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RESUMO:

Apresenta o Sistema para Gestdo Estratégica
da Inovag&o no Nordeste, atualmente em processo
de implantagdo pela SUDENE (Superintendéncia
do Desenvolvimento do Nordeste), para subsidiar a
gestdo estratégica da inovagdo no ambito de uma
regido, nos niveis macro (governo), meso (institui-
¢Oes de P& D) e micro (empresas). Busca incorpo-
rar uma visdo centrada na andlise do processo deci-
sorio ao conjunto de informacfes necessario para a
elaboracdo e gestdo da politica de inovacdo. Forne-
ce uma contextualizacdo e uma justificativa que
permitam o entendimento do processo que deu
origem ao Sistema proposto; A quinta seco apre-
senta um resumo das caracteristicas do Sistema e
dos niveis que abarca. As duas primeiras metodo-
logias (das quatro que compdem o Sistema) desti-
nam-se a explicitar de forma sistemética e racional
a percepcdo dos atores envolvidos com a tomada
de decisdo acerca da gestdo da inovagdo nos niveis
macro e meso.
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1-INTRODUCAO

Este trabalho apresenta 0 Sistema para Gestéo
Estratégica da Inovacdo no Nordeste, atualmente
em processo de implantacéo pela Superintendéncia
do Desenvolvimento do Nordeste — SUDENE. O
Sistema foi concebido por uma equipe do Depar-
tamento de Politica Cientifica e Tecnologica da
Universidade Estadual de Campinas — UNICAMP
para subsidiar a gestdo estratégica da inovagdo no
ambito de uma regido, nos niveis macro (governo),
meso (instituicbes de P&D) e micro (empresas).
Busca incorporar uma visao centrada na andlise do
processo decisorio ao conjunto de informages —
indicadores de C&T, diagnbsticos académicos
sobre campos disciplinares, andlises setoriais pro-
duzidas com o instrumental de economia da inova-
¢do, e estudos globais de prospectiva— necessario
para a elaboracdo e gestdo da politica de inovacéo.

As trés secOes que seguem tém por objetivo
fornecer ao leitor uma contextudizacdo e uma
justificativa que permitam o entendimento do pro-
cesso que deu origem ao Sistema proposto. A quin-
ta secdo apresenta um resumo das caracteristicas
do Sistema e dos niveis que abarca. As duas pri-
meiras metodologias (das quatro que compdem o
Sistema), destinadas a explicitar de forma sistemé&
tica e raciona a percepcao dos atores envolvidos
com a tomada de deciséo acerca da gestdo da ino-
vagd0 Nnos niveis macro e meso encontram-se des-
critas nas segdes6 e 7.

2-0O CONTEXTO DA PRESENTE
PROPOSTA

A complexidade e incerteza que envolvem a a
tual situacdo dos paises da América Latina e os
cenarios futuros exigem dos pesquisadores da area
de Plangamento e Gestédo de C&T ndo somente
uma renovagdo analitico-conceitual como a que
esta em curso, mas a aplicacdo de metodologias
gue potenciaizem a crescente capacidade dos ato-
res intervenientes no processo decisorio mediante a
participacéo na elaboracdo e gestéo de poaliticas.

Andlises de politica publica realizadas em v&
rios paises e situacdes tém mostrado como a sepa-
racdo entre os momentos da formulacéo e imple-
mentacdo (incluindo ai a gestéo) de politicas, até
agora comum em muitos paises e areas de politica,
tem sido preudicia ao desempenho da atuacéo

governamental (HOGWOOD & GUNN,1984) ,
(HAM & HILL, 1993). Esta separacdo gque se ma-
nifestou, ndo apenas no plano disciplinar e analiti-
co — ciéncia politica e administragdo -, mas até
mesmo no organizacional e funcional — organis-
mos de formulacdo e agéncias de implementacdo e
gestdo de politicas — esta sendo crescentemente
substituida por um instrumental analitico conceitu-
a e por arranjos institucionais inovadores. Como
resultado, é cada vez maior a utilizagdo de um
enfoque combinado que, por um lado, evite a for-
mulacdo de politicas irrealistas, de contelido mani-
pulador e propositadamente incompletas, e, por
outro, que ndo considere a implementacdo e gestdo
como algo isento de conflitos de interesse, mera-
mente tecnocratico, e neutro.

A concepcdo de sistemas que integrem a formu-
lacdo e a gestdo de politicas, mediante a concepcao
de metodologias de apoio a0 processo decisorio,
instrumentos orientados aos distintos nivels de
atuacdo governamental e mecanismos de gestéo,
gue possam operar de maneira sistémica, € um
desafio a ser assumido pelos pesquisadores da &rea
de Plangjamento e Gestdo de C& T. Este parece ser
0 primeiro e imprescindivel passo para que se pos-
sadiminuir o hiato entre o discurso e a realidade. E
justamente neste sentido que se orienta o presente
trabalho ao propor o Sistema do qual trata. A ne-
cessidade da implantacdo de um sistema desta
natureza, sua viabilidade no momento atual da
politicade C&T nacional, e suaforma de operacéo,
€ 0 que o trabalho procura mostrar.

O Sistema se baseia huma avaliago da experi-
éncia latino-americana e, em especia brasileira, a
luz do que hoje sabemos do processo inovativo.
Ela permite, em primeiro lugar, uma melhor cali-
bracdo das paliticas no nivel micro, com vistas a
materializar ainovagdo nas empresas. A revisio do
"modelo ingtituciona ofertista linear", em segundo
lugar, tende a modificar o comportamento dos
atores presentes no nivel meso: os ingtitutos de
pesquisa e as universidades. Em terceiro lugar, e
agora no nivel macro, o abandono da substituicéo
de importaces como vetor orientador da politica
produtiva tende a gerar, em conjunto com outros
fatores, o critério de seletividade cada vez mais
necessario paraa politica de inovagao.

Impulsionar a mudanca da postura frente a ino-
vacao, que leve a superacdo dos obsoletos meca
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nismos de tomada de decisdo e de gest&o de manei-
ra coerente com 0s requerimentos dos cenarios de
progresso econdmico e socia, € agui assumido
como o desafio da politica de inovagdo. Conectar
aqueles trés niveis operacionalizando recomenda-
¢Oes de poalitica, que em cada um deles conduzam
a0 cumprimento desses regquerimentos no adverso
contexto atual, exige um enfogque metodol 6gico até
agora ndo disponivel. Este terd, entre outros requi-
sitos, que combinar a informagéo "dura' sobre o
ambiente inovativo com a percepcdo de futuro dos
atores que o conformam no jogo da policy e da
politics. E no sentido de impulsionar essa mudanca
da postura ante a inovagdo, que parece passar pela
construcdo de um espaco de interacdo entre esses
atores gque se orienta 0 Sistema proposto. Sua ope-
racionalizagcdo parece ser um passo importante para
0 estabelecimento de uma teia de relagBes sociais
gue, como a seguir se indica, inexiste (ou € muito
rarefeita) em nosso Pais, mas que nos paises avan-
¢ados cumpre um papel crucia no fortaecimento
dos vincul os entre pesquisa e produgdo — ou entre
universidade e setor produtivo — e na delimitagéo
de &reas de relevancia capazes de balizar o contel-
do da pesquisa numa direcéo propicia ainovagao.

3- A EXPERIENCIA BRASILEIRA
DE PLANEJAMENTO E GESTAO
DE C&T E ASORIGENSDO
SISTEMA PROPOSTO

O Sistema pressupde que a elaboracéo de poli-
ticas publicas (e a politica de inovagdo ndo é uma
excecao) se baseia mais na percepcdo que possuem
0s atores intervenientes acerca de uma realidade
gue eles pretendem retratar do que em informagoes
ou indicadores propriamente ditos. Essa colocagéo
implica que se entenda com alguma profundidade
0 modo particular como se conforma a percepcao
de um dos atores fundamentais do "jogo" que se
esta analisando: a comunidade de pesquisa. Quais
s80 0s modelos institucionais que essa percepcao
condiciona, que agdes estes informam, etc.

A partir da Segunda Guerra Mundia a politica
de C&T tem sido formulada e implementada, em
todo o mundo, tendo por base as opinifes acerca da
realidade que possuem os membros da comunidade
de pesquisa (HOGWOOD & GUNN, 1984) ,
(HAM & HILL, 1993), investidos de poder politi-
co, resultante do prestigio académico que alcangam
em seus respectivos ambitos disciplinares — alguns

destacados membros da comunidade adquirem um
amplo poder de influéncia no processo decisério —
gue tem como resultado a alocacdo de recursos
publicos para a pesquisa. Usam a legitimac&o con-
ferida pela opinido publica e pela sociedade em
geral, de forma mais ou menos consciente, para
dificultar a participagéo de outros atores. Assm, 0s
membros da comunidade de pesguisa tém assegu-
rado uma posicéo praticamente hegemonica nesse
processo. Mais do que ocorre em outras politicas
publicas, também decididas por atores com poder
diferenciado, eles conformaram uma situacdo de
auténtico non decision making em que apenas safe
issues do interesse das vérias subcomunidades
disciplinares chegam a aceder a agenda de deci-

sdo’.

