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APRESENTACAO







SISTEMA INDUSTRIA E ALAVANCAGEM INTERNACIONAL
Desafios e Oportunidades

A indUstria brasileira luta contra o tempo. Luta contra a falta de produtivi-
dade, contra os gargalos estruturais, institucionais e de infraestrutura. Luta
contra uma competicao internacional cada vez mais acirrada e contra a ra-
pida transformacdo da distribuicdo de valor nas cadeias globais. A luta da
indUstria brasileira € contra inimigos internos e externos.

No Mapa Estratégico da Industria 2013-2022, o Sistema IndUstria definiu
buscar o fortalecimento da posicao internacional do pais até 2022, data da
comemoragao dos 200 anos de independéncia. Esse mapa olha o mundo
e busca referéncias internacionais para medir a velocidade e o alcance das
reformas e avan¢os que devem ser buscados.

Conforme esse mapa (CNI, 2013), dentre as tendéncias mundiais que mais
se destacam e impactam as atividades industriais estdo: conhecimento e
inovacdo como motores da economia, emergéncia e difusao de novas tec-
nologias, mudancas climaticas e transicdo demografica e reconfiguracao
espacial da atividade econdmica.

As oportunidades e desafios decorrentes dessas tendéncias pautam as
acOes estratégicas do Sistema IndUstria que investe na internacionalizacdo
para apoiar a visao de uma industria mais produtiva em 2022, onde

0 ambiente institucional e a estrutura de financiamento e incen-
tivos estimulardo as empresas de todos os portes. A oferta de
servicos tecnologicos a industria brasileira se ampliard substan-
cialmente. A inddstria brasileira aumentard sua capacidade de in-
vestimentos em novas tecnologias e processos e adotard métodos
de gestéio que contribuirGo continuamente para o aumento da
produtividade (CNI, 2013, p. 89).

Assim, SESI, SENAI e IEL fortalecem sua participagdo em redes internacio-
nais, incrementando parcerias estratégicas, promovendo o intercambio de
conhecimento e a transferéncia de tecnologia. Esta estratégia visa garan-
tir que nossas instituicBes inovem continuamente e possam dar suporte
e acelerar as mudangas nos ambientes de tecnologia, educac¢do e gestdo.

Esperamos que esta publicagdo sirva como referéncia para o desenho estra-
tégico de a¢Bes internacionais de impacto, reforcando o papel do Brasil e do
Sistema Industria no atual contexto mundial de colaboragdo e cooperacao.

Robson Braga de Andrade
Presidente da CNI
Presidente do Conselho Nacional do SENAI
Diretor - Geral do SESI



PARCERIAS INTERNACIONAIS:
UMA PROPOSTA DE VALOR

O estabelecimento de parcerias e a realizacdo de projetos consistentes de
cooperacao internacional, assim como a inser¢cdo em redes de conheci-
mento, pesquisa e aprendizado organizacional sdéo movimentos essenciais
para que SESI/SENAI e [EL mantenham a exceléncia em seu atendimento e
fortalecam a imagem Brasil. Prova disso fora o reconhecimento do SENA|
pelas Na¢Bes Unidas como um dos trés mais importantes atores na coope-
racdo internacional para assegurar a educacdo inclusiva e equitativa e de
qualidade, e promover oportunidades de aprendizagem ao longo da vida
para todos.

Seja a partir de projetos desenvolvidos nos paises vizinhos latino-america-
nos ou na Asia, ou por meio das acBes estratégicas desenvolvidas com as
referéncias mundiais nas areas de conhecimento e tecnologia, a presente
publicacdo pretende subsidiar uma reflexdo e debate entre o Departamen-
to Nacional e os Regionais, assim como parceiros e instituicdes internacio-
nais, que se apresenta aqui dividido em quatro partes:

1. 0s contextos nacional e internacional e as oportunidades e desafios
que se colocam ao Brasil e ao Sistema, focados nas principais tendén-
Cias e nas areas de atuacdo central de SESI, SENAI e IEL;

2. aatuacdo internacional de SESI, SENAI e [EL: como ela esta organizada,
quais sao os principais atores e instrumentos e quais sao as oportuni-
dades de atuacdo vislumbradas pela Unidade de Rela¢Bes Internacio-
nais (UNINTER);

3. novos desafios e novos instrumentos: revisita 0s procedimentos e 0s
instrumentos formais que devem ser utilizados para a efetiva promo-
¢do de ac¢des internacionais de sucesso e traz a tona novos e desa-
fiantes temas;

4. licBes aprendidas: relata o desenvolvimento de alguns projetos inter-
nacionais desenvolvidos pelas entidades do Sistema Industria e ressal-
ta as principais licdes e exemplos para novas agoes.



As consideracdes finais destacam e deixam em evidéncia os desafios fu-
turos, a ampliacdo da participacdo de novas regides e departamentos em
projetos internacionais, as novas competéncias que devem ser desenvolvi-
das organizacionalmente, as complexidades dos novos projetos e a limita-
¢do de recursos humanos e financeiros.

A Unidade de Rela¢8es Internacionais (UNINTER) coloca-se como locus de
discussao desses e de outros temas relevantes para o desenvolvimento
continuo de SESI, SENAI e IEL e incita para a leitura desta publicagdo. A
participacdo no debate ndo deve ficar estanque ao presente documento
impresso, mas deve ter continuidade na Rede Social de Rela¢des Interna-
cionais do Sistema IndUstria.

O debate estd aberto.

Rafael Esmeraldo Lucchesi
Diretor de Educacgdo e Tecnologia da CNI






CONTEXTUALIZACAO: A INSERCAO

DO BRASIL EM UM NOVO CENARIO
DAS RELACOES INTERNACIONAIS

Luiz Augusto de Castro Neves
Presidente do Centro Brasileiro de Relaces Internacionais






A caracteristica mais marcante das rela¢des internacionais neste infcio do
século XXI tem sido o fendmeno conhecido como globalizacdo - processo
de aprofundamento da integracao econdmica mediante a internacionaliza-
¢do de cadeias e processos produtivos, da integracdo social e cultural, por
meio da internet e das redes sociais e mesmo de integracdo politica, na me-
dida em que alguns temas, antes exclusivamente afetos as agendas nacio-
nais, hoje fazem parte da agenda internacional, como a prote¢do do meio
ambiente e o respeito aos direitos humanos. Verifica-se, a guisa de exem-
plo, que o progresso tecnoldgico e das telecomunica¢des tornou obsoletas
quase todas as disposicdes que regulavam os movimentos internacionais
de capitais. Hoje em dia, computadores pessoais movimentam bilhdes,
quem sabe trilhdes de ddlares por dia num mundo globalizado que, pelas
diferencas de fuso horario dos varios mercados financeiros, acabou por se
transformar num supermercado financeiro global aberto 24 horas por dia.

Ainternacionalizagao das cadeias e processos produtivos levou por seu tur-
no a uma profunda reformulacdao das percep¢des sobre o funcionamento
do comércio internacional, particularmente no que se refere a sempre pre-
sente questdo do protecionismo. O desenvolvimento dos transportes e das
comunicagdes permitiu uma maior integracao das cadeias produtivas e, na
sequéncia, uma maior internacionalizagdo dos préprios processos produti-
VOs, que é uma das caracteristicas mais marcantes do mundo globalizado.
No mundo de hoje, as empresas sao cada vez mais empurradas a uma
atuacdo internacional, tanto para a obtenc¢do de insumos, matérias-primas
e componentes, como para a ampliacdo de seus mercados compradores.
O grande desafio do mercado globalizado é o da competitividade. Como
corolario, verificamos que o protecionismo, tarifario e ndo tarifario, deixou
de ser um instrumento eficaz de protecdo. A chamada protec¢do a industria
nacional (que pode também ser estendida ao setor de servicos), feita sob
varios pretextos, desde a “protecdo a indUstria nascente” - muitas delas ja
vetustas - a vagas “razes de seguranca nacional”, e muitas vezes disfarca-
da em mecanismos de defesa comercial, termina por tornar-se um seguro
passaporte para a perda de competitividade e para 0 ndo aproveitamento
das oportunidades que a globalizagdo oferece.

O crescimento da economia brasileira esta a exigir transformac8es mais
profundas na inserc¢do internacional do Brasil. A estabilidade monetaria
alcancada em 1994 permitiu a combinac¢do, rara em nossa histéria eco-
némica, de crescimento sem inflagdo e com politicas sociais inclusivas. En-
tretanto, a economia brasileira continua muito fechada, voltada em grande
medida para o crescimento antes denominado de “nacional-desenvolvi-
mentista”, baseado na substituicdo de importa¢des e em atividades econd-
micas destinadas a atender essencialmente ao mercado interno.

Portanto, o que se deveria estar a discutir é a internacionaliza¢do da eco-
nomia brasileira, para que ela possa integrar-se da melhor maneira pos-
sivel na chamada economia globalizada, buscando aproveitar ao maximo



as oportunidades existentes e minimizando os riscos decorrentes do isola-
mento econdmico, que equivaleria perpetuar o Brasil numa periferia cada
vez mais distante do centro. Esse processo (a inser¢do do Brasil na eco-
nomia internacional) apresenta riscos e oportunidades. Os desafios estdo
na busca da competitividade mediante o aumento de produtividade dos
fatores de producdo, especialmente no que se refere a producdo industrial,
ja que o setor primario da economia, que inclui atividades extrativas como a
mineracdo, bem como o agronegdcio, ja Comprovou que possui vantagens
competitivas indiscutiveis.

Dois aspectos sao fundamentais para o aumento da competitividade da
indUstria: a educacdo e a inovacgdo. Sobre esta Ultima, a experiéncia parece
indicar que a substituicdo de importac@es, estratégia sobre a qual se ba-
seou a industrializacdo brasileira, acabou por ser um fator inibidor da ino-
vagdo. Com efeito, é cada vez mais dificil pensar em inova¢do na produ¢ao
de bens baseada na substituicao de importa¢des. No mundo de hoje, é tal
a mobilidade da chamada fronteira tecnoldgica que, quando se consegue
dominar plenamente e em condi¢Bes competitivas 0 processo produtivo
transferido, uma nova geracdo de produtos ja entrou no mercado, e 0s
produtos derivados da substituicdo de importacdes ja estardo obsoletos
em seus mercados de origem.

O outro aspecto fundamental para a questdo da competitividade € o au-
mento da produtividade da mdo de obra, que tem sido extremamente
baixo no Brasil, mesmo em relacdo a economias desenvolvidas, onde se
supBe que a mdo de obra ja é altamente produtiva e que acréscimos de
produtividade sdao mais dificeis de serem obtidos. Parece fora de duvida
que o aumento da escolarizacao promove a acumulagdo do que Gary Be-
cker (1993) denominou de capital humano e que esse capital humano, por
sua vez, leva ao aumento da produtividade do trabalho. Esse aspecto tem
adquirido importancia crescente na medida em que 0s processos produti-
vos modernos sdo cada vez mais intensivos em tecnologia e conhecimen-
to, exigindo da mdo de obra envolvida um preparo cada vez mais sofisti-
cado. Ndo é incomum ouvir de empresarios a constata¢ao de que muitos
de seus operarios tém dificuldades para ler e entender os manuais das
maquinas que vdo operar, 0 que obviamente acaba por ter um impacto
negativo na produtividade da mdo de obra e na capacidade de se produzir
bens em condi¢Bes competitivas.

As mudancas que tiveram lugar na economia mundial a partir do final do
século passado, ja aludidas anteriormente, levaram a busca de novos cami-
nhos para a expansdo das atividades econdmicas e a promog¢do do desen-
volvimento. Recorde-se de que depois da Segunda Guerra Mundial, foi cria-
do o Acordo Geral sobre Tarifas Aduaneiras e Comércio (GATT, na sigla em
inglés), que deveria promover o comércio internacional mediante rodadas
negociadoras que tinham por objetivo a elimina¢do progressiva das tarifas
aduaneiras. O sistema funcionou razoavelmente, particularmente para ex-



pandir o comércio entre paises desenvolvidos, uma vez que a redugdo de
tarifas tendeu a beneficiar o comércio de produtos industrializados.

Desde a década de 1990, os acordos comerciais passaram a ter uma ca-
racteristica muito mais normativa do que voltada para a mera redug¢do ou
eliminacdo de tarifas. O propodsito passou a ser a uniformizacdo de certas
normas, de modo que, por exemplo, determinado produto fosse reconhe-
cido como tal por todas as partes de um acordo comercial. Esses acordos
normatizadores permitiram o desenvolvimento acelerado de cadeias pro-
dutivas internacionais. Instrumento pioneiro nesse sentido foi o acordo de
livre comércio entre Estados Unidos, México e Canada. Atualmente, tendo
em vista 0 impasse a que se chegou na Rodada Doha da Organizacdo Mun-
dial do Comeércio, ha varias importantes iniciativas que, se concretizadas,
certamente afetardo profundamente a organizacao da economia mundial.
Refiro-me a negociacdo de um tratado de livre comércio entre os Estados
Unidos e a Unido Europeia, bem como a chamada Parceria Trans-Pacifica -
Trans Pacific Partnership (TPP). Aqui mesmo, na América do Sul, Chile, Peru
e Colémbia, juntamente com o México, pretendem formar uma “Alianca do
Pacifico”, baseada em um acordo de livre comércio que prevé uma ampla
abertura comercial e a integracdo de cadeias produtivas entre os quatro
paises envolvidos. Em sentido contrario, vemos os paises do Mercosul vol-
tados para a adocdo de barreiras protecionistas, inclusive entre os proprios
Estados-parte.

Verifica-se, a proposito, que um nimero crescente de empresas brasileiras
ja percebeu que a sua propria sobrevivéncia esta ligada a capacidade de
integracao da melhor forma possivel nas cadeias produtivas mundiais. O de-
safio da competitividade passa por uma inevitavel abertura comercial, per-
mitindo que as empresas brasileiras possam expandir suas atividades me-
diante, inter alia, 0 acesso a insumos, componentes e bens intermediarios.

O desafio da inser¢cdo do Brasil no mundo globalizado tem levado a que o
tema das rela¢des internacionais se constitua cada vez mais visivel nas prio-
ridades da sociedade brasileira, que passa a ser um ator com centralidade
crescente nas definicdes que se fazem necessarias. A dimensdo internacio-
nal do pals esta a requerer sinais mais precisos sobre o papel que o Brasil
quer efetivamente desempenhar no mundo. Ndo podemos apenas clamar
(justificadamente) por mais voz no tratamento das grandes quest8es da
agenda internacional; o nosso desafio é definir com clareza o que quere-
mos e estamos efetivamente dispostos a fazer, sob pena de ndo sabermos
ao certo o que dizer e fazer quando 0s outros se dispuserem a Nos ouvir.






DESAFIOS DAS RELACOES
INTERNACIONAIS DIANTE DE

UM CENARIO PROSPECTIVO
DE HETEROGENEIDADE
ECONOMICA E POLITICA

Unidade de Estudos e Prospectivas (UNIEPRO) - DIRET






Com o objetivo de identificar e discutir os desafios das Rela¢des Internacio-
nais, principalmente os relacionados as instituicBes de apoio a indUstria, 0
presente capitulo apresenta como contexto um cenario prospectivo’, para
o periodo 2013-2027, construido pela Unidade de Estudos e Prospectiva
(UNIEPRO) em parceria com o BNDES.

paises, setores ou instituicdes que ndo estabelecerem ag¢des estratégicas
de posicionamento, defensivas ou ofensivas, poderdo sofrer graves conse-
quéncias como players de seus sistemas.

Os cenarios prospectivos possibilitam a construcdo de estratégias flexiveis,
adaptativas e robustas, no ambito das instituicdes, e permitem que as esco-
lhas tenham uma base mais sdlida de argumentac¢do. Em tempos de incer-
teza e mudancas sistémicas, “agir primeiro” possibilita um melhor posicio-
namento estratégico e favorece um comportamento “proativo”. Além disso,
oferece a possibilidade de moldar os eventos futuros a seu favor, ou pelo
menos de preparar-se para enfrenta-los.

O uso de cenarios pode transformar uma organizacdo, pois estabelece
processos de aprendizagem e analise sistémica em todo o ambito orga-
nizacional, além de identificar e, em alguns casos, ampliar os modelos
mentais dos tomadores de decisdo, contribuindo para a otimizacdo do
processo decisorio.

Ressalta-se que pela metodologia aplicada, sdo gerados quatro possiveis
cenarios prospectivos, por meio do cruzamento de dois eixos (um nacional
e outro internacional) contendo, cada um, o comportamento dicotdmico
das principais forgas motrizes para os proximos 15 anos.

A escolha do cenario prospectivo com contexto para reflexdes e acoes es-
tratégicas futuras, é determinada pelo processo de monitoramento, que
objetiva acompanhar o comportamento das principais variaveis integrantes
dos cenarios. Esse processo possibilita determinar o posicionamento do
Brasil e do Mundo em um dos possiveis cenarios pré-estabelecidos.

O cenario considerado para este documento foi escolhido pelo resultado
do processo de monitoramento; € um cenario “intermediario”, e retrata, em
parte, a atual situacao mundial e brasileira, isto €, 0o mundo, apesar de seus
conflitos e tens@es, caminha para uma hegemonia compartilhada e nego-
ciada, com reflexos positivos na economia, geopolitica e transferéncia de
novas tecnologias, mas o Brasil ndo acompanha tal desenvolvimento e tem
um aproveitamento limitado da dinamica do mercado mundial, com impac-
tos negativos na inserc¢do internacional de setores industriais brasileiros.

1 Os cenarios podem ser considerados como constru¢des hipotéticas de eventos futuros, que possibilitam
criar imagens de futuros que sdo determinadas por meio de interpreta¢des qualitativas dos pontos criticos dos
fatores exégenos que influenciam as organiza¢des. Um cendrio ndo expressa a realidade futura, mas é uma forma
de representd-la com o objetivo de dar um sentido as a¢8es no presente visando a um ambiente futuro possivel e
desejado. Um cenario ndo tem significado caso ndo se consiga extrair resultados para possiveis a¢des estratégicas.



Nesse cenario, o Sistema IndUstria atribuird as Rela¢des Internacionais
um papel importante na tentativa de fortalecimento da indUstria brasilei-
ra, apesar das suas dificuldades de inserc¢do internacional, no que tange a
transferéncia de novas tecnologias e a cooperacdo com agentes interna-
cionais em temas fundamentais. Dentre esses temas destacam-se desde
a formacado profissional e basica de trabalhadores, a formacao de gestores
empresariais, ao aumento dos indices de inovac¢do e servi¢os tecnologicos
e a0 estabelecimento de um ambiente de seguranca e salde na empresa.

2.1 CENARIO INTERMEDIARIO

Considerando o contexto macroecondmico e politico-institucional, além do
contexto tecnoldgico, esse cenario foi construido para a Educac¢do Profis-
sional e a Educacdo Basica, para os Servicos Tecnoldgicos e Inovacdo, para
a Seguranca e Saude no Trabalho e para a Gestdo Empresarial. A titulo de
conclusao, foi feita uma reflexao sobre os desafios das rela¢cdes internacio-
nais nesse cenario futuro, mas que de certa forma ja foi iniciado.

2.1.1 Contexto Macroecondmico e Politico-Institucional
(cenarios Mundo e Brasil)

Ao combinar uma conjuntura internacional favoravel com a possibilidade
de realizar um projeto de desenvolvimento baseado na progressiva quali-
ficacdo da economia brasileira, nesse cenario torna-se possivel o aprovei-
tamento de todo potencial que o pais apresenta. No plano internacional,
uma nova ordem mundial é construida, sustentada em um pacto de com-
partilhamento da hegemonia entre o polo ocidental, representado pelos
EUA, e o polo oriental, representado pela China. Esse pacto permite que
as grandes poténcias mantenham a estabilidade interna, evitando confli-
tos e mudancas politicas radicais. Essa situacdo possibilitara a construcdo
de acordos multilaterais amplos, visando combater as atuais disfuncdes na
esfera financeira, garantir a relativa estabilidade dos regimes cambiais e o
crescimento do comércio internacional em bases abertas e justas. Nesse
cenario em que o mundo estara organizado, o crescimento econdmico sera
alto, na casa dos 4% ao ano, em média.

Nesse cenario, apesar da conjuntura internacional favoravel, o Brasil ndo
consegue aproveitar as suas potencialidades econdmicas para se inserir
de forma mais qualificada no panorama internacional e avancar no rumo
do desenvolvimento. Enquanto os principais paises do mundo avangam em
suas estratégias desenvolvimentistas, a impossibilidade de se chegar a um
pacto interno em torno de um projeto inclusivo restringe as possibilidades
de desenvolvimento advindas da explora¢do dos recursos naturais. O de-



sempenho das esferas do Estado é limitado pela persisténcia de regula¢des
inadequadas.

A fragmentacao dos interesses e da representacao politica leva a disputas
que impedem a articulagdo de um pacto em torno de um projeto de desen-
volvimento voltado para alcancar alto desempenho econdmico e social. A
falta de articulagdo leva a prevaléncia dos interesses politicos e econdmi-
cos. As mudancas institucionais sdo lentas e adaptadas, sendo incapazes
de garantir melhoria da governanca e dos resultados da a¢do do Estado. Na
Otica politica, as acdes e planos sdo reativos, frequentemente contraditorios
e de eficiéncia limitada para lidar com as dinamicas interna e internacional.

A politica macroecondmica é influenciada pelas divergéncias politicas, com
mudancas de rotas e objetivos, intermitentemente. Ndo ha a possibilidade
de um consenso em torno da reforma tributaria, nem de mecanismos que
permitam maiores investimentos em educacdo, inovacao e infraestrutura.
O foco excessivo nos recursos naturais leva a desindustrializa¢do, combi-
nada com uma transicdo demografica para a qual ndo sao criadas consis-
tentes salvaguardas. Uma forc¢a de trabalho com baixa qualificagdo, aliada
a poucos e pontuais investimentos na infraestrutura e em iNovagao Nao
permitem uma insercdo ativa do pafs no panorama internacional. A concen-
tragdo industrial continua muito intensa, com manutenc¢ao do processo de
migracdo de commodities para as regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste.

Ocorrera, neste cenario, uma reducao importante de algumas atividades
produtivas no pais, principalmente aquelas que ndo conseguem enfrentar
a pressdo da concorréncia internacional: produtos low-end, pela pressdo de
produtores de menor custo, e produtos middle-end, por paises que conse-
guiram evoluir em suas matrizes produtivas.

Nos setores intensivos em conhecimento, 0s investimentos sdo baixos e
pontuais, com reduzida competitividade, exceto naqueles que conseguem
insercdo externa. Nesses segmentos, a desindustrializa¢cdo torna-se um
tema econdémico de extrema relevancia. Sdo geradas oportunidades so-
mente em Maquinas Agricolas e Bens de Capital sob Encomenda para seg-
mentos especificos, mas caem os niveis de nacionaliza¢do pela importagdo
de partes, pecas, componentes e servicos.

Apesar desses condicionantes internos desfavoraveis, o pais consegue ob-
ter um desempenho razoavel, considerando as circunstancias, devido ao
alto nivel relativo dos precos das commodities no mercado internacional. O
crescimento do PIB sera de 2,5% ao ano, em média; o crescimento da pro-
dutividade atingira 1,5% ao ano, em média; e a taxa de investimento atingira
18% (média anual no periodo). Ja 0 emprego crescera 1% ao ano (media
anual no perfodo). Com isso, a renda per capita ao final do periodo (2027)
em US$ correntes de 2012 atingird US$ 15.426 e US$ 16.140 em paridade
do poder de compra (PPP).



A incapacidade de remover os gargalos na educacao e no Sistema Nacional
de Inovacgdo leva o pais a perder as oportunidades geradas pelas mudan-
¢as na divisdo internacional do trabalho. Cresce a degradagdo ambiental do
pais, em especial na Amazonia.

2.1.2 Cenario para a Educacao Profissional e para a
Educacao Basica?

O baixo crescimento econdmico, bem como a lentiddo das mudancas na es-
trutura produtiva, que se ressentira de investimentos em capacidade produ-
tiva e em inovagdes tecnologicas, se refletirdo em uma baixa demanda por
formac¢do com conteldos complementares e que estimulem a inovacdo No
ambiente de trabalho. Essa demanda sera concentrada nos setores produ-
tores de commodities, a exemplo de agronegdcios e mineracdo. O avango
tecnoldgico e a incorporagao de maquinas sofisticadas aos processos produ-
tivos também serdo lentos, resultando em estagnacdo da demanda por pro-
fissionais que dominem um segundo idioma, especialmente o inglés. Devido
ao alto crescimento econdmico internacional, que aquecera o mercado de
trabalho de diversos paises, havera uma reducao da entrada de profissionais
estrangeiros, tanto com alto como com baixo nivel educacional. Havera algum
estimulo a entrada de profissionais para trabalharem em setores primarios.

Como a demanda por qualificacdo profissional ndo estara aquecida, have-
ra pouco estimulo para que os processos de ensino-aprendizagem sejam
aderentes as necessidades observadas nos contextos organizacionais. As
iniciativas de desenvolvimento de pesquisas aplicadas aos setores produti-
vOs serdo concentradas nos setores produtores de commodities. Assim, as
instituicOes de ensino que atuam como centros de producdo técnico-cienti-
fica serdo pouco valorizadas, com exce¢do daquelas voltadas para atender
as demandas dos produtores de commodities.

A aprendizagem voltada para a sustentabilidade econémica e ambiental
sera valorizada por pressdes externas, advindas dos consumidores das
nossas commodities. Por outro lado, a demanda por cursos industriais de
formacdo profissional estara menos aquecida, se comparada com a de-
manda por cursos ndo industriais, devido a falta de atratividade desses
CUrsos para a geracdo Z, e da falta de um ambiente tecnologicamente fa-
voravel. O numero de matriculas no Programa EJA (Educacdo de Jovens
e Adultos) aumentard moderadamente, tendo em vista os problemas do
mercado de trabalho.

2 A construcdo desse cenario considerou o marco regulatério, o publico-alvo, a demanda e a oferta da Educa-
¢do Profissional e da Educacdo Basica.



A baixa difusdo das tecnologias transversais ndo impactara fortemente o
perfil dos profissionais de nivel superior, médio e operacional. Ndo havera
nenhuma grande mudanga curricular e as adequac8es necessarias serao
feitas mediante cursos de educac¢do continuada para poucos profissionais.
Somente aqueles profissionais que atuarem em grandes empresas expor-
tadoras serdo mais impactados.

Nesse cenario, a baixa difusdo das tecnologias transversais nao impactara,
de forma geral, o perfil dos profissionais. Somente aqueles que atuarem em
grandes empresas exportadoras serao mais impactados. Para esses profis-
sionais existira uma grande oportunidade para a especializacdo, devido a
incorporacdo e adequacdo das tecnologias transversais em especificas e a
possibilidade de uma visdo mais generalista.

Esse quadro de baixa complexidade tecnoldgica e organizacional deman-
dara, principalmente para as grandes empresas exportadoras, um perfil
profissional que permita atua¢des diversas. Com isso, havera um cresci-
mento direcionado de profissionais com formagao em T (7-Shaped), que sig-
nifica profissionais com um conhecimento especializado, complementado
por conhecimentos de carater generalista.

2.1.2.1 Marco Regulatoério

Areceita compulsoria tera crescimento moderado e guardara fraca vincula-
¢do com as politicas publicas de formacgdo profissional. Serdo mantidos os
regulamentos hoje existentes quanto a politicas que buscam reservar va-
gas na educacgao profissional para grupos mais vulneraveis da populagao.
A formacdo profissional assumira um carater voltado ao atendimento das
demandas do sistema produtivo, que serdo fragmentadas, de peguena
magnitude, especificas e pulverizadas.

O Governo Federal regulamentara as diretrizes curriculares nacionais e a
carga horaria dos cursos de educacdo profissional, mantendo a regulacdo
hoje existente. O tempo de resposta para autorizacdo de funcionamento
de instituicBes e cursos de educacao profissional por parte das Secretarias
Estaduais de educacdo sera extremamente lento.

A informacdo, orientacdo e aconselhamento no que diz respeito as ocupa-
¢Oes e a demanda do mercado de trabalho serdo realizadas pelas institui-
¢Bes de formacdo profissional de maneira muito incipiente.

Mesmo com as dificuldades econémicas e politicas, crescerdo as pressées
para 0 aumento do gasto publico em educacdo basica, bem como pela uni-
versalizacdo da educacdo em tempo integral. Essas tentativas pontuais de
avancar na area de educacdo encontrardo fortes barreiras na escassez de
recursos publicos.



2.1.2.2 Publico-Alvo

No periodo coberto por esses cenarios, a geracao Z (nascidos de 1995 até
os dias atuais) formara o universo de possiveis interessados em educacao
profissional. Esse interesse diminui na medida em que diminui a oferta
de vagas no mercado de trabalho que exige formacdo profissional com
alta escolaridade. Assim, o desenvolvimento de qualificagdes profissionais
para atender a demanda tera como referéncia um publico-alvo com as
seguintes caracteristicas.

O publico-alvo sera formado por uma populacdo de jovens e adultos que
tera, em sua maioria, 0 ensino médio incompleto (menos de 12 anos de
estudo), mas ainda haverd uma grande massa de trabalhadores cujo nivel
de escolaridade sera o ensino fundamental completo ou inferior. A parti-
Cipagdo do trabalhador por conta prépria tendera a aumentar, devido ao
desaguecimento do mercado de trabalho. A quantidade de trabalhadores
desempregados de longa durac¢do (superior a um ano) aumentara.

Nesse cenario, as metas estabelecidas para a educag¢do basica ndo serdo
satisfatorias, isto €, 95% das criancas e jovens de quatro a 17 anos estardo
matriculados e frequentando a escola, 65% das criancas apresentardo as
habilidades basicas de leitura e escrita até o final da 2% série ou 3° ano do
Ensino Fundamental, 70% dos jovens brasileiros de 16 anos terdo comple-
tado o Ensino Fundamental e 70% dos jovens brasileiros de 19 anos deve-
rao ter completado o Ensino Médio.

Além do mais, 50% dos alunos da 42 e 82 séries ou do 5° e 9° anos do Ensino
Fundamental e do 3° ano do Ensino Médio, no conjunto das redes publica
e privada, terdo desempenhos superiores a respectivamente 200, 275 e
300 pontos na escala de Portugués do SAEB, e superiores a 225, 300 e 350
pontos na escala de Matematica.

Com melhores niveis de proficiéncia e de escolaridade, embora insufi-
cientes, os alunos terdo um pouco mais de facilidade de leitura e de ela-
boracdo de sinteses, uma vez que seus processos Cognitivos serdo um
pouco mais elaborados. Terdo, também, capacidade de lidar com alguns
recursos provenientes da informatica. Essas condi¢cdes ndo permitirdo a
utilizagdo plena de estratégias de ensino que mobilizem em maior grau a
autonomia dos alunos, e que esses requeiram menos acompanhamento
sistematico do professor, tais como projetos, foruns, seminarios, ambien-
tes exploratérios, pesquisas etc.

Havera uma moderada reducdo da taxa de evasao e repeténcia escolar
durante os ensinos fundamental e médio, bem como uma pequena redu-
¢do da heterogeneidade do nivel de escolaridade. Essa relativa melhoria na
educacao em geral levara a uma pequena reduc¢do das taxas de analfabe-
tismo funcional. Esses avancos se refletirdo em uma pequena melhora dos



indices e Desenvolvimento da Educacgao Basica (IDEB), principalmente das
regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste.

