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RESUMO

SARTORI, Rejane. Governangca em Agentes de Fomento dos Sistemas
Regionais de CT&l. 2011. 227f. Tese (Doutorado em Engenharia e Gestéao
do Conhecimento) — Universidade Federal de Santa Catarina, Programa de
Po6s-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, Floriandpolis,
2011.

O desenvolvimento econdmico e social das nagdes esta diretamente
relacionado aos seus sistemas nacionais e regionais de inovacao,
constituidos pelo governo, um de seus principais atores, universidades,
institutos de pesquisa e empresas. Do mesmo modo, passa
necessariamente por uma gestdo apropriada de recursos econdmicos e
sociais. Nesse contexto, um dos fatores criticos as organizagdes publicas
diz respeito a seus mecanismos de transparéncia e prestacdo de contas a
sociedade, assim como a crescente exigéncia dos cidaddos quanto a
eficiéncia dos servigos e retorno dos investimentos publicos, temas estes
inseridos no conceito de governanga. A promog¢ao da ciéncia, da tecnologia
e da inovagdo (CT&l) tem na governanca uma ferramenta central ao buscar
maximizar os resultados dessa area em prol da sociedade, contudo,
observa-se a inexisténcia de indicadores que permitam avaliar a
governangca em dominios publicos mais especificos, como é o caso dos
agentes publicos de fomento dos Sistemas Regionais de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao (SRCT&I). Desta forma, € nesse contexto que esta
tese objetiva formular um quadro de referéncia para apoiar a gestdo da
governanga desses agentes. Para isso, delimita-se o objeto de analise as
Fundagdes Estaduais de Amparo a Pesquisa (FAPs), um dos principais
atores estaduais de articulagéo e desenvolvimento dos SRCT&l, que tém a
missdo de fomentar CT&l em seus estados de origem, contribuindo assim
para o avancgo da ciéncia em suas regides. A proposta prevé a explicitagdo
dos fatores de analise da governanga publica considerados relevantes e
consensuais na literatura, sua explicitagdo em termos de questdes a serem
examinadas junto a gestores de FAPs, a ponderagdo desses fatores e a
proposi¢do de indices de governanca, os quais viabilizam a avaliacdo do
estado da governanca em organizagdes cuja missdo seja o fomento a CT&l.
O quadro de referéncia foi aplicado em trés FAPs, buscando assim avaliar
sua aderéncia ao modelo de governanga dessas organizagdes e verificar
sua aplicabilidade enquanto sistema de apoio a implementagdo dos
conceitos e praticas de governanga. Os resultados evidenciam que o quadro
de referéncia permite a FAP verificar a aderéncia de sua gestdo aos
principios de governanca, bem como identificar acdes que possam ser
promovidas para melhorar a gestdo da governancga na organizagao.

Palavras-Chave: Governancga. Sistema Regional de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagéo. Gestao Publica. Fundagéo Estadual de Amparo a CT&l.






ABSTRACT

SARTORI, Rejane. Governance in Promotion Agents of Regional Systems of
ST&I. 2011. 227f. Thesis (Ph.D in Engineering and Knowledge
Management) — Federal University of Santa Catarina, Graduate Program in
Engineering and Knowledge Management, Floriandpolis, 2011.

Economic and social development of nations is directly related to their
National and Regional Innovation Systems, constituted by the government,
universities, research institutions and firms. In this context, one of the most
critical factors for public organizations are their transparency and
accountability mechanisms, as well as the increasing citizen demands in
relation to the efficiency of services and the return of public investments,
issues included in the concept of governance. The promotion of science,
technology and innovation (ST&l) has in the governance literature a main
tool to maximize its results in benefit of the society. However, there are not
indicators that assess the governance of specific public domains, such as
public funding agencies in Regional Science, Technology and Innovation
Systems (RST&IS). In this sense, the main objective of this research is to
formulate a framework with the purpose of supporting the governance
management inside public funding agencies. Thus, the object of study is
settled for the State Foundations for the Promotion of Research (SFPR), one
of the main actors state-wide in the linking and development of RST&IS.
This proposal seeks to explicit the analysis factors of public governance
considered relevant by the literature, by expliciting questions to be examined
by the managers of SFPR, by weighting those factors and by proposing
governance indices that will assess the status of governance in
organizations which aim at promoting ST&I. The framework was applied in
three SFPR in order to assess its adherence to the governance model of
those organizations and to verify its applicability as an implementation
support system for the governance concepts and practices. The results
show that the framework allows SFPR to assess its management adherence
to the governance concepts as well as to identify strategies that might be
followed to improve the management of governance inside the SFPR.

Key-words: Governance. Regional Science, Technology and Innovation
System. Public Management. State Foundations for the Promotion of
Research.
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1. INTRODUGAO

1.1. APRESENTACAO DO TEMA E PROBLEMA DE
PESQUISA

O conhecimento, em todas as suas formas, exerce na
atualidade papel decisivo nos processos econémicos. As nacgdes
que desenvolvem e gerenciam efetivamente seus ativos de
conhecimento tém melhor desempenho econémico que as outras
(OCDE, 2005).

Nos ultimos 60 anos nenhum pais se tornou desenvolvido
seguindo o caminho classico das exportagdes de commodities
manufaturadas, da dedicagdo a agricultura ou pecuaria, da
exportagdo de minérios, ou da transformagcdo desses em
produtos convencionais. Em contrapartida, os paises que se
desenvolveram o fizeram por se empenharem no
desenvolvimento de produtos, processos e servicos de alto valor
agregado (ARRUDA, 2008). Schumpeter (1997) ja defendia, no
século passado, que a forga-motriz do desenvolvimento esta nas
inovagdes. Assim, o caminho para o desenvolvimento econdmico
e social passa necessariamente por um soélido sistema de
inovacgao.

A inovagdo é um fendmeno complexo e sistémico. Essa
abordagem sistémica da inovagao desloca o foco das politicas,
dando énfase a interacao das instituicdes, tanto na criagdo como
na difusdo e na propria aplicagdo das novas descobertas
tecnolégicas. “A esse conjunto de instituicdes e fluxos de
conhecimento cunhou-se o termo Sistema Nacional de Inovagao
(OCDE, 2004, p. 17)", expressao essa originalmente utilizada por
Freeman, em 1987, ressaltando a importancia da nacdo e a
relevancia da articulagdo entre os agentes, tais como governo,
universidades, institutos de pesquisa e empresas.

A construgao de um Sistema Nacional de Inovagao (SNI) é
condicdo fundamental para o desenvolvimento de uma nagéo.
Envolve uma rede de instituigbes publicas e privadas que
interagem para promover o desenvolvimento cientifico e
tecnolégico de um pais (EDQUIST, 1997; NELSON, 1993).
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Como preconizado pelos modelos que concebem um SNI -
Tridngulo de Sabato, Hélice Triplice ou Organizagdo para a
Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), um dos
principais atores desse sistema € o governo. Uma das razdes
esta no fato de que, historicamente, esse ator € o agente central
do sistema, a partir do qual as agdes dos demais agentes sao
desencadeadas no sentido de atender as demandas julgadas
relevantes para o pais (LONGO, 2004; DERENUSSON, 2004;
OCDE, 2004).

Um aspecto importante na constituicdo de um SNI é que as
regides tém um papel fundamental, dado o carater localizado e
espacial dos processos de aprendizado e de inovagao. Nesse
sentido, o fato de que a interagdo espacial entre os agentes
componentes de determinado sistema de inovagéo pode criar, na
esfera regional, um ambiente propicio a atividade inovativa, deu
origem a constituicdo de Sistema Regional de Inovagao (SRI)
como parte do SNI (COOKE et al., 1997).

Para enfrentar o desafio de promover o desenvolvimento
econdmico e social sustentavel em ambientes de alta
complexidade, como os sistemas nacionais e regionais de
inovagao, a atual agenda politica traz a tona temas como
transparéncia, participacao e prestagdo de contas, principios
estes inseridos no conceito de governanga e apontados como
resposta aos desafios que enfrenta a administragdo publica em
termos de efetividade, eficiéncia e responsabilidade (BARRETT,
2003; EDWARDS, 2002).

A governanga é uma das megatendéncias e um dos
desafios da administragédo publica. A discusséo central em torno
dessa tematica relaciona-se a um novo conjunto de idéias,
instrumentos e praticas de gestdo de organizagbes e esta
diretamente vinculada a gestdo de recursos econdmicos e
sociais do pais e a prestagao de contas a sociedade (SECCHI,
2009; MINDLIN, 2009; WORLD BANK, 2008; OCDE, 2005).

Uma gestdo eficiente e eficaz dos recursos e problemas
publicos e do atendimento as necessidades essenciais da
sociedade representa importante mecanismo de transformacao
social e forma a base das economias bem-sucedidas; contribui
para o desenvolvimento de melhores politicas e estratégias
publicas; constitui vantagem competitiva; desempenha
importante papel para o desenvolvimento econémico e social;
torna o setor publico mais confiavel e contribui para o melhor
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desempenho de suas organizagbes (BOGONI et al., 2010;
SCHWELLA, 2005; STREIT; KLERING, 2004).

Assim, um dos fatores criticos as organizagdes publicas diz
respeito a sua gestdo estratégica e seus mecanismos de
transparéncia e prestacdo de contas a sociedade, bem como a
crescente exigéncia dos cidaddaos quanto a eficiéncia dos
servigos e retorno dos investimentos publicos.

Agentes publicos de fomento dos Sistemas Regionais de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (SRCT&l) ndo fogem a essa
caracteristica, sendo que também a eles é requerida uma gestao
adequada de recursos publicos. Os verdadeiros investidores na
ciéncia, na tecnologia e na inovagao (CT&l) sdo os cidadaos, que
participam por meio de impostos pagos a administragéo publica.
Desta forma, o que se espera € eficiéncia dos servigos publicos e
retorno dos investimentos a sociedade em forma de beneficios e
geracgao de riqueza.

Este € o caso das Fundagdes de Amparo a Pesquisa
(FAPs), que tém se estabelecido no pais nos ultimos anos como
um dos principais atores estaduais de articulagdo e
desenvolvimento dos SRCT&l, compondo uma estrutura
promissora de descentralizagdo do apoio a pesquisa cientifica e
tecnoldgica.

As FAPs constituem-se em uma categoria especifica de
fundagéo, ligadas aos governos estaduais, com a missdao de
fomentar CT&l em diversas areas em seus estados de origem.
Sao entidades que integram o Sistema Nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo (SNCT&l), ao lado de instituices
tradicionais como Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) e Financiadora de Estudos e
Projetos (FINEP), e exercem papel significativo nas definicdes da
politica cientifico-tecnolégica nacional.

A criacdo dessas fundacoes recebeu forte estimulo no final
dos anos 80 com a publicagdo da Constituicdo Federal, que
facultou aos estados e ao Distrito Federal vincular parcela de sua
receita orgamentaria a entidades publicas de fomento a pesquisa
cientifica e tecnoldgica. Assim, diversos estados criaram suas
FAPs com o objetivo de desenvolver e apoiar a dindmica da
produgao cientifica, tecnoldgica e de inovagdo nas regides, por
meio do aumento da producdo tecnoldgica, da interacdo entre
ciéncia e tecnologia (C&T) e do repasse dos conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos para a populagao.
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No atual cenario, as FAPs tém presenca significativa em
praticamente todos os estados brasileiros, proporcionando
notavel contribuicdo ao avango da ciéncia em suas regides. Ao
realizar investimentos em CT&l, desempenham papel estratégico
para a consecugao de politicas, programas e projetos nessa area
em cada unidade da Federacao, incorporando as necessidades e
especificidades da realidade socio-econbémica das diferentes
regides do pais e contribuindo para a diminuigdo da dependéncia
tecnoldgica, o fortalecimento da economia e a melhoria da
qualidade de vida da populagdo, promovendo assim o
desenvolvimento dos estados e do pais.

A atual conjuntura de promogéo a CT&l tem na governanga
uma ferramenta central ao buscar maximizar os resultados do
sistema de CT&l em prol da sociedade como um todo
(OLIVEIRA; RAMOS, 2008).

Desta forma, € nesse sentido que esta tese trata da
governanga no ambito dos agentes publicos de fomento dos
SRCT&l. Assim, a pergunta de pesquisa que norteia este estudo
é: Como avaliar a governangca em agentes publicos de fomento
dos Sistemas Regionais de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo?

A avaliagdo da governanga tem recebido especial atengao
de diversas entidades. Banco Mundial, Banco Central Europeu e
Programa das Nagbes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD)
tém contribuido com o desenvolvimento de indicadores mundiais
de governanga na dimensado publica (WALLE, 2005; KNACK;
MANNING, 2000).

Esses indicadores compreendem um dos conjuntos de
dados mais completos para avaliar a qualidade da governanga,
permitindo a comparagdo dos paises e acompanhamento ao
longo do tempo. Contudo, sdo de natureza subjetiva e fornecem
medidas distorcidas a respeito dos processos de governanga,
ndo apresentando assim um retrato correto (WALLE, 2005;
COURT; HYDEN; MEASE, 2002; KNACK; MANNING, 2000).

Além do mais, esses indicadores se mantiveram limitados
a estudos sobre crescimento econ6mico e desenvolvimento
internacional, com vistas a receber ajuda financeira, sendo que a
pesquisa sobre qualidade burocratica ou desempenho no setor
publico ndo foi objetivo principal de qualquer um desses
conjuntos de indicadores (WALLE, 2005; COURT; HYDEN;
MEASE, 2002; KNACK; MANNING, 2000).
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Indicadores de governanca relacionados a eficiéncia da
administracdo publica sao defeituosos e um bom indicador para
comparar o desempenho das administragdes publicas
internacionalmente nao existe (WALLE, 2005; COURT; HYDEN;
MEASE, 2002; KNACK; MANNING, 2000).

Desta forma, nota-se que os indicadores de governanca
estabelecidos por aquelas entidades sdo importantes, no entanto
se aplicam a um universo mais amplo, internacional, fornecendo
um diagndstico da governanga no ambito e entre os paises.

Assim, verifica-se a caréncia de indicadores que permitam
avaliar a governanga em dominios publicos mais especificos,
como o0 que se propde neste trabalho, qual seja, avaliar a
governanga no ambito dos agentes publicos de fomento dos
SRCT&l, mais especificamente no dominio das FAPs.

1.2. OBJETIVOS

Procurando responder a pergunta de pesquisa que norteia
este estudo, foram definidos os objetivos apresentados a seguir.

1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é conceber um quadro de
referéncia com o propdsito de apoiar a gestao da governanga em
agentes publicos de fomento dos SRCT&I.

1.2.2. Objetivos Especificos

Como objetivos especificos deste trabalho tém-se:

e Determinar os principios da governanga e respectivos
fatores a serem averiguados em agentes publicos de
fomento dos SRCT&l;

eFormular um quadro de referéncia para avaliar a
governancga desses agentes, com base nos principios e



22

fatores de governanca considerados mais relevantes na
literatura;

e Avaliar a aderéncia do quadro de referéncia ao modelo
de gestédo da governanca das FAPs.

1.3.  JUSTIFICATIVA, RELEVANCIA E INEDITISMO

Ndo ha duvidas quanto a importancia da CT&l para a
prosperidade econdémica e bem-estar social das nag¢des (OCDE,
2005). Isso pode ser evidenciado pelos beneficios que a
sociedade colhe, a cada dia, decorrentes de um crescente fluxo
de novos produtos — medicamentos, vacinas, materiais
avancgados, tecnologias de comunicacéo, instrumentos, alimentos
processados, produtos agricolas, dentre outros — fornecidos,
cada vez mais, por uma C&T desenvolvida. Contudo, apesar
dessas possibilidades, somente uma parte da populagdo do
mundo € beneficiada com seus progressos.

Conforme dados apresentados por Ravallion (2008), o
numero de pessoas que sobrevivem com menos de 1,25 ddlares
por dia supera a margem de 1,4 bilhdes. Isso significa que,
praticamente, um em cada quatro habitantes do mundo em
desenvolvimento se encontra abaixo da linha de pobreza, o que
demonstra que as atuais estratégias de desenvolvimento ndo
tém alcangado os resultados almejados.

Diferentemente de alguns anos atras, os investimentos
articulados em CT&I deixaram de ser uma possibilidade, uma
opc¢ado, para os paises. Economia que se pretende atuante e
representativa no mercado global ndo pode prescindir dessa
combinagcdo como elemento  estratégico para sua
competitividade. Nao por acaso as nagdes emergentes que mais
evoluem sao também as que investem mais e ha mais tempo em
CT&l, a exemplo de Coréia do Sul, Cingapura e Finlandia
(RAUPP; NADER, 2010).

Nesse sentido, José Miguel Insulza, Secretario Geral da
Organizagdo dos Estados Americanos (OEA), enfatiza que é
fundamental que os paises recorram a CT& como elementos
substantivos de suas estratégias de desenvolvimento, redugéo
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da pobreza e construgdo da Sociedade do Conhecimento
(INSULZA, 2005).

No Brasil, o aparato institucional de suporte a CT&l,
constituido a partir da década de 50, foi determinante para
impulsionar o progresso cientifico e tecnoldgico no pais. Diversos
conselhos e 6rgaos publicos de custeio a pesquisa, aléem de
variados planos, programas e ag¢des, foram implantados visando
configurar uma politica de CT&l.

Esse esforco continuado de mais de meio século na
organizagdao do SNCT&l e no fortalecimento de seus agentes,
com destaque para agéncias federais como CNPq, CAPES
(Coordenacgao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior)
e FINEP, criadas nas décadas de 50 e 60 e consideradas marco
inicial da politica de CT&l no Brasil, além das agéncias
estaduais, instituidas em sua maioria a partir de 1989, resultou
em:

e Capacitagdo de recursos humanos de alto nivel. O ano
de 2010 iniciou com 35 mil mestres e 11 mil doutores
titulados, mais do que dobrando esse numero pais em
uma década (VIOTTI et al., 2010);

eExpressiva participagao brasileira em publicagdes
cientificas internacionais. A produgao cientifica nacional,
que atualmente alcanca patamares proximos ao nivel da
China, india e RUssia, atingiu 2,60% da produgéo
cientifica mundial em 2009, levando o Brasil a ocupar o
13° lugar mundialmente (BRITO CRUZ; CHAIMOVICH,
2010); e

e Reconhecimento mundial da C&T nacionais, manifestado
por diversas e renomadas instituicbes internacionais
(VIOTTI, 2007).

Contudo, apesar dessa competéncia, o fosso quantitativo
que separa o Brasil dos paises desenvolvidos na area de CT&l é
expressivo. De acordo com o embaixador Samuel Pinheiro
Guimaraes, ex-chefe da Secretaria de Assuntos Estratégicos da
Presidéncia da Republica, os Estados Unidos aplicam US$ 450
bilhdes de investimento em CT&lI; ja o Brasil investe cerca de R$
30 bilhdes (CNCTI, 2010c), bem abaixo também de paises como
Coréia do Sul e Inglaterra.

Os montantes absolutos dos gastos brutos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) revelam que apesar da intensidade
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dessas atividades no Brasil ultrapassar os padrées latino-
americanos (o pais alcancou 1,09% do PIB em 2008), ainda esta
distante da média da OCDE (2,27%) e da Unido Européia
(1,77%), bem como de paises industrializados e com politicas de
CT&l definidas, como Estados Unidos (2,7%), Alemanha (2,53%)
e Canada (3,02). Para alcangar a média da OCDE de
financiamento publico em P&D, o Brasil precisaria investir um
adicional de R$ 3,3 bilhdes, montante esse que corresponde,
grosso modo, a trés vezes o orgamento do CNPq (BRITO CRUZ;
CHAIMOVICH, 2010).

Outro indicador desta condicdo é o fato de Brasil e Coréia,
tendo iniciado seus programas de industrializacdo em condigbes
bastante similares, revelam retrospecto bastante distinto no que
diz respeito a inovagao, fruto do maior éxito da politica coreana
em incentivar a participagdo empresarial € equacionar entraves
macroecondmicos que comprometem esta participagdo. De
acordo com Borges (2010), em 2000 o Brasil tinha 220 patentes
registradas no escritério norte-americano de patentes (USPTO),
enquanto China possuia 469; cinco anos depois, o Brasil somava
apenas 340, enquanto China ja reunia mais de 3,5 mil patentes.
Brito Cruz e Chaimovich (2010) esclarecem ainda que enquanto
0 numero de patentes brasileiras registradas no USPTO foi de
124 no ano de 2007, no mesmo periodo empresas coreanas
depositaram 3.472 pedidos de patentes.

Como se pode observar, a despeito dos constantes
avancos em CT&I, a posicdo do Brasil neste particular é ainda
bastante fragil quando comparada com paises mais
desenvolvidos e até mesmo com outros em fase de
desenvolvimento ou emergentes, como Coréia do Sul, india e
China.

A percepgdo desse cenario exige uma reavaliagdo e
reformulagdo das politicas nacionais de CT&l, visando torna-las
mais efetivas e funcionais (VALLE; BONACELLI; SALLES
FILHO, 2002). Na visdo de Arruda, Vermulm e Hollanda (2006), o
que se tem visto € uma grande desorganizagdo na execugao das
acbes publicas na area de CT&l. Os recursos financeiros
disponiveis, além de insuficientes, sdo alocados de forma nao
planejada e pulverizada, impossibilitando a promogédo de
mudanca estrutural necessaria.

A opcao dos governos pela elaboragdo de planos que
compatibilizam diversas linhas de atuagdo e apresentam
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diretrizes e agdes para CT&l, aliada as sucessivas
descontinuidades na politica federal dessa area, revelam que
uma das caracteristicas marcantes das atuais politicas de C&T
nacional e estaduais se constitui no langamento de uma miriade
de diferentes programas e instrumentos sem estratégias,
prioridades e coordenagao efetivas (VIOTTI, 2007).

Assim, faz-se necessario o estabelecimento de uma
politica que viabilize a alavancagem de mais recursos e de sua
perenizagdo, que incentive a integracdo do setor produtivo no
SNCT&I, estimulando a formacdao de sinergias entre este,
universidades e institutos de pesquisa, a fim de que as empresas
possam contribuir no financiamento e execugao das atividades
de pesquisa, desenvolvimento e inovagédo (VALLE; BONACELLI;
SALLES FILHO 2002).

De forma analoga, torna-se imperiosa uma maior
articulagdo do SNCT&I tanto em nivel nacional como regional. E
necessario garantir o atendimento as demandas mais sensiveis
as assimetrias intra e inter-regionais, concomitantemente ao
processo de indugdo no financiamento da pesquisa cientifica e
tecnoldgica. Além disso, cabe desenvolver mecanismos de
descentralizagao dos recursos para o fortalecimento dos SRCT&I
e buscar um melhor entendimento das bases sobre as quais uma
agenda de desconcentragdo possa ser ampliada. Diante das
disparidades regionais prevalecentes e da grande diversidade
regional do pais, o apoio das politicas publicas e a elevagédo dos
niveis de investimentos devem considerar a leitura da realidade
regional brasileira (LIVRO AZUL, 2010). Uma contrapartida a
todas estas aspiragcbes demanda, necessariamente, uma
transicao qualitativa e quantitativa da politica nacional de CT&l.

O debate sobre CT&l esta no amago da construgdo de um
novo marco civilizacional para o Brasil, capaz de gerar melhores
condi¢des sociais, econbmicas e politicas ao pais. Incorporar tal
paradigma significa edificar um novo projeto nacional de
desenvolvimento e, para tanto, € preciso objetivar as condigbes
necessarias para que os avangos brasileiros em CT&l gerem
uma forga de trabalho de base técnico-cientifica, contribuindo
para uma melhor posicdo de competitividade do mercado
brasileiro no contexto globalizado. Tal feito requer a elaboragao
de uma efetiva politica nacional de CT&l como elemento
estratégico, favorecendo assim ao pais potencializar o
conhecimento cientifico-tecnoldgico, criativo e renovador para um



26

desenvolvimento sécio-econdbmico harmbnico e sustentavel
(OLIVEIRA et al., 2010).

Outro tema central para o desenvolvimento econémico e
social das nagbes € a governanga (WORLD BANK, 2008; OCDE,
2005; UNDP, 2004). Essa tematica vem ganhando destaque na
atualidade e atraido cientistas, politicos e estudiosos da
administragao publica do mundo inteiro.

A importancia da governancga esta diretamente relacionada
a eficiéncia da aplicacdo de recursos publicos e da efetividade de
implementagédo de politicas publicas. A exigéncia da sociedade
para que os governos prestem contas de suas agbes ¢é
crescente, uma vez que a transparéncia e a corregdo da agao
governamental e do trato das finangas publicas estdo entre os
elementos centrais da democracia (MENDES, 2008; FERREIRA,;
NEGREIROS, 2005).

Ao enfatizar a obtencdo de resultados eficientes e o
cumprimento das demandas da sociedade, a governanga permite
ao Estado potencializar suas fungdes e sua capacidade de
orientar os processos e a producdo de bens e servicos para a
sociedade com eficiéncia, dispondo assim de um servigo publico
profissional e eficiente, voltado para o atendimento das
necessidades dos cidaddos (ALMEIDA, 2006; STREIT;
KLERING, 2004).

Recente documento da Secretaria de Assuntos
Estratégicos da Presidéncia da Republica identifica os principais
problemas em relagdo a governanga publica: (i) a relagdo do
Estado com o setor privado e a sociedade civil carece de
institucionalidade; (ii) existe deficiéncia de mecanismos de
organizagdo e participacdo da sociedade civil nas politicas
publicas; e (iii) ha acesso limitado a informagdes publicas
(MATIAS-PEREIRA, 2010).

Nesse sentido, o atual cenario econémico e politico, em
funcdo das exigéncias de mudancas internas e externas, revela-
se propicio para iniciar um processo inovador de governanga no
setor publico brasileiro. Desta forma, o maior desafio a ser
superado pelas organizagdes publicas € a consolidacédo e
institucionalizagao de um processo de governanga no pais, o que
exige dos governantes a adogéo de agdes inovadoras na gestao
do setor publico (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Este desafio também esta presente na area de CT&l. Ha
indicagbes claras de que a governanga traz elementos que
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permitam integrar aspectos importantes nesse campo. A
participacao publica no processo de tomada de decisbes € um
dos pontos relevantes da governanca em CT&l, além do fato de
que os investimentos publicos sao realizados com a perspectiva
de que suas contribuicdes sejam uteis para a sociedade. Assim,
a efetividade dos resultados de CT&l para a sociedade, a
responsabilidade de governos e dirigentes, o acesso a
informacao e a qualidade da interacdo entre os diversos atores
que influenciam as escolhas da politica sdo evidéncias que
justificam a importancia da governanga nessa area (SILVA, 2005;
DERENUSSON, 2004).

A aplicagdo de padrbes de governanga no ambito dos
agentes publicos de fomento dos SRCT&I torna-se relevante em
fungdo da complexidade e importadncia dos mesmos para o
desenvolvimento socio-econémico regional.

Como um dos atores dos SRCT&l, as FAPs tém como
principais caracteristicas o fato de atuarem em ambito estadual,
em todas as areas do conhecimento; contarem com recursos
oriundos do governo federal e estadual; atuarem em parcerias
com outras instituicdes — publicas, privadas e do terceiro setor.
Em suas agbes, consideram as prioridades, a diversidade local,
suas especificidades e competéncias existentes. Ao mesmo
tempo, tém como principal cliente do sistema a sociedade, uma
vez que os verdadeiros investidores em CT&l sdo os cidadaos,
que participam desse sistema por meio de impostos pagos a
administracdo publica.

Assim, em funcdo das diversas variaveis que influenciam
as FAPs, aliadas a crescente demanda da sociedade em relacao
a questdbes como eficacia dos servigos, transparéncia,
participacdo, prestacdo de contas e responsabilizagcao,
instrumentos para avaliar a governanga desses atores torna-se
relevante na medida em que a governanga € um mecanismo pelo
qual as organiza¢des publicas tém sua performance apresentada
e verificada pela sociedade, bem como em fungdo do grande
valor destas organizagdes para os SRCT&I.

Analisar a governanga no ambito das FAPs indica uma
relagéo original posto que a analise de conteudo né&o identificou
instrumentos de consenso para avaliagdo da governangca em
agentes publicos atuantes em um SNI, bem como ndo ha
evidéncias de estudos recentes como o que se busca nesta tese,
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qual seja, elaborar um quadro de referéncia para apoiar a gestao
da governanga em agentes publicos de fomento dos SRCT&.

1.4. CONTRIBUICAO TEORICA

A temadtica governanga tem origem contemporanea e
demanda emergente em varios ambientes organizacionais. Seu
conceito permite amplitude de interpretagcdo e observa-se uma
diversificacdo de estudos referentes a esse tema.

Com o objetivo de tipifica-lo em varios contextos,
pesquisas recentes alcangaram segmentos distintos:

eNo setor privado, governanga corporativa esta

relacionada a fundagbes e institutos empresariais
(MINDLIN, 2009); ades&o de empresas aos principios de
governanga corporativa (KITAGAWA, 2007);
desempenho de empresas (LAMEIRA, 2007);
aglomerados produtivos (CUNHA, 2006); gestao
hospitalar (FERREIRA, 2006); estrutura de propriedade
(SILVEIRA, 2004; 2002), dentre outros.

eNo setor publico, em termos especificos de contexto
brasileiro, estudos recentes da governanga
compreendem empresas publicas federais (GUEDES,
2008; MELLO, 2006; ALMEIDA, 2006; SAMPAIO, 2006;
STREIT, 2006); organizacbes de ensino superior
(DUARTE, 2007; OLIVEIRA, 2006), arranjos produtivos
locais (GRAGCA, 2007); governanga global (BENTO,
2007); organizagdes nao governamentais (FRAGOSO,
2004); fundos setoriais (DERENUSSON, 2004), dentre
outros.

Contudo, no que diz respeito a agentes publicos de
fomento dos SRCT&I, nenhum estudo que contemple a
governanga sob esse recorte foi encontrado na literatura atual.

Desta forma, a principal contribuicdo desta pesquisa é
proporcionar a esses agentes um quadro referencial aplicavel,
fornecendo-lhes assim um instrumento que permita as FAPs
avaliar sua gestao sob a ética da governanga.
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Além disso, aprofundar o estudo e o conhecimento da
governanga com foco de aplicagdo em um recorte especifico
sugere acréscimo teodrico aos demais estudos, agregando-se
especificidade e evitando-se a aplicagdo genérica de um
conceito.

1.5. DELIMITACAO E LIMITACOES DA TESE

Esta tese trata da governanga na dimensao publica em um
recorte especifico - CT&l, buscando propor um quadro de
referéncia que permita apoiar a gestdo da governanga em
agentes publicos de fomento dos SRTC&I.

A literatura que trata da governanga publica € ampla e
como podera ser observado no Capitulo 2, ndo ha um conceito
Unico ou padrao para esse termo, mas sim uma série de
diferentes pontos de partida para sua compreensdo. Do mesmo
modo, existem diversos principios que representam orientagoes
internacionais para a aplicacdo das regras da governancga, sem,
contudo, haver uma uniformizacao.

Diante dessa diversidade que envolve a governanga
publica, torna-se necessario delimitar, ou seja, estabelecer
limites para a investigacdo (MARCONI; LAKATOS, 2002) em
relagdo as normas e valores que permeiam os principios da
governanga, precisamente em relagdo a eficacia, eficiéncia e
efetividade (HARMON; MAYER, 1986 apud KICKERT, 1997).

Marinho e Faganha (2001) argumentam que é comum
encontrar-se na literatura especializada referéncias a dimensoes
desejaveis de desempenho de organizagdes e programas de
governo que se traduzem por exigéncias de efetividade,
eficiéncia e eficacia.

Segundo a OCDE (2005), a nogao de eficiéncia esta
relacionada ao controle no uso de recursos e fortemente
vinculada a razao instrumental. Consiste em converter recursos
ou insumos em resultados. A eficacia consiste em alcancgar os
objetivos pretendidos, levando em conta sua importancia, e a
efetividade incide na avaliagdo sistematica e objetiva de um
projeto, um programa ou uma politica em curso com o objetivo de
determinar sua pertinéncia e seu alcance.
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Deste modo, este estudo encontra-se delimitado quanto a
eficiéncia e eficacia. Tal restricdo se deve ao fato de que o foco
desta tese é em relagdo a como o governo presta seus servigos
a sociedade, ou seja, o quadro de referéncia proposto permite
avaliar a governanga da organizagéo, e ndo da percepgao, por
parte dos cidadaos, dos servigos prestados pelo governo, a qual
se relaciona a dimensdo efetividade e mede como a
sociedade recebe os servigos da organizagao.

Do mesmo modo, este trabalho apresenta algumas
limitagdes, dentre as quais se destacam:

¢ Homogeneidade do universo de aplicagdo do quadro de

referéncia, uma vez que se optou por 100% das FAPs da
regiao Sul do pais, as quais foram criadas ha mais de 10
anos e cujos estados possuem caracteristicas socio-
econdmicas e culturais equiparaveis. Além disso, dois
estados ja implantaram a lei estadual de inovagéo
tecnoldgica e um aguarda sua aprovagao;

¢ Impossibilidade de aplicagdo do quadro de referéncia
para avaliacdo da governanga a totalidade das FAPs do
Brasil;

Quando da aplicagdo do quadro de referéncia, buscou-se
a percepgao Unica e exclusiva dos gestores das FAPs no
que diz respeito aos principios de governanga e seus
respectivos graus de importancia;

Quando da aplicacdo do Método Mudge nas FAPs
entrevistadas, o fato de um principio de governanga ser
considerado inferior aos demais resultou em percentual
de 0% de importancia relativa, contudo isso ndo significa
que esse principio tem peso zero, conforme deduz o
Método Mudge. Cabe destacar que a governanga
envolve varios principios e sua avaliagdo em uma
organizagao deve revelar até que ponto os principios de
governancga estdo ou n&o presentes na organizagao;

Em relagéo aos resultados do Método Mudge, nao houve
oportunidade de retornar aos gestores das FAPs para
verificar se as respostas dadas em relagdo ao grau de
importdncia de cada principio de governanga
correspondem a efetiva percepgdo dos mesmos.
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1.6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o objetivo de caracterizar a formalidade e
sistematizacdo adotadas para a elaboracdo deste estudo, sao
apresentados 0s parametros que orientaram seu
desenvolvimento.

Com base nas taxonomias apresentadas por alguns
autores (GIL, 2006; SILVA; MENEZES, 2005; VERGARA, 2003;
GODOY, 1995; EISENHARDT, 1989), este trabalho foi
classificado quanto a natureza, abordagem do probema,
objetivos e procedimentos técnicos adotados para executar a
pesquisa. Na Figura 1 observam-se cada uma dessas
classificagbes e, em destaque, os elementos metodolédgicos
selecionados para esta tese, descritos a seguir.

Classificacio da Pesquisa

‘ Problema ’

Objetivos Procedimentos

Il

Pesquisa

basica Qualitativa } Exploratoria

~[ Bibliografica

—{ Documental

«{ Experimental ‘

—{ Levantamento l
Estudo :
de caso

—{ Ex-post-facto

«{ Pesquisa agao

Participante

Pesquisa
aplicada

- Explicati
Quantitativa xplicativa |

Descritiva

Figura 1. Classificagdo da Pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora a partir de Gil (2006), Silva e Menezes (2005), Vergara
(2003), Godoy (1995) e Eisenhardt (1989).
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Do ponto de vista da natureza, esta pesquisa € aplicada,
pois objetiva produzir conhecimentos relacionados a governanga
para aplicagdo em agentes publicos de fomento dos SRCT&.

Quanto a abordagem do problema, sugere a adogido de
pesquisa qualitativa. Este tipo de pesquisa envolve a obtencao
de dados descritivos sobre processos interativos pelo contato
direto do pesquisador com a situacdo estudada, buscando
entender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos. Tem
como caracteristicas principais o fato de ter o ambiente natural
como fonte direta para coleta de dados e o pesquisador como
instrumento chave, é descritiva, a interpretagdo dos fendbmenos e
a atribuicdo de significados s&do basicos nesse tipo de pesquisa e
utiliza o enfoque indutivo na analise de seus dados (GODOQY,
1995).

Em relagdo aos objetivos, esta tese classifica-se como
exploratéria e descritiva. As pesquisas exploratérias sao
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar uma visao geral
sobre determinado fato, sendo realizadas especialmente quando
o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil formular
hipoteses precisas a respeito do mesmo. Envolve levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos que
estimulem a compreensdo. Assumem, em geral, as formas de
pesquisas bibliograficas e estudos de caso. Ja os estudos
descritivos tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo, fendmeno ou o
estabelecimento de relagbes entre variaveis (GIL, 2006).

Assim, considera-se este estudo como exploratério porque
embora a governanga seja um tema de grande relevancia na
area publica, os estudos que abordam esse fendmeno no Brasil
sdo ainda relativamente insuficientes, especialmente envolvendo
a area de CT&l. E descritiva porque visa identificar, descrever e
analisar criticamente as praticas de governanga no dmbito dos
agentes publicos de fomento dos SRCT&I.

Quanto aos procedimentos técnicos, esta pesquisa
configura-se como bibliografica por se tratar de um estudo
desenvolvido com base em material publicado, visando obter a
fundamentagédo tedrica para o desenvolvimento do trabalho e
contribuir para o aprimoramento da literatura. Os temas
selecionados foram governanga, sistemas de inovagdo e
governanca em CT&l.
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Com suporte na definicdo dos principais temas, as
estratégias de busca compreenderam a identificagdo das
palavras-chave, dos autores de referéncia e das bases de dados
para realizar a pesquisa.

Além das bases de dados como ISI Web of Knowledge,
Scopus, Science Direct, Portal Capes e Google Scholar, esse
processo de localizacdo e selegdo de trabalhos contou com
pesquisas manuais em livros, revistas, relatérios técnicos, teses,
dissertacbes e anais de eventos. As buscas foram realizadas
independentemente do periodo de publicagdo e as referéncias
bibliograficas dos trabalhos relevantes foram consultadas.

A pesquisa é também um estudo de caso porque se refere
a uma analise detalhada de uma situagcado especifica, supondo
que, mediante um estudo aprofundado, se possam adquirir
conhecimentos sobre o fendmeno proposto nesta tese. O estudo
de caso € uma estratégia de investigacdo que foca a dindmica
que se apresenta na realidade no admbito de parametros que
permitam sua compreensdo. Pode envolver tanto casos unicos
quanto multiplos, além de numerosos niveis de analise. E comum
que combine técnicas de coleta de dados a partir de arquivos,
entrevistas, questionarios e observagdes. Também pode ser
usado para alcangar diversos objetivos, tais como propiciar
descrigbes, testar ou gerar teorias (EISENHARDT, 1989).

Nesta tese, utilizou-se como técnica de coleta de dados
entrevista semi-estruturada. A amostra foi intencional,
correspondendo a 12,5% das 24 FAPs do pais € a 100% das
fundagdes da regido sul. As entrevistas foram realizadas junto a
gestores de trés FAPs, sendo dois diretores e um assessor de
diregdo, com o intuito de identificar a percepgdo dos mesmos em
relagdo aos principios de governanga e seus respectivos graus
de importancia. Os entrevistados receberam um roteiro semi-
estruturado, constante no Apéndice A, puderam justificar suas
respostas e, quando fosse o caso, esclarecer duvidas sobre as
questdées. O resultado das entrevistas €& apresentado no
Apéndice B, ja convertido com os correspondentes valores
numeéricos de acordo com as regras apresentadas no Quadro 31.

Para a tabulagdo e apresentagdo dos resultados da
entrevista foram utilizados recursos computacionais e os dados
foram analisados de forma a atender os objetivos da pesquisa.
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1.7. ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Este trabalho encontra-se organizado em sete capitulos,
além desta Introducao, que contempla a apresentacédo do tema e
problema de pesquisa, os objetivos geral e especificos, as
justificativas, relevancia e ineditismo, a contribuicdo tedrica, a
delimitacdo e limitacbes da tese, o0s procedimentos
metodoldgicos e, por fim, sua estrutura.

Os Capitulos 2, 3 e 4 trazem os levantamentos tedricos
cruciais para o alcance dos objetivos propostos e para orientar a
analise dos dados. Desta forma, o Capitulo 2 trata da tematica
governanga, contemplando, a partir de discussdes recentes, as
diferentes dimensbes em que o termo é aplicado, seus principais
conceitos, principios e indicadores.

O Capitulo 3 apresenta os principais conceitos de Sistema
Nacional de Inovagao, seus atores e sua classificagdo de acordo
com seus niveis de maturidade. Contempla ainda os Sistemas
Regionais de Inovagao e, na sequéncia, o Sistema de Inovagao
Brasileiro, identificando marcos representativos de sua
configuragdo e as principais caracteristicas de um de seus
atores, as FAPs, objeto de estudo desta tese.

No Capitulo 4 a tematica da governanga sob a ética da
CT&l é explorada, e no Capitulo 5 descreve-se o0 processo de
construgdo do quadro de referéncia para apoiar a gestdo da
governanga em agentes publicos de fomento dos SRCT&.

O Capitulo 6 apresenta a aplicagdo do quadro de
referéncia proposto em trés FAPs e, na sequéncia, no Capitulo 7,
as conclusdes obtidas com o estudo sdo apresentadas, bem
como sao propostas recomendagdes para trabalhos futuros.

Ainda fazem parte desta tese as referéncias utilizadas e os
apéndices e anexos mencionados no decorrer do trabalho.
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2. GOVERNANCA

Este capitulo visa delimitar os usos do termo governanga
na literatura académica. Desta forma, adotando-se como ponto
de partida as discussdes recentes sobre o tema expressas por
entidades nacionais e internacionais e na literatura académica,
apresentam-se, a seguir, as diferentes dimensbes em que a
governanga € aplicada, seus principais conceitos, bem como os
principios de governanga que representam orientagcbes
internacionais para suas regras, além de seus indicadores.

2.1. DIMENSOES DA GOVERNANGA

A complexidade e a abrangéncia do termo governancga
tornam dificil expressa-lo em apenas uma definigdo. Assim,
torna-se importante precisar o seu significado no contexto em
que € aplicado, diferenciando o tipo de organizagdo e
caracterizando em que situagéo a governanga € enfocada.

De modo geral, governanca é um termo utilizado nas
organizagdes e na sociedade onde ha necessidade de
articulagdo de pessoas e grupos com diferentes interesses e
expectativas, o que inclui, segundo Sathler (2008), as relagbes
na esfera publica, os setores governamental, empresarial e
terceiro setor.

Na visao desse autor, para a diplomacia entre paises ha a
governanga internacional; para o Estado, em seus diversos
niveis de governo, esta a governanga publica; para as empresas,
a énfase € na governanga corporativa; e para o terceiro setor,
nao ha uma adjetivagéo especifica, contudo, a literatura utiliza o
termo governanga para organizagdes sem fins lucrativos ou do
terceiro setor.

Mindlin (2009) complementa essa explicitacdo do uso do
termo governanga esclarecendo que nas relagdes entre paises,
governanga € vista como a dindmica entre governos nacionais
para manter a ordenacao do sistema internacional e o exercicio
do poder na auséncia de autoridade coercitiva direta. Segundo o
autor, na administragao publica governanga pode ser entendida
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como a maneira pela qual o poder é exercido na gestdao dos
recursos econdmicos e sociais do pais e a prestacdo de contas a
sociedade € exercida, equivalendo aqui ao termo accountability.
No campo de estudo da economia de empresas, as organizagdes
sdo consideradas uma estrutura de governanga, um feixe de
contratos que estabelece as relagdes entre os diversos atores.
Na administragdo de empresas, governanga corporativa €
considerada como mecanismos e principios que visam minimizar
os problemas de agéncia derivados da separagdo entre
propriedade e gestdo das organizagdes.

Ao abordar sobre os modelos organizacionais publicos
debatidos na comunidade internacional, Secchi (2009) apresenta
uma delimitagdo da definicdo de governanga semelhante a de
Mindlin, considerando essa tematica de acordo com as principais
disciplinas que a estudam: (i) Relagdes Internacionais; (ii)
Teorias do Desenvolvimento; (iii) Administracdo Privada; e (iv)
Ciéncias Politicas e Administragcao Publica. As definigdes destas
dimensdes estdo no Quadro 1.

Disciplinas Focos de estudos sobre governanga

Concebem governanga como um modelo colaborativo de
relagdo interestatal e entre atores estatais e ndo estatais na
solucdo de problemas coletivos internacionais, denotando
assim um processo de estabelecimento de mecanismos
horizontais de colaboracdo para lidar com problemas
transnacionais como trafico de drogas, terrorismo e
emergéncias ambientais.