Antes de abordar a realidade de nosso Pais, é
conveniente ir um pouco mais além na andlise da
experiéncia dos paises avancados. E necessario
entender por que 0 mito de que existia uma cadeia
linear de inovacdo® e o modelo institucional dele
derivado causaram mais danos aos paises periféri-
cos do que aos paises avangados. Um passo impor-
tante nesta direcdo é perceber que nestes paises
avancados sempre existiu uma teia de relagdes
sociais (DAGNINO,1997), resultante de um longo
processo civilizatério e de aprendizado coletivo
capaz de sindlizar areas de relevancia para a ativi-
dade de pesquisa. Areas que, por alguma razéo —
econdmica, socid, de prestigio ou seguranca — a
sociedade — 6rgdos de governo, empresas, ingtitu-
icBes ndo-governamentais — considerava necessa
rio explorar.

A suposi¢do de que o processo de inovagdo po-
dia ser entendido como uma cadeia linear — pes-
quisa basica, pesguisa aplicada, desenvolvimento
tecnol dgico, desenvolvimento econdmico,
bem-estar social — levou ao estabelecimento de
um contrato socia entre o Estado e a comunidade
de pesquisa que garantiu sua posicdo hegemdnica
no processo decisorio relativo a politica de C&T.
A necessidade de "preencher a prateleira" da cién-

! Uma apresentacso do instrumental de andlise de politicas
publicas, e os conceitos como os aqui utilizados, que pode
servir como ponto de partida para a consideragdo da
especificidades da politica de C&T encontra-se en HAM &
HILL (1993).

2 Esse entendimento foi derivado de um importante relatério
entregue a0 Presidente dos Estados Unidos por Vannevar
Bush — Science — The endless frontier —, no fim da Segunda
Grande GuerraMundial, em 1945”.
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cia e da tecnologia, que havia sido esgotada pelo
esforco de guerra se consubstancia no ambito do
establishment militar norte-americano no modelo
ingtitucional do ofertismo linear que passa a orien-
tar apoliticade C&T.

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

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

Nesta busca, a comunidade cientifica e a uni-
versidade sempre tiveram um papel importante.
Assim, apesar de sua importancia, nos paises de-
senvolvidos, a comunidade cientifica tinha que
"sentar & mesa' em que se decidia os rumos da
C&T com outros atores sociais.

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

O conceito de "qualidade” em ciéncia e do co-
nhecido expediente do "julgamento pelos pares'
foram criagbes da comunidade de pesguisa dos
paises avancados atuando sobre uma realidade
marcada pela existéncia prévia (no sentido de pre-
cedéncia légica, ndo temporal) da acima mencio-
nada teia de relacOes sociais, que apontava no sen-
tido da relevancia. A relevancia, como critério
fundamental determinado pela sociedade, e a qua-

3 Em DAGNINO e DAVYT (1996) sdo apresentados
argumentos que fundamentam esta col ocacéo.

lidade, como um critério suplementar estabelecido
pela comunidade cientifica, foram os balizamentos
que guiaram a politicade C& T desses paises. E por
iSs0 que se pode dizer que o ofertismo foi neles
atenuado pelo fato de o critério de relevancia estar
embutido no critério de qualidade. Ou sgja, ndo era
a comunidade cientifica em busca de prestigio
académico que decidia qual pesquisa deveria ser
apoiada; e sim aguela cujos demais atores sociais,
ainda que com menor poder de negociacdo, san-
cionavam.

A crenga, ainda dominante no ambito de nossa
comunidade, de que fazer pesquisa de "qualidade”
€ uma condicdo suficiente para 0 progresso social,
levou-nos a um crescente descomprometimento
com a realidade de nosso Pais. Tem-nos orientado
aidéia defensiva e escapista de que se formos ca-
pazes de "oferecer" ciéncia com qualidade, enten-
dida esta meramente como prestigio internacional,
estaremos fazendo a "nossa parte”. E que, de resto,
0 que se pode fazer € esperar para que um contexto
politico e socia transformado possa algum dia
promover sua utilizaggo. Assim, muito embora néo
se aceite o0 equivoco fécil e ingénuo, de que seria
por "falta de tecnologid' que o Brasil é miseravel,
se ca hum outro. O de entender a Situagéo de ca-
lamidade social em que nos encontramos, como
algo que pode ser revertido tdo-somente pela mu-
danca da situacdo de "fata de sensibilidade das
nossas elites’. Como algo que ndo demanda adi-
cionamente, para sua superacdo, um esforco para
desenvolver tecnologias capazes de atender com
eficiéncia e eficacia as demandas materiais que
emergird dagquele cenédrio politico e socid trans-
formado.

Assim, devido a quase auséncia de outros atores
no processo de decisdo relacionado a C&T, que
apenas por concisdo podem ser creditados a "con-
dicdo periférica’ ou "subdesenvolvida' de nosso
Pais, esses membros destacados, verdadeiros porta-
vozes da comunidade de pesquisa, tém sido, muito
mais do que nos paises avangados, os formulado-
res, implementadores e avaliadores da politica
cientifica e tecnolégica. Mais do que nestes paises,
em gue um tecido social consolidado demanda os
resultados, e por isto, orienta as atividades de
C&T, contrabalancando o efeito do modelo ofertis-
tarlinear, foi na América Latina que esses porta-
vozes da comunidade de pesquisa alcancaram uma
posicéo hegemdnica.
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Para a problemética, cuja andlise congtitui o ei-
X0 desta contribuicdo, € importante reter o fato de
gue o modelo ingtitucional ofertista linear levou,
no dmbito do ambiente politico e econdmico peri-
férico, & formulacdo de uma politica explicita"
que resultou incoerente com as orientagdes gover-
namentais que conformam a politica implicita de
C&T. Em consequéncia, as agdes no campo tecno-
I6gico e cientifico tém sido orientadas de maneira
ineficaz e, usualmente, por prioridades distintas,
tanto daquelas que seriam coerentes com 0s pactos
politicos excludentes, que serviram de base de
sustentacdo dos governos que se sucederam em
nosso Pais, como das que seriam colocadas por
setores menos poderosos, caso tivessem tido a
oportunidade de participar no processo decisorio
relativo a C& T. Para os efeitos praticos, portanto, a
politica de C&T formulada, e numa certa medida
implementada pelo governo n&o conseguiu se con-
trapor a politica econdbmica e industrial que privi-
legiava a importacéo de tecnologia em detrimento
da producdo local de conhecimento.

A adocdo do modelo institucional ofertista line-
ar na aea de C&T, — no ambito de um modelo
econdmico baseado na industrializagdo por substi-
tuicdo de importagdes, que internalizava capacida-
des de producdo de bens anteriormente produzidos
no exterior, e por isto com tecnologias ja desen-
volvidas, — num ambiente social marcado pela
concentracdo da renda, que impedia a formacéo de
mercados alavancadores de inovagdo; — €, hum
contexto internacional, caracterizado pela expan-
s80 do poder econdmico e tecnol égico das grandes
corporacdes transnacionais, levou a uma situacéo
muito distinta da que se verificou nos paises avan-
cados.

A politica de C&T implementada no Brasil, a
lém do ofertismo, passou a ter um outro aspecto,
cujo objetivo era contrabalancalo: o vinculacio-
nismo”. Ou sgja, a idéia de que a politica de C&T
devia fomentar a pesquisa com orientacdo tecnol 6-
gicavinculada a producéo.

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

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

Nessa situacdo, a orientacdo responsavel pela
articulacdo da politica de C&T, a que teria por
missdo a transformagdo de um conjunto pouco
denso de relacfes entre elementos — instituicoes,
atividades, atores, etc. — num sistema propriamen-
te dito, passou a ser aquela que promovesse a utili-
zacao dos resultados de pesquisa pelo setor produ-
tivo.

Mas ainda assim, as medidas que promovessem
0 "casamento" da "oferta’ das universidades e ins-
titutos de pesquisa e da"demanda’ proveniente das
empresas foram a expressdo do vinculacionismo
enquanto orientacdo de politica. O fato de que ndo
era legitimo pensar na existéncia de um mercado
no qual, segundo o enfogque neocléssico dominante,
pudesse ocorrer um encontro entre curvas de oferta
e demanda gue levasse a valores e quantidades de
equilibrio capazes de maximizar a utilidade socia
e otimizar a alocagdo de fatores, ndo chegou a ser
claramente colocado. Nem mesmo pelos integran-
tes da corrente critica que se denomina " Pensamen-
to Latino-americano sobre Ciéncia, Tecnologia e
Sociedade”’. Na verdade, nem mesmo a interpreta-
¢cdo marxista, de que o valor da mercadoria ndo é
determinado na 6rbita da circulagdo, mas sim nada
producdo, gjuda muito neste caso. A tentativa de
determinar o valor da mercadoria — "resultado da
pesguisa’ — oferecida, mediante o caculo do
"tempo de trabalho socialmente necessario para
produzi-la’, esbarraria em dificuldades que a cada
dia se agravam pela natureza crescentemente com-
plexa do fenbmeno dainovacéo.

