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1. Introdug¢cao

Atendendo solicitagdo do Sr. Diretor-Geral do Centro de
Tecnologia Mineral - CETEM, Dr. Femnando Freitas de Lins, realizei
o presente estudo sobre as possibilidades de implementar no
Centro acdes que visem a melhoria de performance da venda de
servigos, em suas diversas formas (contratos de parceria, de fi-
nanciamento e outras).

Desse estudo, surgiram o diagnostico, as propostas e me-
tas aqui apresentadas. Embora néo sejam inovadoras, pretendem
dar & atividade de negociagdo um carater mais integrado e inte-
grador e procuram dar corpo a uma série de agdes que precisam
ser adotadas com coeréncia e dentro de uma dindmica consisten-
te.

Convem esclarecer, até para salvaguardar-me de conclu-
sOes mais apressadas, que este documento néo pretende esgotar
0 assunto. Pelo contrario, tem o intuito de propiciar uma discussédo
importante e imprescindivel, ndo s para o enriquecimento das
agbes propostas mas também, e principalmente, para a busca do
conhecimento das necessidades e objetivos da Administrag&o.

Somente a partir desse conhecimento & que se pode tentar
um saudavel comprometimento de todos com os resultados a se-
rem alcangados.

Nao existem esforgos isolados permanentemente eficazes.
Por isso a necessidade do comprometimento de todos.
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2. Diagnostico

2.1. Cenaéario

O prolongado periodo de ajustes pelo qual passa a economia brasileira vem de-
terminando a assimilagéo pela Administragdo Publica de novos conceitos e paradigmas
em todas as suas areas de atuagao.

Observa-se, por um lado, uma forte tendéncia de redugéo do tamanho do Estado
que ensejou um ambicioso programa de Reformas baseado na constatagéo de que a
massa tributaria brasileira é insuficiente para manter um aparato estatal amplo, absor-
vente e empreendedor. Se o Estado nao deve gerar déficits fiscais e se a sociedade re-
clama por condigdes sociais mais justas, cabe ao Governo, em principio, propiciar tais
condigbes sem gerar novas despesas. Essa condicionante fez com que, primeiramente,
fossem eleitas prioridades governamentais, e, posteriormente, fossem definidas areas
privatizaveis e areas consideradas ndo prioritarias que poderiam sobreviver no aparato
estatal com refluxos de recursos fiscais quer por uma maior capacidade de sustentabili-
dade, quer por n&o representarem, efetivamente, prioridade governamental.

Entre as prioridades, evidentemente, estdo os grandes reclamos sociais: salde,
educagdo, seguranga, incentivos a melhoria das condigdes de vida das camadas sociais
carentes e a busca de uma distribui¢&o de renda mais justa.

O principio do Estado regulador substituiu o do Estado empreendedor e determi-
nou a privatizagdo de todos os empreendimentos govemamentais considerados maduros
e atrativos ao capital privado, como a siderurgia, telefonia, telecomunicagdes, energia
elétrica e outros.

Os demais segmentos governamentais e, entre eles e principaimente, a pesquisa
(ndo por ser considerada menos importante, mas por ser considerada mais sustentavel e
nao tdo urgente como as necessidades sociais), passaram a viver com recursos reduzi-
dos, apenas suficientes para as despesas com a massa salarial (deficiente) e com o
custeio basico das instalagdes (muitas delas obsoletas). Esse fato pode ser observado
em todos os centros de ensino, pesquisa e informagao federais, estaduais e municipais.

Por outro lado, a abertura & livre concorréncia internacional e a facilidade de mei-
os de comunicagao, acesso e transporte entre 0s paises determinou um forte incremento
na competicéo em todas as areas econdmicas, processo esse denominado de Globaliza-
¢&@o, que obrigou as empresas privadas e as instituicdes publicas a agirem de forma mais
eficiente no mercado onde atuam e trouxe preocupagdes inusitadas com custos, compe-
titividade, produtividade, qualidade e publicidade.

Este cenario de ajustes e competitividade, portanto, vem requerendo mudancas
que permitam a sobrevivéncia de empresas privadas e instituicdes publicas que nao es-
tejam no nucleo central de planejamento (ministérios) e no conjunto das agéncias regula-
doras e fiscalizadoras.

Este mesmo cenario ocasionou um arrocho fiscal sem precedentes para as areas
ndo sociais 0 que tem determinado medidas restritivas por parte dos administradores



quer na questdo salarial quer no custeio normal das atividades. Essa permanente e, as
vezes, crescente dificuldade orgamentaria tem obrigado que instituicdes outrora encap-
suladas e encabuladas ensaiassem aberturas e negociacbes que permitissem angariar
recursos que complementassem suas necessidades de receita.

Finalmente, também trouxe por parte da sociedade provedora dos recursos go-
vernamentais e, a0 mesmo tempo, consumidora dos servicos puablicos, uma auspiciosa
nog3o de utilidade e, assim, uma atitude permanentemente critica e questionadora. O fim
da passividade social para com a utilizagdo dos recursos publicos desestabilizou a agdo
paternal do Estado (um forte traco cultural latino) e obrigou a todos - instituigdes e servi-
dores - a se preocuparem com a utilidade do produto ou servigo custeado com esses
recursos.