2.1.2.3 Oferta

Devido a baixa atratividade da educacdo profissional, os curriculos serao
alterados lentamente e serdo pouco flexiveis, no que diz respeito a pos-
sibilidade de o aluno criar seu proéprio itinerario formativo. Nesse contex-
to, havera algum estimulo a reorganiza¢cdo das metodologias, conteddos
e instrumentos pedagdgicos para adaptacdo a geragdo Z e a grupos de
identidades diversas.

A metodologia baseada em competéncias profissionais incorporara len-
tamente as novas teorias sobre a aprendizagem, memoria e cognicdo,
considerando os avancos realizados nesse campo, o novo contexto de
aprendizagem dos alunos e 0s novos recursos educacionais, marcados
pelas tecnologias digitais.

A insercao das Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TICs) nos pro-
cessos de ensino-aprendizagem passara por um processo lento e pontual
de evolugdo, inclusive o0 acesso a conteudos por meio de dispositivos mo-
veis (celulares, tablets e etc.). Essa lentiddo serda motivada pela estagnacdo
da demanda por altas e médias qualificacdes, embora haja uma forte mo-
tivagdo pelo perfil da geragdo Z.

Mesmo que de forma lenta, a difusao dos novos dispositivos oriundos
das Tecnologias de Informacdo e Comunicac¢do (TICs) favorecera a uti-
lizagcdo nas escolas de ambientes de compartilhamento de conteddos,
sobretudo em espaco virtual, também motivada pela geracdo Z, indepen-
dente da importancia desses ambientes para uma melhor qualidade do
ensino basico e profissional.

A necessidade de (re)qualificacdo e de atualizagdo dos trabalhadores sera
moderada. Devido a falta de atratividade da Educagdo Profissional para os
jovens, as empresas buscardo criar estratégias para atualizacdo e retencdo
de seus colaboradores. Havera alguma melhoria da qualidade da educagao
profissional, nos setores produtores de commodities.

Por sua vez, serdo desenvolvidos e difundidos moderadamente instrumen-
tos, técnicas e processos pedagogicos especialmente aplicados ao ensino
fundamental, como meio de preencher as lacunas de proficiéncia de alunos
da rede publica. O ensino profissional sera estimulado a utilizar técnicas e
instrumentos que proporcionem a inclusdo de alunos com diferentes for-
mas de deficiéncia nas unidades de educacdo profissionalizante, em razdo
da obrigatoriedade legal de cotas na indUstria.



Nesse cenario, a oferta de educacgao profissional ndo se expandira, em
virtude da fraca demanda do mercado de trabalho, e devido a desindus-
trializagdo. Havera uma expansao do atendimento para o interior e regides
Norte e Centro-Oeste, em funcdo das demandas dessas regides produto-
ras de commodities.

Havera alguma necessidade de atendimento na modalidade a distancia,
bem como de expansdo dos cursos articulados (ensino propedéutico +
profissional). Por outro lado, crescera a necessidade de atendimento das
pessoas que trabalham por conta propria, em virtude da diminuicdo do
grau de formaliza¢cdo da economia.

A expansdo das redes federal e estaduais de educacdo profissional ndo
avancara, em virtude da descontinuidade da politica para a area. Com isso,
existe a possibilidade do sistema SESI/SENAI absorver parte das escolas
previstas pelos programas federais e estaduais. Da mesma forma, a rede
privada de educacdo profissional diminuira por conta da baixa demanda
por trabalhadores qualificados, reduzindo a oferta de vagas. Boa parte das
vagas da rede privada sera oferecida em cursos cujas areas de conheci-
mento requerem menores investimentos em infraestrutura, a exemplo de
informatica e humanas. As institui¢c8es privadas ndo contarao com financia-
mentos publicos para expandir o seu atendimento.

Os projetos de criacdo de centros de educagdo tecnoldgica, voltados tam-
bém para a prestacdo de servicos a pequenas e médias empresas indus-
triais diminuirdo. A oferta de professores e instrutores, especialmente nas
areas de matematica, quimica e fisica estagnara, devido a pouca atrativida-
de da carreira.

2.1.3 Cenario para Servicos Tecnoldgicos e Inovacao (STI)?
2.1.3.1 Marco Regulatorio

Esse cenario é marcado pela inexisténcia de um pacto politico interno ca-
paz de formular e implementar um projeto de pais. Ndo existe uma politica
industrial ativa, nem aumento dos investimentos em educac¢do. O Sistema
Nacional de Inovacdo permanece pouco efetivo e desarticulado. O cresci-
mento da industria limita-se aos setores vinculados aos recursos naturais.
A maldi¢ao dos recursos naturais torna-se uma realidade, potencializada
pelo crescimento da demanda externa pelos produtos oriundos da econo-
mia dos recursos naturais.

3 A construgdo desse cendrio considerou o marco regulatério, a demanda e a oferta de servigos técnicos e
tecnolégicos e inovagao.



Os investimentos governamentais em Pesquisa, Desenvolvimento e Inova-
¢do (PD&I) ficardo estagnados. A gestdao dos investimentos governamentais
continua problematica. As regras e procedimentos para financiamento da
inovacdo permanecem pouco claros e burocratizados. Da mesma forma,
0s investimentos privados em PD&l ficam estagnados e sem articulacdo
com os investimentos governamentais. Assim, ndo havera aumento do fi-
nanciamento a atividade inovadora por meio de investimentos publicos e
privados. As press@es das entidades ndo governamentais por novos investi-
mentos e mecanismos de incentivo a inovacdo alcancam parcos resultados.

Os problemas enfrentados pelo Sistema Nacional de Inovagdo sao amplia-
dos por outros problemas:

* ndo sao tomadas medidas de desoneracdo fiscal para subsidiar a ino-
vagdo tecnoldgica;

* as ag¢des federais, estaduais e municipais para cria¢cdo e incentivo a par-
ques tecnoldgicos e incubadoras de empresas sao desarticuladas e sem
foco definido. O crescimento no nimero de pequenas e médias empre-
sas em setores de média e alta complexidade tecnoldgica é estancado;

* 0 apoio a atividade inovadora ficara restrito aos mecanismos atuais;

* 0 programa Sistema Brasileiro de Tecnologia (SIBRATEC) ndo sofrera
mudancas significativas, permanecendo seletivo e concentrado em
poucas regides do pais.

2.1.3.2 Demanda de Servicos Tecnolégicos e Inovacao (STI)

Em um cenario de baixo crescimento econémico, embora mitigado pela
expansdo externa, e poucos incentivos para a atividade inovadora, o vo-
lume e a diversidade da demanda de Servicos Tecnoldgicos ndo serao
significativamente aumentados e ampliados. As empresas ndo desen-
volverdao a percepc¢ao da importancia dos servicos tecnologicos de alta
complexidade, principalmente vinculados a inovac¢do. A demanda sera
concentrada em setores produtores de commodities, e tera como princi-
pais caracteristicas:

« crescimento moderado da demanda por informagdo tecnoldgica em
relacdo ao processo de compra e adequacdo de novas tecnologias aos
processos produtivos;

* aumento por servicos de ensaios de produtos e processos, devido as
regulamentacdes e necessidade de expansdo para mercados externos;

*  baixo crescimento por servicos tecnoldgicos (assessoria e consultoria)
focados na melhoria do fluxo produtivo;

«  crescimento moderado por servicos laboratoriais de analises e ensaios
para certificacdo de equipamentos e materiais elétricos;



*  baixo crescimento por servicos laboratoriais de andlises e ensaios para
certificacao de Equipamentos de Protecdo Individual (EPI);

* crescimento moderado por servicos relacionados a Elaboracdo de Pla-
nos de Manutencdo Preventiva e Preditiva das IndUstrias;

*  crescimento moderado por servicos tecnoldgicos, de alto valor agrega-
do, relacionados a manutencdo eletroeletrénica, mecanica e de siste-
mas de automacao;

* estagnacdo da demanda por servicos tecnoldgicos relacionados ao
aprimoramento e customizac¢do de solu¢des de automagao;

*  estagnacdo dos servicos relacionados ao design industrial para embala-
gens e produtos industriais;

*  crescimento forte por servicos tecnolégicos para certificacdo de origem;

*  crescimento forte por servicos tecnoldgicos relacionados a rastreabilidade;

* crescimento por servicos tecnoldgicos para adequag¢do as normas
regulamentadoras.

2.1.3.3 Oferta de Servicos Tecnolégicos e Inovacgao (STI)

Nesse cenario, a oferta de STl tende a estagnar, principalmente pelo pouco
interesse nesse mercado pelo setor privado. Os prestadores de servicos
estrangeiros ndo serdo atraidos para o pais, devido a baixa expansdo do
mercado interno e do seu rapido crescimento em outros paises. Com isso,
a competicdo nessa area ficara mais concentrada. Esse novo contexto con-
correncial contara com um crescimento moderado da oferta de recursos
humanos qualificados para a prestacao de servi¢cos técnicos e tecnoldgicos.

A oferta de servicos de alta complexidade tecnoldgica ndo aumentara ex-
pressivamente, uma vez que ndo havera aumento na demanda. O cresci-
mento da oferta de servicos tecnoldgicos de média e alta complexidade
tecnoldgica para regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste sera baixo, uma
vez que o desenvolvimento industrial dessas regides sera lento.

Havera um baixo crescimento do numero de laboratérios acreditados pelo
INMETRO, porém com a manutenc¢ao da concentracdo geografica. Mesmo
assim, a oferta de servi¢os pelo Sistema IndUstria sera expandida e quali-
ficada, com focos na competitividade da industria, embora com sérias difi-
culdades para alcancar a sustentabilidade financeira.



2.1.4 Cenario para Seguranca e Saude no Trabalho (SST)*
2.1.4.1 Caracteristicas Gerais do Publico-Alvo

Nesse cenario, a estagnacdo dos ambientes econdmico e social modifica
fracamente as caracteristicas sociodemograficas gerais do trabalhador bra-
sileiro, principalmente nos setores industriais. A baixa difusao de novas tec-
nologias e a estagnacdo da demanda por profissionais de maior qualificacao
atrairdo uma parcela muito pequena dos jovens da geracdo Z, fazendo com
que ocorra uma pequena diminuicdo da idade média do trabalhador, bem
como o crescimento da participagdo feminina nas ocupag¢des industriais. Os
fatores de ordem econdmica impactardo negativamente o crescimento da
renda do trabalhador, mantendo estagnadas as condi¢es de moradia. O ni-
vel de fecundidade da populacdo brasileira, em geral, diminui devido a maior
participacao da mulher no mercado de trabalho, contribuindo para a transi-
cdo demografica, que se inicia no final do periodo coberto por esses cenarios.

Os indices de mortalidade em homens com idade inferior a 30 anos, prin-
Cipalmente por acidentes de transito, homicidios e suicidios, aumentam,
devido ao crescimento dos acidentes de transito e aumento moderado dos
homicidios, em decorréncia das parcas a¢des na area de seguranca publica.
Por outro lado, haverd um aumento no nimero de suicidios, em virtude da
maior incidéncia de doencas mentais.

Ndo havera aumento do percentual da populagdo coberta com planos com
participagdo de empresas nem dos planos de saude individuais privados,
devido ao baixo crescimento econémico. Assim, a parcela da populagdo na
faixa etaria de 20 a 39 anos que possui plano de salde tende a estagnar.
Nesse cenario, as politicas de salde ndo serdo significativamente aperfei-
¢oadas, resultando na manutencdo do SUS em seus padr@es atuais. Com
iSSO, espera-se que 0s gastos anuais privados diretos com saude pela po-
pulacdo e 0 gasto das empresas com a salde dos trabalhadores aumentem
levemente e de forma seletiva (privilegiando alguns setores, principalmente
0s exportadores), enquanto que o gasto publico permanece estagnado.

Ha uma moderada reducdo das doencas cronicas ndo transmissiveis
(DCNT), nos indices de ataque de carie CPOD (cariados, perdidos e obtu-
rados), bem como a ocorréncia de Chronic Obstructive Pulmonary Disease
(bronquites ou enfisemas). Essa pequena melhora do quadro ocorrera pela
melhoria gradual dos habitos de prevencdo de doencas e de alimentacdo
de uma parcela da populacao, além da diminui¢do dos indices de sedenta-
rismo, proporcionado pelo aumento da renda.

4 A construcdo desse cendrio considerou o marco regulatério, o publico-alvo, a demanda e a oferta em Segu-
ranca e Saude no Trabalho.



2.1.4.2 Demanda de Seguranca e Saude no Trabalho (SST)

Nesse cenario, os indices de acidentes e doengas no trabalho, e em especial
na industria, no pais diminuem lentamente, em consonancia com os investi-
mentos Na area, a baixa modernizacao dos setores industriais - que aumen-
tam os riscos de acidentes no trabalho e os niveis de insalubridade de deter-
minados ambientes de trabalho - e a manutenc¢do de uma visdo que vincula a
SST a monetarizacdo do risco a saude do trabalhador, por meio do pagamen-
to de adicionais de insalubridade e aposentadorias especiais. Nesse contexto,
aumentam os afastamentos por transtornos mentais e comportamentais e
lesBes osteomusculares, mas se verifica uma pequena redu¢do nas lesdes
e traumatismos. Os indices de acidentes e doencas em setores industriais
aumentam moderadamente nos setores de transformacao e permanecem
estagnados nos setores vinculados a exploracdo de recursos naturais.

Havera, também, o crescimento dos afastamentos por doengas mentais e
comportamentais relacionadas devido ao baixo dinamismo do mercado de
trabalho. Na industria, especificamente, crescerdo os acidentes relaciona-
dos a operac¢do de equipamentos de elevacdo e movimentacdo de cargas
e de manobras sobre trilhos e de forma moderada os relacionados a ope-
racdo de robds e equipamentos especiais. Soma-se a isso, 0 crescimento
moderado dos acidentes no percurso casa-trabalho, devido as precarias
condi¢cBes de mobilidade.

Os coeficientes de mortalidade de incidéncia por acidente de trabalho dimi-
nuem moderadamente nos complexos industriais vinculados a exploracao
de recursos naturais e sofre estagnacdo nos demais complexos devido ao
baixo uso de novas tecnologias, ineficiéncia do processo de fiscaliza¢ao e
reduzida consciéncia da salde e seguranca no trabalho como agente im-
pulsionador da produtividade.

Nesse cenario, 0 numero de exames médicos periciais no Brasil se mantém es-
tagnado em termos proporcionais a forca de trabalho. Por outro lado, a capaci-
dade técnico-analitica sobre os indicadores de morbimortalidade dos trabalha-
dores ndo evolui, uma vez que 0s programas de pesquisa e ensino permanecem
desarticulados. Havera uma integracdo apenas parcial entre os sistemas de in-
formacdo governamentais. A disponibilidade das informac8es para conhecimen-
to adequado e atualizado sobre acidentes do trabalho, consequéncias geradas e
custos vinculados aos trabalhadores da industria ndo sera alcancada.

2.1.4.3 Oferta de Seguranca e Saude no Trabalho (SST)

Nesse cenario, 0 mercado de trabalho para profissionais de Saude e Seguran-
¢a do Trabalhador (SST) ndo estara aguecido, uma vez que essa area ndo sera
considerada um instrumento importante para o aumento da produtividade.



Com isso, as taxas de evasdo nos cursos de Saude e Seguranga no Trabalho
mantém-se nos patamares atuais. A distribuicdo geografica dos profissionais
de Saude e Seguranca no Trabalho nas regides brasileiras sofre um processo
de descentralizacdo moderada, havendo um pequeno deslocamento para as
regides Centro-Oeste, Norte e Nordeste, pelo aumento relativo da atividade
econdmica nessas regides. Da mesma forma, a distribuicdo geografica dos
estabelecimentos de saude publicos e privados nas regides brasileiras e a
distribuicdo dos equipamentos hospitalares nas redes privada e publica tor-
nNam-se, aos poucos, menos centralizadas nas regides Sul e Sudeste.

As especialidades médicas ndao acompanham a transicdo epidemioldgica
da populacdo do pais, particularmente o perfil epidemioldgico relacionado
a SST, resultando em uma defasagem entre a transicdo epidemioldgica e as
especialidades médicas. A proporc¢do de clinicas (ambulatoriais e exames)
privadas aumenta moderadamente em consonancia com O pequeno au-
mento da demanda por esses servicos, decorrente do baixo crescimento
econdmico. A proporc¢ao de postos de salde vinculados ao SUS aumenta
pouco, com insuficiente melhoria de qualidade, incapaz de deter a expan-
sdo dos servicos privados. Também aumenta moderadamente a propor¢do
de clinicas privadas que prestam servicos ao SUS.

Nesse cenario, 0 mercado de operadoras de planos privados de saude es-
tara instavel, devido a alta inadimpléncia e baixo crescimento do mercado,
inclusive nos segmentos dedicados as menores faixas de renda.

Com o crescimento econdmico e o0 processo de modernizagdo tecnolégica,
a cultura de SST no pals tende a congelar:

* avisdo das empresas ndo muda daquela focada na defesa e acusacao
que privilegia o “ato inseguro” (estabelecimento do nexo causal do aci-
dente com o comportamento dos trabalhadores), para outra focada na
mudanca comportamental de todos os atores (trabalhadores, empre-
gadores, governo);

« 0 foco das empresas prestadoras de servicos continuara a ser apenas
no atendimento a legislacao sem incorporar praticas mais amplas;

« afiscalizacdo acompanhara essa tendéncia, focando no cumprimento
da legislacao;

* 0o desenvolvimento e a disseminag¢do de programas de prevenc¢ado vin-
culados as caracteristicas dos processos produtivos e da organiza¢do
do trabalho, bem como o desenvolvimento e a disseminagdo de pro-
gramas que visam estimular “habitos saudaveis” como parte funda-
mental da prevencdo de acidentes e doencas crescera lentamente;

* 0s programas de treinamento em SST vinculados as particularidades
do ambiente de trabalho e as suas necessidades crescerao pouco;

* 3 aplicagdo de normas de SST baseadas em procedimentos formais
(normas escritas) ndo crescera, prevalecendo a execuc¢do pontual de
tarefas com base no saber tacito;



* permanece avisdo que vincula a SST a monetariza¢do do risco a saude
do trabalhador por meio do pagamento de adicionais de insalubridade
e aposentadorias especiais.

Os investimentos publicos e privados em SST ndo aumentam significativa-
mente, pouco contribuindo para a reducao de condi¢des adversas de tra-
balho, a exemplo das ameacas dos QBRN (guimicos, bioldgicos, radioativos
e nucleares).

2.1.4.4 Marco Regulatorio

Nesse cenario havera uma interacao incompleta entre as legislac8es traba-
Ihista, sanitaria, ambiental e previdenciaria para atender as exigéncias dos
importadores de commodities. Essa interacdo incompleta proporcionara
uma agenda propositiva parcial em SST, conjugando, de forma limitada, as
politicas governamentais e as ac6es do setor industrial, a partir da criacao
de poucos canais institucionais para que o setor industrial possa discutir e
propor politicas de saude e seguranca no trabalho.

Os critérios para a caracterizacdo de riscos e agravos relacionados aos pro-
cessos de trabalho serdo estabelecidos com a participagdo de alguns atores,
resultando em pouca clareza e padronizagdo. A institucionalizacdo do marco
regulatorio relativo a terceirizagdo (SUmula n° 336) ndo sera concluida.

A fiscalizacao em SST tera seu escopo limitado, levando a uma situac¢do de
inseguranca juridica. Por sua vez, a participacdo dos trabalhadores na ges-
tdo de SST, incluindo a Comissdo Interna de Prevenc¢do de Acidentes (CIPAS)
sera ampliada apenas nos complexos industriais exportadores.

2.1.5 Cenario para a Gestdao Empresarial

Nesse cenario, apesar de a demanda estar aquecida, uma vez que o cres-
cimento mundial se acelera, a moderniza¢do tecnoldgica da industria bra-
sileira sera limitada pelos nossos problemas internos, uma vez que nao ha
consenso em torno de um projeto para o pais. O crescimento sera limitado
aos setores primarios, produtores de commodities, cujo mercado externo
apresenta uma forte demanda. A moderniza¢do da indUstria brasileira avan-
¢a a passos lentos, uma vez que os investimentos sdo concentrados na ex-
pansdo da oferta de produtos oriundos da economia dos recursos naturais.

Nesse cenario, 0s principais setores de crescimento sdo aqueles vinculados a
economia dos recursos naturais, puxados pela demanda internacional, embora
esse crescimento seja abaixo do possivel, em virtude dos problemas internos.



Nesse contexto, ha um aumento moderado da aquisicdo de maquinas e
equipamentos e, consequentemente, da produtividade. A desindustrializa-
¢do avanga, principalmente em cadeias produtoras de alto valor agregado,
exceto agquelas que conseguem inser¢ao externa, e naquelas que ndo con-
seguem enfrentar a pressao da concorréncia internacional: produtos low
-end, pela pressao de produtores de menor custo, e produtos middle-end,
por paises que conseguiram evoluir em suas matrizes produtivas.

Os investimentos privados em PD&l ficam praticamente estagnados, devido
a inseguranca das empresas provocada pela instabilidade politica no pais.
Além do mais, ocorrera um direcionamento dos investimentos para os se-
tores produtores de commodities.

A cultura de inovacao ndo se dissemina, uma vez que o foco das empresas
esta mais voltado para ganhos pontuais de produtividade e ndo na pesqui-
sa e desenvolvimento. Com isso, os indices de inovacdo na industria ndo
crescem, aumentando o hiato em relacdo aos nossos competidores. Por
sua vez, cresce acentuadamente o desnivel tecnoldgico entre as empre-
sas brasileiras, pois a falta de dinamica interna aumentara o hiato entre as
micro e pequenas e as grandes empresas. As empresas brasileiras ndo se
atualizardo pela via da ado¢do de modernas tecnologias de gestdo. Apenas
0s produtores de commodities avancam em termos de moderniza¢ao dos
seus métodos de producdo.

Esse quadro gera um aumento do déficit da balanca de produtos de eleva-
do conteldo tecnoldgico. Por outro lado, a balanga tecnoldgica de produtos
de baixo conteldo tecnoldgico apresenta um potencial do aumento, em
virtude da expansao dos setores produtores de commodities. O nimero de
depdsitos de patentes por ndo residentes no Brasil cresce, visando a pro-
tecdo de mercados e a insercdo de tecnologias desenvolvidas no exterior.

Apesar da ampla oferta internacional, a difusdo de tecnologias relacionadas
a nanotecnologia, biotecnologia, TICs e novos materiais no setor industrial
brasileiro ndo crescera, em decorréncia dos problemas internos, que afe-
tam o desempenho da industria. Ndo sdo criados novos mecanismos de fi-
nanciamento a atividade inovadora para atender as demandas da industria.
O modelo EMBRAPII ndo se expande e ndo contribui de forma significativa
para a qualificagdo industrial do pais.

Havera crescimento apenas moderado dos investimentos em tecnologias
mais limpas, mesmo com as tendéncias mundiais de investimentos nessa
area, por conta das instabilidades econémicas no Brasil. Por outro lado, ha-
vera crescimento apenas moderado do uso de energias alternativas, em fun-
¢do da tendéncia mundial, e ndo do ambiente politico e econémico do pais. A
demanda para atender a exploracdo do pré-sal sera atendida, parcialmente,
por empresas nacionais. A demanda mais qualificada sera suprida pelo mer-
cado internacional, mesmo com a prioridade atribuida ao setor pelo governo.



O ambiente de negdcios para as micro e pequenas empresas ndo sera es-
timulante. O acesso as Tecnologias Industriais Basicas (TIB) sera limitado e
concentrado. Além disso, a oferta de tecnologias intermediarias para micro
e pequenas empresas ndo tera prioridade. Os pequenos negocios Ndo se-
rao estimulados pela formacdo de incubadoras. Também ndo serdo prio-
ritarios o desenvolvimento e a oferta de novas tecnologias de baixo custo
para comunidades carentes.

No que se refere ao aspecto organizacional, havera predominancia das ca-
deias buyer producer em relacao as producer driver, puxadas pelo comércio
exterior. A comercializacdo por meio de transac¢des eletronicas, principal-
mente 0 B2B, sera intensa junto aos setores exportadores.

A necessidade de insercdo das empresas brasileiras no mercado externo
ird gerar um ambiente propicio para que as Normas Regulamentadoras
Brasileiras (NBR) e as certificacdes ambientais e de qualidade se difundam,
principalmente nas grandes empresas exportadoras.

2.2 CONCLUSOES

O cenario apresentado caracteriza-se, de forma geral, pela maior dificulda-
de de insercdo das empresas brasileiras no mercado internacional, ofere-
cendo produtos de maior valor agregado. Essa dificuldade é gerada pelos
problemas relacionados a baixa qualificagdo profissional, baixa qualidade
na educacao basica, dificuldades em orientar o Sistema Nacional de Ino-
vacao para o setor empresarial e de ampliacao dos indices de inovacdo,
além dos problemas relacionados aos acidentes de trabalho. Todos esses
fatores impactam negativamente a produtividade e, consequentemente, a
competitividade do setor industrial brasileiro.

Considerando que o Sistema Industria tem como func¢do primordial 0 apoio
a0 aumento da produtividade e a competitividade do setor industrial, veri-
fica-se que as a¢des internacionais deverdo ser ampliadas e intensificadas,
em fun¢do da necessidade de criacdo de demandas e identificacdo de no-
vos nichos de mercado para os setores industriais com maior potencial de
atuac¢do no mercado internacional.

A ampliacdo da interacdo internacional devera ser pautada pela quebra de
alguns padrBes de parcerias, principalmente se considerarmos o cresci-
mento dos palses asiaticos. Em um cenario futuro de maiores possibilida-
des internacionais, mas que trazem dificuldades de inser¢do dos produtos
industrializados brasileiros, estar apto para o estreitamento com institui-
¢Oes de paises ou regides de cultura “ndo ocidental” ou “ndo ocidentalizada”
desenvolvedoras de novas tecnologias devera fazer parte das estratégias e
estruturas das rela¢des internacionais.



Isso significa dizer que as parcerias tenderdo a se deslocar do eixo EUA-Eu-
ropa, fazendo com que haja um crescimento das parcerias entre institui-
¢Oes de diversas regides hoje consideradas periféricas.

Nesse cenario, as trés linhas de atuacdo da Unidade de Rela¢des Interna-
cionais - Parcerias para a Competitividade e Transferéncia de Tecnologias
(.TEQ), Servicos Internacionais (.COM) e Parcerias para o Desenvolvimento
(.ORG) - deverdo ser ampliadas e flexibilizadas para adequac¢do a novos
padrdes culturais e novos procedimentos de parcerias.

Nas parcerias para a competitividade e transferéncia de tecnologias, des-
taca-se a identificacdo e aquisicdo de tecnologias emergentes e maduras e
0 aumento das parcerias institucionais com enfoque no aprendizado orga-
nizacional, no desenho de soluc¢Bes para qualidade de vida e seguranca, e
para aprendizado de gestdo. Contudo, os desafios das rela¢des internacio-
nais aumentam consideravelmente se considerarmos que nesse cenario o
ambiente ndo sera favoravel ao estabelecimento de aliancas estratégicas
entre o Brasil e outros paises devido a debilidade da industria brasileira em
atender as demandas do mercado internacional.

A necessidade de inser¢cdo de um maior nuimero de empresas brasileiras
no mercado internacional, para compensar a estagna¢ao do mercado na-
cional, fara com que os Servicos Internacionais devam ser ageis e flexiveis,
principalmente no que se refere ao apoio de médias e pequenas empresas
de base tecnoldgica, dos mais variados setores industriais.






ATUACAO INTERNACIONAL

DE SESI, SENAI E IEL







Nos ultimos anos, o Brasil busca adquirir, de forma consistente, melhores
indices de desenvolvimento socioecondmico e maior projecdo internacio-
nal. A dinamica do crescimento econdmico leva-nos a buscar novos meios
para atender a uma industria que precisa se tornar cada vez mais compe-
titiva em ambito mundial. Nesse contexto, a atua¢do internacional de SESI,
SENAI e IEL deve considerar novas oportunidades de parceria, de proje-
tos e até mesmo de servicos, que sejam inovadoras, potencializem o efeito
multiplicador em seus departamentos e unidades regionais e consolidem
Sua marca como agente de apoio a competitividade da industria brasileira,
operando tanto no Brasil quanto no exterior.

As entidades do Sistema Industria sempre buscaram desenvolver novos
produtos e servicos compativeis com as melhores praticas internacionais.
Para manter a constante atualizacdo institucional, as entidades lancam mao
de participagdo em congressos e eventos internacionais, capacitacdo de
suas equipes em instituicBes reconhecidas de outros paises, além de de-
senvolvimento de projetos com o foco na transferéncia e incorporacao de
tecnologias e conhecimento.

Essas atividades internacionais formam, para cada uma das entidades, suas
redes de contatos e parcerias internacionais que, em maior ou menor grau,
desenvolvem métodos e competéncias internas para negocia¢ao, planeja-
mento e execugdo de projetos internacionais. O SENAI destaca-se nesse
Ccampo com uma vasta experiéncia na execu¢do de projetos de cooperagao
técnica internacional.

A cooperagdo técnica internacional constitui importante instrumento de de-
senvolvimento, auxiliando um palis a promover mudancas estruturais nos
seus sistemas produtivos, como forma de superar restricées que limitam seu
natural crescimento. Os programas implementados sob sua égide permitem
transferir conhecimentos, experiéncias de sucesso e equipamentos, contri-
buindo, assim, para capacitar recursos humanos e fortalecer instituicdes do
pais receptor e possibilitar-lhe salto qualitativo de carater duradouro.

O Brasil vem trabalhando em parceria com paises amigos e organismos
internacionais ha varias décadas. Os projetos de cooperac¢do técnica vém
produzindo beneficios em importantes setores como transportes, energia,
minera¢do, meio ambiente, agricultura, educacdo e salde, o que permitiu
construir instituices mais solidas, aptas a desempenhar suas fun¢fes em
nivel superior de exceléncia.

O conceito de “parceria para o desenvolvimento” consolida a ideia de que
a relagdo de cooperacdo pode acarretar, a ambos os lados, o compartilha-
mento de esfor¢os e beneficios. As iniciativas propostas sao avaliadas a luz
do impacto e do alcance sobre as entidades receptoras. Esse procedimento
implica aprimorar mecanismos de negocia¢do, avaliacdo e gestao dos pro-
jetos, a fim de enquadra-los as prioridades locais.



A cooperagdo técnica internacional desperta grande interesse num amplo
segmento da sociedade, incluindo setores governamentais, organizacoes
ndo governamentais e o publico em geral, por possibilitar um acesso mais
agil a tecnologias, conhecimentos, informac8es e capacitacdo.

A decisdo do Sistema Industria de atuar no ambito da cooperacdo técnica
internacional responde também a incentivos provindos da propria instituicao
(a percepcao de oportunidades) e do meio externo (nacional e internacional).
Essa decisdao deriva do compromisso com investimentos no desenvolvimen-
to de capacidades materiais, financeiras, tecnoldgicas e gerenciais, na forma-
(30 e capacitacdo de recursos humanos e na construcdo de parcerias insti-
tucionais. E, portanto, decisdo de natureza politica e de alcance estratégico.
Por essarazao, responde, primeiramente, a prioridades, objetivos e diretrizes
que conformam uma politica especifica da instituicdo e que, por sua vez, tem
por referéncia as politicas e as a¢8es de cooperac¢do internacional de outras
entidades nas esferas publica e privada, no pais e no exterior.