A percepcdo hoje reforcada, porque gracas aos
"neo-shumpeterianos’ muito mais se sabe a respei-
to da tecnologia e da inovag&o, de que nem mesmo
os bens oferecidos e demandados nagquele pretenso
mercado ndo sdo da mesma natureza, acentua o
caréter ja ingénuo e pouco sofisticado da formula-
¢do tradicional que pretende aquele "casamento"
entre a "oferta’ e a "demanda’. Mas a metéfora
neoclassica de que "oferentes’ e "demandantes’ se
encontram pela primeira vez no mercado, o primei-
ro portando o bem que produziu e o segundo ansi-
0so0 por obté-lo, é inadequada também por outras
razoes. A principal delas decorre do fato de que os
"casamentos' que se verificam, ndo querendo dizer
com isso gque tenham sido enfim bem-sucedidos,
foram precedidos de uma longa convivéncia prévia
entre 0s noivos e, principalmente, um solido co-
nhecimento e amizade entre seus "pais’.
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A orientacdo genérica derivada do modelo da
substituicdo de importagOes previa um transito da
substituicdo de bens importados para a substituicéo
de tecnologia importada (ou como
eufemisticamente tem sido tratada, transferida).
Esta aposta num crescente e virtuoso reforco da
autonomia tecnol6gica do Pais — o autonomismo
— sO poder-se-ia verificar na medida em que o
ofertismo e o vinculacionismo fossem bem-
sucedidos. Isto até certo ponto se conseguiu, tal
como tem sido documentado no Brasil (e em
outros paises latino-americanos), nas empresas
estatais localizadas em setores de tecnologia de
ponta ainda ndo implantado no pais e, por isso,
anda nd dominados pelas empresas
transnacionais.

E em funco de andlises desse tipo que crescen-
temente se aceita a idéia de que a participagdo do
"demandante" deve ocorrer antes que o bem a ser
"oferecido” tenha sido concebido. E enquanto as
universidades e ingtitutos de pesquisa sigam con-
cebendo suas pesquisas, e os resultados gque pre-
tendem alcancar, sem a participacdo dos potencias
interessados, serdo minimas as chances de que
estes venham a aproveitar aqueles.

E por esta raz&o que no Sistema aqui proposto
ndo se trabalha com os conceitos de "oferta’ e
"demanda’, mas sim com o de inovacdo. Este,
procura denotar justamente este caréter de encontro
ex-ante entre "meta-oferentes’ e "meta
demandantes’ que permite a verificagdo de uma
interac&o exitosa; aquela que tem por coroamento a
introducdo de um novo produto no mercado ou a
mudanca na maneira de produzir um ja existente. E
a construcéo de um espaco de interagao entre esses
atores que orienta a concepcdo do Sistema aqui
proposto. Isto porque seria ele o responsavel pelo
estabelecimento de uma teia de relagBes sociais
semel hante aquela que nos paises avangados cum-
pre o papel de fortalecer os vincul os entre pesquisa
e producdo — ou entre universidade e setor produ-
tivo — através da delimitacéo de &reas de relevan-
cia gue orientem a pesguisa numa direcdo propicia
ainovacao.

Para finalizar, esta secdo parece importante re-
conhecer que ao longo da experiéncia brasileira
aqui analisada, mesmo em situagdes onde houve
uma intencdo sincera de implantar uma politica de
C&T orientada para metas mais amplamente acei-

tas, isto se deu de forma precaria do ponto de vista
metodol 6gico. As acBes naareade C&T ndo foram
derivadas das metas globais de desenvolvimento
econdmico e socia ou de cendrios social e ambien-
talmente mais adequados, mesmo quando eles
eram aceitos pelos tomadores de decisdo. Freguen-
temente se condicionou de maneira superficial e
voluntarista a consecucdo de uma determinada
meta global a formagdo de recursos humanos para
a pesquisa, quando, na realidade, somente se re-
gueria uma mobilizagcdo mais racional do potencial
existente, ou a absorcdo de tecnologia ja disponi-
vel.

4 - OSDESAFIOSDO FUTURO

As constatacOes realizadas evidenciam o fato de
gue, no caso de gestar-se 0 cenario de democrati-
Zacao econdmica que se depreende da tendéncia de
democratizacdo politica em curso, 0 que se perce-
beria imediatamente seria uma grande caréncia de
metodologias e técnicas de plangjamento e gestao
de C&T capazes de "conectar" de maneira causal
as especificidades do novo cenério com a capaci-
dade de inovacdo existente e com as oportunidades
abertas pel 0s conheci mentos emergentes.

Esse cenério fard emergir demandas produtivas
de grandes proporcdes. Integrar os 50% da popul a-
¢80 bradileira, que hoje apenas sobrevive ao mer-
cado de consumo, implica construir um outro Bra-
sil (com tudo o que isto significa em termos de
setores que vao desde telecomunicages, rodovias,
geracdo de energia, até producdo de alimentos,
salde e construcéo de moradias). A concepgéo de
"pacotes tecnoldgicos', gue incorporem o conhe-
cimento disponivel, capazes de enfrentar com €fi-
cécia as demandas materiais a ele associadas su-
pbe, além de uma capacitacdo em C&T propria-
mente dita, um insumo como o que o0 Sistema aqui
proposto podera proporcionar.

A superposi¢ao da tendéncia de desenvolvimen-
to tecnol6gico a escala mundia com a perversa
realidade nacional faz com que os segmentos pro-
dutivos privilegiados pelo cendrio de democratiza-
¢80 econdmica apresentem um grande espaco para
ganhos de produtividade. Por serem especiamente
sensiveis as caracteristicas do ambiente fisico e
s6cio — econdmico, os produtos que satisfazem as
necessidades sociais, assim como 0s que se apro-
veitam, agregando valor das vantagens comparati-

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



vas naturais, demandam para sua producéo formas
de organizacdo produtiva especificas. Elas exigem
solucdes tecnol 6gi cas também especificas.

O "empacotamento” do novo conhecimento ci-
entifico e tecnoldgico pelos paises avangados, de
acordo com suas necessidades, é um processo ine-
xorével. Entretanto, 0 mesmo potencial de aumento
de eficiéncia que este novo conhecimento apresen-
ta, nas areas e para as finalidades que esta sendo
aplicado, pode ser utilizado para atender as de-
mandas de nossa redidade. Mas isto sO poderd
ocorrer se ele for conhecido, dominado e "enge-
nheirado" por nés, pela universidade. E isto deve
dar-se com anterioridade a prépria ampliacdo do
mercado de consumo de massa, que 0 cenario de
democratizagao econdmicairé engendrar.

A assimilagdo corrente entre satisfacdo de ne-
cessidades sociais bésicas e tecnol ogias atrasadas e
ineficientes ndo pode seguir sendo considerada
como um dado tecnoldgico inexoravel. Deve sim,
ser entendida como uma situagdo que pode ser
revertida por paises como o nosso que dispdem de
capacitacdo passivel de ser mobilizada num cena
rio de democratizacdo econbmica. A antecipada
concentracdo do nosso potencial de C&T para a
producdo de "pacotes tecnol 6gicos' especificamen-
te concebidos para resgatar a divida social da na-
G0 NO escasso tempo que se ira dispor passa por
uma mobilizacdo da comunidade de pesquisa para
o enfrentamento eficaz de nossos problemas emer-
gentes. Dada a especificidade destes, isto tendera a
levar a criacdo de uma dinémica inovativa endoge-
naoriginal e auto-sustentada.

A acdo do Estado, como viabilizador do desen-
volvimento de tecnologias nas éreas em que € dire-
tamente responsavel pela satisfaco das necessida-
des da populagdo, deve ser explorada visando ao
aumento da produtividade justamente ai onde pode
ser maior 0 seu impacto positivo imediato e onde é
crucia garantir o processo de mudanca social.

A andlise da experiéncia brasileira de planga
mento e gestdo de C& T realizada na secéo anterior
serviu de base para 0 argumento de que 0 processo
de tomada de decisdo relacionado a inovagdo deve
se tornar mais racional e permeavel a outros inte-
resses, além daqueles da comunidade de pesquisa.
O panorama exposto nesta se¢do, acerca dos desa-
fios que parecem se colocar para o futuro, com-

plementa e reforca a necessidade da adocdo de
novos mecanismos de gestdo estratégica da inova
¢ao nos ambitos onde se verifica 0 processo inova-
tivo.