2.2, Orgéos Publicos

E correto concluir que todas essas caracteristicas e conseqiiéncias do novo cena-
rio atingem com maior ou menor grau de severidade as instituicdes puablicas. As mais
atingidas - quer por custos elevados, quer por beneficios ou utilidade pouco evidentes - ja
foram extintas (e ja sdo dezenas se considerarmos as trés esferas de governo na Ultima
década).

As menos atingidas sobrevivem lembrando de melhores tempos passados que ja
n&o voltam.

Entre um grupo e outro existe uma grande maioria que fez da insatisfagdo com a
nova realidade um elemento de motivagdo para agdes concretas junto & comunidade
publica e privada em que atuam.

E né&o foi por acaso. Passou-se a perceber que a pena para a hdo adaptacdo a
esses novos tempos & uma Unica: a extingdo. Se a missédo da instituicdo for perceptivel-
mente importante para a governabilidade ou para a sociedade, trata-se, pois, de sobrevi-
ver.

E o inicio de um periodo de maior aproximag&o com o cliente e de uma discuss&o
mais concreta da utilidade das linhas de servigo. Esse periodo ja determinou mudangas
organizacionais significativas na grande maioria dos organismos publicos. Foram reduzi-
das as estruturas, foram extintas areas de atuagdo e linhas de produtos, foram reduzidas
as forgas de trabalho, contratos foram rescindidos ou diminuidos, assim como o uso da
criatividade ensejou novas linhas de produtos e servigos, a busca de novos clientes, e fez
vicejar nos Grgaos e servidores publicos o conceito de parceria.

Um estudo muito interessante realizado pelos Professores José Adeodato de
Souza Neto e Lynaldo Cavalcanti de Albuquerque’, ambos da ABIPT!, conclui, por exem-
plo, que de 16 institutos de pesquisa analisados todos buscaram formas alternativas de
recursos ou novos clientes. Com isso, todos apresentaram aumento de receita como no-
VoS servigos prestados a industria. Também conclui que em todos eles houve alteragdo
do portfélio de servigos e aumento de despesas com a ampliagdo desses servigos. Os
institutos de pesquisa passaram a procurar entender melhor a cadeia produtiva e os ne-



g6cios nas areas em que atuam e buscam ndo mais trabalhar sem uma parceria preesta-
belecida.

De outras instituigdes por mim observadas, posso afirmar que esses 16 institutos
representam uma boa amostra das organizagdes publicas (institutos de pesquisa, univer-
sidades, empresas publicas e outros) que perceberam que ja ndo basta esperar. E preci-
so agir. E de forma rapida, consistente e eficaz.

2.3. O CETEM - Aspectos Conjunturais

Além de inserir-se totalmente nos novos cenarios e nas dificuldades relatadas
anteriormente, o CETEM convive com outros aspectos desfavoraveis que precisam ser
analisados nesse contexto.

No ambiente extemo, o principal conjunto de clientes do Centro, o Setor Mineral
brasileiro, atravessa uma crise de investimentos. Por diversas razdes que ndo cabem no
escopo desse relatério, o conjunto das empresas que atuam na mineragdo no Brasil tem
investido muito pouco em relagdo aos periodos que antecederam a segunda metade da
década de 80. Ou seja, ha quase quinze anos, o investimento agregado do setor mineral
brasileiro apresenta um média muito abaixo da registrada anteriormente.

Poucos recursos para investimento em pesquisa mineral significam poucos recur-
sos para todo o conjunto da atividade, inclusive a pesquisa tecnolégica que, sabidamen-
te, sempre utilizou percentuais reduzidos de todo o conjunto de investimentos.

H& que se adicionar que mesmo prevendo-se uma recuperagdo do setor, ela se
dara em taxas anuais muito modestas o que permite concluir que a crise desse conjunto
de clientes - no que se refere a processos minero-metallrgicos - esta longe de ser ultra-
passada. Além disso, as grandes empresas de mineragéo tém centros de pesquisa pro-
prios no Brasil ou no exterior.

No ponto de vista interno, além de ainda ter parte de seu corpo de pesquisadores
dedicado & conclus&do dos respectivos cursos pés-graduagdo, o que por si s6 ja onera o
tempo disponivel para outras atividades, o CETEM tem o0s mesmos problemas que
quaisquer outras instituicdes de Governo do género: baixo nivel de conscientizagdo do
corpo de colaboradores em relagdo as mudangas do cenério institucional e governa-
mental, auséncia de uma politica salarial adequada & atividade de pesquisa cientifica e
tecnoldgica, auséncia de uma politica de reconhecimento da atividade e, por conseqiién-
cia, um quadro de pessoal em geral acomodado e mais preocupado com os desafios
profissionais e técnicos de natureza pessoal que os de natureza institucional.