3.1 VERTENTES DA COOPERACAO
TECNICA INTERNACIONAL

A cooperacdo técnica no Brasil é desenvolvida segundo duas vertentes: a
cooperacdo horizontal e a cooperacdo recebida do exterior. A cooperacao
horizontal refere-se a cooperagdo técnica implementada pelo Brasil com
outros paises em desenvolvimento, por meio da qual sdo promovidos o
adensamento de suas relagdes e o estreitamento dos seus lagos politicos
e econdmicos. A cooperacdo recebida do exterior abrange as coopera-
¢Oes técnicas bilateral e multilateral, e busca a internalizagao de conheci-
mentos técnicos disponibilizados por organismos internacionais (coope-
racdo multilateral) e por paises mais desenvolvidos (cooperacdo bilateral),
dentro da 6tica de aceleracdo do processo de desenvolvimento nacional.

No cenario atual, essas modalidades tornaram-se complexas, envolvendo
componentes diversos em um Unico programa e/ou projeto, sendo dificil
hoje classificar uma iniciativa cooperativa sob uma modalidade especifica.
Muitos programas e projetos envolvem simultaneamente doac8es, em-
préstimos, intercambio de técnicas, desenvolvimento de novas tecnologias
e produc¢do de conhecimento cientifico. Para compreender e/ou explicar
tais programas e projetos, deve-se levar em conta que eles sdo resultantes
de fatores relacionados a politica mundial/internacional (nivel sistémico) e
a politica externa dos palises envolvidos, bem como a fatores de politica
domeéstica, além de contar com a participa¢cdo de atores governamentais,
intergovernamentais e ndo governamentais.



3.2 MODALIDADES DE COOPERAGCAO INTERNACIONAL

Sdo modalidades de cooperagdo internacional a cooperagdo técnica, a
cooperacdo cientifica e tecnolégica, a cooperacao vertical e a coopera-
¢do horizontal.

3.2.1 Cooperacao Técnica

A Cooperagdo Técnica Internacional € uma modalidade de parceria inter-
nacional entre os Estados, instituida e qualificada pelas Nacdes Unidas (Re-
solugdo n° 200, da Assembleia Geral de 1948), como forma de auxilio ao
desenvolvimento internacional, para promover o relacionamento pacifico
entre os povos. Em termos gerais, conceitua-se cooperac¢do internacional
como a ac¢do coordenada de dois ou mais Estados com vistas a atingir re-
sultados por eles julgados desejaveis.

Seu surgimento foi motivado pela necessidade de reconstru¢do pos-guerra
nos paises europeus. Foi estruturada formalmente quando da criacdo do
Programa das Na¢Bes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), em 1965,
e da Organizacdo das Nac¢des Unidas para o Desenvolvimento Industrial
(UNIDO), no final da década de 1970, com vistas ao desenvolvimento eco-
nomico dos pafses da América Latina, Africa e Asia, como também o desen-
volvimento de novas tecnologias.

A Cooperacgao Técnica Internacional pode ser caracterizada como inter-
vencdo temporaria destinada a promover mudancas qualitativas e/ou
estruturais em um dado contexto socioecondmico, politico ou institucio-
nal, seja para sanar e/ou minimizar problemas especificos identificados
naquele ambito, seja para explorar oportunidades e novos paradigmas
de desenvolvimento.

A materializacdo dessas mudancas da-se por meio do desenvolvimento de
capacidades técnicas de instituicdes ou de individuos. Essa capacitacdo, por
sua vez, podera estar direcionada a apropria¢ao de conhecimentos por in-
dividuos ou instituicBes e ao aperfeicoamento da a¢do finalistica de insti-
tuicBes publicas e privadas, bem como a interven¢des de desenvolvimento
em areas geograficas predeterminadas. Por meio da Cooperacdo Técnica,
tem-se acesso a tecnologias, experiéncias, conhecimentos e capacitagdo
disponiveis no exterior. Experiéncias, conhecimentos e tecnologias podem
ser encontrados no exterior como no proprio pals, portanto, o papel da
cooperacao técnica internacional ndo se esgota na vinda de peritos estran-
geiros ao pals. A visdo contemporanea da cooperacdo internacional enve-
reda-se no caminho da transversalidade de temas, atores e experiéncias,



Sejam esses nacionais ou internacionais, que atuam de forma articulada
em direcdo a objetivos comuns previamente determinados. A cooperacao
internacional pode incluir, portanto, as seguintes atividades:

a. mesclar experiéncias externas com conhecimentos disponiveis na pro-
pria institui¢do, gerando um produto novo;

b. acessar experiéncias bem-sucedidas localizadas em outros paises (via
ac¢oes bilaterais ou por redes de informagdo/conhecimento);

c. financiar projetos de carater inovador, para a gera¢do e disseminac¢do
de conhecimento e de “boas praticas’; e

d. capacitar a instituicdo para o planejamento e execucao de programas
de sua prioridade.

3.2.2 Cooperacao Cientifico-Tecnolégica

A Cooperacdo Cientifico-Tecnoldgica permite 0 acesso por parte dos paises
as formas mais sofisticadas do conhecimento humano no campo cientifi-
o, inclusive as tecnologias de ponta, que constituem ponto fundamental
para o crescimento e progresso desses paises. Nesse sentido, os centros
de pesquisa e as empresas se empenham em ter acesso as tecnologias
mais avanc¢adas, a fim de manter sua competitividade no plano internacio-
nal. Atualmente, a Cooperacao Cientifico-Tecnoldgica internacional é tema
dos mais relevantes no cenario mundial, em especial no que diz respeito ao
acesso por parte dos paises em desenvolvimento as formas mais sofistica-
das do conhecimento humano no campo tecnoldgico.

No caso brasileiro, o pals vem desenvolvendo um parque tecnoldgico
apreciavel, que se tem beneficiado, também, da iniciativa de cooperacdo
cientifica e tecnoldgica. Encurtar distancias entre os atores que operam
no contexto cientifico-tecnoldgico representa mudanca significativa, uma
vez que, até ha pouco, a atenc¢do dos centros de pesquisa e agéncias go-
vernamentais se voltava preponderantemente para a ciéncia basica. Nos
ultimos anos, tem-se difundido o conceito de ciéncia e tecnologia “econo-
micamente orientadas”.

3.2.3 Cooperacao Vertical (ou Cooperacao Norte-Sul)

F caracterizada pela existéncia de um doador, geralmente com um grau alto
de desenvolvimento, e um receptor com um nivel menor de desenvolvimento.



3.2.4 Cooperacao Horizontal (Cooperacao Técnica entre paises
em Desenvolvimento - CTPD ou Cooperacao Sul-Sul)

Permite a aquisi¢do e transferéncia de conhecimentos e tecnologias em
consonancia com a estrutura socioeconémica dos paises cooperantes.
Pode ser executada ao amparo de um convénio formal de governo a go-
verno, cuja materializagdo se opera por comissdes mistas ou por ativida-
des executadas de maneira mais espontanea, sem que exista um convénio
formal entre eles. A cooperagdo horizontal se desenvolveu como o meio
mais eficaz para solver as caréncias da cooperacdo bilateral vertical, que
em ocasides ndo se orienta a busca de solu¢Bes adaptadas a problematica
existente nem a realidade cultural do pals receptor da cooperacao.

3.3 TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Na realidade brasileira e institucional de hoje, a busca de tecnologias com-
plementares as disponiveis no Brasil € uma forma de acessar rapidamente
solu¢des e promover a inovagdo organizacional. Essa transferéncia pode se
dar por meio da Cooperagdo Técnica. No entanto, cada vez mais as insti-
tuicdes buscam parcerias diretas para a transferéncia tecnoldgica, que se
viabilizam por meio de acordos e contratos internacionais.

A transferéncia de tecnologia a paises em desenvolvimento tem sido um
dos assuntos mais discutidos no ambito das relacBes econdmicas inter-
nacionais, pelo menos, nos ultimos 30 anos. Tecnologia é um fator critico
para o bem-estar econdmico e o desenvolvimento. Para a compreensao
do processo, faz sentido usar a definicdo de tecnologia da Conferéncia das
Nac¢Bes Unidas para Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD) que descre-
ve “tecnologia” como “conhecimento sistematico para a manufatura de um
produto, para a aplicagdo de um processo ou para a entrega de um ser-
vico” (UNCTAD, 1985, traduc¢do nossa). Importante ressaltar, entao, que é
0 conhecimento que esta embutido na criacao e provisdo do produto ou
servico que constitui “tecnologia”, ndo o produto ou servico em si.

Esse conhecimento engloba ndo somente o conhecimento técnico para a
producdo do produto/servico final, mas, também, a capacidade organiza-
cional de converter inputs produtivos relevantes em um item finalizado. Ja a
transferéncia de tecnologia € um processo de dissemina¢do que envolve a
comunica¢do de aspectos relevantes de conhecimento do transferidor ao
receptor. Ainda, segundo a UNCTAD, ha os seguintes tipos de transferéncia
(UNCTAD, 1996, vol. I, p. 183, tradug¢do nossa):

a. venda ou licenciamento de todas as formas de propriedade industrial,
com excec¢do de marcas comerciais;



b. provisdo de know-how e expertise técnicos na forma de estudos de
viabilidade, planos, diagramas, modelos, guias, férmulas, desenhos,
especificacBes de equipamentos, servicos de treinamento, envolvendo
tanto pessoal técnico como de gestdo;

€. provisao de conhecimento tecnoldgico necessario para a instalacao, ope-
racao e funcionamento de plantas e equipamentos e em projetos turnkey;

d. provisdo de conhecimentos necessarios para aquisicdo, instalagdo e
uso de maquinas, equipamentos e bens intermediarios;

e. provisao e conteudos tecnoldgicos em acordos industriais e técnicos
de cooperacdo.

De outro lado, é crucial para qualquer pais, independentemente de seu
grau de desenvolvimento, possuir capacidades coletivas de aquisi¢do, ab-
sor¢ao, adaptacdo, difusdo e adog¢do de conhecimentos existentes e a ca-
pacidade de produzir e usar novos conhecimentos. No processo de desen-
volvimento, e principalmente em se tratando de aspectos relacionados a
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&l), cada vez mais estudos apontam seu
relacionamento intrinseco aos temas do empreendedorismo e desenvolvi-
mento de competéncias (capacity building).

A transferéncia de tecnologia é parte, portanto, do processo de continuo
desenvolvimento e, no contexto internacional, esta presente seja no rela-
cionamento entre empresas, principalmente entre multinacionais e suas
subsidiarias, seja no contexto da assisténcia técnica e ou tecnoldgica, com
paises tecnologicamente mais avan¢ados e suas organiza¢es promovendo
0 desenvolvimento e capacidades locais em outros paises.

Assim, segundo Lundquist (2003), as transferéncias de tecnologia podem
ser de dois tipos:

a. internas: movimenta¢des ao longo da cadeia de valores dentro de
uma organizac¢do, constituindo a evolucdo de uma tecnologia desde
Sua concepgdo até sua construgdo em um produto consumido/usu-
fruido internamente na mesma organizacao, geralmente formando ou
melhorando processos e praticas existentes; ou

b. externas: movimenta¢des para dentro ou para fora de outras organiza-
¢Bes, incluindo aquisicBes de tecnologias partindo de fontes externas, ou
licenciamento de tecnologias para o uso por parte de outras entidades,
além de aliancas corporativas em diversos niveis, incluindo desenvolvimen-
to cooperativo, contratos e consorcios industriais, fusdes, dentre outros.

Nesse processo externo, podemos entender a cooperagdo técnica inter-
nacional como um instrumento propulsor de projetos de transferéncia.



Com o desenvolvimento econdmico, industrial e social de varios paises di-
tos emergentes, 0 conceito de cooperacao técnica evolui para uma visdo
tout court. 1sso tornou possivel tratar os paises em via de desenvolvimento
COmMO parceiros no processo de solucdo de seus problemas, como agentes
intervenientes No processo de cooperag¢do internacional. Desde entdo, 0s
paises em desenvolvimento mudaram de posicdo: de receptores e trans-
formaram-se também em agentes do processo cooperativo.

Mas ndo é somente no contexto da cooperac¢do internacional que o pro-
cesso de transferéncia de tecnologia passa a ser reconhecido com um pro-
cesso colaborativo. O novo contexto organizacional e as tecnologias de in-
formacao que ddo suporte as praticas e processos também facilitam esse
entendimento. Complementarmente, conforme King e Nowack (2003), a
transferéncia de tecnologia pode ser compreendida a partir das perspecti-
vas de evento e aprendizado, considerando, a primeira, a transa¢do econo-
mica realizada com o objetivo de obtenc¢ao de lucro por meio da comercia-
lizagdo da tecnologia e, a segunda, a transferéncia de tecnologia como um
processo a partir do qual o aprendizado ocorre. Para Malik (2004), a trans-
feréncia de tecnologia é um processo de promoc¢do da inovagdo técnica
por meio do qual empresas, organizaces de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) e de pesquisa académica lideres transferem ideias, conhecimento,
dispositivos e artefatos para serem aplicados na indUstria e no comércio,
de forma mais geral e efetiva.

A transferéncia de tecnologia ndo deve substituir, mas, sim, empenhar os
esforcos de desenvolvimento institucional. Segundo o relatério da UNCTAD
(2012), o desenvolvimento das tecnologias da informacdo e comunicagdo
provocou uma significativa mudanca nas rela¢8es entre inovacdo, pesquisa,
transferéncia de tecnologia e desenvolvimento colaborativo. Esse relatério
destaca um ambiente cada vez mais propicio ao chamado “aprendizado por
colaboragao”. Acredita-se que o aprendizado, em ambiente de colaboracao,
consegue manter o individuo motivado e o impulsiona adiante. Esta prova-
do que o ambiente social é essencial para a filtragem, referenciamento e
adaptacdo e, consequentemente, ao processo de troca de informagdes que
¢ essencial ao processo de transferéncia de tecnologia.

Além do aspecto do aprendizado colaborativo, dois outros conceitos sdo
fundamentais para o processo de transferéncia de tecnologia. O primeiro
denomina-se catching-up, que significa o processo inovador de adaptacao
e melhoria das tecnologias. O segundo é o leapfrogging, usado quando em-
presas, instituicdes ou paises possuem a capacidade de suplantar alguns
dos passos necessarios para alcancar niveis de produtividade que os sepa-
ram do estado da arte. Os dois conceitos sao fundamentais para qualificar
a transferéncia de tecnologia, ndo apenas como uma abordagem de “im-
portacdo”, mas de forma a estabelecer seu papel como agente promotor
de produtividade e inovagdo.



Um fator critico para ambos 0s processos (catching up e leapfroggin) recai
na capacidade organizacional de aprendizado e adaptacdo, referida como
“capacidade de absor¢do”. Todo o processo de aprendizagem pode ser es-
tudado e adquirido tanto no nivel individual como organizacional. No nivel
organizacional ha a compreensdo de que 0 processo gera impacto em pra-
ticas organizacionais, como sugere o modelo conceitual a seguir.

Figura 1. Representacdo do arcabouco teérico proposto
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Fonte: Oliveira e Segatto (2009), com base em Barley e Tolbert (1997, p. 101) e Orlikowski e outros
(1995, p. 440).

Oliveira e Segatto (2009) procuram aprofundar no modelo proposto o
entendimento do processo de transferéncia, ndo somente sob 0 aspec-
to finalistico, mas, sobretudo, sob a otica de que se trata da geracdo de
algo completamente novo, com impactos nas praticas organizacionais.
Para a compreensdo do modelo, 0s autores relacionam o conceito de
tecnologia ao de praticas.

A tecnologia pode estar embutida em pessoas, materiais, processos fisicos
e cognitivos, estruturas fisicas, equipamentos e ferramentas. Para Burgel-
man, Maidique e Wheelwright (2001), elementos-chave da tecnologia po-
dem estar implicitos, existindo apenas enquanto algo embebido em for-
mas, de modo gue importantes partes de uma tecnologia podem ndo ser
expressas ou codificadas em manuais, rotinas e procedimentos, receitas,
regras, ou outras articulac@es explicitas.

Segundo Reckwitz, (2002) uma “pratica” (Praktik) € um tipo de compor-
tamento rotinizado com diversos elementos, interconectados uns aos
outros: formas de atividades corporais, formas de atividades mentais,
“coisas” e seus usos, um background de conhecimentos na forma de en-



tendimentos, know-how, estados de emog¢8es e conhecimentos motiva-
cionais. Uma pratica representa um padrao constituido por uma multi-
plicidade de ac¢8es isoladas e geralmente Unicas, sendo compreensivel
Ndo apenas para um agente ou para 0s agentes que a sustentam, como,
também, para observadores potenciais. Uma pratica é, portanto, “uma
maneira rotinizada na qual corpos se movem, objetos sao manuseados,
assuntos sdo tratados, coisas séo descritas e o mundo é entendido” (RE-
CKWITZ, 2002, p. 249-250, tradugdo nossa).

Para Saad (2000), assim como a inovacdo, a transferéncia de tecnologia nao
€ uma unica e isolada a¢do, mas, sim, um processo completo envolvendo
todas as atividades de levar ao mercado uma nova ideia passivel de ser ca-
racterizada por uma interface notavel. E um fenémeno altamente complexo
no qual as mudancas sdo de cunho tecnoecondmico e social, ja que afetam
nao apenas as atividades de engenharia, mas, também, diversas facetas
das atividades organizacionais e de gestdo. A transferéncia de tecnologia
traz uma nova maneira de pensar e demanda mudancas ao longo de toda
uma cadeia de negocios.

Tendo em vista 0s conceitos apresentados anteriormente, e os desafios do
Sistema Industria, a Unidade de Rela¢Bes Internacionais procura organizar,
prospectar e estabelecer suas parcerias internacionais, focadas na geracdo de
valor para as entidades participantes e seus clientes - as industrias brasileiras.

3.4 PARCERIAS INTERNACIONAIS DO SISTEMA
INDUSTRIA - DIRETRIZES E LINHAS DE ATUACAO

O casamento do contexto internacional, sob as lentes da indUstria brasi-
leira, com os compromissos assumidos por SESI, SENAI e IEL em prol da
competitividade do pais leva a Unidade de RelacBes Internacionais (UNIN-
TER) a considerar novas alternativas para parcerias, projetos e servicos
que sejam inovadores, potencializem o efeito multiplicador em Departa-
mentos e Nucleos Regionais e consolidem a marca SESI, SENAI e [EL como
agente de apoio a operac¢do de industrias brasileiras em territorio nacio-
nal e internacional.

Cabe a UNINTER orientar e promover a atuagdo internacional de SESI, SENAI
e IEL em concordancia com o Mapa Estratégico da Induastria 2013-2022,
bem como com o Planejamento Estratégico do Sistema IndUstria, tendo por
base as seguintes diretrizes:

« articulacao de parcerias estratégicas: intensificar as parcerias inter-
nacionais para transferéncia e desenvolvimento de conhecimento e
tecnologias de vanguarda, com vistas a suportar a agenda de educa-
¢do, salde, gestdo, tecnologia e inovagdo de SESI, SENAI e |EL.



+ atendimento a industria brasileira com operac¢do no exterior: aten-
der, por meio de projetos de treinamento e transferéncia de metodolo-
gias, a demanda da indUstria brasileira com operac¢do no exterior.

» exercicio de influéncia politica na agenda de cooperacdo técnica
internacional: exercer a¢cdo propositiva na agenda de politica externa
brasileira, priorizando na pauta de cooperacdo técnica internacional os
interesses da indUstria brasileira com operac¢do no exterior.

* atuacao sistémica: priorizar o desenvolvimento de a¢des integradas e
a formacgdo de quadros de Departamentos e NUcleos Regionais para a
atuacdo internacional sustentada.

Das diretrizes derivam trés linhas de atuacdo: Parcerias para Inovacdo,
Competitividade e Transferéncia de Tecnologias (.TEC), Servi¢os Internacio-
nais ((COM) e Parcerias para o Desenvolvimento (.ORG).

3.4.1. Parcerias para Inovacao, Competitividade e Transferéncia
de Tecnologias (.TEC)

Objetiva estabelecer parcerias internacionais para o desenvolvimento e a
transferéncia de conhecimentos e tecnologias industriais, sociais, educacio-
nais e de gestdo em areas prioritarias ao SESI, SENAI e IEL. Sua principal
atividade é estabelecer acordos e contratos com parceiros e peritos in-
ternacionais’. Dos acordos e contratos celebrados derivardao projetos de:

* parcerias para a competitividade: financiados por governos e/ou or-
ganismos internacionais, nas quais 0s projetos estariam sob a égide
da “cooperacdo cientifico-tecnoldgica” da “cooperacdo técnica” ou da
“cooperacdo educacional’;

* Contrato Internacional de Transferéncia de Tecnologia: aquisi¢ao
de tecnologia por meio de contratos de know-how com instituices in-
ternacionais publicas ou privadas? para a aquisi¢do de tecnologias ja
consolidadas (“maduras”) do parceiro ou especialista;

* Acordo Interinstitucional de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao:
convénios com centros de conhecimentos internacionais visando ao de-

senvolvimento tecnoldgico e compartilhamento de risco?.

1 De acordo com a prética de desenvolvimento de acordos e contratos internacionais (a exemplo do que
fazem organizagdes como Embrapa e Tecnopuc), o desenvolvimento de contratos com parceiros e experts inter-
nacionais podera incluir desde negociacdo de convénios de cooperacdo até o estabelecimento de contratos ins-
titucionais “guarda-chuva” com os parceiros, a partir dos quais serdo estabelecidos “termos aditivos” por projeto,
envolvendo um ou mais Departamentos Regionais ou Nucleos Regionais.

2 Os contratos internacionais devem sempre seguir o disposto no Regulamento de Aquisi¢Oes e Licitacdes de
SESI e SENAL.

3 Inclui a mensuracdo da propriedade intelectual, uma eventual busca e aquisicdo de patentes no exterior ou
acordos de licenciamento (ex.: transferéncia de tecnologia ou pagamento de royalties as partes).



Nesse sentido, os projetos .TEC preveem a implementacao de atividades
destinadas a garantir a transferéncia e o desenvolvimento de tecnologias e
conhecimentos por meio de:

a. utilizacdo de consultoria especializada;
b. formacdo/treinamento de recursos humanos; e

c. complementacdo de infraestrutura, pesquisa e desenvolvimento.

3.4.2 Servicos Internacionais (.COM)

O processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras criou grandes
“players” mundiais em setores importantes para a economia global, como
energia, infraestrutura e alimentos. As empresas brasileiras passaram a in-
tensificar seu investimento fora do Brasil - desde investimentos simples,
como abertura de escritorios comerciais, até aquisicdo ou construcdo de
plantas industriais. O modelo de gestao brasileiro é exportado, ou é adap-
tado a realidade local, na maior parte dos casos. No entanto, como ha um
grande aumento do numero de empresas que recentemente entraram nos
palises latino-americanos e no continente africano, ndo apenas o modelo de
gestdo deve ser exportado, mas, também, boa parte das operac6es e pro-
cedimentos de capacitagdo profissional, salde e seguranca e adequacdo
técnica e tecnoldgica.

Nesse sentido, € cada vez mais significativo o niumero de empresas brasilei-
ras que, procurando operar em condi¢cdes similares as que atuam em suas
plantas nacionais, buscam na parceria com o Sistema IndUstria uma forma
de mitigar os gaps nos sistemas econdmicos e educacionais encontrados
nos seus novos mercados.

Assim, a atuacdo da equipe internacional no processo de prestacdo de ser-
vicos denominado .COM objetiva atender a demanda por conhecimento
e tecnologias de grandes contribuintes do Sistema IndUstria que tenham
operagdo no exterior. Sua principal atividade é firmar e gerir contratos
de prestacgdo de servicos junto a industria brasileira com operacao no
exterior, respondendo a um modelo customizado de atendimento.

Os projetos .COM preveem, assim, 0 atendimento customizado as empre-
sas brasileiras com atuagdo no exterior, nas areas relacionadas a atuagdo
nacional de SESI, SENAl e IEL.



3.4.3 Parcerias para o Desenvolvimento (.ORG)

Objetiva priorizar, na pauta de cooperag¢ado internacional, os interesses da
industria brasileira com operac¢do no exterior. Sua principal atividade é es-
tabelecer acordos e projetos para o desenvolvimento, com governos
e instituicdes estrangeiras congéneres, respondendo aos interesses da
industria brasileira com operagao no exterior.

Sua segunda atividade é identificar entidades de fomento para seus
projetos. A terceira, exercer papel protagonista em foros de discussdo e
revisdo de iniciativas para o desenvolvimento, como comissdes bilaterais,
assegurando a defesa dos interesses da industria brasileira na agenda de
cooperacao técnica. Nesse sentido, os projetos .ORG preveem a transfe-
réncia de conhecimento e tecnologias SESI, SENAI e |EL para paises e insti-
tuicdes prioritarios ao Sistema IndUstria.

3.5 BASE DO PROCESSO INTERNACIONAL

As atividades de sustentacdo das trés linhas de atuag¢do, ou a base da héli-
ce, conforme esquematizada na figura 2, reflete as a¢8es de gestdo interna
de conhecimento e dos processos, visando a otimizar os esfor¢os e resulta-
dos dos projetos internacionais.

Figura 2. Linhas de atuacao
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entre UNINTER, areas de negocios e com operagao no exterior por conhecimento e
unidades do Sistema IndUstria tecnologias industrial, social e de gestdo

Fonte: UNINTER/SENAI-DN.



Nessa gestdo, insere-se a atuacdo prospectiva de inteligéncia e gestao das
parcerias internacionais, além da atividade de difusdo de conhecimento e
aprendizado dos projetos.

Fundamenta-se no ciclo virtuoso da prospeccao e benchmarking internacio-
nal, que passa pelas fases de:

a. identificacdo das demandas internas;
b. mapeamento de possiveis parceiros e pontos de interesse;

c. avaliacdo de aspectos culturais (incluindo linguisticos), institucionais,
socioecondmicos, logisticos, que possam impactar a a¢do;

d. avaliacdo e validagdo das oportunidades e custos transacionais;
e. negociagdo com O parceiro,

f.  follow up e gestao da parceria (aprendizado multicultural, sistemas de
comunicac¢do, ampliacao de oportunidades de projetos conjuntos).

Como elemento essencial desse processo, esta a capacidade de conhecer
e monitorar os objetivos e demandas estratégicas das areas de negdcios
e traduzi-las frente as oportunidades de mercado que se descortinam no
processo de prospecc¢ao tecnoldgica internacional.

Figura 3. Parcerias Figura 3. Composicao da Carteira
Internacionais Firmadas (n©) de Projetos Internacionais (n°)
4
75 3
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22
2010 2015 2010 2015

Fonte: UNINTER/SENAI-DN. Fonte: UNINTER/SENAI-DN



3.6 MODELO DE ATUACAO DAS RELACOES
INTERNACIONAIS

Para cada linha de atuacdo, a Unidade de Relac8es Internacionais desenvol-
veu um modelo de negdcios no estilo CANVAS?, com destaque ao processo de
agregacdo de valor e ao relacionamento com parceiros/ fornecedores e clien-
tes. Os modelos sdo uma forma de orienta¢do das atividades e de esquemati-
zacao das competéncias e areas de atuacao especificas da acdo internacional.

4 O Modelo de Negécios CANVAS é uma ferramenta empresarial e de gestdo estratégica. Permite descrever,
projetar, desafiar, inventar e rodar o seu modelo de negécio. Disponivel em: <http://www.businessmodelgenera-
tion.com/canvas>. Acesso em: 9 de jan. 2014.



Figura 4. Modelo CANVAS para as Parcerias para a Competitividade (.TEC)
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Segmentacao de clientes

O modelo de atuac¢do .TEC esta fundamentado na busca de parcerias inter-
nacionais para a transferéncia e desenvolvimento de conhecimento e tec-
nologias de vanguarda. As parcerias constituem uma rede que é acionada
conforme a demanda das areas de negocio SESI, SENAI e IEL. As parcerias
priorizam (vide Figura 4):

Q

Tecnologias sociais: incremento do desempenho dos Programas SESI
nas areas incluidas sob a égide da Qualidade de Vida.

o

Tecnologias industriais: estruturacao dos Institutos SENAI de Inovacao,
fortalecimento e implementacdo dos Institutos SENAI de Tecnologia e
das redes tematicas de atendimento.

o

Tecnologias de gestdo: desenvolvimento de novos programas e pro-
dutos para empresas, com énfase em conceitos e metodologias para a
gestdo da inovagdo.

2

Tecnologias educacionais: incremento de desempenho e implementa-
¢do de novas metodologias e ferramentas de ensino e gestdo para as
escolas SESI e SENAL

Figura 5. Segmentacdo de clientes nas parcerias .TEC

Transferéncia de conhecimento e tecnologia (.tec)

Tecnologia Social

Saude e Seguranga no Trabalho
Responsabilidade Social

Tecnologia Industrial

Automacdo Industrial (Produgao)
Energias Alternativas - Tl

Tecnologia de Gestao

Gestdo para Médias Empresas
Metodologias em Gestdo da Inovagdo

Tecnologia Educacional

Tecnologias Educacionais Flexiveis
Modelos de referéncias educacionais

Fonte: UNINTER/SENAI-DN.



Proposta de valor

Para sustentar as necessidades de cada segmento, as a¢des internacionais
atuam firmadas sob as seguintes premissas:

a. Articulacdo de parcerias internacionais para o atendimento a de-
mandas estratégicas: articular acordos e contratos internacionais que
viabilizem efetiva transferéncia e desenvolvimento de tecnologias e co-
nhecimento nas entidades nacionais e regionais de SESI, SENAI e IEL;

b. Expertise em planejamento e gestao de acordos, contratos e pro-
jetos internacionais: ser reconhecida pelo planejamento, negociacdo
e gestdo eficiente e eficaz de acordos, contratos e a carteira de projetos
internacionais SESI, SENAI e IEL. Atuar ativamente na gestao de confli-
tos inerentes as fases de negociacdao e implementagdo de projetos;

c. Identificacdo de fontes internacionais de financiamento para pro-
jetos: prospectar e viabilizar financiamentos externos para projetos,
quando for o caso;

d. Oportunidades de atuagao conjunta: intensificar sua atua¢cao como
centro de referéncia do Sistema Industria na cooperacdo internacional,
optando por buscar, sempre que possivel, a sinergia nas a¢des interna-
cionais das trés entidades.

Relacionamento com clientes

A complexidade das demandas e a sincronia de a¢des exigem dos profissionais
da area internacional, constante contato e aprofundamento nas demandas es-
tratégicas das areas de negdcio das trés entidades, em nivel nacional e estadual.
Canais

Os canais de entrega da linha de atuacao .TEC poderdo se estender a uni-
versidades, centros de pesquisa, especialistas e agéncias estrangeiras
na medida em que os servi¢os .TEC se tornarem mais visiveis e acessiveis as
entidades nacionais e regionais de SESI, SENAI e IEL.

Atividades-chave

De modo a sustentar a proposta de valor e garantir a correta intera¢do das
partes envolvidas, serdo atividades-chave:



a. articulacdo, negociacao e planejamento de acordos, contratos e projetos;

b. gestdo darede de parceiros: atuar no relacionamento com parceiros
e expertos internacionais e atualizacdo permanente da rede;

c. gestao do relacionamento institucional: garantir que os interesses
do SESI, SENAI e IEL sejam representados internacionalmente junto a
instituicoes de interesse.