A concepcdo do Sistema para Gestdo Estratégi-
ca da Inovagdo se origina, assim, na apreciacéo de
gue participacdo da comunidade de pesquisa — o
principal aor politico atuante na elaboracdo da
politica de C&T latino-americana — tem ocorrido
a partir de uma percepcéo freqlientemente difusa,
enviesada, atomizada em funcdo de suas particula-
res visdes disciplinares, e até mesmo corporativa.
O Sistema proposto busca, portanto, além de retra-
tar uma dada realidade, fornecer e ementos confia-
veis para gue o processo de tomada de deciso, que
€ inerentemente baseado na politics, e ndo somente
na policy, possa ter lugar de forma cada vez mais
eficaz. E por isso que, embora opere com base em
indicadores tradicionais (que buscam retratar a
realidade), privilegia a produgdo de parémetros
gue, transcendendo estoques e fluxos estritamente
reais (diga-se de passagem sdo de muito dificil
quantificagdo em nosso contexto), permitam intro-
duzir no processo decisorio, de forma sistematica e
transparente, as percepcdes a respeito do futuro
gue possuem os atores sociais envolvidos.

5- O SISTEMA PARA GESTAO ES
TRATEGICA DA INOVACAO

Esta se¢do apresenta um resumo acerca dos ni-
veis e das caracteristicas do Sistema. Ele se baseia
em quatro metodologias. As duas primeiras, descri-
tas nas secOes 6 e 7 se destinam a explicitar, de
forma sistemdtica e racional, a percepcao que tém
da realidade os atores envolvidos com a tomada de
decisdo acerca da gestéo da inovacdo. Elas sdo de
tipo matricial e permitem a identificagdo de opor-
tunidades de inovagdo e prioridades de capacitacéo
tecnoldgica nos niveis macro e meso, segundo
critérios cientificos e socio-econdémicos. A terceira,
objetiva posicionar as empresas no ambiente con-
correncia do setor e da regido em gue €elas se en-
contram, indicando suas fortalezas e debilidades,
de modo a promover sua competitividade. A quar-
ta, visa a integracdo dos resultados relativos aos
trés niveis.

Os balizamentos estratégicos necessarios para a
formulacéo da politica de C&T dos paises latino-
americanos tém-se apoiado em dois instrumentos
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independentes, orientados por perspectivas e sis-
teméticas distintas e conducentes a recomendaces
dificilmente conjuminaveis no &mbito de uma poli-
tica de inovagdo. O implementado pelos pesquisa-
dores junto aos érgaos de fomento, através do qual,
segundo uma perspectiva académica e para cada
campo disciplinar, sdo apontadas direcdes de pes-
quisa cientifica futura (do tipo "Avaliacdes e Pers-
pectivas' do CNPg ou o exercicio semelhante de
responsabilidade da FAPESP, no caso brasileiro).
E o redlizado por profissionais da &rea de organi-
zacdo industrial, normalmente sob contrato de
orgdos publicos, através do qua determinados
setores econodmicos sao analisados de forma a evi-
denciar situacdes pontuais em gue uma elevacéo da
competitividade poderia ser obtida mediante a
capacitacdo em tecnologias especificas (do tipo
Estudo de Competitividade da Industria Brasileira
ou o de natureza semelhante realizado para o Esta-
do de S0 Paulo, ainda no caso brasileiro).

Sem subestimar o0 papel desses dois instrumen-
tos, j& consolidados, para conferir viabilidade
operaciona a politica de inovagdo, mas reconhe-
cendo a necessidade de aumentar a compatibi-
lidade dos seus resultados, e visando a geracdo
de insumos provenientes de outros niveis e atores é
gue se propde o Sistema em pauta. Ele deve ser
entendido como um instrumento complementar
gue, em conjunto com os ja existentes, podera con-
tribuir para a elaboracéo de uma politica de inova-
¢a0 para os paises da Regi&o.

O Sistema concebido visa a dotar os 6rgaos
responsaveis pela tomada de decisdo de instrumen-
tos para a formulagdo, implementagdo, acompa-
nhamento e avaliacdo de atividades de inovagdo
situadas em trés nivels. Esses trés niveils — macro,
meso e micro — sdo 0s gue estruturam o sistema,
permitindo o inter-relacionamento dos atores e
ingtituicdes e das metodologias de gestdo estratégi-
ca apropriados as suas caracteristicas e necessida-
des.

O Sistema pode ser visudizado a partir do
QUADRO 1, onde se mostra, para cada nivel, cin-
o de seus aspectos considerados essenciais.

Por "atores', entende-se, aqui, os atores politi-
cos ou liderangas representativos de comunidades e
ingtituicdes envolvidas com o processo inovativo.
Por "instrumento”, entende-se a técnica especifica
de levantamento e andlise de informacdes, ja expe-
rimental mente desenvolvida pelo autor e por outros
pesquisadores. A fila "métodos empregados” indi-
ca algumas das carateristicas do instrumento res-
pectivo. A fila "resultado” indica o principal resul-
tado do instrumento considerado. Por "aplicacdo"
se entende 0 emprego que seria dado aos resultados
da operacdo, em regime, do Sistema no ambito dos
processos decisorios atinentes a politica de inova
¢ao.

A gquarta metodologia, que visa aintegracdo dos
resultados relativos aos trés niveis, se inspira nos
trabalhos do professor Carlos Matus que deram

origem a0 "Plangjamento Estratégico Situacional"®.

5 Uma boa sintese desses trabalhos esta disponivel em
HUERTA (1994).
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QUADRO 1: SINTESE DOSNIVEISE DAS CARACTERISTICASDO SISTEMA

Niveise
Caracteristicas

MACRO

MESO

MICRO

Atores

Comunidades de
pesquisa, empresaria e
gestores de P& D

Instituicdes de P& D

Empresas agrupadas em
entidades representativas

Instrumento

"Metodologia para
Identificacdo e Promogéo
de Oportunidades de

Inovagao"’

“Metodologiade Avaliagdo
do Potencial de Pesquisa,
segundo critérios social,
econdmico e tecnol 6gico
(SOLLEIRO &
QUINTERO ,1993).

"Avaliacdo do Poligono de
Competitividade de setores e
empresas
(LOPEZ-MARTINEZ et dli,
1996).

Caracteristicasdo

Consulta (Delphi) aos

Consulta (Delphi) ao ator e

Coletade informagdo junto a

e estratégico de governo

Instituicdes de P& D

instrumento atores, uso deinformagdo | uso de andlises econdmicas | empresas selecionadas e uso de
econbmicae cenarizagdo | etecnoldgicas andlises econdmicas e
prospectiva tecnol 6gicas
Instrumentos de politica Potencial de aplicagéo e Avaliacdo comparativa dos
Resultado (10) aplicados a instrumentos de politica fatores de competitividade (13),
agregados tecnol 6gicos (10) a serem empregados por empresa e setor, para
(26), priorizados de por érea de pesquisada identificacdo de pontos fortes e
acordo acritérios instituicdo fracos
cientificos e econdmicos
Subsidiar 0 processo Subsidiar 0 processo Subsidiar o plangjamento
Aplicacéo decisorio em nivel global | decisorio no nivel das estratégico empresarial e setorial,

e paliticas de governo

6- NIVEL MACRO: METODOLOGIA
PARA IDENTIFICACAO E PRO-
MOCAO DE OPORTUNIDADES
DE INOVACAO —MIPOI

Apés esta apresentacdo do Sistema proposto, €
possivel explicar as caracteristicas da metodologia
macro.

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

A metodologia se baseia numa egtilizacdo das
relacdes que existiriam entre dois sistemas hipoté-
ticos: de producdo de bens e servigos e de produ-
¢do de conhecimento. A producdo material em
cada setor produtivo ndo requer apenas insumos
provenientes de outros setores e de méo-de-obra.
Ela demanda também um insumo essencial ndo-
tangivel — "capacitacdo tecnolbgica' — responsa-
vel pelainovacdo. Os requerimentos das diferentes
modalidades (de intensidades variadas) deste in-
sumo, diferentemente do caso dos de tipo de mate-
rial, ndo podem ser avaliados, quer em valores
fisicos, quer em econémicos.