Todo esse conjunto de fatores internos & absolutamente compreensivel. Afinal, a
atual geragd@o de pesquisadores séniores se formou num quadro governamental expansi-
onista e ndo reducionista como 0 atual; ndo ha estimulo formal nem reconhecimento as
pessoas e as agdes inovadoras; a remuneracdo global do quadro de pesquisadores é
muito baixa e linear, além de estar muito aquém de iguais segmentos em paises mais
desenvolvidos; as condi¢des laboratoriais e de pesquisa sdo apenas sofriveis e faltam
equipamentos e auxiliares.
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A WAITRO - World Association of Industrial and Technological Research Organi-
zations acaba de consolidar ferramentas de aferigdo e estimulo & pesquisa compartilhada
e em parceria com a indistria’. Esses mecanismos, entretanto, pressupdem simples e
eficazes instrumentos de politica de recursos humanos que passam pela remuneragéo
variavel de pesquisadores, salarios compativeis com o mercado, prémios pelas desco-
bertas e inovagdes, avaliaghes permanentes, dispensa de pesquisadores improdutivos
etc.

Os 6rgéos plblicos brasileiros, e ndo s6 o CETEM, séo proibidos de considerar
esse tipo de politica. Pesquisadores criativos e produtivos s&o remunerados da mesma
forma, e com os mesmo valores, que pesquisadores improdutivos.

Da mesma forma, ndo ha instrumento que permita claramente uma politica de es-
timulo & venda de servigos. Isso significa dizer, na prética, que é indiferente ao pesquisa-
dor brasileiro (empregado do Governo) vender ou ndo vender - institucionalmente - seus
servicos. Pelo contrario, a venda de servigos, além de se constituir numa tarefa nem
sempre agradavel e extremamente desgastante, & mais um trabalho que néo trara qual-
quer beneficio pessoal e podera representar um desvio das atividades inercialmente ide-
alizadas pelo pesquisador.

Entretanto, essas questdes de estimulo (reconhecimento, remuneragédo variavel,
vendas etc.) ndo devem ser vistas exclusivamente sob o ponto de vista do pesquisador’.
Ele também precisa conscientizar-se de que a instituicdo precisa de sua criatividade, do
seu esforgo de venda e da sua pesquisa com qualidade para sobreviver e a sobrevivén-
cia da instituicdo também significa a sobrevivéncia pessoal basica.

2.4. O CETEM - Necessidades

O conjunto de necessidades que de tudo isso decorre ndo & desconhecido. Todos
aqueles mais envolvidos com a Administracdo ou mais conscientes das dificuldades e da
realidade ja perceberam a necessidade de implementar novas politicas que contemplem
uma melhoria das relagdes institucionais do CETEM. Entrevistas informais com diversos
pesquisadores apontam para a mesma direcdo e estabelecem metas e caminhos muito
semelhantes.

E fundamental que o CETEM eleve seus patamares orgamentarios e com isso
possibilite novas pesquisas, melhores condicdes para a pesquisa, recursos proprios para
aplicacdo nas necessidades do Centro e, assim, maior reconhecimento técnico-cientifico,
menor dependéncia de recursos do Tesouro Nacional e melhor remuneragdo agregada.

Se a melhoria desse patamar orgamentario, via Orgamento Geral da Unido -
OGU, parece improvavel nos dias de hoje, pelas razbes ja comentadas, ndo resta outra

! Embora entenda que a atual politica remuneratdria e de reconhecimento esteja muito longe da ideal e
embora recomende firmemente que sejam permanentemente buscadas formulas legais de participagio
nos resultados aplicaveis aos pesquisadores, o escopo desse artigo pressupde um quadro funcional moti-
vado e apto a buscar solu¢Bes para os problemas relacionados 4 melhoria da receita do CETEM e sua

sobrevivéncia como centro de exceléncia



alternativa que ndo seja o incremento das receitas proprias provenientes dos servigos
prestados & comunidade, através de parceria ou venda, e dos projetos financiados por
fundos de financiamento a pesquisa tecnoldgica.

Essa conclusdo é bastante conhecida. Em 1998, o CETEM iniciou, com o auxilio
de consultores externos, um planejamento tatico de curto e médio prazos. Até onde o
trabalho péde evoluir, ficaram claras preocupagdes com esses aspectos, das quals re-
sultaram as seguintes linhas de agéo, entre outras’:

= ampliar oportunidades implementando metodologia para aproximagéo com o
setor plblico e privado;

» fortalecer a imagem institucional padronizando o relacionamento institucional
e implementando um programa de divulgagéo do Centro; e

e estabelecer o foco no cliente e no mercado, identificando demandas tecnol6-
gicas, implementando canais de comunicagdo com clientes e uma sistematica
de avaliagdo e anélise do seu nivel de satisfagdo.

Dessas agdes, eram esperados os seguintes produtos:
e relatorio de contato padronizado,

e programa de visita a érgéos do governo, agéncias de financiamento e agentes
publicos,

e aconscientizagdo da importancia do CETEM por agentes plblicos e formado-
res de opinido,

o informes disponibilizados internamente sobre areas prioritarias de negécios e
investimento do govemo,

e documentagdo padronizada,

e folder institucional,

e kit de apresentagdo institucional,

e home page na Internet,

¢ video institucional,

e procedimentos para recepgao de visitantes,

» Dboletim trimestral,

e noticias na imprensa e nos informes do setor,

o listas de produtos, processos e servigos prioritarios,
» listas de clientes e empresas interessadas,

» programa de visitas a clientes privados,

e pesquisa de avaliagdo da satisfagdo dos clientes, e
e projetos de melhorias.



Todos os pontos citados sdo necessarias e variam em diversos niveis de impor-
tancia. Mas néo sdo suficientes.

