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APRESENTACAO

A obra “Administracdo e gestao estratégica: Desafios contemporaneos
nas organizag¢des” publicada pela Atena Editora apresenta, em seus 6 capitulos,
estudos sobre diferentes e inovadoras abordagens da Administracdo e gestao
estratégica, as quais aplicadas em organizacdes privadas e governamentais
revelam a importancia da inovacdo, da construcdo de estratégias, da
cooperacéo, entre outros fatores, para o sucesso das organizacdes, resultando
no crescimento das empresa e das cidades, refletindo na melhoria da qualidade
de vida das pessoas.

O planejamento de estratégias é a base para a sobrevivéncia e sucesso
das organizagbes, um desafio contemporaneo que precisam enfrentar.
Estratégias devem ser desenvolvidas para possibilitar uma vantagem
competitiva, impulsionando as empresas e organizacbes e colocando-as na
lideranca. A Administracéo evolui, buscando as ferramentas adequadas para o
sucesso das organizacgdes. A inovagao ajuda a enfrentar a concorréncia e reduzir
os custos, aprimorando os produtos e servigos ofertados aos consumidores. O
desenvolvimento de uma Nacédo, de um Estado ou de uma cidade tem como
pilar as boas praticas Administrativas, que necessitam de boas estratégias.
A competicdo entre os grupos organizados da sociedade contribui para o
desenvolvimento desses grupos.

Os trabalhos aqui apresentados abordam temas relevantes, relacionados
a politicas institucionais em estatais, gestao de propriedade intelectual, o papel
das agéncias reguladoras, sistemas de governo e governanca das empresas,
gestao em processos sustentaveis e gestao de sistemas de transporte.

Os trabalhos aqui abordados séo pesquisas teoricas e praticas, compondo
um acervo que, esperamos, seja de grande utilidade para pesquisadores e
estudiosos em geral.

Agradecemos aos autores dos diversos capitulos apresentados e
esperamos que essa compila¢do seja proveitosa para os leitores.

Carlos Eduardo Sanches de Andrade
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CAPITULO 1

O PAPEL DA ATUALIZACAQ DAS POLITICAS
INSTITUCIONAIS PARA A COMPLIANCE NAS
EMPRESAS ESTATAIS BRASILEIRAS
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RESUMO: O presente artigo € uma revisao
da literatura com abordagem qualitativa.
Tendo-se como objetivo geral analisar a
importancia da atualizagdo das politicas
institucionais de compliance em empresas
estatais brasileiras, destacando como
essa pratica contribui para a integridade, a
eficiéncia operacional, e a confianga publica.
E como objetivos especificos explorar a
fundamentagcéo tedrica e o conceito de
conformidade; identificar os principais
desafios na atualizacdo das politicas de
compliance; analisar os beneficios de
politicas de compliance atualizadas e
oferecer recomendagdes préticas para a
implementacéo e atualizacdo continua das
politicas de conformidade. A metodologia
utilizada envolveu uma revisdo narrativa
de artigos e referéncias bibliogréaficas,
buscando responder a pergunta: qual

Data de aceite: 05/03/2025

o papel da atualizacdo das politicas
institucionais para a compliance em uma
empresa estatal brasileira? Os resultados
destacam melhorias  significativas na
governanga corporativa para empresas
que atualizam regularmente suas
politicas de compliance, promovendo
transparéncia e responsabilidade além
de reduzir oportunidades para praticas
ilicitas. Apesar dos desafios, os beneficios
incluem  melhorias na  governanga,
mitigacéo de riscos, eficiéncia operacional
e fortalecimento da reputacéo institucional.
PALAVRAS-CHAVE: Compliance,
Empresas Estatais; Politicas Institucionais
e Controle Interno.

THE ROLE OF UPDATING
INSTITUTIONAL POLICIES FOR
COMPLIANCE IN BRAZILIAN STATE-
OWNED COMPANIES

ABSTRACT: This article is a literature review
with a qualitative approach. The general
objective is to analyze the importance of
updating institutional compliance policies
in Brazilian state-owned companies,
highlighting how this practice contributes to
integrity, operational efficiency, and public
trust. And as specific objectives, explore the
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theoretical foundation and the concept of conformity; identify the main challenges in updating
compliance policies; analyze the benefits of updated compliance policies and provide practical
recommendations for implementing and continually updating compliance policies. The
methodology used involved a narrative review of articles and bibliographic references, seeking
to answer the question: what is the role of updating institutional policies for compliance in a
Brazilian state-owned company? The results highlight significant improvements in corporate
governance for companies that regularly update their compliance policies, promoting
transparency and accountability as well as reducing opportunities for illicit practices. Despite
the challenges, the benefits include improvements in governance, risk mitigation, operational
efficiency and strengthening institutional reputation.