Recursos-chave

* conhecimento e habilidade e gestao multicultural e de conflitos;

* negociacdo internacional;

* planejamento e gestdo de projetos;

*  praticas de acordos e contratos internacionais (transferéncia de tecno-
logia, propriedade intelectual, entre outros).

Parceiros

A partir da clara demanda das areas de negdcio, a escolha de parceiros
internacionais devera considerar:

a. Capacidade dos parceiros

*  Expertise em conhecimento e/ou tecnologias industrial, educacio-
nal, social e/ou de gestdo.

* Quadro disponivel para desenvolvimento de contratos, acordos
e projetos.

» Caracteristicas institucionais (referéncias e expertises internacio-
nais comprovadas).

*  Avaliagdo da proximidade cultural ou das habilidades de desempe-
nho e comunicagdo transcultural.

b. Histérico do desenvolvimento
*  Projetos industriais realizados (histérico de sucesso).
*  Publicagdes em revistas ou jornais especializados.
* Taxa de inovagao no setor impulsionado pelo parceiro.

c. Histérico de relacionamento
«  Com paises emergentes/Brasil (precedente do ponto de vista contratual).
« Com o Sistema Industria.
* Em licenciamento tecnoldgico.

d. Alinhamento estratégico
* A area de expertise do parceiro esta alinhada com os interesses
estratégicos de SESI, SENAI e IEL.



Figura 6. Modelo CANVAS para Servicos Internacionais (.COM)
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Segmentacao de clientes

Para atender as demandas das empresas contribuintes do Sistema Indus-
tria com investimentos diretos no exterior (IBD), um primeiro estudo estra-
tégico desenvolveu uma proposta de metodologia baseada em dois pilares:
atendimento preferencial as 250 maiores empresas contribuintes do Siste-
ma IndUstria e grau de transnacionalidade das empresas brasileiras. Esse
primeiro estudo segmentou um possivel primeiro grupo de clientes em:

a. "Pronto Atendimento”, segmento para o qual o sistema deveria entre-
gar sua proposta de valor em curto prazo;

b. ‘Interesse’, segmento para o qual se orienta uma entrega de médio prazo e

c. "“Estudos’, segmento para atendimento em longo prazo, carecendo ain-

da de estudos para execugao’.

As empresas ficaram assim distribuidas, conforme a Figura 7:

Figura 7. Segmentacao de clientes para Servicos Internacionais (.COM)

Segmentac¢ao: empresas (.COM)

grupo Pronto Atendimento

+ Andrade Gutierrez + Gerdau Ago Minas + Natura * Queiroz Galvéo
* Artecola * JBS + Odebrecht » Techint

* Eletrobras * Marcopolo + Petrobras Petréleo « Tigre

* Embraer * Marisa Brasileiro + Vale

grupo Interesse

* Alusa Engenharia » Engevisa + Marfrig

« Camargo Corréa + Fidens + Metalfrio

« CEMIG + Galvdo Engenharia * Minerva

+ Companhia Siderudrgica Nacional  + Itautec + Randon

+ Construtora OAS + JBS + WEG Equipamentos Eletrénicos

grupo Estudo

+ Sabé * Magnesita * Lupatech
+ Suzano Papel e Celulose * BRF - Brasil Foods * ARG

Fonte: UNINTER/SENAI-DN.

1 Para esse primeiro método de andlise para o segmento .COM seguiu-se uma légica eliminatéria e, depois,
classificatéria. Em primeiro lugar, as empresas atendidas deveriam estar entre as 250 maiores contribuintes do
Sistema e precisavam ter atuac¢do internacional com plantas industriais em outros paises (estagio IBD). Para isso,
foi utilizado um cruzamento entre a base de dados do Sistema IndUstria e a lista das Empresas Transnacionais
apresentadas no Relatério FDC 2010 e na revista América Economia. Outro critério foi qualificar os setores estra-
tégicos de interesse do Sistema IndUstria. Por isso, empresas do setor de construgdo civil de atuacdo internacio-
nal participaram da segmentacao, independente do volume de contribui¢do, bem como da criacdo de um grupo
de empresas estratégicas para o Sistema, tais como NATURA e EMBRAER, que ndo estdo entre as 250 maiores
contribuintes, mas fazem parte de um seleto grupo de empresas brasileiras com marcas fortes fora do Brasil. A
segmentacgdo resultou em um conjunto de 30 empresas a serem atendidas. E, a partir dai, foram selecionadas as
prioridades de atendimento para curto, médio e longo prazos. Esta escala segue o Unico critério de capacidade
de execucgdo. Esse método pode e deve ser revalidado para cada atuacdo regional, de acordo com as prioridades
de atendimento do estado ou regido ou de acordo com os movimentos das empresas internacionais brasileiras.



Proposta de valor
Para sustentar as necessidades de cada segmento:

a. expertise em transferéncia e desenvolvimento de tecnologias e conheci-
mento para empresas brasileiras com operagdo no exterior;

b. expertise em planejamento e gestdo de acordos e projetos internacionais;

¢. historico de bom relacionamento: em fun¢do do exitoso atendimento
em territério nacional.

Relacionamento com clientes

Capacidade de interpretacdo, negociacdo e entendimento das necessida-

des dos clientes.

Canal

Profundo conhecimento dos produtos e servicos disponiveis (principalmente

tecnologias maduras) e competéncias de gestdo de projetos internacionais

disponiveis nos Departamentos Regionais a serem envolvidos no projeto.

Atividades-chave

De modo a sustentar a proposta de valor serdo atividades-chave:

a. articulagdo, negociacao e planejamento de contratos e projetos;

b. gerenciamento da carteira de projetos;

C. estabelecimento de marcos e procedimentos para execug¢ao de ser-
vigos internacionais.

Recursos-chave

a. negociacdo de contratos;

b. planejamento e gestdo de projetos;

c. conhecimento dos procedimentos internacionais.



Parceiros

A identificacdo da demanda da empresa brasileira com operagao no exte-
rior é resultado de uma parceria da Unidade de Rela¢des Internacionais
com a Unidade de Rela¢Bes com o Mercado. No atendimento da demanda,
a parceria é estabelecida com os regionais de SESI, SENAI e IEL.



Figura 8. Modelo CANVAS para Parcerias para o Desenvolvimento (.ORG)
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Segmentacao dos beneficiarios
A finalidade .ORG é exercer a¢do propositiva na agenda de politica externa
brasileira, priorizando na pauta de cooperac¢do técnica internacional os in-

teresses da industria brasileira com operagdo no exterior.

Para tanto, um primeiro estudo definiu a atuacdo em “paises-alvo” conside-
rando os seguintes critérios:

a. presenca de indUstrias brasileiras;

b. nivel de indice de Desenvolvimento Humano (IDH);

€. risco politico;

d. proximidade linguistica;

e. distancias cultural, administrativa, geografica e econémica;
f. tamanho do mercado;

g. grau de infraestruturg;

h. condicdo tecnoldgica.

Para a consecucao dos objetivos da UNINTER, no periodo 2012-2016, elen-
cam-se 50 paises-alvo, divididos em dois grupos de atuacdo, o0 G25 e 0 G507

2 O primeiro grupo (G25) é formado por paises com grande proximidade cultural, administrativa, geografica e
econdmica com o Brasil e que, de alguma forma, ja possui alguma relacdo institucional com o Sistema IndUstria.
O segundo grupo é formado por mais 25 paises (G50) que possuem uma aproximagdo com o Brasil, porém, ndo
estabeleceu nenhum tipo de rela¢do institucional com o Sistema Industria.



Figura 9. Segmentacao de beneficiarios de Parcerias para o Desenvolvimento (.ORG)

Mocambique
Angola
Portugal
Africa do Sul
Peru

Ucrania

Cabo Verde
Trinidad e Tobago
Cazaquistdo
Russia

Panama
Colémbia
México
Roménia

El Salvador

Macedonia
Arménia
Botswana
Gana
Filipinas

Critérios de segmentacdo
* Presenca de industrias brasileiras
+ Nivel de IDH

* Risco politico

* Proximidade linguistica

+ Distancia cultural

+ Distancia administrativa

+ Distancia geografica

+ Distancia econdmica

* Tamanho do mercado (doméstico)
* Infraestrutura

+ Saude e educagdo primdria

+ Educagdo superior e treinamento
+ Condigdo tecnologica

Honduras Costa Rica Ardbia Saudita
Republica Dominicana Jamaica Egito

Chile Venezuela Marrocos
Bolivia Paraguai Guatemala
Turquia Quénia Equador
Uruguai Namibia Nicaragua
Argentina Zambia Georgia
Argélia Camardes Indonésia
Suriname Bosnia e Herzegovina india

Grécia Malaui China

- ____

Resto do mundo

Fonte: UNINTER/SENAI-DN.

Proposta de valor da UNINTER

expertise na transferéncia e desenvolvimento de tecnologias e conheci-
mento entre paises: a UNINTER sera reconhecida por desenvolver pro-
dutos e servicos e transferir metodologias de SESI, SENAI e [EL a paises
de interesse da industria brasileira no exterior, por meio de acordos
bilaterais ou trilaterais de cooperacdo internacional;

mobilizagdo agil de recursos (humanos, técnicos e financeiros) para a
realizacdo de projetos: ser reconhecida por sua capacidade em articular
recursos de forma eficiente para a execu¢do de projetos internacionais;

expertise em planejamento e gestdo de acordos e projetos internacio-
nais: ser reconhecida pelo planejamento e gestdo eficiente e eficaz de
acordos e projetos internacionais;

referéncia da cooperac¢do brasileira: por ser parceira preferencial do
governo brasileiro em suas acdes de cooperacdo internacional, a UNIN-
TER assegurara a inclusao de temas de interesses da indUstria brasilei-
ra na agenda de cooperacdo técnica internacional.



Relacionamento com clientes

Empresas brasileiras com operag¢do no exterior, regionais SESI, SENAI e IEL,
instituicdes estrangeiras congéneres, governo brasileiro (Ministério das Re-
lagbes Exteriores) e agéncias de cooperag¢do estrangeiras.

Canais

Os canais de entrega a linha de atuacdo .ORG se estendem aos regionais
SESI, SENAl e IEL.

Atividades-chave

De modo a sustentar a proposta de valor e garantir a correta interacdo das
partes envolvidas, serdo atividades-chave da UNINTER:

a. articulagdo, negociacdo e planejamento de acordos e projetos;
b. gerenciamento da carteira de projetos;

C. gestdo darede de parceiros e do relacionamento institucional.

Recursos-chave

a. conhecimento e habilidade e gestao multicultural e de conflitos;
b. negociacdo internacional;

¢. planejamento e gestdo de projetos;

d. praticas de acordos e contratos internacionais (transferéncia de tecno-
logia, propriedade intelectual, entre outros);

e. conhecimento de aspectos relevantes e de questdes institucionais da
Politica Externa Brasileira.



Parceiros

Para fomento, destacam-se as agéncias de cooperacdo, principais elos com
0s governos de paises. O governo brasileiro, como solicitante e intermedia-
dor dos projetos, empresas patrocinadoras interessadas na instalagao dos
modelos SENAI, SESI ou IEL nos paises em que estdo operando e outras
instituicdes que oferecem financiamento para projetos. O desenvolvimento
de projetos é feito pelos Departamentos e Nucleos Regionais, sob coorde-
nacdo nacional.

3.7 INTEGRANDO LINHAS DE ATUACAO

Operar simultaneamente com as trés linhas de atuacdo (.TEC., .ORG. e .COM)
pode se traduzir em grande aprendizado organizacional, além de um posicio-
namento importante para as entidades junto a seus parceiros internacionais.

Por meio das a¢des .ORG, as entidades promovem o fortalecimento da ca-
pacitacdo e dos processos e praticas organizacionais, principalmente in-
corporando competéncias especificas de gestdo de projetos internacionais.
Essa experiéncia reforca a capacidade dos profissionais do Sistema para
atender as demandas crescentes da industria brasileira com operag¢des no
exterior (.COM) e ainda determina relacionamento com as industrias esta-
belecidas em novos mercados e com necessidades especificas de desen-
volvimento tecnoldgico, que podera, por exemplo, se beneficiar dos conhe-
cimentos e tecnologias desenvolvidos via linha de atuag¢do .TEC.

Nesse sentido, acredita-se na intensificagdo dos projetos trilaterais. Tais
projetos conjugam diferentes interesses de governos e agéncias interna-
cionais, da indUstria brasileira, no desenvolvimento e transferéncia de co-
nhecimentos e tecnologias especificas, orientado a paises/mercados de in-
teresse da indUstria brasileira.






PARCERIAS INTERNACIONAIS:

NOVOS DESAFIOS, NOVOS
INSTRUMENTOS







A visao de futuro para o Brasil e para a economia mundial, os desafios de
inovacdo anteriormente explicitados e a forma de atuacdo estratégica de-
senhada para as rela¢des internacionais do Sistema Industria, nos remete
a analise de procedimentos e instrumentos regularmente utilizados nas
a¢oes e projetos internacionais, bem como das competéncias e habilidades
que devem ser absorvidas e desenvolvidas.

O presente capitulo apresenta as politicas e regulamentos, os procedimen-
tos, normas, processos e também os desafios deles decorrentes e traca
uma visao pratica das a¢des internacionais. Serve como orientacdo inicial
aos participantes de a¢8es, negociacdes e projetos internacionais.

4.1 POLITICAS E REGULAMENTOS NACIONAIS

Na constru¢do de parcerias institucionais, a decisdo de desenhar uma
estratégia internacional requer compromisso com investimentos, de-
senvolvimento de capacidades materiais, financeiras, tecnolégicas e ge-
renciais e formacdo e capacitacdo de recursos humanos. E, portanto,
decisao de natureza politica e de alcance estratégico que responde, pri-
meiramente, a prioridades, objetivos e diretrizes que consubstanciam a
politica da institui¢do.

O planejamento, a execucdo e 0 monitoramento de projetos, visando a
construcdo de parcerias, bem como a representacdo de SESI, SENAI e IEL
em foros internacionais de interesse, tém levado em conta condicionantes
em trés planos:

1. Diretrizes e politicas institucionais: a atua¢do internacional de SES,
SENAI e |EL ndo esta dissociada da agenda da industria brasileira, cujo
objetivo central, conforme o Mapa Estratégico da Industria 2013-
2022, é a competitividade com sustentabilidade. A esséncia da visdo
é que, até 2022, a indUstria brasileira alcancara um elevado grau de
competitividade internacional, respeitando os critérios de sustentabili-
dade. Para a consecucgdo desse objetivo, esta voltada toda a estratégia
da atuacdo internacional de SESI, SENAI e IEL.

2. Os incentivos e oportunidades da associagao as prioridades po-
liticas nacionais: a atuacdo internacional de SESI, SENAI e IEL avalia
0s incentivos e as oportunidades que um estreito relacionamento
com as instancias e iniciativas governamentais, no campo da politica
externa, pode comportar. A estrutura organizacional e diplomatica e
a capacidade de interlocugao de que disp8em 0s governos sao po-
derosos elementos de facilitacdo de contatos internacionais, sobre-
tudo, quando se leva em conta o mapa da atuacdo da indUstria bra-
sileira no exterior.



3. Os processos e tendéncias do ambiente internacional: a adequa-
da compreensdo do contexto internacional e das tendéncias e contro-
vérsias que emolduram as politicas nacionais e as estratégias de em-
presas brasileiras com operac¢do no exterior sdo indispensaveis para a
visualizagdo de objetivos e concepg¢do de estratégias de atuagdo inter-
nacional de SESI, SENAl e IEL.

As normas e procedimentos que regem as possibilidades de atuac¢do inter-
nacional de SESI e SENAI estdo descritas nos seus respectivos Regimento
Interno e Regulamento de Contratos e LicitacBes. Para o IEL, os procedi-
mentos estdo definidos em seu Estatuto.

4.2 PROCEDIMENTOS PARA A ASSINATURA DE
INSTRUMENTOS INTERNACIONAIS - MACRO DOS
FLUXOS DE PARCERIAS

A atuacgdo internacional de SESI, SENAI e IEL se d& por duas vias.

A primeira, por iniciativa das proéprias instituicdes que buscam, em fontes
de cooperacdo internacional, insumos e expertise para melhorar sua capaci-
dade de atender as necessidades e demandas da industria nacional, apre-
sentando-se, nesse caso, 0 SESI, 0 SENAI e o IEL como instituicdes recepto-
ras e beneficiarias de cooperacdo.

Na segunda via, ja na condi¢cdo de ofertante, o engajamento de SESI, SENAI
e IEL da-se a partir do recebimento de demandas e do conhecimento de
oportunidades para a oferta de cooperacdo ou de prestacdo de servicos,
por meio do relacionamento com instituicdes congéneres, com empresas
brasileiras com operacao no exterior, com entidades governamentais e/ou
organismos internacionais.

Realizada a prospecc¢do de projetos e considerando a estratégia, os interes-
ses e a politica do Sistema Industria, bem como a disponibilidade de recursos
e de capacidade de oferta, SESI, SENAI e IEL, iniciam-se os contatos com a(s)
contraparte(s) para a negociacao e detalhamento de projeto internacional.

Convém destacar que, no caso do SENAI, todo acordo internacional devera
ser encaminhado pelo Departamento Nacional para apreciacao do Con-
selho Nacional, que, de acordo com o seu Regimento, artigo 19, inciso O,
pOSsui a seguinte atribui¢ao:

“Autorizar a realiza¢do de acordos com 6rgdos internacionais de
assisténcia técnica, visando a formacdo de méo de obra e ao aper-
feicoamento do pessoal docente técnico do SENAl e das empresas
contribuintes.”



Depois da aprovac¢do da parceria pelo Conselho Nacional, o instrumento
juridico pode ser assinado pelas partes envolvidas, bem como a respectiva
proposta de projeto.

A atuacdo internacional de SESI, SENAI e IEL também pode ocorrer median-
te atividades de missao prospectiva, capacitacao e intercambio no exterior,
além de participagdo em foros internacionais.

4.2.1 Missao Prospectiva

A missao prospectiva tem por objetivo identificar e validar oportunidades
de parceria e projetos conjuntos, bem como verificar tendéncias de merca-
do. E a atividade que indicard as reais possibilidades de negociacdo, cele-
bracdo de instrumento juridico, planejamento, execucdo e avaliacdo de um
plano de trabalho ou projeto. Recomenda-se que a missao prospectiva seja
composta por representante da UNINTER e por um ou mais representantes
das areas técnicas envolvidas.

A preparacao e condu¢ao de uma missao prospectiva visam:

a. estabelecer contato, identificando potencialidades e oportunidades,
com o(s) parceiro(s);

b. ajustar janela de interesses dos atores envolvidos com a finalidade de
oficializar parceria em determinada areg; e

C. apresentar as instituicdes e suas areas de negocio.
F importante desenvolver e dispor de material de apoio a apresenta-
¢do, como slides, videos corporativos e/ou institucionais, catalogos, pro-
gramas etc.,, a fim de melhor apresentar-se ao parceiro. Esse material
deve estar adequado ao publico a que se destina, observadas também
questdes culturais que possam impactar a comunicacdo.

Para que tal iniciativa tenha éxito, os profissionais nela envolvidos precisam
atuar de maneira coordenada e conhecer detalhadamente cada uma das
etapas que compdem o trabalho de realizacdo de uma missdo prospectiva:
0 planejamento, a execucdo e o retorno esperado.

A etapa de planejamento consiste em elaborar uma nota técnica com os
elementos essenciais para guiar os tramites de realizagdo da missdo pros-
pectiva, que deve ser precedida por um periodo de reflexdo e amadureci-
mento sobre os objetivos a serem alcancados. A nota técnica deve apre-
sentar os seguintes itens:



a. |justificativa;

b. objetivos;

C. composi¢cdo da delegacado; e

d. periodo proposto.

Justificativa é a fase do planejamento em que os motivos para a realiza-
¢do da missdo prospectiva sdo expostos. Deve ser estruturada com base
em argumentos claros e objetivos. As perguntas a seguir podem auxiliar
nessa formulacdo:

a. Por que é necessario e oportuno promover a missao?

b. O que motiva tal iniciativa?

c. Haalgum marco a partir do qual ela foi idealizada, como reunides, tra-
tativas, estudos, pesquisas?

d. Ainiciativa esta alinhada ao planejamento estratégico da area demandante?
Objetivo ¢ o resultado que se deseja alcangar ao promover a missao pros-
pectiva e deve estar em consonancia com os objetivos estratégicos de SESI,
SENAI e IEL. A descri¢do do objetivo da missdo prospectiva deve comegar
sempre por um verbo no infinitivo.

A composicao da delegacao define o grupo que participara efetivamente
da missdo prospectiva. O perfil dos integrantes deve condizer com o nivel
de interlocucdo pretendido na agenda da missdo, pois sdo eles os respon-
saveis pela consecuc¢do do objetivo previsto.

A proposi¢cdo de um periodo para promover uma missao prospectiva €
de extrema relevancia para a consecucao de seus objetivos. Ao defini-lo, é
importante considerar:

a. otempo necessario a autoriza¢ao de viagem pela autoridade competente;
b. adisponibilidade das equipes responsaveis pela organiza¢do e execucdo;
C. aagenda dos interlocutores a serem visitados;

d. existéncia de eventos concorrentes ou feriados; e

e. se 0 momento é oportuno, considerando cenarios politico, social, reli-
gioso e econdmico.



Em regra, cada representante da delegacdo responde pela solicitagdo e
com os respectivos procedimentos de viagem, tais como solicitacdao de
bilhetes aéreos internacionais e diarias, bem como reserva em hotéis. A
UNINTER responsabiliza-se pela construcdo da agenda e interface com os
interlocutores estrangeiros.

ApOs o planejamento da missao e procedimentos operacionais de autorizacao
de viagem, bilhetes aéreos, didrias, reserva de hotéis e a finalizagdo da agen-
da da missdo prospectiva, € hora de executa-la. O cumprimento da agenda
¢ monitorado pela UNINTER contando com o auxilio da delegacdo em visita.

Executada a missdo, o encaminhamento dado nas reunides de trabalho
deve constar do Relatorio de Viagem. Os seus registros sao de suma impor-
tancia para o prosseguimento do que for acordado in loco e para avaliar a
consecucdo dos objetivos da missdo.

4.2.2 Capacitagdes e Treinamentos

Capacita¢des e Treinamentos no exterior sao objetos da analise de opor-
tunidade e pertinéncia de cada instituicdo, e estao sujeitos as regras de
cada entidade.

No caso do SENAI, para tais casos, o Departamento Nacional lanca mdo da
Instrucdo de Servigo n° 168/1997, que dispde sobre o Desenvolvimento de
Pessoal no pais e no exterior. Nela estdo estabelecidos normas e procedi-
mentos para planejamento, execucdo e acompanhamento de acdes/proje-
tos de treinamento e desenvolvimento das entidades nacional e regionais,
no pais e no exterior, desenvolvidos com o apoio financeiro da entidade
nacional, mediante recursos provenientes da Contribuicdo Adicional’.

Serdo objetos de estudo para parceria financeira os projetos de Desenvolvi-
mento de Pessoal que estejam alinhados com os objetivos estratégicos do
SENAI. Dentro desse escopo, consideram-se prioritarios:

1. Desenvolvimento de competéncias voltadas prioritariamente para:
* maior integracdo e visdo sistémica/estratégica das a¢des da instituicdo;
* desenvolvimento de uma base comportamental e atitudinal que garan-
ta efetividade aos processos de mudanca requeridos pela instituicdo.

2. Formacdo de formadores (docentes e técnicos), com énfase em:
* pesquisa e desenvolvimento de experiéncias inovadoras nas areas
de negodcio do SENA;

1 De acordo com o Decreto n°4.048/1942, a contribuicao geral ao SENAI é calculada sobre a folha de pagamen-
to de salarios dos empregados das empresas industriais. As empresas industriais com mais de 500 empregados
devem contribuir com um adicional de 20%.



* estudo de metodologias de gestdo e de planejamento do processo
das areas de negdcio do SENAL

Os Departamentos Regionais devem encaminhar ao Departamento Nacio-
nal seus projetos, que deverdo estar, necessariamente, vinculados aos cri-
térios técnicos estabelecidos na Instru¢do de Servico n° 168/1997.

Para efeitos de atendimento, serdo considerados o periodo de realizacdo
do projeto (cronograma) e/ou o ano fiscal (janeiro a dezembro). O proces-
so de acompanhamento do projeto, pelo Departamento Nacional, sera de
acordo com seu periodo de realizagdo - bimestral, quadrimestral, semes-
tral etc. Sera encaminhado ao demandante, instrumento de acompanha-
mento a ser devolvido em até 30 dias, apos o seu prazo de vencimento. A
nao devolugdo no prazo implicara o cancelamento do apoio financeiro. Ao
encerrar-se o0 projeto, o demandante enviara Relatério Final.

4.2.3 Intercambio de Profissionais

O intercambio de profissionais intenta aprimorar o conhecimento mutuo
das institui¢cBes participantes, compartilhando a forma de trabalhar e con-
tribuindo, assim, para uma parceria mais eficiente entre ambas. O elemen-
to central desse intercambio é a troca de profissionais entre as instituicdes
participes em busca de aprendizagem organizacional referente a area es-
pecifica em cooperacdo.

Dessa forma, sao trés as modalidades de intercambio:

1. intercambio em que o especialista de uma instituicdo visitara uma ou
mais organiza¢des estrangeiras interessadas em intercambiar conheci-
mentos, formas de trabalhar, metodologias;

2. intercambio em que o especialista de uma instituicdo estrangeira se
desloca para a instituicao nacional a fim de melhor conhecer a opera-
cionalidade e realidade de seu parceiro. Nesse caso, o especialista es-
trangeiro deve ser capaz de compartilhar experiéncias com seu homo-
logo nacional e acompanhar os possiveis desdobramentos da parceria;

3. intercambio reciproco em que a instituicdo nacional visita uma estran-
geira, que a retribui.

Uma acdo de intercambio envolve, no minimo, duas institui¢fes interes-
sadas em conhecer a fundo sua operacionalidade para assim desenvolver
vinculos duradouros de cooperac¢do. A agenda de intercambio pode incluir
também visitas e/ou estagios a outros organismos de interesse. E funda-
mental justificar a motivacdo das instituicdes, bem como dos especialistas,



que participarao do intercambio. Todas as atividades de intercambio apre-
sentam agenda personalizada, elaborada conforme os objetivos e resulta-
dos previamente acordados.

4.2.4 Participacao em Foros Internacionais

A participagdo de SESI, SENAI e IEL em foros internacionais de interes-
se, a exemplo do Centro Interamericano para o Desenvolvimento do Co-
nhecimento na Formacdo Profissional (Cinterfor), Worldskills International,
Occupational Health & Safety Advisory Services (OHSAS), e Comités des Exploi-
tants de Salles Informatiques et Telecom (Cesit), dentre outros, objetiva o for-
talecimento da imagem da industria brasileira no exterior e 0 aumento da
competitividade do setor industrial, além de apresentar o posicionamento
sobre os temas de educacdo, inovacdo, qualidade de vida e gestao.

A participagdo de SESI, SENAI e IEL em foros internacionais de interesse permite:

a. a preservacdo dos interesses da industria brasileira na formulacdo de
diretrizes e programas setoriais com relevancia para o desenvolvimen-
to econdmico do pais;

b. acoordenacdo dos entendimentos de carater ou nivel técnico, entre or-
gdos e entes publicos brasileiros e agéncias de governos estrangeiros,
ou de organismos internacionais, especialmente nas linhas de atuacdo
de SESI, SENAIl e IEL;

C. a participagdo na promogao, execugao e acompanhamento de progra-
mas que se realizem no Brasil, com a cooperag¢do de governos estran-
geiros ou de organismos internacionais, especialmente nas linhas de
atuacao de SESI, SENAI e IEL;

d. ainstituicdo de comissdes e grupos de trabalho interinstitucionais de
natureza executiva ou consultiva que ecoem internacionalmente 0s
propositos da atuagdo de SESI, SENAl e [EL.

4.3 INSTRUMENTOS FORMAIS

De forma acordada com a Diretoria Juridica da Confederacdo Nacional da
IndUstria, sdo utilizados trés tipos de documentos juridicos para formalizar
a relacdo entre as entidades do Sistema IndUstria e seus diversos parceiros
internacionais. Os tipos de documentos mais utilizados sdo: Acordo de Co-
operacdo Técnica, Memorando de Entendimentos e Contratos.



4.3.1 Acordo de Cooperacao Técnica

Segundo a Diretoria Juridica da CNI, o acordo ou ajuste de cooperag¢do
técnica, entre dois ou mais agentes, tem como objeto a cessdo e/ou a
troca de conhecimentos, instrumentos e/ou meios, em condi¢Bes mais
favoraveis do que as estabelecidas pelas rela¢cdes comerciais cotidianas,
para que as partes envolvidas, ou ao menos uma delas, atinja determina-
do objetivo preestabelecido.

Em geral, nessa modalidade de instrumento, nao ha transferéncia de recur-
S0s entre os participes, cabendo a cada um deles arcar com seus respecti-
VOS custos e responsabilidades.

Tal modalidade é utilizada especialmente nos casos tradicionais de trans-
feréncia de tecnologia, em que se pressup8e a existéncia de uma lacuna
tecnoldgica entre dois paises lastreada em uma lacuna econémica.

Deve-se ressaltar que devido a posicdo de destaque alcan¢ada pela econo-
mia brasileira no cenario mundial, esse tipo de cooperag¢do esta se tornan-
do cada vez mais raro.

Para compor o processo que devera ser submetido a andlise legal, juntamente
com a devida Justificativa de Acordo ou Nota Técnica, devem ser encaminhados:

* 0 estatuto dainstituicdo e sua respectiva traducdo juramentada (nes-
se caso, destaca-se o vinculo da instituicdo com as finalidades de
SESI, SENAI e IEL);

* documento juridico que assinale nomes e competéncia para represen-
tagdo legal em acordos internacionais;

* termo de cooperagdo técnica em portugués, ou caso tenha sido nego-
ciado em outra lingua, sua traduc¢do juramentada ao portugués. (Reco-
menda-se usar o formato em duas colunas, contemplando o que foi
acordado entre as partes nos dois idiomas);

* documento de natureza fiscal (em lingua original e tradugdo juramentada
a0 portugués), que demonstre que a instituicao nao possui fins lucrativos.

4.3.2 Memorando de Entendimentos

A Diretoria Juridica da CNI define Memorando de Entendimentos como do-
cumento de natureza prévia, caracterizada pela auséncia do rigor formal e
prevendo atividades futuras a serem formalizadas por meio convénios e/ou
contratos, ndo havendo previsdo de repasse de recursos entre os participes.



Os instrumentos juridicos especificos que regulardo as acBes a serem executadas
no ambito do Memorando de Entendimentos deverdo prever, no que couber:

*  objetivos gerais e especificos;

* resultados esperados;

» descricdo das etapas e atividades e localidades de execucdo;

* cronograma de execucdo;

* responsabilidades dos participes;

* recursos humanos e materiais necessarios ao desenvolvimento
das atividades;

*  requisitos técnicos, administrativos e de suporte indispensaveis ao de-
senvolvimento das atividades;

* or¢camento e fonte de recursos;

* cronograma de desembolso de recursos;

* normas de sigilo e restricdes de uso e divulgacdo de informacdes;

* propriedade dos resultados dos trabalhos realizados;

* avaliacdo final das atividades;

* qualquer outra informacdo util.