Antes disso, convém perceber que a lista apresenta basicamente duas grandes
preocupagdes:

a) Como melhorar a divulgagdo do CETEM?
b) Como aproximar o CETEM dos clientes?

Qutra questdo basica, contudo, & como melhorar a receita propria do Centro e
depender menos de acréscimos no Orgamento Fiscal do Governo Federal?

A resposta esta na identificagdo dos clientes e suas cadeias produtivas. Os pas-
s0s seguintes sdo a aproximagdo com todos eles, a formalizagdo de negédcios e, final-
mente, o desenvolvimento de projetos com qualidade.

Para isso, é indispensavel a redefinicdo da area de negdcios de forma a
permitir uma agdo sistémica e ordenada que dé maior visibilidade ao CETEM en-
sejando, assim, oportunidades de novos negécios.

2.5. A Area de Negdcios

Embora seja necessario um pequeno setor que coordene e acompanhe essas ati-
vidades, as a¢des relativas a identificagdo e aproximagéo com clientes sdo responsabili-
dades de todos, dirigentes e pesquisadores, e precisa estar inserida na inteligéncia cole-
tiva da instituig&o.

O ensaio de planejamento dirigido de 1998, ja citado, determinou, como listado,
diversos produtos desejados com o intuito de fortalecer a imagem do centro e aproxima-
lo dos clientes. Faltou, entretanto, um grupo que desse curso a todas as agdes (e a mais
algumas). E isso é facil de verificar:

e com bhase nas constatagbes conhecidas, foram providenciados diversos dos
produtos listados, tais como o folder institucional, a padroniza¢do de docu-
mentos, o procedimento para recepgéo de clientes, a home page e o boletim
trimestral. As noticias na imprensa s&o tentativas permanentes, mas de dificil
colocacgéo;

* no que se refere as listas de clientes do Centro, elas existem embora caregam
de atualizagao;

» finalmente, ndo podera haver eficacia na distribui¢do a dirigentes e pesquisa-
dores de listas de clientes, empresas, processos e produtos, sem que, para-
lelamente, também houvesse uma agéo coordenadora.

A pesquisa realizada junto as empresas de mineragdo para a coleta de subsidios
com vistas a elaborag8o da programagdo 2000/02 talvez se constitua num excelente
exemplo dessas dificuldades: de 81 empresas consultadas, apenas 19 (23%) enviaram
respostas. Entre as respostas, 47% das empresas disseram néo ter informagdes sobre o
CETEM.
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Embora as ages ja efetivadas representem passos a frente, nenhuma delas, até
agora, apresentou resultados satisfatorios. Se juntassemos a essas, outras simples de
fazer, como as listas, o video, o kit de transparéncias, pouco se somaria aos resultados
alcangados. Isto porque todas essas coisas compdem um todo ainda distante.

Na verdade, é preciso perceber que essas a¢des formam um conjunto indissocia-
vel e conectado. Em outras palavras, constituem um Unico sistema com partes internas (o
CETEM e seus setores) e partes externas (Governo, autoridades, comunidade académi-
ca, empresas efc.). A oxigenagao desse sistema se da pela integracdo entre todas
as partes e ndo em cada uma das partes.

Ademais, as agdes planejadas e coerentemente engajadas num esforgo do qual
participem todas as partes do sistema resultardo em ganhos coletivos para o CETEM.
Como diz o Prof. José Adeodato Souza NetoV, ja citado, "premissas falsas e observagdes
incompletas tém dificultado a definigdo de prioridades, realizagdo de investimentos e se-
le¢do de projetos que, muitas vezes ndo encontram aplicagdo na industria”.

Um plano de negdcios, ao contrario, mesmo ndo expresso, resulta de refiexdes
que expdem problemas, dificuldades, imprecisdes e metas.

E esse exercicio possibilita orientar decisdes de natureza estratégica, compreen-
der aspectos especificos dos negécios dos clientes (que, evidentemente, obedecem a
légica do cliente e n&o a do Instituto), coletar informagdes indispensaveis sobre mercados
e negocios, diminuir a disperséo de esforgos e identificar novos caminhos e oportunida-
des.

Por todas essas razdes, concluo ser indispensavel a criagdo de um pequeno ni-
cleo vinculado ao Diretor-Geral que coordene as agbes negociais do Centro que tenha
como missdo identificar, em cooperagao com as demais areas, oportunidades de
negdcios que apoiem o cumprimento da missdo do CETEM.



3. Proposta

3.1. O Comportamento da Receita
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Para melhor fixagdo de qualquer proposta que venha a ser apresentada, é im-
portante conhecer a série historica das receitas do CETEM. Os dados dos Gltimos cinco
anos estdo nas tabelas abaixo, observando que por Receita do Tesouro se entende 0
efetivo repasse financeiro e por Receita Prépria a soma dos recursos oriundos das ativi-
dades com terceiros (empresas, 6rgdos governamentais, organismos internacionais e
instituicdes de fomento a pesquisa cientifica e tecnolégica) descontados os sub-repasses

a outras Instituices:

Tabela I: Receitas Totais do CETEM - 1995/99 ¥ (em R$ mil)

TIPO | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 [1999 (est.)
Tesouro 24449 27010 24186 18406 26000
Prépria 1112,7 1276,8 316,3 3939 348,0
Total 35576 39778 273493 22345 29480