KEYWORDS: Compliance, State Companies; Institutional Policies and Internal Control.

INTRODUCAO

A compliance, em sua esséncia, busca prevenir, detectar e responder a atos ilicitos
e antiéticos. Para as empresas estatais, que muitas vezes operam em setores estratégicos
e possuem uma responsabilidade fiduciaria perante o publico, a implementacéo de politicas
de compliance robustas € essencial. Essas politicas ndo s6 protegem a integridade da
organizagdo, mas também reforcam a confianga dos cidadédos e investidores na gestéo
publica.
As politicas de compliance abrangem uma série de areas, incluindo:
a) Prevencgéao a corrupcéo e suborno: Desenvolver e implementar mecanismos para
identificar e mitigar riscos de corrupgéo.

b) Transparéncia e prestacéo de contas: Garantir que todas as operagdes e decisdes
sejam registradas e acessiveis para auditoria.

c¢) Conformidade regulatéria: Assegurar que a empresa esteja em conformidade com
todas as leis e regulamentos aplicaveis.

d) Treinamento e educacgdo: Promover uma cultura de integridade através da
formacao continua dos colaboradores.

A governanca corporativa nas empresas estatais brasileiras tem passado por uma
transformacéo significativa nas ultimas décadas, impulsionada por uma série de escandalos
de corrupgéo e uma crescente demanda por transparéncia e responsabilidade.

Nesse contexto, a compliance, entendida como o conjunto de praticas e procedimentos
destinados a assegurar que as atividades da empresa estejam em conformidade com leis,
regulamentos e padrdes éticos, tornou-se uma prioridade estratégica. A atualizacao das
politicas institucionais € um componente crucial nesse processo, garantindo que as estatais
possam nao apenas cumprir com as exigéncias legais, mas também adotar uma postura
proativa na prevencao de irregularidades.
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As politicas de conformidade ndo podem ser estaticas. O ambiente regulatorio e
0s riscos operacionais estdo em constante evolucao, o que exige uma atualiza¢ao regular
dessas politicas. Alguns dos principais motivos para essa necessidade incluem:

a) Mudancas legislativas: Novas leis e regulamentos podem exigir a revisédo das
politicas existentes ou a implementacao de novas praticas.

b) Evolucéo tecnoldgica: O avancgo tecnoldgico pode tanto apresentar novos riscos
quanto oferecer novas ferramentas para a gestéo da compliance.

c) Casos de nao conformidade: A ocorréncia de incidentes pode revelar falhas nos
processos atuais, indicando a necessidade de ajustes.

d) Pressbes do mercado: Demandas de investidores e stakeholders por maior

transparéncia e responsabilidade podem impulsionar revisbes das politicas

institucionais.

A atualizacado das politicas de compliance enfrenta desafios significativos, incluindo

a resisténcia a mudancga, a complexidade das regulagdes e a necessidade de recursos
adequados para implementacdo e monitoramento. No entanto, os beneficios superam
amplamente os obstaculos. Entre os principais beneficios estéo:

a) Reducgéo de riscos: Politicas atualizadas ajudam a identificar e mitigar riscos mais

eficientemente.

b) Melhoria da reputacdo: Empresas com forte cultura de conformidade s&o
percebidas de forma mais positiva por investidores e pela sociedade.

¢) Maior eficiéncia operacional: Processos bem definidos e atualizados promovem
uma operagao mais eficaz e menos suscetivel a erros.

d) Conformidade regulatéria: A empresa se mantém em conformidade com as
exigéncias legais, evitando multas e penalidades.
O presente artigo € uma revisdo narrativa da literatura com abordagem qualitativa.
Para tanto, tem-se como objetivo geral analisar a importancia da atualizagéo das politicas
institucionais de compliance em empresas estatais brasileiras, destacando como essa
pratica contribui para a integridade, a eficiéncia operacional, e a confiancga publica. E como
objetivos especificos explorar a fundamentagéo teérica e o conceito de conformidade;
identificar os principais desafios na atualizacao das politicas de compliance; analisar os
beneficios de politicas de compliance atualizadas e oferecer recomendacgdes praticas para
a implementacao e atualizagéo continua das politicas de conformidade.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

O cenario corporativo brasileiro tem passado por uma profunda transformacéo,
especialmente ap6s a exposicdo de diversos casos de corrupgdo envolvendo empresas
estatais. Nesse contexto, a adogcédo de politicas de compliance robustas e atualizadas
tornou-se essencial para garantir a integridade e a transparéncia das operagfes dessas
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organizacbes. Esta revisdo bibliografica visa explorar a literatura recente sobre a
importancia e os desafios da atualizagéo das politicas institucionais de conformidade em
empresas estatais brasileiras.