Relagbes
Internacionais

Tratam a governanga como um conjunto de praticas
democraticas e de gestdo que ajudam os paises a melhorar
suas condi¢cdes de desenvolvimento econémico e social. Boa
governanca € a combinagdo de boas praticas de gestédo
Teorias do publica. O Fundo Monetario Internacional (FMI) e o Banco
Desenvolvimento | Mundial exigem boa governanga como requisito para paises
em vias de desenvolvimento receber recursos econdmicos e
apoio técnico. Areas de aplicacdo das boas praticas sao
aquelas envolvidas na melhora da eficiéncia administrativa, da
accountability democratica e de combate a corrupgéao.

Expressa a governanga como um conjunto de principios
Administragao basicos para aumentar a efetividade de controle por parte de

Privada stakeholders e autoridades de mercado sobre organizagbes
privadas de capital aberto.

Continua na préxima pagina...
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Tratam a governanga como um modelo horizontal de relagdo
entre atores publicos e privados no processo de elaboragéo de
politicas publicas. Assim, diferentes atores tém - ou deveriam
Ciéncias Politicas | ter - o direito de influenciar a construgéo das politicas publicas.
e Administragao Essa definicao traduz-se, de maneira implicita, numa mudanca

Publica do papel do Estado na solugdo de problemas publicos.
Significa ainda reduzir a importancia de critérios técnicos nos
processos de decisao e reforcar mecanismos participativos de
deliberagdo na esfera publica.

Quadro 1. Governanga na visao das principais disciplinas que a estudam.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Secchi (2009).

Um bom ponto de partida para entender as diversas
formas de governanga é, de acordo com Streit e Klering (2004),
analisar a diferenga do uso do termo nos setores publico e
privado. Para esses autores, no setor privado esta a governanga
corporativa, englobando a estrutura e o funcionamento do corpo
de diretores e os sistemas de prestacdo de contas para os
acionistas da empresa. A base das relagbes da governanga
corporativa esta no fato de que a dire¢cdo da corporagéo reporta-
se ao conselho de administracdo e este aos acionistas,
investidores ou instituidores.

Ja na area publica, ainda segundo esses autores, o termo
governanga pode admitir dimensdes distintas em fungao da
diversidade dos objetivos dos 6rgéos publicos e do seu papel na
sociedade e na estrutura do aparelho governamental. Desta
forma, dois aspectos envolvem essa dimens3o: a relagdo da
governanga com o desempenho das organizagdes e a forte
relagdo entre governangca das organizagbes publicas e
desenvolvimento econdmico e social dos paises.

Lynn et al. (2001) argumentam que o conceito de
governanga no setor publico € mais complexo do que no setor
privado, uma vez que naquele setor os objetivos e resultados das
transagbes sdo menos visiveis e quantificaveis, o poder da
direcdo e controle é mais disperso e os objetivos dos atores séo
variados e muitas vezes incompativeis.

Em sintese, na literatura que trata da governanca é
recorrente o uso do termo em duas dimensdes: na privada, onde
a governanga corporativa esta pautada nas questbes
econbmicas das organizagbes empresariais; e na publica,
denominada tanto de governancga publica ou governanga no setor
publico, voltada para as relagbes entre Estado e sociedade.
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Essas dimensfGes da governanga, cujas abordagens sao
apresentadas na sequéncia, estdo traduzidas na Figura 2.

GOVERNANGCA

[ ]
°°g':‘e’s":£:“m PUBLICA
Relagbes

econdmicas Estado e Sociedade

das empresas

Estrutura e Prestacio de Contas Desempenho Desenvolvimento
Corpo de Diretores ¢ Organizacional Econdmico e Social

Figura 2. Dimensdes da governanca.
Fonte: Elaborada pela autora.

2.2. CONCEITOS DE GOVERNANCA

O conceito de governanga passou por transformagdes a
medida que o campo de debate foi se enriquecendo com novas
contribuicdes tedricas e novos principios normativos. A literatura
atual que trata do tema normalmente esta associada a politica,
economia, administragao, direito ou meio ambiente.

Essa multidisciplinaridade que envolve o termo governanca
tem levado, nas ultimas décadas, diferentes agentes como
instituicdes académicas, organismos multilaterais, instituicdes
privadas e entidades de atuagdo setorial, regional ou
internacional, a desenvolver distintas visbes e definicbes sobre
governanga, contribuindo assim para o melhor entendimento do
seu significado e importancia.

Apesar de seu carater aberto e abrangente, governanca é
um conceito significativo e pratico relacionado com muitos
aspectos basicos do funcionamento de qualquer sociedade e
sistema social e politico, podendo ser entendida como uma
medida base da estabilidade e desempenho de uma sociedade.

A seguir sdo apresentados os principais conceitos de
governanga de acordo com suas distintas dimensdes, visando
assim um melhor entendimento deste termo.
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2.2.1. Governanga Corporativa

O termo governanga corporativa existe ha muito tempo,
mas sua amplitude e importancia foram notadas somente nas
ultimas décadas em funcgéo dos diversos escandalos financeiros
ocorridos no mundo corporativo e, mais recentemente, com o
estouro da bolha especulativa no mercado imobiliario dos
Estados Unidos, que redundaram em mobilizacdes por parte dos
grandes investidores na busca de aumentar garantias para seus
investimentos, os quais passaram a exigir, dentre outras coisas,
uma gestdo mais ética e transparente (BOMFIM, 2010; IBGC,
2009; BENEDICTO; RODRIGUES; ABBUD, 2008).

Segundo Aktouf (2004), tais escandalos, sem precedentes,
resultaram nas gigantescas quebras de empresas de diversos
paises desenvolvidos que eram consideradas como as mais
seguras da nova economia globalizada, tais como EnronCorp,
Tyco, Nortel, WorldCom, Xerox, Vivendi, Parmalat, Andersen e
Waste Management, além da faléncia de paises inteiros, como
Argentina, em 2001, ocasionando prejuizos sociais e ao mercado
de agdes. Esses acontecimentos contribuiram para o aumento do
interesse mundial nessa tematica, cujos estudos contemplam
multiplas abordagens e seu arcabouco tedrico engloba
conhecimentos de diversas areas do conhecimento.

Na literatura que ftrata da governanga corporativa é
possivel encontrar uma amplitude de conceitos relacionados ao
tema, apresentando uma diversidade de abordagens que variam
desde aspectos relacionados as questdes legais até culturais,
resultando assim em um termo ainda pouco definido e,
conseqlientemente, com fronteiras imprecisas.

Fontes Filho (2003) argumenta que as diversas definicdes
utilizadas para governanga corporativa sdo convergentes em
torno de uma visdo econdmica da empresa, pressupondo desde
um carater eminentemente normativo até algo préximo a uma
definicdo de poder, defendendo um papel mais central na
empresa para os proprietarios.

As definicbes de governanga corporativa oferecidas pelos
diversos autores e distintos organismos reguladores que tratam
dessa tematica sdo apresentadas no Quadro 2.
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Entidades/Autores Definigoes de governanca corporativa
Sistema pelo qual as sociedades s&o dirigidas e
IBGC monitoradas, envolvendo o0s relacionamentos entre
(2009) acionistas/cotistas, conselho de administragédo, diretoria,
auditoria independente e conselho fiscal.
Mecanismos ou principios que governam O processo
Carvalho (2007) decisério dentro de uma empresa, um conjunto de regras
Marques (2007) que visam minimizar os problemas de agéncia, basicamente
intercorrentes da relacdo agente-principal.
Silvei Conjunto de mecanismos que visam aumentar a
ilveira . :
(2006) probabilidade de os fornecedores de recursos garantirem

para si o retorno sobre o seu investimento.

Oman e Blume
(2005)

Um sistema nacional de governanga corporativa
compreende tanto as regras formais e informais quanto
praticas aceitas e mecanismos de reforgo, publico e privado,
que regem as relagdes entre gestores e investidores.

Barrett
(2005)

Maneira pela qual uma organizagcdo € administrada, sua
estrutura corporativa, cultura, politicas, estratégias e o modo
com que hegocia com suas varias partes interessadas.

OCDE
(2004)

Mecanismos pelos quais as empresas sao dirigidas e,
particularmente, maneira pela qual aqueles que controlam a
gestdo do dia-a-dia da empresa sao responsabilizados por
seu desempenho.

CVM
(2002)

Conjunto de praticas que tem por objetivo otimizar o
desempenho de uma empresa ao proteger todas as partes
interessadas, como investidores, empregados e credores,
facilitando o acesso ao capital.

Mathiesen
(2002)

Campo de investigagdo focado em como monitorar as
corporagdes, através de mecanismos normativos, definidos
em estatutos legais, termos contratuais e estruturas
organizacionais que conduzam ao gerenciamento eficaz das
organizagdes, traduzido por uma taxa competitiva de
retorno.

Jensen
(2001)

Estrutura de controle de alto nivel, consistindo dos direitos
de decisdo do conselho de administragdo e do diretor
executivo, dos procedimentos para altera-los, do tamanho e
composicdo do conselho de administragdo e da
compensagdo e posse de agdes dos gestores e
conselheiros.

La Porta, Shleifer,
Lopez-de-Silanes e

Conjunto de mecanismos que protegem os investidores
externos da expropriagdo pelos internos (gestores e

Vishny .
(2000) acionistas controladores).
. ) Modo com que os fornecedores de recursos asseguram que
Shleifer e Vishny = . ; f
(1997) obterdo para si o retorno sobre os seus investimentos na
empresa.
Cadbury Committee Sistema e estrutura de poder que regem os mecanismos por
(1992) meio dos quais as organizacdes s&o dirigidas e controladas.

Quadro 2. Definicdes de governanga corporativa.
Fonte: Elaborado pela autora.
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A definicdo padréo de governanga corporativa reporta a
defesa dos interesses dos acionistas. Uma das primeiras e mais
importantes definicdes de governanga corporativa foi utilizada na
elaboragéo do relatério dos aspectos financeiros de governanga
corporativa no Reino Unido, primeiro documento a abordar
inteiramente o assunto, denominado de Cadbury Report,
publicado em 1992.

A preocupacgdo da governanga corporativa com meios que
facam com que os agentes se empenhem em assegurar um
retorno aceitavel para os proprietarios da empresa encontra-se
no cerne das definicdes apresentadas pelos principais tedricos
que tratam do assunto, tais como Shleifer e Vishny (1997) e La
Porta, Shleifer, Lopez-de-Silanes e Vishny (2000).

Michael Jensen, um dos principais proponentes da Teoria
da Agéncia', defende que a governanga corporativa é um
assunto de grande relevancia para proprietarios de agdes
ordinarias porque a riqueza dos acionistas depende, em grande
parte, dos objetivos de pessoas que determinam a estratégia da
empresa. Isso ocorre porque o0s objetivos dos gerentes de
companhias freqiientemente entram em conflto com os dos
acionistas, que séo os proprietarios da empresa, e os conselhos
de administragdo tendem a seguir os gerentes e a ignorar os
interesses da parte que os criou para que a protegessem.

Nesse sentido, regras, praticas e mecanismos de
governanga visam diminuir os efeitos de assimetria
informacional, atribuindo importancia idéntica aos interesses de
todas as partes da organizagdo e minimizando os problemas de
agéncia (OMAN; BLUME, 2005).

Andrade e Rossetti (2004) defendem que na maioria das
definigbes do termo ha um conjunto de expressdes-chave que
sdo relacionadas aos principios, modelos, praticas, mecanismos
de regulacdo e propdsitos da governanga corporativa. Cada uma

' A Teoria da Agéncia diz respeito ao relacionamento em que uma parte — o principal
— delega trabalho para outra parte — o agente. O conflito de agéncia esta presente a
partir do fendbmeno da separagdo entre a propriedade e a gestdo empresarial. O
principal, titular da propriedade, delega ao agente o poder de decisdo sobre essa
propriedade. A partir dai surgem os chamados conflitos de agéncia, pois os
interesses daquele que administra a propriedade nem sempre estdo alinhados com
os de seu titular. Sob a perspectiva da Teoria da Agéncia, a preocupagdo maior &
criar mecanismos eficientes para garantir que o comportamento dos executivos esteja
alinhado com o interesse dos proprietarios (IBGC, 2009).
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dessas expressdes, segundo esses autores, recebe uma énfase
de acordo com os interesses predominantes da organizagao, o
que pode sugerir pelo menos quatro grupos:

e Enfase aos direitos e sistemas de relagdes;
e Enfase aos sistemas de governo e estrutura de poder;

eEnfase aos sistemas de valores e padrdes de
comportamento; e

e Enfase aos sistemas normativos.

Esse conjunto de expressdes-chave estd traduzido na
Figura 3.

GOVERNANCA CORPORATIVA

Direito dos acionistas Sistemas de
Shareholders Valores
Direito de outras Sistemas de
partes interessadas Governo
Stakeholders

Estrutura de

Conflitos de Poder
agéncia
Estrutura de
Sistemas de Regulagédo
Relagdes

Padrées de
Comportamento

Figura 3. Expressdes-chave da governanca corporativa.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Andrade e Rossetti (2004, p.23).

A OCDE é um dos principais promotores do tema e tem
trabalhado no sentido de promover praticas de boa governanca
em todo o mundo. Essa organizagao realiza, periodicamente, em
varios paises, discussdao e avaliagdo sobre governanga, e
juntamente com o Banco Mundial, instituiu em 1999 o Global
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Corporate Governance Forum, objetivando dar abrangéncia,
importancia e visibilidade mundial ao tema (BOMFIN, 2010).

Banco Mundial e Fundo Monetario Internacional (FMI)
consideram a adogcdo de boas praticas de governanca
corporativa como parte da recuperacdo dos mercados mundiais e
0 G8 (grupo dos sete paises mais industrializados do mundo € a
Russia), por sua vez, visualiza a governanga corporativa como o
mais novo pilar da arquitetura econémica global (BOMFIN, 2010).

No Brasil, as definicdes sido propostas pelo Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), entidade que
promove o estudo e a aplicagdo mais ampla e consistente do
conceito no pais, e pela Comissao de Valores Mobiliarios (CVM),
0s quais seguem orientagdes semelhantes as da OCDE, focando
no governo estratégico das empresas e na otimizagdo do seu
desempenho e protegdo as partes interessadas.

Muritiba et al. (2010) relatam que as primeiras iniciativas de
desenvolvimento da governanga corporativa no Brasil se deram a
partir dos seguintes eventos:

eEm 1999, com o langamento, pelo IBGC, do primeiro
codigo brasileiro de melhores praticas de governanga
corporativa, documento que norteou as discussdes
iniciais sobre o tema no pais;

eEm 2000, com o langcamento, pela Bovespa, de uma
listagem especial criada para destacar as empresas com
elevado nivel de governancga corporativa;

eEm 2001, com a mudanca na Lei das Sociedades por
Acdes, visando estimular a abertura de capital; e

eEm 2002, com o langamento, pela CVM, de sua cartilha
de recomendacdes sobre governanga corporativa.

Essas agdes, segundo os autores, tiveram como objetivo
estimular a confiabilidade necessaria e o autofinanciamento do
setor privado para desenvolver o mercado de capitais, a exemplo
do que ocorre em outros paises.

Os diversos conceitos de governancga corporativa perfazem
0 juizo de que nao existe uma definigdo Unica e universal para o
termo. Apesar dessa diversidade, a maioria dos tedricos que
estuda esse assunto considera que se trata de mecanismos para
que a empresa seja gerenciada, dirigida e controlada em
consondncia com o0s interesses de seus stakeholders,
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principalmente os financeiros, proporcionando a organizagao
transparéncia em suas operacgoes, eficiéncia em seus processos
internos e externos e eficacia em seus resultados.

O objetivo maior sinalizado pela governanga corporativa é
o de atingir a satisfagdo e a eficiéncia maximas, em termos de
teoria microecondmica, que busca a maximizacdo do lucro.
Trata-se de um processo que interessa ndo apenas as
empresas, mas ao conjunto da sociedade, que deve monitorar as
praticas de negdcios e os acordos de auto-regulamentagéo para
assegurar a integridade do mercado e a promogdo do
desempenho econémico (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

Assim, a importancia da governanga corporativa esta em,
além de disciplinar as relagdes entre as diversas areas de uma
organizagdo ou com partes externas, possibilitar um
monitoramento constante da administragdo da empresa,
diminuindo a assimetria informacional por meio de maior
transparéncia, minorando o problema de agéncia, procurando
convergir os interesses de todas as partes relacionadas e
buscando maximizar a criacdo de valor na empresa (LEAL;
FAMA, 2007; RIBEIRO NETO; FAMA, 2003).

2.2.2. Governancga Publica

2.2.2.1.Governanga no Contexto da Administracdo Publica

A administragéo publica brasileira e mundial vem passando
por transformacgbes estruturais e funcionais motivadas pelas
sucessbes de crises fiscais e pela perda da capacidade do
Estado como provedor do bem-estar social. Além disso, a propria
complexidade dos problemas modernos, aliados as pressdes da
sociedade, trouxe a tona a necessidade de reforma da maneira
do Estado existir e operar para que pudesse enfrentar os
desafios langados pelos novos tempos (GUBERMAN; KNOPP,
2009).

Em uma perspectica histérica, a administragdo publica
evoluiu através de trés modelos basicos: administracdo publica
patrimonialista, burocratica e gerencial. Estas trés formas se
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sucedem no tempo, sem que, no entanto, qualquer uma delas
seja inteiramente abandonada (BRASIL, 1995).

Na Administracdo Patrimonialista (AP), o patriménio
publico e o privado eram confundidos. O Estado era entendido
como propriedade do rei. Propiciava uma confusdo entre os
cargos publicos e o proprio grau de parentesco e afinidades entre
0s nobres e outros participantes do governo, sendo, na verdade,
uma continuidade do modelo de administracao utilizado pelas
monarquias até o aparecimento da burocracia. O dinheiro publico
era utilizado como patriménio particular dos governantes, nao
havendo diferenciagdo entre a coisa publica e os bens e direitos
particulares, originando dai a corrupg¢ao, o nepotismo e o abuso
de poder (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Esse tipo de administragédo revelou-se incompativel com o
capitalismo industrial e as democracias parlamentares que
surgiram no século XIX. Assim, tornou-se necessario
desenvolver um tipo de administracdo que partisse ndo apenas
da clara distingdo entre o publico e o privado, mas também da
separagdo entre o politico e o administrador publico (BRASIL,
1995).

Desta forma, surge na segunda metade do século XIX a
Administragdo Publica Burocratica (APB) como forma de
combater a corrupgdo e o0 nepotismo patrimonialista (BRASIL,
1995). Com origens na burocracia de Weber, prevalece como
modelo orientador do Estado para implementar suas fungbes
publicas, expressando-se nas organiza¢des burocraticas estatais
como ministérios, secretarias de Estado e fundagbes (SALM,;
MENEGASSO, 2009).

Um dos principios da APB era a separagdo entre a
implementagdo das politicas publicas (administragédo) e a
elaboragdo destas politicas (politica). Denhardt e Denhardt
(2003) defendem uma distingdo bem nitida entre o papel do
Executivo e o do Legislativo, esclarecendo que o servi¢co
publico, considerado como uma questdo de implementagédo de
politicas publicas, deve ser prestado pelo Poder Executivo, mas
a criacdo das politicas publicas deve ser realizada no Poder
Legislativo.

Outro ponto de destaque ressaltado por esses autores é
que nesse modelo de administragdo ndo havia diferenca entre
administrar um negdécio (uma empresa privada) e administrar o
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governo. Esse modelo era caracterizado por unidade de
comando, autoridade hierarquica e divisdo do trabalho. O foco
era a construgdo de estruturas organizacionais que pudessem
alcangar a maxima eficiéncia organizacional. Outra evidéncia foi
a importancia atribuida ao tecnicismo e ao desenvolvimento de
uma carreira na administragao publica, nos moldes das carreiras
de administragdo empresarial.

A Administragdo Publica Gerencial (APG), também
conhecida como Nova Gestdo Publica (NGP), emerge na
segunda metade do século XX como resposta a evolugao
econémica e social do Estado, diante da globalizacédo e do
desenvolvimento tecnoldégico (BRASIL, 1995).

Este modelo foi nomeado e caracterizado por Osborne e
Gaebler e adotado em paises como Estados Unidos, Inglaterra,
Canada, Australia e Nova Zelandia. A NGP busca aplicar no
setor publico as mesmas premissas que fazem com que uma
empresa privada tenha sucesso no mercado. Este cenario
produziu avangos para a administragdo publica, focando
questbes como eficiéncia, accountability, agilidade e
desburocratizagdo (OSBORNE; GAEBLER, 1995).

As bases da NGP se referem (i) ao foco no cidadao; (ii) a
orientagado para resultados, incluindo planejamento estratégico e
indicadores de desempenho; (iii) a énfase na transparéncia e no
controle social; (iv) a flexibilizagao da gestéo; e (v) a valorizagao
e desenvolvimento de pessoas (OSBORNE; GAEBLER, 1995).

Matias-Pereira (2010) argumenta que a NGP voltada para
o cidadao é caracterizada, na atualidade, pelo reconhecimento
dos limites de sua atuagado, a qual passou a ser mediada pelo
poder e pela agdo do setor privado e das organizagdes do
terceiro setor. Por sua vez, a complexidade e a amplitude que
envolve o processo de interagao entre o Estado, setor privado e
terceiro setor, no qual ocorrem infinitas relagdes e mediagbes
burocraticas, revelam a existéncia de indicios de que é preciso
dar continuidade aos esforgos de redefinicdo e implementagéo
de politicas inovadoras, a fim de fortalecer a gestdo do setor
publico.

Ao refletir sobre a necessidade de rever e aprimorar o
modo como a administragdo publica se apresenta diante das
demandas de servigo, Denhardt (2008) sugere como alternativa
para a velha administragdo publica e a NGP a idéia de Novo
Servigo Publico (NSP). Nesta visédo, ha dois temas fundamentais
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— promover a dignidade e o valor do servigo publico e reafirmar
os valores da democracia.

A administracdo publica, de acordo esse modelo,
caracteriza-se por (DENHARDT, 2008):

e Servir aos cidadaos, ndo aos consumidores;
e Perseguir o interesse publico;

e Dar mais valor a cidadania e ao servigo publico do que ao
empreendedorismo;

e Pensar estrategicamente e agir democraticamente;
e Reconhecer que a accountability ndo é simples;

e Servir ao cidadao, em vez de controlar e dirigir a
sociedade; e

e Valorizar as pessoas, ndo apenas a produtividade.

Para Salm e Menegasso (2009), o NSP é uma proposta de
administragdo publica emergente que tem seu foco principal
voltado para o espaco democratico da sociedade. O proprio
servigco publico € visto como uma extensao da cidadania, sendo
motivado por um desejo de servir aos outros e de atingir
objetivos publicos.

E no ambito da NGP e do NSP que a governanga publica
se insere. Esclarece Frey (2007) que a literatura sobre gestéo
publica, reconhecendo as novas potencialidades relacionadas a
ampliacdo dos atores sociais envolvidos na gestdo da coisa
publica, vem crescentemente enfatizando a tematica da
governanga, salientando novas tendéncias de administragdo
publica e de gestdo de politicas publicas, particularmente a
necessidade de mobilizar todo o conhecimento disponivel na
sociedade em beneficio da melhoria da performance
administrativa e da democratizacado dos processos decisérios.

Autores como Schedler (2006), Haque (2004), Bovaird e
Loffler (2003) e Pallot (2003), que estudam a gestédo publica em
diversos paises, como Alemanha e Nova Zelandia, passaram a
utilizar, em seus artigos, os termos NGP e governanga publica
como sindénimos, caracterizando assim uma evolugao do termo.

Abordagens de governancga frisando novas tendéncias de
uma gestdo compartilhada e interinstitucional que envolve o setor
publico, o setor produtivo e o crescente terceiro setor sao
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frequentemente mencionadas por varios autores, como Matias-
Pereira (2010), Frey (2007) e Kissler e Heidemann (2006).

Na realidade, o que se busca s&do solu¢des inovadoras
para os problemas sociais que possibilitem um desenvolvimento
futuro sustentavel para todos os participantes (KISSLER;
HEIDEMANN, 2006).

2.2.2.2.Conceitos de Governanca Publica

O conceito de governanga publica tem sido um topico
crescente de debate e interesse governamental. De acordo com
Gongalves (2005), a expressao surgiu a partir de reflexdes
conduzidas principalmente pelo Banco Mundial, visando
aprofundar o conhecimento das condigbes que garantem um
Estado eficiente. Essa preocupagao deslocou o foco da atencgao
das implicagbes estritamente econémicas da agéo estatal para
uma visao mais abrangente, envolvendo as dimensdes sociais e
politicas da gestéo publica.

Kissler e Heidemann (2006) consideram que o
entendimento que se tem sobre governanga publica ndo € muito
claro e autores como Max Weber consideravam ndo haver um
conceito unico, mas antes uma série de diferentes pontos de
partida para uma nova estruturagdo das relagbes entre o Estado
e suas instituicdbes nos niveis federal, estadual e municipal, por
um lado, e as organizagdes privadas, com e sem fins lucrativos,
bem como os atores da sociedade civil, por outro.

A literatura que trata da governanga no setor publico revela
a existéncia de dois aspectos fundamentais para o entendimento
dessa tematica: o primeiro se refere a relagdo da governanga
com o desempenho das organizagdes e o segundo evidencia
uma forte relagao entre a governanga das organizagdes publicas
e o desenvolvimento econémico e social dos paises (STREIT,
2006).

As definicbes de governanga publica receberam
contribuicbes de varias entidades internacionais ligadas a
governanga, bem como de multiplos autores. Essas definigbes,
que normalmente apresentam termos diversos e com aspectos
mais amplos ou mais precisos, encontram-se sistematizadas nos
Quadros 3 e 4.
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Entidades

Definigoes de governanga no setor publico

World Bank
(2008)

Consiste no exercicio da autoridade, controle, administracdo e
poder do governo. E a maneira pela qual o poder é exercido na
administragdo dos recursos sociais e econdmicos de um pais,
visando o desenvolvimento e implicando ainda a capacidade dos
governos de planejar, formular e implementar politicas e cumprir
suas funcdes.

European
Commission
(2008; 2001)

Forma pela qual a sociedade, em sua acepgéo mais ampla, resolve
aquilo que é do seu interesse ou € comum a todos. E a gestdo
transparente e responsavel dos recursos humanos, naturais,
econdmicos e financeiros, com vistas a um desenvolvimento
equitativo e sustentavel. Implica em processos decisérios claros no
nivel das autoridades publicas, instituicbes transparentes e
responsaveis, primando pela gestdo e distribuicdo dos recursos e
no fortalecimento da capacidade para elaborar e implementar
medidas destinadas a prevenir e combater a corrupgéo.

OECD
(2005)

Arranjos formais e informais que determinam como sdo tomadas as
decisbes publicas e como séo realizadas as agdes publicas, na
perspectiva de manter os valores constitucionais de um pais em
face de varios problemas, atores e ambientes.

United Nations
Development
Programme
(UNDP)
(2004)

Sistema de valores, politicas e instituicdes pelo qual uma sociedade
gere seus assuntos nas dimensdes econdmica, politica e social, por
meio de interagbes dentro e entre o Estado, sociedade civil e setor
privado. Considera que a governanga possui trés aspectos: (i)
econdmico, que inclui processos de tomada de decisao que afetam
as atividades econdémicas de um pais e suas relagbes com outras
economias; (ii) politico, que compreende os processos de tomada
de decisdo em que se formulam politicas publicas; e (iii)
administrativo, que diz respeito as atividades de implementacao
dessas politicas.

Commission
on Global
Governance
(CGG)
(2003)

Totalidade das diversas maneiras pelas quais os individuos e as
instituicbes, publicas e privadas, administram seus problemas
comuns. Diz respeito ndo s6 a instituicbes e regimes formais
autorizados a impor obediéncia, mas também a acordos informais
que atendam aos interesses das pessoas e instituicoes.

Institute on
Governance
(10G)
Graham,
Amos e
Plumptre
(2003)

Interagdes entre estruturas, processos e tradicdes que determinam
como o poder é exercido, como os cidaddos s&o ouvidos e como as
decisbes sdo tomadas nas questdes de interesse publico. Tratam-
se, basicamente, de poder, relacionamentos e accountability: quem
tem poder, como as decisbes sdo tomadas e como se da a
responsabilizagdo de seus principais protagonistas.

Australian
National Audit
Office (ANAO)
Barrett (2003)

Refere-se aos processos pelos quais as organizagdes sdo dirigidas,
controladas e cobradas. Abrange a autoridade, a gestdo, a
lideranga, as interagdes de estruturas e processos e a forma como
as organizagdes do setor publico cumprem suas responsabilidades.
Esta relacionada ao poder, relagbes e responsabilidades, que
exercem influéncia na deciséo e na forma como os tomadores de
decis&o sdo responsabilizados.

Continua na préxima pagina...
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International
Federation of

Diz respeito as estruturas e processos de tomada de decisédo,
responsabilidade, controle e comportamento no topo das

Accountants organizagdes, focando assim nas responsabilidades dos governos
(IFAC) com a finalidade de examinar e confirmar a eficacia da governanga
(2001) na organizagao.

Considerada como governanga governamental, refere-se a

Ministério das | protegé@o ao inter-relacionamento entre a administragéo, o controle

Finangas da e a supervisdo, feita por orgdos governamentais e pelas

Holanda organizagdes criadas pelas autoridades do governo, visando a
Timmers realizagdo eficientemente e eficazmente dos objetivos politicos,
(2000) como também comunicar publicamente e providenciar uma

prestacdo de contas para o beneficio dos stakeholders.

Quadro 3. Definicdes de governanga publica com base em organizagoes
internacionais e nacionais.
Fonte: Elaborado pela autora.

Autores

Definicoes de governanga no setor publico

Secchi
(2009)

Modelo horizontal de relagdo entre atores publicos e privados no
processo de elaboragdo de politicas publicas. A énfase esta na
coordenagdo entre atores publicos e privados e na capacidade de
coordenagéo horizontal entre organizagdes publicas, organizagbes
do terceiro setor, cidadados, redes de politicas publicas e
organizagdes privadas, na busca de solugbes para problemas
coletivos.

Kooiman
(2006)

Totalidade de interagbes em que os atores e 6rgdos do setor
publico, bem como os atores do setor privado, participam e almejam
resolver problemas sociais; tratam as instituicbes como contextos
das interagbes administrativas; e estabelecem um fundamento
normativo para todas essas atividades.

Streit
(2006)

Trata-se da coordenagéo e articulacdo do conjunto de institui¢cdes,
processos e mecanismos, mediante varias formas de parcerias e
interagdes, sociais e politicas, com a participagao ativa do governo,
para alcancar objetivos coletivos e promover o desenvolvimento da
sociedade.

Streit e
Klering
(2004)

Alcance de objetivos coletivos de uma sociedade, pelo governo,
com enfoque na coordenagdo autdbnoma, interdependente e
responsavel de diferentes instituicbes, redes e atores sociais,
utilizando estruturas, mecanismos e regulagdes justas, coerentes,
consistentes e aceitas pela sociedade.

Marini e
Martins
(2004)

Esta centrada na questdo administrativa do Estado e em sua
capacidade de acdo para o alcance de resultados de
desenvolvimento, a partir da capacidade das organizagbes de
desempenhar suas tarefas de maneira eficaz, eficiente e
sustentavel. Essa capacidade — técnica, financeira e gerencial -
deve ter como elementos estruturais a transparéncia, a gestéo, a
legalidade e a responsabilidade. A governanga deve compreender o
conjunto de instituicdes, normas e regras que determinam a atuagao
dos atores politicos e a gestdo do aparelho do Estado, de forma a
institucionalizar esses elementos estruturais e estabelecer
mecanismos formais de incentivo ao comportamento dos atores.

Continua na proxima pagina...
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Wei anjynto Eie iqstituigées e estruturas que defi~nem como os bens
(2000) publicos séo <_:r|ado§ e entregues_ para os cidadaos e setor privado e
como as politicas publicas sao feitas.
Regime de leis, regras administrativas, decisdes judiciais e praticas
que restringem, prescrevem e habilitam a atividade de governo, e
cuja atividade é amplamente definida como a produgéo e entrega de
Lynn, Heinrich bgn;s e servigo§ pﬂblico;. Implica em um arranjo de elem’e.ntos
éHiII distintos, mas |r_1ter-_rela(_:|on._'¢1dos - incluindo mapdatos goll_tlcos;
(2000) estruturas organizacionais, f!nancelra§ e.programatlcas; niveis de
recursos; regras administrativas e diretrizes; e normas e regras
institucionalizadas — que restringem e habilitam as tarefas,
prioridades e valores que sao incorporados nos processos
regulamentares, de producdo e entrega de servicos.

Kaufmann, Tradi(_;(')es e instit_uig(")e_s nas quais a autoridade de um pal’s~e'
Kraay e exerqda, 0 que mclw O processo 'pelo qual 0s governos s&o
Zoido- selecionados, momtoradqs e subsﬂtwdog_ a caga_udade efetiva QO
Lobaton governo em formular e implementar poll_tlca_s _sczlldas e 0 respeito
(1999) dog mdadiaos e d.o.Estado para com as instituicbes que governam

as interacdes sociais e econdmicas entre eles.
Bresser- . ) . - . .
Pereira Capamdgde financeira e gdm|n|strat|va, em sentido amplo, de um
(1998) governo implementar politicas.
Relacionada a mudanga no significado de governo, referindo-se a
Rhodes um NovVo processo de agministragéo. Qovgrnanga refere-se a redes
(1997) guto-orgamzAavgs e interorganizacionais car_acterlzadas p_ela
interdependéncia, troca de recursos, regras de jogo e expressiva
autonomia do Estado.

Quadro 4. Definigdes de governanga com base na literatura.
Fonte: Elaborado pela autora.

A diversidade de conceitos de governanga publica
encontrada tanto nas definigoes institucionais como na literatura
(Quadros 3 e 4) demonstra ndo haver uma definicdo unica ou
padrdo para esse termo. Contudo, algumas dimensdes comuns
nos significados da governanga podem ser observadas, tais
como:
o A existéncia de estruturas, mecanismos e processos para
a pratica da gestéo publica;

oA forma pela qual o exercicio da gestdao publica é
cumprido, incluindo valores, politicas, poder, controle,
comportamento e lideranga;

e A capacidade das organizagdes para o fornecimento de

bens e servigcos publicos aos cidadaos;

e|nteracdo de uma multiplicidade de atores que se

influenciam reciprocamente; e
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ePrincipios de governanga, que compreendem a
participacdo da sociedade nas decisbes, transparéncia,
responsabilidade na gestdo dos recursos, prestacdo de
contas, eficacia e legalidade.

Assim, com base nesses pontos, governanga publica pode
ser entendida como um processo interativo que envolve diversos
atores, mecanismos e praticas administrativas, com participacao
ativa do governo, voltado para uma gestao eficiente e eficaz com
vistas a confirmar os objetivos da organizagéo.

2.2.2.3.Stakeholders em Governanga Publica

Sob o guarda-chuva da governanga publica, os cidadaos e
outras organizagbes sdo chamados de parceiros ou
stakeholders, com os quais a esfera publica constréi modelos de
relacionamento e coordenac&o no processo de elaboracdo de
politicas publicas.

Diversos autores (KISSLER; HEIDEMANN, 2006;
GUEDES, 2008; IFAC, 2001) consideram os stakeholders do
setor publico como entidades ou individuos afetados pelas
intengdes, objetivos, estratégias, atividades sociais e econémicas
das entidades e que tém, portanto, o direito de conhecer o que o
governo pretende alcangar em um periodo especifico e o que foi
efetivamente realizado. Assim, podem compreender:

e Entidades ou individuos que elegem ou nomeiam o corpo
diretor e que tém responsabilidades pelo desempenho da
instituicao;

e Representantes politicos;

e Provedores de recursos (contribuintes, credores etc.);

e Fornecedores de servigos e parceiros;

e Usuarios dos servigcos publicos;

e Grupos de interesse;

e Orgaos fiscalizadores e reguladores; e

e Analistas e coletores de estatisticas (cientistas, politicos,
economistas, analistas financeiros), midia e sociedade
em geral.
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As multiplas entidades que tratam da governancga, seja na
dimensao privada ou publica, ressaltam existirem principios que
representam orientag¢des internacionais para a aplicagao de suas

regras.

O Quadro 5 reline esses principios, apresentando ainda os
respectivos fatores de analise, os quais consistem em pontos
comuns existentes nos diversos principios. Pode-se destacar que
praticamente todas as abordagens enfatizam os principios da
transparéncia, participagéo e prestagéo de contas.

Dimensoes
de Entidades Principios Fatores de analise
governanga
Transparéncia Acesso a informacéo
Equidade Tratamento justo
. IBGC = - ———
Corporativa Prestagao de | Assumir as consequéncias dos
(2009)
Contas atos
Responsabilidade Sustentabilidade, zelo
Assegurar as .
bases para uma Estruturq . _cqrpqratwa,
: transparéncia, consisténcia com
efetiva estrutura de ) :
governanca as leis, publicar
corporativa responsabilidades
Direitos dos . -
acionistas Garantia de direitos
OCDE Tratamento
Corporativa (2004) equitativo dos | Equilibrio entre acionistas
acionistas
Relacionamento Cumprimento de contratos,
com stakeholders cooperagéao, sustentabilidade
Evidenciagéo e | Comunicagéo, acesso a
transparéncia informacgdo
Responsabilidades | Orientagéo estratégica,
do conselho de | monitoramento, controle,
administragcéo responsabilidade
Arcabouco legal Leis e normas, cumprimento de
uco leg objetivos, definigéo de
regulatorio responsabilidades
Corporativa OCDE Tra?]sparéncia
e Publica (2005) Estado atuando | responsabilidade,

como proprietario

profissionalismo, efetividade,

autonomia

Continua na préxima pagina...




54

Tratamento  equitativo  com
T"‘i‘.t.am.e”t" stakeholders, leis justas, acesso
equitativo dos | & . 2 e
- a informagdo, transparéncia,
acionistas S L
comunicagéo, participagéo
Corporativa OCDE Relagoes com Comunicagao, responsabilidade
B~ stakeholders
e Publica (20095) Transparéncia e
P Transparéncia, comunicagao,
abertura das L
: - auditoria
informacgdes
Responsabilidades | Autoridade, competéncia,
dos conselhos monitoramento, integridade
Participagéo, respeito  aos
Legitimidade e voz | interesses divergentes,
consenso
Viséo estratégica,
10G Direcs desenvolvimento humano,
irecéo =
(Graham, compreensao das
Publica Amos e complexidades
Plumptre, Desempenho Responsabilidade, eficiéncia,
2003) P eficacia, apresentar resultados
Responsabilidade _Respons?bmdade,_ ﬂlfxo de
informag&o, comunicagéo
Justica. Equidade. . . .
Regras da Lei Leis justas, cumprimento da lei
Identificar ~ responsabilidades,
. compreender a relagdo entre
Lideranca stakeholders e gestores,
comunicagéo transparente
Busca por resultados,
comunicagéo, énfase em
Compromisso valores, conduta ética,
ANAO relacionamento com cidadéos e
Publica (Barrett, clientes, servigo de qualidade
2003) . Honestidade, probidade,
Integridade profissionalismo
. Identificagdo de
Responsabilidade responsabilidades, resultados
Transparéncia Comunicagéo, confianga
Elementos da  governanca
Integracao integrados pelos funcionarios,
gestdo estratégica
Transparéncia, comunicar
Abertura decisdes, linguagem acessivel,
confianga
European Participacao, consulta na
Publica Commission | Participagéo elaboragéo e implementacao de
(2001) politicas, confianca

Responsabilizacdo

Responsabilidade

Eficacia

Apresentar resultados, clareza
de objetivos

Continua na préxima pagina...
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Coeréncia como  lideranca
European Coeréncia politica, responsabilidade,
Publica Commission compreensao
(2001) zrsol?g%g;%g:g: Objetivos adequados
Transparéncia Confianga, comunicagéo,
informacgéo
| . Honestidade, probidade,
ntegridade . )
profissionalismo
Responsabilidade Prestacdo de contas, controle
externo
Padrées de | Lideranga, cultura,
Publica IFAC comportamento comportamento
(2001) Estruturas e | Indicar a cupula da
processos organizagao, identificar
organizacionais responsabilidades
Eficiéncia, eficacia, relatérios
Controle internos e externos,
cumprimento de leis
Zifrt:gfs Demonstrar resultados

Quadro 5. Principios de governanga e seus fatores de analise.

Fonte: Elaborado pela autora.

No ambito da dimensé&o privada, os principais organismos

reguladores

que

apresentam principios da

governancga

corporativa sdo IBGC e OCDE. Na visdao do IBGC (2009),
governancga corporativa € baseada na adogéao da:

e Transparéncia:

Disponibilizar as partes

interessadas

informagbes que sejam do seu interesse e ndo apenas

aquelas impostas por disposicdes de leis ou
regulamentos.
eEquidade: Tratamento justo de todas as partes

interessadas (stakeholders).

e Prestacdo de Contas: Prestagdo de contas da atuacgao
dos agentes de governancga, assumindo integralmente as
consequéncias de seus atos e omissoes.

e Responsabilidade: Zelo, por parte dos agentes de
governanga, pela sustentabilidade das organizagées,
visando a sua longevidade, incorporando consideragdes
de ordem social e ambiental na definicdo dos programas,
projetos e operacgdes.
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Segundo essa entidade, a governanga corporativa
assegura aos proprietarios o governo estratégico da empresa e a
efetiva monitoragéo da diretoria executiva. Considera ainda que a
relagdo entre propriedade e controle ocorre por meio do conselho
de administracao, da auditoria independente e do conselho fiscal,
que devem assegurar aos proprietarios eqlidade, transparéncia,
responsabilidade pelos resultados e cumprimento de leis e
normas.

A OCDE, em 1999, divulgou sua lista de principios basicos
para governanga corporativa - The OECD Principles of Corporate
Governance, que representam um padrao minimo para diversos
paises. Esses principios buscam desenvolver diretrizes e bases
da governanga corporativa, em conjunto com governos locais,
organizagdes internacionais de renome e iniciativa privada. O
documento tornou-se referéncia em paises membros e néo-
membros da OCDE e seus principios passaram a constituir a
base da governancga corporativa do Banco Mundial e do FMI.

Esses principios s&o aceitos internacionalmente como
requisito minimo para as boas praticas de governanga e
originalmente abrangem seis areas chaves da governanga
corporativa, a saber:

e Assegurar as bases para uma efetiva estrutura de
governanga corporativa: Promover transparéncia, ser
consistente com as leis e articular publicamente a divisao
de responsabilidades entre fiscalizadores, reguladores e
autoridades.

e Direitos dos acionistas: Proteger e facilitar o exercicio dos
direitos dos acionistas.

e Tratamento equiitativo dos acionistas: Garantir tratamento
equilibrado e proporcional entre todos os acionistas,
incluindo os majoritarios e minoritarios.

e Relacionamento com stakeholders: Reconhecer os seus
direitos por forga legal ou acordo entre as partes e
encorajar ativa cooperagdo entre empresas e
stakeholders, criando bem-estar, empregos e
sustentabilidade dos negdcios.

e Evidenciacdo e transparéncia: Assegurar a evidenciacao
de todo o material relativo a empresa.
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e Responsabilidades do conselho de administracao:
Garantir a orientagéo estratégica da companhia, o efetivo
monitoramento e a responsabilidade dos administradores
da empresa (OECD, 2004).

No entendimento de Jesover e Kirkpatrick (2005), os
principios da governanga corporativa da OCDE formam uma
base para inumeras iniciativas de reformas para governos e
setores privados, tornando-se assim benchmark internacional
para praticas de governanga corporativa. Além disso, fornecem
uma orientagédo especifica aos legisladores, 6rgaos reguladores
e participantes do mercado, numa tentativa de convergéncia das
regras de  governanca para um modelo aceito
internacionalmente, aperfeicoando as estruturas legais,
institucionais e reguladoras, com foco nas empresas que
possuem agdes negociadas no mercado, bem como fornecendo
orientagbes praticas e sugestdes para as bolsas de valores,
investidores e empresas de demais partes interessadas no
processo de governanga corporativa.