Por grupos de clientes, a Receita Propria apresenta o seguinte comportamento:

Tabela Il: Receita Propria do CETEM - 1995/99¥ (em R$ mil)

1999
ORIGEM 1995 19986 1897 1998 (est.)
Orgéos Publicos 975.,2 973.8 102,7 39.9 180.0
Empresas Privadas /
Brasil 72,4 104.4 77,5 114.,0 87,0
Empresas Privadas /
E xterior 3.0 0.0 0.0 27,3 10,0
Agéncias de Fomento
/ Brasil e Exterior 60,3 198,6 136,1 2127 69,0
Total 1.110.8 1.276.8 316.3 393.9 346.0

Um répida anélise dos dados permite concluir que:

a) aReceita do Tesouro caiu expressivamente em 1998 em fungéo do conhecido
pacote de outubro/98 (decorrente da crise cambial e da queda do fluxo de re-
cursos externos para o Brasil), recuperando-se em 1999;

b) a Receita Prépria também caiu em valores nominais a partir de 1997 em de-
corréncia basicamente da queda na venda de servigos para o Departamento
Nacional da Produgéo Mineral - DNPM, principal cliente do CETEM a época; e

c) a Receita Total, apesar de apresentar sinais de recuperagéo, ainda esta dis-
tante dos niveis observados em 1995/96.

No que se refere & origem das receitas, cabe observar, além da j4 comentada
queda da venda de servigos a 6rgéos publicos (notadamente o DNPM), que:
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= a receita oriunda de empresas privadas apresenta comportamento similar no
periodo;

= houve aumento nos servigos vendidos a empresas estrangeiras; e

= ha uma tendéncia de crescimento nos recursos oriundos de agéncias de fi-
nanciamento cientifico e tecnolégico, apesar do comportamento ruim de 1999.

3.2. Metas

O CETEM precisa definir metas que possibilitem o incremento da atividade de
pesquisa do Centro e melhorem as condi¢des da propria pesquisa, colaborando, assim,
para a afirmagéo do CETEM como um centro de exceléncia mundial em tecnologia mine-
ral e no manejo ambiental decorrente da atividade industrial.

Duas metas de curto prazo, bastante conservadoras, que devem ser permanen-
temente revistas, parecem resumir todo o esfor¢o necessario para melhorar a performan-
ce da Receita Total do CETEM:

. buscar, para a Receita do Tesouro, um piso minimo anual progressivo a
partir de R$ 3,0 milhdes em 2000; e

I, aumentar a captagéo de recursos proprios, estabelecendo-se os seguintes
pisos para os 3 proximos anos:

& R$ 0,5 milhdo em 2000:
& R$ 0,7 milhdo em 2001: e
&y R$ 1,0 milhdo em 2002.

3.3. Principios Gerais para a Proposigido de Agdes

Todas as propostas de agdes constantes a seguir baseiam-se em trés principios
que devem estar presentes tanto nos dirigentes quanto no corpo de pesquisadores:

l. o CETEM reconhece que o foco no cliente é imprescindivel?,

1. o CETEM quer estruturar-se para implementar agdes sistematicas na
area negocial; e

2 Por cliente entende-se 6rgdos publicos, empresas privadas, organismos internacionais, agéncias de fo-
mento e, em carater especial, para algumas das a¢des, os proprios gestores do Orgamento Geral da Unido,
responsaveis pela gestdo da fungdo "Ciéncia e Tecnologia" (coordenagdes de planejamento e orgamento
do Ministério da Ciéncia e Tecnologia € do Ministério do Orgamento).
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Il. o quadro de colaboradores esta consciente das razdes e necessida-
des dessas agoes®.

3.4. As Agdes Necessarias

As agdes necessarias para o cumprimento das metas anteriormente estabeleci-
das, entre outras que venham a surgir da discussdo dessas propostas, podem ser dividas
em dois grandes grupos:

= acdes conjunturais ou eventuais, e
= ggdes permanentes.
Todas elas poderdo ser de natureza Interna ou Extema.

Importante ressaltar que, de uma forma ou de outra, essas agdes exigem o com-
prometimento de todos os colaboradores do CETEM.

3.4.1. AcOes Conjunturais ou Eventuais de Natureza Interna

Séo as seguintes as agdes de natureza interna que devem ser realizadas téo logo
decidida a implementacdo de uma politica mais agressiva e coordenada de negdcios
parao CETEM:

a) implantacdo de um nucleo de negécios

Como consta do item 2.5., esse nlcleo tera por missdo identificar, em
conjunto com as demais areas do CETEM, oportunidades de negécios.

Deve ser subordinado ao Diretor-Geral, ndo sé pelo seu carater de priori-
dade, mas também para subsidiar decisdes estratégicas que respondam, por um
lado, ao desafio interno de geragdo de receita, e, por outro, a cobranga externa
(crescente) por resultados e por contribuigdes efetivas para a solucdo dos pro-
blemas de competitividade da inddstria nacional e, mesmo, dos graves problemas
sociais do pais.