Segundo Silva e Paes (2020), compliance envolve a adesao a leis, regulamentos e
normas internas, bem como a promog¢éo de uma cultura ética dentro da organizagdo. Em
empresas estatais, a compliance é fundamental ndo apenas para evitar penalidades legais,
mas também para manter a confianga publica e assegurar a responsabilidade na gestao
de recursos publicos.

O papel estratégico das empresas estatais e sua responsabilidade fiduciaria perante
a sociedade aumentam a necessidade de mecanismos eficazes de compliance (Santos &
Almeida, 2021). A atualizagédo continua das politicas de conformidade é vista como uma
pratica necessaria para acompanhar as mudangas no ambiente regulatério e os avangos
tecnologicos.

A atualizacao das politicas de conformidade € um processo dindmico que responde
a varios fatores, como mudancas legislativas, evolugédo tecnolbgica, e a necessidade
de corrigir falhas identificadas em auditorias internas e externas (Carvalho & Oliveira,
2019). Estudos de Ferreira e Costa (2022) indicam que a falha em manter as politicas de
compliance atualizadas pode resultar em riscos elevados de ndo conformidade, perda de
reputacéo e sancgOes legais. A atualizacao regular das politicas de conformidade permite
que as empresas estatais se adaptem rapidamente as novas exigéncias regulatorias e
melhorem continuamente seus sistemas de controle interno (Gomes & Barros, 2020). Além
disso, a atualizagdo das politicas institucionais € fundamental para o fortalecimento da
governanca corporativa e para a prevencao de praticas corruptas (Martins & Pereira, 2019).

Embora a importancia da atualiza¢do das politicas de compliance seja amplamente
reconhecida, a literatura também destaca varios desafios associados a essa pratica. De
acordo com Oliveira et al. (2020), um dos principais obstaculos é a resisténcia a mudanca
dentro da organizagéo, que pode ser exacerbada pela falta de treinamento e conscientizacéo
dos funcionarios sobre a importancia da compliance. Outro desafio significativo identificado
por Costa e Mendes (2021) é a complexidade das regulagdes que as empresas estatais
devem seguir, o que pode dificultar a atualizagéo e a implementacao eficaz das politicas
de compliance. A necessidade de recursos financeiros e humanos para monitorar, revisar e
atualizar constantemente as politicas também é um fator limitante destacado na literatura
(Silva & Lima, 2021).

Apesar dos desafios, a literatura enfatiza os inumeros beneficios da atualizacédo
regular das politicas de compliance. Souza e Ribeiro (2019) destacam que politicas de
conformidade atualizadas contribuem para a mitigacao de riscos, melhoram a eficiéncia
operacional e fortalecem a reputagdo institucional. Além disso, empresas estatais

que mantém suas politicas de conformidade atualizadas s@o percebidas como mais
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transparentes e responsaveis, o que pode aumentar a confianga dos investidores e do
publico em geral (Almeida & Pereira, 2020).

Estudos de caso de empresas estatais brasileiras que implementaram politicas de
conformidade eficazes mostram resultados positivos. Um exemplo é a Petrobras, que, apds
os escandalos de corrupcao revelados pela operagao Lava Jato, investiu significativamente
na atualizagéo de suas politicas de compliance e obteve melhorias substanciais em sua
governancga corporativa e na percep¢ao publica (Nunes & Santos, 2020). Outro exemplo
notavel &€ a Eletrobras, que também revisou suas politicas de compliance, focando na
prevencédo de fraudes e na promogdo de uma cultura ética. Essas mudangas resultaram
em uma maior conformidade regulatéria e em operacdes mais eficientes.