As recomendagdes da OCDE sobre governanga
corporativa para a América Latina sdo de que sejam mantidos e
ajustados os seis principios anteriores e criado mais um principio
para o efetivo desenvolvimento das regides, o da Cooperagéao
Regional, que visa promover a cooperagdo entre paises e
organizagdes internacionais e sugere a continuidade dos
dialogos regionais latino-americanos, com o intuito de facilitar a
participagdo dos paises da regido no dialogo internacional sobre
governanga corporativa (KITAGAWA, 2007).

Na dimensdo publica, as contribuicbes em relagdo aos
principios da governanga reportam a entidades como OCDE,
I0G, ANAO, Comissao Européia e IFAC. Contudo, apresentam-
se, inicialmente, os padrdes de normas e valores que circundam
essa dimenséo.

Kickert (1997) recorre aos estudos de Hood (1991) e
Harmon e Mayer (1986) para compreender os diferentes padrdes
de normas e valores na governanga publica. Hood (1991), na
obra mais referenciada internacionalmente sobre esse tema, A
public management for all seasons?, considera que na
governanga publica é possivel distinguir trés diferentes padrbes
de valor:
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eNo primeiro, o governo é destinado a ser apoio e
propositor. Os principais valores sao efetividade,
eficiéncia, parciménia e desempenho;

eNo segundo, os valores centrais sdo honestidade e
justica. Como principios centrais destacam-se a justica
social, a equidade, a legitimidade e o proprio
cumprimento do dever;

e No terceiro, robustez e elasticidade sdo dominantes. O
governo deve ser confiavel, robusto, adaptado, seguro,
confidente e capaz de sobreviver a catastrofes.

Similarmente, Harmon e Mayer (1986) também distinguem
trés padrdes de normas e valores:

e Eficiéncia e efetividade com relagédo a fungao do governo
e a produgao e distribuicdo dos bens e servigos;

e Os direitos individuais e a adequagao dos processos do
governo com relagéo ao relacionamento entre governo e
cidadao;

e A representagao e o poder de verificagdo com relagéo ao
escrutinio publico do funcionamento do governo.

Como podera ser verificado no decorrer deste item, essas
normas e valores permeiam os principios de governanga publica
apresentados pelas multiplas entidades que tratam dessa
tematica.

A OCDE, em 2005, apresentou o documento Guidelines on
corporate governance of state-owned enterprises, que contém
uma proposta de diretrizes para a promocdo de melhores
praticas de governanga na atuagdo das empresas estatais, a
partir dos principios de governanga corporativa para empresas
privadas divulgados por aquela organizacdo em 2004. Esse
documento é estruturado em seis areas, como mostra o Quadro
6.
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Principios Definigoes
Assegurar um ambiente de atuagdo de forma a promover boas
praticas de governanga, seguindo os principios de governanca
corporativa da OCDE: clara separagao entre a fungéo
A propriedade exercida pelo Estado e as demais fungdes;
ssegurar

arcabougo legal e
de regulagéo
efetivo para as
empresas estatais

simplificagdo da forma legal da estatal e obrigagbes e
responsabilidades claramente discriminadas nas leis e normas.
Devem se submeter a aplicagéo das leis gerais e normativas e
se relacionar em bases estritamente comerciais com
fornecedores de recursos financeiros. A visao geral é delimitar
0 espago de atuagdo da estatal frente as empresas privadas,
evitando privilégios e assegurando sua capacidade de atuacédo
para atingir seus objetivos definidos.

Estado atuando
como proprietario

O Estado deve assegurar que a governanga das estatais seja
conduzida de forma transparente e responsavel, com
profissionalismo e efetividade. Deve haver clareza da politica
de propriedade e sua forma de implementagdo, o néo
envolvimento do governo com as atividades operacionais das
empresas e a autonomia dos conselhos, além do pleno
exercicio da fungdo propriedade, respeitado inclusive seu dever
fiduciario perante a propria sociedade.

Tratamento
equitativo dos
acionistas

O Estado e as estatais devem reconhecer o direito de todos os
acionistas e assegurar a eqlidade no tratamento e igual acesso
as informagdes. Assim, devem observar alto grau de
transparéncia com todos os acionistas, desenvolver uma ativa
politica de comunicagéo e consulta com todos os acionistas e
facilitar a participagdo de acionistas minoritarios em
assembléias.

Relagdes com
stakeholders

As estatais devem reconhecer e proteger os direitos dos
stakeholders e comunicar em relatérios suas relagbes com os
mesmos; promover o comportamento ético e o bom nivel nos
relacionamentos entre empresas e sociedade, criando
exemplos e liderando iniciativas que estimulem melhores
praticas de governanga. O documento reconhece a ampliagéo
do papel das estatais e a necessidade de seu compromisso
com a sociedade.

Transparéncia e
abertura das
informacgdes

As estatais devem observar elevados padroes de
transparéncia, em concordancia com o0s principios de
governanca corporativa da OCDE: desenvolver e divulgar
relatérios consistentes e agregados; desenvolver eficientes
procedimentos e fungdes de auditoria interna, sob o controle do
conselho; estar sujeitas a auditoria externa independente,
baseada em padrdes internacionais; abrir informagéo sobre
todos os assuntos e adicionalmente focar em areas de
significante ateng@o para o Estado como um proprietario e o
publico em geral. Uma vez que a sociedade é, em dultima
instancia, a proprietaria das empresas estatais, cabe a estas
serem, no minimo, tdo transparentes quanto as corporagdes
privadas.

Continua na préxima pagina...
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O papel do conselho como condutor das estratégias gerais da
empresa, sua independéncia, capacitagdo e formagdo sé&o
principios gerais. S&o também principios gerais suas
Responsabilidades | obrigacdes quanto ao monitoramento dos executivos, os

dos conselhos requisitos de competéncia, a exigéncia de serem submetidos a
avaliagdo anual, a constituicido de comités para assuntos
especificos e a separagdo entre a figura do presidente do
conselho e do presidente executivo.

Quadro 6. Principios de governanga corporativa para empresas estatais.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de OCDE (2005).

Essas diretrizes da OCDE tém como tbénica fortalecer a
autonomia das estatais e dos conselhos. Ambos os aspectos
podem trazer profundos impactos sobre o monitoramento e o
controle das empresas, dando visibilidade a custos usualmente
nao discriminados, relativos a execugédo de politicas publicas,
permitindo separar a eficiéncia empresarial da empresa estatal
da agdo governamental, cujo custo deveria ser mais claramente
disposto no orgamento publico. S6 assim sera possivel promover
a qualidade da gestdo, a meritocracia e o direcionamento das
responsabilidades pelo alcance dos objetivos (FONTES FILHO;
PICOLIN, 2008).

O 110G é uma organizagéo canadense que identificou, com
base na lista de caracteristicas da boa governanga do PNUD,
cinco principios para se obter uma boa governancga, sintetizados
no Quadro 7.

Principios Definigoes

Envolve a participagdo de todas as pessoas que deveriam ter
voz ativa no processo de tomada de decisdo. A boa
governanca deve interceder pelos interesses divergentes
para chegar a um consenso sobre qual € o melhor interesse
do grupo e, sempre que possivel, sobre politicas e
procedimentos.

Legitimidade e voz

Contempla a visdo estratégica e inclui o desenvolvimento
Direcao humano, bem como a compreensdo das complexidades
historicas, culturais e sociais.

Envolve a responsabilidade das instituigdes e processos para
com os stakeholders, bem como a eficiéncia e a eficacia,
buscando produzir resultados que satisfagam as
necessidades com o melhor uso dos recursos.

Desempenho

Continua na préxima pagina...
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Dirigentes do governo, setor privado e organizagdes da
sociedade civil sdo responsaveis perante o publico, bem
como perante os stakeholders institucionais. A transparéncia
Responsabilidade | é construida sobre o livre fluxo de informag&o. Processos,
instituicbes e informagdes sédo acessiveis para aqueles que
estdo diretamente envolvidos e a informagéo fornecida deve
ser suficiente para sua compreensdo e monitoramento.

Justica, equidade, | As leis devem ser justas e executadas imparcialmente, em
regras da lei particular aquelas sobre os direitos humanos.

Quadro 7. Principios de governanca do 10G.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Graham, Amos e Plumptre (2003).

A governanga, de acordo com Graham, Amos e Plumptre
(2003), abre novo espago intelectual, uma vez que um conjunto
de principios universais para a definicho da boa governanga
pode ser aplicado para auxiliar na condugéo dos atuais desafios
nessa area; facilita a reflexdo sobre estratégias que podem ser
adotadas por uma sociedade em funcdo da insuficiéncia da
atuagdo do governo; e abre perspectivas para a possibilidade de
que outros atores, que ndo o governo, possam desempenhar
papel mais forte na conducao dos problemas. Nao é por acaso
que grande parte do discurso sobre governanga € direcionado
para o tema de parcerias entre os diferentes setores da
sociedade e para a participacdo na tomada de decisdes.

O ANAO também identificou seis grandes principios que as
entidades do setor publico devem aderir a fim de aplicar
eficazmente os diferentes elementos da governanga. Pat Barrett,
Auditor Chefe do ANAO, argumenta que esses principios foram
identificados por meio de resultados de auditorias realizadas por
essa entidade e com base na literatura sobre governancga. Trés
dos principios - lideranga, integridade e compromisso - dizem
respeito as qualidades pessoais das pessoas na organizagdo. Os
outros trés - responsabilizagao, integragdo e transparéncia - sao
essencialmente produtos das estratégias, sistemas, politicas e
processos (Figura 4). Esses principios sido construidos na
complexidade do setor publico em prol dos stakeholders, da
eficiéncia e da eficacia (BARRETT, 2003).
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Transparéncia Lideranca

Responsabilizagcéo

O Integridade

Integracéo Compromisso

/805s9d

Figura 4. Principios de boa governancga nas entidades do setor publico.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Barret (2003).

As principais caracteristicas desses principios sao
apresentadas no Quadro 8.

Principios Definicoes
Uma gestdo eficaz do setor publico demanda lideranga;
requer a clara identificagdo e articulagdo das
Li responsabilidades, bem como a compreensao real das varias
ideranga

relagbes entre os stakeholders da organizacéo e aqueles que
sdo os responsaveis pela gestdo dos recursos e obtencao
dos resultados desejados.

Compromisso

A boa governanga é muito mais do que o funcionamento das
estruturas - deve buscar a obtengdo de bons resultados e
ndo ser um fim em si mesma. As melhores praticas exigem
uma boa orientagdo das pessoas, que envolve: uma
comunicagdo melhor, uma abordagem sistematica a gestao
da organizagédo, grande énfase nos valores da entidade e
conduta ética, gestdo de risco, relacionamento com os
cidadaos e clientes e prestacéo de servico de qualidade.

Integridade

Tem a ver com honestidade e objetividade, assim como altos
valores sobre propriedade e probidade na administragao dos
fundos publicos e gestdo dos negdcios da entidade; é
dependente da eficacia do controle estabelecido e dos
padrdes pessoais e profissionalismo dos individuos dentro da
organizacdo. Reflete-se nas praticas e processos de tomada
de decisdo e na qualidade e credibilidade do seu relatério de
desempenho.

Continua na préxima pagina...
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Requer que todos os envolvidos identifiquem e articulem
suas responsabilidades e relagdes; que considerem quem é
responsavel por que, perante quem e quando;
reconhecimento da relagdo existente entre os stakeholders e
aqueles a quem confiam a gestdo dos recursos e que
apresentem resultados. Requer ainda uma compreenséo
clara e apreciagdo dos papéis e responsabilidades dos
participantes no quadro da governanga. O afastamento
destes requisitos impede a organizagéo de alcancar os seus
objetivos.

Responsabilidade

Consiste em providenciar aos stakeholders confianca no
processo de tomada de deciséo e nas acdes de gestdo das
entidades publicas durante sua atividade. Sendo aberta, por
meio de significativos encontros com os stakeholders, com
comunicagbes completas e informagdes seguras e
transparentes, as agdes séo mais efetivas. A transparéncia é
também essencial para ajudar a assegurar que os dirigentes
sejam verdadeiramente responsaveis.

Transparéncia

Os varios elementos de uma efetiva governanca devem estar
holisticamente integrados pelos funcionarios da organizagdo
e bem compreendidos e aplicados dentro das entidades.
Corretamente  implementada, a  governanga pode
providenciar a integracdo do quadro de gestdo estratégica,
necessaria para obter os padrdes de desempenho de output
e outcome requeridos para atingir suas metas e objetivos
organizacionais.

Integracao

Quadro 8. Principios de boa governanga nas entidades do setor publico.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Barrett (2003).

A Comissao da Uniao Européia editou, em 2001, o White
Paper on European Governance, sinalizando que governanga
designa o conjunto de regras, processos e praticas que dizem
respeito a qualidade do exercicio do poder em nivel europeu,
essencialmente no que se refere aos cinco principios que apdéiam
a boa governanga, relacionados no Quadro 9.

Principios Definicoes

As instituicbes devem trabalhar de forma transparente;
comunicar o que a Unido Européia (UE) faz e as decisdes
Abertura que toma; utilizar linguagem acessivel e compreensivel
para o publico, a fim de melhorar a confianga em
instituicdes complexas.

Assegurar ampla participagdo por meio de toda a cadeia
politica - desde a concepgdo das politicas até sua
implementacgéo. Isto cria maior confianga no resultado final
e nas instituicbes que produzem politicas.

Participagao

Continua na préxima pagina...
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Cada instituicdo da UE deve explicar e assumir a
responsabilidade por aquilo que faz. Ha ainda a
necessidade de maior clareza e responsabilidade dos
Estados-Membros e de todos os envolvidos no
desenvolvimento e implementagdo das politicas daquela
regido.

Responsabilizagéo

As politicas devem ser eficazes e oportunas, dando
resposta as necessidades em uma base de objetivos
claros, na avaliagdo do seu impacto futuro e, quando
disponivel, na experiéncia adquirida no passado.

Eficacia

As politicas e as agdes devem ser coerentes e de facil
compreensdo. A coeréncia implica em lideranga politica e
Coeréncia em forte responsabilidade por parte das instituicdes, a fim
de assegurar uma abordagem consistente dentro de um
sistema complexo.

Quadro 9. Principios de governanga da Comissédo Européia.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de European Commission (2001).

A Comissao Européia destaca que a aplicagdo desses
cinco principios (Quadro 9) reforga os principios da
proporcionalidade e subsidiariedade’. Desde a concepcdo da
politica até a sua implementagéo, a escolha do nivel no qual as
acdes sdo medidas e a selecdo dos instrumentos utilizados
deverdo ser proporcionais aos objetivos perseguidos. Isto
significa que, antes de langar uma iniciativa, € essencial que se
verifique, sistematicamente, se (i) a agdo publica é realmente
necessaria; (ii) o nivel europeu é o mais adequado; (iii) as
medidas escolhidas s&o proporcionais aos objetivos
(EUROPEAN COMMISSION, 2001).

Com o intuito de colaborar com o entendimento da
governanga no setor publico, a IFAC realizou, em 2001, o estudo
Governance in the Public Sector: A Governing Body Perspective,
buscando definir principios comuns e recomendagdes sobre
governancga para as entidades desse setor.

Os trés principios de governanga corporativa identificados
no Relatério Cadbury - transparéncia, integridade e
responsabilizacdo — foram construidos e redefinidos para refletir

2 Os principios da subsidiariedade e da proporcionalidade estabelecem a

competéncia dos Estados e da comunidade, a qual somente podera atuar quando as
politicas fixadas pelos Estados forem insuficientes para atingir os objetivos
comunitarios (principio da subsidiariedade); por outro lado, essa atuagao deve estar
unida aos limites necessarios para que a comunidade possa atingir os objetivos
perseguidos (principio da proporcionalidade) (GOMES, 2007).
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as caracteristicas do setor publico, possibilitando assim o
desenvolvimento de uma série de recomendacbes, focando nas
responsabilidades dos governos com a finalidade de examinar e
confirmar a eficacia da governanga na organizagédo, conforme
demonstrado no Quadro 10.

Redefinicao dos principios da governanga para

Principios o setor publico

Garante aos stakeholders confianga nos processos de
tomada de decisbes e nas ag¢des das entidades do setor
Transparéncia publico, na gestao de suas atividades e nos individuos que
nela trabalham. A informagdo é um recurso publico, assim
como o dinheiro ou os ativos.

Compreende procedimentos honestos e completos. E
baseada na honestidade, objetividade, elevados padrdes de
propriedade e probidade na administragdo dos recursos
publicos e na gestdo da instituicdo. E dependente da
Integridade efetividade das estruturas de controle e dos padroes
pessoais e profissionalismo dos individuos da entidade.
Reflete-se nos procedimentos de tomada de deciséo e na
qualidade dos relatérios financeiros e de desempenho da
entidade.

E o processo pelo qual as entidades do setor publico e seus
individuos sdo responsaveis por suas decisbes e acoes,
incluindo a administragcdo dos recursos publicos e todos os
aspectos de desempenho, submetendo-se ao controle
externo apropriado.

Responsabilidade
de prestar contas

Quadro 10. Principios de governanga no setor publico da IFAC.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de IFAC (2001).

Esses principios fundamentais refletem-se nas quatro
recomendagdes da governanga para o setor publico sugeridas
pelo estudo da IFAC, como mostra o Quadro 11.

Recomendacgées da

Definicoes
governanca
Como a administragdo da entidade exerce a lideranga e
Padrbes de determina os valores e padrdes da organizagdo, definindo
comportamento a cultura da organizagéo e o comportamento de todos os

envolvidos.

Como a cuUpula da administragdo é designada e
Estruturas e processos | organizada dentro da instituigho, como suas

organizacionais responsabilidades sdo definidas e como séo
responsabilizadas.

Continua na préxima pagina...
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Controle

Rede de varios controles estabelecidos pela cupula
administrativa da organizagdo para apoio na realizagdo
dos objetivos da entidade, efetividade e eficiéncia das
operagdes, confianga dos relatdrios internos e externos,
cumprimento das leis, regulamentagbes e politicas
internas.

Relatérios externos

Como a cupula da organizagdo demonstra sua
responsabilizagdo acerca da aplicagdo do dinheiro publico

e seu desempenho no uso dos recursos.

Quadro 11. Recomendagdes de governanga para o setor publico da IFAC.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de IFAC (2001).

As recomendagdes das melhores praticas de governanga
desenvolvidas pela IFAC a partir dos principios da transparéncia,

integridade e

responsabilidade enfocam especificamente a

responsabilidade do corpo administrativo, conforme apresentado

no Quadro 12.

Recomendacoes das praticas de governanga para o setor publico

Padroes de
Comportamento

Estruturas e
Processos
Organizacionais

Controle

Relatérios
Externos

a)Lideranca

b)Cadigo de Conduta

- Probidade e pro-
priedade

- Objetividade, inte-
gridade e hones-
tidade

- Relacionamento

a)Responsabilidade es-
tatutaria de prestar
contas

b)Responsabilidade de
prestar contas  pelo
dinheiro publico

c)Comunicagdo com as
partes interessadas

d)Papéis e

sabilidade

- Equilibrio de poder e
autoridade

- Grupo governante

- Presidente do grupo
de governo

- Grupo governante
nao executivo

- Politica de
neracédo

respon-

remu-

a)Gestao de risco

b)Auditoria interna

- Comités de au-
ditoria

- Controle interno

- Orgamento

- Administragao fi-
nanceira

- Treinamento

a)Relatérios anuais

b)Normas contabeis
apropriadas

c)Medidas
sempenho

de de-

d)Auditores externos

Quadro 12. Recomendacbes das praticas de governanca para o setor

publico da IFAC.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de IFAC (2001).
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Essas recomendacdes da governanga para o setor publico,
compreendendo padrées de comportamento, estruturas e
processos organizacionais, controle e relatérios externos,
apresentadas pela IFAC, sdo orientadoras das praticas da boa
governanga nesse setor e podem confirmar a efetividade da
governancga nas organizagdes publicas (IFAC, 2001).

Além disso, esses principios e recomendacbes sido de
fundamental importancia para as entidades publicas. Sua
aplicagdo igualitaria para todas as entidades desse setor
(incluindo governo federal; governos regionais, como estados,
provincias e territérios; governos locais, como as cidades;
entidades governamentais, como as agéncias, diretorias e
comissdes; e empresas do governo) independe dos grupos
governantes serem eleitos ou indicados, e se incluem ou ndo um
grupo de pessoas ou individuos (IFAC, 2001).

De forma geral, a governanga esta interessada nas
estruturas e processos para a tomada de decisao,
responsabilidade em prestar contas, controle e comportamento
dos principais dirigentes das organizagbes. O desafio para a
dimensao publica é, portanto, articular um conjunto de principios
e elementos comuns que s&o relevantes em cada contexto e que
podem ser considerados em uma estrutura de governanga.

Os principios da governanga apresentados pelas diversas
entidades que tratam dessa tematica (quadro 5) contemplam,
principalmente, os principios relacionados a transparéncia,
participacdo e prestacdo de contas, dimensdes estas inseridas
no significado de accountability. No que diz respeito as
instituicdes publicas estatais, estas dimensbes vém ganhando
consisténcia e maturidade e merecem ser analisadas. Nesse
sentido, o préximo item é dedicado ao entendimento do conceito
de accountability.

2.4, ACCOUNTABILITY

Accountability € uma expresséo de dificil tradugéo para o
portugués. Trata-se de um conceito central da administragéo
publica, indissoluvelmente unido da acepgéo de governancga, no
entanto, a literatura revela discordancia no uso desse termo, a
qual tem sido superada pelo consenso sobre sua importancia.
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Na sua conceituagdo mais comum, accountability € um
termo que se restringe aos aspectos financeiros, controles
internos e obediéncia as leis que os gestores devem observar
para conduzir uma organizagao.

Na visdo de Koppell (2005), accountability conota controle
burocratico em alguns artigos e transparéncia em outros.
Algumas analises tratam esse termo como sinbnimo de
cumprimento da lei, enquanto outras vislumbram uma resposta
as demandas populares.

De forma similar, Afonso (2009) ressalta haver
instabilidade semantica em relagdo ao termo accountability, uma
vez que corresponde a um conceito com significados e
amplitudes plurais.

Os significados de  accountability  habitualmente
encontrados na literatura, seja na dimensao publica ou privada,
encontram-se sistematizados no Quadro 13.

Dimensoes | Autores Definicoes

Remete a politicas, sistemas, modelos, dimensoes,

Publica Afonso agéncias, praticas e atores também diversificados, dando a

Privada (2009) = ) . =
sensacado que continua a ser um conceito em expans&o.
Publica Koppell | Refere-se a controle  burocratico, transparéncia,
Privada (2005) cumprimento da lei e resposta as demandas populares.
No setor publico, refere-se tanto a questdo de
desenvolvimento organizacional quanto de
responsabilidade de uma pessoa ou organizagdo perante
outra pessoa, por alguma agdo ou pelo desempenho
Andrade izacional. A h | o
Publica e organizacional. Acompanha os valores democ_re_ltlcog como
. .| igualdade, dignidade humana, participacdo e
Privada Rosseti - . .
(2004) representatividade. No setor privado é expresso como a

prestacdo de contas da atuagdo dos agentes da
governanga corporativa por todos os atos que praticarem
no exercicio de seus mandatos, os quais respondem
integralmente a quem os elegeu.

Santana | Responsabilidade de todo gestor publico na prestagdo de
Junior contas a sociedade. Deve permitir ao cidadao visualizar as

Publica et al. responsabilidades individuais dos gestores publicos e
(2009) poder julgar e cobrar pelos atos praticados pelos mesmos.
Prestacdo de contas por parte de quem foi incumbido de
Privada Secchi uma tarefa aquele que a solicitou (relagdo entre agente e
(2009) | principal), podendo ser considerada o somatdrio dos
conceitos de responsabilizagdo, transparéncia e controle.
Uma obrigagdo em que os agentes da governanca
Privada IBGC corporativa devem prestar contas de sua atuagdo a quem

(2009) os elegeu e respondem integralmente por todos os atos
que praticarem no exercicio de seus mandatos.

Quadro 13. Definigbes de accountability.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Pode-se destacar que as abordagens de accountability
encontradas na literatura (Quadro 13) convergem para o principio
da prestagao de contas, enfatizando assim a responsabilidade de
uma pessoa ou organizagao pelas suas agdes.

Autores como Afonso (2009) e Koppell (2005) e entidades
como OCDE (2005) propdéem principios de accountability que
permitem um melhor entendimento desse termo. O Quadro 14
reune esses principios, apresentando ainda os respectivos
fatores de analise, os quais consistem em pontos comuns

existentes nos diversos principios.

Autores Principios Fatores de analise
Avaliagdo ex-ante Fornecer informacgdes, dar justificagdes, elaborar
Prestacdo de contas | e publicitar relatérios de avaliagao
Afonso Imputagdo de responsabilidades e/ou sancgdes,
(2009) | Avaliagdo ex-post ascensdo autbnoma de responsabilidades,
Responsabilizagéo persuasdo, atribuicdo de recompensas, normas
éticas
Transparéncia Prestar contas, acesso a informagéo
Confiabilidade Responsabilizagéo, consequéncias referentes ao
desempenho do gestor
Controlabilidade Cumprir as determinagdes do principal
. Fidelidade as leis e regras, normas de
Responsabilidade
Koppell comportamento
(2005) . Senso de responsabilidade com demandas e
Capacidade de necessidades dos stakeholders, cumprimento de
resposta s
objetivos
L Alcance dos objetivos e resultados previstos dos
Eficacia
programas de governo
Eficiéncia Adequada utilizagédo de recursos publicos
Cumprimento as | Recursos publicos administrados adequadamente
normas e utilizados segundo as leis e regulamentos
OCDE Al — I -
(2005) Eficacia cance dos objetivos e resultados previstos dos
programas de governo
Eficiéncia Adequada utilizagéo de recursos publicos

Quadro 14. Principios de accountability e seus fatores de analise.
Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo a OCDE (2005), a importancia do conceito de

accountability relacionado aos recursos governamentais se refere
ao anseio da sociedade em tomar conhecimento sobre o alcance
dos objetivos e resultados dos programas de governo e da
adequada utilizacdo de recursos publicos.

Koppell (2005), esclarecendo os principios de
accountability proposto em seu modelo (Quadro 14), estabelece
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que uma pergunta deve ser feita a um individuo ou organizacao
para determinar seu senso de accountability.

Assim, no que diz respeito a transparéncia, o autor destaca
que se refere ao valor literal da prestacdo de contas, a idéia de
que uma organizagao e burocrata responsavel devem explicar ou
prestar contas de suas agdes. Trata-se de um importante
instrumento para avaliagdo do desempenho organizacional, um
requisito fundamental para todos os outros principios da
accountability. No setor publico, a organizagao transparente
concede acesso ao publico, a imprensa, grupos de interesse e
outros stakeholders nas atividades da organizagdo. No setor
privado, as organizagbes estdo sujeitas a exigéncias
semelhantes, o que requer das organizagbes a apresentacao de
informacdes verdadeiras para os acionistas, credores, analistas,
clientes e 6rgéos reguladores. A questdo crucial para avaliar a
responsabilidade organizacional ao longo desse principio €
simples: A organizagao revela os fatos do seu desempenho?

Quanto a confiabilidade, expde o autor que algumas
concepgbes de accountability exigem das pessoas e
organizagdes enfrentarem consequiéncias que estdo associadas
ao seu desempenho. Nesta perspectiva, individuos e
organizagdes devem ser responsabilizados por seus atos,
punidos por ma-fé e recompensados pelo sucesso.
Confiabilidade, para organizagbes e pessoas, pode envolver
formas alternativas de puni¢cdo. Tanto no setor publico como no
privado, os burocratas sdo responsaveis criminalmente por roubo
ou malversacao de recursos ou abuso de autoridade. Da mesma
forma, as empresas podem ser responsabilizadas criminalmente
por atividades ilegais. Esse principio, como um elemento da
accountability, denota que a mera revelagdo de irregularidades
ou 0 mau desempenho nao constitui accountability. Assim, a
questao fundamental ao avalia-lo é a seguinte: O individuo ou a
organizacdo enfrenta as consequéncias relacionadas com seu
desempenho?

Para Koppell (2005), a concepgdo dominante de
accountability gira em torno do controle, que é considerado o
ponto de partida para muitas analises de accountability
organizacional. As burocracias governamentais devem realizar a
vontade das pessoas como expressa por meio dos seus
representantes eleitos. Assim, a responsabilidade das
organizagdes depende da resposta a seguinte questdo: A
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organizagao faz o que seu principal (Conselho, Presidente etc.)
ordenou?

A amplitude do principio responsabilidade, segundo esse
autor, prevé algumas visdes alternativas. Fidelidade as leis,
regras e normas sao classificagdes classicas desta dimenséo.
Fidelidade as leis requer énfase sobre os requisitos legais em
relacdo ao comportamento organizacional, incorporagdo de
politicas e programas objetivos na legislagdo e eliminagdo dos
executivos multiplos (comissdes, comités etc.) que confundem as
linhas de autoridade; responsabilidade na forma de padrées
profissionais formais ou informais ou normas de comportamento,
0s quais podem favorecer um melhor comportamento, e definigdo
das expectativas contra as quais os burocratas podem ser
avaliados. Responsabilidade pode ainda pertencer as normas
internas de comportamento e desempenho que n&o sio definidas
pelos legisladores. Todas estas variacbes sobre o termo
accountability resumem-se a uma questao central: A organizagéo
segue as regras?

Capacidade de resposta, ainda segundo o autor, &
freqientemente usada para denotar o senso de
responsabilidade. Ha pelo menos duas interpretagbes sobre a
concepgao desta dimensao: a primeira incide sobre as demandas
das pessoas e a outra sobre suas necessidades. Sob a dtica da
demanda, se os burocratas respondem a preferéncia popular (ou
seja, a demanda), sua accountability € uma fungao da satisfagao
do consumidor. Nessa visdo, as organizagdes sdo responsaveis
se satisfazem as necessidades da populagdo a que estdo
servindo. Isso as vezes € descrito como uma visao fundamental
de accountability. Quando orientada as necessidades, a
capacidade de resposta incide sobre metas substantivas de uma
organizagao, isto €, uma organizagado € responsavel se realiza
um objetivo substantivo ou torna desnecessaria uma
necessidade especifica. As duas interpretacbes de capacidade
de resposta dividem o padrdao comum de avaliagdo: A
organizagdo cumpre sua expectativa? A diferengca reside na
determinagéo dessa expectativa. A abordagem da demanda olha
as preferéncias do cidaddo, enquanto a abordagem da
necessidade depende de uma avaliagdo dos objetivos da politica
publica que as organizagdes deveriam estar perseguindo.

Koppell (2005) ressalta que para avaliar a accountability de
qualquer organizagdo € necessario analisar seus cinco
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principios. Determinar se uma organizagdo € responsavel
depende muito de qual principio da accountability se tem em
mente. Para esse autor, infelizmente estas nogcbes raramente
séo diferenciadas.

Afonso (2009), recorrendo aos estudos de Schedler (1999),
aborda o termo accountability em trés dimensdes estruturantes:
informacao, justificagdo e imposicdo ou sancgdo. Informar e
justificar constituem duas dimensbes da prestacdo de contas,
definidas como a obrigacdo ou o dever de responder a
indagagbes ou solicitagbes (answerability), as quais devem
orientar-se pela transparéncia, atender ao direito a informacgao e
ter em consideragao outros principios legais e éticos congruentes
com as especificidades das situagdes. Assim, a prestacao de
contas tem, portanto, uma dimenséo informativa e uma dimenséao
argumentativa.

Esclarece esse autor que a prestacdo de contas, enquanto
obrigagdo ou dever de dar respostas (answerability), ndo é
apenas uma atividade discursiva, mas contém também uma
dimensao impositiva, coercitiva ou sancionatéria (enforcement),
no que se poderia designar de pilar da responsabilizagdo. Um
modelo de accountability pode ser ampliado ao se acrescentar o
pilar da avaliagdo aos pilares da prestacdo de contas e da
responsabilizacdo, estabelecendo entdo um espaco mais
complexo de novas interacdes e interfaces. E isso que o Quadro
15 procura mostrar.
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Avaliagao ex-ante

Fornecer informagdes.

Prestacéo de contas | Dar justificagdes.

(Answerability) Elaborar e publicitar relatérios de

avaliagéo.

Avaliacao ex-post

Imputagéo de responsabilidades e/ou
imposicdo de sangbes negativas
ACCOUNTABILITY (enforcement).

Assungao auténoma de
responsabilidades.
Responsabilizagéo Persuasio.

(Responsabilization) o o
Atribuicao de recompensas materiais

ou simbdlicas.
Avocacao de normas éticas.

Outras  formas legitimas de
responsabilizagdo.

Quadro 15. Modelo de accountability.
Fonte: Afonso (2009, p.59).

Para Afonso (2009), a prestacdo de contas, enquanto
answerability ou responsabilidade, consubstancia-se na
dimensao informativa e na dimensao argumentativa. Por outro
lado, o pilar da responsabilizacdo sintetiza outras dimensdes:
nao apenas a que se refere a imputacado de responsabilidades e
a imposicdo de sangbes negativas, mas também a assuncgio
autbnoma de responsabilidades pelos atos praticados; a
persuasao; o reconhecimento informal do mérito; a avocagao de
normas éticas; a atribuigho de recompensas materiais ou
simbodlicas, ou outras formas legitimas de responsabilizagao.

Por ultimo, o autor apresenta o pilar da avaliagdo, que diz
respeito ao processo de recolha e tratamento de informagdes e
dados diversos no sentido de produzir juizos de valor sobre uma
determinada realidade ou situacéo. Neste caso, a avaliacdo pode
anteceder a prestagao de contas; ocorrer posteriormente, entre a
fase da prestagdo de contas e a fase da responsabilizagéo; ou
desenvolver-se de forma autbnoma por meio de estudos ou
relatérios elaborados por entidades internas e/ou externas,
assumindo-se assim como instrumento estruturante da prestagéo
de contas.
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Desta  forma, um  sistema de  accountability
democraticamente avancado inclui esses trés pilares - avaliacao,
prestacdo de contas e responsabilizagdo, mas dentro de
articulagbes equivalentes que se referenciem ou se sustentem
em valores essenciais como justica, transparéncia, direito a
informacéo, participacado, cidadania. A accountability compreende
assim um sistema complexo em termos de procedimentos,
dimensdes e praticas, em que a avaliacao, a prestacido de contas
e a responsabilizacdo devem, sempre que possivel, estar
integradas ou ser integraveis (AFONSO, 2009).

A construgdo de modelos democraticos e transparentes de
avaliagdo, prestagdo de contas e responsabilizagdo implica
igualmente a valorizagéo social, cultural e politica dos processos
de participagdo, negociagdo e justificagdo, e a adogdo de
modelos explicitos de justica e equidade (AFONSO, 2009).

2.5. INDICADORES DE GOVERNANCA

Diversos pesquisadores tém ressaltado que a alta
qualidade da governanga e das instituicdes publicas esta
vinculada ao crescimento da renda per capita, a maiores
investimentos e a outros resultados positivos para o
desenvolvimento, o que tem levado formuladores de politicas e
grupos da sociedade civil de todo o mundo a concordarem que a
boa governangca €& um ingrediente fundamental para o
desenvolvimento econbmico e sustentavel das nagdes
(KAUFMANN; KRAAY; MASTRUZZI, 2008; KNACK; MANNING,
2000; KAUFMANN; KRAAY; ZOIDO-LOBATON, 1999; KNACK;
KEEFER, 1995).

Nesse sentido, algumas entidades tém dado atencao
especial a avaliagdo da governanga. Na dimensdo publica, o
Banco Mundial tem assumido papel de lideranga em
desenvolvimento de indicadores de governanga, os quais tém
sido utilizados para analisar as ligagdes entre boa governanga e
resultados econbmicos (WALLE, 2005; KNACK; MANNING,
2000). PNUD e Comissao Européia também contribuem com
indicadores nessa area.

O Quadro 16 reune os indicadores de governanga
propostos para a dimensdo publica. Pode-se destacar que em
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todas as abordagens, apesar de haver divergéncia nos termos
empregados, ha uma preocupagdo em avaliar a governangca em
relagado aos servigos publicos entregues a sociedade.

Entidades Indicadores

Voz e responsabilidade

Estabilidade politica e auséncia de violéncia

World Bank Institute Eficacia do governo

Kaufmann e Kraay (2008) Qualidade dos regulamentos

Efetiva aplicagdo das leis

Controle de corrupgédo

Corrupgao

Burocracia

Banco Central Europeu

Walle (2005) Qualidade do sistema judicial

Extensdo da economia paralela

Compliance

Sistemas eleitorais

Corrupgao

Direitos Humanos

UNDP (2004) Prestagéo de servigos pUblicos

Sociedade civil

Igualdade de género

Quadro 16. Indicadores de governanca.
Fonte: Elaborado pela autora.

A dedugdo do World Bank Institute (WBI) de que a
governanga pode ser medida, analisada e monitorada baseia-se
nos indicadores mundiais de governanga do programa de
pesquisa do WBI e do World Bank Development Research
Group, implementados por Daniel Kaufmann, Massino Matruzzi e
Aart Kraay (WORLD BANK, 2007).

Esses autores qualificam governanga como as tradigcoes e
instituicdes por meio das quais a autoridade de um pais €&
exercida, o que inclui o processo pelo qual os governos sao
selecionados, monitorados e substituidos; a capacidade do
governo de formular e implementar politicas sélidas com eficacia;
e o respeito dos cidadaos e do Estado as instituicbes que regem
as interagbes sbécio-econdmicas entre eles (WORLD BANK,
2007).

Os indicadores mundiais de governanga sdo uma
ferramenta importante para avaliar as diferengas entre os paises
e as alteragdes no desempenho desses ao longo do tempo a
respeito das principais dimensbées da governanca (WORLD
BANK, 2007). De acordo com Kaufmann e Kraay (2008), seis séo
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as variaveis indicadas pelo WBI para utilizagdo no processo de
mensuracgao da governanga, como mostra o Quadro 17.

Indicadores Objetivos
Vi Mede a extensdo em que os cidadaos estdo aptos a participar
oze . ;
responsabilidade | M@ escolha de seu governo, assim como a liberdade de
P expressao, de associacado e dos meios de comunicagao.
Estabilidade Mede as percepgdes de probabilidade de que o governo sera
politica e auséncia | desestabilizado ou destituido por inconstitucionalidade ou
de violéncia meios violentos.
Mede as percepgdes sobre a qualidade dos servigos publicos,
A qualidade de formulagdo e implementacdo das politicas,
Eficiéncia S = . -
credibilidade na execugcdo de politicas delineadas,
governamental

competéncia dos servigos publicos e grau de independéncia
destes em relacéo as pressdes politicas.

Qualidade dos
regulamentos

Mede a habilidade do governo em formular e implementar
regulamentos e politicas publicas seguras que promovam o
desenvolvimento do setor privado.

Efetiva aplicagao

Mede o grau em que os agentes tém confianca e se submetem
a agir de acordo com as regras da sociedade, ou seja, a

das leis observancia dos contratos, a propenséo ao crime e a violéncia
e a atuagao da politica e dos tribunais.

Mede a extensdo em que o Poder Publico é exercido em

Controle de proveito préprio, para obtengcdo de beneficios privados,

corrupgao incluindo tanto pequenas quanto grandes formas de corrupgao

e a captura do Estado pelas elites ou interesses privados.

Quadro 17. Indicadores mundiais de governanga do WBI.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Kaufmann e Kraay (2008).

A Ultima versdao do banco de dados dos indicadores
mundiais de governanca é de 2008 e conta com informacgbes de
212 paises, coletados de 35 fontes distintas e produzidas por 32
diferentes organizagdes de todo o mundo.

Esclarecem Kaufmann e Kraay (2008) que tais indicadores
tém como base informagbes sobre as percepg¢des de agentes
econdmicos sobre governancga, coletadas por meio de enquetes
realizadas com representantes de unidades familiares e
empresas e com especialistas envolvidos com agéncias de
avaliagdo de riscos, organizagdes do terceiro setor, entidades
multilaterais e agéncias governamentais.

Esses autores defendem o uso de dados subjetivos ou
baseados nas percep¢des dos agentes por trés razdes:

eAs acdes dos agentes sdo motivadas por suas

impressodes e visdo de como as instituicbes operam com
determinado pais;
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e |[nexistem informagdes alternativas a serem utilizadas
para quantificar determinados aspectos de governanga; e

eMesmo quando existem medidas objetivas para se
estimar o nivel de governanga, estas s&o normalmente
delineadas com base na existéncia de determinadas
regulamentagdes, mas € comum ocorrerem situagées em
que as regras do jogo ndo seguem O que esta
estabelecido por leis.

Tiryaki (2008) compartilha com Kaufmann e Kraay
(2008) no que diz respeito ao uso de dados baseados nas
percepcdes. Em relagéo as agdes dos agentes determinadas
por suas impressdes e visao, aquele autor cita o exemplo de
uma empresa, a qual decide investir em determinado pais a
partir de suas percepgdes acerca das condicdes de
investimento e de politicas governamentais. J&4 no que diz
respeito a auséncia de informagdes alternativas para
quantificar determinados aspectos da governanca, esclarece
Tiryaki que medir o nivel de corrup¢ao de outra forma, por
exemplo, é dificil, pois corrupgao, normalmente, nao deixa
evidéncias concretas.

De forma adversa, Walle (2005) argumenta que o uso
de informagdes obtidas por meio de percepgdes nao é
adequado, pois nao refletem o desempenho real do setor
publico, podendo assim revelar uma imagem distorcida.

Walle (2005), no estudo Measuring Bureaucratic Quality
in Governance Indicators, analisou uma série de indicadores
utilizados para se referir a eficiéncia do setor publico, incluindo
0 documento do Banco Central Europeu, Public Sector
Efficiency: an international comparison, e do Banco Mundial,
Government Effectiveness, entidades essas responsaveis por
dois dos principais estudos mais conhecidos e melhor
desenvolvidos sobre indicadores para comparar a qualidade
da burocracia internacional.

Em relacdo aos indicadores desenvolvidos pelo Banco
Central Europeu, voltados para o desempenho do setor
publico nos paises da OCDE, um aspecto especificamente
tratado foi o do funcionamento da administragdo publica e
refere-se a indicadores de oportunidade administrativa,
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composto por quatro faces: corrupgao, burocracia, qualidade
do sistema judicial e extensdo da economia paralela. Apesar
de este estudo ser um dos unicos a tentar comparar a
eficiéncia do setor publico a nivel internacional, os indicadores
utilizados para o desempenho administrativo séo
considerados defeituosos, pois utilizam apenas quatro fatores,
em detrimento de muitos outros fatores relevantes para o
desempenho administrativo. Além disso, trés dos quatro
fatores sao de natureza puramente subjetiva.

Em relacdo ao conjunto de indicadores de governanca
do Banco Mundial, Walle (2005) destaca que talvez o cluster
eficiéncia governamental pudesse ser o grupo de indicadores
mais interessante para avaliar a eficiéncia do setor publico,
uma vez que mede a competéncia da burocracia e da
qualidade da prestacdo de servico publico e baseia-se em
uma ampla variedade de fontes e varias dimensdes diferentes
sao integradas, tais como atrasos burocraticos, qualidade da
administragdo publica, habilidades administrativas, técnicas
do servigco publico de um pais, altas taxas de rotatividade do
pessoal de categoria mais elevada do governo etc.

Contudo, o entendimento de Walle (2005), assim como
de outros autores como Court, Hyden e Mease (2002) e
Knack e Manning (2000), a respeito do conjunto de
indicadores de governanga do Banco Mundial é de que,
apesar de ser um dos conjuntos de dados mais completos
para avaliar a qualidade da governancga, seus indicadores sao
de natureza subjetiva e, portanto, ndo necessariamente
apresentam um retrato correto.

Walle (2005) argumenta que muitos dos indicadores de
eficiéncia da administragao publica sao defeituosos e que um
bom indicador para comparar o desempenho das
administragdes publicas internacionalmente n&o existe. Além
disso, pondera que apesar da sua conveniéncia, a utilizagdo
de indicadores de governanga manteve-se limitada a estudos
sobre  crescimento  econbmico e desenvolvimento
internacional, com vistas a receber ajuda financeira
internacional. Assim, a pesquisa sobre qualidade burocratica
ou desempenho no setor publico nao foi objetivo principal de
qualquer um dos conjuntos de indicadores de governanca.
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Munevar (2002) foi outra autora que efetuou uma
analise dos projetos que visam a promocao e fortalecimento
da boa governanga, liderados por organismos internacionais
amplamente reconhecidos tais como I0G, Canadian Centre
for Management Development, Nacdes Unidas, PNUD e
Banco Mundial.