Tais documentos sdo amplamente utilizados como ferramentas para a insti-
tucionalizacdo de parcerias com instituicdes de renome internacional, com
vistas a elaboragdo de projetos conjuntos que venham a fornecer solucées
a problemas bem definidos pelas areas de negdcio de SESI, SENAl e |EL.

Para a analise de tal documento, a Diretoria Juridica solicita que 0 processo
seja encaminhado com:

* 0 estatuto da instituicao e sua respectiva tradugdo juramentada (nesse
caso, destaca-se o vinculo da instituicdo com as finalidades de SESI,
SENAI e IEL);

« documento juridico que assinale nomes e competéncia para represen-
tacdo legal em acordos internacionais;

* termo de cooperacdo técnica em portugués, ou caso tenha sido nego-
ciado em outra lingua sua tradug¢do juramentada ao portugués. (Reco-
menda-se usar o formato em duas colunas, contemplando o que foi
acordado entre as partes nos dois idiomas);

« documento de natureza fiscal (em lingua original e traducdo jura-
mentada ao portugués), que demonstre que a instituicdo Ndo possui
fins lucrativos.



4.3.3 Contratos

Contrato é o acordo de duas ou mais vontades, na conformidade da ordem
juridica, destinado a estabelecer uma regulamentacdo de interesses entre
as partes, com o escopo de adquirir, modificar ou extinguir relacdes juridi-
cas de natureza patrimonial. Sendo um negdcio juridico requer, para sua
validade, a observancia dos requisitos legais (agente capaz, objeto licito e
forma prescrita ou ndo defesa em lei).2

Tais instrumentos juridicos sdo utilizados nas trés linhas de atua¢do, mais
notadamente, nos projetos de transferéncia de tecnologias (.TEC) e presta-
¢do de servicos (.COM).

Destaca-se que, para qualquer contratacdo, devem ser observados os arti-
gos integrantes dos Regulamentos de Licitagdo e Contratos de SESI e SENAL

Os contratos, bem como seus eventuais processos de dispensa de licita-
¢ao? devem ser analisados pela Diretoria Juridica, por meio da abertura de
processo que contenha os seguintes itens:

*  projeto ou proposta de trabalho detalhada e aprovada pela equipe da
area de negodcio demandante. A proposta devera conter objetivos e
resultados, detalhamento da execucdo, investimentos, forma de paga-
mento, entregas e cronograma. A equipe técnica responsavel pela exe-
cucdo, por parte do parceiro, também deve estar descrita;

* Oestatuto dainstituicdo e sua respectiva tradu¢do juramentada (nesse caso,
destaca-se o vinculo da instituicao com as finalidades de SESI, SENAI e IEL);

* documento juridico que assinale nomes e competéncia para represen-
tacdo legal em acordos internacionais;

* termo de cooperacgdo técnica em portugués, ou caso tenha sido nego-
ciado em outra lingua sua tradug¢do juramentada ao portugués. (Reco-
menda-se usar o formato em duas colunas, contemplando o que foi
acordado entre as partes nos dois idiomas);

* documento de natureza fiscal (em lingua original e tradug¢do juramentada
a0 portugués), que demonstre que a instituicdo ndo possui fins lucrativos;

* contrato no idioma em que foi negociado e sua traducao juramentada
no idioma portugués.

2 Definicdo encontrada em Central Juridica. Disponivel em: <http://www.centraljuridica.com/doutrina/78/di-
reito_civil/conceito_requisitos_principios_dos_contratos.html>. Acesso em: 9 jan. 2014.
3 Para um processo de contratacao por dispensa de licitacdo, as areas juridicas precisam receber documento,

devidamente amparado pelas assinaturas dos diretores correspondentes, contendo minimamente as justificati-
vas da contratacdo; do contratado e de valores. Esse documento encaminha os comprovantes legais e técnicos.



4.4 FORMULACAO E GESTAO DE PROJETOS
INTERNACIONAIS

A execucdo das atividades internacionais identificadas e negociadas pela UNIN-
TER se da por meio de projetos internacionais. Nesse sentido, ndo apenas as
equipes envolvidas necessitam ter experiéncia e conhecimento para uma ges-
tdo adequada de projetos, seguindo as melhores referéncias internacionais,
como também devem conhecer os instrumentos que vao se adequar a cada
modalidade de projeto e as especificidades culturais das partes envolvidas.

O Documento de Projeto é um dos instrumentos mais importantes para a
concretizacdo das a¢des internacionais. Transmite as informacdes basicas
acerca dos objetivos a serem alcancados, o plano de trabalho a ser imple-
mentado, 0s prazos de execu¢do, 0 orcamento, as responsabilidades, entre
outros. Sua elaboracdo fica a cargo das areas técnicas, com assessoria dos
profissionais de relacdes internacionais, em negociacdo com 0s parceiros.

F importante que as instituicdes envolvidas no projeto se conhecam previa-
mente, tenham suas expectativas alinhadas e construam um canal proficuo
de comunicacdo, ndo apenas para o desenho do projeto, mas para apoiar
sua plena execucdo.

Segue a descricdo da estrutura minima de um projeto internacional, desta-
cando as especificidades de cada modalidade de atuacdo.

4.4.1 Estrutura Minima do Documento do Projeto

Para o planejamento e modelagem de projeto, recomenda-se que sejam
usados modelos e métodos de Planejamento e Gestdo de Projetos, tais
como o do Project Management Institute (PMI), facilitando, assim, o entendi-
mento das partes envolvidas e 0 acompanhamento de sua gestdo.

O primeiro e mais importante foco da equipe deve estar no planejamento.
Recomenda-se montar uma Estrutura Analitica de Projetos (EAP) ou Work
Breakdown Structure (WBS) no inglés, definir as principais entregas e a me-
moria de calculo do orcamento (planilha orcamentaria).

O documento do projeto pode ser composto pelas seguintes sec¢des:

a. Caracterizacdo das Institui¢des: indica nome, endereco, dados para
contato, nome do dirigente e do responsavel pelo projeto nas institui-
¢Bes envolvidas.

b. Identificacdo do Projeto: indica titulo do projeto, vigéncia, fontes de
recursos e custo estimado. No caso de projetos .ORG, é importante
também fazer constar recursos externos e recursos de contrapartida.



Justificativa: apresenta as razdes pelas quais se deve executar o pro-
jeto, ordenadas preferencialmente do seguinte modo:

« diagndstico da situagao;

* situacdo esperada ao término do projeto;

* descricdo do projeto;

« condicBes locais que permitem a execucao do projeto.

Objetivo Geral: trata-se do objetivo maior do projeto. Com a execucao do
projeto, pretende-se contribuir para o alcance desse objetivo ressaltando,
no entanto, que o projeto por si s nao tem meios de atingi-lo totalmente.
O objetivo esta relacionado, na maioria dos casos, a mudancas estruturais.

Objetivos Especificos: constituem-se nos objetivos a serem alcanca-
dos pelo projeto exclusivamente em funcdo das atividades implemen-
tadas em seu ambito. E recomendavel que o projeto tenha somente
um ou dois objetivos especificos, cuidando para que ndo sejam utiliza-
dos termos vagos ou ambiguos em sua enunciacdo, COMo promover,
estimular, apoiar, fortalecer, melhorar.

Resultados Esperados: os resultados esperados sao aquilo que o pro-
jeto, por si s6, pode produzir com o fim de alcancar os seus objetivos
especificos - sdo os produtos das atividades implementadas. A cada
resultado esta relacionado um conjunto de atividades especificas, as
metas do projeto e os indicadores de seu alcance. Em conjunto, os
resultados refletem o grau e a qualidade do cumprimento do plano de
trabalho implementado no ambito do projeto.

Plano de Trabalho ou Detalhamento do Projeto: trata-se da defi-
nicdo das atividades a serem executadas para atingir os resultados
esperados e da previsdo dos recursos (humanos, materiais, tempo)
necessarios para implementa-las, além da atribuicdo de responsabili-
dades. A defini¢do realista de resultados, atividades, recursos e prazos
¢é fundamental para o correto andamento do projeto. O Plano de Tra-
balho é o carro-chefe do Documento de Projeto, uma vez que permite
0 encadeamento logico das atividades, o correto desenvolvimento do
projeto, seu monitoramento e a identificacdo e correcao de possiveis
desvios de percurso.



Orcamento: 0 orcamento é a previsao dos gastos que serdo necessa-
rios para a plena execucdo do projeto. Pode ser agrupado por entregas
ou por linhas de custos, como, por exemplo, honorarios, aquisi¢coes,
transportes e viagens etc.

Cronograma Fisico de Execuc¢ao: o Cronograma Fisico de Execucdo
representa graficamente as etapas previstas para a realizacao de todos
0s resultados e atividades e sua duracdo. Trata-se de uma peca fun-
damental para que o projeto cumpra sua duragao esperada, uma vez
que torna possivel monitorar sua evolu¢do temporal, para permitir o
encadeamento, no tempo adequado, de todas as atividades, identificar
atrasos e corrigi-los. Assim como o plano de trabalho, o cronograma
fisico de execug¢do também é organizado em resultados e atividades. A
seguir, exemplo de Cronograma Fisico de Execucao.

Das Obrigacdes das Partes: esta secdo descreve as responsabilidades
de todas as partes envolvidas no desenvolvimento do projeto. Essas
responsabilidades sdo vinculantes, ou seja, é obrigacdo de cada parte
cumprir o que esta previsto. Se ndo estiverem detalhadas no documen-
to de projeto, deverdo estar descritas no documento formal (seja con-
trato, carta acordo ou acordo de cooperac¢do técnica e financeira).



Figura 10. Exemplo de Cronograma Fisico de Execug¢do
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No caso dos projetos executados com a Agéncia Brasileira de Cooperacao
(ABQ), assina-se juntamente com ela um documento chamado Carta Acor-
do, que se junta ao documento de projeto. Nela, estdo previstas as regras
para repasse de recursos para a conta corrente especifica do subprojeto
movimentada pelo executor, além das atividades nas quais 0s recursos se-
rao utilizados, as linhas orcamentarias as quais pertencem e as regras que
devem ser cumpridas para sua execugdo.

4.4.2 Relatorios

Durante a execu¢do de um projeto internacional, é recomendavel a ava-
liacdo periddica da execucdo e cumprimento do cronograma, assim como
execucdo do orgamento e aspectos qualitativos do projeto. Para que todos
esses aspectos sejam constantemente monitorados pelas partes envolvi-
das, é de responsabilidade do executor elaborar e enviar as partes envolvi-
das Relatérios de Progresso, que permitem a comparac¢do de resultados/
atividades geradas com os resultados esperados.

4.4.3 Governanca do Projeto

Todo projeto internacional é passivel de ajustes e, por envolver duas ou
mais instituicdes localizadas em distintos paises, precisa prever uma forma
de acompanhamento, gestdo, avaliagdo e eventuais mudancgas de percurso.
Esse processo deve estar claro tanto no plano de trabalho, como no
documento formal de cooperagao ou contrato, de forma a validar e dar
devidas alcadas de atuacdo aos gestores e responsaveis formais.

Recomenda-se que 0s projetos tenham um grupo de gestao, representado
pelos responsaveis técnicos de cada parte envolvida. Esse grupo acompa-
nha e toma as decisdes de execucdo do projeto, conforme plano de traba-
lho e aprova¢do do Comité de Gestdo.

O Comité de Gestdo ou Comité de Estratégia é composto por dirigentes das
instituicdes envolvidas e deve se reunir no lancamento do projeto, a meio
termo e ao final, para as avalia¢gdes em nivel estratégico do projeto, eventuais
ajustes e difusdao a publicos de interesse externo. Alterac6es de escopo e
valor no projeto devem ser aprovadas formalmente em atas desse comité.
Recomenda-se a participacao da UNINTER no Comité de Estratégia para
assessorar as diretorias das entidades SESI, SENAI e |EL.



4.4.4 Encerramento dos Projetos

Projetos se encerram ao serem aprovadas todas as entregas previstas. Re-
comenda-se uma formalizagdo do encerramento e divulgacdo interna e ex-
terna aos publicos de interesse.

Os projetos .ORG, que se utilizam de recursos externos, seguem procedi-
mentos especificos. No caso da Agéncia Brasileira de Cooperacdo (ABQ),
esses procedimentos estao descritos no Manual de Cooperacdo Técnica
publicado pela UNINTER.

A UNINTER acompanha e orienta gestores e executores em relacdo a pro-
cedimentos especificos de acordo com a origem de recursos e executores
e intervenientes envolvidos.

4.5 NOVAS TEMATICAS E COMPETENCIAS

OrganizacBes e empresas internacionalizadas requerem, cada vez mais,
competéncias do chamado “profissional global” ou Global Mindset. Trata-
se de um profissional que ndo conta apenas com uma boa formacdo, mas
que desenvolveu habilidades ou competéncias especificas, além de visao
de mundo e habilidade de fazer a ponte cultural nas mais complexas nego-
ciagbes ou gestdo de projetos multiculturais.

Para Dutra (2004), competéncias sao “o conjunto de conhecimentos, atitudes
e habilidades necessarias para que a pessoa desenvolva suas atribuicbes e
responsabilidades”. Sao os recursos que os individuos buscam internamen-
te para entregar resultados esperados pela organizacdo ou pelos publicos
Cujos interesses se comprometeram a atender. Fischer e outros (2009, p. 2)
apresentam uma definicdo especifica para competéncia intercultural, que
seria aquela que “corresponde a capacidade do gestor em reconhecer e
compreender a existéncia de crencas e valores proprios de cada cultura,
assim como estabelecer didlogos produtivos com a populagdo local, além de
dirimir conflitos resultantes de possiveis choques interculturais”.

As competéncias e habilidades fundamentais para os profissionais partici-
pantes de projetos globais sdo:

a. comunicagdo efetiva em situacao de distancias culturais;
b. negocia¢Bes multiculturais;
c. conhecimento de mundo;

d. construgdo e gestdo de redes internacionais, com geragdo de compro-
metimento e confianga;



e. capacidade de mediagdo e solu¢do de conflitos;
f. visdo estratégica;

g. capacidade de correlacao de fatos complexos com repercussfes para
a empresa;

h. dominio de idiomas.

O dominio dessas competéncias e habilidades é elemento-chave para o
sucesso nos processos de internacionalizagdo de negocios, ressaltando
que, além de sdlida formacdo académica, profissionais na linha de frente
de projetos internacionais desenvolvem suas habilidades a partir de sua
experiéncia pessoal, social e profissional.

Pesquisas mostram que profissionais com habilidades multiculturais podem
trazer varios beneficios para as organiza¢des, principalmente na promogdo
e gestdo da inovacdo. Dentre essas habilidades multiculturais, conforme
Doz (2013), estao: realizar associa¢des e analogias criativas sobre diferen-
tes mercados, interpretar conhecimentos complexos, antecipar conflitos
transculturais e integrar e mediar relacionamentos em times globais.

O mundo esta cada vez mais conectado e o nimero de profissionais com
habilidades multiculturais também aumenta, principalmente entre as no-
vas geracdes. Brimm (2010) denomina “Cosmopolitas Globais” pessoas que
percebem um ambiente de mudanca como um ambiente normal, se ba-
seiam no pensamento criativo, se reinventam e inventam novas identida-
des. Segundo essa autora, elas sdo especialistas nos aspectos emocionais
da mudancga e aprendem rapidamente novas formas de pensar. Para orga-
niza¢Oes inovadoras, esses profissionais sao essenciais.

Para Beechler e Javidan (2007), profissionais globais devem ser capazes
de influenciar grupos e organizac8es, tanto dentro como fora da empresa,
e de representar sistemas culturais, politicos e institucionais diversos. O
oposto de um profissional com visdo e perspectiva global seria aquele,
segundo Gupta e Govindarajan (2007), que se baseia, principalmente, em
uma visao paroquial, ou seja, que tem uma visdo de mundo restrita, com
escopo mais limitado, que foca e usa a realidade e a cultura do pais de
origem como lente para observar e compreender o mundo. Empresas que
desenvolvem em seus profissionais e promovem em suas praticas organi-
zacionais um Global Mindset enxergam o mundo como um mercado inter-
conectado e querem explora-lo. Essas empresas, segundo Yin, Johnson e
Bao (2008), tém habilidade para operar nesse cenario, caracterizado por
grande e complexa diversidade.

Ndo apenas para a Unidade de Rela¢Bes Internacionais, mas para todas as
areas das entidades que possam demandar ou gerir projetos estratégicos



internacionais, € importante considerar as dimens&es intelectual, psicologi-
ca e social de um Global Mindset.

A dimensdo intelectual consiste na capacidade cognitiva de aprender a
pensar estrategicamente sobre o ambiente e a natureza dos conflitos. E cri-
tico compreender as oportunidades e 0s riscos que outros sistemas - po-
liticos, legais, tecnoldgicos, institucionais e econdmicos - apresentam. Com
um olhar cosmopolita, um bom negociador internacional tera um entendi-
mento substancial sobre cultura, historia, geografia e sistemas econdmicos
e politicos que influenciam dada situacdo.

A dimensdo psicolégica inclui o interesse pela diversidade, pelo novo.
O negociador gosta de se desafiar em ambientes altamente complexos.
Curiosidade e interesse em conhecer pessoas de outros paises ou vivendo
em lugares diferentes sdo componentes de um Global Mindset. Um nego-
ciador com confianca, senso de humor, pronto a assumir riscos, tem mais
potencial para gerir conflitos entre culturas.

Na dimensdo social, considera-se a habilidade em construir rela¢des de
confianga entre pessoas de distintas culturas, com empatia e diplomacia.
Um negociador com habilidades globais se conecta emocionalmente com
outras culturas, € um 6timo ouvinte, e pode trabalhar com eficiéncia nesses
ambientes. Se estiver em situacdo de gestdo de conflitos, consegue trazer
visOes divergentes a um consenso.

Situa¢Bes de conflito sdo comuns em negocia¢des de contratos e acordos
e também durante a execucdo de projetos. Os profissionais que atuam em
parcerias internacionais devem se preparar para situagdes de negocia¢des
multiculturais. Nesse sentido, é importante destacar:

a. para ter sucesso, devem planejar passar tanto ou mais tempo prepa-
rando-se para a negociacdo do que no processo propriamente dito;

b. devem reconhecer que existem duas fases do processo de prepara-
¢do: a pessoal e a da equipe;

€. napreparacdo individual e da equipe, devem levar em conta os valores,
crencas, objetivos e prioridades em jogo que podem influenciar o pro-
cesso de negociacdo; e

d. devem relembrar trés tarefas: analisar a estrutura do processo, anali-
sar os negociadores e preparar a estratégia.



BOX 1: NAO SUBESTIME A DISTANCIA CULTURAL

F interessante notar que mesmo negociadores experientes po-
dem tanto superestimar quanto subestimar a questdo cultural.

E um paradoxo, mas advém de uma compreensdo equivocada
da cultura e de seu impacto no processo de negocia¢do. Por
exemplo, se vocé vai negociar com um chinés, como se prepa-
rar? De onde ele é? De uma grande cidade, como Beijing? Ele
foi criado no campo e se mudou? Quais 0s aspectos especificos
da cultura de sua empresa que podem impactar, também, sua
visdo de mundo? As pessoas tendem a olhar apenas o aspecto
da cultura nacional, e subestimar outros aspectos importantes,
como raga, género, religido. E esquecem, por vezes, as motiva-
cOes e expectativas pessoais.

Por outro lado, na negociagdo com alguém da mesma naciona-
lidade, as pessoas tendem a usar premissas que podem muitas
vezes estar incorretas. O fato da “distancia cultural” parecer ser
pequena faz com que muitos negociadores subestimem a fase
de preparacao. Geralmente, tomamos mais cuidados na prepa-
racdo de uma negociagdo com uma contraparte que parece ser
muito diferente de nds mesmos. Falcdo (2008) costuma desta-
car que as experiéncias “multiculturais” estdo presentes no dia
a dia de cada pessoa: de diferentes idades, estruturas sociais
proximas ou distintas, ou, ainda, de diversas origens.

Seguem algumas dicas para negocia¢des entre culturas.

* Entender como o interlocutor em questdo pensa e se Co-
munica.

* Lancar mdo de um coach local - alguém que conheca a
cultura, de preferéncia que seja binacional, e que possa
fazer a ponte entre sua cultura e a de seu interlocutor.

* No processo, utilizar o método, explorar, preparar, ajustar
e buscar uma perspectiva de aprendizado. Ao iniciar uma
negociacdo, as pessoas tendem a ser reciprocas. Se iniciar
olhando a outra parte como inimigo, provocara a mesma
reacao. Deve-se tratar o interlocutor como parceiro, pois a
tendéncia sera a mesma do outro lado.

* A chave é entender quem é a pessoa do outro lado da
mesa. E se for preciso, ajustar ou adaptar a estratégia. Con-
forme Falcdo (2008), “em termos de negociacdo, existem



somente duas culturas: a cultura competitiva e a colabora-
tiva”. Construir um sistema de comunicacao que funciona
para os dois lados pode tomar tempo, mas se esta sendo
construida uma parceria de longo prazo, é essencial esse
exercicio. Pode levar mais tempo, mas, também, havera
mais chances de sucesso.

* Asnegocia¢Oes culturais sdo para o negociador um desafio
crescente, assim como para um bom apreciador de vinho.
Por mais que se estude, é a pratica que vai aumentar as
chances de éxito e dar as dicas para a eficiéncia do proces-
so de exploracdo - preparacdo - ajuste.

BOX 2: MEDIACAO E ARBITRAGEM

A mediacdo e a arbitragem sdo formulas eficientes de gestdo e
resolucao de conflitos. Daf a sua crescente utilizagdo em contra-
tos complexos e que envolvem vultosos recursos, notadamen-
te em contratos internacionais. O Brasil tem experimentado
um importante momento em sua historia econdmica, grande
parte fruto do aumento de sua integracdo internacional, e a
arbitragem é largamente utilizada para a solu¢ao de conflitos
nesses tipos de transacoes.

Essa é uma realidade da qual ndo se pode afastar. Cada vez
mais tem se tornado frequente em contratos internacionais a
eleicdo de formas autocompositivas de conflitos (mediacdo e
conciliagcdo) e a convenc¢do da arbitragem. Na verdade, essas
figuras ja se tornaram uma praxe na contrata¢do internacional.

Nas contendas internacionais, as partes buscam, na hipotese
de ndo funcionar uma das formas autocompositivas, um foro
neutro e regras de conhecimento comum para serem aplicadas
na resolu¢do do conflito surgido. E ai, a arbitragem exerce esse
papel essencial, na medida em que as proprias partes elegem a
lei que vai regular o contrato, bem como um centro institucional
internacional de arbitragem, com as suas regras procedimentais
que irdo ditar os rumos da solu¢do do conflito surgido, além dos



arbitros membros desse centro, com expertise para desempenhar
o papel de julgador. Sdo exemplos destes centros: International
Chamber of Commerce (ICC), American Arbitration Association
(AAA), The London Court of International Arbitration (LCIA), China
International Economic and Trade Arbitration Commission (CIETAC)
e New York International Arbitration Center (NYIAC).

O advento da Lei n°® 9.307, de 1996, erigiu-se como um marco
legal da convenc¢do da arbitragem. Na sua elaborag¢do, foram
consultadas modernas leis e diretrizes da comunidade inter-
nacional, com destaque para as fixadas pela Organizacdo das
Nac¢Bes Unidas (ONU) na Lei Modelo sobre Arbitragem Inter-
nacional, elaborada pela United Nations Comission on Interna-
tional Law (UNCITRAL), a Convenc¢do para o Reconhecimento e
Execucdo de Sentencas Arbitrais Estrangeiras, firmada em 1958
na cidade de Nova York, e a Convenc¢do Interamericana sobre
Arbitragem Comercial, firmada no Panama.

A arbitragem é meio paraestatal de solucdo de litigios, por meio
do qual se retira do Poder Judiciario a resolu¢do do conflito de
interesses. Prima por agilidade e eficiéncia técnica no resultado
almejado pelas partes, sendo ainda cercada do sigilo indispen-
savel a questBes comerciais e de investimentos.

A media¢do € um avancado instituto de resolu¢do consensual
de conflitos, consistente num procedimento que envolve reuni-
des conjuntas ou separadas com as partes em litigio, em que
uma terceira pessoa imparcial e independente, com a neces-
saria capacitacdo, facilita o dialogo entre elas para que melhor
entendam o conflito e as auxiliem a construir solu¢des criati-
vas a disputa.

O Brasil ainda ndo possui um marco legal da media¢do, ndo
obstante ela seja largamente utilizada com sucesso em outros
paises, como na Argentina, Estados Unidos, Uruguai, Japdo, Aus-
tralia, Italia, Espanha, Franca, dentre outros.

Sem prejuizo da lacuna legal sobre o tema, alguns 6rgdos do
Poder Judiciario tém se utilizado da pratica da mediacdo, a qual
passou a ser fomentada pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ)
com a edi¢do da Resolu¢do n® 125, de 29 de novembro de 2010,
que dispde sobre a Politica Judiciaria Nacional de tratamento
adequado dos conflitos de interesses no ambito do Poder Judi-



ciario. Ja a mediagdo extrajudicial tem sido implementada em di-
Versos centros institucionais de arbitragem, também estimula-
da como meio autocompositivo para solu¢do de controvérsias.

Propriedade intelectual

A modernizacdo da sociedade e o acelerado desenvolvimento
tecnolégico, diante de um mundo globalizado, trouxeram ind-
meros desafios vinculados ao tema das criacdes intelectuais.

A propriedade intelectual é o instituto por meio do qual se visa
a dar protecdo legal as criagdes, como trabalhos cientificos,
artisticos ou literarios, invenc@es, simbolos, nomes, imagens e
desenhos com fruicdo econdmica. A propriedade intelectual &,
assim, o género do qual se tem duas espécies com perfis bas-
tante definidos: os direitos autorais e a propriedade industrial.

Os processos de validacdo da propriedade intelectual e a sua
inclusdo e disponibilizacdo estdo a demandar a definicdo de
certos “arranjos” a serem observados para que a prote¢do seja
realizada de maneira correta. Assim é que 0s negociadores
devem estar atentos e capacitados para a nog¢do sobre o que
e como proteger a sua producdo intelectual no ambito do as-
sessoramento de uma contrata¢do. E nesse conceito, tém que
estar bem claros, para o negociador, aspectos relevantes a visa-
da protecdo como definicao de conteudo, extensdo, relevancia,
aplicabilidade e fundamentacdo legal.

Ndo se pode esquecer que os fatores que desaguaram na glo-
balizacdo do mercado conduzem, quase que compulsoriamen-
te, a uma uniformidade de protecdo juridica, fato esse que vem
efetivamente transformando os sistemas nacionais e interna-
cionais de propriedade intelectual. Desponta, pois, com efetivo
relevo a internacionalizacdo do sistema de protec¢do, cada vez
mais sendo base para reger os atos internacionais relativos a
propriedade industrial (tratados e convencdes).



BOX 3: PRATICA DE OFFSET’

Offset é toda e qualquer pratica compensatdria acordada entre
as partes, como condicdo para a importacdo de bens e/ou servi-
¢os, com a inten¢do de gerar beneficios de natureza comercial,
industrial e tecnoldgica.

Existem varias maneiras de o pais comprador exigir tais compen-
sac¢des: treinamento de recursos humanos, coprodugdo, investi-
mento em capacitacdo industrial e tecnoldgica, transferéncia de
tecnologia, contrapartida comercial, producdo sob licenca, sub-
contratagdo. No Brasil, a politica de offset, adotada principalmen-
te pela Aeronautica, tornou-se um meio para a obtencdo de tec-
nologia, capacitacdo e aperfeicoamento do setor aeroespacial.

Sdo consideraveis os beneficios resultantes da pratica de offset,
tais como novos investimentos, geracao de empregos, aumento
dos fluxos de comércio, oportunidades para pequenas e mé-
dias empresas e, sobretudo, a transferéncia de tecnologia ca-
paz de tornar possivel, no palis receptor, o desenvolvimento de
novas industrias de ponta.

O offset ocorre quando um acordo de compensacao é firma-
do. O acordo de compensacdo € o instrumento que formaliza
0 compromisso do fornecedor estrangeiro para compensar as
importa¢Oes realizadas pelos diversos 6rgaos da indUstria de
defesa, por exemplo. Esse acordo podera ser fundamentado
por meio de uma clausula de compensag¢do ou uma clausula
social no (a) contrato de aquisicao; (b) contrato especifico cor-
relacionado com a compra, ou (c) acordo de cooperagdo indus-
trial e tecnoldgica.

O Offset na atualidade

A pratica de Offset vem sendo adotada por muitos paises como
instrumento capaz de criar alternativas comerciais que possi-
bilitem maior inser¢do internacional e também como forma de

1 Transcricdo, com adaptac¢do, de algumas informacdes constantes nos sites do Instituto de
Fomento e Coordenacgdo Industrial (IFl) <http://www.ifi.cta.br/desenvolvimento-industrial/off-
set> e <http://www.ifi.cta.br/desenvolvimento-industrial/breve-historico-do-offset-no-comando-
da-aeronautica> e em artigo de Virginia Silveira, publicado por Valor Econémico, disponivel em:
<http://democraciapolitica.blogspot.com.br/2009/06/offset.hntml>.



buscar o fortalecimento tecnoldgico e o desenvolvimento in-
dustrial, criando, assim, condic¢es favoraveis para o desenvolvi-
mento das nag¢des.

As contrapartidas comerciais ja estao relacionadas hoje a apro-
ximadamente 40% do comércio mundial de bens e servicos. Es-
tima-se que 90% das exigéncias de offset se referem a venda de
aeronaves militares.

As compensacdes fazem parte da familia de praticas do contraco-
meércio e tém sido utilizadas como premissa/condi¢do sine qua non
para o fechamento dos grandes contratos de compras governa-
mentais. A exigéncia de acordos de compensac¢des para 0s con-
tratos de compra de equipamentos de defesa no exterior é uma
estratégia que vem ganhando for¢ca no governo brasileiro, como
instrumento para agregar tecnologia e alavancar exportagoes.
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CASO 1: PRQJETO SENAI DESIGN FUTURES: INOVAGCAO
E TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

A alta competitividade, qualidade dos produtos e concorréncia
acirrada, torna, cada vez mais, o éxito empresarial dependente da
capacidade da empresa inovar tecnologicamente, colocando no-
vos produtos no mercado, a um preco menor, com uma qualidade
melhor e a velocidade maior que a de seus concorrentes. (SBRAGIA
et al, 2006, p. 39)

A transferéncia de tecnologia em paises em desenvolvimento tem sido mui-
to discutida no ambito das rela¢des econdmicas internacionais nos ultimos
30 anos. Tecnologia é um fator critico para o bem-estar e o desenvolvi-
mento econémico e é definida pela Conferéncia das Nac¢des Unidas para
Comeércio e Desenvolvimento (UNCTAD) como “conhecimento sistematico
para a manufatura de um produto, para a aplicacdo de um processo ou
para a entrega de um servico” (UNCTAD, 2001).

F importante ressaltar, entdo, que o conhecimento que estd embutido na
criacdo e provisdo do produto e/ou servico constitui a tecnologia, e ndo ne-
cessariamente o produto e/ou servico em si. O conhecimento engloba nao
somente o saber fazer técnico para a producdo do produto/servico final,
mas, também, a capacidade organizacional de converter inputs produtivos
relevantes em um item finalizado. A transferéncia desse conhecimento, ou
de tecnologia € um processo de dissemina¢do que envolve a comunicagao
de aspectos relevantes de conhecimento do transferidor ao receptor.