A criacdo de uma cultura de compliance € essencial para a eficacia das politicas
atualizadas. A mudanca cultural dentro da organizagcdo € necessaria para superar a
resisténcia e garantir que todos os funcionarios entendam e aceitem a importancia da
cultura de conformidade. Investir em capacitacao e educacéao continuada dos funcionarios
€ crucial para a implementacdo bem-sucedida de politicas de compliance. Programas
de treinamento regulares ajudam a manter os funcionarios informados sobre novas
regulamentacdes e melhores praticas. As politicas de compliance devem ser integradas a
estratégia corporativa geral, sendo vistas como parte integrante da missdo e dos objetivos
da empresa. A tecnologia desempenha um papel vital na atualizacédo e implementacao
de politicas de compliance, com ferramentas de monitoramento e auditoria automatizadas
ajudando a detectar e prevenir irregularidades de maneira mais eficiente.

A revisdo da literatura evidencia que a atualizagdo das politicas institucionais de
compliance € crucial para as empresas estatais brasileiras. Embora enfrente desafios
significativos, os beneficios de politicas de compliance robustas e atualizadas sdoinegéveis. A
implementacao de politicas de compliance atualizadas melhoram a governanca corporativa,
mitiga riscos, aumenta a eficiéncia operacional e fortalece a reputacéo institucional. Para
alcancar esses beneficios, é essencial que as empresas estatais cultivem uma cultura de
compliance, invistam em educacéo e tecnologia, e mantenham suas politicas flexiveis e

integradas a estratégia corporativa.

METODOLOGIA E METODOS

Trata-se de uma revisdo narrativa da literatura com abordagem qualitativa, com o
objetivo de analisar a importancia da atualizacéo das politicas institucionais de compliance
em empresas estatais brasileiras, destacando como essa pratica contribui para aintegridade,
a eficiéncia operacional, e a confianca publica. Os objetivos do artigo sé@o justificados
pela necessidade crescente de transparéncia e responsabilidade nas empresas estatais

brasileiras, especialmente a luz de escandalos de corrupgéo e ineficiéncias administrativas.
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A atualizacéo das politicas de compliance € uma ferramenta crucial para garantir que
essas organizagcbes ndo apenas cumpram suas obrigagcdes legais, mas também operem de
maneira ética e eficaz. Abordar esse objetivo permitira uma analise abrangente e pratica,
fornecendo insights valiosos para académicos, gestores e policymakers interessados em
aprimorar a governanca e a compliance no setor publico.Tal reviséo fora realizada entre
0s meses de novembro de 2023 a abril de 2024, buscando responder a seguinte pergunta
norteadora << Qual o papel da atualizacdo das politicas institucionais para a compliance em
uma empresa estatal brasileira ? >>. Para tanto foi realizado um levantamento de artigos e
referéncias bibliograficas que tratam desse tema através de buscas realizadas em bases de
dados eletrénicas, bem como publicagées e literatura relacionada. Os critérios de inclusdo
estabelecidos na pesquisa foram: ser artigos, legislacées e publicacbes disponiveis na
integra na internet; em um recorte temporal de 2018 a 2024, visando a busca de evidéncias
atuais na literatura acerca da tematica; nos idiomas portugués, inglés e espanhol; e que
respondessem a pergunta norteadora do estudo incluindo o objetivo do estudo.

Para o desenvolvimento deste artigo a pesquisadora levou em consideracdo os
seguintes passos metodologicos: levantamento bibliografico sobre a tematica, andlise
e interpretacdo dos textos compilados, selecdo do material bibliografico, construcéo
preliminar do estudo, redacgao final do trabalho.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Empresas estatais que atualizam regularmente suas politicas de compliance
demonstraram melhorias significativas na governanca corporativa. A adogdo de novas
normas e procedimentos tem aumentado a transparéncia e a responsabilidade, reduzindo
as oportunidades para a corrupgao e outras praticas ilicitas.

A atualizagéo continua das politicas de compliance permitiu uma identificacdo e
gestao mais eficaz dos riscos, resultando em menor exposigdo a multas, penalidades e
danos reputacionais. Empresas que implementaram essas praticas relataram uma reducéo
notavel nos incidentes de ndo conformidade.

No entanto, a pesquisa revelou que a resisténcia dos funcionarios e gestores a
adocao de novas politicas € um obstaculo significativo. Essa resisténcia pode ser atribuida
a uma cultura organizacional arraigada e a falta de compreenséo sobre a importancia da
compliance.

As empresas estatais enfrentam um ambiente regulatério complexo e em constante
mudanga, 0 que torna a atualizagdo das politicas de compliance um desafio continuo.
A necessidade de interpretar e implementar novas leis e regulamentos exige recursos

significativos e conhecimento especializado.
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Empresas que atualizaram suas politicas de compliance relataram melhorias na
eficiéncia operacional. Processos mais claros e bem definidos reduziram redundéncias e
aumentaram a eficacia das operagoes.