Segundo essa autora, tais projetos revelam uma
diversidade de definigdes de governanca que, de certa forma,
refletem em uma busca de melhores praticas do melhor
significado do termo. Menciona ainda que apesar de
diferencas aparentes, estes projetos apresentam um conjunto
de variaveis e indicadores de governanga em comum, como
mostra o Quadro 18.

Variaveis primarias

Variaveis Indicadores

Representagdo e papel dos stakeholders no planejamento,
decisdo, implementacédo e avaliagcdo de projetos, programas ou
politicas que os afetam; papel da sociedade civil e das ONGs na
implementacdo de programas municipais, gestdo de entidades
publicas e mistas

Liberdade de imprensa e existéncia de meios de comunicacdo

Participagéo locais

Porcentagem de votantes

Processos publicos de discussdo de questdes importantes para a
comunidade

Utilizacao de referendo para tomada de decisdes criticas, direito
de associagao

Incluséo de grupos excluidos nos processos de consulta

Destinacao de recursos para servigos as populagdes vulneraveis

Acesso a servigos basicos de setores da populagdo em situagao

Eqidade de desvantagem

Representagao das mulheres, nimeros de desemprego, indice de
pobreza

Regularidade das operagdes fiscais e cumprimento de normas
administrativas

Mecanismos para o publico conhecer projetos, processos e
recursos

Prestacado de

Contas Sistema de comunicagdo que assegure que as metas planejadas

sao claras e comunicadas

Grau de delegacéo de autoridade

Medida em que as queixas e reclamagdes sdo atendidas pela
administracao

Continua na préxima pagina...
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Utilizagdo econdmica dos fundos, recursos humanos e outros
recursos

Existéncia de mecanismos para avaliar o desempenho econémico

Redugédo da populagdo que vive abaixo da linha da pobreza

Eficiéncia Aumento da participagdo em habitagdo,educacdo e assisténcia
social sobre a populagéo total
Medigdo e melhoramento do grau de satisfagdo das populagdes
atendidas
Variaveis secundarias
Variaveis Indicadores

Capacidade de
Resposta

Mecanismos para determinar as preferéncias e necessidades das
pessoas

Mecanismos para participacdo dos cidaddos no planejamento e
implementacéo de planos, programas e projetos

Mecanismos para verificar se os objetivos e propdsitos de
programas e projetos estdo sendo cumpridos e se estes
impactam nas populagdes determinadas como beneficiarias

Procedimentos para garantir respostas justas e rapidas as
queixas e reclamacgdes do publico

Disponibilidade de informagdes que permitam aos cidadaos
interagir, criticar e sugerir mudancas nas agdes que o governo
implementa para atender as necessidades dos eleitores

Inovagao
Administrativa

Estruturas e procedimentos burocraticos para orientar as normas
de trabalho, tais como eficiéncia, eficacia e economia

Geragao de medidas adequadas; aplicagéo de técnicas de nova
gestéo

Adocdo de conceitos e praticas inovadoras na gestdao de
problemas locais

Parcerias
Publico-Privadas

Politicas e incentivos para promover a participagdo do setor
privado no desenvolvimento

Iniciativas de setores da economia para melhorar a eficiéncia da
burocracia local

Integragdo dos setores publico e privado no planejamento,
financiamento e implementagéo de programas e projetos publicos

Privatizagéo dos servicos publicos

Interagcéo
Estado-
Cidadaos-ONGs

Esforcos de cooperagdo entre governos ONGs e

comunidade

locais,

Mecanismos para consulta entre governo local e eleitores em
assuntos de interesse geral

Projetos resultantes da cooperacéo entre governo local, ONGs e
organizagdes voluntarias

Gestao
Descentralizada

Linhas claras de delimitacdo de delegacado de responsabilidades

Sistemas de avaliagdo que fornecem feedback sobre resultados
nas tarefas delegadas

Grau de autonomia nos grupos responsaveis pelas tarefas
delegadas

Coeréncia entre estrutura hierarquica e grupos que demandam
tarefas particulares

Continua na préxima pagina...
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Numero de redes intergovernamentais e regionais

Extensdo de redes de interagdo internacional, alcance de
Criagao de recursos na rede

Redes Extens&o de intercambio e cooperacéo tecnoldgica

Promocéo de interesses e agendas comuns

Intercambio de aprendizagens e capacitagéo

Politicas destinadas a melhorar aspectos de recursos humanos e
sua gestéo

Programa de recrutamento e selecdo baseado no mérito e nas

Desenvolviment .
ese ento capacidades

de Recursos

Humanos Programas de capacitacdo e formagéo para agentes do governo

local

Plano de compensacdo baseado no principio da igualdade de
remuneracéo por igual trabalho

Quadro 18. Variaveis e indicadores de governanca.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Munevar (2002).

Em relagcdo aos indicadores de governanca propostos
pelos organismos internacionais objeto de seu estudo, Munevar
(2002) destaca que:

e Ha sobreposigbes nas variaveis e indicadores utilizados
para avaliar a governanga;

e Ha ambiglidade nas definicdes das variaveis, uma vez
que, as vezes, existem duas varidveis aparentemente
diferentes, mas que se referem a mesma coisa, enquanto
podem-se encontrar definicdes  substancialmente
diferentes da mesma variavel;

e A maioria das variaveis e indicadores esta concentrada
no Estado;

e As vezes o desempenho do governo, em relagdo as suas
funcoes, é utilizado como variavel-chave na avaliacao da
governanga, mostrando uma clara preferéncia por um
modelo centrado no Estado.

Assim, conclui a autora que os indicadores de governanca
propostos pelo I0G, Canadian Centre for Management
Development, Nagbdes Unidas, PNUD e Banco Mundial se
concentram em dois conjuntos: na identificagdo de alteragdes no
desempenho do governo local e de novas formas de associagdo
e vinculagao entre diferentes atores, as quais sao promovidas
principalmente pelo governo.
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Em se tratando especificamente da governanca na
dimensao privada, Ferreira et al. (2009) consideram que os
indicadores de governancga utilizados pela maioria dos autores se
referem a indicadores contabeis e de analise de agbes, os quais
objetivam avaliar os reflexos do desempenho da empresa sobre
suas agdes, fornecendo aos administradores uma indicagdo do
que os investidores pensam do desempenho passado da
empresa e de suas perspectivas futuras.

Chagas (2004) identificou os tipos de indicadores que as
empresas podem utilizar no sentido de acompanhar a efetiva
pratica da governanca corporativa, com base nas
recomendagdes de especialistas quanto aos principios
norteadores da governanga corporativa aplicaveis as empresas
em geral, a saber: transparéncia, tratamento correto aos
proprietarios do capital, accountability, compliance e eficacia

empresarial.

Esse autor,
indicadores presentes na

a busca de uma sintese dos diversos
literatura, classificou-os em seis

grupos, como pode ser observado no Quadro 19.

Indicadores Definigoes
Implica na identificagdo, mensuragdo, afericdo e
Imagem monitoramento dos niveis de percepgéao, pela sociedade, do

cumprimento dos objetivos pela organizagao.

Geragao de Caixa

A capacidade da organizagdo em gerar recursos deve ser
monitorada.

Eficiéncia
Operacional e
Patrimonial

A eficiéncia das operagdes e do patrimdnio da organizagao
deve ser gerenciada, com acompanhamento de custos,
desempenhos e resultados.

Adequacéo de
Funding

Relacionam-se com o planejamento e monitoramento das
fontes de financiamento da organizacéo, os quais deverao
proporcionar os melhores resultados possiveis e serem
compativeis com a estrutura de ativos.

Remuneragao do
Capital Préprio

A organizagdo deve dispensar cuidados especiais a
geragdo de resultados, monitorados por intermédio de
indicadores de remuneragéo do capital proprio.

Compliance

A organizagdo deve zelar pelo cumprimento de leis,
regulamentos e normativas, bem como pelo cumprimento
de programas de auditoria, pela eficacia, adequagdo e
eficiéncia dos controles internos e pelo cumprimento de
compromissos assumidos.

Quadro 19. Indicadores de governanga corporativa para empresas.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Chagas (2004).
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Conclui Chagas (2004) que esses indicadores de
governanga podem ser utilizados por qualquer tipo de
organizagao, desde que adaptados ao modelo de gestéo.

A qualidade da governanga corporativa em empresas
brasileiras de capital aberto com ag¢des transacionadas na Bolsa
de Valores de Sao Paulo (BOVESPA) foi objeto de estudo de
Amaral et al. (2007). Esses autores basearam-se em um indice
de praticas de governanca corporativa que leva em conta quatro
indicadores considerados importantes para a avaliacdo das
praticas de governanga corporativa na visao de Silveira, Barros e
Fama (2004), a saber: acesso as informacdes, conteudo das
informacdes, estrutura do conselho de administracédo e estrutura
de propriedade e controle.

Ao avaliar se a governancga corporativa impacta de forma
positiva o desempenho das empresas, Ferreira et al. (2009)
ressaltam que ha um inigualavel interesse no dominio da
governanga corporativa, contudo, quando se discute a relacao
governanga corporativa e desempenho, parte-se do pressuposto
de que, se por um lado ha pesquisas que demonstram a
inexisténcia de wuma relacdo positiva entre governanca
corporativa e desempenho, por outro ha questionamentos sobre
essa relacao.

Desta forma, ressaltam esses autores que ha uma caréncia
de fundamentagao tedrica sobre temas chaves da governanga
corporativa, em especial sua relagdo com o desempenho, visdo
esta também compartilhada por Chagas (2004), o qual destaca
que a literatura nacional sobre esse assunto, de carater
académico, é praticamente inexistente.

2.6. CONSIDERAGOES FINAIS

A multidisciplinaridade e o alcance do termo governanga
implicam na necessidade de identificar o contexto em que é
aplicado. Nesse sentido, a vasta literatura que trata dessa
tematica contempla duas dimensdes: a privada e a publica.

Em ambas as dimensbdes, os diversos conceitos de
governanga perfazem o juizo de que nao existe uma definicdo
Unica e universal para o termo. No que diz respeito a governanca
corporativa, os estudos, de forma geral, procuram descrever os
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instrumentos para melhorar a qualidade da governanga nas
empresas, sendo que o foco principal da grande maioria das
discussdes que cercam essa tematica esta na criagdo de
mecanismos eficientes de monitoramento e controle, visando
garantir que o comportamento dos executivos esteja alinhado
com o interesse dos acionistas e demais membros interessados
no bom desempenho da organizagdo, principalmente o
financeiro.

Em relagcdo a governanga publica, tanto as definicdes
institucionais como aquelas encontradas na literatura evidenciam
nao haver um conceito singular, contudo, € possivel perceber
uma convergéncia do termo para determinadas abordagens, tais
como estruturas, mecanismos e processos para a pratica da
gestdo publica, interatividade entre diversos atores e principios
de governanga.

No que diz respeito aos principios de governanga, pode-se
destacar que praticamente todas as abordagens ressaltam os
principios da transparéncia, participagao e prestagdo de contas,
dimensodes estas inseridas no significado de accountability.

O setor publico € complexo e ha, na atualidade, uma
constante exigéncia da sociedade para que as organizagdes
desse setor, que ndo operam com uma estrutura comum ou tém
uma forma ou tamanho organizacional padrdo, sejam
transparentes, eficazes e responsaveis por suas atividades.

Os agentes estaduais de fomento dos SRCT&I, objeto de
estudo desta tese, ndo estdo alheios a essas exigéncias, sendo
que também a eles sdo demandadas praticas da boa
governanga, centradas em seus principais principios -—
transparéncia, participacdo e prestacdo de contas - como
resposta aos desafios da administracdo publica em termos de
eficacia, eficiéncia e responsabilidade.

Nesse sentido, o entendimento que se tem de governanga
publica para este estudo é de um processo interativo que envolve
diversos atores, mecanismos e praticas administrativas, com
participagao ativa do governo, voltado para uma gestao eficiente
e eficaz com vistas a confirmar os objetivos da organizagao.
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3. SISTEMAS DE INOVAGAO

Neste capitulo apresentam-se os sistemas de inovacéo e o
papel dos agentes publicos de fomento a CT&l nesses sistemas.
Para tal, sdo apresentados, a seguir, 0os principais conceitos de
Sistema Nacional de Inovacao, seus atores e sua classificacao
de acordo com seus niveis de maturidade, bem como se aborda
sobre os Sistemas Regionais de Inovagao (SRI), os quais sao
decorrentes do carater localizado da inovacdo e do
conhecimento.

Na sequéncia, é feita uma analise do Sistema de Inovagao
Brasileiro, identificando marcos representativos de sua
configuragdo e apresentando as principais caracteristicas de um
de seus atores, as FAPs, objeto de estudo deste trabalho.

3.1. SISTEMA NACIONAL DE INOVACAO

O conhecimento é cada vez mais percebido como condutor
central do crescimento econdmico e social das nagdes. E por
meio dele que se geram inovagdes, permitindo assim que
empresas e paises reforcem sua competitividade na economia
mundial.

A disciplina econdémica foi a que deu impulso a construgao
da agenda da inovagéo. As elaboragdes de Joseph Schumpeter,
no inicio do século XX, tiveram um impacto consideravel no
debate sobre transformagbes tecnoldgicas e desenvolvimento
econdmico. Segundo Schumpeter, a geragdo de novos
conhecimentos, que podem ou nao levar a criagao de inovagoes,
surge por meio da interagcao humana e resulta de uma dinamica
sisttmica e nado linear. Esse processo s6 pode ser
compreendido, em sua esséncia, mediante uma abordagem
multidisciplinar que considere a inovagdo decorrente de um
processo socialmente construido, no qual os fluxos de
conhecimento s&o tanto tacitos quanto codificados (RAUEN;
FURTADO; CARIO, 2009).

Objetivando compreender em sua totalidade esses fluxos
de conhecimento, desenvolveu-se uma categoria de analise
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denominada sistemas de inovacdo. Em que pesem as diferentes
dindmicas inovativas encontradas entre regides e paises, essa
abordagem tem sido util para analisar a mudanga técnica tanto
em paises centrais quanto periféricos.

A literatura que trata de Sistemas Nacionais de Inovacao
(SNI) é bastante ampla. Trata-se de uma estrutura conceitual em
fase de desenvolvimento (PORCARO, 2005) e, sem duvida, € um
assunto que esta ligado as preocupagdes da agenda politica da
maioria dos paises.

A construgdo do conceito de SNI teve a contribuigdo de
varios autores, dentre os quais se destacam os trabalhos de
Christopher Freeman, Bengt-Ake Lundvall e Richard Nelson.

De forma geral, o conceito de SNI trata a atividade
inovativa como um processo de natureza evolucionario, incidindo
a partir da combinagdo de diversos fatores econémicos e
institucionais. As principais definicbes de SNI estéo
sistematizadas no Quadro 20.

Autores Definigoes

Conjunto de instituigbes distintas que contribuem para o
desenvolvimento da capacidade de inovagéo e aprendizado de um
pais, regido, setor ou localidade - e também o afetam. Constitui-se
de elementos e relagbes que interagem na produgéo, difusdo e uso
do conhecimento. A idéia basica é que o desempenho inovativo
depende ndo apenas do desempenho de empresas e organizagdes
de ensino e pesquisa, mas também de como elas interagem entre si
e com varios outros atores, e como as instituigdes, inclusive as
politicas, afetam o desenvolvimento dos sistemas. Entende-se,
deste modo, que os processos de inovagao que ocorrem no ambito
da empresa sdo, em geral, gerados e sustentados por suas relagcées
com outras empresas e organizagdes, ou seja, a inovagao consiste
em um fendmeno sistémico e interativo, caracterizado por diferentes
tipos de cooperagéo.

Cassiolato e
Lastres
(2008)

Albuquerque,
Silva e Pévoa
(2005)

Construgdo institucional, produto seja de uma agéo planejada e
consciente, seja de um somatorio de decisGes descentralizadas e
desarticuladas, que impulsiona o progresso tecnologico em
economias capitalistas complexas.

Patel e Pauvitt
(1998)

Instituicbes envolvidas na geragdo, comercializagdo e difusdo de
novos e melhores produtos, processos e servigos (isto €, mudancga
tecnoldgica), e das estruturas de incentivo e competéncias destas
instituicdes que influenciam a taxa e a diregdo das transformagdes
derivadas da mudanca tecnoldgica.

Edquist
(1997)

Composto por todas as entidades econdmicas, organiza¢des sociais
e politicas e outros fatores que influenciam o desenvolvimento, a
difusdo e o uso da inovagéo.

Continua na préxima pagina...
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R,\cl)ilesr?geer)g Conjunto dg instituicbes, cujas interagdes determinam o
(1993) desempenho inovador das empresas.
Lundvall Constituido por elementos e relagdes, os quais interagem na
(1992) producdo, difusédo e utilizagdo de novos conhecimentos
economicamente Uteis.
Freeman Ro_ed_e de rel_agc")es ~de i_ns_ti_tu_igée_zs do seEor pL'Jinc.o. e privad.o, cujas
(1987) atividades, interagdes iniciais, importagdes, modificam e difundem
as novas tecnologias.

Quadro 20. Definigcbes de Sistema Nacional de Inovagéo.
Fonte: Elaborado pela autora.

A idéia basica do conceito de SNI é que este é resultante
de um crescente complexo de interagdes locais, nacionais e
mundiais entre individuos, empresas e outras instituicbes de
conhecimento. S&do muitas as variaveis envolvidas que exigem
interacdo entre atores de diversas naturezas, com vocacgdes e
competéncias complementares em relacdo aos diferentes
desafios que caracterizam o processo de inovagdo como um
todo.

3.1.1. Atores do Sistema Nacional de Inovacao e suas Inter-
relagdes

Diversos autores (VILLELA; MAGACHO, 2009; ZOUAIN et
al., 2008; ALBUQUERQUE; SILVA; POVOA, 2005; EDQUIST,
2004) esclarecem que um SNI compde-se do envolvimento e
integracdo de trés principais agentes:
e Estado, cujo papel principal € o de formular e fomentar
politicas publicas de C&T;

e Universidades e institutos de pesquisa, aos quais cabe a
criagdo e a disseminagéo do conhecimento e a realizagao
de pesquisas; e

eEmpresas, responsaveis pelo investimento na

transformagao do conhecimento em produto.

As empresas sido responsaveis diretas pela inovagéo, o
l6cus do processo inovativo (EDQUIST, 2004). Elas possuem a
misséo de captar o conhecimento cientifico e tecnoldgico gerado




88

nas instituicbes de ensino e pesquisa e desenvolver, produzir,
comercializar e difundir a tecnologia dele oriunda, promovendo o
desenvolvimento local (VILLELA; MAGACHO, 2009; ZOUAIN et
al. 2008).

O governo, como agente indutor da inovagdo, € um
componente essencial dos SNI: (i) estabelece e define diretrizes
de coordenagao para o desenvolvimento integrado de C&T e
economia de uma regido e/ou pais; (ii) relaciona as necessidades
estruturais e sistémicas com o potencial disponivel; (i) define
prioridades de desenvolvimento cientifico e tecnolégico e do
desenvolvimento econdmico e industrial, tendéncias
tecnoldgicas, linhas de financiamento, incentivos e fomento e; (iv)
promove a inovagao (VILLELA; MAGACHO, 2009; ZOUAIN et al.,
2008; ALBUQUERQUE; SILVA; POVOA, 2005).

De acordo com a OCDE (2005), uma das questdes
presentes para os governos € fazer com que suas politicas e
acOes sejam eficientes e eficazes para melhorar o desempenho
dos seus respectivos SNI. Ndo se trata apenas de se preocupar
com instrumentos financeiros para P&D, mas é necessaria a
implementagao de politicas que fortalegam as interacdes entre as
organizagdes publicas de pesquisa e a industria, além de facilitar
a transferéncia de conhecimento e tecnologias entre o setor
publico e privado.

As universidades e os institutos de pesquisa e o conjunto
da estrutura educacional sao responsaveis pelo desenvolvimento
do conhecimento cientifico e tecnoldgico, alicerce da atividade
inovativa das empresas. Tais agentes sdo importantes
promotores da inovagéo, pois concentram grande parte das
competéncias e infra-estrutura de pesquisa, sendo considerados
por muitos estudiosos um ponto focal de qualquer politica de
desenvolvimento econdmico. O entrelagamento entre as
dimensbes cientifica e tecnoldgica € uma das caracteristicas
principais dos sistemas de inovagdo (VILLELA; MAGACHO,
2009; ALBUQUERQUE; SILVA; POVOA, 2005).

O papel desses trés atores tem sido discutido em relagéo
aos diversos modelos de inovagao. No modelo denominado de
Triangulo de Sabato (Figura 5), Sabato e Botana (1968) fizeram
referéncia a uma agao multipla e coordenada desses atores para
o desenvolvimento das sociedades contemporaneas.
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Governo

Infra-estrutura
Setor Cientifica e
Produtivo Tecnologica

Figura 5. Tridangulo de Sabato.
Fonte: Sabato e Botana (1968).

Os autores destacaram o papel de cada um dos vértices,
onde o governo deveria pensar estrategicamente por meio de um
conjunto de politicas favoraveis ao desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico. A infra-estrutura cientifico-tecnoldgica, além do
aparato fisico, deveria contar com recursos humanos em numero
e qualidade elevados, e para a estrutura produtiva, os autores
enfatizam a importancia de explorar o novo, de buscar fontes
alternativas de matéria-prima, descobrir métodos diferentes e
colocar no mercado produtos inovadores.

Ainda segundo Sabato e Botana, entre os trés vértices nao
se poderia considerar cada ator atuando isoladamente, mas o
intercAmbio de informagdes e conhecimentos se mostrava
fundamental. Quanto as inter-relagdes com o contexto externo, a
forma como o Tridngulo reagiria as variaveis do ambiente
dependeria do desenvolvimento isolado e da interagdo existente
entre os trés elementos.

Em 1996, esse modelo de interagdo foi contrastado pelo
surgimento de um novo modelo: o Triple Helix. Nesse modelo,
desenvolvido a partir dos trabalhos de Etzkowitz e Leydesdorf
(1997), os objetivos e estrutura sao basicamente os mesmos,
entretanto, os atores - universidade, governo e industria -
estariam ajustados em um modo de interagcdo em rede,
compartilhando responsabilidades na construgdo das bases
cientificas e tecnoldgicas, nao havendo hierarquia. Os diversos
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atores trabalham de forma auténoma, mas interdependente,
podendo assumir papéis diferentes a cada instante.

Etzkowitz e Leydesdorff (2000) mencionam trés estagios
desse modelo, como mostra a Figura 6. No primeiro modelo,
Hélice Triplice |, o governo envolve a universidade e a industria e
direciona a relagao entre eles; a Heélice Triplice Il, que pode ser
equiparada ao Tridangulo de Sabato, considera as esferas
institucionais separadamente com fronteiras de atuacdo bem
delimitadas e baixa interacdo entre as instituicoes; por fim, a
Hélice Triplice Il se refere a sobreposicdo das trés esferas
institucionais, havendo uma troca e intercambio de funcoes.
Governo, universidade e empresa sao instituicoes
independentes, mas com vinculos relacionais muito fortes
acompanhados de novos padrbes de atuagao.

REDES TRILATERAIS E
ORGANIZAGOES HIBRIDAS

Universidade

Universidade

SN

Hélice Triplice | Hélice Triplice Il Hélice Triplice Ill

Figura 6. Modelos da Hélice Triplice I, Il e lll.
Fonte: Etzkowitz e Leydesdorff (2000).

Segundo os autores, 0s novos arranjos sao encorajados
pelo governo, mas nao controlados por ele. A Hélice Triplice é
muito mais do que uma interagdo entre universidade, governo e
empresa; implica na transformacéao interna de cada uma dessas
esferas, fruto de uma nova economia baseada no conhecimento.
Eles sugerem inumeras combinacbes de possibilidades
envolvendo novos e variados arranjos institucionais que nao se
limitam as fronteiras nacionais ou areas industriais especificas.

A abordagem sistémica dos SNI, proposta pela OCDE,
surgiu para explicar porque alguns paises apresentam processos
de desenvolvimento tecnoldgico e econdmico superiores a outros




91

e ainda chama a atencdo para a esséncia da interagdao na
geragao da inovagao. Segundo essa Organizagdo, as empresas
nao inovam isoladamente, mas sim no contexto de um sistema
de redes de relacdes diretas ou indiretas com outras empresas,
com os institutos de pesquisa publicos e privados, com outras
instituicdes da organizacdo social, no ambito da economia
nacional e internacional. Essa rede de relagdes esta
representada na Figura 7.

Contexto
macroeconomico e
regulatério

A

Sistema educacional Yy Infra-estrutura de

e de treinamento comunicagdes
Redes de Inovagéo Global

| Geragéo, difusdo e uso do conhecimento |

I NS

Empresas (competéncia
internas e redes externas)

. Clusters
Sistema de
Regional de _& inddstrias
Inovacéo
Qutros grupos Sistema
de pesquisa cientifico
Instituigdes de apoio |
Condigdes do Sistema Nacional de Inovagéo Condigdes do

mercado de
produtos

mercado de
fatores

A 4

DESEMPENHO DO PAIS
Crescimento, criagdo de empregos, competitividade

Figura 7. Modelo Sistémico de Inovagao.
Fonte: OCDE (1999 apud VIOTTI, 2003).
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Sob a perspectiva do Modelo Sistémico de Inovagéo,
argumenta Viotti (2003) que os processos de criagio, difusdo e
uso do conhecimento e o0s processos de geragdo de inovagao
estdo condicionados a influéncia simultinea de fatores
institucionais, econémicos e de gestdo. A inovagédo € encarada
como um processo social e sistémico, com a participagdo cada
vez maior de um grande numero de atores.

Para a OECD, a capacidade inovativa de um pais depende
de como os atores do sistema se relacionam uns com os outros,
como elementos de um sistema coletivo de geracdo e uso do
conhecimento e de tecnologias s&o utilizados. Assim, ha um
destaque no ambito da abordagem dos SNI para a importancia
econdmica atribuida ao conhecimento, para o enfoque sistémico
e para o numero e articulagdo crescente de instituicdes
envolvidas na geragédo do conhecimento (VIOTTI, 2003).

Nesses trés modelos - Tridngulo de Sabato, Hélice Triplice
e Sistémico - verifica-se a importancia de haver um contexto
politico, econémico e social bem estruturado para que se possam
fazer as interagdes entre os trés atores no sentido de fomentar o
desenvolvimento dos paises.

Como um dos atores centrais dos SNI, o governo é o
grande responsavel pela definicdo das principais estratégias de
desenvolvimento cientifico e tecnolégico do pais. Assim, deve se
preocupar com o0 aumento e a eficiéncia das atividades de
inovagao, incluindo as politicas de educagdo, de P&D, de
infraestrutura, dentre outras. Além disso, deve identificar e
remover obstaculos ao funcionamento adequado das
organizagdes e promover a interagdo entre os elementos que
constituem o SNI (LOPES et al., 2010; HIRATA, 2006).

3.1.2. Classificagao dos Sistemas de Inovagao

Os sistemas de inovagado podem ser analisados com base
nos seus niveis de maturidade, representados pela articulagao
entre os componentes do sistema e pela importancia da atividade
inovadora para o dinamismo econdémico. Estudos de diversos
autores (ZOUAIN et al., 2008; SUZIGAN; ALBUQUERQUE,
2008; ALBUQUERQUE; SILVA; POVOA, 2005;
ALBUQUERQUE, 1996) permitem distinguir a existéncia de pelo
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niveis de desenvolvimento dos sistemas de

mostra o Quadro 21.

Niveis de
desenvolvimento

Caracteristicas dos Sistemas de Inovagao

Paises

Maduro

Sistemas onde os niveis de articulagdo dos
agentes e a importancia da produgéo intensiva
em tecnologia s&o elevados. Sao paises
desenvolvidos, com SNI maduros, capazes de
manter o pais na fronteira tecnolégica. A
articulagéo entre o sistema cientifico-tecnolégico,
o sistema financeiro e o sistema educacional
alcangou um grau tal que torna o progresso
tecnoldgico a principal fonte de desenvolvimento
econdmico.

Estados
Unidos,
Japao,
Alemanha,
Franca e
Italia

Catching up

Sistemas que se encontram em processo de
amadurecimento acelerado e consolidagao do
dinamismo econdmico sustentavel baseado na
atividade inovativa. S&do paises com elevado
dinamismo tecnolégico que ndo € derivado de
sua geragao tecnoldgica, mas de sua capacidade
de difusdo, relacionada a uma forte atividade
tecnologica interna  que os capacita a
criativamente absorver avangos gerados nos
centros mais avangados.

Suécia,
Dinamarca,
Holanda,
Suica,
Coréia do
Sule
Taiwan

Heterogéneo

Sistemas marcados pelo baixo dinamismo, em
razéo da desarticulagédo entre seus componentes.
Sao paises que construiram sistemas de C&T,
mas que nado se transformaram em sistemas de
inovacdo. O sistema de inovagdo desses paises
conta com a presenca de elementos de infra-
estrutura cientifica e alguma capacidade
tecnologica do setor produtivo. Além disso, tanto
a articulagéo do sistema quanto a participacdo da
produgédo intensiva em tecnologia sdo pouco
expressivas. Nesses paises, a importancia da
atividade inovativa para o dinamismo econémico
geralmente é limitada.

Brasil,
Argentina,
México,
Uruguai,
Africa do
Sul, india e
China

Incipiente

Paises que possuiriam sistemas de inovagao
rudimentares, sendo que a articulagéo do sistema
e a participagdo da producdo intensiva em
tecnologia sdo pouco expressivas.

Africa e
Asia

Quadro 21. Niveis de desenvolvimento dos Sistemas de Inovagéo.

Fonte: Elaborado a partir de Zouain et al. (2008), Suzigan e Albuquerque (2008),
Albuerque, Silva e Pévoa (2005), Albuquerque (1996).

Zouain et al. (2008) argumentam que quanto maior o
relagdo entre os subsistemas cientifico e
tecnolégico, financeiro, educacional e produtivo, maior o nivel de

dinamismo da
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articulacdo do sistema; e quanto maior a participacdo dos
produtos de base intensivos em tecnologia, maior a importancia
da atividade inovadora para o dinamismo econdémico.

3.2. SISTEMAS REGIONAIS DE INOVACAO

A abordagem regional dos sistemas de inovagao,
apresentada nos artigos seminais de Cooke (1992) e Cooke et al.
(1997), originou-se a partir dos estudos sobre os SNI e sobre os
aspectos ligados ao desenvolvimento regional. Cooke et al.
(1997) argumentam que as regides que possuem um conjunto de
organizagdes para a inovagao inseridas em um meio institucional
apropriado, onde ligagdes sistémicas e comunicagao interativa
entre os atores da inovagdo € um evento normal, enquadram-se
na designagao de Sistemas Regionais de Inovagao (SRI).

Adicionalmente, Cooke (2004, p.4) defende a importancia
do governo regional na consolidagdo dos sistemas de inovacao.
Essa configuragdo, onde o governo regional & imprescindivel
para formagéo dos SRI, é chamada pelo autor de Institutional
Regional Innovation System, ou seja,

sdo sistemas onde as inovagdes sado fortemente
baseadas em conhecimento que foram gerados
em instituigdes publicas — universidades,
laboratérios de pesquisa, incubadoras e outros
intermediarios e utilizados pelo setor produtivo.

A perspectiva € que esse conjunto de organizacdes seja
constituido de universidades, laboratérios de pesquisa basica,
laboratérios de pesquisa aplicada, agéncias de transferéncia de
tecnologia, organizagbes regionais de governanga publicas e
privadas (como, por exemplo, associagbes comerciais, camaras
de comércio), bancos, empresarios dispostos a desenvolver
novos produtos em parcerias de risco, pequenas e grandes
empresas interagindo. Essas organizagdes devem demonstrar
ainda vinculos sistémicos através de programas em comum,
participagdo conjunta em pesquisa, fluxos de informagbes e
estabelecimento de linhas de agéo politica pelas organizagées de
governancga. Esses sdo sistemas que combinam aprendizado
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com capacidade de inovagdo e que merecem, portanto, a
designagao de SRI (COOKE, 2002).

Suzigan (2006), em estudos fundamentados em Feldman
(1994; 2000), Breschi e Malerba (2001), Cooke (2001) e Breschi
e Lissoni (2001), afirma que essa configuragdo - sistemas
regionais ou mesmo locais de inovagdo - se da em fungdo dos
pressupostos de que proximidade importa e interagdes locais ou
regionais sdo determinantes significativos da localizagdo de
empresas inovadoras.

A importdncia de implantar SRI estad baseada nos
seguintes elementos chaves (LUNDVALL, 1992):

e Inovagao como fator chave para o desenvolvimento;

eNo ambito regional, pode impulsionar o crescimento e a
busca de igualdade no desenvolvimento econémico;

e A inovagao no contexto de relacionamentos com diversos
atores da sociedade.

Assim, conceber e implantar sistematica e
processualmente os SRI constitui-se em uma opgao relevante
para gerar competitividade local e desenvolvimento das regides
num mercado cada vez mais competitivo. Além disso, é
importante destacar que a dindmica de cada regido considera as
estruturas sociais, econdmicas e institucionais especificas.

Cooke (2002) propbe a operacionalizagdo dos SRI
conforme ilustra a Figura 8.
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Sistema Regional de Inovagéo

Influéncias Externas

Rede
Vertical
- SNI
Rede Politica
Horizontal

€« SNI

Organizagdes

€« Outros SRl

Organizacgoes
Internacionais

Instrumentos

Politicos
da UE

Figura 8. Estrutura dos Sistemas Regionais de Inovagao.
Fonte: Adaptado de Cooke (2002).

Segundo Cooke (2002), dois sado os principais subsistemas
em qualquer SRI em funcionamento: o subsistema de exploragéo
e aplicacdo do conhecimento e o subsistema de geragdo e
difusdo de conhecimento. O primeiro diz respeito as empresas,
enquanto o segundo esta preocupado principalmente com
organizagdes publicas, como universidades, institutos de
pesquisa, agéncias de transferéncia de tecnologia e érgaos de
governanga local e regional responsaveis pelas politicas e
praticas de apoio a inovagao.
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Esclarece ainda o autor que as empresas realizam
atividades de criacdo de conhecimento, especialmente onde
existem laboratérios de P&D, e as universidades e institutos de
pesquisa publicos ou privados realizam atividades de aplicagéao
de conhecimento. As empresas tém redes de ligagéo verticais e
horizontais, sendo que as relagbes verticais referem-se
principalmente as ligagdes com fornecedores, enquanto as
horizontais s&o encontradas geralmente entre as pequenas e
médias empresas, que podem também ser consideradas como
competidores. Muitas politicas de redes de inovagdo procuram
construir ligagdes horizontais, mas algumas também objetivam
apoiar a elaboragdo de relacionamentos verticais da cadeia de
fornecimento.

No subsistema de geracdo e difusdo do conhecimento
estdo as organizagbes mediadoras de tecnologia, que atuam na
formagéo profissional e fornecem trabalhadores habilitados, os
institutos de pesquisa publicos e as organizagdes educacionais.
Cada uma das organizagdes deste subsistema interage com as
outras e ainda com as organizagdes nacionais de inovagao ou
SNI, bem como com politicas internacionais e organizagbes de
geracao de conhecimento (COOKE, 2002).

A participagdo em arranjo regional tem na proximidade dos
atores um fator significativo. No entanto, é necessario fortalecer
os diferentes elos da rede. A articulagdo sistematica entre
pessoas, organizagbes publicas e privadas tende a estimular o
desenvolvimento de inovagbes que impulsionam o
desenvolvimento regional. O grau de interagdo entre os atores
influencia o processo de capacitagdo, absorgdo e difusédo
tecnolégica e o processo de aprendizagem. Finalmente, é
relevante destacar que para a montagem de SRI eficazes, é
essencial o desenvolvimento de uma governanga local que
permita gerenciar de forma eficaz o relacionamento entre os
diferentes atores envolvidos no processo (SUZIGAN, 2006;
COOKE, 2002).

3.3. SISTEMA DE INOVACAO BRASILEIRO

O Brasil encontra-se em um estagio ndo muito confortavel
em relagdo a construgao de seu SNI. Varios autores (ZOUAIN et
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al., 2008; SUZIGAN; ALBUQUERQUE, 2008; ALBUQUERQUE;
SILVA; POVOA, 2005; CASSIOLATO; LASTRES, 2000;
ALBUQUERQUE, 1996) relatam que o sistema de inovagao
brasileiro pode ser situado em um nivel intermediario de
constru¢do, considerado como heterogéneo, ao lado de paises
como México, Argentina, Uruguai, Africa do Sul, india e China.

Uma das caracteristicas de sistemas de inovagdo nessa
posicdo, como apresentado no item 3.1.2, é a existéncia de
instituicbes de pesquisa e ensino construidas, mas que ainda
ndo conseguem mobilizar contingentes de pesquisadores,
cientistas e engenheiros em proporgbes semelhantes aos dos
paises mais desenvolvidos. Da mesma forma, as empresas
ainda tém um envolvimento relativamente restrito em atividades
inovativas.

Assim, o Brasil encontra-se limitado a um componente
importante dos sistemas de inovagdo desenvolvidos: a forte
dindmica interativa entre empresas e universidades, que
constituiriam circuitos de retro-alimentagdo positiva entre as
dimensodes cientifica e tecnoldgica (SUZIGAN; ALBUQUERQUE,
2008; CASSIOLATO; LASTRES, 2000).

De modo geral, no Brasil € possivel identificar um processo
historico de aprendizagem e acumulagdo de conhecimentos
cientificos e competéncia tecnoldgica envolvendo importantes
articulagbes entre esforgo produtivo, governo e instituigdes de
ensino e pesquisa. No entanto,

O padrao de interagdes identificado é bastante
limitado e ainda insuficiente para impor ao
conjunto da economia uma dindmica de
crescimento econdmico baseado no
fortalecimento da capacidade inovativa do pais
(SUZIGAN; ALBUQUERQUE, 2008, p.7).

Assim, um diagnéstico da situagdo do Brasil revela que o
pais possui um forte sistema de CT&l, contudo, conta com um
sistema de inovagdo incompleto em funcédo, principalmente, do
baixo nivel de interacdo entre o processo produtivo e a atividade
cientifica e tecnologica.

O Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia (SNCT&I) é
constituido por um conjunto de instituicdes que se formaram ao
longo das décadas passadas para criar e fortalecer no pais
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capacidade de pesquisa, de adaptacdo de tecnologias, de
formagéo de recursos humanos altamente qualificados e geragao
de conhecimentos.

Atualmente, segundo o Centro de Gestdo e Estudos
Estratégicos (CGEE, 2010a), o SNCT&l compreende
basicamente:

e Ministérios da Ciéncia e Tecnologia, Educagéo, Saude,

Defesa, Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior,
Agricultura, Relagdes Exteriores, entre outros;

e Orgdos federais, estaduais e municipais de fomento a
pesquisa cientifica e tecnoldégica, como CNPq, CAPES,
FAPs e outras fundagbes, além das agéncias de
financiamento do desenvolvimento tecnolégico, como
FINEP e Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES),
entre outros;

e |nstituicbes de ensino superior, hospitais universitarios e
centros de pesquisa publicos e privados (ICTls);

eEmpresas de grande, médio e pequeno porte e
microempresas, em diversos setores;

e Associagbes cientificas, tecnoldgicas e empresariais
o6rgdos nao governamentais que contam com a
participacdo da sociedade.

(0]

Esse conjunto de instituicbes envolvidas com CT&l
representa o esteio de uma nova configuragcdo do SNCT&I, que
vém se revelando importantes para dar maior amplitude e
capilaridade ao processo de desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico da sociedade brasileira (MELO, 2010).

Historicamente, o governo é o agente central do SNCT&I, a
partir do qual as agdes dos demais agentes sdo desencadeadas.
Mesmo na atualidade, com a participagdo do setor empresarial
nos recursos nacionais de CT&l tendo mais expressao, ainda é
da competéncia do governo o papel principal de formulador
(sendo o unico), coordenador e promotor do desenvolvimento
nessa area no Brasil. Outros paises, que eventualmente servem
de modelo de comparacgéo, também tém nos seus governos os
principais articuladores e promotores de CT&l. Assim, a
promog¢ao dessa atividade € reconhecidamente governamental
(DERENUSSON, 2004).
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3.3.1. Instituicoes Centrais de CT&l

Relembrar a formagao do SNCT&I auxilia o entendimento
dessa complexa rede dindmica e aberta. Por se tratar de
abordagem que procura reconstituir como se formaram areas
especificas, procurou-se identificar marcos representativos que
ajudaram a determinar a configuragdo das instituicdes de CT&l
na atualidade, os quais sdo apresentados na Figura 9.

Criacéo de
entidades

voltadas para o
conhecimento

+ 1792 - Instituto Militar
de Engenharia

* 1808 - Instituto do Jar-
dim Botanico/RJ

+ 1827 - Observatdrio
Nacional

+ 1876 - Escola de Minas
de Ouro Preto

+ 1887 - Instituto Agrono-
mico de Campinas

* 1900 - Instituto Oswal-
do Cruz

+ 1901 - Instituto Butanta

Anos 1700 a 1900

Processo de
institucionalizagéo
da politica cientifica
e tecnoldgica

+ 1951 - CNPq
+ 1951 - CAPES

Década de 50

Processo de
institucionalizagéo
da politica cientifica
e tecnoldgica

* 1952 - Banco Nacio-
nal de Desenvolvimento
Econémico

+ 1962 - FAPESP

* 1964 - Conselho Cien-
tifico e Tecnolégico

* 1964 - Fundo de De-
senvolvimento Técnico-
Cientifico

* 1964 - FAPERGS

* 1967 - FINEP

* 1967 - Fundo Nacio-
nal de Desenvolvimen-
to Técnico-Cientifico

Década de 60

Configuragao das Configuragdo das

Instituicbes de CT&! Instituicdes de CT&I

* Anos 90 - Estrutura-
¢do das FAPs

* 1997 - Férum Nacio-

+ 1980 - FAPERJ
* 1988 - Estruturagéo

dos sistemas estadu-

ais de C&T (Secreta- palldasits

rias e FAPs) + 2007 - CONFAP
+1985-MCT

+ 1985 - FAPEMIG
+ 1987 - FUNTAC

Década de 80

A partir da década de 90

Figura 9. Marcos representativos da configuragéo das instituicdes de CT&l

no Brasil.

Fonte: Elaborado pela autora.

Até meados do século XX, a criagdo de entidades voltadas
para o conhecimento foi fruto de episdédios isolados, como
resposta do Estado a questdes impostas pela conjuntura. E o
caso da criagao do Instituto Militar de Engenharia (1792), do
Jardim Botanico do Rio de Janeiro (1808), do Observatério
Nacional (1827), da Escola de Minas de Ouro Preto (1876), do
Instituto Agrondmico de Campinas (1887), do Instituto Oswaldo
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Cruz (1900) e do Instituto Butantd (1901), e outras mais,
constituidas até a primeira metade do século XX
(DERENUSSON, 2004).

No comego da década de 50, no contexto do
aprofundamento da industrializacdo brasileira, tem inicio o
processo de institucionalizagdo de uma politica cientifica e
tecnoldgica (ALVES, 2001). A criagdo do CNPq e da CAPES, em
1951, foram iniciativas que marcaram a valorizacdo da ciéncia e
o apoio ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico,
proporcionando assim ao Brasil dispor de condigdes minimas
para a construgdo de um SNC&T. Com essas agéncias,
desenharam-se dois dos principais instrumentos da politica de
C&T ainda hoje em vigor: bolsas de estudo e auxilios a pesquisa,
tendo como objetivo a criagdo de um ambiente académico e
cientifico no pais (DERENUSSON, 2004).

A formulagéo da politica nacional de C&T foi atribuigdo do
CNPq desde 1964 até 1985. A coordenacgéo das atividades e de
instrumentos de apoio ao desenvolvimento dessa area passou a
ser de responsabilidade do Conselho Cientifico e Tecnoldgico
(CCT), criado na estrutura do CNPq em 1964 para assumir a
fungdo de orgdo normativo superior do sistema de C&T
(DERENUSSON, 2004).