A avaliacdo da composicdo (mistura) especifica
em gue cada setor produtivo demanda diferentes
"capacitacOes tecnolOgicas'; a demanda exercida
pelo conjunto do sistema produtivo sobre o de
producdo de conhecimento e, finamente, a hierar-
quizac&o das mesmas em func&o de sua contribui-
cdo relativa a producdo é um elemento basico da
politica de inovacdo. Ele permite, quando combi-

" As quatro metodologias cuja utilizagso é proposta no Sistema decorrem de uma fusdo de diversas contribuicdes e experiéncias.
Parasituar o |eitor, indicam-se, em cada caso, algumas das principais referéncias. No caso da metodol ogia macro, elas séo UNESCO
(1979), DAGNINO (1991), WAISSBLUTH e Gortari (1990), CONICIT (1991), LOWE e GEORGHIOU (1989) SAGASTI e

ARAQZ (1988).
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nado com a hierarquizacdo das "capacitacdes tec-
nolégicas' em funcdo de sua contribuicdo para a
producdo de conhecimento e o reforgo da capaci-
dade cientifica local, formular um guia para toma-
da de decisdes na &rea de C& T em nivel global. E
este 0 objetivo da metodologia.

A metodologia utiliza um enfoque matricial
multicritério, que combina (a) dados econdmicos
guantitativos, provenientes da matriz intersetoria;
e (b) informacbes qualitativas acerca da percepcao
dos atores envolvidas com a politica de inovacéo
geradas mediante a participacdo de especidistas
pertencentes as comunidades de pesquisa, empre-
sarial e de gestores do sistemade C&T.

Ela opera através de um método Delphi modifi-
cado, que tem como principal insumo as opinifes
de cada participante expressas sob a forma de ma-
trizes que interrelacionam os distintos tipos de
capacitacdo cientifico-tecnoldgica existentes no
Pais (entendida como elemento fundamental da
capacidade de inovar) e os setores produtivos de-
mandantes. As manifestagdes individuais séo leva-
das em conta para a formulacdo de uma visdo mé-
dia que represente a maioria do grupo. A compara-
¢80 desta com a de cada participante e o debate
subsequiente (segunda "rodada’ do Delphi) € um
importante momento da aplicacdo da metodologia.
O objetivo é possibilitar um processo de tomada de
decisdo mais racional, fundamentado, transparente
e participativo acerca das prioridades a serem atri-
buidas a cada tipo de capacitacdo ou agregado
tecnol 6gico.

A avaliacdo do potencial de contribuicdo de ca
da agregado tecnologico para o refor¢o da capaci-
dade de inovagdo do Pais se rediza mediante a
consideracdo, inicialmente em separado, de crité-
rios de tipo cientifico-tecnolégico e econdmico.
Dessa forma é possivel estimar, em nivel de cada
agregado, o esforco que deve ser dispendido para
reforcar a capacidade de inovacdo tomando como
base configuracdes do setor produtivo associadas a
situac8o presente ou a cenarios socio -econdmicos
gerados através de modelizacdo empregando o
modelo insumo-produto da matriz intersetorial.

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

indicadores, que permitem identificar, também, os
instrumentos de politica de inovagédo a serem utili-
zados para a materializagdo das orientagbes que
deveriam ser adotadas com vistas ao reforco da-
guela capacidade de inovacdo. Sdo eles:

* Indicador de Capacidade de Inovagéo Atual (Cl);
« Indicador de Potencial de Inovacéo (Pl);

e Indicador de Impacto na Capacitacdo (IC) —
“mundo daciéncia’ ;

* Indicador de Impacto Econémico (IE) — “mundo
daeconomia’;

* |ndicador de Sensbilidade aos Instrumentos de
Politica de Inovagéo (SIP);

* |ndicador de Potencialidade dos Instrumentos de
Politica de Inovacéo (PIP).

6.1 - PRINCIPAIS PRODUTOS DA
METODOLOGIA

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

A primera, refere-se a0 nivel em que se en-
contra a capacidade de inovacédo do Pais, avaliada
a partir do "Indicador de Capacidade de Inovacéo
Atual" (CI) relativo a cada um dos 26 "agregados
tecnoldgicos'. Este indicador é obtido a partir do
preenchimento, por cada participante, do vetor
contendo os 26 Agregados Tecnoldgicos, utilizan-
do como referéncia uma escalade 1 a 25. O produ-
to referente a este vetor € obtido a partir da média
dos valores atribuidos por cada participante a cada
Agregado Tecnol6gico. O mesmo procedimento de
atribuicdo de valores por cada participante € utili-
zado no caso das demais matrizes abaixo conside-
radas para avaliacdo dos indicadores respectivos.

A descricdo dos Agregados Tecnoldgicos, foi
obtida a partir da lista de cerca de trés mil campos
de conhecimento cientifico e tecnoldgico (ciéncias
sociais, naturais, engenharias, etc.) proporcionada
pela UNESCO, mediante a aplicacdo de "critérios
de parentesco”. Coerentemente com o conceito de
"capacitacdo tecnolégica’ adotado, cada agregado
tecnoldgico abrange, tanto o conhecimento tecno-
[6gico, como o cientifico bésico, que torna possivel
sua aplicacdo para a producéo material. Ficou esta-
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belecido em 26 0 nimero de agregados tecnol gi-
cos atualmente utilizados. E possivel, ao longo do
trade-off escala x detalhe inerente a qualquer pro-
cesso de agregacdo, modificar o niUmero de agre-
gados com o qual se trabalha.

A segunda categoria refere-se a orientagdes que
deveriam ser adotadas com vistas ao reforco da
guela capacidade de inovacdo mediante a avaliacéo
do "Indicador de Potencia de Inovagdo" (Pl) de
cada agregado. Este, € uma média ponderada de
outros dois indicadores:

"Indicador de Impacto de Capacitacdo" (1C), e
"Indicador de Impacto Econdmico” (1E).
Pl =a(IC) + b.(IE), onde a,b>0; e a+b=1

A ponderacdo a ser dada aos dois indicadores
varia segundo o Viés intrinseco ao grupo que parti-
Cipa no exercicio e que, teoricamente, é representa-
tivo da opinido prevalecente no conjunto do pais
ou daregiéo.

O "Indicador de Impacto de Capacitacdo” (IC),
indica a natureza daquelas orientagdes supondo
que unicamente critérios de tipo cientifico fossem
levados em conta ho processo de decisfo (estiliza-
¢do do "mundo da ciéncia"). Ele € obtido através
do preenchimento da Matriz Agregado Tecnol 6gi-
co x Agregado Tecnoldgico [26x26], utilizando
como referéncia uma escala de 1 a5 (tal como
ocorre no caso das matrizes subseqiientes) depen-
dendo do aporte de conhecimento do Agregado
considerado a cada um dos demais. Este indicador
€ uma média ponderada de dois termos que procu-
ram contemplar os argumentos usual mente presen-
tes no processo decisdrio referente a politica cienti-
fica (isto €, a gue tem como objetivo unicamente a
expansdo do conhecimento e a satisfagdo pessod
dos pesqguisadores).

IC; = c[IF] + d.[(C) Y

ondec, d> 0; c + d= 1, estabelecidos pelo grupo
participante.

Cada um dos termos indica:

o vaor médio do aporte de conhecimento do
agregado (A;) a todos os demais. Este termo aten-
de, assim, ao "argumento da fertilidade" (IF = In-
dicador de Fertilidade). Isto porque se supde que o
"Indicador de Impacto de Capacitacdo" de um a-
gregado deve ser tanto maior quanto mais elevado

segja 0 aporte de conhecimento que faz ao conjunto
dos agregados, isto é quanto mais "fértil" ele sgja.

« 0 inverso do "Indicador de Capacidade de Inova-
cdo Atual". Este termo atende ao "argumento da
homogeneidade”. 1sso porque se sup8e que, ho
“mundo da ciéncia’ quanto menos desenvolvi-
do estgja o pais ou regido maior é a hecessida
de de agbes visando ao seu desenvol vimento.

O "Indicador de Impacto Econdmico” (IE) indi-
ca a natureza das orientacdes que deveriam ser
adotadas visando ao reforco da capacidade de ino-
vagdo do pais, supondo que unicamente critérios de
tipo econdmico orientassem 0 processo de decisdo
sobre a politica de inovacéo (estilizacdo do "mun-
do da economia"). Ele é obtido através do preen-
chimento da Matriz Agregado x Setor Produtivo
[26x22], utilizando como referéncia uma escala de
1 a 5. Esta matriz indica a contribuicdo de cada
agregado tecnolégico para a produgdo em cada
setor econdmico-produtivo. A relacdo dos setores,
foram obtidos a partir da matriz intersetorial brasi-
leira. Como no caso dos Agregados Tecnol 6gicos,
€ possivel modificar 0 nimero de setores com o
gual se trabalha.

De maneira aintroduzir um "elemento de reali-
dade" (ndo subjetivo) na avaliacdo do "Indicador
de Impacto Econémico”, a matriz Agregado Tec-
noldgico x Setor Produtivo € multiplicada por um
vetor de participacdo econdmica relativa de cada
setor no produto global. A avaliagdo da contribui-
¢do de cada Agregado a producdo é assim "corrigi-
da' por um vetor que retrate a atual estrutura pro-
dutiva ou os perfis resultantes de cenérios socio-
econdmicos gerados através de modelizagdo da
meatriz de relagles intersetoriais. A utilizagdo do
modelo insumo X produto permite projetar as con-
figuragBes do aparato produtivo associadas a cena-
rios qualitativos, mediante hipdteses sobre o com-
portamento de varidveis econdmicas chave a eles
correspondentes. Este procedimento, ndo s6 dimi-
nui a probabilidade da adog¢do de cendrios invid
veis, como permite trabalhar com informagao eco-
némica quantitativa para avaliar de forma reaista
as implicagdes tecnol 6gicas dos mesmos.