A manutencéo de politicas de compliance atualizadas melhorou a imagem publica e
a credibilidade das empresas estatais. A confianca dos stakeholders, incluindo investidores
e a sociedade em geral, foi fortalecida.

A Petrobras, ap6s os escandalos de corrupgéo, implementou uma série de reformas
em suas politicas de compliance, resultando em melhorias substanciais na governanca
corporativa e na percepgéao publica. Aempresa estabeleceu novos padrdes de transparéncia
e responsabilidade.

A Eletrobras também revisou suas politicas de compliance, focando na prevencéo
de fraudes e na promog¢ao de uma cultura ética. Essas mudancgas resultaram em uma maior
conformidade regulatéria e em operacdes mais eficientes.

A criagcdo de uma cultura de compliance € essencial para a eficacia das politicas
atualizadas. A mudanca cultural dentro da organizagcdo € necessaria para superar a
resisténcia e garantir que todos os funcionarios entendam e aceitem a importancia da
compliance.

Investir em capacitacdo e educacdo continuada dos funcionarios € crucial para
a implementagédo bem-sucedida de politicas de compliance. Programas de treinamento
regulares ajudam a manter os funcionarios informados sobre novas regulamentagdes e
melhores praticas.

As politicas de compliance devem ser integradas a estratégia corporativa geral. A
compliance néo deve ser vista como um conjunto de regras isoladas, mas como uma parte
integrante da missdo e dos objetivos da empresa. A tecnologia desempenha um papel vital
na atualizacéo e implementacao de politicas de compliance. Ferramentas de monitoramento
e auditoria automatizadas podem ajudar a detectar e prevenir irregularidades de maneira
mais eficiente.

A colaboracao com outras empresas e a participacdo em iniciativas de benchmarking
podem proporcionar insights valiosos e melhores praticas. Empresas estatais podem
aprender com 0s sucessos e 0s erros de outras organizag¢des. A natureza dindmica do
ambiente regulatorio exige que as politicas de compliance sejam flexiveis e adaptaveis.
Empresas estatais devem ser capazes de revisar e ajustar suas politicas rapidamente em

resposta a novas leis e circunstancias.

CONCLUSOES

Para as empresas estatais brasileiras, a atualizagdo das politicas institucionais de
compliance € um imperativo estratégico que contribui para a integridade, a transparéncia
e a eficiéncia operacional. Embora os desafios sejam significativos, os beneficios de uma
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politica de compliance robusta e atualizada s&o inegaveis. Ao adotar uma postura proativa
e adaptativa, as estatais podem ndo apenas cumprir suas obriga¢des legais, mas também
estabelecer-se como modelos de boa governanca e responsabilidade publica.

A revisdo da literatura evidencia que a atualizagdo das politicas institucionais de
compliance € crucial para as empresas estatais brasileiras. Embora enfrente desafios
significativos, os beneficios de politicas de compliance robustas sdo inegaveis. A
continuidade na atualizagdo dessas politicas & essencial para garantir a conformidade
legal, promover uma cultura ética e fortalecer a governanga corporativa. O futuro das
empresas estatais no Brasil depende, em grande medida, de sua capacidade de adaptar-
se continuamente as novas exigéncias e desafios do ambiente regulatério e de negécios.

Os resultados do estudo destacam a importancia critica da atualizagdo continua
das politicas de compliance em empresas estatais brasileiras. Embora os desafios sejam
significativos, os beneficios superam amplamente os obstaculos. A implementacédo de
politicas de conformidade melhora a governanga corporativa, mitiga riscos, aumenta a
eficiéncia operacional e fortalece a reputacgéo institucional. Para alcancgar esses beneficios,
€ essencial que as empresas estatais cultivem uma cultura de compliance, invistam em
educacao e tecnologia, e mantenham suas politicas flexiveis e integradas a estratégia
corporativa.

Os desafios enfrentados na atualizagéo das politicas de compliance, como resisténcia
a mudanca, complexidade regulatéria e necessidade de recursos, sdo significativos, mas
nao intransponiveis. A resisténcia a mudancga pode ser mitigada através de programas
de treinamento e capacitacdo que aumentem a conscientizacdo e o entendimento dos
funcionarios sobre a importancia da compliance. E fundamental que todos os niveis da
organizagao estejam comprometidos com a cultura de compliance, o que requer um esforco
continuo de comunicagéo e engajamento por parte da lideranca.