Nas duas décadas seguintes, foram criados instituicbes e
instrumentos que tinham o foco no atendimento a crescente
demanda no campo tecnoldgico, numa tentativa de atrelar o
desenvolvimento cientifico e tecnolégico ao amadurecimento do
parque industrial. No entdo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdémico (BNDE), fundado em 1952, foi constituido o Fundo de
Desenvolvimento Técnico-Cientifico (FUNTEC), com o objetivo
de financiar as atividades de P&D e de formar pessoal técnico
para a empresa nacional. A FINEP foi criada em 1967 com o
objetivo de institucionalizar o Fundo de Financiamento de
Estudos de Projetos e Programas e posteriormente substituiu e
ampliou o papel até entdo exercido pelo BNDE e seu FUNTEC,
com a finalidade de financiar a implantagao de programas de
pos-graduacédo nas universidades brasileiras (FINEP, 2008).

Destinado a financiar a expansao do sistema de C&T, o
Governo estabeleceu o Fundo Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico (FNDCT), em 1967, tendo a FINEP
como sua Secretaria Executiva. Desde entdo, a FINEP, em
conjunto com CNPq e CAPES, passou a compor a principal
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triade de agéncias publicas de fomento a area de CT&l no Brasil
(FINEP, 2008).

Na década de 70, a FINEP gerou intensa mobilizagdo na
comunidade cientifica ao financiar a implantacdo de novos
grupos de pesquisa, a criacdo de programas tematicos, a
expansao da infra-estrutura de C&T e a consolidagédo
institucional da pesquisa e da pos-graduagdo no pais. Essa
agéncia estimulou ainda a articulagdo entre universidades,
centros de pesquisa, empresas de consultoria e contratantes de
servigos, produtos e processos (CGEE, 2010b; FINEP, 2008).

Com a criacdo da FINEP e do FNDCT, a moldura
institucional do nucleo de elaboragédo de politicas e de fomento
do sistema foi complementada, ampliando-se os instrumentos de
politica cientifica e tecnolégica num modelo de funcionamento
sistémico, denominado Sistema Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (SNDCT). E dessa época a explicitagao,
pela primeira vez, da componente do desenvolvimento de C&T
como objeto da politica nacional no Programa Estratégico de
Desenvolvimento (1968-70). Ciéncia e tecnologia passaram a ter
importancia crescente na estratégia econdmica do governo,
baseada no bindmio seguranga e desenvolvimento
(DERENUSSON, 2004).

Assim, a politica de C&T no Brasil foi construida tendo o
Estado como 6rgdo central, a quem cabe a promogdo e o
fomento de iniciativas por meio de trés principais agéncias:
CAPES, CNPg e FINEP. O quadro institucional de C&T no
ambito federal alterou-se com a criagdo de outro grande marco
institucional - o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), em
1985, 6rgao central do sistema federal de C&T, que dentre varias
agbes promoveu a priorizagdo e o fortalecimento de algumas
areas estratégicas e de fronteira do conhecimento (REZENDE,
2006).

A esse Ministério passaram a se juntar FINEP e CNPq,
vinculados anteriormente a Secretaria de Planejamento da
Presidéncia da Republica. Alguns ministérios setoriais também
incorporavam a preocupagao com o desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico, como o de Saude, Agricultura, Industria e Comércio,
Minas e Energia e Telecomunicagées (DERENUSSON, 2004).

Atualmente, a area de competéncia do MCT abrange
(MCT, 2010):
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e Formulacao da Politica Nacional de CT&l;
e Coordenacao de politicas setoriais;

e Planejamento, coordenacgdo, supervisdo e controle das
atividades de C&T;

e Politica de desenvolvimento de informatica e automacao,
biosseguranca, espacial e nuclear; e

e Controle da exportacao de bens e servicos sensiveis.

Além das agéncias de fomento, compdéem o sistema MCT
diversas outras instituicdes, por meio das quais esse Ministério
exerce suas fungbes estratégicas, desenvolvendo pesquisas e
estudos que se traduzem em geragdo de conhecimento e de
novas tecnologias, bem como a criagdo de produtos, processos,
gestao e patentes nacionais (MCT, 2010).

Um acontecimento relevante para o0 processo de
descentralizagdo das acgbes relacionadas a area de C&T no
Brasil foi a publicagdo da Constituicao Federal, que em seu artigo
218 coroou o entendimento dos estados como agentes
responsaveis pela promog¢do do desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico. Esse fato consolida um novo marco institucional,
com destaque para a organizagido e articulagdo de secretarias
estaduais de C&T e das FAPs, estas até entdo inexistentes em
grande parte dos estados.

Ao facultar aos estados e ao Distrito Federal vincular parte
de sua receita orgamentaria a entidades publicas de fomento ao
ensino e a pesquisa cientifica e tecnoldgica, esse preceito
constitucional constituiu a base e o indutor legal da
institucionalizagdo dos fundos estaduais de C&T e das FAPs,
criadas, na maioria dos estados, a partir de 1989 (CGEE, 2010b).

Assim, as FAPs, juntamente com outros atores - governo,
setor produtivo, institutos de pesquisa tecnolégica (IPTs),
instituicdes de ensino técnico e superior € agéncias de fomento
federal - compdem o SNCT&l, representado na Figura 10.
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Figura 10. Principais atores institucionais do SNCT&I.
Fonte: ELIAS (2009).

Como um dos atores do SNCT&l, as FAPs, agéncias
governamentais geralmente ligadas as Secretarias de Estado da
C&T e responsaveis pela implantagdo de importante parcela da
politica de apoio a C&T no pais, vém buscando desempenhar
papel estratégico fundamental para a consecugao das politicas,
programas € projetos para essa area em cada unidade da
Federagéo (SILVA, 2008).

A estreita interagao entre instituicbes de ensino e pesquisa,
governo e empresas se torna uma exigéncia para que o SNCT&I
assuma cada vez mais as caracteristicas de um modelo
efetivamente sistémico, diferente do predominante nas décadas
de 1970/1980, linear e centralizado (CGEE, 2010b). E cada vez
mais consensual entre os varios atores e segmentos envolvidos
que nao se trata apenas de mobilizar recursos para CT&l, mas,
sobretudo, de coordenar decisdes estratégicas publicas e
privadas, o que requer principalmente capacidade de articulagédo
e de mobilizacdo de distintos atores; continuidade da acdo e
persisténcia; metas e avaliagao de resultados e, mais do que
tudo, clareza de objetivos (LORENZI, 2003).
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3.3.2. As Fundacoées Estaduais de Amparo a CT&l

Como visto acima, as principais agéncias de fomento
integrantes do SNCT&I comegaram a ser estruturadas a partir da
criagdo do CNPq, CAPES e FINEP. No entanto, somente em
meados da década de 80 comegou a se configurar e consolidar
no pais uma estrutura complexa e multi-institucional, abarcando
as fungdes de gestdo, execugcdo e fomento das acdes
governamentais estaduais de C&T.

O governo federal tomou para si a responsabilidade de
articulagdo do SNCT&I e comegou a criar estruturas aptas para
fomentar um projeto nacional de desenvolvimento cientifico e
tecnolégico, capaz de incorporar as necessidades e
especificidades da realidade socio-econémica das diferentes
regides do pais. Nesse sentido, a iniciativa de estruturagao dos
SRCTA&I, iniciada nos anos 80, apareceu e manteve-se ao longo
de toda a década mais como uma iniciativa do governo federal
do que como uma necessidade dos préprios estados da
Federagao (SICSU; LIMA, 2001).

Os SRCT&l compreendem todas as instituigbes
responsaveis pela promog¢ao do desenvolvimento da C&T em
cada Estado, cabendo a esse sistema a responsabilidade de
orientar os programas de acordo com as vocagdes dos setores
produtivos, os cenarios do desenvolvimento regional e as
competéncias estabelecidas (MOTTA, 2010).

Com a possibilidade de que os estados possam vincular
parte de seus recursos orgamentarios para o financiamento de
atividades de P&D, foram definidos mecanismos incentivadores a
criagdo das agéncias estaduais de fomento a CT&l. Isso gerou
forte mobilizagcdo de pesquisadores e governantes locais em
quase todas as unidades da Federagdo, que conseguiram
vincular nas suas constituicbes estaduais — a exemplo do
sistema ja vigente em S&o Paulo — uma parcela de recursos
especificos destinados ao setor de C&T (GUSMAO, 2006).

A Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao
Paulo (FAPESP), criada em 1962, foi pioneira nesse processo e
€ considerada modelo no pais. A Constituicdo Paulista de 1947
ja previa em um de seus dispositivos a incumbéncia do estado de
apoiar a pesquisa cientifica mediante a implantagdao de uma
fundagao, o que so6 veio a acontecer de fato por meio da Lei No.
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5.918, de 1959. Desde 1989, a FAPESP ¢ custeada com o
repasse de 1% do total da receita ordinaria do estado de Sao
Paulo (SILVA, 2008; BOUNASSAR FILHO, 2007).

Em seguida, foram criadas as FAPs do Rio Grande do Sul
(1964), Rio de Janeiro (1980), Minas Gerais (1985) e Acre
(1987). As demais vieram logo apds a promulgagao da
Constituicao Federal de 1988 (BOUNASSAR FILHO, 2007).

Assim, durante a década de 90 os estados comecam a
estruturar suas FAPs que, pouco a pouco, vao se legitimando
como mecanismos viabilizadores de vocagdes especificas, por
meio da implementagdo de programas e agdes que levam em
conta a heterogeneidade existente, os diferentes agentes e os
cenarios de desenvolvimento estaduais (GUSMAO, 2006).

Recentemente, cada estado tem tentado desenvolver sua
propria competéncia na area de CT&l, o que demonstra
objetivamente que os sistemas estaduais estdo crescendo tanto
em quantidade quanto em competéncia.

Essa crescente participacdo dos estados no que diz
respeito a CT&l, seja por meio da criagcdo e operacado das FAPs
ou pelo Férum Nacional de Secretarios de C&T, tem, entre seus
objetivos, a articulagdo das agdes dos sistemas estaduais com o
federal, por meio do planejamento de agdes comuns e
programas que estimulem o desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico, a partir das vocagdes regionais (CGEE, 2010b).

Assim, as FAPs sdo um componente central da politica
nacional de apoio a CT&l e ao desenvolvimento, atendendo as
condi¢cbes e oportunidades em cada regido. Atualmente sdo 24
FAPs (23 estados mais o Distrito Federal) que compéem uma
estrutura promissora de descentralizacdo do apoio a pesquisa
cientifica e tecnoldgica e a inovagédo no pais. As mais recentes,
que tiveram suas atividades iniciadas em 2007 e 2010,
respectivamente, € a Fundagcdo de Amparo a Pesquisa do
Estado do Para (FAPESPA) e a Fundagdo de Amparo a
Pesquisa do Amapa (Fundagdo Tumucumaque), restando
apenas trés estados - Rondénia, Roraima e Tocantins - para que
todos possuam suas fundagdes (CONFAP, 2010a).

A Figura 11 mostra a estrutura de descentralizagao de
apoio a pesquisa cientifica, tecnoldgica e a inovagao no Brasil.
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Figura 11. As FAPs nos estados brasileiros.
Fonte: Elaborado pela autora.

A maioria dessas agéncias seguiu 0 modelo estatutario da
FAPESP no que tange aos mandatos dos dirigentes e dos
membros dos conselhos gestores, mas nenhuma conseguiu
ainda garantir o mesmo sucesso na quantidade e na regularidade
no repasse dos recursos financeiros por parte dos respectivos
governos estaduais (SILVA, 2008; FAPDF, 2006). Em alguns
estados, o valor é estabelecido por meio da constituicdo
estadual, em outros, por forga de um decreto-lei, e em outros nao
existe nenhuma obrigatoriedade especial. Os percentuais
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minimos de receita vinculada nas constituicbes estaduais
também variam nas unidades da Federacao (SILVA, 2008).

Contudo, as FAPs vém procurando ampliar a alianga das
agéncias estaduais com iniciativas federais, buscando novas
fontes de recursos, estimulando a formagcdo e fixacdo de
pesquisadores e promovendo a criagcdo de condigbes minimas
locais para desenvolver pesquisa com eficiéncia e continuidade
adequadas as prioridades de cada regido (SILVA, 2008;
BOUNASSAR FILHO, 2004).

A manutencdo dessa situagdo em relagdo ao repasse dos
recursos, além da incerteza de destinagdo destes, ensejou a
necessidade delas se unirem e criarem um férum especifico de
carater politico e estratégico em defesa de suas aspiragoes.
Assim, em 1997, foi constituido o Férum Nacional das FAPs
(FAPDF, 2006; SILVA, 2008).

Esse Forum, além de funcionar como instancia de
intercambio de experiéncias, informacdes e cooperagao técnica
entre as fundagdes, passou também a atuar na ampliagdo do
espaco politico institucional das FAPs, seja influindo no processo
de formulacdo e implementagdo das politicas publicas de CT&l
em ambitos federal e estadual, seja na defesa do continuo e
efetivo repasse das receitas estaduais para as FAPs, sua
principal bandeira (SILVA, 2008; FAPDF, 2006).

O Forum das FAPs tinha como base trés principios
considerados fundamentais para o cumprimento do papel
institucional de uma fundacao, a saber:

e As FAPs devem ter autonomia administrativa e financeira.
No primeiro caso significa dizer que os pedidos de
pesquisa precisam ser analisados com isengcdo e com
base apenas em critérios de mérito, sem favorecimentos
politicos. No que tange a autonomia financeira, o que se
defende é a correta observancia legal do repasse dos
recursos pelos estados as FAPs e, a partir dai, sua
alocagdo segundo os critérios previamente definidos
pelos programas em andamento na instituicao;

e As FAPs devem lutar por uma efetiva garantia de repasse
dos recursos previstos pela lei de criagdo das fundagdes,
ou seja, o0 repasse deve ser efetivo e sustentavel, sob
pena de comprometer projetos iniciados ou deixar de
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investir-se em pesquisas consideradas prioritarias para a
regiao; e

e Cumprimento dos mandatos de conselheiros e de
diretores, independente de ingeréncias politicas ou
transicbes de governos, uma vez que as FAPs sao
instituicdes de estado e nao de governo (SILVA, 2008).

A atuacao de cada fundacdo, em ambito local, deve estar
fortemente respaldada por uma estreita relagdo de parceria e
cooperagado com o conjunto de atores que compde o SNCT&I, o
que requer uma agenda de efetiva participagdao da FAP nos
diversos foruns ligados a CT&l, seja na formulagéo e definicao de
politicas, na priorizagdo de projetos, na elaboragao de editais, na
alocagéo de recursos, no acompanhamento e na avaliagdo dos
projetos, dentre outras agdes (SILVA, 2008).

Da mesma forma a FAP, em fungdo de sua natureza
juridica, ndo pode deixar de atentar, em ambito politico-
governamental, para o formato de articulagdo vigente entre as
trés principais instancias que dao suporte ao governo local para a
execugao das politicas de CT&l, onde a propria FAP é uma
delas, juntamente com o CCT e a Secretaria de C&T do governo
de cada estado (SILVA, 2008).

De maneira resumida, essas instancias tém as seguintes
atribuicées:

o CCT: Formular as principais diretrizes estratégicas para
uma politica de CT&l de longo prazo e de interesse da
sociedade, considerando as vocacgbes naturais da
unidade federativa, suas vantagens competitivas,
disponibilidades de recursos humanos e laboratoriais
atuais e futuras necessidades. Geralmente esse
Conselho é formado por uma ampla representacao
governamental e social (empresarios, trabalhadores,
universidades, institutos de pesquisa, ONGs, politicos e
outros);

e Secretaria de Governo de CT&l: Com base nas diretrizes
formuladas pelo CCT, cabe a Secretaria prover a
articulacdo politica necessaria, em nivel local e federal,
para bem realiza-las, transformando-as em programas
coerentes com a politica do Poder Executivo, o que
implica também em estabelecer a articulacdo com as
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demais Secretarias visando obter consonancia entre suas
acdes e 0s programas proprios que aquelas Secretarias
desenvolvem;

e FAP: Operacionalizar o fomento a pesquisa cientifica e
tecnoldgica, apoiar a formagdo de recursos humanos
qualificados para a pesquisa e promover a interagao
entre os ambientes geradores do conhecimento e o setor
produtivo. Essas atividades deverdo estar em
consonancia com a politica de C&T formulada pelo CCT
e executada pela Secretaria de C&T. Quanto maior a
sintonia da FAP com o CCT e a Secretaria de C&T, maior
respaldo essa instituicdo tera para desempenhar sua
misséo (FAPDF, 2006).

Na busca de um maior fortalecimento, o Férum das FAPs
passou para o status de Conselho, denominado de Conselho
Nacional das Fundagdes de Amparo a Pesquisa (CONFAP),
ganhando outra dimensao de acdo, visando assim reivindicar
espacgos em foruns privilegiados como o Conselho Nacional de
Ciéncia e Tecnologia.

O CONFAP ¢ uma organizacéo sem fins lucrativos que tem
por objetivo maior articular os interesses das agéncias estaduais
de fomento a pesquisa. Criado oficialmente em 2007, agrega as
FAPs dos estados e do Distrito Federal. Em seu estatuto
(CONFAP, 2010b) estdo estabelecidas suas principais
finalidades:

e Funcionar como 6érgdo de coordenacédo e articulagdo dos
interesses das FAPs dos estados, Distrito Federal e
entidades equivalentes;

e Contribuir para o aperfeicoamento da Politica Nacional de
CT&l e para a formulagao e avaliagdo de objetivos e
diretrizes, definicdo de prioridades e alocagdo de
recursos, visando ao aprimoramento do processo de
desenvolvimento cientifico e tecnolégico em todo
territério nacional;

eBuscar a consolidacdo do espaco politico-institucional
das FAPs como agentes operacionais que apoiam,

formulam, implementam e desenvolvem regionalmente
CT&l;
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e Apoiar, com base na integracdo entre os SRCT&I, a
consolidagao da articulagdo técnica-politica, as diretrizes
governamentais e interesses da comunidade cientifica e
tecnoldgica, fortalecendo e aperfeigoando o SNCT&;

eFuncionar como instancia de intercambio de
experiéncias, informacdes, cooperagdao técnica e
capacitacio entre os seus membros;

e Promover a articulagdo entre organismos federais, FAPs
e entidades equivalentes;

e Ampliar o espago politico-institucional das FAPs na
formulagdo e implementagdo da Politica Nacional de
CT&l; e

e Estimular os programas regionais de CT&l.

A existéncia das FAPs se justifica como uma arma
poderosa de que os governos estaduais e federal dispdem para
estruturar um programa nacional de desenvolvimento e
modernizagdo da infra-estrutura tecnoldgica, suporte de um
desenvolvimento industrial necessario num mundo globalizado.
Cabe as FAPs colaborar na formulagao das politicas de CT&l, na
analise de projetos, sele¢do e aplicagdo adequada dos recursos
que |hes sao destinados e acompanhamento do trabalho e
resultados. A acdo das FAPs deve ter carater estadual e de
interagcdo regional ou nacional, conforme os interesses sociais
determinarem (BOUNASSAR FILHO, 2007).

As FAPs, além de ser um dos eixos de alinhamento entre
as politicas de CT&l dos governos federal e estaduais, mesmo
considerando a necessidade de flexibilidade de adaptagdo de
programas federais as diferentes realidades locais, vém
contribuindo para dar maior capilaridade local a esse processo e
para o aumento dos recursos aplicados no SNCT&I, via aporte
de contrapartidas (CGEE, 2010b).

Ao realizar investimentos em CT&l, essas fundagbes
contribuem para a diminuigdo da dependéncia tecnoldgica, o
fortalecimento da economia e a melhoria da qualidade de vida da
populagédo. Com isso, promovem o desenvolvimento dos estados
e do pais. Os investimentos macigcos e perenes em educacgao,
ciéncia, tecnologia e inovagdo sdo capazes de gerar riqueza e
oportunidades para as nacdes. Assim, é importante que a
sociedade, os dirigentes e os politicos valorizem cada vez mais o
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trabalho que as FAPs tém a cumprir nesse contexto (BORGES,
2010).

Na visdo de Sena (2007), atualmente é impensavel um
SNCT&I sem as FAPs, mesmo porque a presenga delas tem
potencializado grande investimento em pesquisa no pais, por
conta das parcerias. Os gastos dos estados em CT&l
aumentaram de forma expressiva nos ultimos anos. Dados do
MCT (Tabela 1) revelam que entre 2000 e 2008, o crescimento
dos estados foi de 131%, embora menos do que os gastos do
governo federal (175%) (CGEE, 2010b).

Tabela 1. Recursos aplicados em C&T no periodo 2000-2008.

PIB em Investimentos em C&T (em milhées de R$ correntes)
Ano milhées de % em % em
R$ Federais relagdo Estaduais relagdo Total
correntes ao total ao total
publico publico
2000 | 1.179.482,00 | 5.795,4 67,0 2.854,3 33,0 8.649,7
2001 | 1.302.136,00 | 6.266,0 65,6 3.287,1 34,4 9.553,1
2002 | 1.447.822,00 | 6.522,1 65,3 3.473,3 34,7 9.995,4
2003 | 1.699.948,00 | 7.392,5 66,6 3.705,7 33,4 11.098,2
2004 | 1.951.498,00 | 8.688,2 69,0 3.900,5 31,0 12.588,6
2005 | 2.147.239,00 | 9.570,1 70,4 4.027,3 29,6 13.597,4
2006 | 2.369.797,00 | 11.476,6 72,8 4.282,1 27,2 15.758,66
2007 | 2.597.611,40 | 14.083,5 71,2 5.687,4 28,8 19.770,9
2008 | 2.889.719,00 | 16.003,8 70,8 6.595,4 29,2 22.599,2

Fonte: CGEE (2010b).

O investimento estadual em CT&l pode ser verificado por
meio da relagdo entre 0 montante de recursos aplicados pelas
FAPs e o Produto Interno Bruto (PIB) e populacdo estaduais. E
isso que mostra a Tabela 2, com dados de 12 Faps.
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Com base em dados de 2009, observa-se na tabela acima
que o estado de Sao Paulo, o mais rico entre as 27 unidades da
Federacdo e também o mais populoso, realizou investimentos
em CT&l, por meio da FAPESP, de aproximadamente 0,04% de
seu PIB e cerca de R$ 16,00 per capita. No Rio de Janeiro, a
FAPERJ investiu cerca de 0,06% do PIB do estado e, em termos
per capita, R$ 18,00.

Piaui, o estado com menor PIB, aplicou em CT&l, por meio
de sua fundagdo (FAPEPI), perto de 0,02% de seu PIB,
representando investimento per capita em torno de R$ 1,32. Em
Santa Catarina, os investimentos da FAPESC chegaram a
praticamente 0,02% do PIB do estado e em termos per capita foi
superior a R$ 7,00.

Outro comparativo, apresentado na Tabela 3, refere-se a
relagdo entre o orgamento das organizagbes nacionais de
fomento a CT&l (CNPq, CAPES e FINEP) e PIB e populagéo
nacionais. Os dados de 2009 revelam que o percentual de
investimentos de CNPq e CAPES em relagdo ao PIB nacional
aproxima-se daqueles realizados em Sao Paulo e Rio Grande do
Norte, e em termos per capita, esta aquém dos praticados em
estados como Rio de Janeiro, Sado Paulo, Minas Gerais e
Amazonas. Ja os investimentos da FINEP em CT&l estdo
proximos aos praticados, por exemplo, pela FAPERN (Rio
Grande do Norte).

A Tabela 4 mostra o comparativo entre os indicadores das
FAPs e das organizagdes nacionais de fomento a CT&l
mencionadas nas Tabelas 2 e 3.
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Os dados acima confirmam a afirmag¢ao de Odenildo Sena,
presidente da FAPEAM, de que “é comum se dizer que as FAPs
tém pouca participacado no sistema, mas eu recolhi informagdes
que mostram que, somadas, as FAPs tém mais orgamento que o
CNPqg” (PACHECO et al.,, 2010, p.4). Em 2008, a soma dos
orcamentos das FAPs resultou em um valor maior que o
orcamento do CNPq para o mesmo periodo. Isso demonstra a
forca e a importancia destas fundagbes para o setor cientifico
brasileiro (BORGES, 2010).

Assim, observa-se que as Unidades Federativas estao
cada vez mais proativas em iniciativas na area de CT&l,
aumentando a participagdo dos gastos nessa area no total das
receitas dos estados. Além disso, ressalta-se que as politicas
estaduais de desenvolvimento estdo recorrendo cada vez mais
aos incentivos de nova geragao (fiscais, financeiro etc.), cuja
énfase € a promogao da competitividade e do ambiente regional
de negdcios por meio do fortalecimento das agdes na area de
CT&l (CGEE, 2010b).

A evolugao nado s6 no reconhecimento do papel estratégico
das FAPs na execucdo das politicas de CT&l do pais, mas
também como instituicbes detentoras de conhecimento e
competéncia e com significativa insergéo regional, proporcionam
a capilaridade necessaria a alavancagem dos recursos e dos
SRCT&I (BOUNASSAR FILHO, 2007).

Nesse contexto, as fundagdes tém se empenhado no
sentido de articular-se com orgédos e entidades de CT&l
nacionais e internacionais e tém realizado importantes parcerias.
Um dos exemplos sdo as redes nacionais de pesquisa, sendo
que em 2009 foram langados, em parceria com CNPq e
Ministério da Salde, editais para redes de pesquisa com a
adesdo de 15 fundagdes, bem como a recente alianga com a
CAPES para apoio conjunto as atividades de pods-graduagéo no
pais (BORGES, 2010).

Vale também ressaltar que pela primeira vez na historia
brasileira nove fundagdes se coordenaram e firmaram convénio
internacional para captar recursos da Unido Européia, sem
contar com a presenga de agéncias federais como CNPq e
CAPES. O acordo firmado entre as FAPs e o Institut National de
Recherche en Informatique et en automatique (INRIA), da
Francga, visa implementar um programa de apoio a realizagdo de
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projetos bilaterais incluindo agbes de pesquisa fundamental ou
aplicada, formagao de recursos humanos e P&D (INRIA, 2010).
Isso mostra o crescimento dos SRCT&l e a importancia da
descentralizagdo para o desenvolvimento do pais.

3.3.2.1.Estruturas e Processos das FAPs

A existéncia e consolidagdo das FAPs sao vitais para o
desenvolvimento econémico e social de uma regido e para o
sucesso de politicas de governo. Conforme mencionado no item
3.3.1, tratam-se de agéncias governamentais, geralmente ligadas
as Secretarias de Estado de Ciéncia e Tecnologia, e que tém
como missdao fomentar o desenvolvimento cientifico e
tecnologdcio regional. Para isso, essas fundagdes sao
compostas, de forma geral, por:

e Conselho Superior ou Curador, a quem cabe a orientagéo
geral das fundacdes e as decisbes de politica cientifica,
administrativa e patrimonial;

e Conselho Técnico-Administrativo, que constitui a diretoria
executiva das fundagbes e é formado pelo diretor-
presidente, diretor cientifico e diretor administrativo; e

eCamaras de Assessoramento Técnico-Cientificas,
constituidas por grupos de especialistas com reconhecida
competéncia nos campos de atuagao.

Os stakeholders no setor publico, como visto no item
2.2.2.3, sdo entidades ou individuos afetados pelas intengbes,
objetivos, estratégias, atividades sociais e econdmicas das
entidades. Desta forma, no ambito das FAPs, os stakeholders
compreendem os gestores das FAPs, a sociedade, o governo, a
comunidade cientifica e as empresas, como mostra a Figura 12.
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] Gestores das FAPs |

| Sociedade |

Figura 12. Stakeholders das FAPs.
Fonte: Pacheco et al. (2010).

O grupo denominado de gestores das FAPs é composto
pelos dirigentes dessas fundagbes, que se interessam pelo
acompanhamento e desempenho das atividades. No ambito do
grupo sociedade tém-se os cidaddos do estado e das entidades
organizadas interessados no papel da CT&l, no desenvolvimento
cultural, social e econdmico de sua regido. Quanto ao grupo
governo, tratam-se do governo estadual, do poder legislativo e
dos o¢rgaos de controle, interessados no resultado dos
investimentos e nas oportunidades de desenvolvimento sdcio-
econdmico proporcionados pelas FAPs. No grupo comunidade
de CT&l incluem-se os especialistas, grupos de pesquisa,
universidades e instituicbes de pesquisa e inovagao participes do
SRCT&I. Por fim, o grupo empresas abrange as organizagdes
empresariais do sistema estadual de produgdo industrial, de
servigos e do setor primario (PACHECO et al., 2010).

Para cumprir sua missdo, as ac¢des das FAPs sao
suportadas, de forma geral, por recursos financeiros
provenientes basicamente de:

eRecursos dos governos estaduais, os quais sé&o
originarios dos orcamentos de cada unidade federativa e
sdo garantidos, na maioria dos estados, por meio da
definicdo de um percentual fixo sobre a arrecadacao
tributaria estabelecido nas constituigbes estaduais;

e Fontes orgamentarias, originarias do Tesouro Nacional,
que compdem os orgamentos ordinarios das agéncias;
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eFundos provenientes de recursos orcamentarios
extraordinarios, como, por exemplo, FNDCT, Programa
de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico
(PADCT) e Fundos Setoriais;

eRecursos privados originarios do investimento de
empresas privadas (SILVA, 2008).

Dentre as principais acdes desenvolvidas pelas FAPs,

destacam-se:

eEstimulo, apoio e promogdo do desenvolvimento
cientifico e tecnolégico;

e |ncentivo e fomento a pesquisa mediante a viabilizacao
de programas e projetos (individuais ou institucionais)
que contribuam para melhorar, ampliar e consolidar a
competéncia  técnico-cientifica no  ambito  das
universidades, centros de pesquisas e empresas;

eFormagido e capacitagdo de recursos humanos para a
pesquisa (concessao de bolsas e auxilios);

e Apoio na criagdo, fortalecimento e modernizagao da infra-
estrutura necessaria para o desenvolvimento de projetos
de pesquisas;

e Geracdo e difusdo de conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos;

e Apoio a realizagéo de eventos cientificos e tecnoldgicos;

ePrestagcdo de servicos técnicos e cientificos a
comunidade;

eRealizacdo e divulgacdo de trabalhos técnicos e
cientificos;

e Participag&o no processo de desenvolvimento regional;

eApoio na promogdo do intercAmbio cientifico e
tecnoldgico entre pesquisadores e instituicdes de
pesquisa, em ambito local, nacional e internacional; e

e Promogao da inovagao tecnoldgica por meio do estimulo
e apoio a transferéncia do conhecimento gerado nas
instituicdes cientificas e tecnoldgicas para as empresas.

Essas diversas agdes sdo agrupadas, de forma geral, em
quatro grandes dimensdes: fomento a pesquisa, fomento a
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formagéo de recursos humanos, fomento a inovagéo e fomento a
difusdo de CT&l (PACHECO et al.,, 2010), consideradas os
pilares que sustentam o SRCT&Il. Nesse sentido, as FAPs
desempenham em cada estado um papel triplo equivalente ao da
CAPES, CNPq e FINEP juntos (BORGES, 2010).

A operacionalizagcdo de cada uma dessas dimensdes se da
com base nos programas institucionais de fomento, os quais sédo
executados obedecendo a um conjunto de seis macroprocessos:
programatizagdo, chamada publica (convocatéria ou em fluxo
continuo), avaliagdo, implementacdo, acompanhamento e
divulgagédo (PACHECO et al., 2010), ilustrados na Figura 13.

Resultados

[nsumos

NaropecesssrasFibs - Programatizacio ¢ c;][?gl]iacia Avalingio - Implementacio. Aconpanhanent - Divlgacio

Programa FAPs

Figura 13. Macroprocessos das FAPs.
Fonte: Pacheco et al. (2010).

A programatizagédo consiste na elaboracdo de programas
institucionais que serao fomentados pelas FAPs. Tais programas
sdo definidos por meio de politicas publicas de CT&l
estabelecidas pelo governo estadual e federal. No ambito do
governo federal, isto ocorre, sobretudo, por meio de suas
principais agéncias de fomento, CNPq, FINEP e CAPES. Na
concepgéao dos programas, devem ser expressas as diretrizes, os
objetivos, as metas, os cronogramas, bem como os indicadores
de mensuragao dos resultados e os impactos desejados.

Para cada programa institucional € elaborada uma
chamada publica — ou edital, que tem por finalidade expor os
objetivos, o cronograma e os critérios do programa a ser
fomentado. Neste processo, & importante envolver todas as
areas da FAP que participardo da operacionalizagao,
acompanhamento e mensuragdo dos resultados e impactos. A
chamada publica deve ser amplamente divulgada junto aos
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principais clientes da FAP, ou seja, a comunidade cientifica. Esse
processo de divulgagdo de recursos também pode se dar por
meio do que é denominado de fluxo continuo, ou seja, linhas de
atuacdo em que os pesquisadores podem submeter suas
propostas a qualquer momento.

O processo seguinte € o de avaliagdo, que consiste no
julgamento de mérito dos projetos, geralmente efetuado por
consultores ad hoc. Trata-se, portanto, de um mecanismo de
decisdo no ambito operacional que se baseia no processo de
avaliacdo pelos pares. Assim, por meio da participagdo da
comunidade cientifica, a andlise e o julgamento dos projetos sédo
efetuados baseados em critérios de exceléncia cientifica. De
forma geral, esses critérios contemplam aqueles estabelecidos
na chamada publica, além da observagdo para com os
resultados almejados no programa, bem como os potenciais
impactos das pesquisas propostas.

O processo de implementagdo consiste em formalizar a
concessdo de recursos aos projetos aprovados. E comum as
FAPs fornecerem orientacbes aos pesquisadores, seja por meio
de reunides de trabalho, seminarios ou documentos impressos
acerca das normas da fundacao relativas ao uso dos recursos,
prestacdo de contas e avaliagdo de resultados, visando assim
atingir os resultados esperados em relagdo ao programa que
esta sendo fomentado.

Quanto ao processo de acompanhamento, este se da na
fase de desenvolvimento do projeto, por meio de informagbes
coletadas em formularios, visitas técnicas e/ou seminarios. Trata-
se de uma agao essencial que visa verificar se os objetivos estao
sendo cumpridos e identificar possiveis desvios e corrigi-los
dentro do prazo. E possivel, ainda, identificar e solucionar
entraves administrativos, orientar os pesquisadores para a
apresentacdo do relatério técnico final, identificar os possiveis
atrasos no desenvolvimento das atividades e/ou cumprimento do
cronograma de execugdo do projeto, coletar dados para
formulagéo de indicadores importantes para tomada de deciséo e
servir de base para identificar possiveis desvios no resultado final
do projeto e programa.

O processo de acompanhamento contempla ainda a
avaliagdo dos resultados finais do projeto, efetuada por meio de
formulario a ser preenchido pelo pesquisador, visitas técnicas
e/ou seminarios. Algumas fundagbes solicitam que o relatério
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final da pesquisa seja avaliado pelos consultores ad hoc que
efetuaram a analise do projeto.

A avaliagdo dos resultados da pesquisa deve fornecer
subsidios para que seja possivel efetuar a avaliagdo do
programa. Assim, devem ser obtidas informagdes sobre:

e O cumprimento dos objetivos propostos;

e Os resultados cientificos, tecnologicos e de inovacao

gerados com a execugao da pesquisa;

e Os impactos sociais, ambientais, econémicos, cientificos

e de inovacao;

oA relevancia dos resultados e impactos para a

divulgagao;

e A possibilidade de geragcdo de patentes e direitos

autorais;

e A relevancia de posterior avaliagao de impactos; e

o A possibilidade de continuidade da pesquisa.

A realizacao de seminarios para avaliar os resultados da
pesquisa é efetuada em alguns programas de algumas FAPs.
De posse dos relatérios finais, os avaliadores tém a
oportunidade de esclarecer duvidas, oferecer sugestoes, além
de que o evento pode promover a aproximacdo de
pesquisadores, a difusdo do conhecimento e a divulgagao dos
resultados do programa. Assim, a avaliagao final do programa
deve ser suficiente para:

e Informar sua eficacia e eficiéncia;

e Servir de diagnéstico para dar suporte as decisdes da

FAP, bem como direcionar para novos programas;

e Informar a sociedade sobre os impactos gerados; e

e Justificar ao governo e agéncias federais de fomento os
recursos investidos.

Por fim, o processo de divulgagdo consiste em
disponibilizar a sociedade em geral os resultados e impactos dos
projetos fomentados pela FAP. Nesse processo, podem ser
utilizadas acbes como realizacdo de seminarios, simpdsios,
workshops, painéis, bem como a divulgagdo por meios de
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comunicagdo, tais como boletins, revistas, televisdo, radio,
jornais e site.

A gestdo das FAPs é complexa, envolve diversos atores
com divergentes interesses, diferentes acgbes e atividades,
conforme acima apresentado. Desta forma, a necessidade de
informagdes para o planejamento, acompanhamento e avaliagéo
das acbes dessas fundagdes, seja pela propria organizagao, seja
pelo governo ou pelos diversos representantes da sociedade civil
organizada, torna-se um imperativo.

Nesse sentido, Pacheco et al. (2010) desenvolveram um
estudo voltado para a gestédo e avaliagdo das FAPs, que resultou
em um conjunto de indicadores estratégicos sobre as atividades
dessas fundagdes, apresentado a seguir.

3.3.2.2.Indicadores para as FAPs

Em CT&l, a gestdo € crucial e implica em planejar,
organizar, executar e avaliar politicas publicas, estratégias e
metodologias apropriadas para o desenvolvimento sustentavel.
Para ser eficiente e apresentar resultados, precisam ser
adotados instrumentos e ferramentas para viabilizar a
implantagdo das agbes. Por ser uma area estratégica na
Sociedade do Conhecimento, exige criatividade e ousadia ainda
maiores, porque disso depende 0 sucesso de uma empresa, um
estado ou uma nagao (PAUPERIO; ASSMANN, 2005).

Nesse sentido, uma base de informagbes qualificadas e
um sistema de indicadores constituem componentes
fundamentais para a adequada gestdo das politicas publicas,
tornando-se decisivos para o acompanhamento, defini¢des,
redefinicdes de prioridades e avaliagdo de politicas e programas
(FERREIRA; NEGREIROS, 2005).

Em estudo recente, Pacheco et al. (2010) desenvolveram
um conjunto de indicadores, por demanda do CONFAP, voltado
para a gestdo institucional das FAPs. Esses indicadores, que
levam em conta a necessidade de informagbes dos proprios
gestores das FAPs, tiveram como base para sua formulagdo a
andlise dos macroprocessos das FAPs e compreendem, como
mostra o Quadro 22, indicadores de insumo, referentes aos
recursos financeiros; indicadores sociais, relativos ao publico
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atendido; e indicadores de produgdo, atinentes aos produtos
gerados com apoio das FAPs.

Indicadores de Insumo

Indicador 1. Relagéo entre recurso recebido e orgamentario

Indicador 2. Relag&o entre recurso recebido e constitucional

Indicador 3. Relagéo entre recursos executados e recebidos

Indicador 4. Relagéo entre despesas administrativas e recursos recebidos

Indicador 5. Relagéo entre investimentos e recursos recebidos

Indicador 6. Relagéo entre recursos captados e executados pela FAP e o total
de recursos executados

Indicador 7. Relagéo entre o total de recursos captados e recursos recebidos

Indicador 8. Relagéo entre o total de recursos captados e executados e os
recursos recebidos e executados

Indicador 9. Relag&o entre o nimero de propostas qualificadas e submetidas

Indicador 10. Relagéo entre o nimero de propostas contratadas e qualificadas

Indicador 11. Relagéo entre o numero de propostas contratadas e submetidas

Indicador 12. Relagdo entre o numero de propostas ndo enquadradas e
submetidas

Indicador 13. Relagdo entre o numero de propostas qualificadas e propostas
submetidas e enquadradas

Indicador 14. Relagdo entre recursos contratados e recursos solicitados das
propostas submetidas

Indicador 15. Relagéo entre recursos contratados e recursos recomendados nas
propostas contratadas

Indicador 16. Relagdo entre recursos contratados e recursos solicitados nas
propostas contratadas

Indicador 17. Percentual do total de propostas que estdo sendo pagas

Indicador 18. Percentual de recursos devidos que foram pagos pela FAP no ano
fiscal

Indicador 24. Relagao entre despesas correntes e recurso executado pela FAP

Indicador 25. Relagao entre despesas de capital e recurso executado pela FAP

Indicador 26. Relagao entre despesas com bolsas e despesas correntes

Indicador 27. Relag&o entre despesas com equipamentos e material permanente
e o total de despesas de capital

Indicadores

Sociais

Indicador 19. Relagéo entre o total de bolsistas por nivel de titulagédo e o total de
estudantes do Estado

Indicador 20. Relagéo entre o total de bolsistas por nivel de titulagédo e o total de
bolsistas do Estado de outras agéncias nacionais

Indicador 21. Relagao entre ICTls atendidas e ICTIs do Estado

Indicador 22. Relagdo entre o numero de beneficidrios atendidos e
pesquisadores do Estado

Indicador 23. Relagdo entre o total de bolsistas e o total de pessoas que
receberam algum fomento

Continua na préxima pagina...
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Indicador 28. Relagao entre numero de artigos e propostas pagas

Indicador 29. Relagéo entre numero de livros e propostas pagas

Indicador 30. Relagéo entre numero de capitulos de livros e propostas pagas

Indicador 31. Relagéo entre numero de trabalhos publicados e propostas pagas

Indicador 32. Relagéo entre niumero de produtos e propostas pagas

Indicador 33. Relag&o entre numero de processos e propostas pagas

Indicador 34. Relagao entre numero de softwares e propostas pagas

Indicador 35. Relagéo entre nimero de protegdes intelectuais e propostas pagas

Indicador 36. Relagdo entre niumero de produgdes artistico-culturais e propostas
pagas

Indicadores de Resultado

Indicador 37. Relagéo entre numero de teses e propostas pagas

Quadro 22. Indicadores de apoio a gestao institucional das FAPs.
Fonte: Pacheco et al. (2010).

Esses indicadores, descritos no Anexo A, permitem, dentre
outros parametros, avaliar as acbes das FAPs e analisar sua
eficiéncia administrativa, auxiliar na elaboragdo do planejamento
estratégico e dos orgamentos para CT&l regionais, auxiliar no
processo de tomada de decisdo, viabilizar analises de CT&l em
ambito regional e local, além de permitir a comparabilidade entre
as FAPs do pais (PACHECO et al., 2010).

3.4. CONSIDERAGOES FINAIS

O foco em conhecimento, aprendizado e interatividade deu
sustentagdo a idéia de Sistema Nacional de Inovagéo, cuja
importancia para o avango tecnolégico das nagbes ndo esta
apenas na existéncia de um conjunto de instituigdes que o
compde, mas principalmente nas fortes interagbes entre as
mesmas, permitindo assim uma atuagéo conjunta e coerente.

Como um dos atores centrais do SNI esta o governo,
responsavel pela formulagdo e conducido das politicas publicas
inerentes a inovagao tecnoldgica, desde o aspecto de formagéo
educacional até as politicas de financiamento e subsidios as
empresas.

No Brasil, o SNI vem se formando ao longo das Uultimas
décadas e ¢é considerado incompleto, tendo em vista a
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inexpressiva articulagdo entre os componentes do sistema e a
participagao da produgéo intensiva em tecnologia.

Contudo, ndo ha duvidas de que nos ultimos dez anos, sob
a inspiragdo da experiéncia internacional, o Brasil avangou muito
na criacdo de um aparato institucional adequado para apoio a
inovagdo. Atualmente, o Pais conta com um forte sistema de
CT&l, constituido por um conjunto de instituicdes com vistas a
criar e fortalecer a capacidade de pesquisa, de adaptacdo de
tecnologias, de formagédo de recursos humanos e geragédo de
conhecimentos.

Como nos demais paises que servem de comparagao ao
Brasil, ao governo brasileiro cumpre formular e desenvolver
politicas de CT&l que contemplem as agbes nas suas trés
esferas (unido, estados e municipios), bem como dos segmentos
representativos da sociedade (setores empresarial e politico). O
sucesso dessa politica depende de como os diversos atores do
SNCT&I possam cumprir a parte que lhes compete na promocéao
do desenvolvimento.

Em ambito regional, os agentes estaduais de fomento a
CT&l, como um dos atores do SNCT&I, tém papel extremamente
relevante ao contribuir com o desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico dos estados brasileiros.