Entre outras atribuigdes, esse nucleo devera:

» manter atualizado um banco de dados sobre as potencialidades do
CETEM, bem como sobre clientes e segmentos do ambiente externo
com maior potencial de oportunidades de negécios;

= determinar parametros para desempenho negocial;

3 Caso o quadro de colaboradores nfo esteja consciente, agdes preliminares que informem da necessidade
de uma politica de negdcios para 0 CETEM e melhorem os niveis de conscientizagdo e comprometimento
devem ser adotadas.
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= realizar visitas externas, juntamente com as &reas técnicas, assim
como eventos que contribuam para a identificagéo de negécios;

= incentivar a cooperagdo interna;
«  emitir relatérios e informar sobre o desempenho da area de negocios;

» estimular a participagdo em eventos nacionais e internacionais que,
além do treinamento intrinseco, permitam avaliar novas oportunidades
de negdbcios; e

= acompanhar a execugdo fisica e financeira dos contratos e convénios
gerados pela area de negocios.

b) implantagio de sistema de acompanhamento fisico-financeiro de proje-
tos

Tanto a WAITRO quanto a ABIPTI recomendam firmemente que o0s Insti-
tutos de Pesquisa tenham rigoroso controle sobre receitas e custos dos projetos
embora esse controle ndo va determinar, a curto prazo, pregos de projetos.

Entretanto, ndo ha como administrar 0 sucesso ou 0 insucesso de um
projeto somente pelo resultado. Pardmetros de prazo, cronograma, qualidade, sa-
tisfagdo do cliente e custo sdo indispensaveis tanto para a equipe do projeto
quanto para a administragéo do Instituto.

Esse sistema fica ainda mais importante em razdo das novas metodologi-
as implementadas pelo Governo Federal para acompanhamento do Plano Pluria-
nual de Investimentos 2000/2003, todo baseado em premissas fisicas e financei-
ras de acompanhamento das agdes governamentais.

3.4.2. Agdes Conjunturais ou Eventuais de Natureza Externa

Algumas agdes eventuais precisam ser perseguidas como forma de dar curso ao
plano de negbcios. Entre elas, destacam-se as listadas a seguir: |

¢) Programa de workshops e cursos de curta duragio

A recente pesquisa realizada pela Diretoria do CETEM com vistas & coleta
de subsidios para a programagao trienal demonstrou o interesse de 42% das em-
presas que devolveram preenchido o formulario encaminhado em participar de
cursos de curta duragdo entre 0s quais podem ser incluidos workshops.

4 Esses devem ser firmados por pardmetros mercadoldgicos, que levem em conta os pregos de mercados e
as receitas subsidiadas dos institutos.
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Esses eventos, além do interesse técnico-cientifico, permitem, por um
lado, divulgar o CETEM e, por outro, identificar oportunidades de negécios.

Workshops com clientes potenciais também precisariam ser organizados
de forma a ouvir suas necessidades e interesses.

d) Programa de visitas e convites a 6rgaos publicos (federais, estaduais e
municipais)

A elaboragéo de um cronograma de visitas e convites a 6rgéos publicos
precisara ser providenciado de forma a divulgar as agdes do CETEM, principal-
mente nas areas de interesse desses organismos (meio ambiente, revitalizagdo
de areas degradadas pela atividade mineral etc.).

A atuagdo federal do CETEM deve ser sempre reforcada e nesse contexto
a articulagéo e as relagdes institucionais com érgéos federais, estaduais e muni-
cipais s&o prioritarias.

Da mesma forma, o CETEM deve empreender uma busca sistematica
pelos planos e politicas estaduais voltados para os problemas ambientais, assim
como a identificagdo de atores. E urgente que o foco institucional contemple sem-
pre 0 meio governamental, além do académico.

e) Programa de visitas e convites a entidades empresariais (associagées e
empresas)

A mesma pratica citada na alinea "d" deve ser aplicada no que conceme
as empresas de mineragao, principais clientes para 0s processos minero-
metallrgicos e de tecnologia mineral em geral.

O foco, nesse caso, deve ser preferencialmente as pequenas e médias
empresas de mineracdo uma vez que as grandes dispdem, na sua maioria, de
meios proprios de desenvolvimento tecnoldgico.

Observe-se que aqui deve haver um principio de seletividade. Ha que se
ter em mente, também, que as pequenas e médias empresas precisam muito
mais de auxilio em testes, informagdes e consultorias sobre processos existentes
que longos projetos de pesquisa aplicada e desenvolvimento de novos processos
(esses ultimos s&o mais requisitados por grandes empresas).

3.4.3. Agoes Permanentes de Natureza Interna

Algumas agdes e preocupagdes devem ser incorporadas ao dia-a-dia do Centro.
Hoje muito dispersas e eventuais, essas agdes precisam estar sempre presentes nas
discussdes e, principalmente, na tomada de deciso.
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f) Processos de discussao, conscientizacdo, qualidade e melhoria de ges-
tao
Dois pontos fulcrais precisam ser abordados e atacados pela administra-
¢do do CETEM.

O primeiro deles se refere & conscientizagdo interna do corpo de colabo-
radores para a necessidade das mudangas, nas bases contidas no capitulo refe-
rente ao diagnostico da cenério e da situagdo atual dos centros de pesquisa no
pais. Para isso, é necessaria a promogéo de eventos e palestras intemas que te-
nham por objetivo dar ao pesquisador do CETEM parametros para a analise dos
aspectos conjunturais que envolvem os 6rgdos publicos e, em especial, a pesqui-
sa no Brasil. Os conceitos de necessidade de mudangas, sobrevivéncia institucio-
nal e de utilidade devem ser incorporados a cultura do Centro.