A complexidade regulatéria é outro obstaculo substancial. As empresas estatais
operam em um ambiente de regulamentacdo denso e em constante evolugdo, exigindo
uma vigilancia constante e uma capacidade de adaptagéo rapida. Para lidar com isso, &
recomendavel que as estatais invistam em consultorias especializadas e em ferramentas
tecnoldgicas de monitoramento regulatério. Essas ferramentas podem ajudar a rastrear
mudancas legislativas e garantir que as politicas de compliance estejam sempre alinhadas
com 0s nNovos requisitos.

A limitacdo de recursos financeiros e humanos para a atualizacao das politicas de
compliance € um desafio reconhecido. No entanto, o custo de ndo atualizar essas politicas
pode ser muito maior, incluindo multas, penalidades e danos a reputagéo. Portanto, &
essencial que as empresas estatais priorizem os investimentos em compliance como uma
parte integrante de sua estratégia de gestéao de risco e governanca.

Os beneficios de manter politicas de compliance atualizadas séo amplos e profundos.
A governanca corporativa é significativamente fortalecida quando as politicas sé@o revisadas
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e ajustadas regularmente. Isso ndo apenas ajuda a prevenir fraudes e corrupgédo, mas
também promove uma cultura organizacional de ética e responsabilidade.

A mitigacdo de riscos é outro beneficio crucial. Politicas de compliance bem-
desenvolvidas permitem que as empresas identifiquem e gerenciem riscos de maneira mais
eficaz, reduzindo a probabilidade de incidentes que possam levar a penalidades legais e
danos a reputagdo. Aléem disso, empresas com fortes politicas de compliance tendem a
ser vistas como mais confiaveis e transparentes, o que pode melhorar sua relagdo com
investidores, clientes e outros stakeholders.

A eficiéncia operacional também é beneficiada por politicas de compliance robustas.
Processos claros e bem-definidos ajudam a eliminar redundéncias e ineficiéncias,
resultando em operagbes mais suaves e eficazes. Isso, por sua vez, pode levar a uma
melhor utilizag&o dos recursos e a uma maior produtividade.

Os estudos de caso de empresas estatais brasileiras, como Petrobras e Eletrobras,
ilustram os beneficios tangiveis da atualizacdo das politicas de compliance. Ap6s os
escandalos de corrupgéo, a Petrobras implementou reformas significativas em suas politicas
de compliance, resultando em melhorias substanciais em sua governanga corporativa e
na percepcao publica. Similarmente, a Eletrobras revisou suas politicas de compliance
focando na prevencéo de fraudes e na promogédo de uma cultura ética, o que resultou em
maior conformidade regulatéria e operacdes mais eficientes.

Esses exemplos demonstram que, embora a implementagdo de politicas de
compliance atualizadas possa ser desafiadora, os resultados positivos séo claros e
alcancaveis. Eles também sublinham a importancia de um compromisso continuo com a
atualizagcéo e a adaptacéo das politicas de compliance para responder as mudangas no
ambiente regulatério e as necessidades da organizagéo.

Para maximizar os beneficios das politicas de compliance atualizadas, é
recomendavel que as empresas estatais brasileiras adotem as seguintes praticas:

1. Cultura de Compliance: Promover uma cultura organizacional que valorize a ética
e a conformidade através de comunicagéo continua e lideranca exemplar.

2. Educagdo e Treinamento: Investir em programas regulares de educacdo e
treinamento para garantir que todos os funcionérios estejam cientes das politicas de
compliance e compreendam sua importancia.

3. Tecnologia e Ferramentas: Utilizar ferramentas tecnolégicas para monitorar
mudancas regulatorias e implementar auditorias internas automatizadas.

4 Flexibilidade e Adaptacéo: Manter as politicas de compliance flexiveis e prontas
para serem ajustadas rapidamente.
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RESUMO: Esta pesquisa tem como
objetivo analisar o processo de implantagao
e estruturagdo do Nucleo de Inovagéo
Tecnologica (NIT) no Instituto Nacional
do Semiarido (INSA), focando nos
procedimentos implementados para a
otimizacdo dos processos de gestdo da
inovagcdo, registro e transferéncia de
tecnologia. A criagdo e estruturagédo do
NIT INSA resultou no desenvolvimento
das competéncias do Instituto, como o
fortalecimento da cultura de inovacéo;