Nesse contexto estdo as FAPSs, instituicdes que atuam em
ambito estadual levando em conta n&do somente as prioridades,
mas também a diversidade local, suas especificidades e
competéncias existentes. Esses atores contam principalmente
com recursos do governo estadual e atuam em parceria com
outros atores que compdem o SNCT&I, conferindo assim as
FAPs uma gama de variaveis que influenciam seu processo de
gestao.

Contudo, nédo se trata apenas de se preocupar com
instrumentos financeiros para P&D, ¢é necessaria a
implementacao de politicas que fortalegam as interacdes entre as
organizagdes publicas de pesquisa e a industria, além de facilitar
a transferéncia de conhecimento e tecnologias entre o setor
publico e privado.

Aliadas a essas variaveis, a necessidade dos governos em
prestar contas de suas agbes a sociedade e a crescente
exigéncia dos cidaddos quanto a eficiéncia dos servigos,
transparéncia e retorno dos investimentos publicos, exige desses
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atores de fomento a adogao de instrumentos e ferramentas
apropriadas.

Desta forma, estudar a governanga em agentes estaduais
de fomento a CT&l pode contribuir no sentido de informar sua
eficiéncia e eficacia, direcionar suas agdes, além de justificar a
utilizagdo dos recursos investidos.
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4. GOVERNANGCA EM CIENCIA, TECNOLOGIA E
INOVAGAO

O desafio de trabalhar com o tema governanga no contexto
da CT&l é o de explorar um terreno nao definido por um Unico
recorte disciplinar e nele construir um arcabouco de conceitos e
de referéncias que permitam atingir o objetivo proposto. Desta
forma, este item aborda a governanca sob a 6tica da CT&l.

4.1. A GOVERNANGCA NA DIMENSAO CT&l

Ao abordar sobre Modelos brasileiros de governanca em
ciéncia e tecnologia, Evando Mirra de Paula e Silva, ex-
Presidente do CNPg e do Centro de Gestdo e Estudos
Estratégicos, esclareceu que governanga em CT&l refere-se ao
processo pelo qual sociedades ou organizagdes tomam decisdes
importantes, determinam “quem deve ser envolvido - Estado,
cidadaos, empresas, organizagdes nao-governamentais,
entidades civis e de classe - e como 0s mesmos devem prestar
contas” (SILVA, 2005, p.17).

Destaca esse pesquisador que os bons indicadores da
produgao cientifica brasileira e a regulamentacdo da Lei de
Inovagdo devem servir para embasar e estimular a pratica da
governanga no desenvolvimento da politica de CT&I. A questéao
levantada por Silva € “como se encaminha a participacao publica
nas tomadas de decisbes. Ao envolver a comunidade, o
processo tecnologico pode se tornar mais lento e polémico, mas
nao ha outro jeito” (SILVA, 2005, p.17).

Nessa mesma linha de pensamento, Mazo (2008)
considera que governanga em C&T significa ir mais além dos
atuais modelos de difusdo e fomento da cultura cientifica,
excessivamente centrados na alfabetizacdo e sensibilizacdo dos
cidadaos, para abordar o tema chave da participagdo cidada em
ciéncia, visto como o melhor meio para resolver os problemas e
para melhorar a gestao de recursos escassos e publicos.

Ainda segundo esse autor, trata-se de um processo que
requer um novo compromisso social para a ciéncia, que va desde
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a comunicagdo e difusdo dos resultados cientificos até a
transparéncia e participacdo cidada na tomada de decisdes
cientificas. Assim, avangar na governanga da ciéncia tem mais a
ver com a incorporagdo de novos atores, mais saberes e novas
formas de validagdo do conhecimento ou ao menos formas que
permitam os debates publicos, a discussdo e o intercambio de
opinides.

No ambito dos SNCT&I, Hartwich, Alexaki e Baptista
(2007) consideram que a governanga envolve estruturas e
procedimentos que os formuladores de politicas estabelecem
para promover a inovagado e conceder incentivos aos agentes
que inovam e para a interagao entre eles.

Segundo esses autores, em muitos paises a governanga
desses sistemas tem sido caracterizada por um elevado grau de
departamentalizagdo, setorizagdo da administragdo politica e
baixo intercAmbio e cooperagdo interministerial. Dados
provenientes dos paises industrializados, ainda segundo esses
autores, sugerem que a governanga dos SNCT&I deveria
depender menos de controles hierarquicos e sistemas de
informagdo e mais de praticas flexiveis de gestéo
descentralizada, com base em objetivos estratégicos e principios
de auto-organizagao.

As atividades para o desenvolvimento da CT&l envolvem
muitas outras entidades além do governo central, e desta forma
ha necessidade de coordenagdo e transparéncia entre os
diversos atores a fim de assegurar a coeréncia em suas agoes. A
governanga possui um componente normativo, uma vez que
considera os principios democraticos e objetivos socialmente
desejaveis na busca da idéia de uma boa governanga, e essa
idéia introduz a dimensdo de processos de tomada de decisdo
corretos e apropriados, visando atingir os resultados desejados e
da maneira certa (HARTWICH; ALEXAKI; BAPTISTA, 2007).

Na 42. Conferéncia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagéo (42. CNCTI), evento recente que teve como principal
objetivo a elaboragédo de diretrizes para um SNI articulado em
ambito federal, estadual e municipal, bem como a proposicao de
recomendagdes para o Plano de Ac¢do 2011-2014 e agbes em
longo prazo para a area, governanga foi assunto que esteve
presente em grande parte das discussoes.

Durante essa Conferéncia, o Conselho Nacional de
Secretarios Estaduais para Assuntos de CT&l, por meio dos
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representantes das diversas regides do pais (norte, nordeste,
centro-oeste, sudeste e sul), apresentou as contribuicdes dos
estados em relagédo ao Eixo | do Plano de Agéo de CT&l para o
Desenvolvimento Nacional, denominado de Consolidagdo do
Sistema Nacional de CT&l. No que se referia ao primeiro item
desse Eixo - Institucionalidade e Governanca do Sistema, os
estados acreditam ser fundamental:

e Colocar na agenda politica do Brasil a CT&l como indutor
de desenvolvimento sustentavel,

e Fortalecer e consolidar o SNCTA&;

e Garantir a representatividade das regides nas decisbes
politicas na area de CT&l;

e Garantir a participacdo da sociedade civil organizada nos
espacos de formulagdo, implementagdo e avaliagdo da
politica de CT&l, através da institucionalizagdo das
tecnologias sociais como politica publica; e

ePromover a transversalidade da CT&l e ampliar sua
utilizagdo no ambito da gestado publica (CNCTI, 2010b).

A United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization (UNESCO), em texto introdutério apresentado na
Sessdao Plenaria da 42 CNCTI intitulada Democratizagdo e
Cidadania, destaca que a governanga em C&T apresenta-se de
forma centralizada, com alta dependéncia do governo na
realizacdo dos objetivos nacionais. Além disso, as agendas do
SNCT&l ndo tém sido suficientemente compartiihadas e
integradas, estabelecendo esforgos individuais e muitas vezes
conflituosos. A periodicidade em administrar a integragdo das
agendas é ainda de longo prazo — quatro anos, ndo sendo
possivel alavancar os resultados esperados (CNCTI, 2010a).

Essas observagbes apontam para a necessidade de
organizar o ambiente do SNCT&I de forma mais colaborativa,
aumentando a eficiéncia e a eficacia em suas agdes de forma
coletiva. O fendmeno organizacional em rede de cooperagao,
adotado recentemente para administrar de forma mais adequada
0s negocios alinhados com o ritmo das mudancas de demanda,
tem sido um ponto critico na governanga da CT&l (CNCTI,
2010a).


http://www.google.com.br/url?sa=t&source=web&cd=3&ved=0CCMQFjAC&url=http%3A%2F%2Fwww.unesco.org%2F&ei=NokBTd6UOsO8nAfA84XmDQ&usg=AFQjCNGothJfQFH0qdN7f5d6BxaB3HG-IQ
http://www.google.com.br/url?sa=t&source=web&cd=3&ved=0CCMQFjAC&url=http%3A%2F%2Fwww.unesco.org%2F&ei=NokBTd6UOsO8nAfA84XmDQ&usg=AFQjCNGothJfQFH0qdN7f5d6BxaB3HG-IQ
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4.2. GOVERNANCA DA CT&l EM DIFERENTES CONTEXTOS

A governanca da CT&l tem sido analisada em diferentes
contextos, tais como o caso dos Fundos Setoriaise’, do Fundo
Nacional do Meio Ambiente, do Sistema Boliviano de Tecnologia
Agropecuaria, apresentados a seguir.

A andlise da governanga na area de C&T, a luz dos
Fundos Setoriais (FS), foi objeto de estudo de Derenusson
(2004), que apresentou um modelo de monitoramento da
governanga desses Fundos com a finalidade de propor
indicadores que sinalizassem a boa e a ma governanga. Tais
indicadores sdo compostos de trés eixos organizadores:

o Critérios extraidos da governanga corporativa;
o Critérios indicativos da atuag&o de governos; e

e Critérios indicativos de mecanismos de inclusdo e
participacao e de interagcdo entre os atores.

De acordo com a autora, esse modelo, apresentado no
Quadro 23, permite avaliar a efetividade da politica tecnoldgica
no nivel federal, em termos de qualidade da interagdo com
parceiros e em termos de qualidade da gestao.

Principios provenientes da moderna administragao

Refere-se aos meios pelos quais se formulam e decidem
questbes ligadas a politica, diretrizes, estratégias e demais
Transparéncia orientagdes que pautam a alocagdo dos recursos dos FS; esta
ligada aos processos adotados e aos registros formais das
decisbes tomadas.

Refere-se a responsabilizagdo de dirigentes pelos atos

Responsabilizagéo praticados durante sua gestao.

Refere-se a criagdo de meios e critérios que diminuam a
Mecanismos nao influéncia de grupos sobre o uso de recursos publicos,
tendenciosos de financeiros ou ndo. Implica em realizagdo de diagndsticos e

deciséo outras formas de avaliagdo e na discussdo destes com a
sociedade civil interessada no setor em questéo.

Continua na préxima péagina...

® Fundos Setoriais sd0 um dos instrumentos da politica de C&T brasileira, cujo
objetivo principal € promover o desenvolvimento ou absor¢cdo de tecnologias pelos
processos produtivos ligados aos setores dos Fundos (DERENUSSON, 2004).
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Mecanismos de
prestacao de
contas

Refere-se a produgédo e emissado de relatérios de atuagao ou
gestdo esclarecedores do uso dos recursos e de seus
resultados.

Principios

provenientes de indicadores de atuagado de governos

Efetividade do

Refere-se a conflitos existentes entre a area de C&T e a area
econdmica ou areas setoriais que formulam politicas setoriais,

Governo onde o tratamento dado a variavel C&T nao se coloca de forma
institucional.

Qualidade da Refere-se a capaci?ade governanjental em formular, adotar e

regulacao observar boas politicas de gestdo e a qualidade do corpo

burocratico e da administragdo publica.

Respeito as regras
estabelecidas

Revela como a sociedade segue (ou ndo) as regras criadas.

Principios proven

ientes da adogao de mecanismos de participagao e inclusao

Simplificagao de
leis e de
procedimentos

Refere-se ao esforco de simplificar a legislagdo e os
procedimentos empregados. Na area de C&T, se aplica aos
procedimentos e requisitos para acesso aos recursos.

Mecanismos de
avaliagéo de
impacto das

decisdes

Refere-se ao cuidado de identificar os riscos das decisdes por
meio de aprendizado dos atos praticados. Alimenta os critérios
de responsabilizagéo e de transparéncia.

Mecanismos de
interacao

Refere-se aos mecanismos de consulta e validagdo das
politicas propostas e aos mecanismos formais e informais de
interagdo com a sociedade. Refere-se também aos meios de
consideracado de sugestbes encaminhadas por elementos ou
grupos que ndo tém assento nas ComissOes e Comités
existentes na area.

Mecanismos de
divulgacao

Refere a pratica de informar a sociedade sobre o andamento da
area em geral e sobre os resultados das politicas
implementadas no nivel dos programas e dos projetos.

Mecanismos de
monitoramento da
participacao e
inclusdo de atores

Refere-se as formas de acesso aos recursos dos FS por parte
daqueles que podem gerar resultados positivos mediante a
incorporagao de conhecimentos aos seus processos produtivos.
Refere-se tanto a satisfagdo dos que ja tem acesso, como a
participagdo e inclusdo de novos atores, como no caso das
peguenas e microempresas.

Quadro 23. Model
Fonte: Adaptado de

o de monitoramento da governanga dos Fundos Setoriais.
Derenusson (2004).

Para Derenusson (2004), a governanga traz elementos que

permitem integrar aspectos importantes da politica de C&T, tais
como a efetividade dos seus resultados para a sociedade, a
responsabilidade de governos e de dirigentes, o acesso a
informacao e a qualidade da interagdo entre os diversos atores
que influenciam as escolhas da politica.

O desafio que se coloca do ponto de vista da governanga
dos FS, segundo a autora, reside nas questbes factuais, tais
como comprometimento com formas de participagdo e de
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inclusdo, combinadas com a busca da exceléncia na atuacao.
Reside em acordos de gestdo que respeitem a destinagdo dos
recursos arrecadados, promovam o desenvolvimento tecnoldgico
e a competitividade do setor produtivo da economia brasileira,
mesmo obedecendo as injungdes de controle de gastos publicos.

As possiveis contribuicbes da governanga para o Fundo
Nacional do Meio Ambiente (FNMA) foi objeto de estudo de
Sampaio (2006), que utilizou como base o modelo proposto por
Derenusson (2004). Esse autor destaca que o primeiro grupo,
focado nos principios da moderna administragédo, € util para a
avaliagdo dos processos institucionais ou, em um segundo corte,
para os processos operacionais internos do FNMA. Desta forma
estdo, entre outros aspectos, os mecanismos de planejamento,
comunicagdo, memoria, documentagdo, procedimentos e
desenvolvimento institucional do FNMA. Especial atengéo é dada
a efetividade e transparéncia da gestdo e a geragcdo de dados
acessiveis sobre os resultados alcangados. No segundo grupo,
relativo a atuagdo de governo, sdo consideradas as interagdes
do FNMA e orcamento e ainda a interferéncia de outros poderes
na execugao desse Fundo. No ultimo grupo, referente a adogéo
de mecanismos de participagéo e inclusdo, pode-se encontrar a
anadlise das estratégias adotadas pelo Fundo para fortalecer os
mecanismos de participagdo social, assim como as iniciativas de
inclusdo e as estratégias adotadas para facilitar o acesso aos
recursos publicos.

A analise desenvolvida por Sampaio (2006) mostra que
conceitos elementares como eficiéncia, eficacia e efetividade
indicam a possibilidade de se estabelecer mecanismos
necessarios a avaliagdo das estratégias do FNMA.

No estudo sobre Governabilidad de los Sistemas de
Innovacion em Bolivia, Hartwich, Alexaki e Baptista (2007)
analisaram o Sistema Boliviano de Tecnologia Agropecuaria
(SIBTA) como parte do sistema de inovagao daquele pais,
buscando verificar o cumprimento desse sistema aos principios
da governanga desenvolvidos pela Unido Européia e ainda
considerando a lista de caracteristicas para a boa governanca
elaborada pelas Nagbes Unidas.

Esses autores apresentaram um conjunto de normas e
caracteristicas para a boa governanga e para a formulagéo de
politicas relevantes no campo da inovagao agricola, como mostra
0 Quadro 24.
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Principios de
governanga

Normas e caracteristicas

Participacao

Os agentes afetados pelas decisbes politicas devem
participar dos processos de tomada de decisbes e do
desenvolvimento de critérios para a definicdo de
prioridades, concepgao de politicas e canalizagao de fundos
para a inovagao agricola. Isso ajuda a alcangar legitimidade
e a criar confianga nos resultados finais e nas instituicbes
que executam as politicas; amplia o grau em que os
produtores se envolvem na geracdo do conhecimento e
tecnologia, que por sua vez garante que as solugdes
desenvolvidas sejam Uteis e estejam adaptadas as
condicgdes locais.

Transparéncia e
abertura

A transparéncia é alcangada se todas as informagdes
relacionadas com a tomada de decisdes sobre a gestédo dos
fundos estiverem disponiveis de forma aberta e livre. Isto
implica que os governos centrais e regionais e os agentes
de desenvolvimento agricola se comuniquem de forma
ampla com os principais atores, informando suas atividades
e decisdes tomadas; devem usar linguagem acessivel e
compreensivel para o publico em geral. A abertura também
significa que os beneficiarios potenciais tém igual acesso a
informacéo e as oportunidades de financiamento.

Sensibilidade as
demandas e
responsabilizagdo

Os que governam organizagdes e sociedades, assim como
as instituicbes e os processos, devem ser capazes de
responder aos stakeholders, provando que respondem as
suas prioridades e geram resultados que atendam suas
necessidades. A responsabilizagdo destaca a austeridade
dos governos e os mecanismos eficientes para evitar a
corrupgdo. Em sistemas complexos de inovacéo, a definicdo
de prioridades e o uso dos recursos envolvem diferentes
atores, mas s&0 responsaveis por esses recursos quem
deve ser responsabilizado.

Orientagéo para o
consenso e coeréncia

As instituicdes envolvidas devem alcangar amplo consenso
sobre o que é de interesse geral e quem assume qual
papel. Coeréncia requer lideranga politica e forte
responsabilidade por parte das instituicdes para garantir um
enfoque consistente dentro de um sistema complexo.

Quadro 24. Normas e caracteristicas para a boa governanga do SIBTA.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Hartwich, Alexaki e Baptista (2007).

Hartwich, Alexaki e Baptista (2007) esclarecem que essas
regras e principios de governanga reforcam-se mutuamente e
nao sio capazes de se sustentarem sozinhos. Muitas vezes, a
orientagdo para as regras ja € considerada um primeiro passo
para a boa governanga; sua fungao €&, as vezes, mais importante
do que o proprio desenvolvimento de medidas absolutas para
medir o nivel de boa governanga alcangado. Em qualquer caso,
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essas regras podem ser usadas para analisar o estado da
governanga em um dado contexto.

Concluem esses autores que a governanga de sistemas de
inovagao trata menos de executar a pesquisa ou gerenciar
servicos e tem mais a ver com os diferentes atores envolvidos
nos complexos processos de inovagdo por meio de regulamentos
e incentivos que promovam a criagao, aplicagdo e difusao de
conhecimentos e tecnologias. O papel que desempenha o
governo na promog¢ao da inovagdo agricola depende de
regulamentagdes institucionais, da forga, fraqueza e motivagao
dos atores que contribuem para a inovagédo, e do estilo de
governanga.

A politica de CT&l visa estabelecer a relagédo entre
conhecimento cientifico, inovacdes técnicas e mudancas sociais
em favor da sustentabilidade econdmica, social e ambiental, e
para isso, na visdo de Santos e Bozi (2010), se apodia nos
principios e diretrizes apresentados no Quadro 25.

Principios de

Descrica
governanga escrigao

Assegurar que a politica, as decisdes e as agdes de CT&l

Transparéncia sejam divulgadas a sociedade, a qualquer tempo.

Promover a gestdo democratica na formulagao,
implementagéo, acompanhamento e avaliagdo de programas
Democracia e projetos de desenvolvimento tecnoldgico, assegurando e
estimulando a ampla participagao social em féruns decisivos
sobre politicas, programas, planos e projetos.

Assegurar que politicas, programas, planos e projetos sejam
elaborados e aplicados com base nos valores éticos da
sociedade, baseados em principios de honestidade,
integridade e equidade.

Etica

Assegurar que politicas, programas, planos e projetos sejam
Diversidade elaborados e aplicados respeitando a diversidade humana e
cultural de todos os agentes envolvidos.

Promover politicas, programas, planos e projetos que
contribuam para a diminuicdo das desigualdades sociais e
Justica Social ampliem as oportunidades para as populagdes, promovendo
melhorias nas suas condigdes de vida e garantia de seus
direitos.

Elaborar politicas, programas, planos e projetos que
combatam as diversas formas de exclusédo e estejam
comprometidos com a oferta de oportunidades de acesso a
bens e servigos para toda a populagao.

Incluséo Social

Promover a integragdo das diversas areas de atuagdo em
Transversalidade CT&l, somando competéncias e conhecimentos em prol do
desenvolvimento sustentavel.

Continua na proxima pagina...
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Respeitar e apoiar os direitos humanos reconhecidos
internacionalmente, pautando as agbes de CT&l na
promogdo dos principios de igualdade, oportunidade,
valorizacéo, reconhecimento e n&o discriminag&o.

Direitos Humanos

Promover padrbes sustentaveis de desenvolvimento,
produgdo e consumo, envolvendo as instituicbes, seus
fornecedores, prestadores de servico e demais partes
Praticas Trabalhistas | interessadas; garantir o cumprimento da legislagdo vigente
na contratagdo da forca de trabalho; assegurar aos
trabalhadores tratamento igualitério; e exigir de seus
parceiros a atengdo aos direitos trabalhistas.

Quadro 25. Principios e diretrizes da boa governanga para a politica de
CT&l.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Santos e Bozi (2010).

A governanga dos SNCT&l €& ainda um territorio
inexplorado entre as politicas de desenvolvimento na maioria dos
paises. Contudo, conforme ressaltam Santos e Santos (2010), a
criacdo de um ambiente indutor de desenvolvimento e de
eliminagdo da pobreza depende, dentre outros fatores, de uma
boa governanga no ambito de cada pais e em nivel internacional.

4.3. CONSIDERACOES FINAIS

As questdes centrais das diversas abordagens acerca da
governanga no contexto da CT&l referem-se a participagéo
publica nas tomadas de decisbes, as praticas flexiveis de gestéao
descentralizada, com base em objetivos estratégicos e principios
de auto-organizacdo, e a necessidade de coordenacgéo entre os
diversos atores.

Além disso, tem como forcas direcionadoras a
consolidacdo da democracia, a necessidade de que as decisdes
sejam fundamentadas em informagdo de qualidade e a
importancia da transparéncia e da eficiéncia dos processos.

Nesse sentido, a area CT&l permite agregar aspectos
importantes da governanca, tais como a efetividade dos
resultados para a sociedade, a responsabilidade de governos e
dirigentes, o acesso a informagdo e a qualidade da interagao
entre os diversos atores que influenciam as escolhas da politica.

Desta forma, um quadro referencial que permita apoiar a
gestdo da governanga em agentes publicos de fomento dos
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SRCT&l tem forte aderéncia a atual preocupagdo da
administragdo publica quanto aos ganhos crescentes em termos
de eficiéncia e eficacia, bem como a crescente necessidade de
que as agdes governamentais estejam voltadas para
participacdo, transparéncia e prestacdo de contas, elementos
estes considerados como centrais na democracia.

No proximo capitulo apresenta-se a concepgao do quadro
de referéncia para avaliar a gestdo da governanga em agentes
publicos de fomento dos SRCT&I. Nesse sentido, o levantamento
realizado neste capitulo permite constatar que o referido quadro
deve conter tanto os elementos conceituais e estruturais
discutidos para governanga publica (Capitulo 3) quanto sua
apropriagao e contextualizagdo no ambito da CT&l.



139

5. CONCEPGAO DO QUADRO DE REFERENCIA

No levantamento tedrico apresentado nos capitulos
anteriores, entidades e autores que tratam da tematica
governanga ressaltam a existéncia de principios que
representam orientagdes internacionais para a aplicacao de suas
regras. Na maioria das abordagens apresentadas, a énfase recai
sobre os principios da transparéncia, participagao e prestacao de
contas.

Ainda que se evidencie na literatura a convergéncia para
esses principios, ndo se encontram modelos de avaliagdo que
contemplem estes principios em um mesmo quadro de
referéncia, aplicado no contexto de agentes publicos de fomento
dos SRCT&I.

Assim, a proposta desta tese prevé a explicitagdo dos
fatores de anadlise da governanga publica considerados mais
relevantes e consensuais na literatura e sua explicitagdo em
termos de questbes a serem examinadas junto aos agentes
publicos de fomento dos SRCT&l, bem como a ponderagéo
desses fatores, de modo a viabilizar a avaliacdo do estado da
governanga em organizagdes cuja missdo seja o fomento a
CT&l. Este conjunto de elementos configura o que se entende
por quadro de referéncia para avaliagdo da governanga em
agentes publicos de fomento a CT&I, a ser exposto no presente
capitulo.

Para tal, inicialmente sdo apresentados os principios e
fatores de analise da governanga a serem considerados na
avaliagdo e suas especificagdes para o caso de agentes publicos
de fomento a CT&l. Na seqliéncia, esses principios e fatores sao
explicitados por um conjunto de questionamentos realizados
junto aos gestores desses agentes e, posteriormente, 0 método
de ponderagéao dos principios e fatores de governancga € descrito
e o tratamento das respostas qualitativas em escala numérica é
exposto. Apresenta-se entdo a férmula para calculo dos
indicadores parciais relacionados a cada principio da governanga
e do indice geral de governanga da FAP, além da escala nominal
para classificacdo desse indice.
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Na terceira parte do capitulo apresentam-se os conceitos
de quadro de referéncia e, em seguida, o quadro de referéncia
proposto nesta tese.

Na quarta e ultima parte deste capitulo expde-se sobre a
gestdo do modelo de governanga em FAPs, com vistas a auxiliar
a gestdo da organizagdo sob uma visao de melhoria continua
focada nos conceitos e praticas de governanca.

5.1. PRINCIPIOS DE GOVERNANGCA EM AGENTES DE
FOMENTO A CT&l

Tendo como base o levantamento tedrico apresentado nos
capitulos 2, 3 e 4, respectivamente nas tematicas de governanga,
sistemas de inovacdo e governanca em CT&l, foram
estabelecidos os principios de governanga e respectivos fatores
que devem ser averiguados junto aos agentes publicos de
fomento a CT&l para efeitos de avaliagdo de sua governanga.

Para efetivar o quadro de principios e fatores de
governanga adotado nesta proposta, a presente tese delimita seu
objeto de analise as FAPs.

O Quadro 26, primeiro elemento de definicdo do quadro de
referéncia para apoiar a avaliagdo da governanga em FAPSs,
apresenta os principios e respectivos fatores de analise que
deverdo ser averiguados quando da aplicagdo da proposta desta
tese.

Principios de Fatores de analise dos principios de governanga no
governanga ambito da FAPs

Refere-se a disponibilizagao de informagdes relacionadas
as acgdes, atividades e decisdes tomadas na organizagao,
bem como a existéncia de mecanismos de auditoria e
Transparéncia comunicagdo com a sociedade. Transparéncia esta ainda
relacionada a confianga da sociedade na organizagdo
(IBGC, 2009; KOPPELL, 2005; OCDE, 2005; ANAO,
2003; EUROPEAN COMMISSION, 2001; IFAC, 2001).

Refere-se a participagdo ou consulta aos atores ou
stakeholders no processo de tomada de decisdo no
ambito da organizagdo (I0OG, 2003; EUROPEAN
COMMISSION, 2001).

Participagao

Continua na préxima pagina...
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Refere-se a definicdo clara dos papéis,
responsabilidades e prestagdo de contas da atuagéo dos
atores, incluindo as conseqiliéncias ou recompensas
pelos atos por eles praticados (AFONSO, 2009; IBGC,
2009; KOPPELL, 2005; OCDE, 2005, 2004; I10G, 2003;
ANAO, 2003; EUROPEAN COMMISSION, 2001; IFAC,
2001).

Responsabilidade na
Prestacdo de Contas

Esta relacionada ao controle e adequada utilizagao de

Eficiéncia recursos publicos (OCDE, 2005).

Consiste em alcangar os objetivos pretendidos (OCDE,

Eficacia 2005).

Lideranga com visdo estratégica e coordenagdo de
acOes para formagao de redes com multiplos atores na

Lideranga e busca de objetivos, com base em coordenagéo
Coordenagéo de Atores autdénoma, interdependente e responsavel de diferentes
instituicbes (STREIT; KLERING, 2004; 10G, 2003;
RHODES, 1997).

Quadro 26. Principios de governanca e respectivas definicbes no ambito
das FAPs.
Fonte: Elaborado pela autora.

Ha trés razbes que justificam as escolhas desses principios
de governanga para investigagdo no ambito das FAPs. Em
primeiro lugar, a adogao dos principios da transparéncia,
participacdo e prestacdo de contas se deu pelo fato de que estes
sd0 os principios com maior indice de frequéncia na literatura,
como mostra a Tabela 5.

Tabela 5. Percentual de referéncias de cada principio de governanca.

% de
Principios Entidade Quantidade refe;ir;clas
principios
IBGC (2009), OCDE (2005),
OCDE (2004), 10G (2003),
Transparéncia ANAO (2003), EUROPEAN 7 100%
COMMISSION (2001), IFAC
(2001)
IBGC (2009), OCDE (2005),
Responsabilidade | OCDE (2004), I0G (2003),
na Prestacao de ANAO (2003), EUROPEAN 7 100%
Contas COMMISSION (2001), IFAC
(2001)
OCDE (2005), OCDE (2004),
Participacao I0G (2003), EUROPEAN 4 57%
COMMISSION (2001)
Eqiidade I(ESO%)(ZOOQ), OCDE (2004), I0G 3 43%

Continua na proxima pagina...
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Relacionamento

OCDE (2005), OCDE (2004),
)

43%

com stakeholders ANAO (2003
Direito dos OCDE (2005), OCDE (2004) 2 29%
acionistas

L I0G (2003), EUROPEAN o
Eficacia COMMISSION (2001) 2 29%
Compromisso OCDE (2005), ANAO (2003) 2 29%
Integridade ANAO (2003), IFAC (2001) 2 20%
Diregéo 10G (2003) 1 14%
Desempenho 10G (2003) 1 14%
Lideranca ANAO (2003) 1 14%
Integracdo ANAO (2003) 1 14%

. EUROPEAN COMMISSION N

Coeréncia 1 14%

(2001)

Fonte: Elaborado pela autora.

Em segundo lugar, a adogao dos principios da eficiéncia
e eficécia justifica-se uma vez que, nesta tese, procura-se dar
énfase a anadlise do desempenho da organizacdo. Por fim, a
adogao do principio da lideranca e coordenacéo de atores foi
escolhida tendo em vista a natureza de atuacédo das FAPs nos
SRCT&I, em que se espera o exercicio do papel de liderancga
e de coordenacdo entre os diversos atores do sistema com
vistas a obtencdo de um desenvolvimento integrado entre
CT&l e economia regional, bem como a responsabilidade pelo
sistema em processos como planejamento e organizacéo.

Cada principio da governanga a ser averiguado na FAP
€ relacionado aos dados operacionais da organizagdao que,
por sua vez, estdo associados ao conjunto de
macroprocessos da FAP. Assim, o Quadro 27 explicita essa
relagédo, apresentando os principios de governanga, os dados
operacionais da FAP e as justificativas sobre quais
pressupostos estdo sendo considerados para que cada dado
de operagdao da FAP esteja vinculado aos principios de
governanga e aos macroprocessos da organizagao.
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Principios de Dados das FAPs Pressupostos Macroprocessos
governanga das FAPs
Permite a sociedade
conhecer o montante de
recursos solicitados a
FAP, o montante de
Recursos referentes | recursos das propostas
as demandas totais, | que foram avaliadas e -
L . . Avaliagéo
qualificadas, atendi- | consideradas aptas a
das e reprimidas receber os  recursos
solicitados, o montante de
recursos concedidos e os
que ndo puderam ser
concedidos
Permite a sociedade
Politicas de CT&l | conhecer as medidas de -
~ - . Programatizagao
para o estado acdo e incentivo do
estado para CT&l
Permite a sociedade
Linhas prioritarias conhecer as areas
estratégicas em CT&l Programatizagdo
de fomento

Transparéncia

onde serdo alocados os
recursos publicos

Formas de solici-
tagdo de recursos

Permite aos stakeholders
conhecer quais os meios
para obtencéo de
recursos para CT&l

Chamada Publica

Diretrizes, metas,
cronogramas, indi-
cadores de mensu-
ragédo de resultados
e impactos deseja-
dos de cada
Programa

Permite aos stakeholders
conhecer os objetivos que
sustentam a alocagdo de
recursos nas diversas
areas do conhecimento e
os resultados e impactos
que se pretende alcangar

Programatizagédo

Objetivos, cronogra-
ma e critérios de
selegédo das chama-
das publicas

Permite aos stakeholders
conhecer a finalidade do
Programa a ser fomenta-
do, bem como os prazos
estabelecidos em cada
etapa da chamada pu-
blica e os critérios a
serem considerados para
que as propostas sejam
aprovadas

Chamada Publica

Critérios de escolha
dos consultores ad
hoc

Permite aos stakeholders
conhecer como se da a
escolha dos pares que
efetuardo a analise das
solicitacdes de recursos

Avaliagéo

Continua na préxima pagina...
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Transparéncia

Membros do Comité
Assessor que anali-
sam as solicitagbes
de recursos

Permite aos stakeholders
conhecer os pares que
efetuardo a analise das
solicitacdes de recursos

Avaliagéo

Critérios e respon-
saveis pelo pro-
cesso de distribui-
¢do de recursos
quando a demanda
qualificada exceder
os recursos disponi-
veis

Permite aos stakeholders
conhecer como se da o
processo de distribuicao
de recursos e quem sao
0S responsaveis por essa
atividade

Avaliagéo

Mecanismos de
avaliagdo externa
para prestagdo de
contas a sociedade

Permite a propria FAP
avaliar seu desempenho
e mostra-lo a sociedade

Divulgagao

Promogao elou
participagéo de
eventos publicos de
apresentagao de
resultados de suas
acoes

Permite a propria FAP
mostrar a sociedade os
resultados de suas agdes

Divulgagao

Cumprimento de
prazos e valores
orcamentarios em
seus contratos

Permite aos stakeholders
obter confianga na
organizacao

Implementacéo

Participagao

Representagdo de
todos os setores
que compdem o0s
stakeholders da
FAP em Conselho
Supe-rior ou de
Administragdo da
organizagao

Permite aos stakeholders
participar do processo de
tomada de decisdo no
ambito da organizacao

Programatizagéo

Participacao dos
stakeholders em
definigbes das li-
nhas prioritarias
para fomento no
estado, dos recur-
sos que serdo alo-
cados nessas
linhas, das dire-
trizes, metas, cro-
nogramas,  recur-
sos, indicadores de
mensuragédo de re-
sultados e de
impactos desejados
dos Programas que
serdo fomentados

Permite aos stakeholders
participar do processo de
tomada de decisdo no
ambito da organizacéo

Programatizagéo

Continua na proxima pagina...
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Participacdo de to-
das as areas da
FAP na elaboragao
das chamadas
publicas

Permite aos membros da
equipe da propria FAP
participar do processo de
tomada de decisdo no
ambito da organizagéo

Chamada Publica

Participagéo dos
stakeholders em
discussdes e defi-
nigdes dos critérios
que serdo utilizados
para selecdo das

Permite aos stakeholders
participar do processo de
tomada de decisdo no
ambito da organizagéo

Chamada Publica

Participagao S
pag propostas e distri-
bui¢éo dos recursos
Participagéo dos
stakeholders em .
. ~ - . | Permite aos stakeholders
discussdes e defini- L
- o participar do processo de -
cdes dos critérios x Avaliagéo
o tomada de decisédo no
para @ COMPOSIGAO | 5 it da organizagao
dos Comités Asses-
sores da FAP
Mandato dos | Permite reduzir ingerén-
Comités Asses- | cias politicas ou Avaliagdo
sores transicdes de governos
Permite aos stakeholders
Critérios para | conhecer como se da a
escolha dos con- | escolha dos pares que Avaliagéo
sultores ad hoc efetuardo a andlise das
solicitacdes de recursos
Permite aos stakeholders
Resultados dos e a sociedade conhecer
Programas ou pro- Divulgagéo
rrog P os resultados dos recur- ga¢
jetos fomentados :
sos aplicados em CT&l
Impactos econd- | Permite aos stakeholders
micos, sociais e/ou | e a sociedade conhecer
ambientais gerados | os impactos gerados em Divulgagéo
por Programa ou | fungdo dos recursos
Prestacao projeto e por regido | aplicados em CT&l
de contas Resultados da .
o Permite aos stakeholders
analise dos pro-
: conhecer os resultados
jetos, acompanha- -
. .o | da analise das propostas N
dos das justifi- s Avaliagéo
. oo~ de solicitagado de recursos
cativas da deciséo o
= e recorrer das decisdes,
de contratagdo ou ) )
= caso seja pertinente
néo
Mecanismos para
ue os proponentes .
g prop Permite aos stakeholders
formulem recursos .
- questionar os resultados -
das decisbes dos Avaliagéo

Comités Asses-
sores ef/ou consul-
tores ad hoc

da analise das propostas
de solicitagéo de recursos

Continua na proxima pagina...
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Prestacao de
contas

Numero de
pessoas, insti-
tuicbes de CT&l,
empresas, redes de
pesquisa atendidas
em suas chamadas
publicas

Permite aos stakeholders
e a sociedade conhecer
os contemplados com
recursos da FAP

Avaliagédo

Numero de solici-
tagbes de acordo
com as demandas
totais, qualificadas,
atendidas e repri-
midas

Permite aos stakeholders
e a sociedade saber a
quantidade de solicita-
¢bes encaminhadas a
FAP e quantas foram
classificadas e atendidas
ou ndo

Avaliagéo

Eficiéncia

Estudos das de-
mandas das regides
do estado ou pla-
nos estaduais e/ou
regionais de desen-
volvimento para de-
finicdo dos recursos
a serem alocados

Permite a FAP conhecer
as necessidades para o

desenvolvimento das
regides do estado para,
posteriormente, alocar
adequadamente seus
recursos

Programatizagéo

Objetivos e metas
dos Programas da
FAPs

Permite & FAP conhecer
os objetivos e metas de
seus programas com
vistas a elaboragdo de
chamadas publicas em
consonancia aos mesmos

Programatizagédo

Mecanismos para
previsdo e avalia-
¢do das demandas
para as chamadas
publicas

Permite & FAP conhecer
as demandas dos pos-
siveis participantes das
chamadas publicas com
vistas a alocar ade-
gquadamente os recursos

Programatizagéo

Tempo médio de
transferéncia de
recursos para proje-
tos contratados

Permite & FAP planejar
suas acdes e recursos e
proporcionar confianga de
seus stakeholders

Implementagéo

Percentual do orga-

Permite a FAP, sociedade
e stakeholders saber se

mento anual da | os recursos publicos Divuloacio
FAP investido em | destinados a CT&l estao ga¢
CT&l sendo utilizados adequa-
damente
Permite a FAP, sociedade
Percentual do orga-
e stakeholders saber se
mento anual da S ) =
. - 0S recursos publicos Divulgagéo
FAP investido em = -
= estdo sendo utilizados
sua manutengao
adequadamente

Continua na préxima pagina...
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Indicadores para
avaliar se as de- | Permite a FAP,
mandas regionais | stakeholders e sociedade Proaramatizacio
e/ou linhas estra- | conhecer os resultados Acor?qpanhamgnto
tégicas dos planos | dos recursos aplicados
de desenvolvimento | em CT&l
foram atendidas
Plano de metas e . N
- Permite a FAP,
g]\;j;ﬁ:?oroes impgiii stakeholders e spciedade _
econdmico.  social conhecer o0s mjpactos Programatizagdo
elou ambiéntal de gerados em _fungao dos | Acompanhamento
Eficacia suas  agdes no recursos aplicados em
SECT crél
Meios de avaliar os | Permite a FAP,
resultados de seus | stakeholders e sociedade Proaramatizacio
Programas em rela- | verificar se os objetivos Acor?lpanhamgnto
cdo aos objetivos | estabelecidos foram
estabelecidos alcancgados
Permite a FAP, stake-
Metas para seus | holders e sociedade Programatizagéo
:gghc;gores de | conhecer os resu_ltados Acompanhamento
-produto dos recursos aplicados
em CT&l
Planejamento estra- | Permite a FAP,
tégico sintonizado | stakeholders e sociedade
aos planejamentos | conhecer as areas Programatizagao
regionais/estaduais | estratégicas em CT&l
de desenvolvimento | para alocacéo de
sbcio-econdmico recursos publicos
5:3;2%3:5 de chi Pefmite aos stakeholders
mento a CT&I que e a sociedade .conhe.cer
incentivam a forma- sea FAP~busca incentivar Programatizagédo
cdo de redes ou a fprmagao de redes ou
Lideranca e projetos multi- propto§ . multi-
coordenagao | . .0 . institucionais
de atores msht_u_monflls
E:)rggrrfgso nagcr: qumitg aos stakeholders
nais de fomento a 9asoc~|edade conhecer a o
CT&l, aportando interacdo da FAP com Programatizagdo
contrapartida quan- gllﬁg)'?&l agentes do
do exigido
Articulaggo com Pgrmitg aos stakeholders
outros agentes 9asoc~|edade conhecer a o
estaduais no interacdo da FAP com Programatizagéo
fomento a CT&I outros agentes do
SRCT&I

Continua na préxima pagina...
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Promogéo de pro-

gramas de fomento | Permite aos stakeholders
Lideranga e a CT&l em parceria | e a sociedade conhecer a

coordenagcdo | com agentes esta- | interagdo da FAP com Programatizagéo
de atores duais represen- | outros agentes do

tantes dos | SRCT&I

stakeholders

Quadro 27. Principios de governanga, dados operacionais e
macroprocessos da FAP.
Fonte: Elaborado pela autora.

Além da identificagdo dos principios e fatores de
governanga, para proceder a avaliagao da governanga em uma
FAP ¢é necessario explicitar os critérios de governanga que
materializam cada fator, o que é feito na forma de questdes
direcionadas aos gestores das fundagdes. Na secdo a seguir
apresenta-se o processo de avaliagdo que efetiva tanto a
definicdo das questbes como sua ponderacdo para efeitos de
avaliagao.

5.2. AVALIAGCAO DA GOVERNANGA NAS FAPS

Os principios e fatores adotados para avaliar a governanga
nas FAPs podem ser explicitados por um conjunto de
questionamentos realizados junto aos gestores das fundagoes.
Para tal, em funcdo do carater qualitativo desta pesquisa,
propde-se uma entrevista semi-estruturada, conforme descrito a
seguir.

5.2.1. Diagnoéstico de Fatores de Analise da Governang¢a nas
FAPs

No Quadro 28 esta apresentado o conjunto de fatores de
analise e respectivas informagbes a serem averiguadas junto a
FAP com o propdsito de avaliar a aderéncia da organizagdo aos
principios de governanga.
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Partes da Fatores de - _ —
entrevista analise Informacoes solicitadas e critérios
Dados de Nome, respondente, cargo, contato (Ndo séo
identificacéo utilizados como critérios de avaliagéo).

Identificagado e
dados gerais
da FAP

Dados gerais

Vinculagdo hierarquica, existéncia de normas,
heterogeneidade de ocupacdo de cargos,
variagao de consultores e captagdo de recursos.
Incluem critérios de transparéncia e prestagao
de contas.

Aplicabilidade

dos principios

da governanga
na FAP

Transparéncia

Verificam-se 15 itens quanto a disponibilizagao
de informagbes sobre recursos financeiros, 9
itens quanto a disponibilizagdo de informagdes a
respeito das agdes da FAP e 5 itens quanto a
confianga da sociedade em relagédo a FAP.

Participagéo

Verificam-se 8 itens, incluindo
representatividade de conselho  superior,
processo de tomada de deciséo, participagao de
stakeholders em decisdes da FAP, composi¢éo
de comités, entre outros.

Prestacao de
contas

Verificam-se 19 itens, incluindo definigdo de
papéis, responsabilidade da atuagéo dos atores,
critérios de escolha de comités, resultado de
andlise de projetos e respectivas justificativas,
recursos as decisbes da FAP e impactos
econdmicos, sociais e ambientais.

Eficiéncia

Verificam-se 7 itens, incluindo a realizagdo de
estudos para verificar demandas regionais
anteriores a alocagdo de recursos, previsdo e
andlise de demanda para elaboragédo de
chamadas publicas, tempo médio de
transferéncia de recursos a  projetos
contratados, entre outros.

Eficacia

Verificam-se 4 itens, incluindo a existéncia de
indicadores de avaliagdo de demandas
regionais, metas e indicadores de impacto
econdmico, social e ambiental e métodos de
avaliacdo de resultados de Programas.

Aplicabilidade

dos principios

da governancga
na FAP

Lideranca e
coordenagéo
de atores

Verificam-se 5 itens, incluindo a coordenagéo
regional de atores de CT&l, a existéncia e
sintonia do planejamento estratégico a planos
de desenvolvimento, indugdo de redes ou de
projetos multi-institucionais, participacdo em
programas nacionais com contrapartida e
articulagdo com outros atores.