A transferéncia de conhecimento pode se dar de duas formas, segundo Oli-
veira e Segatto (2009). Internamente, quando a evolu¢ao de uma tecnolo-
gia, desde sua concep¢do até sua construcao em um produto consumido/
usufruido, acontece na mesma organizacao, geralmente formando ou me-
lhorando processos e praticas existentes. Por outro lado, essa transferéncia
pode acontecer externamente com movimenta¢8es para dentro ou para
fora de outras organizac¢des, incluindo aquisicdes de tecnologias partindo
de fontes externas ou o licenciamento de tecnologias para 0 uso por par-
te de outras entidades, além de aliancas corporativas em diversos niveis,
incluindo desenvolvimento cooperativo, contratos e consorcios industriais,
fusBes, dentre outros.

Para Malik (2004), a transferéncia de tecnologia € um processo de pro-
mo¢do da inovagdo técnica, por meio do qual empresas, organizacdes de
pesquisa e desenvolvimento (P&D), entre outros, transferem ideias, conhe-
cimento, dispositivos e artefatos. O autor destaca ainda as mudancas or-
ganizacionais e 0s aspectos gerenciais necessarios para absorver e gerir
corretamente os fluxos internacionais de conhecimento.



O Projeto SENAI Design Futures tem por objetivo promover a melhoria no
desempenho do SENAI na oferta de servicos em design, focando na transfe-
réncia de conhecimento e promog¢do da inovagao para a industria brasilei-
ra. Dessa forma, o SENAI adotou uma posi¢cdo nao so de receptor de conhe-
cimentos, mas, também, de agente do processo cooperativo, reforcando as
acBes para o seu desenvolvimento institucional.

No atual cenario global competitivo, a instituicdo esta migrando para um
novo paradigma: o contexto da cooperacao técnica com institui¢es de alto
valor agregado muda para uma acao de troca de experiéncias e conteddos
e geracdo de novos produtos (pesquisa e desenvolvimento). O SENAI nao
apenas busca no mundo o que ha de melhor para responder a questdes
estratégicas ou lacunas tecnoldgicas especificas, mas, também, a constru-
¢do conjunta de novos produtos e servicos para a entidade, contando com
conteudos e competéncias das mais renomadas instituicdes internacionais,
dando novas caracteristicas aos projetos internacionais.

A atuacdo do SENAI em design comecou em 2001 com o Programa SENAI de
Gestdo do Design, coordenado pela Unidade de Tecnologia do Departamento
Nacional, constituindo a Rede SENAI de Design, responsavel pelo fortaleci-
mento da infraestrutura institucional e das competéncias técnicas de seus
profissionais. Hoje, essa Rede é constituida por 19 Departamentos Regionais.

Com o intuito de complementar o viés técnico e tecnoldgico do Programa
SENAI de Gestdao do Design, o SENAI, em uma perspectiva de internacio-
nalizagao de suas ag¢des, estabeleceu parceria com o Instituto POL/.design
de Mildo, no bojo de um movimento para tornar-se capaz de promover a
inovacdo orientada pelo design na sociedade brasileira e, em particular, nas
empresas brasileiras, em nivel local e nacional. Dessa parceria originou o
projeto de cooperagdo internacional - Projeto SENAI Design Futures - o qual
se constituiu em forte investimento na transferéncia de conhecimentos em
design e na incorporacdo e adaptagdo desses conhecimentos aos varios
contextos envolvidos no projeto. Um dos focos dessa parceria foi desen-
volver o processo de aprendizagem interno ao SENAI, além de capacita-lo a
transferir conhecimentos de design interna e externamente, incorporando
essa formacao dentro dos centros de aprendizagem de alto nivel, como
Faculdades e Centros de Tecnologia do SENAI.

Cabe aqui ressaltar que o POLI.design € um consorcio do Politecnico di Mila-
no, juntamente com a sua Faculdade de Design e do Department of Industrial
Design, Art, Communication and Fashion (INDACO) que constituem o Sistema
Design do Politecnico di Milano, uma das concentra¢des de formacdo e pes-
quisa universitaria em design mais reconhecidas internacionalmente. Esse
Sistema possui, em seu campus Bovisa em Mildo, 0 mais relevante conjunto
de laboratérios em desenho industrial do mundo. O POL/.design representa
uma das alas fundadoras do Sistema Design do Politecnico di Milano, o lugar
em que é possivel achar a relacdo continua entre formacao permanente e



pesquisa aplicada e cujos agentes fazem parte tanto do mundo académico
quanto do mundo da empresa e das associacdes.

Assim, em parceria com o POLl.design e sob a coordenacdo da Unidade de
Rela¢bes Internacionais do Departamento Nacional, o Projeto SENAI Design
Futures, desenvolvido entre 2008 e 2011, agregou componente estratégico e
inovador aos servicos educacionais, técnicos e tecnoldgicos oferecidos pela
Rede SENAI de Design, envolvendo seis Departamentos Regionais (Bahia, Mi-
nas Gerais, Paraiba, Parang, Rio Grande do Sul e Santa Catarina) e o Centro de
Tecnologia da Industria Quimica e Téxtil (CETIQT), Unidade do Departamento
Nacional. Como resultado, foram desenvolvidos novos produtos e servicos
em alguns estados, sendo, em 2012, lancada uma segunda fase do Progra-
ma, com foco no atendimento aos projetos de inovacao do SESI e SENAL.

O Projeto SENAI Design Futures teve como objetivos difundir a cultura do
design com enfoque estratégico no Sistema SENAI; ampliar competéncias
técnicas do SENAI em design téxtil e do vestuario, de couro e artefatos e
do mobiliario, e integrar o SENAI a uma rede internacional de centros de
formacdo, informacdo e prestacao de servicos em design.

A prospecc¢do do parceiro, Instituto POLL.design de Mildo, e o desenho do
projeto internacional, Projeto SENAI Design Futures, partiram da identifica-
¢do da necessidade de criagdo, na instituicdo, de algo original e diferenciado
com utilidade e funcionalidade para a indUstria brasileira. Essa decisdo foi
tomada visando a internacionalizacdo das a¢8es para a transferéncia de
conhecimento e promogdo de inovagao na oferta de servicos em design.

Esse modelo de inovagdo passa, também, pela utilizagdo da marca POLI.
design, Consorzio del Politecnico di Milano, juntamente com a marca SENAI
(co-branding); pela formagdo de uma rede entre Departamentos Regionais
do SENAI em torno do tema design; pelo desenvolvimento de cursos e pelo
intercambio permanente entre os pesquisadores do POL/.design e da rede
SENAI. O intercambio previu, entre outras atividades, o desenvolvimento ou
participacdo em projetos de pesquisa conjuntos, a realizagdo de projetos
de consultoria para empresas e organizacdes e o desenvolvimento dos 24
projetos finalistas em design do Edital INOVA.

A equipe definida para levar o projeto adiante foi formada por 16 especialis-
tas do POLl.design e membros de equipes de desenvolvimento dos centros
SENAI dos Departamentos Regionais. Durante um periodo de 30 meses,
essa equipe deu suporte ao crescimento dos Departamentos Regionais do
SENAI, com o objetivo de capacita-los para integrar a dimensdo tecnoldgica
da inovacdo e as dimensdes estratégica e gerencial do design. No que diz
respeito a questdo gerencial, foram realizadas 120 horas de reunides for-
mais, com o envolvimento das Diretorias Regionais. Além disso, a equipe
de gestdo e coordenacdo geral do projeto documentou todas as fases de
trabalho por meio de um Manual de Gestao e relatérios detalhados.



O projeto foi gerido em blocos de atividades: a) capacitacao dos técnicos do
SENAI para a prestacdo de servicos de consultoria empresarial em design
de mobiliario, couro e artefatos e de moda; b) projeto-piloto no CETIQT
para revisdo e desenvolvimento de cursos breves, cursos de graduacao
e de pds-graduacdo, pesquisas e consultorias empresariais em design de
moda e téxtil; ¢) formacdo e capacitacdo de gestores, docentes e técnicos
da Rede SENAI+DESIGN em cursos e seminarios no Brasil (com participantes
da REDE SENAI+DESIGN) e em capacitacdes sob medida em Mildo (CETIQT,
RS, SC, PR, PB, BA e MG); d) supervisdo cientifica e prepara¢do de conteddos
para o Portal SENAI Design e construcdo conjunta de metodologia de supor-
te a andlise de tendéncias para a construcao de uma identidade de marca
das empresas associadas ao Portal.

Ao longo dos trabalhos, no desenvolvimento dos projetos-piloto, foram en-
volvidas empresas locais, que foram capacitadas e treinadas para construir
seu proprio plano de trabalho de implementacdo das a¢des previstas no
projeto. Nos planejamentos dessas ac8es, de modo especifico para cada
estado, foram consideradas as diferencas locais, embora algumas etapas
de capacita¢do tenham sido realizadas em conjunto com todos os integran-
tes do projeto. Os Departamentos Regionais do SENAI de Minas Gerais,
Bahia, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana e SENAI CETIQT, com o
suporte de docentes e consultores do POL/.design, selecionaram 24 empre-
sas, visando construir casos de sucesso na prestacdo de servicos em design.

Destaca-se, aqui, que nas atividades com empresas locais, os técnicos fo-
ram capacitados pelos consultores italianos, e os planos de trabalho a se-
rem desenvolvidos com a empresa-piloto e desenhados pelos brasileiros e
italianos, tinham como objetivo cumprir em sua totalidade um processo de
inovacdo baseado na abordagem do Design Estratégico.

Ao longo do desenvolvimento do projeto, foram incorporados os seguin-
tes processos: coprojeto no desenvolvimento de produtos formativos e de
consultoria, cobranding dos projetos desenvolvidos conjuntamente; trans-
feréncia de modelos de consultoria orientada pelo design e integracdo e
estimulo ao desenvolvimento de competéncias.

Apesar do histérico e experiéncia em execuc¢do de projetos internacionais e
das caracteristicas do SENA, instituicdo complexa e multicultural, a expansdo
internacional ainda é um desafio, principalmente no que diz respeito aos as-
pectos culturais da gestdo do projeto de transferéncia, ao alinhamento de ex-
pectativas e a compreensdo das distancias culturais dos agentes envolvidos.



Resultados

Ao cabo da execug¢do do projeto, foi contratada consultoria externa para
avaliar o efetivo alcance dos resultados em cada Departamento Regional
do SENAI. O objetivo principal foi avaliar a efetividade das a¢8es do Projeto
SENAI Design Futures e 0 quanto estas a¢Ges contribuiram para o melhor
atendimento as demandas das indUstrias. Para tanto, foi verificado o grau
de satisfacdo e a percepc¢do das areas envolvidas em relacdo:

* anovavisdo do design (mudanca cultural);

* as competéncias adquiridas;

* acapacidade de operar no campo do design utilizando tais competéncias;
* 30 atendimento as demandas empresariais;

* aavaliacdo técnica.

Foi utilizado um questionario via web, que tinha como objetivo medir a
eficacia do projeto. Esse instrumento, desenvolvido pelos consultores do
POLl.design envolvidos no projeto, foi estruturado a partir de perguntas
abertas e fechadas, transcritas e adaptadas ao Brasil.

Tal instrumento foi respondido por diretores nacionais e regionais e gesto-
res que participaram diretamente do projeto. Os resultados do tratamento
dos dados obtidos indicaram diferentes impactos nas praticas organizacio-
nais dos Departamentos Regionais do SENAI envolvidos na pesquisa. Os as-
pectos culturais e os de gestdo do projeto também apresentaram impacto
nos dados obtidos. Os resultados alcancados no computo geral do projeto
apontaram sucesso e superacdo de expectativas. No entanto, esses resul-
tados ndo foram homogéneos em todas as unidades participantes. Uma
das premissas para os diferentes graus de sucesso alcancados refere-se a
dificuldades relativas ao nivelamento de conhecimento e recursos para a
geracdo de novos produtos e incorporacdo de novas técnicas. O desafio de
integracdo de equipes multiculturais e multidisciplinares e a problematica
da atuacao em rede também foi outro fator evidenciado. Considerando que
0 modelo conceitual do projeto do POL/.design é trabalhar integradamente
em rede, a necessidade de maior desenvolvimento dessas praticas, a partir
das competéncias disponiveis na organizacdo, é fundamental.

Departamentos Regionais que desenvolvem praticas de integracdo com
as diversas partes do sistema apresentaram maior facilidade em mobilizar
competéncias para estabelecimento de novas parcerias e geracdo de novos
negocios (com novos produtos e prémios).



Ainda como dificuldades identificadas pela pesquisa, foram diagnosticados
a resisténcia ao novo ou ao “externo”, bem como o gap de comunicacdo
com a equipe italiana, ndo apenas em rela¢do ao idioma, mas, também, vin-
culado as diferencas de premissas e expectativas em relacdo ao conceito e
aplicagdo do design e conceitos correlatos.

Ao ser avaliado, o Projeto foi reconhecido pelo seu grau de inovagdo, prin-
cipalmente ao desenvolver algo original e diferenciado em torno de design,
propiciando a estrutura¢do nos Departamentos Regionais do SENAI de um
modelo de inovacdo que visa estimular a formacdo de competéncias tecno-
|0gicas aplicadas ao design.

A transferéncia de tecnologia é parte, portanto, do processo de continuo
desenvolvimento do conhecimento, no contexto internacional e, atualmen-
te, no relacionamento entre empresas por meio da assisténcia técnica e/
ou tecnoldgica, promovendo o desenvolvimento de capacidades locais,
percebido no caso Projeto SENAI Desing Future. Esse projeto buscou o en-
volvimento com atividades internacionalizadas relacionadas a geracdo, ao
desenvolvimento e também na aquisicdo de conhecimento e tecnologias,
gerando ndo apenas impactos positivos para a instituicdo promotora (SE-
NAI), como externalidades competitivas para a industria brasileira.



CASO 2: REDES INTERNACIONAIS DE PESQUISA: O DESAFIO
DE INSERCAO PARA OS INSTITUTOS SENAI DE INOVACAO

Algumas novas tendéncias estdo se tornando cada vez mais evidentes
no ambiente internacional de tecnologia. Uma delas é a dispersdo de co-
nhecimento. A globaliza¢cdo dos mercados consumidores, o crescimento
da complexidade tecnoldgica, as mudancas demograficas, as pressdes
externas, as preocupacfes ambientais, dentre outras ocorréncias, con-
tribuem para que o conhecimento necessario para as empresas e para
o desenvolvimento da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&l) esteja cada
vez mais localizado em pontos distintos do globo. Para empresas e ins-
tituicdes, é necessario contar com mecanismos distintos de gestdo de
conhecimento e de projetos de inovagdo realizados em escala global, por
meio de redes de inovacao.

O presente caso apresenta uma vertente do projeto de implementacdo dos
Institutos SENAI de Inovacdo (ISIs), que evidencia o desafio da atuacdo em
redes de pesquisa e descortina uma série de oportunidades para as parce-
rias internacionais do SENAL

Para dar amplo suporte ao sistema de inovagdo brasileiro, em alinhamento
com os planos e objetivos da Mobilizagdo Empresarial pela Inovagdo (MEI)
e dentro do escopo do Programa SENAI de Apoio a Competitividade da In-
dustria Brasileira, trés frentes estratégicas de trabalho do SENAI tém sido
conduzidas, desde 2011:

« ampliacdo e melhoria das estruturas de educacdo profissional e tec-
noldgica com aumento expressivo da quantidade de vagas ofereci-
das nacionalmente;

*  expansdo de uma rede de prestac¢do de servi¢os tecnoldgicos oferecidos
a industria com a implantacao de Institutos SENAI de Tecnologia (ISTs);

* criagdo de uma rede de Institutos SENAI de Inovacdo (ISIs) voltados a
prestacdo de servicos de pesquisa aplicada e de alta complexidade
para facilitar o processo de inovacdo tecnoldgica.

Os Institutos SENAI de Inovagdo serdo estruturas com estratégia e autono-
mia de atendimento em nivel nacional, sustentaveis financeiramente, espe-
cializadas em areas de conhecimentos transversais e focadas nas deman-
das dos setores industriais por, entre outros:

* servicos tecnoldgicos de alta complexidade e alto valor agregado;

* suporte laboratorial para desenvolvimento de prototipos;

* pesquisa aplicada e desenvolvimentos na etapa pré-competitiva;

* transferéncia de tecnologia;

* geracao de uma zona de inovac¢do para desenvolvimento de novos pro-
dutos, processos e tecnologias.



A rede de Institutos SENAI de Inovagdo esta sendo implantada com algu-
mas inauguracdes previstas a partir de 2013 e, para atender os distintos
setores industriais brasileiros, diversas parcerias tém sido realizadas com
universidades, centros de pesquisa, governo e instituicdes internacionais.
Destacam-se as parcerias com a Sociedade Fraunhofer, a Alemanha, e o
Massachusetts Institute of Technology (MIT), dos EUA, referéncias mundiais
em PD&l para a competitividade industrial.

Com essas duas parcerias, 0 SENAI inaugura uma nova etapa para seu de-
senvolvimento institucional, com projetos internacionais de larga escala
moldados para inserir na instituicdo um novo modelo de negdcios e uma vi-
sdo estratégica das externalidades competitivas, demandadas por sistemas
complexos de inovacgao.

No escopo dos projetos com o MIT e com a Sociedade Fraunhofer, serdo
desenvolvidas metodologias para organizacao e insercdo da Rede de Institu-
tos SENAI de Inovacdo nos diferentes ecossistemas' regionais e nacional de
inovagdo, visando prover, por meio de um trabalho colaborativo, uma con-
tribuicdo sistémica e coordenada para catalisar o desenvolvimento conjunto
de todos o0s stakeholders da inovagao envolvidos, principalmente a industria.

Em parceria com a Sociedade Fraunhofer, o SENAI foca especialmente a
elaboracao de planos de negocio orientados ao mercado, com autonomia
e estratégia de atendimento nacional e com apresentacdo de propostas de
valor aderentes as demandas de curto, médio e longo prazos das industrias
no Brasil. Esse processo é conduzido por meio de uma metodologia de
planejamento estratégico (Figura 11) do Instituto Fraunhofer de Sistemas
de Producdo e Tecnologia de Design (IPK), que trabalha sistematicamente
a preparacao e desenvolvimento dos capitais humano, estrutural e relacio-
nal, orientando os Institutos de Inovacdo para uma forma de governanca e
organizacdo diferenciada, que os torne capazes de atender de forma agil as
demandas e aos gargalos industriais, assim como atuar de forma proativa
na inducdo de novas tecnologias estratégicas para o pals.

1 Ecossistemas de Inovagdo podem ser entendidos como sistemas interorganizacionais, politicos, econémi-
cos, ambientais e tecnolégicos por meio dos quais o desenvolvimento econémico é catalisado e sustentado. Valor
é cocriado para o ecossistema de inovagdo por meio de eventos, redes, coalisdes que surgem a partir de uma viséo
comum das mudancas necessarias. Defini¢do disponivel em: <http://www.innovation-ecosystems.org/innovation
-ecosystem/>. Acesso em 15 jan. 2014.



SENALI'S Strategic Business Model as a General Framework to Guide

Figura 11. Modelo SENAI/Fraunhofer de planejamento estratégico
the Project Planning and Development
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Fonte: SENAI/DN.



O projeto com o IPK é, portanto, um projeto Unico, ndo somente pelo esco-
po diferenciado, mas, também, por sua envergadura e duracdo. O relacio-
namento de parceria e confianca entre SENAI e IPK é chave para o sucesso
e para o aprendizado de ambos os lados.

Além de sua experiéncia em P&D, o IPK transfere ao SENAI uma ampla
metodologia de planejamento, que envolve ndo apenas o levantamento
de informacdes especificas nas areas de atuacdo dos ISIs, como tam-
bém o treinamento das equipes e liderancas, diretamente envolvidas no
projeto, em temas afetos ao planejamento e gestdo de institutos de pes-
quisa. As equipes especializadas analisam os impactos: politico, econd-
mico, social e tecnoldgico dos institutos para o sistema local brasileiro.
Foi desenvolvida, assim, a estratégia de implementacdo. Para validar o
processo de planejamento, crucial foi o desenvolvimento dos Workshops
com a industria, para prover o detalhamento das demandas de produtos
e servicos. Além disso, os ISls tiveram acesso a competéncias dispersas
nos mais de 60 institutos Fraunhofer na Alemanha, para discutir e validar
questdes tecnoldgicas especificas, que impactariam nas estruturas e in-
vestimentos dos institutos.

Um aprendizado fundamental para o sucesso da parceria foi o da flexibili-
dade para as idiossincrasias de cada modelo de negdcio a ser desenvolvido,
pois € um projeto que envolve a criacao de 24 institutos, em 14 estados
diferentes, abrangendo times de diferentes Departamentos Regionais, com
distintas formas de atuac¢do, em areas de conhecimento que vao desde a
construcdo civil a nanotecnologia. Trata-se, portanto, de também construir
uma rede interna (nacional) forte e de estabelecer uma forma particular de
comunicagdo e geracao de conhecimento e praticas organizacionais.

O desafio que se imp&e aos Institutos de Inovacao, desde antes de seu nas-
cimento, € tornar-se ator relevante nas cadeias de desenvolvimento interna-
cionais. As redes globais de inovagao sao o paradigma atual das atividades
de pesquisa e desenvolvimento (P&D) das principais empresas mundiais
inovadoras. Podem ser entendidas como o resultado de dois movimentos:
a internacionalizacdo de P&D e a realizacdo de parcerias e cooperacdo. Os
beneficios desses movimentos para paises em desenvolvimento sdo multi-
plos e capazes de acelerar o proprio desenvolvimento dessas economias.

Pelo lado empresarial, segundo Cassiolato e Lastre (2005), “o estabelecimen-
to de redes de P&D internacionais e a coordenacgdo de projetos transnacio-
nais de P&D constituem-se em tarefas ndo triviais e com risco elevado”. Essa
é uma explicacdo para o pegueno volume de investimentos estrangeiros
diretos realizados pelas grandes multinacionais. No entanto, 0 movimento
de participagdo em redes globais tem aumentado em func¢do da criagdo de
clusters internacionais especificos em determinados setores tecnoldgicos, da
facilidade na colaboracgdo tecnoldgica em projetos cientificos conjuntos e do
acesso a conhecimentos especializados e mercados maduros.



As formas de participacao nessas redes podem ser variadas, desde sim-
ples adequacdo dos produtos a caracteristicas locais a criacdo de Centros
de Tecnologia Internacionais ou Unidades de monitoramento e escanea-
mento de tecnologia.

Estudos recentes mostram que ainda é timida a realizacdo, no Brasil, de
P&D das transnacionais aqui instaladas, principalmente em rela¢ao a ou-
tros paises emergentes. Para Galina (2005), grande parte das pesquisas
aqui desenvolvidas ainda diz respeito a adequacdo de tecnologias desen-
volvidas externamente ao mercado brasileiro. Trata-se, portanto, de mais
uma oportunidade para os ISIs.

Para o Brasil, e especialmente para o setor de tecnologias industriais, fazer
parte de redes globais de inovac¢do significa um reforco ao processo de de-
senvolvimento visando a uma economia baseada em tecnologia e produtos
de alto valor agregado.

Para o SENAI, significa estabelecer um novo processo para as parcerias in-
ternacionais, incluindo projetos de pesquisa e desenvolvimento conjuntos,
geracdo de inovacdes, intercambio de especialistas e pesquisadores. Sdo
atividades essenciais aos institutos de inova¢do, que requerem um NoOvo
modelo de parcerias, e, portanto, um novo posicionamento da instituicao
em relagdo ao seu processo de internacionaliza¢do.



CASO 3: CENTRO DE FORMAGCAO PROFISSIONAL
BRASIL-PARAGUAI

“A transferéncia tecnoldgica do Senai foi muito importante para
nds. Crescemos como instituicGo com o aporte técnico recebido”.
(Silvano Britez, Diretor de Capacita¢do do Servigo Nacional de Promo-
cién Profesional - SNPP)'.

“Tenha a certeza de que nds, da CNI, faremos tudo que estiver ao
nosso alcance para reforcar ainda mais os lacos empresariais en-
tre os dois paises”. (Robson Braga de Andrade, Presidente da Confe-
deragdo Nacional da Industria = CNI).

“O Paraguai é e sempre serd parceiro estratégico para o Brasil. Conte
com o firme apoio do Brasil”. (Dilma Rousseff, Presidente do Brasil)’.

A elevacdo da competitividade pressup&e exercicio do poder politico. E pre-
ciso fazer constar da agenda de politica externa os temas de interesse da in-
dustria brasileira®. A politica externa brasileira tem priorizado o adensamen-
to de rela¢Bes com os paises em desenvolvimento, para a ampliacdo dos
seus intercambios, geracdo, dissemina¢do e utilizacdao de conhecimentos
técnicos, capacitacdo de seus recursos humanos e para o fortalecimento de
suas institui¢cBes®, concentrando os esfor¢os para reduzir as desigualdades
sociais no plano interno e no ambiente internacional, a0 mesmo tempo em
que se alinha com valores tradicionais da insercdo internacional do Brasil.

A agenda externa brasileira é pautada pelos compromissos assumidos em
viagens do Presidente da Republica e de seu Chanceler a paises da América
do Sul, Central e Caribe; paises da Africa, em especial aos paises de Lingua
Oficial Portuguesa (Palops), e Timor-Leste; apoio a Comunidade dos paises
de Lingua Portuguesa (CPLP); e pelo incremento das iniciativas de coope-
racao triangular com paises desenvolvidos (por meio de suas respectivas
agéncias) e organismos internacionais.

1 “Escola do SNPP em Hernandarias, no Paraguai, formou 9.830 profissionais com metodologia do Senai Para-
nd", in Revista Gestao Universitaria, em 27 de outubro de 2008. Disponivel em: <http://www.ensinosuperior.com.
br/index.php?option=com_content&view=article&id=20100:escola-do-snpp-em-hernandarias--no-paraguai--for
mou-9-830-profissionais-com-metodologia-do-senai-parana&catid=1:noticias&ltemid=22>. Acesso em 16 jan.
2014.

2 Pronunciamento do presidente da CNI, Robson Braga de Andrade, na recepcdo ao presidente do Paraguai,
na sede da CNI, em 30/9/2013. Disponivel em: <http://arquivos.portaldaindustria.com.br/portlet/249/19189/2013
1015173626671189u.pdf>. Acesso em 16 jan. 2014.

3 Paraguai é e sempre sera parceiro estratégico para o Brasil, diz Dilma. Valor Econémico, 29/10/2013. Dis-
ponivel em: <http://www.valor.com.br/politica/3321086/paraguai-e-e-sempre-sera-parceiro-estrategico-para-o-
brasil-diz-dilma#ixzz2lwywZKtX>. Acesso em 16 jan. 2014.

4 E ilustrativo periodo especifico da histéria do pafs. “A industrializacdo brasileira ocorreu de fato a partir da
segunda metade do século XX, e constituiu um dos casos mais bem-sucedidos, entre os paises em desenvolvi-
mento, do modelo de industrializagdo por substituicdo de importac¢des, cuja inspiracdo intelectual foi a teoria de
desenvolvimento da Cepal e cujas principais caracteristicas eram forte indugdo estatal, relativa discriminacdo com
relagdo as importacOes e participacdo do investimento estrangeiro nos diversos setores industriais. Nos anos
1960-1970, adicionou-se um componente exportador a esta estratégia de desenvolvimento. A politica externa foi
um instrumento importante deste modelo, ndo apenas demandado tratamento diferencial no ambito do regime
de comércio e da constituicdo de um Sistema de Preferéncias Generalizado nos paises desenvolvidos, bem como
abrindo novos mercados e oportunidades de cooperagdo econémica nos paises do Sul”. (LIMA, 2005).

5 Missdo da Coordenacdo Geral de Cooperagdo Técnica entre paises em Desenvolvimento, 6érgdo da Agéncia

Brasileira de Cooperacdo/Ministério das Relacdes Exteriores. Disponivel em: <http://www.abc.gov.br/SobreAbc/
Direcao/CGPD>. Acesso em 16 jan. 2014.



A compreensdo das decisdes em politica externa brasileira passa pela relagao
politico-econdmica entre governo e setor produtivo®. A partir desse contex-
to, “é possivel confirmar a efetividade das rela¢8es entre o Estado e grupos
de interesse em relacdo a politica externa brasileira, na medida em que os
segmentos envolvidos passam a manifestar e defender ndo somente pontos
de vista, mas, também, o mérito das decisdes” (MATHIAS, 2011, p. 149). Sob
essa perspectiva, sdo compreensiveis as relac8es entre a Confederacao Na-
cional das Industrias (CNI) e o Ministério das Rela¢cbes Exteriores quanto as
decisdes em torno da politica externa brasileira, exemplificadas pelo papel
desempenhado por trés de seus Conselhos Permanentes’, a saber:

«  Conselho de Politica Econdmica, que se ocupa das mudangas na politi-
ca econdmica nacional; estabelece prognosticos a partir dos quais for-
mula propostas que visam atender aos interesses da industria; e, por
isso, acompanha sistematicamente a conjuntura nacional com o obje-
tivo de avaliar e propor medidas referentes as areas monetaria e fiscal.

+  Conselho de Politica Industrial e Desenvolvimento Tecnoldgico, que acom-
panha a elaboracdo e aplicacdo das politicas nacionais que dizem respeito
a formulac¢do e condugdo da politica nas areas correlatas a sua atuagdo.

» Conselho de Integracao Internacional, que cumpre o papel de analisar
a politica de comércio exterior do pais, assim como nortear o relacio-
namento do Sistema Industria com érgdos governamentais responsa-
veis por sua implementac¢do. Formula, apresenta e divulga propostas
de novas politicas que atendam aos anseios do segmento empresarial;
acompanha a atualizacdo da legislacdo; e, ainda, promove a integracdo
da industria brasileira com o mercado mundial.

Ainda segundo Mathias (2011, p. 159), o Sistema IndUstria criou sistema de
consultas online de Negocia¢des Internacionais com informagdes sobre te-
mas de negociacao em que o Brasil esta envolvido. As informac8es disponi-
bilizadas sobre as negociacdes na Organizacdo Mundial do Comércio (OMQ),
no Mercosul e na Area de Livre Comércio das Américas (ALCA) visam cons-
tituir um instrumento de trabalho da Coalizdo Empresarial Brasileira (CEB).
Esta ultima, por definicdo, tem o objetivo de coordenar a mobilizacdo do se-
tor empresarial brasileiro quanto a projecdo e representacdo de interesses
junto aos processos que envolvem negociagdes comerciais internacionais.

A decisdo do Sistema IndUstria de atuar no ambito da cooperagao técnica in-
ternacional responde também a incentivos provindos da propria instituicdo
(a percepc¢ao de oportunidades) e do meio externo (nacional e internacio-
nal). Essa decisdao deriva do compromisso com investimentos no desenvolvi-

6 “Desde o fim dos anos 1980, nota-se que outros érgdos de representacdo industrial ganharam visibilidade
publica, por serem os emissarios primeiros dos interesses de determinados setores produtivos e exportadores do
pais. Desse modo, localizadas nas regiGes Sul e Sudeste do pais, entre outras associagdes empresariais, mencio-
na-se a Federacdo das Industrias do Estado de Sdo Paulo (FIESP), a Federacdo das Industrias do Estado do Rio de
Janeiro (FIRJAN), a Federacdo das IndUstrias do Rio Grande do Sul (FIERGS), a Associagdo Brasileira das IndUstrias
da Alimentacdo (ABIA), o Sindicato Nacional da Industria de Componentes para Veiculos Automotores (Sindipegas),
a Associacdo Brasileira da IndUstria de Autopecas (Abipegas)’ (MATHIAS, 2011, p. 151).