Cada um dos vetores de participacdo econdbmica
relativa correspondente a cada cend&rio daria ori-
gem a distintos valores do "Indicador de Impacto
Econbmico" a ser combinado com o "Indicador de
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Impacto de Capacitagdo" para gerar o "Indicador
de Potencial de Inovacdon" de cada agregado.

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

Outro produto que se origina dessa matriz refe-
re-se a0 “Indicador de Potencialidade dos Instru-
mentos de Palitica de Inovacdo” (PIP). Ele indica
quais dos instrumentos de politica mais contribuem
para 0 desenvolvimento do conjunto dos Agrega-
dos Tecnoldgicos.

6.2 - PRINCIPAISATRIBUTOS E
RESULTADOS ESPERADOS DA
APLICACAO DA
METODOLOGIA

A Metodologia:

1. permite, através da identificacdo de oportuni-
dades de inovacéo, o subsidio da formulacéo e
0 acompanhamento de uma palitica de inova-
¢do no nivel governamental. Por modelizar a
estrutura técnico-econdmica global da produ-
¢d0 de modo a formular macro politicas na &
reade C&T, permite seu acoplamento a outras
politicas publicas (industrial, agricola, educa-
cional, etc).

2. dado o seu cardter agregado, é adequada para
apresentar uma visao global e estabelecer bali-
Zamentos gerais passiveis de serem detalhados
mediante a utilizacdo das demais metodologias
concernentes aos niveis meso e micro. A me-
todologia do nivel meso, na medida em que
opera a partir de um ndmero restrito de agre-
gados e setores produtivos, € sua extensdo na-

tural. A "explosdo" das células das matrizes
possibilita a formulacdo de politicas no nivel
das instituicdes de P&D.

3. estabelece relacbes explicitas entre desenvolvi-
mento econdmico e capacitacdo tecnoldgica.
Tendéncias globais, aém de evidentes impera-
tivos nacionais, demandam a adocdo de instru-
mentos de andlise que transcendam as reco-
mendacdes de politica formuladas de modo
pontual e sem a necessaria compatibilizagéo.

4 simula o processo "natural” através do qual as
demandas socio- econdmicas estimulam a ca-
pacitacdo tecnoldgica (demand pull). Por ado-
tar uma postura mais coerente com a realidade
dos paises latino-americanos, que se apresen-
tam de forma caudaté&ria ou mesmo marginal
em relacdo ap processo de inovacdo a escala
mundial, a metodologia podera contribuir para
tornar mais "pragmética’ e redlista a visdo da
propria comunidade de pesquisa sobre o pro-
cesso de estabelecimento de prioridades e de
alocacdo de recursos.

5 identifica oportunidades de inovacdo conside-
rando todas as modalidades de capacitacdo
tecnol6gica envolvidas na produgdo, sem ex-
cluir da andlise alternativas menos cotadas ou
gue envolvem préaticas distintas das usuais. A
maneira como se constroi a lista de agregados
minimiza a tendéncia usual de priorizar (impli-
cita e previamente) agueles considerados, hum
dado momento, como mais importantes pelos
atores maisinfluentes.

6. torna possivel a incorporagdo dos critérios
cientificos e econémicos de uma maneira ex-
plicita e separada. Um dos maiores problemas
gue tem entravado a formulagdo da politica de
C&T nos paises da regido é a dificuldade de
analisar e discutir os dois tipos de critério.
Uma politica de inovagdo, como a crescente-
mente buscada, por demandar um integracédo
de ambas as finalidades — de avanco do co-
nhecimento e da busca de beneficios econdmi-
COS e socials — sugere um tratamento como o
proposto.

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

8. assegura que o critério econdbmico usado para
identificar oportunidades de inovacdo reflita a
maneira como ocorrem as atividades de produ-
cdo. A utilizagdo de informagdes econOmicas
guantitativas aumenta a probabilidade de que
as demandas do setor produtivo sgjam efeti-
vamente avaliadas.

9. amplia a possibilidade de participacdo dos
atores sociais diretamente envolvidos com o
desenvolvimento cientifico e tecnol égico, con-
duzindo a uma "objetivacdo" das visbes parti-
culares subjetivas. A consulta a especialistas
oriundos de diferentes esferas (académica, em-
presarial, burocrética) permite a participacao e,
em consequéncia o compromisso desses atores.

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

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

12.indica ndo apenas as orientacbes que deveriam
ser adotadas objetivando o reforco da capaci-
dade de inovacdo, mas também, através da ma-
triz agregado x instrumentos de politica de ino-
vacdo, qual a melhor forma de implementé-las.

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

Tal como indicado anteriormente, a metodolo-
gia empregada no nivel meso — das institui¢des de
P&D e formagdo de recursos humanos — visa a
identificar dentre as linhas de pesquisa, ou éreas de
conhecimento, exploradas pela ingtituicdo, quais

devem receber maior prioridade. Seu resultado —
o potencia de aplicacdo e instrumentos de politica
a serem empregados por &rea de pesquisa da insti-
tuicdo — juntamente com andlises econdémicas e
tecnoldgicas disponiveis tem como objetivo subsi-
diar o processo decisério no nivel dainstituicéo.

Esta metodologia, tal como a apresentada na se-
¢do 6, concebida para ser utilizada no nivel macro
— Metodologia para Identificagdo e Promogéo de
Oportunidades de Inovagéo -, se baseia numa con-
sulta de tipo Delphi; neste caso a um grupo de
participantes pertencentes a equipe da instituicao.
Sua forma de operagdo também € muito semelhan-
te.

Ela possui, entretanto, uma caracteristica distin-
tiva importante no que respeita a0 processo no
ambito do qua é aplicada. Ao contrério daquela,
para a qual ndo esti previsto um contato anterior
com o grupo de participantes visando a preparar
sua aplicacdo, e posterior, visando a integracéo de
seus resultados com outros elementos, neste caso
isto éimprescindivel.

A principal razéo € que, neste caso, 0 grupo de
participantes pertence a equipe da instituicdo. As-
sim sendo, parece estar plenamente justificado um
esforco adiciona no sentido de ndo apenas conferir
maiores possibilidades de utilizagdo dos resultados
proporcionados pela metodologia, mas de aprovei-
tar a oportunidade para adicionar a estes outros
elementos visualizados como igualmente necessa
rios para o aumento do desempenho institucional .

E por essa razdo que se decidiu "construir em
volta' desta metodologia um "pacote” de capacita-
¢do da ingtituicdo para o plangamento estratégico
(o gue ndo implica que a metodologia possa ser
aplicada de forma autocontida para identificar o-
portunidades de inovagdo relativas aos diferentes
componentes de uma certa area de pesqguisa (como
a biotecnologia) num determinado segmento pro-
dutivo (como a agroindustria).

Esse "pacote’ — o Programa de Capacitacdo de
Instituicbes de P&D em Plangamento Estratégico
— combina esta e outras metodologias especial-
mente concebidas para instaurar, mediante sua
transferéncia para a Instituicdo, um processo de
plangamento estratégico. A transferéncia se da
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através de uma série de encontros de plangjamento
com um grupo de participantes da I nstituicéo.

O processo de plang amento estratégico terd um
caréter continuo, dadas as caracteristicas das meto-
dologias empregadas, que permitem 0 monitora-
mento das agbes recomendadas e a avaliagdo de
seu impacto, e autosustentado, uma vez que seu
seguimento prescinde de apoio externo, podendo o
"pacote" ser operado pelo préprio grupo de partici-
pantes da I nstitui ¢do.

7.1 - CARACTERISTICASDO
PROGRAMA DE CAPACITACAO
DE INSTITUICOES DE P&D EM
PLANEJAMENTO ESTRATEGI-
CO

O Programa adota uma perspectiva policy ori-
ented destinada a promover a aquisi¢éo, pela Insti-
tuicdo, de uma capacidade de andlise, formulagao,
e gestdo de poaliticas de inovacdo e, que permita a
concepcdo de um plano de agéo estratégica.