Data de aceite: 05/03/2025

a melhoria na gestdo da propriedade
intelectual; o aumento da visibilidade das
pesquisas desenvolvidas pelo INSA; a
criacdo de uma rede de colaboragéo, a
partir da implementacdo do Arranjo NIT
Nordeste. Apesar dos avancgos, o NIT INSA
ainda enfrenta alguns desafios, comuns
a maioria dos NITs das ICTs do Brasil,
sendo mais evidentes a alta rotatividade
de pessoal, a auséncia de um orgamento
proprio e de cargos permanentes do NIT,
que limitam sua atuac¢do e o planejamento
e a implementacdo de novas iniciativas,
o nivel de maturidade tecnolégica das
pesquisas, que acaba por dificultar a
sua transferéncia para o mercado. Para
tanto, as solugbes propostas passariam,
necessariamente, por uma estabilizagéo
da equipe, pelo fortalecimento da gestédo
financeira, pelo fomento a pesquisa aplicada
com maior potencial de aplicagéo pratica,
pela oferta de programas de capacitacdo
aos pesquisadores e colaboradores do NIT
para aprimorar seus conhecimentos em
gestdo da inovagao, propriedade intelectual
e transferéncia de tecnologia.
PALAVRAS-CHAVE: Gestao da inovacao.
Mapeamento de processos. Registro de PI.
Guias juridicos. Maturidade tecnologica.
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INTELLECTUAL PROPERTY MANAGEMENT AT THE NATIONAL SEMI-ARID
INSTITUTE WITH THE IMPLEMENTATION OF THE NIT INSA

ABSTRACT: This paper aims to analyze the process of implementation and structuring of the
Center for Technological Innovation (NIT) at the National Institute of the Semi-Arid (INSA),
focusing on the procedures implemented to optimize the processes of innovation management,
registration and technology transfer. The creation and structuring of the NIT INSA resulted in
the development of the Institute’s competencies, such as the strengthening of the culture of
innovation; the improvement in the management of intellectual property; the increase in the
visibility of the research developed by INSA; and the creation of a collaboration network,
based on the implementation of the NIT Northeast Arrangement. Despite the advances, the
NIT INSA still faces some challenges, common to most NITs of the ICTs in Brazil, the most
evident being the high staff turnover, the lack of its own budget and permanent positions at
the NIT, which limit its performance and the planning and implementation of new initiatives;
the level of technological maturity of the research, which ends up hindering its transfer to the
market. To this end, the proposed solutions would necessarily involve stabilizing the team,
strengthening financial management, promoting applied research with greater potential for
practical application, and offering training programs to researchers and NIT collaborators to
improve their knowledge in innovation management, intellectual property, and technology
transfer.

KEYWORDS: Innovation management. Process mapping. IP registration. Legal guidelines.
Technological maturity.

11 INTRODUGAO

Aimportancia estratégica da inovagédo é amplamente reconhecida como um aspecto
crucial para diminuir a dependéncia tecnologica e aumentar a competitividade de um pais.
E para fomentar a inovacao, seja em produtos, processos, tecnologias, organizagao ou
negocios, faz-se necessario implementar politicas de gestdo e incentivo favoraveis a
inovacgao.

Nesse contexto, a criagdo de Nucleos de Inovagdo Tecnologica (NITs) nas
Instituicoes Cientificas e Tecnoldgicas (ICTs) se torna um passo fundamental. Os NITs
s&0 responsaveis por gerir e promover a inovacao dentro dessas institui¢gdes, facilitando a
interacdo entre pesquisa académica e o setor produtivo. Eles atuam como intermediarios
na transferéncia de tecnologia, assegurando que descobertas cientificas se transformem
em inovacgdes aplicaveis e comercializaveis, beneficiando a sociedade como um todo.

Portanto, criar um ambiente que estimule a pesquisa e o desenvolvimento &
essencial para o progresso continuo. Assim, o Instituto Nacional do Semiéarido - INSA, uma
unidade de pesquisa integrante da estrutura basica do Ministério da Ciéncia e Tecnologia
e Inovagédo - MCTI, que tem por finalidade promover o desenvolvimento cientifico e
tecnolégico para o fortalecimento do desenvolvimento sustentavel da regido do Semiarido
brasileiro, implementou por for¢a da sua competéncia estabelecida na Lei n° 10.860/2004,
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o seu Nucleo de Inovagao Tecnoldgica - NIT INSA (INSA, 2022). Essa implanta¢éo buscou
atender a exigéncia de criagcdo dos NITs nas ICTs, bem como regulamentar as atividades
de inovacao, propriedade intelectual, transferéncia e licenciamento de tecnologia. Desse
modo, o INSA se alinha as diretrizes nacionais de inovagéo e desenvolvimento tecnoldgico.