O segundo ponto se refere especificamente a qualidade do processo, do
produto e da gestdo. Incentivar agdes nesse sentido deve ser uma preocupacédo
permanente e objeto de programas especificos.

g) Dotagdo orgamentaria anual para promogdo e marketing

A maioria dos 6rgdos que ndo tém tradigdo em investimentos em publici-
dade e marketing trata essa questéo de forma esporadica. Frases do tipo "quando
houver tempa" ou “quando houver dinheiro" séo freqiientes quando a questdo é
decidir sobre instrumentos de marketing.

Isso torna as eventuais agdes promacionais pouco produtivas.

Entretanto, uma acgéo sistematica e menos amadora traz bons resultados
a médio prazo. Para isso, contudo, & necessario continuidade no processo o que
sO & possivel se houver um grupo de pessoas encarregadas do assunto e uma
dotagéo or¢amentaria a ser administrada.

A sugestdo aqui é que recursos para a promogdo ou participagdo em
eventos sejam garantidos pela administragéo e tratados como se fossem um pro-
jeto institucional. Esses recursos atenderiam ao seguinte elenco de despesas: fol-
ders, recepgdo de visitantes, edicdo de material técnico para divulgagdo, viagens
prospectivas no pais e no exterior, stands, estagiarios necessarios ao setor e ou-
tras.

h) Processo de anélise de clientes e de cadeias produtivas

Ja ndo basta, para o sucesso de um programa de venda de servigos, co-
nhecer bem os clientes. Esse € um primeiro passo absolutamente necessério.
Mais que isso, 0 que se percebe nos dias de hoje & que a demanda por novas
tecnologias & muito mais nitida na relagdo entre a indlstria e seus clientes.

De fato, séo feedbacks dos clientes & industria que orientam onde o pro-
duto final deve ser melhorado, aperfeigoado ou modificado.
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O papel da indlstria, por seu turno, é conceber processos que venham
atender a essas demandas e, com isso, melhorar o produto e a satisfagéo do cli-
ente final.

Consequentemente, esse processo de methoria do produto € um nicho de
mercado para a pesquisa tecnolégica. Por isso, autores atuais recomendam que o
instituto de pesquisa atue e conhega profundamente a relagéo cliente/indistria e,
a partir dai, oferega servigos tecnolégicos que atendam aos reclamos dos consu-
midores.

Tudo isso nasce do pressuposto muito bem definido nas teorias modernas
da qualidade que ndo séo os técnicos que definem as necessidades do cliente e
sim 0 proprio cliente.

Entretanto, conhecer as cadeias produtivas e 0s anseios dos clientes fi-
nais ndo & um procedimento simples. Exige estudos, entrevistas e conhecimento
de todos o0s elos do processo produtivo e de comercializagdo dos clientes diretos
do instituto. Também & imprescindivel a colaboragdo desses mesmos clientes.

Para exemplificar, & preciso saber 0 que os revendedores de varejo e 0s
proprios consumidores de marmores e granitos exigem e esperam do produto,
para que o CETEM auxilie e oferega servigos tecnolégicos na extragéo e benefici-
amento desses materiais. N&o é, portanto, simples e exigira do CETEM um esfor-
¢o enorme e uma colaboragéo irrestrita dos produtores.

Mas o sucesso em qualquer das cadeias produtivas onde possa atuar o
CETEM certamente determinara novos e promissores negécios, além de um plus
de divulgagdo que atingira o consumidor final, dara maior lucratividade ao empre-
sario e melhorara a competitividade do produto nacional.

Todo esse processo comega internamente com a identificagdo precisa das
cadeias e se materializa a partir de entendimentos com os empresarios e de en-
trevistas com os revendedores e consumidores.

i) Manutengdo de base de dados

A defini¢do, desenvolvimento e manutencdo de uma ampla base de dados
que contenha os dados abaixo & fundamental como apoio as atividades do nicleo
de negdbcios:

= cadastro de pesquisadores

= cadastro de equipamentos

= cadastro de servigos ja prestados e potenciais
= cadastro de clientes diretos

= cadastro de clientes intermediarios e finais

= cadastro de entidades plblicas

= cadastro de contatos realizados

= cadastro de contratos e convénios
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3.4.4. Agdes Permanentes de Natureza Externa

Cinco conjuntos de agdes, coordenadas pelo nicleo e executadas pelos dirigen-
tes e pesquisadores, devem ser empreendidas de forma sistematica. S&o elas:

j) Acdo Politica

A acdo politica deve ser permanente junto aos segmentos politicos de in-
teresse do CETEM. Essa férmula j& vem sendo perseguida por todos os 6rgaos
plblicos que contam com assessores especificos para este fim. No caso do
CETEM, a utilizagdo da assessoria parlamentar do MCT deve ser estudada.