O Programa contempla a capacitacdo relativa a
trés tipos de contelido. O primeiro se refere ao
repertério analitico-tedrico de Plangjamento e Ges-
tdo de C&T. O segundo, aos instrumentos necessa-
rios para a identificacdo de estratégias de atuacao
em instituicbes de P&D (ou, mais propriamente,
para a gestdo estratégica da inovagdo). Uma parti-
cular solucdo de compromisso entre esses dois
tipos de conhecimento e um terceiro — o0 da socia-
lizagdo das visbes dos participantes — é conside-
rada necesséria. Isto porgque este dltimo, em geral
subestimado em Programas desta natureza e, tam-
bém no ambiente com marcado viés académico em
gue se formam os integrantes das instituices de
P& D, tem-se revelado como crucial para a adequa-
da apreensdo e utilizacdo dos dois primeiros tipos
de conhecimento.

Um espaco delimitado por trés eixos, que adi-
ciona ao tradicionamente explorado no ambiente
académico — o conhecimento analitico-tedrico -,
0s elementos metodoldgicos para a socializagéo
das visbes dos participantes e a identificacdo de
estratégias de atuacdo, dd uma idéia das caracteris-
ticas do Programa.

socializacéo de visdes

analitico-tedrico

estratégias de atuacao

7.2 - OS SEISMOMENTOS DO _
PROGRAMA DE CAPACITACAO

O desenvolvimento do Programa se da através
de atividades adscritas a seis momentos (entendi-
dos ndo como uma sucessdo linear de etapas mas
como situacBes que se desenrolam ao longo de um
processo e que se realimentam). Em condigOes
ideais, o Programa deve desenvolver-se ao longo
de sete dias de encontros de plangjamento.

O primeiro momento: a"sociaizacao de visoes'
e aMetodologia de Diagndstico Institucional

O primeiro momento se desenvolve,
basicamente, ao longo do eixo "socidizacdo de
visdes' e consiste na aplicacdo entre 0s
participantes de uma das metodologias que
integram o0 "arsenal" a ser disponibilizado: a
Metodologia de Diagndstico Institucional®. Elatem
como base 0 método de Plangjamento Estratégico
Situacional (PES) desenvolvido pelo professor
Carlos Matus.

Este momento permitira

e a identificagdo do conjunto de problemas da
Instituicdo que explicam a "situagdo" que sera
abordada ao longo do Programa;

» asocializac8o das visbes existentes no interior do
grupo acerca das causas e consequiéncias desses
problemas;

* a explicitacdo, de forma natural e espontanea, do
conhecimento dos participantes acerca daguele
repertério de Plangamento e Gestdo de C&T,
da perspectiva decorrente da sua familiaridade
com os niveis macro (de governo), meso (das

8 Esta metodologia encontra-se sumariamente descrita em
ZAVISLAK e DAGNINO (1998).
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instituicbes de P&D) e micro (das unidades
produtivas) relacionados ao processo de inova-
¢do, dos seus interesses (no sentido politico), e
dos seus preconceitos determinados pelo co-
nhecimento tedrico e a experiéncia préatica de
cada um deles. Esse primeiro momento propor-
cionard, também, uma base factual para a apre-
sentacdo e aplicacdo dos instrumentos metodo-
| 6gi cos apresentados.

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

O segundo momento se desenvolve, basicamen-
te, a0 longo do eixo "analitico-tedrico". Seu objeti-
vo € o aprofundamento temdtico nos elementos
conceituais, analiticos etc, do repertério de Plane-
jamento e Gestdo de C& T. Ele estard orientado por
doistipos de insumo:

* abagagem prévia dos participantes acerca daque-
le repertdrio, o que permitira socializar e com-
plement&la numa direcdo sugerida conjunta-
mente pelo momento anterior;

« a visdo dos participantes acerca das causas e con-
seqiéncias dos problemas da Institui ¢c&o;

A definicdo do “carddpio” de temas objeto de
aprofundamento tedrico ou de coleta e andlise de
informagdo adicional se d4 no ambito do grupo,
através da selecéo de alguns desses problemas. Ta
procedimento, por ensgjar uma abordagem “sob
medida” a cada instituicdo especifica, capitaliza a
motivacdo dos participantes, evita a dispersdo e
aumenta as chances de sucesso do Programa.

O resultado buscado €, fundamentalmente, uma
percepcao compartilhada e melhor embasada acer-
ca dos problemas que dizem respeito a Instituicéo,
de suas causas e implicagdes, etc. O reconhecimen-
to das caracteristicas das causas mediatas e imedia-
tas dos problemas existentes, qualquer que sgja a
Situacéo a tratar, € um passo sabidamente funda-
mental para 0 encaminhamento de sua solugdo. E
por isso necessario determinar se elas possuem um
caréter estrutural (imposto pelo contexto econémi-
co, politico e social, por exemplo) ou institucional
(fruto da existéncia de um aparato legal inadequa-
do, por exemplo); ou se sua origem € interna ou
externa a Instituicdo; emergencial, temporéria ou
cronica, etc.

Esse processo pode ser consideravelmente oti-
mizado através de um aprofundamento como o que
agqui se sugere, uma vez gque ele normamente se da
mediante a combinagdo de insumos provenientes
de conhecimento acumulado fora da Instituicdo e
freglientemente ja disponivel. E por seu intermédio
que se poderd diferenciar, por exemplo, quais as
causas que devem merecer atague imediato e as
gue, apesar de sua influéncia determinante para a
existéncia do problema, ndo podem ser, por se
situarem fora do espaco de governabilidade da Ins-
tituicdo, direta e imediatamente atacadas. Ou, por
exemplo, identificar causas que, por serem causas
de outras de maior vulto, apresentam um custo de
oportunidade para serem atacadas favoravel.

E esse tipo de aprofundamento teméatico o que
permitird a adequada concepcdo das operaches e
dos atores a serem mobilizados, etc, para a sua
superacdo. A qualidade com que tais atividades
serdo redlizadas, no quarto momento do Programa,
dependera do resultado desse segundo momento.

O terceiro momento: a identificacgo de estraté-
gias de atuacdo e a Metodologia de Avaliacdo do
Potencia de Pesquisa

O terceiro momento aborda um dos problemas
inerentes ao plangamento estratégico em institui-
coes de P&D que, provavelmente, ja terd sido a
pontado pelos participantes do grupo durante o
primeiro momento, relativo a como priorizar 0s
distintos potenciais de pesquisa existentes na Insti-
tuicdo. Seu objetivo é gerar no ambito da Institui-
¢a0 um processo de tomada de decisdo mais racio-
nal, fundamentado, transparente e participativo
para atacar esse problema. Isto se da através da
aplicacdo de uma metodologia cujo objetivo € ava-
liar o potencial da pesquisa produzida na Institui-
¢a0o e sugerir prioridades de atuag&o visando ao seu
reforgamento e o aumento do seu impacto no con-
texto socio-econdmico no qual estainserida.

A metodologia, de tipo matricial multicritério,
esta baseada hum método Delphi modificado que
tem como principal insumo as opinides de cada
participante do Programa (primeira rodada do Del-
phi). Estas séo expressas sob a forma de matrizes
gue interrelacionam os potenciais de pesquisa e 0s
setores demandantes da Instituicgo. A partir destas
opini®es individuais registradas mediante um soft-
ware dedicado ja desenvolvido e adaptavel a cada
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Instituicdo particular, se busca uma visdo conver-
gente gue represente o grupo de participantes. Ca
da manifestacdo individua é levada em conta para
a formulacéo dessa visdo de conjunto que é poste-
riormente comparada com a de cada participante.
A comparacdo e o debate dos resultados (segunda
rodada do Delphi) é um importante momento da
aplicacdo da metodologia.

Um primeiro insumo para a aplicagdo da meto-
dologia € a identificacdo dos potenciais de pesqui-
sa da Instituicdo. Os seus membros que participam
do Programa dever&o ter um perfeito conhecimento
da lista de potenciais de pesquisa. Deve existir um
consenso acerca damesma. A identificacdo (nome)
e descricdo (em ndo mais do gque cinco linhas) dos
potenciais de pesquisa deve ser feita olhando a
pesquisa propriamente dita e ndo sua aplicabilida-
de. Quanto mais "puro" estiver indicado o conhe-
cimento englobado em cada potencial de pesquisa,
mais rico serd o resultado da aplicaco da metodo-
logia.

Em segundo lugar, e de forma semelhante, é
necessario identificar e descrever os setores de-
mandantes, ou sgja, 0s clientes ou usuérios. quem
utiliza ou pode utilizar o conhecimento que € pro-
duzido pela Ingtituicdo. As duas listas: dos poten-
ciais de pesquisa e dos setores demandantes — sdo
0s insumos bésicos para a aplicacdo da metodolo-
gia

Um resultado importante de sua aplicagdo é o
estabelecimento da prioridade que devera receber
cada potencia de pesquisa visando a consecucao
dos dois objetivos institucionais acima apontados.
A hierarquizacao dos potenciais de pesquisa € feita
em funcdo do valor de uma prioridade que é uma
combinacdo de outras duas. A prioridade cientifica,
gue é um atributo inerente a propria Instituicéo e
funcéo do objetivo de reforcamento de sua capaci-
dade interna. E a prioridade contextual, que decor-
re da possibilidade de aplicacéo dos resultados da
pesquisa no contexto sdcio-econdmico em que a
Instituicdo esta inserida; ou de sua capacidade para
estabelecer relacbes eficazes com atores nele pre-
sentes.