Grau de
importancia dos
principios da
governanca

Avalia-se o grau relativo de importancia dos seis principios de
governanga na visdo dos gestores da FAP.

Quadro 28. Dimensdes e critérios da entrevista para analise da governanca

na FAP.

Fonte: Elaborado pela autora.
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No Apéndice A apresenta-se a entrevista semi-estruturada
efetuada junto aos gestores das FAPs, de modo a verificar
politicas, agdes, praticas, instrumentos e outros elementos que
permitam avaliar a aderéncia da FAP aos principios de
governanca.

Uma vez identificada a situagdo da FAP em cada uma das
dimensdes de analise (i.e, em cada principio de governanga),
para se obter uma avaliagdo global das suas praticas de
governanga, pode-se relativizar (ponderar) as diferentes
situagdes encontradas na organizagdo. Para tal, propde-se a
ponderagdao dos fatores de analise da governanga, conforme
descrito a seguir.

5.2.2. Ponderacao dos Fatores de Analise da Governanca

Para atribuir pesos relativos na avaliagdo de cada um dos
principios e fatores de analise da governancga, pode-se utilizar
meétodos de determinacdo da importancia relativa, tais como
meétodos de hierarquizagdo Data Envelopment Analysis (DEA)
(CHARNES; COOPER; RHODES, 1978), Analise Multi-Critério
(BANA E COSTA, 1992), Método Mudge (MUDGE, 1971), dentre
outros.

Para a ponderagao dos fatores de analise da governanga,
sera aplicado o Método Mudge (MUDGE, 1971). Segundo Csillag
(1995), esse método consiste em uma técnica para avaliagédo
numeérica de relagdes funcionais, utilizada para determinar quais
sdo as fungbes mais importantes por meio da comparacdo de
todas as possiveis combinacoes de pares de fungdes,
determinando-se, a cada momento, a mais importante, com uma
ponderacdo adequada. Ao efetuar a comparagdo mutua de todas
as fungdes, obtém-se uma matriz em que a soma relativa dos
coeficientes de cada fungcédo representa a importancia, em
percentual, de uma fungao sobre a outra.

Assim, inicialmente organiza-se uma lista das funcées,
associando uma letra para a sua identificacdo, e em seguida
elabora-se uma escala para verificar o quanto uma fungao é mais
importante do que a outra, designada por valores com sua
pontuacao correspondente.
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Para preencher os elementos da Matriz Mudge, verifica-se
qual funcédo é mais importante, insere-se a letra correspondente,
bem como o valor numérico que indica o quanto uma fungao é
mais importante do que a outra. Dando prosseguimento,
compara-se a primeira funcdo com todas as demais e langcam-se
os resultados na matriz. Este procedimento deve ser repetido
para todas as fungdes até concluir o preenchimento total da
matriz.

O valor total atingido em cada fungdo é obtido pelo
somatoério dos pesos das letras que aparecem tanto na linha
como nas colunas. O percentual de cada funcdo indica a
importancia relativa entre as fungdes, medida em relagdo ao
peso total.

A lista de principios de governancga (ou fungdes) e a escala
para verificar a importancia desses principios s&o apresentadas
nos Quadros 29 e 30, respectivamente.

Letra de identificagdao Principios de governanca
Transparéncia

Participacao

Prestacdo de Contas

Eficiéncia

Eficacia

Lideranga e Coordenacgéo de Atores
Quadro 29. Lista dos principios de governanga associados as respectivas
letras.

Fonte: Elaborado pela autora.

mmo|0|m|>

Respostas possiveis na entrevista Valores numéricos
Muito mais importante 7
Muito importante 5
Pouco importante 3
Tem igual importancia 1

Quadro 30. Tratamento das respostas qualitativas das relagdes dos
principios em valores numéricos.
Fonte: Elaborado pela autora.

Essa ponderacdo de critérios de governanga, quando
aplicada a prépria FAP, permite verificar o grau relativo de
importancia dado por seus gestores nos diferentes principios de
governanga quando da realizagdo da entrevista.
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5.2.3. Tratamento das Respostas Qualitativas em Escala
Numérica

O calculo do indicador de cada principio de governanga é
efetuado a partir da atribuicdo, a cada resposta da entrevista, de
um numero equivalente no intervalo correspondente a escala
determinada ao indicador (no caso, entre 0 e 10).

Para tal, propdem-se as seguintes relagbes (Quadro 31):
no que concerce ao principio da transparéncia, foram utilizadas
duas escalas: (i) 0 e 10 e (ii) 2, 5 e 10, sendo esta ultima
empregada, igualmente, para os principios da participagao,
prestacdo de contas e lideranga e coordenacédo de atores. Ja
quanto aos principios da eficiéncia e eficacia, trabalhou-se em
uma escala de 0 a 10*.

Principios de R . o trevist Valores
overnanca espostas possiveis na entrevista numeéricos
? correspondentes
Transparéncia
Eficiéncia ( }Na O o
ao
Eficacia
() No site da FAP ()10
Transparéncia () Por demanda () 5
() Outro () 2
Transparéncia
Participagéo () Sim, é uma pratica utilizada pela FAP (110
Prestacdo de Contas () Nao, mas existem planos/a¢des para ()5
efetivar esta pratica
Lideranca e - () 2
Coordenagao de ( ) Nao
Atores

Quadro 31. Tratamento das respostas qualitativas das entrevistas em
valores numéricos.
Fonte: Elaborado pela autora.

* A escala numérica permite levar todas as respostas para um mesmo referencial
comparativo e traz condigdes para que os indicadores tenham conceitos equivalentes
em cada dimensdo. Ha varias formas de determinar esta escala. Para efeitos de
aplicagéo nesta tese, escolheu-se a escala entre 0 e 10 com o objetivo de associar a
percepgdo numérica com escala familiar aos gestores em termos numéricos (i.e, a
uma nota de avaliagdo).
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5.2.4. Calculo dos Indicadores e indice de Governanca

O Quadro 32 apresenta os indicadores parciais
relacionados a cada principio da governanga e o indice geral de

governanca da FAP.

Princioi Indicador parcial de
rincipios de governanca
governancga
Transparéncia IndGov-Transparéncia
Participagcéo IndGov-Participagédo
Prestagdo de Contas IndGov-PrestagdoContas
Eficiéncia IndGov-Eficiéncia
Eficacia IndGov-Eficacia
Lideranca e coordenacéo de atores IndGovLiderangaCoordenagao
INDICE GERAL DE GOVERNANGCA DA FAP IndGov-FAP
Quadro 32. Indicadores por dimensédo de governanca e indice geral de
governanga.

Fonte: Elaborado pela autora.

Cada indicador de governanga é calculado a partir da
aplicagdo dos pesos de cada principio ao resultado verificado
junto a FAP, de acordo com entrevista realizada junto ao gestor
da organizagdo (Apéndice A). Para tal, aplica-se, em cada
indicador de governanga, a seguinte formula:

e IndGov-PrinGoV' = }; Variaveis-PrinGov'_* Wyariaveis-PrinGov’

onde:

i =1 a 6 (Transparéncia, Participagdo, Prestagdo de Contas, Eficiéncia, Eficacia, e
Lideranga e coordenacéo de atores)

j = 1 a total de fatores de analise para IndGov-PrinGov'

Para calcular o indice geral de governangca da FAP
(IndGovFAP), considera-se o peso relativo e o resultado de cada
principio de governanga da seguinte forma:
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¢ IndGovFAP =

(IndGov-Transparencia*Wiransparencia _+ __IndGov-Participac&o*Wparticipacio  +
IndGov-PrestacaoContas*WprestacaoContas ~ + _IndGov-Eficiéncia*Weficiancia +
IndGov-Eficacia * Weficaciat IndGov-LiderancaCoordenacao *

WLiderancaCoordenacao) /6

5.2.5. Definicdo de Escala Nominal para Classificagdo do
Indice de Governancga

O calculo do indice de governanga apresentado na segao
anterior permitira a determinagcdo de uma referéncia para
avaliagdo da governanga na FAP dentro de uma escala
quantitativa numérica. Para que estes valores sejam levados a
escalas nominais qualitativas de avaliagdo, propde-se a
aplicagao das escalas de conversao apresentadas no Quadro 33.

Intervalo de valores numéricos para o Classificagdo nominal do
indice de governanca indice

Entre 8,0 e 10,0 EXCELENTE

Quadro 33. Tabela de conversao de escalas dos resultados dos
indicadores.
Fonte: Elaborado pela autora.

A escala proposta ndo é unica e tem a intengao de facilitar
a reflexdo do gestor no processo de tomada de decisdo na FAP
em analise, ndo obedecendo a uma regra rigida quanto as faixas
que deverdao passar por processo de avaliagdo continua. O
objetivo desta conversdo & permitir que a FAP se localize em
uma determinada faixa de governanga, permitindo aos gestores o
estabelecimento de politicas e melhorias, bem como novas
formas de administragao.
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5.3. QUADRO DE REFERENCIA PROPOSTO

A partir da estrutura explicitada acima, apresenta-se, nesta
secdo, os conceitos que proporcionam melhor entendimento a
respeito do termo quadro de referéncia, bem como o quadro de
referéncia proposto nesta tese.

5.3.1. Definicao de Quadro de Referéncia

O termo quadro de referéncia — ou framework em inglés -
tem sido empregado em ciéncia com diferentes significados. De
forma geral, um quadro de referéncia pode conter um conjunto
de idéias, condi¢gdes ou premissas que definem como algo pode
ser abordado, percebido ou compreendido (DICTIONARY, 2010).

Nas Ciéncias Exatas (Matematica e Estatistica) verifica-se
seu emprego em trabalhos que visam criar teorias que
contemplam mais de um modelo existente, como casos que
instanciam de formas distintas dimensdes a atributos criados
para descrever o quadro de referéncia (e.g., HILL, 1990).

Em Engenharias, consiste em um referencial com
definigbes, fluxos, relagbes de dependéncia, niveis de analise,
visbes diferenciadas por stakeholder e outros elementos que
permitem o desenvolvimento de processos ou produtos segundo
os principios e métodos declarados por seus autores (e.g., LU;
CAl, 2001).

Zeigler et al. (2000) consideram um framework como "um
quadro que define as entidades e seus relacionamentos que sao
centrais para as iniciativas de modelagem e simulagao”. As
entidades fundamentais do framework sdo “o sistema de origem,
modelo, simulador e frame (quadro) experimental”. As inter-
relagbes basicas entre as entidades sdo a modelagem e as
relagbes de simulagao.

Estudos formulados por entidades internacionais como
Organizagdo Mundial da Saude (OMS), OCDE e Organizagao
Panamericana de Saude (OPS) consideram que frameworks
(quadros tedricos), ou teorias empiricas, sao construgdes onde
um elevado numero de conceitos, relacionados reciprocamente,
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tem fungdo de orientar o pesquisador na selegdo dos conceitos
relevantes para a investigagdo (ALMEIDA et al., 2003).

Em Ciéncias Sociais, um quadro de referéncia pode
combinar revisdo de literatura e elementos conceituais,
metodoldgicos e experimentais que os autores construiram para
que o éxito de sua abordagem possa ser aplicado em outros
contextos (SILIMPERI et al., 2002). Trata-se de um produto
visual ou escrito, que explica ou graficamente ou em forma
narrativa, os principais fatos a serem estudados, os fatores
chaves, conceitos ou variaveis e as relagdes entre eles (MILES;
HUBERMAN, 1994 apud MAXWELL, 2004).

Crossan, Lane e White (1999) esclarecem que um bom
quadro de referéncia deve identificar o fendbmeno de interesse,
indicar as premissas chaves ou suposi¢ées subjacentes ao
quadro de referéncia e descrever a relagéo entre os elementos
do quadro.

Nesse contexto, o quadro de referéncia proposto nesta
tese contém elementos conceituais da governanga e suas
relagdes com elementos organizacionais que, neste caso,
constituem-se em dados da FAP associados a cada principio de
governanga. Além disso, contém a ponderagdao desses
elementos e os indicadores parciais e indice geral de
governanga.

5.3.2. Quadro de Referéncia para Avaliagcdao de Governanca
em FAPs

O quadro de referéncia proposto nesta tese, cuja finalidade
€ apoiar a avaliagdo da governanga no ambito das FAPs, é
composto por cinco dimensdes, descritas a seguir.

A primeira dimensdo contém os principios da governanga
publica considerados mais relevantes e consensuais na literatura
e respectivos fatores de analise a serem averiguados nas FAPs.
A segunda dimensdo refere-se ao roteiro que materializa os
fatores de analise em uma FAP, utilizado quando da entrevista
efetuada junto ao gestor da organizagao.

A terceira dimensado diz respeito a ponderacdo desses
fatores, permitindo assim verificar o grau relativo de importancia
dado pelo gestor da FAP aos diferentes principios de
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governanga. A quarta dimensao apresenta o tratamento dado as
respostas qualitativas para a conversdo destas em escala
numeérica.

Por fim, a quinta dimensdo é composta pelos indicadores
parciais relacionados a cada principio de governanga e pelo
indice geral de governanga da FAP.

A Figura 14 materializa o quadro de referéncia proposto
nesta tese.
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Figura 14. Quadro de Referéncia Proposto.
Fonte: Elaborado pela autora.

5.4. GESTAO DO MODELO DE GOVERNANGA EM FAPS

Diversos modelos de gestdo vém sendo desenvolvidos e
aplicados pelas organizagbes ao longo do tempo com o objetivo
de alcancgar exceléncia no seu desempenho. De forma geral, a
gestdo dos modelos de governanga deve estar incluida dentro de
uma visao geral de melhoria continua, isto &€, as organizagdes
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devem atuar de forma condizente com uma politica de qualidade,
estabelecer metas de melhoria, rever periodicamente os
processos de trabalho, analisar indicadores antes da tomada de
decisao, dentre outras agdes (Figura 15).

Diagnéstico » W N

t 1

Figura 15. Modelo de Gestéao da Governanca.
Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme ilustrado na Figura 15, para contribuir com esse
processo pode-se realizar, em uma primeira fase, um diagnéstico
da organizagdo, que, de forma geral, leva em conta todos os
dados e informagdes obtidos em pesquisa de campo, a partir de
fontes fisicas e socioeconémicas.

A partir de entdo, e considerando uma visdo de futuro,
pode-se efetuar um planejamento de melhoria para a gestdo da
organizagao dentro de uma visdo de governanga e avangar para
uma terceira fase que contemple o acompanhamento ou
monitoramento das ag¢des da organizagao.

O monitoramento  representa uma espécie de
acompanhamento sistematico do sistema, além de permitir a
retroalimentagédo deste na medida em que fornece aos gestores
feedback de que necessitam para verificar se as agdes que vém
adotando tém contribuido para o alcance dos resultados
desejados (BRASIL, 2002).

Feito isso, pode-se passar para uma quarta fase, que
contemple um processo de auditoria do que foi identificado
quando da realizagdo do diagnostico. De forma geral, um
processo de auditoria consiste em uma avaliacdo sistematizada
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com a finalidade de assegurar que o sistema, programa, produto,
servico e processo aplicaveis perfacam todas as caracteristicas,
critérios e parametros exigidos (MILLS, 1994), e pode ser
realizado de duas formas: auditoria externa, realizada por uma
entidade externa a organizacdo, e auditoria interna, conduzida
por membros da propria organizagao.

Essa abordagem podera auxiliar a gestdo da organizacao
sob uma visdo de melhoria continua focada nos conceitos e
praticas de governanca. Cabe destacar que neste trabalho
trabalhou-se em nivel de diagndstico, sendo que as demais fases
poderéao ser realizadas em trabalhos futuros.

5.5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo apresentou-se a proposta desta tese, que
consiste na configuragdo de um quadro de referéncia para apoiar
a gestdo da governanga em agentes de fomento dos SRCT&I.
Esse quadro contemplou tanto elementos conceituais e
estruturais referentes a governanga publica quanto sua
apropriagao e contextualizagdo no dmbito da CT&l.

Assim, foram apresentados os passos seguidos para
materializar esse quadro, que consistiram da explicitagdo dos
principios e fatores de analise a serem considerados na
avaliagdo da governanga e suas especificagbes no ambito dos
agentes publicos de fomento a CT&l, o conjunto de
questionamentos realizados junto aos gestores das fundagdes, o
método de ponderagao dos principios e fatores de governanga, a
forma de tratamento das respostas qualitativas, bem como a
formula para calculo dos indicadores parciais relacionados a
cada principio de governancga e do indice geral de governanga da
FAP, além da escala nominal para classificagdo do indice. Por
fim, apresentou-se o quadro de referéncia consolidado e
abordou-se sobre a gestdo do modelo de governanga em FAPs.

Desta forma, o quadro proposto permite apoiar a avaliacao
da governanga das FAPs, bem como auxiliar o desempenho
dessas organizag¢des sob uma visdo de melhoria continua focada
nos conceitos e praticas de governanga. Contudo, nao significa
que, uma vez adotado, seja garantia de sucesso. O sucesso no
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desempenho global das organizagdées depende de muitos outros
fatores que devem ser integrados e incorporados a sua gestéo.

No préximo capitulo apresenta-se a aplicabilidade do
quadro de referéncia proposto em trés FAPs.
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6. APLICAGAO DO QUADRO DE REFERENCIA

Para aplicagdo do Quadro de Referéncia proposto, os
seguintes passos foram adotados: (i) entrevista junto as FAPs
para levantamento de dados referentes aos critérios de analise
de cada principio de governanga; (ii) identificacdo dos pesos
relativos de modo a verificar junto ao gestor da FAP o grau de
importancia de cada principio de governancga; (iii) calculo dos
pesos relativos médios, consideradas as trés FAPs
entrevistadas; (iv) calculo dos indicadores de cada principio de
governancga e do indice geral de governanga, com base tanto nos
pesos indicados pelos gestores de cada FAP como nos pesos
relativos médios para cada principio de governanga; e (v) analise
dos resultados obtidos, identificando oportunidades de melhoria
quanto a governanga na FAP.

Neste capitulo detalham-se cada uma destas etapas de
aplicacao do Quadro de Referéncia proposto para as FAPs.

6.1. APLICACAO DA ENTREVISTA AS FAPS

Para analisar a aplicabilidade do Quadro de Referéncia
proposto, foram escolhidas trés FAPs, correspondendo a 12,5%
das 24 fundagbes do pais e a 100% das FAPs da regido sul. A
escolha da regido sul se deu pelo fato dos trés estados terem
suas FAPs criadas ha mais de 10 anos e atuar em estados com
caracteristicas sécio-econdmicas e culturais equiparaveis, o que
pode reduzir a dispersdo de visbes e enfoques dos gestores
publicos das FAPs envolvidas. Além disso, dois estados ja
implantaram sua lei estadual de inovagdo tecnolégica e um
aguarda sua aprovacgao.

As entrevistas nas FAPs foram realizadas com dois
diretores e um assessor de diregdo. Os entrevistados receberam
o roteiro semi-estruturado e puderam justificar suas respostas e,
quando fosse o caso, esclarecer duvidas sobre as questbes. O
Apéndice B apresenta o resultado das trés entrevistas efetuadas
junto aos gestores das FAPs, ja convertidas com os
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correspondentes valores numéricos, de acordo com as regras
apresentadas no Quadro 31.

6.2. PONDERA(}AO DA IMPORTANCIA RELATIVA DOS
PRINCIPIOS DE GOVERNANCA

Apdés a aplicacdo das entrevistas, os gestores foram
questionados para se conhecer sua visdo quanto a importancia
relativa dos seis principios de governanga. Para tal, aplicou-se o
Método Mudge (MUDGE, 1971), de forma adaptada. Geralmente
esse método € aplicado a um grupo de individuos, contudo, para
esta aplicagao, cada gestor foi individualmente entrevistado.

Assim, para o preenchimento da Matriz Mudge, verificou-se
junto ao gestor de cada FAP qual principio € mais importante, por
meio da comparagdo de todas as possiveis combinagdes de
pares de principios, inseriu-se na matriz a letra correspondente
ao principio predominante, bem como o valor numérico que
indicava o quanto um principio € mais importante do que o outro,
conforme exposto no Capitulo 5. O valor total em cada principio
foi obtido pelo somatdrio dos pesos das letras que aparecem
tanto na linha como nas colunas. O percentual de cada principio
indica a importancia relativa entre os mesmos, medida em
relagéo ao peso total.

Ao final da elaboragdo da Matriz Mudge para cada uma
das trés FAPs, produziu-se uma quarta escala de pesos para
comparagao entre os trés entrevistados, tomando-se os trés
conjuntos de respostas conjuntamente, resultando assim no
Mudge Geral, apresentado na Figura 16.



Lideranca e coordenagéo de atores

MUDGE GERAL
B C D E F TOTAL %
A A19 C2A7 A5D2 AS5E2 A7F4 43 34,4%
B C5 D7 E7 F2B5 5 4,0%
C C7D2 C7E2 C7F2 28 22,4%
D E5 D5F2 16 12,8%
E E5F2 21 16,8%
F 12 9,6%
TOTAL 125 100,0%
Letra de identificagcdo Principio
A Transparéncia
B Participagao
C Prestacdo de Contas
D Eficiéncia
E Eficacia
F

Figura 16. Método Mudge adaptado, aplicado as FAPs e ponderado
conjuntamente.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Como mostra a Figura 16, os principios da transparéncia,
prestacao de contas, eficacia e eficiéncia foram considerados os
mais importantes pelas FAPs entrevistadas, com destaque para
o principio da transparéncia (34,40%).

Os resultados individualizados para as FAPs entrevistadas
sdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6. Resultado do Método Mudge adaptado nas FAPs entrevistadas.

Principios de governanca FAP (1) FAP (2) FAP (3)
Transparéncia 30,14% 33,33% 45,16%
Participagéo 6,85% 0% 0%
Responsabilidade na Prestacéo de 32.88% 9.52% 6.45%
Contas
Eficiéncia 10,96% 14,29% 16,13%
Eficacia 15,07% 19,05% 19,35%
Lideranca e Coordenacéo de Atores 4,11% 23,81% 12,90%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Verifica-se nas respostas do grupo de gestores
entrevistados que o principio da Transparéncia tem consenso
quanto ao alto grau de importancia, sendo que para uma das
FAPs chega a quase 50% do total de pesos relativos. O segundo
principio em importancia é Responsabilidade na Prestacao de
Contas. Contudo, nesta dimensdo ndo ha consenso entre os
entrevistados, variando de 32,88% a 6,45% de importancia
relativa. Entre os fatores que podem ter levado a esta diferenca
podem estar a compreensdo por parte do gestor sobre o que
significa responsabilidade com a prestacdo de contas, fato este
que evidencia a necessidade de maior aprofundamento das
analises e de um grupo maior de entrevistas.

Outro resultado observado € o relativo consenso entre os
entrevistados sobre o grau de importancia dos principios da
Eficacia e Eficiéncia, que variam entre 10% e 20% para as trés
FAPs.

Nota-se, também, o fato de que o principio da Participacao
foi considerado como de menor importancia para as FAPs, sendo
que duas atribuiram 0% de importancia para o mesmo. Este
principio existe para explicitar a atuagdo dos stakeholders no
processo de tomada de decisdo. Portanto, esta visdo dos
gestores pode representar a existéncia de uma concentragdo no
processo de tomada de decisdo nas maos da equipe da prépria
FAP. Acredita-se que seja, também, uma distorgdo na aplicagéo
do trabalho, dado que, em todas as FAPs, € comum o emprego
do método de avaliagdo por pares, 0 que exige a participacdo de
pesquisadores, ou seja, de stakeholders da comunidade técnico-
cientifica. Além disso, os préprios gestores ndo raro sao
indicados a partir de sua atuacdo destacada na comunidade
técnico-cientifica do estado.

Cabe enfatizar que o fato do principio da Participagéao
apresentar percentual de 0% de importancia relativa ndo significa
que esse principio tem peso zero, conforme deduz o Método
Mudge, pois ainda que os gestores considerem todos os demais
principios como superiores, nao significa que consideram o
principio da Participagdo sem qualquer peso.

Na verdade, este resultado revela uma limitagdo do
Método Mudge, que zera um principio de governanga quando ele
€ considerado inferior aos demais, contudo, n&o significa,
conforme opinido de um dos entrevistados, que o principio tenha
peso zero. A governanga envolve varios principios e sua
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avaliagdo em uma organizagao deve revelar até que ponto os
principios de governanga estdo ou ndo presentes na
organizacgao.

Em relagdo ao principio da Lideranca e Coordenacao de
Atores, observa-se que n&o houve consenso entre os
entrevistados, sendo que a importancia relativa atribuida a esse
principio variou de 23,81% a 4,11%. As atividades para o
desenvolvimento da CT&l envolvem muiltiplas entidades e, nesse
sentido, ha necessidade de coordenacao e lideranga entre os
diversos atores a fim de assegurar coeréncia em suas agoes,
sendo este um papel exercido pelas FAPs no ambito estadual.

Contudo, a ponderacgao sobre esse principio dependera da
estrutura organizacional no Estado em termos da relagdo entre a
FAP e a Secretaria junto a qual a fundagdo se encontra
vinculada, bem como do momento em que a FAP vivenciar no
cenario politico. Ou seja, no caso do papel de lideranca ser de
responsabilidade de uma Secretaria de Estado, isso pode
impactar na avaliagao desse principio no ambito da FAP. Nesse
sentido, destaca-se que um dos gestores entrevistados apontou
para a mudanca da percepcdo e da autonomia do papel de
lideranga da FAP em diferentes gestbes das Secretarias.

Do mesmo modo que em outros principios, este fato
também corrobora com a necessidade de aprofundamento das
analises e de um grupo maior de entrevistas.

6.3. CALCULO DO INDICADOR DE GOVERNANCA

Apds a aplicagédo das entrevistas e a ponderagédo do grau
de importancia dos principios de governanga, calculam-se os
indicadores de governanca em cada dimensdo. Os resultados
estdo apresentados nas Tabelas 7 e 8.

Na Tabela 7 notam-se os calculos parciais para os fatores
de anadlise do principio da transparéncia, enquanto que para os
demais principios o calculo final é idéntico ao valor obtido para o
critério unico com que se avalia o respectivo principio.
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Tabela 7. Caélculo dos indicadores de governancga por fator de andlise nas
FAPs entrevistadas.

Fatores de Analise FAP1 | FAP2 | FAP3
Disponibilizagao de informagdes sobre os 3,9 3,6 6,4
recursos financeiros
Forma de disponibilizagédo de informagdes sobre 1,2 71 2,9
os recursos financeiros
Disponibilizagao de informagdes sobre as agdes 3,8 9,0 6,8
da FAP
Forma de disponibilizagéo de informagbes sobre 59 71 59
as agdes da FAP
Confianga 4,0 8,4 10,0

oo

Principio da Responsabilidade na Prestacéo de 29 7.9
Contas

Fvcposseieca | a3 | 51 | o0
oo
Fwcpossims | 00 | 25 | 10

Principio da Lideranga e Coordenacgéo de Atores 6,0 10,0 10,0
Fonte: Elaborado pela autora.

Na Tabela 8 s&o apresentados os indicadores parciais
relacionados a cada principio de governanga e o indice geral de
governancga nas FAPs entrevistadas.
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Tabela 8. Calculo dos indicadores parciais e indice geral de governanga nas

FAPs entrevistadas.

AVALIACAO DAS FAPs COM BASE NO iINDICE PROPOSTO

indice de Governanga em
cada Principio

FAP 1

FAP 2

FAP 3

IndGov-Transparéncia 3,75 7,02 6,4
IndGov-Participagéo 50 6,3 6,3
IndGov-PrestagaoContas 2,9 6,6 7,9
IndGov-Eficiéncia 4,3 57 8,6
IndGov-Eficacia 0,0 2,5 75
IndGov-LiderangaCoordenagao 6,0 10,0 10,0
IndGov-FAP (pela FAP) 3,16 6,64 7,52
IndGov-FAP (Geral) 3,27 6,25 7,53

Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir, os valores numéricos para o indice geral de
governanga das FAPs foram traduzidos para escalas nominais,
conforme exposto no Capitulo 5. O resultado para as trés FAPs
entrevistadas esta descrito no Quadro 34.

indice Geral de Governanca FAP 1 FAP 2 FAP 3

IndGov-FAP (pela FAP)

IndGov-FAP (Geral)

Quadro 34. Conversao de escalas dos resultados dos indices para as FAPs
entrevistadas.
Fonte: Elaborado pela autora.

6.4. ANALISE DOS INDICADORES DE GOVERNANCA
OBTIDOS

Em uma primeira observagdo nota-se que o calculo do
indice geral de governanga praticamente nao se altera quando os
pesos para os critérios sdo trocados daqueles definidos pelo
entrevistado para o peso geral das trés entrevistas.
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O indicador de governancga, para que possa ser efetivo a
um gestor de FAP, deve permitir identificar agcbes de mudancgas
de praticas de gestdo ligadas a governanga ou de reforgo de
praticas que levam a uma boa governanca organizacional. No
caso das FAPs entrevistadas, observa-se que duas FAPs
possuem indice geral de governanca BOM (FAP 2 e FAP 3) e
uma delas apresenta indice geral RUIM (FAP 1).

No caso da FAP 1 observa-se que as dimensdes
Transparéncia e Prestagdo de Contas, que juntas, na opinido do
gestor, representam 63% do peso total de governanga, estdo
com indices ruins. Uma forma de mudar esta situagdo é pela
adogédo de praticas de disponibilizagdo de informagdes mais
detalhadas sobre seus recursos financeiros, como por exemplo,
recursos concedidos por publico-alvo, por setor econdmico, por
tipo de apoio etc., bem como em relagdo ao atendimento da
demanda, como por exemplo, recursos financeiros referentes a
demanda total, qualificada, atendida e reprimida.

Do mesmo modo, para melhorar sua Transparéncia a FAP
1 pode divulgar informagbes sobre suas agdes, tais como as
politicas de CT&l do estado, linhas prioritarias de fomento e
nome dos membros do comité assessor que efetuam a analise
das solicitagcdes de recursos.

No que concerne a melhoria da sua performance em
relagéo a Prestagao de Contas, a FAP deve explicitar os critérios
que adota para a escolha de consultores ad hoc, divulgar os
resultados de programas e projetos fomentados ou, ainda,
detalhar as informagdes disponibilizadas sobre os resultados de
programas ou projetos fomentados.

A FAP 1 também possui indice PESSIMO para o principio
da Eficacia, o qual é considerado pelo seu gestor com grau de
importancia relativa de 15%. Para melhorar esta dimensao, a
FAP pode criar indicadores para avaliar demandas regionais,
buscar planos de avaliacdo de impacto econémico-social, avaliar
resultados de programas com relagdo aos objetivos
estabelecidos ou definir metas para indicadores de insumo-
produto.

Mesmo uma FAP que apresente uma situagdo de
governanga considerada boa, pode, ainda, buscar agbes de
melhoria. No caso da FAP 2, por exemplo, nota-se que a
dimensao Eficacia, que corresponde a 19,05% do total de pesos
relativos, esta classificada como péssima. Nesse caso, observa-



169

se que a FAP 2 pode adotar as mesmas agdes comentadas
anteriormente para a FAP 1 (i.e., criar indicadores de demandas
regionais, avaliagdo de impacto econdmico-social). Outra
oportunidade de melhoria para a FAP 2 esta no principio da
Eficiéncia, onde atualmente obtém conceito médio. Nessa
dimensao observa-se que a FAP pode adotar mecanismos de
previsdo e avaliagdo das demandas nas chamadas publicas,
realizar estudos para verificar demandas regionais ou, ainda,
investir 80% ou mais de seu orgamento nas ag¢des de fomento.

6.5. GESTAO DO MODELO DE GOVERNANCA

A gestdo do modelo de governanga, partindo-se das fases
apresentadas no item 5.4, ou seja, diagnostico, planejamento,
monitoramento e auditoria, contribui para auxiliar as FAPs em
busca de uma melhoria continuada de seu desempenho, uma
vez que organiza a forma de gestdo dessas organizagées.

Nesse sentido, as entrevistas realizadas junto aos gestores
das FAPs contribuiram com a primeira fase desse processo,
permitindo a elaboragdo de um diagndstico da organizagdo em
relacdo a sua gestdo focada em conceitos e praticas da
governanga. Cabe ressaltar que essa etapa contou com a viséo
do gestor da FAP, baseada em seu conhecimento e experiéncia,
contudo, ndo necessariamente reflete a efetiva pratica observada
na FAP.

As etapas do modelo de governanga seguintes, ou seja,
planejamento, monitoramento e auditoria, ndo foram objeto de
estudo neste trabalho, contudo, ressalta-se a importancia de
avangar nesse processo, prosseguindo com a elaboragdo de um
planejamento de agdes que apontem para uma futura melhoria
na gestdo da organizagédo dentro de uma visdo de governanca,
seguindo assim para as etapas subsequentes, ou seja,
monitoramento e auditoria.
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6.6. CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo apresentou-se a aplicagdo do quadro de
referéncia proposto em trés FAPs. O objetivo foi avaliar a
aderéncia da proposta da tese ao modelo de governanga das
FAPs e verificar sua aplicabilidade enquanto sistema de apoio a
implementagdo dos conceitos e praticas de governanga nessas
organizagdes.

As aplicagbes permitiram verificar que € necessario ao
gestor da FAP ter plena consciéncia do significado dos principios
de governanga e saber relacionar as praticas de gestdo da FAP a
cada principio. Caso contrario, as respostas as entrevistas
podem nao ser condizentes com a efetiva pratica na FAP. Uma
forma de melhorar este aspecto futuramente é pela modificagao
da estrutura de questionamentos colocados ao gestor. Observou-
se esta possibilidade na aplicacdo de partes especificas da
entrevista.

Uma constatacdo importante da aplicacédo do quadro de
referéncia esta no fato de que nem sempre o grau de importancia
dado pelo gestor reflete a efetiva pratica observada na FAP, quer
seja porque este pode refletir uma preferéncia de momento
decisoério da fundagdo ou, como no caso do entendimento de
uma pergunta, pode ser causado pela incompreensao do gestor
sobre o principio. Nesse caso, ao contrario da pergunta da
entrevista, que pode ser melhorada, acredita-se que é o
significado efetivo do principio que deve ser compreendido pelo
gestor, o que pode ocorrer a partir da implantagao da cultura pela
governanga na FAP.

A adogdo das escalas nominais para os indicadores das
dimensdes e para o indice geral de governanga facilita o
processo de identificagdo de agdes recomendaveis a FAP no
sentido de melhorar sua atual condi¢cdo de governanca.

A gestdo do modelo de governanga adotado, apesar de
manter-se limitado a uma de suas fases — diagndstico, auxilia a
gestdao da FAP sob uma visdo de melhoria continuada, focada
em conceitos e praticas de governancga.
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7. CONCLUSOES E FUTUROS TRABALHOS

7.1. CONCLUSOES

O foco principal desta tese é a andlise da governanga no
ambito dos agentes publicos de fomento dos SRCT&I. A
literatura confirma a importancia da governanga na atualidade, e
na dimensdo publica, observa-se que de modo geral a
governanga implica em um conjunto de estruturas, mecanismos e
processos para a pratica da gestdo publica, na interatividade
entre multiplos atores e na adogao de principios que representam
orientagbes para a aplicagéo de suas regras.

A governanga no dominio especifico dos agentes publicos
de fomento dos SRCT&l se insere nesse escopo de
entendimento, isto é, trata-se de um processo interativo que
envolve diversos atores, mecanismos e praticas administrativas
com a participacdo ativa do governo, voltado para uma gestédo
eficiente e eficaz com vistas a confirmar os objetivos da
organizagao.

A literatura revela que estudos sobre governanga em CT&l
sdo limitados, e em fungédo da importancia do assunto, entende-
se que o carater complexo inerente a governanga nessa area € o
principal desafio para a conducgao de estudos nesse campo.

O objetivo geral desta tese foi conceber um quadro de
referéncia com vistas a apoiar a gestdo da governanga em
agentes publicos de fomento dos SRCT&I. Para efetivar esse
quadro, o objeto de andlise foi delimitado as FAPs. O objetivo
proposto foi alcangado tendo em vista que o quadro em questao
possibilita formas de visualizagao da posicdao de uma FAP em
relagdo a adocédo de conceitos e praticas de boa governanca
como forma de potencializar a busca de oportunidades de
melhoria continuada.

Em relagdo ao alcance dos objetivos especificos da
pesquisa, para tornar mais visivel e sintetizar as conclusoes,
estes sdo apresentados de forma itematizada, seguir.

e Determinar os principios de governanca e respectivos

fatores a serem averiguados em agentes publicos de
fomento dos SRCT&I. Com base em revisao de literatura
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nas tematicas de governanga, sistemas de inovagao e
governanga em CT&l, foram estabelecidos os principios
de governanga e respectivos fatores que deveriam ser
averiguados junto aos agentes publicos de fomento dos
SRCT&l para efeitos de avaliagdo de sua governanga. A
adogdo dos principios da transparéncia, participacéo e
prestacdo de contas se deu em fungcdo de que estes
apresentam maior indice de freqléncia na literatura; ja os
principios da eficiéncia e eficacia foram adotados em
funcédo da énfase desta tese na analise do desempenho
da organizacao de fomento a CT&I. Por fim, a adogéo do
principio da lideranga e coordenagdo de atores foi
escolhida tendo em vista a natureza de atuagido das
FAPs nos SRCT&I.

e Formular um quadro de referéncia para apoiar a gestao
da governanca desses agentes, com base nos principios
e fatores de governancga considerados mais relevantes na
literatura. Para atender a esse objetivo, os principios e
fatores de governanga foram relacionados aos dados
operacionais da FAP e aos macroprocessos da
organizagao e, em seguida, explicitados por um conjunto
de questionamentos realizados junto aos gestores das
fundagdes. Na sequéncia, estabeleceu-se a ponderagao
dos principios e fatores de governanga e o tratamento
das respostas qualitativas em escala numérica.
Posteriormente, elaborou-se a formula para calculo dos
indicadores parciais relacionados a cada principio de
governanca e do indice geral de governanca da FAP,
indicando-se ainda a escala nominal para classificagdo
desse indice.

e Avaliar a aderéncia do quadro de referéncia ao modelo
de gestdo da governanca das FAPs. Esse objetivo foi
alcangado por meio da aplicagdo do quadro de referéncia
a trés FAPs da regido sul do pais. Tal agcdo permitiu
verificar a aderéncia do quadro de referéncia aos
processos organizacionais de governanga, bem como
identificar a posigéo da organizagdo em relagdo a adogao
de conceitos e praticas de governancga e oportunidades
de melhoria continuada que podem ser abordadas tanto
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por FAPs que obtiveram indices ruins como para aquelas
com melhores resultados.

A relevancia deste estudo se encontra em criar uma
sistematica para as FAPs brasileiras, alicercada em constructos
cientificos que permitam uma melhor visualizagdo e aceitagédo
das atividades realizadas por essas organiza¢ds. Nota-se que a
importancia desses agentes de fomento dos SRCT&I em nivel de
problematica nacional é inquestionavel, conforme apresentado
no Capitulo 3, contudo, estes sdo constantemente questionados
sobre sua relevancia a nivel estratégico no desenvolvimento de
um pais.

Este trabalho objetivou ser um facilitador das agbes das
FAPs no conceito de governanga, sendo que sua relevancia
pode ser vista ainda pela complexidade das varias dimensdes
que precisam ser interfaceadas. Outro fator de relevancia da
pesquisa esta no potencial de comunicagdo a sociedade das
agdes das FAPs, pois os indicadores permitem o entendimento
rapido de diferentes dimensbes de governanca da fundagdo. A
capacidade de comunicar suas agdes e sua efetividade em
termos de resultados € um dos fatores mais desejados pelas
FAPs.

O quadro de referéncia proposto ndo tem a pretensao de
ser conclusivo, uma vez que existem peculiaridades na gestao
dos agentes de fomento a CT&l que podem ser incorporadas
num processo de melhoramento continuado. Esse quadro € util
para o momento e situagdo atuais, uma vez que fatores sociais,
econdmicos e tecnoldgicos poderao interferir significativamente,
podendo seus fatores de analise e ponderacgbes ser alterados.

Outro fator a ser registrado é que toda ponderagédo é
representativa do grupo entrevistado, ndo sendo possivel, no
momento, fazer conjunturas gerais ou proposigds em carater
geral, ou seja, o processo correto do trabalho sera, no futuro,
reunir os gestores de todas as FAPs para um trabalho conjunto,
que determinara para aquele momento e aquele grupo outras
relevancias para o Quadro de Referéncia.

O que se pretendeu neste trabalho foi estabelecer o
modelo de construgédo de indicadores de governanga a partir de
fatores verificaveis nos processos e no ambiente da FAP e,
também, verificar a exequibilidade do modelo e a pertinéncia em
relagado aos resultados obtidos. Nesse sentido, acredita-se que a
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I6gica esta clara, o modelo esta simples e os resultados obtidos
sao aderentes a uma realidade esperada.

Ha, ainda, oportunidades de pesquisas futuras ao se
revisitar o ciclo (i) analise da FAP; (ii) levantamento de fatores de
processos por dimensdo de governanga; (iii) calculo e
interpretagdo dos indicadores por dimensdo de governanca.
Cada um destes estagios do modelo admite abordagens
alternativas as adotadas na tese. Além disso, o objetivo maior
dos indicadores de governanga criados pode ser modificado da
dimensao de auto-avaliagdo atual para um quadro geral aplicavel
com os mesmos parametros para um conjunto de FAPs. Nesse
caso, uma dimensao adicional de governanga deve ser incluida
para avaliar a percepcdo da sociedade sobre os impactos e
resultados da agédo da FAP. Estas e outras questdes identificam
trabalhos futuros a pesquisa, conforme descrito a seguir.

7.2. TRABALHOS FUTUROS

Ha mais de uma perspectiva para apontar possibilidades
de trabalhos futuros para a presente tese. Em uma primeira
perspectiva encontra-se o aperfeicoamento de elementos
constitutivos do Quadro de Referéncia proposto. Nesse caso, os
trabalhos visam melhorias aos gestores das FAPs ao aplicarem o
modelo proposto no processo de auto-avaliagdo de sua
organizagdo. Em uma segunda perspectiva esta a criagdo de um
quadro de referéncia equivalente para os gestores publicos
avaliarem o conjunto de FAPs do pais. Em uma terceira
perspectiva encontram-se trabalhos relacionados a reflexdes nos
campos tedrico e pratico sobre a aplicagdo do modelo proposto
na tese. Por fim, como quarta perspectiva esta a aplicagdo do
modelo proposto em outras areas, uma vez que, de fato, ndo é
exclusiva para CT&l.

No plano de aperfeicoamento do modelo proposto,
verificam-se as seguintes oportunidades de pesquisas futuras:

eEstudar o impacto da adogdo de outras abordagens

conceituais para os principios de governanga e da
efetividade organizacional e verificagdo da percepgao de
gestores das FAPs sobre que visdo da literatura melhor
representa a realidade da fundacéo.
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e Estudar a ampliacédo das dimensdes de analise de gestao
do modelo de governanga, contemplando as etapas de
planejamento, monitoramento e auditoria.

e Estudar a modificagdo do método utilizado em fungéo da
avaliacado dos resultados obtidos, uma vez que o mesmo
zera os percentuais relativos do principio de governanca
considerado inferior a todos os outros, contudo, nao
significa que esse principio tenha peso zero, conforme
deduz o Método Mudge.

e Adequar a escala quantitativa numérica que permite a
FAP localizar-se em uma determinada faixa de
governancga. Essas escalas deverdo passar por processo
de avaliagdo continua, permitindo assim aos gestores o
estabelecimento de politicas e melhorias, bem como
novas formas de administracao.

e Investigar a dimensao efetividade, ou seja, a percepgao
da comunidade cientifica em relagdo aos servigos
prestados pelos agentes publicos de fomento a CT&l,
tendo em vista que esta tese foi delimitada em relacao a
como o governo presta seus servigos a sociedade, ou
seja, a dimensao eficiéncia e eficacia. Neste caso,
conforme comentado anteriormente, o aperfeicoamento
do quadro de referéncia esta na ampliagdo de seu
objetivo original, que se estende da atual auto-analise de
desempenho da FAP para a analise de percepgdo de
resultados da fundagéo.