Entre outros, contatos com parlamentares federais mais identificados com
as questdes cientificas e tecnolégicas devem ser contumazes. Da mesma forma,
0s contatos com membros de das comissdes parlamentares responsaveis por as-
suntos de natureza mineral, tecnolégica e cientifica, tanto na Camara dos Depu-
tados como no Senado Federal, devem ser encetados.

k) Acgao setorial

A acgdo setorial € a agdo politica junto as autoridades do Ministério da Ci-
éncia e Tecnologia, CNPq, FINEP, érgéos estaduais de C&T, Universidades e en-
tidades de fomento a pesquisa.

) Acdao internacional

A agdo internacional se da, principalmente, junto a organismos de fomento
a pesquisa (tais como o PNUD, BID, CIDA etc.) e outros institutos de pesquisa e
Universidades.

m) Acao regional

Embora insista que o CETEM deve, permanentemente, alargar horizontes
em termos de Brasil, buscando executar servigos em varios Estados da Federa-
¢do (notadamente naqueles de vocagdo mineral ou com problemas ambientais
definidos), ndo se pode deixar de sugerir uma atuagdo permanente junto aos or-
géos dos Estados mais proximos a sua sede, por 6bvias razdes operacionais.

n) Divulgagdo (homepage, boletim, imprensa)

A manutencgdo, atualizagdo e modernizagdo de instrumentos classicos de
divuigagao deve ser uma preocupagéo permanente da Administragao, em especi-
al do nucleo de negécios.

Nesse conjunto de instrumentos estao:




19

= a homepage do CETEM uma vez que a Intemet & cada dia mais uma
midia de grande penetragéo;

 boletim trimestral, que precisa ser mantido, com cuidados crescentes
na sua distribuigdo para que surta os efeitos desejados;

= acBes permanentes junto & imprensa, especializada ou ndo;

» elaboragao, editoragdo, impressao e distribuicdo de folders e relatorios
técnicos; e

» participagdo em eventos cientificos, tecnolégicos, empresariais e aca-
démicos relacionados as atividades do Centro.

3.5. Outras Agoes Estratégicas

Para concluir, convém sugerir um conjunto de agbes consideradas estratégicas que de-
vem ser adotadas, na medida das possibilidades politico-institucionais do CETEM. Essas medi-
das auxiliardo decididamente o conjunto de agdes sugeridas no item 3.4. S&o elas:

a) Estabelecimento de um comité de clientes

Ouvir os clientes através de um 6rgdo consultivo de apoio a Administragédo é
uma providéncia que aproxima o CETEM do seu conjunto de clientes e propiciara melho-
res condigbes de negécios.

Isso podera ser feito através do C.T.C., com mudanga no perfil de seus mem-
bros (caso possivel), ou criando-se um 6rgdo independente.

b) Tratamento diferenciado de clientes

Os clientes devem ser tratados de forma personalizada e com 0 grau de impor-
tAncia que realmente tém. Grandes clientes devem ser tratados de forma diferenciada,
assim como o0s 6rgédos publicos devem ser tratados com peculiaridade, ja que tém dina-
micas proprias.

¢) Rede de consultores independentes

O estabelecimento de uma rede informal de consultores da area mineral é uma
providéncia certamente proveitosa. E importante uma aproximagéo com os atuais con-
sultores, mostrando-lhes as potencialidades do Centro e buscando formas de coopera-
¢&0 e agenciamento.

d) Acompanhamento e feedback da aplicagdo tecnolégica inovadora

A implantag@o de um sistema de registro e acompanhamento das agdes do cli-
ente apos a presta¢do do servigo & uma providéncia estratégica de avaliagdo que podera
subsidiar negocios futuros. Tambem permite aferir com mais precisé&o as conseqliéncias
da atuagdo do Centro.

e) Politica de prémios e compensagdes

Como explicitado na nota de rodapé n°. 1, o CETEM e todos os demais institutos
plblicos de pesquisa devem buscar uma politica de prémios e incentivos a participagéo
em resultados de projetos, como forma de estimulos ao corpo técnico.
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4., Comentarios Finais

Sdo esses 0s comentarios e sugestdes que teria a apresentar para o inicio de um pro-
cesso de revitalizagdo da area de negécios do CETEM.

N4o tenho dlividas de que muitas outras sugestdes poderdo surgir da discussdo desse
documento que apenas pretende instiga-la e absorver idéias e contribuigdes.

Penso ndo haver mais tempo para o inicio de agdes sistémicas e sistematicas que pos-
sibilitem outros processos de melhoria. Também penso que séo ricos e salutares 0s processos
de mudanga, embora ndo existam sem resisténcias. Vencer resisténcias e alcangar novos pata-
mares de eficécia e utilidade sdo desafios permanentes para as organizagfes publicas moder-
nas.

Rio de Janeiro, 21 de Dezembro de 1999.

Augusto Wagner Padilha Martins
Economista

! Souza Neto, J. A e Albuquerque, L. C., Os Institutos de Pesquisa no Ano 2000

" Best Practice for Management of Research and Technology Organizarions - Special Report, WAITRO -
World Association of Industrial and Technological Research Organizations, 1999

" Fonte:

" Souza Neto, J. A, Manual de Elaboragdo de Planos de Negdcios em Institutos de Pesquisa Tecnolégica
Industrial

¥ Fonte: Relatorio Institucional - Indicadores 1995/1998, CETEM, 1999, para os dados até 1998 e estima-
tivas da DIR para os dados de 1999,

¥ Idem
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