7 Conforme Mathias (2011), no Sistema CNI sédo mantidos Conselhos Teméticos Permanentes que tém por fun-
¢do compor nas decisdes de seus 6rgdos institucionais. A indicagdo dos membros integrantes desses Conselhos é
feita por lideres empresariais, representantes da Federa¢do ou da Associacdo Setoriais da IndUstria.



mento de capacidades materiais, financeiras e tecnolégicas e gerenciais, na
formacdo e capacitacdo de recursos humanos e na construcao de parcerias
institucionais. E, portanto, decisdo de natureza politica e de alcance estra-
tégico. Por essa razdo, responde, primeiramente, a prioridades, objetivos e
diretrizes que conformam uma politica especifica da instituicdo e que, por
sua vez, tem por referéncia as politicas e as a¢6es de cooperacdo internacio-
nal de outras entidades nas esferas publica e privada, no pais e no exterior.

Nesse marco, a industria tem influenciado a agenda de politica externa brasi-
leira. Leva a ela posicionamento firme quanto a Politica Econdmica Industrial,
Comeércio Exterior e Integracdo Internacional, Rela¢bes do Trabalho, Acdo Le-
gislativa e Infraestrutura e Informacao e Cooperacao Técnica Internacional.

Atualmente, sdo oito os Centros de Formacdo Profissional do SENAI no ex-
terior (Paraguai, Cabo Verde, Timor-Leste, Guatemala, Guiné-Bissau, Sdo
Tomé e Principe, Jamaica e Angola) e um Centro de Tecnologia Ambiental
(Peru). O presente caso € sobre um dos Centros de Formagdo Profissional
do SENAI de maior relevo no exterior - o Centro de Formagdo Profissional
Brasil-Paraguai, em Hernandarias.

O projeto, apoiado pela Agéncia Brasileira de Cooperacao (ABC), 6rgdo do Mi-
nistério das Rela¢8es Exteriores do Brasil, e pelo Ministério daJustica e Trabalho
do Paraguai, foi executado pelo Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
(SENAI) e pelo Servico Nacional de Promogdo Profissional do Paraguai (SNPP).

O Acordo de Cooperagdo firmado previa a transferéncia de conhecimento e
infraestrutura técnica, tecnoldgica e pedagodgica por parte do SENAI Parana
para a escola em Hernandarias (municipio paraguaio a 40 quilémetros de Foz
do Iguacu), visando a formacdo de profissionais nas areas de eletroeletrdnica,
metalmecanica, construgdo civil, informatica, confec¢ao e mecanica diesel.

O projeto foi iniciado em 2002, tendo por objetivo contribuir para o esforco
de recuperacdo socioecondmica da regido de Ciudad del Este, por inter-
médio da formagdo e reconversdo profissional da mao de obra ociosa em
decorréncia da queda do comércio de triangulacdo na regidgo. Consequen-
temente, o projeto buscou contribuir, também, para o fortalecimento das
micro, pequenas e médias empresas do entorno.

Dentre os resultados, podem ser destacados:

* transferéncia de metodologias de gestdo técnica e gestdo de progra-
mas e cursos de formacdo profissional;

+ formacdo de multiplicadores para areas ocupacionais abrangidas no projeto;

*  capacitacdo de recursos humanos de apoio as atividades de formacao
profissional (areas de elaboracdo de material didatico, consultores de
empresas, avaliadores de processos educacionais e metodologias de
educacdo a distancia); e



* Capacitacdo de jovens desempregados que buscavam ingressar no
mercado de trabalho, em assuntos técnicos e comportamentais com-
pativeis com as novas demandas do mercado de trabalho.

Apos sete anos de cooperagdo técnica, cerca de 10.000 jovens da regido
do Alto Parana, na fronteira entre Brasil e Paraguai, foram formados para o
mercado de trabalho pelo Centro de Formagao Profissional.

O projeto apresentou um custo de cerca de US$ 2.000.000,00, sendo a me-
tade do investimento brasileiro, por intermédio da ABC e do SENAI, desti-
nado, principalmente, para viabilizar a atuagdo dos técnicos e peritos brasi-
leiros no Paraguai. No que se refere a contrapartida paraguaia, 0s recursos
foram investidos em:

a. recuperacdo das instala¢des e oficinas do Centro de Hernandarias;

b. aquisicdo dos equipamentos ferramentais e mobilidrio para as areas
ocupacionais;

€. aquisicdo de veiculo utilitario para o projeto;
d. pagamento dos salarios e encargos sociais da equipe técnica paraguaia; e

e. despesas de manutencdo do Centro, tais como energia elétrica, agua,
telefone etc.

O projeto atingiu seus objetivos quase que integralmente, ao final da pri-
meira etapa, em 10 de maio de 2004. Em funcao do sucesso dessa primeira
etapa, foi decidida sua extensdo com recursos do Programa das Nac¢des
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD).

A decisdo do SENAI de atuar no ambito do programa de cooperacdo técnica
Brasil-Paraguai respondeu a incentivos provindos da propria instituicdo (a
percepcao de oportunidades) e do meio externo (nacional e internacional).

No que é externo ao SENAI, pode-se destacar a relevancia geopolitica do
Paraguai, por estar situado entre Argentina e Brasil e, do ponto de vis-
ta econdmico, deve-se ressaltar o seu potencial energético. As empresas
brasileiras com opera¢do no Paraguai também incrementam as relac8es
econbmicas e comerciais entre os dois paises. Entre elas, podem ser cita-
das a Ambey, JBS, Dow Brasil, Paranapanema, M. Dias Branco, Frigorifico
Minerva, Tigre e Hering.

Em 2012, o comércio entre Brasil e Paraguai alcancou US$ 3,6 bilhSes, com
crescimento de 38% das importac¢des brasileiras de produtos paraguaios na
comparagdo com 2011. De janeiro a agosto de 2013, a corrente de comércio
bilateral aumentou 23% em rela¢ao ao mesmo periodo do ano anterior.



Atuar em projetos de cooperagdo técnica internacional € para o SENAI deci-
sdo de natureza politica e de alcance estratégico. Por essa razdo, responde,
primeiramente, a prioridades, objetivos e diretrizes que conformam uma
politica especifica da instituicdo e que, por sua vez, tem por referéncia as
politicas e as a¢des de cooperacdo internacional de outras entidades nas
esferas publica e privada, no pais e no exterior.



CASO 4: PROGRAMA DE TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIAS EDUCACIONAIS A BRASKEM
IDESA: DA INTERNACIONALIZAGAO A OPERAGAO
PROXIMA A NORMAL - O AMBIENTE DE
NEGOCIOS CONTEMPORANEOS DAS EMPRESAS
TRANSNACIONAIS BRASILEIRAS

A internacionalizagdo das Empresas Transnacionais Brasileiras (ETBs), ou
melhor, a preméncia da expansdo de seus negocios para além dos limites
geograficos brasileiros, € dinamica iniciada na década de 1970 e que atinge
Seu auge na atualidade. A ida ao exterior, seja por meio da prestacdo de
servicos, da abertura de franquias ou simplesmente da instalacao de escri-
torios comerciais em paises estrangeiros, ndo é mais suficiente per se para
assegurar que as ETBs atinjam, conforme a Fundacdo Dom Cabral (2012), os
principais objetivos intrinsecos a internacionaliza¢do, quais sejam, aumento
do valor de marca pela presenca internacional e expansdo da capacidade
de atendimento a clientes globais. A superacdo dos desafios estruturais
existentes nos paises em que se instalaram’, principalmente daqueles de
cunho laboral, depende do estabelecimento de parcerias com atores espe-
Cializados e aptos a contribuir para a mitigacdo desses problemas. Nesse
contexto, SESI, SENAI e IEL encontram-se em posi¢do privilegiada para par-
ticipar do desdobramento ldgico e natural da internacionalizacdo das ETBs:
a otimiza¢do da atuagdo dessas empresas no exterior, por meio da criacdo
de ambientes que lhes permitam operar em condi¢do proxima a normal no
que respeita as areas de atuacdo de SESI, SENAI e IEL.

As altera¢des no curso da historia humana decorrentes das transforma-
¢Bes politico-econémicas ocorridas no final da década de 1980 tiveram
como principal consequéncia econdmica o progressivo aumento dos fluxos
internacionais de capitais. Com a hegemonia dos valores liberais ocidentais,
conforme sistematizado por Fukuyama (1992), essas correntes adquiriram
fluidez inédita. Passaram a se deslocar por meio de sofisticadas redes de
fibra dtica, em busca das melhores oportunidades de retorno e das opor-
tunidades decorrentes da subita transformacdo de milhGes de pessoas em
consumidores de servicos e de produtos industrializados. A volatilidade
desses fluxos provocou reagdo de igual monta dos estados nacionais, 0s
quais passaram a tentar atrair investimentos mais perenes e estaveis, que
minimizassem o risco de crises como as observadas nas economias em
desenvolvimento durante a década de 1990.

Uma das respostas dos paises de menor desenvolvimento relativo aos de-
safios impostos pela globalizacdo econémica deu-se pela criacao de am-
bientes institucional e politico favoraveis a instalagdo de empresas de capi-
tal estrangeiro. Essa dinamica foi sintetizada pelo conceito de Guerra dos

1 Apesar de um grande contingente de transnacionais estar presente na Europa e na América do Norte, uma
boa parte do processo de Investimento Direto Estrangeiro (IED) brasileiro concentra-se na Africa e América Latina.



Lugares, desenvolvido por Santos (2000), na qual a disputa entre estados
para atrair investimentos estrangeiros diretos (IED) atenderia a diversos
objetivos estratégicos, dentre eles, a diminui¢cdo da volatilidade em conta
corrente, a geracdo de receita em moeda estrangeira e a internalizacao
de tecnologias externas. Ressalta-se que a capacidade que esses estados
tém de atender aos pleitos privados é relativizada quando contraposta as
caréncias estruturais que afligem suas sociedades e, consequentemente, a
operacao das ETBs instaladas nesses paises.

Os obstaculos estruturais encontrados pelas ETBs no continente Africano
e na América Latina tém em comum a sua complexidade e a impossibilida-
de de serem resolvidos sem o apoio de agentes externos. Nos paises de
menor desenvolvimento relativo, pululam crénicos problemas relacionados
a precariedade ou a auséncia absoluta de infraestrutura, a instabilidade
politica, a inseguranca juridica, a dissemina¢do de epidemias e a precaria
formacao técnica-educacional de sua populagdo economicamente ativa.
Se, na atualidade, multiplicam-se os atores estatais, paraestatais e privados
aptos a contribuir no processo de internacionalizacao das empresas que,
por motivos diversos, ndo participaram da primeira onda de ida ao exterior,
pouCos sdo 0s que tém a capacidade, o interesse e a possibilidade de contri-
buir para que as ETBs contornem os obstaculos estruturais que dificultam o
alcance de patamar desejavel de desempenho operacional e financeiro no
exterior, ou seja, que lhes permitam operar em condi¢ao proxima a normal
nos paises de menor desenvolvimento relativo. Nesse contexto, SESI, SENAI
e IEL vém desempenhando papel protagbnico na superacdo dos constran-
gimentos estruturais colocados pelo baixo desenvolvimento relativo dos
paises onde as ETBs se instalam.

A missao + O Mapa da Industria

A dialética estabelecida entre SESI, SENAI e IEL e o ambiente internacional
remonta a década de 1970, quando as necessidades do mundo industrial
brasileiro passaram a ndo ser plenamente satisfeitas pelo conhecimento e
pela infraestrutura autéctones. A partir de 1973, o SENAI passaria a respon-
der as novas realidades produtivas que surgiam no pais por meio da con-
cepc¢do e da operacdo de centros de treinamento, como aqueles voltados
a eletrénica?, em parceria com a Agéncia Japonesa para Cooperacdo Inter-
nacional (JICA), e a eletrotécnica, em convénio com a Organiza¢do Interna-
cional do Trabalho (OIT). O bom éxito dessa interacao com atores estran-
geiros contribuiria para a transformacdo do SENAI em benchmarking para a
criacdo de instituicBes congéneres na Ameérica do Sul, como sao exemplos
0 Servicio Nacional de Aprendizaje Técnico y Industrial (SENATI), do Peru, o
Consejo Nacional de Educacion Técnica (CONET), da Argentina, e o Servi-
cio Nacional de Aprendizaje (SENA), da Colémbia. O paulatino aumento da

2 MARTINS, Ricardo. Histéria do SENAI - Versdo de 7 de fevereiro de 2013.



interlocu¢do com agentes estrangeiros demandaria a conformacao de ar-
cabouco institucional que contemplasse a atuac¢do internacional do SENAI

Os fatores materiais e humanos necessarios para que o SENAI cumpra sua
missdo institucional, ou seja, para que promova a educag¢do profissional
e tecnoldgica, a inovacao e a transferéncia de tecnologias industriais com
0 intuito de elevar a competitividade da indUstria, foram respaldados por
arcabouco juridico correspondente. Pelo Regimento do SENAI, atualizado
pelo Decreto n® 6.635, de 5 de novembro de 2008, seu Conselho Nacional
estd autorizado a realizar acordos com 0s 6rgdos internacionais de assis-
téncia técnica, visando a formacdo de mdo de obra e ao aperfeicoamento
do pessoal docente e técnico do SENAI e das empresas contribuintes. A lei-
tura conjunta do Regimento e da missdo estabelecida para a Entidade per-
mite que ela atue conjuntamente a iniciativa privada nacional, a fim de que
elas estejam aptas a conduzir operacdo proxima a normal nos paises de
menor desenvolvimento relativo. A participacdo de SESI, SENAI e IEL no que
respeita a operacdo das empresas transnacionais brasileiras no exterior €
crucial para que elas tenham condi¢des de se adaptar a economia global.

A adaptac¢do das empresas transnacionais brasileiras ao ambiente concor-
rencial contemporaneo, no qual as fronteiras nacionais tornam-se paulati-
namente mais ténues No que respeita aos investimentos estrangeiros di-
retos, é parte dos novos desafios e oportunidades refletidos na agenda
apresentada pela Confederacdo Nacional da IndUstria (CNI) a sociedade
brasileira. O Mapa Estratégico da Industria 2013-2022, principalmente
no que se refere ao desenvolvimento de mercados, ressalta a importancia
da presenca das ETBs em mercados estrangeiros.

Segundo referido Mapa Estratégico (CNI, 2013), a participacao das ETBs no
comeércio internacional e nas redes globais de valor, induz o aumento da
produtividade e a capacidade de inova¢do da indUstria por meio de econo-
mias de escala, troca de conhecimento e acesso a mercados consumidores.

O investimento das ETBs na formac¢do da mdo de obra dos paises onde
estdo instaladas, conjugado a experiéncia de SESI, SENAI e IEL no atendi-
mento a esse tipo de demanda, seja na Africa, na América Latina ou na
Asia, reveste-se de especial importancia quando analisados sob o prisma
da produtividade do trabalho. O aumento da produtividade é resultado de
investimentos em educacdo, que contribuem para que as ETBs operem em
condi¢des proximas as normais. Segundo o Mapa Estratégico da Indus-
tria 2013-2022, destaca-se a necessidade de se encetar ac6es que aumen-
tem a qualidade da educacgdo basica, que ampliem a oferta e melhorem a
qualidade do ensino profissional e que ampliem a oferta de engenheiros e
de graduados em cursos superiores tecnoldgicos. Dessa maneira, as ETBs
estardo aptas a formar equipes educadas e engenheiros bem formados
que utilizam melhor os equipamentos, criam solu¢des para os problemas
do dia a dia, adaptam processos e produtos e desenvolvem e implementam



inovacdes. Percebe-se que a consecucdo integral desse objetivo € produto
de ac¢des e de iniciativas que assegurem que as ETBs operem no exterior
em condi¢des proximas aquelas consideradas normais.

Os esforc¢os internacionais empreendidos por SESI, SENAI e [EL vao ao en-
contro dos objetivos definidos e detalhados no Mapa Estratégico da In-
dustria 2013-2022 por mais de 500 representantes empresariais, visando
ao delineamento de ac¢Bes necessarias para que o Brasil cres¢ca mais e me-
Ihor. A atuagdo internacional de SESI, SENAI e IEL, por meio da prestacao
de servicos educacionais, técnicos e tecnoldgicos as ETBs, tem o conddo de
assegurar que essas organizagdes estejam aptas a enfrentar os desafios
decorrentes do desdobramento légico e natural de sua internacionaliza-
¢do: a viabilizagcdo 6tima de sua atuagdo com a criagdo de ambientes que
Ihes permitam operar em condicdo proxima a normal no que respeita as
areas de atuacgdo de SESI, SENAI e IEL.

Constituida em 2010, a BRASKEM IDESA S.A.P.I. é uma joint venture entre
a BRASKEM S.A., a maior empresa petroquimica das Américas, e o Grupo
IDESA, empresa mexicana lider em petroquimica. Juntas, as empresas es-
tdo desenvolvendo o projeto Etileno XXI, que compreende a construgdo e a
operacdo de um complexo petroquimico que produzira polietileno no Esta-
do de Veracruz, México. O projeto exigiu investimentos de US$ 3,2 bilhdes
de ddlares e iniciou suas operac¢des em 2015. A participacdo da BRASKEM
corresponde a 65% do empreendimento e é o maior investimento estran-
geiro direto de uma companhia brasileira no México. A empresa resultante
dessa unido tera a capacidade de producdao de um milhdo de toneladas/
ano de etileno e polietileno em trés plantas de polimerizac¢do.

Apesar dos vultosos investimentos realizados pela joint venture e da tecno-
logia de vanguarda incorporada a planta petroguimica, 0 componente hu-
mano encontrado no México estava aquém das necessidades demandadas
pela empresa. Se, por um lado, havia farta oferta da mdo de obra para a
construcdo e comissionamento da planta, por outro lado, sobressaiam ca-
réncias estruturais inerentes a formacdo técnica de profissionais necessa-
rios a operacao de plantas petroguimicas. Interessante ressaltar que os obs-
taculos estruturais existentes no pals ultrapassavam a falta de profissionais
capacitados nas ocupac¢8es demandadas pela BRASKEM IDESA. Na percep-
¢do da empresa, inexistiam instituicBes e docentes qualificados para for-
mar seus futuros profissionais. Os Obices encontrados pela BRASKEM IDESA
para viabilizar suas opera¢des em Veracruz sao exemplos das dificuldades
encontradas pelas empresas transnacionais brasileiras para operar em con-
dicdo proxima a normal nos paises de menor desenvolvimento relativo.

A caréncia de mdo de obra mexicana qualificada somar-se-ia ao anseio da
BRASKEM de replicar, no México, a exitosa experiéncia formativa realiza-
da em parceria com o SENAI no Brasil para que novo programa de forma-
¢do fosse elaborado para atender a Etileno XXI. O programa de Formacdo



de Operadores mexicano teve duragdo de 12 meses e foi desenhado em
duas etapas, visando a construcdo de uma base tedrico-conceitual alinhada
a aprendizagem pratica. A primeira etapa consistiu em curso de formagdo
pos-técnica, 0 qual capacita os profissionais da empresa nos equipamentos e
nas operac¢des unitarias da cadeia quimica e petroguimica. A etapa seguinte,
chamada de Operador Estagiario, teve duracdo de seis meses e buscou am-
pliar o entendimento da cadeia produtiva e integrar os novos operadores aos
valores e a cultura da BRASKEM. Ao final do programa, os operadores foram
certificados, estando aptos a atuar em uma das areas industriais da empresa.

A transferéncia da metodologia SENAI de formacao profissional permitiu que
a Universidad Tecnologica del Sureste de Veracruz (UTSV), instituicdo esco-
lhida pela BRASKEM IDESA para formar os operadores que trabalhariam em
sua planta petroquimica, replicasse essa metodologia em territorio mexicano
e contribuisse para que a empresa encontrasse condi¢cdes estruturais para
operar em condi¢ao proxima a normal. Segundo um dos orientadores acadé-
micos mexicanos envolvidos no Programa de Transferéncia de Tecnologias
Educacionais a BRASKEM IDESA, Heber Ortiz Chala, o SENAI tem “buena ca-
pacidad (y ha) demonstrado su preocupacion para brindar la mejor atencion de
las espectativas pedagogicas y necesarias de BRASKEM IDESA.” A capacidade do
SENAI de conjugar os interesses comerciais da ETB com aqueles da institui-
¢do mexicana, no que diz respeito ao aprimoramento de sua capacidade pe-
dagogica foi fundamental para que um projeto laborioso e complexo como
esse alcangasse os resultados pretendidos pelos interessados.

Importa ressaltar que a capacidade técnica do quadro de pessoal regular
do SENAI aliam-se o interesse e a motivacdo de seus profissionais em contri-
buir para o desenvolvimento da indUstria brasileira e das sociedades onde
elas atuam. Nas palavras do engenheiro Roberto Martinez, “definitivamente,
el personal del SENAI esta totalmente involucrado en su trabajo, por 16 cual ha-
cen un trabajo de calidad, con lo cual son lideres en su drea”. O acréscimo de
conhecimento proporcionado pelo SENAI a UTSV, por meio da transferén-
cia de tecnologias educacionais e de recursos pedagogicos, reflete-se na
qualidade percebida pelos docentes e técnicos da UTSV, no que respeita ao
Programa de Transferéncia de Tecnologias Educacionais a BRASKEM IDE-
SA. Essa avaliacao, sintetizada e ressaltada pelo depoimento do engenheiro
Martinez, é compartilhada pelos outros profissionais da UTSV envolvidos
diretamente no Projeto.

Resultados

A necessidade e o0 anseio do SENAI em aprimorar o atendimento realiza-
do para as ETBs imp8&em a realizacdo de visitas de avaliacao a todos os
projetos de prestacao de servicos a essas empresas. No que concerne ao
atendimento a BRASKEM IDESA no México, essa avaliagdo ocorreu entre 0s
dias 19 e 23 de agosto de 2013 e envolveu todos os docentes e diretores



relacionados ao Programa de Transferéncia de Tecnologias Educacionais
a BRASKEM IDESA. A percepcao desses profissionais sobre o atendimento
prestado pelo SENAI foi auferida por meio da aplicacdo de questionario
estruturado de heteroavaliagdo desenvolvido pela Unidade de Rela¢Bes
Internacionais do SENAI - Departamento Nacional, o qual apresentou os
seguintes resultados apos tratamento dos dados (Figura 12):

Figura 12. Heteroavaliacdo BRASKEM IDESA
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Fonte: SENAI/UNINTER.

Destacam-se entre o0s resultados a concordancia quase unanime sobre o
interesse em contar com o SENAI em futuras capacita¢es, bem como a efe-
tividade da transferéncia de conhecimento realizada pelo SENAI, e 0 aumen-
to do conhecimento proporcionado pela participagao do SENAI no Projeto,
e sobre a capacidade de o SENAI atender as expectativas pedagogicas da
BRASKEM. Esses resultados ratificam a aptiddo e a contribui¢cdo do SENAI
para que as ETBs superem ou mitiguem os desafios estruturais existentes
nos palses em que se instalaram, principalmente aqueles de cunho laboral.



Importa ressaltar, também, as oportunidades de melhorias identificadas
pelas pessoas da BRASKEM IDESA e da UTSV envolvidas no Projeto. Nessa
perspectiva, atencao especial deve ser conferida a confec¢ao dos recursos
educacionais que serdo usados no exterior. Essa atencdo deve abranger
ndo apenas os aspectos de forma do material produzido, mas, sobretudo,
de conteudo. Nos atendimentos internacionais que envolvem idiomas dis-
tintos do portugués, eventuais falhas de traduc¢ao ou o0 uso de regionalismos
nos canais de comunicacdo geram significativa dissociacdo entre emissor e
receptor. No atendimento realizado no México, pais de lingua oficial espa-
nhola, sobressaiu o uso de traduc¢Bes ou expressdes particulares a Penin-
sula Ibérica. A complexidade semantica, inerente a tradug¢do para linguas
faladas em diversos paises, deve ser levada em consideracdo e necessaria
adequacdo deve ser promovida tendo em vista a origem dos profissionais
que terdo contato com os recursos educacionais desenvolvidos pelo SENA|
e traduzidos por terceiros. Inserir citacdo, caso haja. Além disso, esses re-
cursos educacionais devem ser usados de maneira flexivel, ou seja, devem
servir de referéncia para que o docente trate dos assuntos relevantes para
a empresa. No caso da BRASKEM IDESA, foco especial deve ser conferido
a0s processos relativos a operacdo de planta petroquimica, com grau de
automacdo superior aqueles encontrados no Brasil, por tratar-se de planta
de Ultima geracao.

Conclusoes

O irrefreavel processo de internacionalizacdo da ETB encontra-se consoli-
dado na atualidade e sua manutencdo sera produto da capacidade dessas
empresas de superar 0s obstaculos estruturais existentes nos paises de
menor desenvolvimento relativo, como aqueles localizados na Africa, na
América Latina e algumas regides da Asia, loci privilegiado da atuacdo brasi-
leira. A consecucdo dos principais objetivos colocados por essas empresas
ao se internacionalizarem, o aumento do valor intrinseco de sua marca por
meio da presenca internacional e o aumento de sua capacidade de satis-
fazer seus clientes com operac6es globais, depende irrefutavelmente do
enfrentamento dos obices de cunho laboral. As consequéncias deletérias
advindas do emprego de mdo de obra relativamente pouco qualificada sao
experiéncias cotidianas dos gestores das ETBs com opera¢des nos paises
de menor desenvolvimento relativo e, de maneira geral, ndo podem ser
superadas sem o estabelecimento de parcerias com atores especializados
e aptos a contribuir para a mitigacdo desses problemas.

Em contextos nos quais se avulta a necessidade de investimentos em edu-
cacdo profissional, SESI, SENAI e IEL encontram-se em situacdo privilegiada
para apoiar as ETBs no desdobramento légico e natural da internacionaliza-
¢do: a otimizacdo de seus negdcios no exterior, por meio da criacdo de am-
bientes que lhes permitam operar em condi¢do préxima a normal no que
respeita as areas de atuagao de SESI, SENAI e IEL. A experiéncia em educa-



¢do profissional adquirida pelas entidades ao longo de seus 70 anos de exis-
téncia, disponibilizada as ETBs pela Unidade de Rela¢cdes Internacionais de
SESI, SENAI e IEL por meio da prestacao de servicos educacionais no exterior,
torna-se ativo valioso e essencial para que as ETBs estejam aptas a concorrer
no mercado internacional. A atua¢do internacional das entidades reveste-se
de especial importancia quando analisada sob o prisma da singularidade dos
servicos prestados e da flexibilidade inerente as solu¢des desenvolvidas.

A solucdo educacional construida pelo SENAI junto a BRASKEM IDESA é
epitome das possibilidades decorrentes da atuagdo conjunta entre as en-
tidades do Sistema IndUstria e a iniciativa privada. Ao replicar modelo de
comprovado bom éxito em pais com desafios estruturais semelhantes aos
brasileiros, a empresa pode aproximar as condi¢8es de opera¢des no Mé-
XiCO aquelas com as quais esta habituada a desenvolver suas atividades no
Brasil. Ao contar com parceiro apto a prestar servicos educacionais com-
plexos em ambiente multicultural e especializado no desenvolvimento de
solu¢des para o aprimoramento de sua mdo de obra, a BRASKEM IDESA
pode concentrar-se em sua atividade-fim, qual seja, a producao de etileno
para abastecer o mercado mundial.

Os investimentos realizados pelas ETBs para a qualificacdo da mdo de
obra disponivel nos paises em que atuam e a transferéncia de tecnologias
educacionais pelo SENAI a essas empresas reverter-se-ao no aumento da
produtividade nacional e da capacidade do pais de concorrer no merca-
do internacional. A relacdo mutuamente benéfica estabelecida entre SESI,
SENAI e IEL e a industria brasileira, principalmente com aquelas que tém
operacao no exterior, tétm o conddo de gerar externalidades positivas para
a sociedade do Brasil e daqueles paises onde essas empresas atuam. Se
as marcas brasileiras se internacionalizam, também contribuem para a re-
ducdo do déficit em conta corrente nacional, principalmente com langa-
mentos positivos na conta relativa as remessas de lucros e a exportacao
de bens de capital nacionais, criam empregos qualificados para brasileiros
no exterior e aumentam o nivel de renda dos paises menos desenvolvidos
nos quais estdo instaladas. Os servicos prestados por SESI, SENAI e [EL sao
componentes fundamentais para que as ETBs possam operar em condic¢ao
proxima a normal no que respeita as areas de atuacdo dessas entidades.



CASO 5; CULTURA BRASILEIRA DE GESTAO: A
EXPERIENCIA INTERNACIONAL DO IEL

“E um curso que tem trazido um resultado maravilhoso. Vocé tem
a oportunidade de conhecer os principais professores de diversos
temas. E uma oportunidade impar de realmente parar, sair do
seu dia a dia, refletir, trocar conhecimento, conhecer novas pesso-
as, ampliar os horizontes. Muito do que eu aprendi aqui, muitas
das coisas que a gente ouve tém aplica¢do imediata para nosso
dia a dia.” (Mércio Estefan, Diretor Executivo da Algar Telecom.)

Por meio de parcerias internacionais com as melhores escolas de gestdo
do mundo, o Instituto Euvaldo Lodi (IEL) participou ativamente do proces-
so de transi¢do da cultura organizacional brasileira, que pode ser dividi-
do, conceitualmente, segundo Chu e Wood (2008) em “pré-globaliza¢ao”
e “pos-globalizacao”.

Ao longo de 15 anos de interacdo e acesso aos modelos de gestdo “impor-
tados”, concomitantes ao particular desenvolvimento econémico brasileiro
no periodo, ndo somente 0s empresarios e gestores puderam ter acesso
as referéncias internacionais demandadas pela competicao global, como
também puderam presenciar uma mudanca de postura da propria cultura
organizacional brasileira.

Esse caso faz uma reflexdo sobre a evolugdo da gestdo e cultura organiza-
cional no Brasil, sob o olhar de varios anos de observacao dos modelos de
gestdo, absorcdo de metodologias internacionais e posicionamentos dos
principais lideres empresariais da industria brasileira.

Cultura organizacional e globalizacao

O movimento de maior inser¢ao da economia brasileira no fluxo interna-
cional de investimentos estrangeiros diretos, a partir da década de 1990,
teve uma série de impactos de longo prazo para o Brasil, como um novo
posicionamento econdmico internacional e, principalmente, provocou uma
grande mudanca na forma das empresas brasileiras pensarem a gestdo
estratégica, ampliou a demanda por processos e métodos internacional-
mente coerentes e trouxe ao centro da preocupagdo empresarial questdes
como competitividade, produtividade e insercao internacional.