Quanto a criagdo de um quadro de referéncia geral e
aplicavel indistintamente a todas as FAPs do Pais, verificam-se
as seguintes oportunidades de trabalhos futuros:

e Conhecer a visdo de um numero maior de gestores de
FAPs quanto ao grau de importancia dos principios de
governanga, bem como a visdo de especialistas em
governanga publica. Isso possibilitaria obter maior
consenso em relagdo ao conjunto de pesos adotados
para a ponderacdo da importancia relativa dos principios
e, assim, ao aplica-los em todas as FAPs do pais,
permitiria efetuar um ranking de praticas de governanga
no ambito das FAPs.

e Adequar o quadro de referéncia proposto para futura
aplicagdo junto a agéncias nacionais de fomento. As



176

agéncias nacionais de fomento sdo modelos de
referéncia para boa parte das entidades estaduais e,
como tal, o estudo em agéncia federal pode contribuir a
criagdo de um modelo aplicavel ao conjunto de FAPs.
Além disso, também as agéncias federais necessitam
cada vez mais de mecanismos de auto-avaliagdo e
prestacao de contas a sociedade alinhados aos principios
da governanga publica.

Com relacado a terceira perspectiva de trabalhos futuros,

evidenciam-se as seguintes oportunidades de pesquisas:

eAtualizar as escolhas conceituais tomadas para
as dimensdes de governanga com 0s avangos que esta
area ainda devera ter quanto a criagdo de métodos de
analise quali-quantitativa.

eAplicar o modelo em sistemas regionais de
inovagado e verificar se ha correspondéncia entre uma
boa colocagédo no indice proposto e resultados efetivos
daquele sistema apontados por outros modelos de
avaliagao.

eEstudar a inclusdo de dimensbes especificas da
gestdo do conhecimento (como capital social e uso da
rede de relacionamentos de parte da FAP) como fatores
relacionados a performance de governanga da FAP. Esta
inclusdo permitiria verificar, por exemplo, se FAPs com
maior capital de relacionamentos tem maior captacéo
orgamentaria ou mais abrangéncia de suas agbes de
fomento.

Em relacdo a quarta perspectiva, o modelo proposto

podera ser aplicado em outras areas, especialmente da gestao
publica, tais como gestdo municipal, gestdo escolar, dentre
outras. Para isso, faz-se necessario traduzir os principios e
respectivos fatores de analise da governanga em entrevistas aos
gestores e/ou avaliadores, para que estes explicitem variaveis
quantitativas e qualitativas sobre os principios que permitam o
calculo dos indicadores e do indice de governanga. A idéia é
utilizar cada vez mais observatorios para que a populagao possa
nao somente acompanhar, mas também influenciar a criagao de
indicadores e indices.
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7.3. CONSIDERAGOES FINAIS

A génese deste trabalho foi a identificagdo da seguinte
oportunidade de pesquisa e de aplicagdo da mesma no universo
de FAPs: a auséncia de estudos e de modelos de analise de
governanga em organizacbes de fomento a CT&l. No
levantamento da literatura, identificou-se o hiato de indicadores
para analise da governanga. Estas duas consta¢des formaram o
eixo conceitual e pratico para a tese proposta e dao base ao
objetivo de criagdo de um quadro de referéncia para avaliagdo da
governanga em um agente regional de fomento a CT&I. Ao se
alcancar este objetivo, o trabalho ratificou seu carater de
ineditismo nos planos conceitual e pratico e estabeleceu bases
para avangos futuros, tanto na dimenséo tedérica como na analise
da aplicagdo do quadro de referéncia nos sistemas regionais de
CT&l.
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ANEXO A — Variaveis e Indicadores SIFAPs

A.1) Variaveis

SIFAPs Sigla Variaveis
V1 Percentual Previsto Constitucionalmente para CT&l
" V2 Recurso Constitucional para CT&l
o V3 Recurso Orgamentario para a FAP
'g V4 Recursos Recebidos pela FAP
= V5 Recursos Executados pela FAP
£ V6 Despesas Administrativas N&o Patrimoniais
"",', V7 Investimentos (Patriménio)
o V8 Recursos Captados a Serem Executados pela FAP
'é V9 Recursos Captados a Serem Executados pelo Parceiro
) V10 | Recursos Captados e Executados pela FAP
o & V11 Recursos Captados e Executados pelo Parceiro
% V12 | Numero de Propostas Submetidas (Demanda)
2 V13 | Numero de Propostas Nao Enquadradas
w V14 | Numero de Propostas Qualificadas
(a] V15 | Numero de Propostas Contratadas
% V16 | Numero de Propostas Pagas
> 2 V17 | Numero de Propostas Contratadas e Pagas
E & V18 | Numero de Propostas Qualificadas
< & V19 | Recursos Recomendados em Propostas Qualificadas
= a V20 | Recursos Solicitados em Propostas Contratadas
o V21 Recursos Contratados em Propostas Contratadas
8 V22 Recursos Contratados e Pagos no Ano Fiscal
.§, V23 | Recursos Pagos em Propostas
09_ V24 | Recursos Devidos de Contratagdes Anteriores ao Ano Fiscal
V25 | Recursos Pagos em Despesas Correntes
V26 | Recursos Pagos em Despesas de Capital
V27 | Despesas Totais com Bolsas
V28 | Despesas com Programas de Bolsas
V29 | Despesas com Equipamentos e Material Permanente
@) V30 | Total de Bolsistas
w P 8 o V31 | Total de Beneficiarios (Pessoas)
<>t g 5 '-E V32 | Numero de Grupos de Pesquisa Beneficiados
O |58 V33 | Numero de ICTIs Atendidas
<@ | &8 [7V34 | Numero de ICTIs do Estado

Continua na préxima pagina...
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V35 | Numero de Artigos (Producéo Bibliografica)

V36 | Numero de Livros (Produgéo Bibliografica)

V37 | Numero de Capitulos de Livros (Produgdo Bibliografica)

V38 | Numero de Trabalhos em Eventos (Produgao Bibliografica)

V39 | Numero de Produtos (Produgédo Técnica)

% 8 V40 | Numero de Processos (Producdo Técnica)

o |5 &4 ] V41 | Numero de Softwares (Produg&o Técnica)

<>f. (=) 5 K V42 | Numero de Protecgdes Intelectuais (Produgdo Técnica)

x 8 B 5 | V43 | Numero de Produgdes Artisticas-Culturais

<>’: o o O V44 | Numero de Eventos Apoiados

H V45 | Numero de Trabalhos em Eventos Apoiados
V46 | Numero de Participantes em Eventos Apoiados
V47 | Numero de Apresentagdes de Trabalhos em Eventos
V48 | Numero de Teses de Doutorado
V49 | Numero de Dissertacdes de Mestrado Académico
V50 | Numero de Dissertagdes de Mestrado Profissional
VARIAVEIS EXTERNAS
VExt1 Total de Estudantes do Estado
VExt2 Total de Bolsistas do Estado de Outras Agéncias Nacionais de
Fomento
VExt3 Total de Pesquisadores do Estado

A.2) Indicadores SIFAPs e respectivas variaveis

Sigla Indicadores Variaveis Calculo

| Relacao entre Recurso Recebido e V3, V4 V4/V3
Orgcamentario

12 Relagao entre Recurso Recebido e V2, V4 V4/N2
Constitucional

13 Relagao entre Recursos Executados e V4, V5 V5/V4
Recebidos

14 Relagéo entre Despesas Administrativas e V4, V6 V6/V4
Recursos Recebidos

15 Relagdo entre Investimentos e Recursos V4, V7 V7/V4
Recebidos

16 Relagao entre Recursos Captados e V5, V10 V10 / (V5 +
Executados pela FAP e o Total de Recursos V10)
Executados

17 Relagao entre Total de Recursos Captados e | V4, V8, (V8+V9)/V4
Recursos Recebidos V9

18 Relagao entre Total de Recursos Captados e | V5, V10, (V10+V11)/V5
Executados e os Recursos Recebidos e V11
Executados

19 Relagao entre Numero de Propostas V12,V14 | V14/V12
Qualificadas e Submetidas

110 Relagao entre Numero de Propostas V14,V15 | V15/V14

Contratadas e Qualificadas

Continua na proxima pagina...
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11 Relagao entre Numero de Propostas V12,V15 | V15/V12
Contratadas e Submetidas

112 Relagao entre NUmero de Propostas Nao V12,V13 | V13/V12
Enquadradas e Submetidas

113 Relagéo entre Numero de Propostas V12,V13, | V14/(V12-V13)
Qualificadas e Propostas Submetidas e V14
Enquadradas

114 Relagao entre Recursos Contratados e V18, V21 V21/V18
Recursos Solicitados das Propostas
Submetidas (Demanda)

115 Relagao entre Recursos Contratados e V19, V21 V21/V19
Recursos Recomendados nas Propostas
Qualificadas

116 Relacao entre Recursos Contratados e V20, V21 V21/V20
Recursos Solicitados nas Propostas
Contratadas

117 Percentual do Total de Propostas que estéo V15,V16, | 1—-(V15-
Sendo Pagas V17 VA7)/[(V16+V15-

V17)

118 Percentual de Recursos Devidos que Foram | V21, V23, | V23/(V21+V24)
Pagos pela FAP no Ano Fiscal V24

119 Relacgao entre o Total de Bolsistas por Nivel V30, V30/VExt1
de Titulagao e o Total de Estudantes do VExt1
Estado

120 Relacgao entre o Total de Bolsistas por Nivel V30, V30/VExt2
de Titulagao e o Total de Bolsistas do Estado | VExt2
de Outras Agéncias

121 Relacgao entre ICTls Atendidas e ICTIs do V33, V34 | V33/V34
Estado

122 Relagao entre o Numero de Beneficiarios V31, V31/VExt3
Atendidos e Pesquisadores do Estado VExt3

123 Relagao entre o Total de Bolsistas e o Total V30, V31 V30/V31
de Pessoas que Receberam Algum Fomento

124 Relagao entre Despesas Correntes e V5, V10, V25/(V5+V10)
Recurso Executado pela FAP V25

125 Relagdo entre Despesas de Capital e V5, V10, V26/ (V5+V10)
Recurso Executado pela FAP V26

126 Relagdo entre Despesas com Bolsas e V25,V27 | V27/V25
Despesas Correntes

127 Relagao entre o Total de Bolsistas e o Total V26, V29 | V29/V26
de Pessoas que Receberam Algum Fomento

128 Relagéo entre Numero de Artigos e V16, V35 | V35/V16
Propostas Pagas

129 Relagéo entre Numero de Livros e Propostas | V16, V36 | V36/V16
Pagas

130 Relagdo entre Despesas com Bolsas e V16, V37 | V37/V16
Despesas Correntes

131 Relagéo entre Numero de Trabalhos V16, V38 | V38/V16
Publicados e Propostas Pagas

132 Relag&o entre Numero de Produtos e V16, V39 | V39/V16

Propostas Pagas

Continua na proxima pagina...
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133 Relag&o entre Numero de Processos e V16, V40 | V40/V16
Propostas Pagas

134 Relagao entre Numero de Softwares e V16, V41 V41/V16
Propostas Pagas

135 Relagao entre NUmero de Protecdes V16, V42 | V42/V16
Intelectuais e Propostas Pagas

136 Relagao entre Numero de Produgdes V16, V43 | V43/V16
Artistico-Culturais e Propostas Pagas

137 Relag&o entre Numero de Teses e Propostas | V16, V48 | V48/V16

Pagas
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APENDICE A — ENTREVISTA

Esta entrevista écomposta por trés partes, conforme
especificado a seguir:
eDados gerais FAP;
¢ Aplicabilidade das dimensdes da governanca na FAP; e
¢ Verificagdo do grau de importancia das dimensdes da
governanga.

| - DADOS GERAIS

1.1. Dados de Identificagdao da FAP
Nome da FAP:
Nome do
Respondente:
Cargo do
Respondente:
Cidade | Estado:
Contato Telefone: [ E-mail:

1.2. Dados da FAP

a) A FAP esta vinculada hierarquicamente a SECT&I ou 6rgao |:| N&o
equivalente 1 sim
b) A FAP possui normas/regulamentos que estabelecem seus |:| Nao
procedimentos operacionais? |:| Sim
Nao
I:l Sim
c) As normas/regulamentos da FAPs s3o divulgadas? Onde?
Em seu

Por demanda

Outro. Qual?
d) Os cargos de Presidente, Diretor Cientifico e Diretor L] N&o
Administrativo s&o ocupados por pessoas diferentes? ] sim

e) Qual o percentual de complemento de recursos orgamentarios
gue a FAP capta para seu Estado?
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Il - APLICABILIDADE DOS PRINCIPIOS DA GOVERNANGA NA FAP

PRINCIPIO DA TRANSPARENCIA
Refere-se a disponibilizagao de informagdes relacionadas as agdes, atividades e
decisbes tomadas na organizagdo, bem como a existéncia de mecanismos de
auditoria e comunicagdo com a sociedade. Transparéncia esta ainda relacionada a
confianga da sociedade (Fonte: IBGC®, 2009; KOPPELL, 2005; OCDE?®, 2005;
ANAO’, 2003; Comiss&o Européia, 2001; IFAC?, 2001).
1. Em relacdo aos recursos financeiros, a FAP disponibiliza informagoes sobre:

a) % da arrecadagao tributaria estabelecida na Constituicéo [T naso L sim
Estadual e repassado para CT&I?

b) Recursos do Orgamento Estadual aprovado pela AL para [Inso L sim
CT&l?

c) Recursos do Orgamento Estadual efetivamente repassado a L nso U sim
FAP?

d) Montante de recursos captados de outras fontes (que nao o L nso O sim

orgamento estadual, tais como aqueles oriundos do Tesouro Nacional, de
recursos orgamentarios extraordinarios - como Fundo Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico-FNDCT, Programa de Apoio ao
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico-PADCT, Fundos Setoriais,
recursos de empresas privadas)?

e) Montante de recursos préprios (ex. aplicagao financeira, |:| Nao |:| Sim
aluguel de imoével, doagbes, outros)?

f) Total de recursos executados pela FAP? |:| Nio |:| Sim
g) Total de recursos recebidos - itens (c) + (d) + (e) - e L nao L sim

executados em CT&I?
h) Recursos executados pela FAP por:

h.1) Linhas de atuagdo (Fomento a Pesquisa, RH, Inovagéao e |:| N3o |:| Sim
Difuséo)?

h.2) Tipo de Instituigdo (Instituicdes de CT&l do Estado, da |:| Nzo |:| Sim
Federagéo, empresas do Estado, empresas privadas, redes de

pesquisa) ?

h.3) Publico-alvo da FAP (Governo, comunidade de CT&, L nao L sim
empresas e sociedade em geral) ?

h.4) Regiao? [Inao [ sim
h.5) Area de conhecimento? [Ingo [ sim
h.6) Setor econdmico? [ nao [ sim
h.7) Tipo de apoio (corrente ou de capital)? L] N&o L] Sim
h.8) Contrapartida financeira, conforme sua origem? [ Inao [ sim
i) Recursos referentes as demandas totais, qualificadas, |:| NZo |:| Sim

atendidas e reprimidas?
j) Recursos referentes as demandas totais, qualificadas, atendidas e reprimidas por:

Continua na préxima pégina...

® IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa

® OCDE - Organizacéo para a Cooperagao e o Desenvolvimento
” ANAO - Escritorio de Auditoria Nacional da Australia

8 IFAC - Federagéao Internacional de Contadores
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j.1) Linhas de atuagdo (Fomento a Pesquisa, RH, Inovagéo e |:| Nzo |:| Sim
Difus&o)?

j.2) Tipo de Instituicéo (Instituicdes de CT&I do Estado, da |:| N&o |:| Sim
Federagéo, empresas do Estado, empresas privadas, redes de

pesquisa)?

j.3) Publico-alvo da FAP (Governo, comunidade de CT&l, Ll nao L sim

empresas e sociedade em geral)?

j.4) Regiao?

|:| N&o D Sim

j.5) Area de conhecimento?

j.6) Setor econémico?

|:| N&o D Sim

N&o Sim

j.7) Tipo de apoio (corrente ou de capital)?

|:| N&o D Sim

j.8) Contrapartida financeira, conforme sua origem? [Inso [ sim

k) Recursos executados em despesas correntes (ex. bolsas, LT nso UL sim

auxilio financeiro, passagens, diarias, servigos de terceiros e

encargos e material de consumo)?

I) Recursos executados em despesas de capital (ex. obras e L nso O sim
instalagdes, equipamentos e material permanente e aquisi¢éo

de imobveis)?

m) Recursos executados para manutengdo da organizagao? |:| Nao |:| Sim
n) Recursos executados para manutengéo da organizagéo de L nso O sim

acordo com suas atividades (ex., para pessoal, processos de
selecéo, organizagé@o de eventos, visitas técnicas, manutengéo

predial, material de consumo)?

2. Em relagao aos recursos financeiros, as informacgoes sao

disponibilizadas:

|:| No site da FAP
Por demanda
Outro. Qual?

3. Em relagao as suas agoes, a FAP disponibiliza informagées sobre:

a) Politicas de CT&I para o Estado?

Nao

N&o, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

b) Linhas prioritarias para fomento?

Nao

N&o, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

c) Formas existentes para solicitar recursos?

Néao

Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

d) Diretrizes, metas, cronogramas,
indicadores de mensuragéo de resultados e
impactos desejados de cada programa?

Nao

Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

e) Objetivos, cronograma e critérios de
selegédo de cada Chamada Publica a ser
publicada?

Nao

Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma prética utilizada pela FAP
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f) Critérios de escolha dos consultores ad
hoc?

I:l Nao

Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma prética utilizada pela FAP

g) Nome dos membros do Comité Assessor
que analisam as solicitagdes de recursos?

Néao
Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

h) Critérios e responsaveis pelo processo de
distribuicao de recursos quando a demanda
qualificada exceder os recursos disponiveis?

Nao
I:l Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

4. Em relagao as agoes da FAP, as informagodes sao

disponibilizadas:

I:l No site da FAP
Por demanda

Outro meio.Qual?

5. Em relacdo a confianga, a FAP:

a) Tem mecanismos de auto-avaliagéo?

D Nao

N&o, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

b) Além dos ¢rgdos de controle, estimula
mecanismos de avaliagdo externa para
prestar contas a sociedade?

Nao

N&o, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

c) Promove e/ou participa de eventos
publicos de apresentacao de resultados de
suas agoes (ex. workshops, seminarios)?

Nao
Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

d) Dispde de um canal de comunicagéo direta
com a sociedade (ex. onbusman,
ouvidoria)?

Nao

N&o, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

e) Cumpre sempre prazos e valores
orgamentarios em seus contratos?

Nao

Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP
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PRINCIPIO DA PARTICIPACAO

Refere-se a participagéo ou consulta aos atores ou stakeholders no processo de
tomada de decisdo no ambito da organizagédo (I0G, 2003; EUROPEAN COMMISSION,
2001).

Stakeholders sédo entidades ou individuos afetados pelos objetivos, estratégias,
atividades sociais e econdmicas das entidades e que tém, portanto, o direito de
conhecer o que o governo pretende alcangar e o que foi efetivamente realizado (IFAC,
2001; KISSLER; HEIDEMANN, 2006;GUEDES, 2008).

No ambito das FAPs, os stakeholders podem compreender o Governo, a
comunidade de CT&l (pesquisadores e instituicdes), empresas (publicas e privadas) e

sociedade em geral.

1. O Conselho Superior ou de Administragao
possui representantes de todos os setores
que compdem os stakeholders da FAP?

|:| Nao

N&o, mas existem planos/agbes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

2. Os stakeholders participam das N?O ) .
discussbes e definices das linhas - tNao, “:as eXt',Stem planos/agbes para
prioritarias para fomento no Estado? getivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

3. Os stakeholders participam das Nao

discussdes e definicbes do montante de
recursos a ser alocado nas linhas prioritarias
para fomento?

Nao, mas existem planos/agdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

4. Os stakeholders participam das
discussbes e definicdbes das diretrizes,
metas, cronogramas, recursos, indicadores
de mensuragéo de resultados e indicadores
de impactos desejados dos programas que
serdo fomentados?

Nao

Nao, mas existem planos/agdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

5. Todas as areas da FAP participam da
elaboragdo das Chamadas Publicas,
visando assim discutir e definir os objetivos,
cronograma, critérios de elegibilidade das
propostas, critérios e procedimentos para o
processo de selegdo e para o processo de
contratagdo?

|:| Nao

Nao, mas existem planos/agdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

6. Os stakeholders participam das
discussdes e definigbes dos critérios que
serdo utilizados para a selecdo das
propostas e distribuigdo dos recursos?

D Nao
Nao, mas existem planos/acbes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

7. Os stakeholders participam das
discussdes e definicdes dos critérios para a
composicdo dos Comités Assessores da
FAP?

Nao

Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

8. Os
mandato?

Comités Assessores possuem

Nao
Nao, mas existem planos/agbes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma préatica utilizada pela FAP
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PRINCIPIO DA RESPONSABILIDADE NA PRESTACAO DE CONTAS

Refere-se a definigao clara dos papéis, responsabilidades e prestagao de contas da
atuagao dos atores, incluindo as conseqiiéncias ou recompensas pelos atores por
eles praticados (IBGC, 2009; OCDE, 2004; IOG, 2003; ANAO, 2003; EUROPEAN
COMMISSION, 2001; IFAC, 2001; KOPPELL, 2005; AFONSO, 2009).

1. A FAP declara abertamente os papéis e
responsabilidades dos membros da sua
equipe?

Nao
Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma prética utilizada pela FAP

2. Os critérios de escolha dos consultores ad
hoc séo explicitados pela FAP em seu site ou
em outro meio de divulgagéo?

Néo

Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

3. A FAP divulga os resultados dos
programas ou projetos fomentados?

Nao

Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

4. A FAP divulga os resultados dos
programas ou projetos fomentados por:

a) Linhas de atuagdo (Fomento a Pesquisa,
RH, Inovagao e Difusdo)?

D Nao

N&o, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

b) Tipo de Instituicdo (Instituigdes de CT&I do
Estado, da Federagao, empresas do Estado,
empresas Privadas, redes de pesquisa)?

Nao

Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

c) Pdublico-alvo (governo, comunidade de
CT&l, empresas e sociedade em geral)?

Nao

Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

d) Regido?

Nao

N&o, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

e) Area de conhecimento?

Néao

Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

f) Setor econémico?

Néao

Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma prética utilizada pela FAP

Continua na préxima pagina...
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g) Tipo de apoio (corrente ou de capital)?

I:l Nao

Nao, mas existem planos/agdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma prética utilizada pela FAP

h) Contrapartida financeira, conforme sua
origem?

Nao
Nao, mas existem planos/acées para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

5. A FAP divulga os impactos econdmicos,
sociais e/ou ambientais gerados por
programa ou projeto e por regido?

Nao
I:l Nao, mas existem planos/agdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

6. A FAP deixa claras as responsabilidades e

consequéncias dos julgamentos realizados
pelo Comité Assessor ou consultores ad
hoc?

Nao

Nao, mas existem planos/agdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

7. A FAP fornece aos proponentes os
resultados da analise dos projetos,
acompanhados das justificativas da decisdo
de contratagdo ou nao?

Nao

N&o, mas existem planos/agbes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

8. A FAP dispde de mecanismos para que 0s
proponentes formulem recursos das decisoes
dos Comités Assessores e/ou consultores ad
hoc?

Nao

Nao, mas existem planos/agdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

9. A FAP divulga o numero de pessoas,
instituicbes de CT&l, empresas, redes de
pesquisa atendidas em suas Chamadas
Publicas?

Nao

Nao, mas existem planos/agbes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

10. A FAP divulga o numero de solicitagbes
de acordo com as demandas totais,
qualificadas, atendidas e reprimidas?

Nao

Nao, mas existem planos/agdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP
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PRINCIPIO DA EFICIENCIA

A nogdo de eficiéncia esta relacionada ao controle e adequada utilizagdo de

recursos publicos (OCDE, 2005).

1. A FAP realiza estudos para verificar demandas das regides
do Estado ou utiliza planos estaduais/regionais de
desenvolvimento para, posteriormente, definir os recursos a
serem alocados?

I:l Sim

I:l Nao

2. A FAP declara os objetivos e as metas de seus programas
previamente a publicagdo de Chamada Publica?

D Sim

|:| Nao

3. A FAP dispbe de mecanismos para previsao e avaliagdo das
demandas para suas Chamadas Publicas?

I:l Sim

I:l Nao

4. O tempo médio de transferéncia de recursos para os projetos

contratados é igual ou inferior a 30% do prazo médio de
execucdo dos projetos (ex. 3 meses para projetos de 12
meses)?

I:l Sim

I:l Nao

5. O percentual do orgamento anual da FAP investido em CT&l
¢ igual ou superior a 80%?

D Sim

|:| Nao

6. O percentual do orgcamento anual da FAP investido em sua
manutencéo é igual ou inferior a 20%?

I:l Sim

D Nao

7. A FAP tem metas para captagéo de recursos de fontes nado
orgamentarias?

I:l Sim

D Nao

PRINCIPIO DA EFICACIA

A nocao de eficacia consiste em alcancgar os objetivos pretendidos (OCDE, 2005).

1. A FAP possui indicadores para avaliar se as demandas
regionais e/ou linhas estratégicas dos planos de
desenvolvimento foram atendidas?

Sim

Nao

2. A FAP possui plano de metas e indicadores para avaliar o
impacto econdmico, social e/ou ambiental de suas agbes no
SECT&I?

D Sim

|:| Nao

3. A FAP possui meios de avaliar os resultados de seus
programas em relacdo aos objetivos estabelecidos?

D Sim

|:| Nao

4. A FAP tem metas para seus indicadores de insumo-produto?

D Sim

D Nao
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PRINCIPIO DA LIDERANCA E COORDENACAO DE ATORES
Refere-se a lideranga, com viséo estratégica e coordenacao de agcdes que levem
a formagédo de redes com multiplos atores na busca de objetivos, com base em
coordenagdo autbnoma, interdependente e responsavel de diferentes instituicoes
(STREIT; KLERING, 2005; I0G, 2003; RHODES, 1997).
No caso das FAPs, pressupbe-se como parte de sua missao exercer a lideranga
no sentido de efetuar a coordenacdo de atores regionais de CT&l, de forma

sintonizada as exigéncias da Sociedade do Conhecimento.

1. A FAP dispde de planejamento
estratégico e o mantém sintonizado aos
planejamentos  regionais/estaduais  de
desenvolvimento s6cio-econdémico

Néo
Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

2. A FAP promove programas de fomento a
CT&l que incentivam a formagéo de redes
ou projetos multiinstitucionais?

Nao
N&o, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

3. A FAP participa de programas nacionais
de fomento a CT&l, aportando contrapartida
quando exigido?

Nao
Nao, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

4. A FAP articula-se com outros agentes
estaduais no fomento a CT&l (ex.
Secretarias de Educagdo, Saude, C&T
etc.)?

Nao
N&o, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP

5. A FAP promove programas de fomento a
CT&l em parceria com agentes estaduais
representantes dos stakeholders (ex.
Federagdo de Industria, Associagdes
Empresariais, sociedades cientificas etc.)?

Nao
N&o, mas existem planos/acdes para
efetivar esta pratica

Sim, é uma pratica utilizada pela FAP
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Il - GRAU DE IMPORTANCIA DOS PRINCIPIO! GOVERNANCA PARA A FAP

Principio da Transparéncia em relacao ao Principio da:

Muito mais importante
Participagao é: Muito importante
Pouco importante

Tem igual importancia

Muito mais importante
. x \ ito important

Responsabilidade na Prestagdo de Contas é: Muito importante

Pouco importante

Tem igual importancia

Muito mais importante
Muito importante

Eficiéncia é:
Pouco importante
Tem igual importancia
Muito mais importante
S L rant
Eficacia é: Muito importante

Pouco importante
Tem igual importancia

Muito mais importante
. ~ \ Muito important
Lideranga e Coordenagao de Atores &: uto importante
Pouco importante

Tem igual importancia

Principio da Participagdao em relagao ao Principio da:

I:l Muito mais importante
ili 5 5 ito important

Responsabilidade na Prestagdo de Contas é: Muito importante

Pouco importante

Tem igual importancia

Muito mais importante
Muito importante

Eficiéncia é:
Pouco importante
Tem igual importancia
Muito mais importante
Eficacia é: Muito importante

Pouco importante

Tem igual importancia

Muito mais importante

. ~ ) Muito important
Lideranca e Coordenagéo de Atores é: ttto importante

Pouco importante

Tem igual importancia
Continua na préxima pagina...




220

Principio da Responsabilidade na Prestacao de Contas em relagao ao Principio

da:
I:l Muito mais importante
Eficiéncia é: Muito importante
Pouco importante
Tem igual importancia
Muito mais importante
Eficacia é: Muito importante

Pouco importante

Tem igual importancia

Lideranga e Coordenacgéo de Atores é:

Muito mais importante
Muito importante
Pouco importante
Tem igual importancia

Principio da Eficiéncia em relagao ao Principio da:

Dimensao Eficacia é:

I:l Muito mais importante

Muito importante
Pouco importante
Tem igual importancia

Dimensao Lideranga e Coordenacéo de Atores é:

Muito mais importante
Muito importante
Pouco importante
Tem igual importancia

Principio da Eficacia em relagao ao Principio da:

Lideranga e Coordenacgéo de Atores é:

I:l Muito mais importante

Muito importante
Pouco importante
Tem igual importancia
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APENDICE B - FATORES E CRITERIOS DE ANALISE
LEVANTADOS JUNTO AS FAPs



222

ol

sepiwidal 8 sepipuaie

‘sepeaiyienb ‘siejo} sepuewWop Se sajusIe)el sosinosy | | b b
oL 0 0 wabLIo Bns awIojuod .
‘exieoueUly epiedesuod Jod gy4 ejed sopenosxe sosinoey | 84 H
ol 0 0 (lendeo ap e
no ajua.liod) olode ap odi} Jod 4y4 ejod sopeindaxa sosinday 4l
0 0 0 091WQUO99 J0}as Jod dy- ejod sopejnoaxa sosinoay | ou'LL
ol 0 ol 0JusWIoaYUOS 8p eale Jod Jy4 ejad sopenosxs sosinoay | GY'L'|L
oL 0 0 oelbal Jod gy ejod sopejnosxs sosinoay | 4L
ol 0 0 dv4 ep one-001gnd Jod 4y ejed sopejnoexs sosinoay | gy-L°L
ol 0 0k oedinyysu| ap ody Jod dy4 ejod SOpendaxa sosINddY | ZY'L'L |  sosledueuly SOSINDS] SOB SEPEUOIOE[S)
oL 0 ol oedenje ap seyul| Jod 44 ejod sopeinoaxs sosinoay | LY'L°L sagdewwiojul op ogdez||quuodsiq
ol (0]% (0]% '8 1D Wa sopejnosxs 6]
8 - (8) +(p) + (0) sua) - sopigadas SOSINJaI Bp [BJ0 |
0l ol ol dvd ejed sopejnoaxs sosinoai ap [e10L | ¥1°)
0 (o]% (o]% soudolid sosinoal ap syueuUO | 9°L°L
oL 0l 0l SO)U0J SeJNo ap sopejded SosINoal ap SjuBjUOl | pP'L°L
o[ or] o ava| o,
e opessedal a)usWeANa)e [EnpejST OJusWedlQ Op SOSINJay
0l ol Ol | 1o eied 7y ejed openoide [enpe)sg ojuswedio op sosinoay | q-L°L
0l ol ol 21D eied opessedal 8 |enpejs3 _—
0B3INSUOD BU EPIDSJOGE]SS BLEINGL) OBSEPEISIIE BD %
€dvd|cdvd | L dVd SdV4 SYN YONVYNYIAOD VA 3SITYNY 3d SVIH0931VO SON Ss||euy Sp salojeq




223

ol 0l 0 SSPEPIAIIE SENS 0D OpJodE [
ap oedeziuebio ep oedusinuew esed sopeINDSXS SOSINIDY b
oL ol ol oejdeziuebio ep oedusnuew ejed SOPEINISXS SOSINDSY | WL’
ol 0 0 [endeo ap sesadsap Wa sopejnoaxa sosinoay | 'L
oL ol 0 S9)Ua1I00 Sesadsap Wa SOPeINoaxs sosinody | X'}
0 0 0 wabLio ens
aWIoU09 ‘BJieouRUY BpIedenuod Jod sepiwidal o sepipusie | gL
‘sepeolyijenb ‘SIE]0] SEPUBLISP SE S8)USIa}a SOSINJaY
0 0 0| (jendes ap no sjusios) olode ap odi Jod sepiwidas o sepipusje .
‘sepeoiyienb ‘siejo} sepuewWep Se sejusleyel sosinosy | £ ¢
0 0 0 00LUQUO® J0Jes Jod sepiwldel & Sepipusle | . .
‘sepelyjenb ‘siejo} sepuewap se ssjusleel sosinoay | ¥ ¢
0 0 0 OjueWIOBYUO Op Bale 10d Sepildel & SEpIpude | . .
‘sepeoiyenb ‘sIej0} SEpUBLISp SE S8jUBIa)el SosINosy | o' ¢
0 0 0 oeBau Jod seplwudes  sepipusle | . .
‘sepeoyienb ‘siejo} sepuewap Se sejuslael sosinoay | 7 ¢
0 0 0 dv4 ep oaje-021iqnd Jod sepiwdal 8 sepipuaje [
‘sepeolljenb ‘SIej0} SEpUBISp SE SBjUsIe) S0sINoaYy | & ¢
0 0 0 oedinysuj ep ody Jod sepiwudal @ sepipule | .
‘sepeoiyenb ‘SIE}0} SEPUBLISP SE S8jUBISRl SosINosy | © ¢
0 0 0 oedenje ap seyul Jod sepiwudal & Sepipusle o

‘sepeoylylienb ‘SIejo) SepuBLIsp Se S8)Usla)el SOSIN0aY




224

ol [o]% 0 apepaloos e seuood Jejsaid esed eulolxa | . .
oedeljeAe 9p SOWSIUBIBW BINWISS ‘9|04ju0d ap soebio sop waly ash dv4d
e ogdejal We apepaloos ep edueluo)
0l ol 0 oe3el|eAB-0JNE 9p SOWSIUBISW INSSOd | B'G"|,
onno | 9'v'L
EOUBLLBD 10 . sagde se 81qos sagdewojul
P pdod | a¥'L sep oedez||iqiuodsip ap ewio
ol ol ol dvdepausoN | eyl
0l 0l 0 sloAjuodsip S0SINDal SO J9padxa epeoylienb epuewsp e opuenb |
s0s1n2al ap oedinguysip ap 0ssao0.d ojad sioAesuodsal 8 SOLIBIID uet
oL oL 0 S0sIN%al ap sagde}Iolos Bre
se wes|jeue anb J0ssassy 9}IW0D Op SOIqUIBW SOp SWON el
0 4 ol 20y pe S8I0}NSU0D SOP BY|0ISS ap SOUBWID | J'€°|
0l ol ol epeoignd Jes e edlidnd | ...
epeweyn eped ap oeds|es ap sougd o eweibouoio ‘soaalqo | © € ¢ wmﬂwm_hwowhowwMwumwvm____wﬁ_uwmw_wm__
ol 0l 0 ewelbold eped ap soyoedwl @ sopeynsal | . . - aul = : ;
ap oedeinsusw ap salopedlpul ‘Sewelfouold ‘seyew ‘sazijaliq peTt
0l 0l 0l sosinoal Jeyoljos eled sewlio4 | og°)
[4 ol 0 ojuswoy esed seuejuoud seyur] | gL
4 ol 0 opejs3 o eled 91D ap seonjjod | B'E’)
¢ onnQo | 9°C'L
soJlaoueuly
S epuewsp Jod | 'z S0sINndal 81qos sagdew.oul
o sep oedezi|iqiuodsip ap ewo
dV4 BpolsSON | e’




225

ol

ol

$810SS9SSY SQHWOD) SOP O}epuEBly

8¢

dV4 ep sa10ssassy sa)wo) sop oedisodwod eied SO0
SOp s90J1UlyOp S S9QSSNISIP SBU Siap|oyayels sop oedediolied

1LC

ol

s0sIndal sop oedinguisip
o sejsodoud sep oeds|as e eied sopezijjn oeas anb sougLO
SOp sa0lulep 8 SBOSSNISIP SeU Slapjoyayels sop oededidiued

9¢

ol

ol

oedeiejuod ap 0ssao0ud o esed o oedajas ap 0ssao0.d 0 eled
sojuswipasoid & soudlo ‘seysodoid sep apepi|iqibsje ap SO
‘ewelBouold ‘SOAI}B[qo SO Jiulydp OPUESIA ‘seodliqnd Sepewey)
sep ogdeloge|o eu dy/4 ep seale se sepo) ap oededidied

¢

sopejuawio} oelas anb seweibold

sop sojoedw ap salopeodipul 8 sopejnsal ap ogdeinsuaw

ap salopeoipul ‘sosInoal ‘sewelbouolo ‘sejow ‘saziyalip

sep sagdlulyep 8 S9QSSNISIP SeU Slapjoyayels sop oededidued

e

ol

ol

ol

ojuaWoy
eled seuejond seyul| Seu opeoo|e 1S B SOSIN08J 9p SjUBUOW
op sagdlulep 8 SBQSSNISIP SeU Slapjoyayels sop oededidued

€¢

ol

ol

ol

opejs3 ou oyuawo} eled seueyloud seyul|
sep sadlulep  S8QSSNISIP Seu siapjoyayels sop oedediolied

(44

ol

ol

ol

oedeljsiulLpy ap no Jouadng oyjasuo) ou dy4 ep siepjoysyels
SO waodwo9d anb s810)9s SO SOPO] 9p sajuejuasalday

L'¢

slapjoyaye)s
soe e}nsuod ‘oededidiued

ol

ol

SO)eJjuod
Snas wa solejuswedlo salojeA 8 sozeid aidwas aidwn)

oG

ol

0l

3pepaInos e Wod eJalip 0B5e2IUNWOoD 8p [eued wn op aodsiq

PGl

ol

ol

ol

sagde sens ap sope)nsal
ap oedejuasaide ap sodignd sojuans ap edioied/aaowold

oG




226

oL|oL|oL 20y PE $8I0}NSU0D NO JOSSassy g)wo)) ojad .
sopezi|eal sojuaweb|n[ sop selpugnbasuoo @ sapepijigesuodsal sep ogdeyoldx3 o€
¢| 0] 0 oelbal Jod o 0}afoid no ewelboig .
Jod sopeuab siejuaique no/a sIeloo0s ‘sodIWQuoda sojoedwl so sop oedebinaig g€
oL 0] O wabLo ens swiojuoo ‘eseoueul) epiuedenuod |
Jod sopejuawoy soyaloid no sewelbold sop sopejnsal sop oedebinaiq uve
oL| 0| O (jlendeo ap no sjuailod) ojode | .. .
6ye
ap odi Jod sopejuswoy sojafoid no sewelboid Sop sopejnsal sop oedebnAaig
o(oL| O oolwQuods | .
Joyas Jod sopejuswo} soyafoid no seweiboid sop sopejnsal sop oedebinaig yre
oL|{OL| O OJusWIodBYUOD | . .
9y'e
ap eale Jod sopejuswoy sojafoid no sewelboid Sop sopeynsal sop oedebnAaig
oL|oL| O oelbau Jod sopejuawoy sojafoid no sewelbold sop sopejnsal sop oedebinaiq | Py €
oLy o0 dvdepone| .
-021/qnd Jod sopejuawioy soysfoid no sewelboid sSop Sope)nsas sop oedebinAig v'e
oL|{0L| O oedinyisul | .. .
ap odiy Jod sopejuswo} sojafoid no seweiboid Sop sope}nsal sop oedebinAaig are
oL |0l |0} oedenme | .
eye
ap seyul| Jod sopejuswo} sojafoid no sewelboid sop sopeynsal sop oedebinaig
oL |OL |0l sopejuawoy sojafoid no sewelBoid sop sopeynsal sop oedebinaig | g€
0] 0] 0 oe3eB|NAIp op olaW 01N0 Wa No .
8IS NS WS 4y Bp 20y pe Sa10}|NSU0D SOp BY|00SS 8P SOLQ)IO sop oedeyioldx] ce
oL|oL (oL adinbe e

Bns ep soiquiaw sop sapepljigesuodsal o sioded so ajuswepage eie[ap dvd v

SBju0d
ap oedejsald o sapepljigesuodsal
‘sioded sop oediuyeq




227

ol

ol

selejuawedlo oeu S8)U0) Bp SOSINdaI 9p oedeided eled seyow INSSOd | L'p
oL|oL (oL %0¢ oy
e Jouaul no |enbi @ oedusinuew ens Wa OplISaAUl Y4 Bp |enue Ojuswedlo op 9%,
oL| ofolL %08 € oy
Jouadns no [enbi @ 91D Wa OpiSSAUI 4 Bp [enue ojuswedio op [enjuadlad 9,
0L |O0L 0L sojeloid sop ogdnosxa ap olpow ozeid op %0¢ B Jouajul .
no |enbi @ sopejeljuod sojaloid esed sosindal ap elouglajsuel) ap olpaw odwsa | vy sosInoal
ol of] o sealqnd . ap oedezjjin epenbape s ajonuo)
sepewey) sep sepuewap sep oedeljeAe o oesinaid eled sowsiueosw INSSOd er
oL|{OL| O eolgnd epewey) .
ap oedeolgnd e ayusweinald sewelbold sop sejdaw se @ soAalqo so eyoldx3 ¢y
oLl 0] 0 SOpEOO|Ee WaJas B S0sIndal
sop oediuyap eied 0jJusWIAIOAUSSSP ap sleuoliBal/sienpelsa soue|d ap oedezin [
no opejs3 op saglbas sep sepuewap Jedyllan eied sopnyse ap oedezijeay
oL|{OL| O sepilwLdal @ sepipuaje ‘sepeaijijenb .
‘s|ej0) SepUBLISP SE W02 OPJOJe 9p S8QIe)IDI|0S ap oJawnu op oedebinaig oL'e
oL ¢| 0 seol|gnd SepeweyD seu sepipusje esinbsad .
ap sopal ‘sesaidwa ‘91D ap sagdinyisul ‘seossad ap osawnu op oedebinaig 6'¢
oLioL| O 20U PE S3I0}NSUOD N0/ SSI0SSASSY SIJIWOD) SOpP .
S90SI09p Sep SO0SINdaJ Wanwio) sayusuodoud so anb esed sowsiuedsw INSSOH g€
¢| 0L |0k 0BU NO OB5BJEJUOD 8P 0BSIEp Bp SeAljeaynsnl sep e

sopeyuedwooe ‘sojsfoid sop asijeue ep sopejnsal so ssjusuodoid soe 808uI04




228

oL(oL| O slop|oyaxe}s sop sajuejuasaidal sienpejsa |
sajuabe woo euddled wa |91 e ojusawoy ap sewelbold arowoid g9
oL oL (oL ['9.1D B OJUSLIOJ OU SIenpe}se sejuabe soJNo Wod as-gnoIuy | 49
oL (oL |0l opibixa opuenb epiuedesnuod | .
opuepode ‘)10 e Ojuswoy ap sieuoideu sewelbold ep ediued €9 sa10je so|dnInW Woo sapas sp oedewlo)
ap sogde ap oedeusaplood a8 eduelapi
oL |0l |0} sleuolon}isulynw soyafoud no sepal | _.
ap oedewlo} e weAnuadul anb 319 e ojuswoy ap sewelbold daAowold ¢9
(USIUS Y 02]WQUOD3-0100S OJUBWIA|OAUSSAP 8p sienpe)sa/sieuoibal sojuasweloueld |
SOB OpEeZIUOjUIS Wdluew O @ od1bgjelse ojusweldueld ap agdsiq 9
oL 0] O ojnpoud-ownsul ap salopeoipul eied sejaw INSsod | 'S
oL|{oL| O soplosjage)sa soAnalqo | .
soe ogdefal wa sewelbold SOp Sope)nsal So JejjeAe ap SoldW INSSOd g
0| 0| O ['®1D3S OU dyd Ep S905€ SEp [EJUSIGIE NO/D [€I190S | _. sopipuajaid soAialqo sop souedly
‘001WQuUO29 0joedwi O JeleAe eled saiopedlpul @ selaw ap oued INSsod ¢S
oLp oo SepIpus)e Weloj 0JUSWIAJOAUSSap ap soueld sop seoifajel)se Vg

Sseyui| no/a sieuoibal sepuewSp Se s JeljeAe eied SaI0peoIpUl INSSOd