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

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

O quarto momento: as estratégias de atuacéo ea
Metodol ogia de Plang amento I nstitucional

O guarto momento se desenvolve, basicamente,
a0 longo do eixo "estratégias de atuagdo" e consis-
te na aplicacdo entre os participantes da Ultima das
metodol ogias que integram o "arsenal” a ser dispo-
nibilizado: a Metodologia de Plangjamento Institu-
ciond. Ela é como a correspondente ao primeiro
momento, inspirada no método de Plangamento
Estratégico Situacional (PES) desenvolvido pelo
professor Carlos Matus.

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

* arevisdo do quadro de problemas identificado em
funcdo do produto das atividades j& redizadas;

* adefinicdo das operacdes para encaminhar a so-
lucdo dos problemas e para aproveitar as opor-
tunidades priorizadas;

« aidentificacdo e qualificacdo de atores internos e
externos a Ingtituicdo de cuja agdo depende o
sucesso de cada operacao.

O quinto momento: desenvolvimento da equipe
(team building)

O dltimo resultado previsto pela Metodologia
de Plangamento Institucional, o qual completa o
conjunto de iNnSUMOS NeCess&rio para a concepcao
do Plano Diretor da Instituicdo € o estabel ecimento
de responséveis por cada operagdo, dos prazos dos
indicadores de monitoramento, etc.

A obtengdo desse resultado, de importancia de-
cisiva para a eficécia das agdes programadas, em-
bora ndo se mostre particularmente dificil, tem-se
constituido num sério gargalo do processo de pla
ngamento estratégico em ingtituicbes de P&D.
Devido as suas caracteristicas organizacionais, a
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implementacdo de um Plano Diretor neste tipo de
ingtituicdo é freglentemente dificultada pelo rela
tivamente escasso comprometimento de seus inte-
grantes com a execucdo das operagbes e com 0
cumprimento dos prazos acordados.

Mais do que uma questéo relativa ao que se co-
nhece como “cultura organizacional” nateoria das
organizagcdes, essas caracteristicas parecem estar
ligadas a0 que pesquisadores de “psicologia orga
nizacional” dos paises avancados tém denominado
“carater das organizagdes’. O desenvolvimento de
equipe (team building) € o caminho apontado por
estes pesquisadores para identificar pontos de ine-
ficiéncia, administrar conflitos, melhorar a comu-
nicacdo, valorizar e capitalizar os pontos fortes dos
seus membros e, promovendo o desenvolvimento
individual e coletivo, aumentar a eficicia das orga-
nizacoes.

A percepcdo de que uma atividade de desenvol -
vimento de equipe como a gue se encontra crescen-
temente realizada no meio empresarial pode con-
tribuir significativamente para o sucesso do Pro-
grama sugere que se segmente o0 processo de apli-
cacdo da Metodologia de Plangiamento Institucio-
nal intercalando este quinto momento.

O sexto momento: inicio da concepcéo do Pla-
no Diretor da Instituicéo

Em seguida a atividade de desenvolvimento de
equipe, e com base no conjunto de elementos reu-
nidos ao longo do Programa, e na capacidade adi-
ciona que esta permite, se gera o ultimo resultado
previsto pela Metodologia de Plangamento Insti-
tucional. Isto &, o estabelecimento de responsaveis
por cada operacdo, dos prazos, dos procedimentos
e indicadores e gerenciamento (acompanhamento,
avaliagao), etc.

O encerramento do Programa, e 0 completa-
mento do conjunto de iNSUMOS Necessario para a
concepcdo do Plano Diretor, € ssmulténeo ao inicio
do processo que |he dard origem, para o qual a
Instituicdo devera entdo estar capacitada.

8 - CONSIDERACOESFINAIS

Ta como inicidmente indicado, o processo de
implantag@o do Sistema para Gestéo Estratégica da
Inovacdo no Nordeste encontra-se atualmente em
curso, sob a responsabilidade da Superintendéncia
do Desenvolvimento do Nordeste — SUDENE e
com a colaboracdo de uma equipe do Departamen-
to de Politica Cientifica e Tecnoldgica da Univer-
sidade Estadual de Campinas — UNICAMP, res-
ponsével pela concepgdo do Sistema.

Iniciado em meados do corrente ano, esse pro-
cesso ja ultrapassou a fase de disponibilizacdo das
metodologias em que se baseia e dos contelidos
gue supde sua implantagdo. Foram realizados trés
“workshops’ em que participaram cerca de quaren-
ta técnicos de ingtituicbes do Nordeste envolvidas
com a formulacdo e implementacdo da politica de
C&T (entidades empresariais, fundagbes de ampa-
ro a pesquisa, institutos de P&D, universidades,
secretarias de estado, etc). Foi aplicada a Metodo-
logia para ldentificacdo e Promocdo de Oportuni-
dades de Inovagdo em dois estados do Nordeste,
junto a equipes formadas por cerca de trinta mem-
bros da comunidade de pesquisa, empresarial e de
gestores de C&T. Esperase até o finad do ano
aplicar o Programa de Capacitacdo de Instituicdes
de P&D em Plangamento Estratégico em pelo
menos uma Instituicdo do Nordeste.

E, entretanto, muito cedo para uma avaliacio
dos resultados alcancados em termos do processo
mesmo de formulagéo e implementagdo da politica
de inovagdo. Os impactos positivos que o Sistema
podera vir a determinar dependem de sua adogdo
de forma mais ampla como ferramenta de gestéo
pel os diversos atores envolvidos.

N&o obstante, o fato de que o Sistema permite e
induz a participacéo efetiva por parte dos atores na
busca de solugdes para os problemas que identifi-
cam contribui para que no curso de sua operacéo
sgja facilitada a geragdo e difusdo de idéias inova-
doras no campo da gestdo de ciéncia e tecnologia
torna possivel que alguns dos by products busca-
dos ja possam estar sendo a cangados.

O primeiro deles é 0 de impulsionar uma mu-
danca da postura frente a inovacéo, que leve a su-
peracdo dos velhos mecanismos de tomada de de-
Cisdo e gestdo, de forma coerente com as necessi-
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dades dos cenéarios futuros do desenvolvimento
econdmico e social .

Um outro resultado latera — o de contribuir
para propiciar um melhor entendimento e aumentar
a articulacdo dos atores envolvidos com 0 processo
inovativo — parece igualmente estar sendo alcanga-
do. Contribuir para o adensamento dessa teia de
relacdes sociais, que é ténue no Brasil, mas que
nos paises desenvolvidos cumpre um papel de
fundamental importéncia no fortalecimento dos
vinculos entre pesquisa e producdo (ou entre Uni-
versidade e Setor Produtivo) e na delimitagdo de
areas de relevancia capazes de balizar o contetdo
da pesguisa numa direcdo propicia a inovacgao,
parece ser um resultado em si mesmo importante.

Esses dois resultados contribuem para aumentar
a probabilidade de que a conexdo entre os niveis
Macro (do plangjamento governamental em C&T),
Meso (das instituigoes de P& D) e Micro (das em-
presas) e a operacionalizacdo das recomendacdes
de politica que emanem de cada um deles, possa
conduzir & melhoria do adverso contexto atual.

A medida que prossiga o processo de implanta-
¢80 do Sistema, espera-se que ele possa servir co-
mo suporte permanente a tomada de decisdo sobre
0 processo inovativo sga no nivel de Governo,
guanto no das ingtituicdes de P& D e das empresas.
Antes disso, porém, considera-se que uma ativa
participacdo dos atores envolvidos podera propici-
ar um nivel de relacionamento entre eles bastante
superior ao hoje existente. A participagdo, de for-
ma crescentemente transparente e democrética, de
entidades de empresérios, fundacbes de apoio a
pesquisa, secretarias de estado, institutos de P&D,
universidades, sindicatos, associacles, etc, poderdo
transforma-lo em um foro de negociacdo e articu-
lac8o de interesses, imprescindiveis a gestdo estra-
tégica da inovacdo; um processo que, embora con-
ducente a um resultado de policy, nunca perdera
seu carédter de politics

Dessa forma, ao facilitar a definicdo de priori-
dades em C& T, articular e adensar a teia de atores
envolvidos e criar uma capacitacdo para o plane-
jamento de C&T, o Sistema estard promovendo um
aumento da eficacia do complexo de C&T do Nor-
deste mesmo antes de ser cabal mente implantado.

ABSTRACT:

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

KEY WORDS:
Strategic Management; Technology and Science;
Planning C&T; Technological Innovation;

SUDENE ; Brazil-Northeast
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