A mudanca na forma de gerir remete a uma reflexdo sobre 0s tracos ca-
racteristicos da cultura organizacional brasileira e, principalmente, sobre as
mudancas desses tracos em func¢ao da maior exposicdo nacional a modelos
e conteudos de gestao americanos, principalmente, e europeus. Podemos
entender cultura organizacional como “conjunto de pressupostos basicos
adotados e desenvolvidos ou apreendidos por um grupo sobre uma forma



de lidar ou se adaptar a questdes e que se desenvolveram em praticas que
sdo consideradas a maneira correta de se perceber, pensar e lidar com es-
tes problemas” (SCHEIN, 2001, p. 9). Em outras palavras, a cultura de uma
organizacdo configura-se, segundo Coelho e Borges-Andrade (2004), por
meio de normas, crencas, valores e padrdes centrais que estruturam a di-
namica organizacional. Trata-se de um processo continuo de construcdo e
compartilhamento da realidade organizacional, por meio do qual se inter
-relacionam diversos sistemas, incluindo outras esferas de cultura, como a
nacional, religiosa etc.

“A cultura dominante em um pais pode ser vista como a prin-
cipal, embora ndo Unica, determinante de seu modelo de ges-
tbo. Por exemplo, tracos distintivos da cultura norte-ame-
ricana fazem com que o estilo de gestdo daquele pais seja
marcado pelo empreendedorismo e métodos racionais de gestdo.”
(BERTERO, 2004)

Para Hofstede (1991), as culturas nacionais podem ser comparadas segun-
do quatro dimensdes principais:

* individualismo versus coletivismo;

* distancia do poder;

* masculinidade versus feminilidade; e
* controle de risco.

Se, por um lado, as referéncias tedricas nos levariam a concluir que existe
um modelo distintivo e especifico de gestdo brasileiro, por outro, existem
estudiosos, como Caldas (1997), que apontam, sob o ponto de vista de nos-
so imaginario coletivo, a tendéncia a reforcar o “arquétipo do estrangeiro”,
ou o culto ao que vem de fora (“santo de casa ndo faz milagre”), gerando,
para a cultura organizacional, uma tendéncia a importar métodos e formas
de gestdo sem questionamentos.

Para Chu e Wood (2008), a busca por insercdo e participacdo na econo-
mia mundial introduziu ao contexto de gestao local referéncias, modelos
e praticas de gestao estrangeiras que impactaram a cultura organizacional
brasileira e a forma como a gestdo passou a ser feita no Brasil. O que se
viu com o amadurecimento da gestdo brasileira - por meio de acesso a
expatriados, interacdo com empresas estrangeiras no Brasil, internacio-
nalizacdo e exportacdo de gestores e, principalmente, como resultado de
uma maior reflexdo, interacdo e capacita¢do internacional dos executivos
brasileiros - foi uma resposta de acesso e doac¢do das melhores praticas
simultaneamente a identificagdo e respeito as peculiaridades culturais e
institucionais locais. Muitos gestores adotaram recentemente esses refe-
renciais de forma mais critica e comecaram a perceber a necessidade de
valorizar as praticas nacionais.



Estudos, segundo Caldas e Wood (2000), evidenciam essa convivéncia e hi-
bridismo entre modelos e caracteristicas nacionais e “importadas’, e desta-
cam o modelo de gestdo “brasileiro” originado, especialmente, da experién-
Cia internacional e da emergéncia da Global Latinas'. Para Casanova (2009),
foi se concretizando, ao longo dos poucos anos de internacionalizagdo das
empresas brasileiras, uma visao de que os lideres e executivos brasileiros
possuem algumas caracteristicas proprias, como visdo de longo prazo, forte
instinto de sobrevivéncia e habilidade para “navegar” em aguas turbulentas.

O Instituto Euvaldo Lodi (IEL)

Contribuir para a competitividade da industria brasileira é compromisso do
Instituto Euvaldo Lodi (IEL). Sua atuacdo se da pela oferta de solu¢des para
0 aperfeicoamento, a capacitacao e o desenvolvimento da gestdo empresa-
rial, sendo parceiro e incentivador de empreendedores, empresarios, exe-
cutivos, estudantes, centros tecnoldgicos, de pesquisa e de conhecimento.

O IEL, consciente da importancia e do papel da educag¢ao na competitivida-
de da indUstria brasileira, apresenta-se como o principal agente do Sistema
IndUstria na intera¢cdo Centros de Conhecimento - indUstria, prioritaria-
mente em gestdo. Ainda que ndo se constitua como Centro de Ensino, em
esséncia, trabalha continuamente na interpretacao da demanda da indUs-
tria, mapeando suas necessidades e oportunidades, buscando nas melho-
res instituicBes de ensino e pesquisa, nacionais e internacionais, solu¢des
inovadoras para o alcance de resultados.

Cabe ao IEL desenvolver e prestar servicos voltados ao aperfeicoamento da
gestdo e desenvolvimento empresarial, em parceria com as demais entida-
des do Sistema Industria e mediante interacdo entre empresas e centros
de conhecimento no Brasil e no exterior. Nessa linha, desenvolve e imple-
menta um modelo de atuag¢ao nacional de presta¢do de servicos de esta-
gio, educacao empresarial e consultoria, prioritariamente para empresas e
entidades do setor industrial, incluindo cadeias e arranjos produtivos locais.
Assim, o IEL é um grande catalisador de solu¢Bes de educacdo em gestdo
para as empresas, pela atuacdo dinamica e por suas contribui¢cdes para o
desenvolvimento do pais.

Ha mais de 15 anos o IEL realiza o Programa Educacao Executiva que pro-
porciona, aos lideres e executivos de empresas brasileiras, acesso aos mais
modernos conceitos e praticas de gestao de negdcios. Para isso, mantém
parcerias com as melhores escolas de negdcio do mundo, oferecendo pro-
gramas no Brasil e no exterior. Os primeiros parceiros foram Internatio-
nal Institute for Management Development (IMD), da Suica, e INSEAD The

1 Termo cunhado por Casanova (2009) para descrever as empresas latino-americanas que se tornaram refe-
réncia mundial em seus negécios.



Business School for the World, da Fran¢a. Logo em seguida, University of
Pennsylvania Wharton School (Estados Unidos), Duke University (Estados
Unidos) London School of Economics (Inglaterra), Stanford University (Esta-
dos Unidos) e University of California - Berkeley (Estados Unidos).

Os programas criaram ambientes de convivéncia e troca de experiéncias
entre académicos internacionais e dirigentes empresariais, em ambientes
de aprendizagem diversificados e cosmopolitas. Dentre as principais carac-
teristicas desses programas, destacam-se a curta dura¢do dos cursos, de
trés a cinco dias, em ambiente de imersdo; a participacdo limitada a pe-
quenos e seletos grupos; o conteldo multidisciplinar trabalhado de forma
integrada, com alto nivel de interatividade entre os participantes, em um
ambiente de discussdo estratégica orientada, além do desenvolvimento de
networking profissional e pessoal.

A metodologia consiste no grande diferencial competitivo dos programas
da Educacdo Executiva IEL - formacdo de rede e intercambio. Por meio de
sess8es presenciais e interativas, com estudos de caso e discussdes orien-
tadas para resultados, os participantes tém acesso as principais ferramen-
tas empresariais e enfoques para abordar as principais areas que impactam
sua organizacdo. A imersdo € intensa e transformadora, com a ampliacdo
significativa do conhecimento e melhores praticas em areas COmo processo
de tomada de decisfes, estratégia, internacionalizagdo, negocia¢do, marke-
ting e gestdo multinacional, entre outras, além da troca de experiéncias en-
tre os participantes de diversos setores e industrias.

Essa abordagem metodoldgica atua como facilitadora no processo de refle-
xdo e aprendizado dos empresarios e executivos participantes. Além disso,
proporciona uma grande interacdo entre o IEL e os professores, refletindo
sobre 0s aspectos relevantes para a formacdao da mentalidade estratégica
requerida para as empresas brasileiras.

Além disso, o IEL pode testemunhar, juntamente com os professores, espe-
cialmente aqueles que tém estudado os movimentos empresariais brasilei-
ros, a evolucdo do modelo de gestdo das empresas e o perfil de seus exe-
cutivos. Para o Instituto, significou ter atuado e participado de um processo
de ampliacdo de visdo de mundo (Global Mindset)* das empresas nacionais?.
Aqui, chegamos a questdo central de aprendizado internacional do IEL - a
transicdo e modificacdo da cultura organizacional de gestdo brasileira em
funcdo do processo de globalizacdo da economia.

2 O conceito de Global Mindset consta do capitulo 4 desta publicacdo, no item 4.5 referente a Novas Tematicas
e Competéncias.

3 No entanto, a economia brasileira foi, e continua sendo, muito fechada. Um dos rankings recentes que avalia
a conectividade de um pais com o resto do mundo (fluxos comerciais, de investimentos, de informacédo e pes-
soas), o “Global Connectedness Index”, 2012, realizado pela empresa DHL, compreendendo 140 paises, destaca
a posicdo do Brasil em 77° lugar. paises como Chile, Africa do Sul e Alemanha estdo nas posicbes 41, 48 e 10,
respectivamente.



Como exemplo, Educacao Executiva IEL intensificou a abordagem do tema
da internacionaliza¢do, com sessdes especificas como o surgimento de no-
vas multinacionais no Brasil e em paises emergentes; o Brasil no novo ce-
nario global competitivo; as mudancas que as midias sociais trazem e as
ferramentas de colaboragdo por elas proporcionadas; lideranga intercultu-
ral; estratégias globais e multinacionais de mercados emergentes; o desafio
da colaboracdo global: das equipes as organizacdes. A inovagao estratégica
também é tema central nos programas, uma vez que se constitui como ala-
vanca fundamental para o sucesso das empresas brasileiras.

Conclusoes

"Além do network é um curso que nos tira da zona de conforto
que as vezes nos deparamos dentro da empresa e nos faz ques-
tionar, aprender e ampliar as nossas visées diante do mercado.”
(Camila Leite Faria, Vivaz Industria e Comércio de Roupas Ltda.)

O acesso e a parceria as renomadas escolas de gestdo possibilitaram ao
IEL manter atualizado seu portfélio de servicos educacionais, a0 mesmo
tempo em que agregaram ao IEL valor de imagem institucional. A amplia-
¢do da oferta de cursos, ao longo dos 15 anos de experiéncia internacional,
permitiu uma maior abrangéncia e reflexdo sobre praticas de gestdo e con-
solidacdo sobre a perspectiva da existéncia, cada vez mais robusta, de um
modelo proprio de gestao brasileiro.



CASO 6: DE OLHO NO FUTURO: SESI/SENAI E
CONEXAO MUNDO

e e

“Aprender a lingua ndo é sé saber as coisas e reproduzi-las. E ter
a vontade de se conectar, fazer amizades. O que queremos é co-
nhecer pessoas, trabalhar em equipe, fazer projetos, tudo usando
uma lingua nova. Foi assim que eu aprendi portugués, e temos
agora a tecnologia para nos ajudar a fazer isso melhor que antes.”
(Mary Gershwin, Presidente da ONG US-Brasil Connect.)

No mundo interconectado pela world wide web, com a geracdao Y e Z que
ndo imaginam seu dia a dia sem apps, tablets e outros meios de comunica-
¢do online, comunicar-se em inglés é uma forma de ampliar horizontes e
sentir-se parte da verdadeira rede global. Facebook, Google Hangouts, Youtu-
be, Vimeo, Prezi. Essas palavras, combinadas, apresentam a formula central
do Programa Conexdo Mundo: intera¢do dinamica mediante ferramentas
de rede, costurada pelo interesse em aprender a lingua inglesa. O principio
basico dessa metodologia esta em permitir a conexao entre estudantes
brasileiros e tutores americanos por meio de plataformas de rede social,
ainda pouco exploradas para a educacdo e a transmissdo de conhecimento
formal. O curso esta estruturado em trés etapas desenvolvidas ao longo de
cinco meses e carga horaria de 340 horas/aula de inglés instrumental.

Estudantes do ensino médio do Sistema SESI e SENAI de educacao, selecio-
nados para participarem do programa mediante teste de proficiéncia basi-
co, formam grupos no Facebook onde passam a interagir com um estudante
americano de curso técnico em Community Colleges nos EUA, que acompa-
nha suas atividades ao longo de todo o curso e torna-se tutor para um gru-
po de 10 alunos brasileiros. Reunidos no Facebook e também em sessdes
de video, por meio do Google Hangouts, os alunos articulam informac¢des na
lingua inglesa, em um crescendo de formagdo que atinge seu apice com a fi-
nalizacao da primeira etapa a distancia. Nesse ponto do programa, os videos
interativos e as atividades do Facebook ddo espaco a encontros presenciais,
que tém inicio com a chegada de todos os tutores americanos ao Brasil. Os
tutores americanos permanecem por um meés nas escolas contempladas
pelo programa. Nesse periodo, as atividades presenciais ddo forma e con-
solidam o aprendizado iniciado por meio da etapa a distancia. E um periodo
intenso de atividades, que aproximam alunos e tutores.

Se fosse possivel caracterizar a fase presencial, as palavras compartilha-
mento e pluralidade podem melhor expressar essa experiéncia. Plurali-
dade de informacdes, emocdes, vivéncias e culturas. E nessa fase que a
lingua deixa de ser uma barreira e passa a ser o vefculo da conexdo entre
individuos com formacdes tdo variadas, mas, naguele momento, tao inte-
grados. A etapa presencial conta com cerca de 20 horas de estudo semanal
da lingua inglesa, realizadas dentro e fora da sala de aula, valendo-se de
tecnologias e jogos interativos para aprofundar o aprendizado. Essas aulas



ocorrem no periodo de férias dos alunos brasileiros, entre junho e julho, e
envolvem dinamicas, jogos e simulacao de situa¢des comuns do mercado
de trabalho. Atividades externas permitem aos alunos que apresentem seu
mundo e sua cultura aos tutores americanos, 0 que 0s leva mais uma vez a
atravessar os limites da timidez e da inibi¢cdo. Depois de cerca de 80 horas
de atividades presenciais, é retomada a etapa a distancia, para finalizar o
programa. Novos hangouts, novos encontros pelo Facebook: discussdes so-
bre cultura, carreira, atividades cotidianas, interesses, ambic8es. Sdo mais
oito semanas envolvidos com atividades, agora motivados pelo reconheci-
mento do avan¢o na comunica¢do em inglés.

Ao final, os alunos recebem um certificado de conclusao de curso emitido
pelo SESI e SENAI. Um novo teste de proficiéncia € aplicado, no mesmo for-
mato do primeiro, com o intuito de avaliar justamente o desenvolvimento
dos alunos durante todo o curso. Relatérios de monitoramento indicam um
alto indice de satisfacdo dos alunos com o modelo desenvolvido de ensino
a distancia por meio de redes sociais, 0 que se reflete nas baixas taxas de
evasao do programa, em torno de 7%.

Ap0s a formagdo de 1.000 alunos, em dois anos de curso oferecido em sete
estados brasileiros, observou-se ndo apenas o ganho de aprendizado do
idioma inglés, mas, também, o amadurecimento intercultural desses alunos
e o desenvolvimento de habilidades de interagir com outras culturas em
outro idioma. Abrir portas e mostrar novas possibilidades aos estudantes
também esta entre os objetivos do Programa Conexdo Mundo. E, tendo
em vista o cenario de internacionaliza¢do de mercados e acelerado avanco
tecnoldgico, essa iniciativa do Sistema IndUstria contribui para a integracdo
de seus alunos no mercado de trabalho e seu desenvolvimento pessoal,
profissional e cultural. Inclusive foram desenvolvidos um maodulo inicial e
outro avangado para os alunos com maior fluéncia no idioma inglés.

“Posso dizer que aprendi algumas novas palavras... mas eu acre-
dito que a coisa mais importante que aprendi foi como entender e
me comunicar com pessoas de uma cultura diferente da minha.”
(Aluno EBEP/BA)

“O Facebook é uma ferramenta importante, porque é onde eu fi-
quei a maior parte do tempo na internet, e pelo Facebook meu
tutor e meus colegas compartilharam coisas interessantes e que
me ajudaram a aprender inglés.” (Aluno EBEP/BA)

A execucdo do Programa ocorre por meio de Convénio de Cooperacdo
Técnico-Financeiro, firmado com a US Brasil Connect, organiza¢do privada
norte-americana, sem fins lucrativos. Sua missdo € melhorar a qualificacao
profissional de jovens apds o término do ensino superior e, para tanto, bus-
ca oportunidades para o desenvolvimento desses jovens por meio da rea-
lizagdo de intercambios mutuamente benéficos que permitam o fortaleci-



mento da educagdo, trocas culturais, como também o aperfeicoamento de
competéncias técnicas e linguisticas. Todas as atividades sdo desenvolvidas
conjuntamente com os Departamentos Regionais do SESI e SENAI que ade-
rem a iniciativa. Em 2014, o Programa expandira sua oferta para 2.000 alu-
nos dos Cursos de Educagdo Basica articulada com Educacao Profissional
- EBEP, que estejam prioritariamente no 3° ano do Ensino Médio e alunos
da rede publica matriculados no SENAI, via Programa Nacional de Acesso
ao Ensino Técnico e Emprego (PRONATEC).

A crenca do Sistema Industria € na formacdo de jovens com uma visao mais
ampla de mundo, com um gosto por experiéncias multiculturais, e voca¢do
para se comunicar globalmente: uma receita, espera-se, para tornar o Bra-
sil mais conectado e inovador.



CASO 7: SESI E O DESENVOLVIMENTO DA “INDUSTRIA
SUSTENTAVEL"

”

“A rigueza de uma empresa depende da saude dos trabalhadores.
(Dra. Maria Neira, Diretora do Departamento de Sadde Publica
e Ambiente, Organizacdo Mundial da Saude.)

“A experiéncia de implantacdo do Sistema em minha empresa
trouxe indmeros resultados e contribui para a reducdo de custos,
melhora da producGo e das condicbes de trabalho. Um exemplo
foi a reducdo de 14% para 2% no indice de acidente do trabalho.”
(José Augusto Lino de Souza, Industria de Construgdo Souza Neto.)

Em 2003, o SESI estava em busca de uma instituicao de referéncia, no cam-
po da seguranca e saude no trabalho (SST), que pudesse contribuir com o
aprimoramento dos servicos prestados as empresas industriais brasileiras
nesse campo. A partir de uma analise do cenario internacional, foi identifi-
cada a Universidade de Ryerson, no Canada, para o estabelecimento de um
projeto de transferéncia de tecnologia e capacitagao.

O Canada é pais-modelo para a¢Bes em SST, tendo em vista os indicadores
de controle de acidentes e doencas relacionadas ao trabalho, além da efe-
tividade alcancada a partir das a¢des implementadas. Uma das iniciativas
de destaque é o modelo de cidade saudavel, difundido mundialmente, do
qual originou o conceito de “empresa saudavel”. Desenvolvida pelo Cana-
dian Centre for Occupational Health and Safety (CCOHS), em parceria com
especialistas da Universidade de Ryerson, essa abordagem foi reconhecida
pela Organizacdo Mundial da Saude (OMS)" e divulgada as institui¢bes que
compdem a rede internacional de Centros Colaboradores da OMS - dentre
as quais o Departamento Nacional do SESI participa.

Esse conceito foi adotado no Brasil pelo SESI e aplicado ao contexto de uma
industria saudavel, a partir de um acordo de cooperagdo internacional firma-
do em 2004 com a Universidade de Ryerson, com o apoio da Agéncia Brasi-
leira de Cooperacgdo (ABC) e da Agéncia para o Desenvolvimento Internacio-
nal do Canadé (CIDA). Parceira do SENAI desde meados da década de 1980,
a Universidade foi inicialmente responsavel por ministrar uma capacita¢gdo
em Sistema Integrado de Gestdo, com o objetivo de, posteriormente, agregar
as questdes de SST as rotinas ja estabelecidas junto ao SESI. Além de sua
propria expertise na area, também foi responsavel por inserir o SESI em re-
des internacionais especializadas, dentre as quais cabe destacar a Industrial

1 Um ambiente de trabalho saudavel é aquele em que os trabalhadores e gestores colaboram para o uso
de um processo de melhoria continua de protecdo e promocdo da seguranga, saide e bem-estar de todos os
trabalhadores e para a sustentabilidade do ambiente de trabalho. Para fornecer as empresas tal modelo, a Or-
ganiza¢do Mundial de Saude (OMS), com base no Plano Global de A¢do para a Satde dos Trabalhadores da OMS,
008- 2017, langou, em abril de 2010, um Modelo Global para Ambientes de Trabalho Saudaveis. Boas praticas e
ferramentas que se adaptem a este Modelo estdo sendo coletadas visando a sua implementagdo pratica. Dispo-
nivel em: <http://www.who.int/healthinfo/country_monitoring_evaluation/universal_health_coverage/en/index.
html>. Acesso em: 18 jan. 2014.



Accident Prevention Association (IAPA), a Canadian Centre for Occupational
Health and Safety (CCOHS) e o Safety Research Institute Robert-Sauveé (IRSST).

O objetivo dessa parceria foi desenvolver praticas e transferir tecnologias que
permitissemn 0 monitoramento das condi¢des de SST da industria brasileira,
como, também, a reducdo de riscos, acidentes e doencas decorrentes do tra-
balho. Foi entao concebido o projeto de “Fortalecimento da Seguranca e Sau-
de no Trabalho para a Industria Brasileira” (FSSTIB), implementado de 2004 a
2009 em seis estados brasileiros (Pernambuco, Bahia, Mato Grosso, Parana,
Santa Catarina e Rio Grande do Sul). Os desafios identificados a época foram:

* melhorar a qualidade da informacdo sobre as condi¢8es de SST da in-
dustria brasileira para subsidiar a tomada de decisdo estratégica do
SESI e das empresas;

*  criarum canal de acesso aos temas de SST para empresarios e trabalhadores;

*  construir competéncia técnica para apoiar as empresas industriais na im-
plantacdo de Sistema de Gestdo em SST, uma vez que esta era uma das me-
tas estabelecidas na Agenda da Industria, para o crescimento empresarial;

* promover a equidade de etnia, género, geracional e de pessoas com
deficiéncia no contexto do trabalho, tema este tratado transversalmen-
te em todos os subprogramas do Projeto.

Tendo em vista os desafios identificados, o projeto foi estruturado em
trés subprogramas:

1. Sistema de Informagdo em SST;
2. Acesso ao Conhecimento; e
3. Sistema de Gestdo em SST.

Para alimentar o Sistema de Informacao em SST foi construida uma metodo-
logia de coleta, tratamento e andlise de dados, o0 que permitiu desenvolver
uma série historica, a partir de 2004, da publicacao Panorama da Seguranca
e Saude no Trabalho, Brasil e unidades federadas. A partir dos dados dispo-
nibilizados pelos 6rgdos governamentais, tragou-se o perfil sociodemogra-
fico e de SST da industria brasileira em geral e, de forma desagregada, por
setores industriais. Essa informacdo foi estratégica para o planejamento,
priorizacdo e execuc¢do de a¢Bes nas industrias e subsidiou a producdo de
uma série de materiais educativos e informativos veiculados anualmente,
por meio dos produtos advindos do subprograma 2.

O subprograma de acesso a informacdo foi assessorado pela CCOHS, ins-
tituicdo corresponsavel pela concep¢do de uma estrutura, metodologia de
operacionalizacdo e constru¢do do portal de informac¢des Pro-SST (<www.
sesi.org.br/pro-sst>). Existente até os dias atuais, o portal disponibiliza
gratuitamente informacdes precisas e atualizadas sobre SST, assim como



materiais educativos produzidos em diversas midias. Toda a metodologia
fundamenta-se em um modelo de gestdao compartilhada entre o Departa-
mento Nacional e os Departamentos Regionais do SESI, o que permitiu o
uso sistémico dessa ferramenta e representou uma semente para a criacao
de uma Rede Nacional do SESI em Saude e Seguranca no Trabalho.

Por fim, o Sistema de Gestdo em SST foi desenvolvido com 0 apoio da Indus-
trial Accident Prevention Association (IAPA)?, e sua metodologia de implan-
tagdo tem por base a OHSAS 18.0013. Alem da formagdo de consultores do
SESI, foram também desenvolvidos pilotos em 18 estabelecimentos indus-
triais para validar a metodologia e sua aplicabilidade ao contexto brasileiro.
Esse passou a ser um novo produto ofertado no portfélio do SESI, que vem
sendo adotado por diversas pequenas e médias empresas fornecedoras de
cadeias produtivas, para atender aos requisitos de SST exigidos.

“As exigéncias de um sistema gerenciado sdo muitas e complexas,
e mesmo no Canada levariam anos para serem implementadas.
No Brasil, vimos muito de seguranca e satide sendo integrado e,
sob nosso ponto de vista, isso é um sucesso. Estamos animados.
Vemos um grande comprometimento das liderancas e entusiasmo
dos trabalhadores.” (Elaine Posluns, da Industrial Accident Preven-
tion Association - IAPA)

E importante ressaltar que a execucdo desse projeto implicou mudancas
estruturais dentro e fora do SESI - desde a inclusdo de novos procedimen-
tos e rotinas que facilitam o cumprimento pelas industrias de normas regu-
lamentadoras, mas principalmente o desenvolvimento de uma nova cultura
institucional de coleta e andlise de dados organizados setorialmente. Ironi-
camente, um indicador de sucesso do projeto foi 0 aumento no numero de
acidentes, doencas e fatalidades ocupacionais registrados, tendo em vista
a melhoria dos sistemas de notificagdo. Outros indicadores de seu éxito
residem na reducdo no absenteismo; na reorganizacdo e revisdao dos pro-
cedimentos de SST do SESI para as pequenas e médias empresas, as quais
empregam 90% dos brasileiros; e na implementacdo da identificacdo dos
perigos do ambiente de trabalho; e na conscientizacdo dos trabalhadores e
empregadores quanto ao uso de equipamentos de protecdo.

Um dos fatores mencionados como fundamentais para o sucesso do proje-
to foi 0 engajamento e gestdo de ambos os parceiros. Todo projeto interna-
cional traz peculiaridades e complexidades inerentes aos mistos culturais,
as diferencas organizacionais, aos aspectos de comunicacdo em diferentes
idiomas, dentre outros.

2 Entidade Canadense de saude e seguranca. Disponivel em: <http://www.iapa.ca/Main/About_IAPA/about_
amalgamation.aspx>. Acesso em 18 jan. 2014.

3 Em inglés Occupational Health and Safety Assessment Services, constitui um conjunto de normas e orienta¢des
britanicas que fundamentam a concepcdo de um Sistema de gestdo e certificagdo da seguranca e salde ocupacio-
nais. Essa ferramenta permite aferir procedimentos de SST aplicados pelas institui¢des.



“O SESI foi um parceiro ideal no Brasil. O sucesso do nosso projeto
se deve em grande parte ao empenho, dedicacdo e experiéncia das
partes envolvidas. O fato de que todos os objetivos foram alcanga-
dos e que até hoje o projeto possui um impacto significativo reflete
0 compromisso do SESI com a exceléncia.” (Marsha Mceachrane
Mikhail, Gerente do Escritério de Relagdes Internacionais da
Ryerson University)



CONSIDERACOES FINAIS







A globaliza¢ao vem promovendo mudangas radicais no processo produtivo
mundial ao longo das duas ultimas décadas. O tradicional fluxo de bens
finais e servicos deu lugar a uma complexa rede global de intercambio
de produtos intermediarios, investimentos e tecnologias. Vislumbrando
a oportunidade de promover um salto econdmico, paises em desenvolvi-
mento tém buscado atrair para seu territorio segmentos industriais que
agreguem valor a pauta de produtos manufaturados e inserir sua industria
nas chamadas Cadeias Globais de Valor de grandes multinacionais. Essas
Cadeias Globais de Valor representam atualmente 56% do comércio global
de bens e 72% do comércio de servicos.

O Brasil possui ainda um reduzido grau de insercao nas Cadeias Globais
de Valor. Enquanto a participa¢do chinesa no comércio mundial de bens
e servicos teve salto significativo nos Ultimos 20 anos (de 1% para 11%),
a participacdo brasileira no comércio mundial permaneceu estagnada. O
Brasil responde, hoje, por 1% do comércio global, mesma cifra da década
de 1990. paises como México, india, Coreia do Sul tém avan¢ado muito
mais rapidamente. O “Custo Brasil” (barreiras logisticas, burocraticas, tra-
balhistas e juridicas) explica a dificuldade do acesso a investimentos que
inseririam o pais nas cadeias globais mais dinamicas.

As mudangas do processo produtivo mundial passaram a exigir que gover-
nos e empresas reformulassem seus posicionamentos em relacdo aos seus
investimentos em inovacdo. E ela o motor da competitividade.

Na ultima década, fortaleceu-se no pais o marco legal e regulatério das
politicas de inovagdo e direcionou-se um volume crescente, ainda que insu-
ficiente, de recursos para essa finalidade. Mas esses avan¢os ndo repercuti-
ram mudang¢a qualitativa da inova¢do no Brasil. Os nimeros da Pesquisa de
Inovacao (PINTEC) e a discreta posicao do pais no Global Innovation Index
reforcam o diagndstico. A ampliagdo de recursos ndo se traduziu em ga-
nhos de efetividade compativeis. Os avancos institucionais nao resultaram
na criagcao de ambiente verdadeiramente capaz de estimular investimento
em tecnologia no pais.

F grande o desafio do Brasil em termos de crescimento econémico e ino-
vacdo. Dificilmente o pais conseguira especializar-se na producdo de bens
de alta ou média intensidade tecnoldgica sem fazer reformas profundas no
ambiente de negdcios ou no grau de abertura de sua economia.

Esse contexto que orbita em torno da industria brasileira e os compromis-
sos assumidos por SESI, SENAI e IEL em prol da competitividade do pais nos
levaram a considerar novas alternativas para parcerias, projetos e servicos
que consolidassem a marca de nossa instituicdo como agente de apoio a
operacdo de industrias brasileiras em territério nacional e internacional.
Nesse sentido, a agenda internacional de SESI, SENAI e [EL passa a contar
com trés linhas de atuacao. A primeira objetiva estabelecer parcerias in-



ternacionais para o desenvolvimento e transferéncia de conhecimento e
tecnologias industrial, social, educacional e de gestao em areas prioritarias
a SESI, SENAI e IEL. A segunda objetiva apoiar empresas brasileiras com
operacao no exterior em suas demandas por formacao profissional, ser-
Vicos técnico-tecnoldgicos e de gestdo. A terceira, estabelecer acordos e
projetos para o desenvolvimento com governos e instituicdes congéneres.

Esta publicacdo, concebida para discutir as tendéncias internacionais e tra-
car estratégias de atuacdo, procura chamar a aten¢do e promover a refle-
xdo ndo apenas nos Departamentos Nacionais e Regionais de SESI, SENA|
e IEL, mas, também, junto ao empresariado acerca da importancia das par-
cerias e da cooperacdo internacional para a obtencdo de conhecimento
atualizado, tal como o demandado em um processo de crescente globaliza-
¢do e de competitividade internacional.

SESI, SENAI e IEL veem na atuacdo internacional uma ferramenta de desen-
volvimento apta a incrementar o sistema produtivo e a superar obstaculos a
competitividade da indUstria brasileira. A experiéncia adquirida pela coope-
racdo e pela prestacdo de servicos internacionais permitiu a nossas insti-
tuicBes compartilhar conhecimento, replicar experiéncias e apoiar a capa-
Citacdo e a formacdo de quadros, bem como a estruturagdo de centros de
formacdo profissional e tecnoldgica. A atuagdo internacional €, assim, um
instrumento efetivo de atualizagdo de conhecimentos e tecnologias em sin-
tonia com as demandas atuais e futuras da indUstria brasileira.
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