Além disso, o NIT INSA se dedica a criar, organizar e aprimorar a estrutura e os
procedimentos institucionais para incentivar ainovagéo e a pesquisa cientifica e tecnoldgica,
voltados ao ambiente produtivo e social nas ICTs. Essa dedicagao reflete 0 compromisso
da instituicdo com a transformacgéo e a modernizacéo da regido do Semiarido, promovendo
avancos significativos.

Para alcancar esses objetivos, o NIT INSA implementa uma série de acgdes
estratégicas, incluindo a formacgéo de parcerias com o setor privado, a promocéo de eventos
de inovagéo e a capacitacdo continua de pesquisadores e profissionais. Essas iniciativas
visam criar um ecossistema robusto de inovagédo, onde a colaboragéo entre diferentes
atores potencializa o impacto das descobertas cientificas e tecnoldgicas na sociedade.

Este artigo tem por objetivo analisar e descrever a gestdo do Nucleo de Inovacao
Tecnolégica (NIT) no Instituto Nacional do Semiarido (INSA), focando nos procedimentos
implementados desde a criagdo até a elaboragédo de minutas, visando otimizar os processos
de gestdo da inovagao, registro e transferéncia de tecnologia. Através de um estudo de caso,
serédo investigados os seguintes aspectos: estrutura organizacional do NIT, instrumentos de
politicas e diretrizes, sistemas de gestéo, arcabou¢o de minutas, mecanismos de registro
de propriedade intelectual, ferramentas de avaliagdo e monitoramento.

Nesse diapaséo, este trabalho visa contribuir para a otimizacao da gestdo dainovacao
no INSA, destacando a importancia dos procedimentos de registro e protecéo dos direitos
de propriedade intelectual. Além disso, busca fornecer um modelo de praticas eficientes que
possam ser aplicadas em sistemas de producédo coletiva locais e regionais, promovendo um
ambiente mais propicio para a transferéncia de tecnologia e o desenvolvimento regional.
Por conseguinte, este artigo possui além da se¢ao de introducao, as se¢bes de referencial
tedrico, metodologia da pesquisa, resultados e consideragdes finais.

21 REFERENCIAL TEORICO

As mudancgas politicas e econdmicas em curso fazem da inovagdo o principal
mecanismo parareduziradependénciatecnoldgica e proporcionarum diferencial competitivo.
No Brasil, as politicas de gestéo e incentivo a inovag¢do vém sendo implementadas por meio
de ambientes de inovacgéo, entre os quais se destacam os NITs. Estes tém como misséo
assegurar que os conhecimentos desenvolvidos nas ICTs sejam geridos adequadamente,
promovendo a transferéncia de tecnologia entre agentes, empresas e universidades
(FERREIRA; TEIXEIRA, 2018).
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Os NITs no Brasil assemelham-se aos Technology Transfer Offices (TTO) ou
Technology Licensing Offices (TLO) das universidades estadunidenses, visando facilitar a
disseminagéao tecnoldgica por meio do licenciamento de inveng¢des oriundas da pesquisa
(SIEGEL et al., 2007), buscando, dentre outras finalidades, identificar oportunidades de
transferéncia de propriedade intelectual que ainda nao foram exploradas.

Para além disso, os NITs, a exemplo dos escritérios acima mencionados, deveriam
negociar acordos, contribuir para a formulagéo de politicas institucionais de inovagédo nas
ICTs, promover o empreendedorismo e fornecer informagdes tecnoldgicas que auxiliem no
planejamento de linhas de pesquisa e desenvolvimento esperadas pelo mercado (CESAR
et al.,, 2017).

ALei 10.973, de 2 de dezembro de 2004, também conhecida como Lei de Inovagéo,
conceitua em seu art. 2°, VI, o Nucleo de Inovagao Tecnoldgica (NIT) como: “estrutura
instituida por uma ou mais ICTs, com ou sem personalidade juridica propria, que tenha por
finalidade a gestdo de politica institucional de inovagdo e por competéncias minimas as
atribuicdes previstas nesta Lei” (BRASIL, 2004). Nesse sentido, a lei impde o dever da ICT,
instituicdes da administracéo publica responséveis pela realizagéo de pesquisa basica ou
aplicada de natureza cientifica ou tecnolégica, dispor deste 6rgao/entidade especifico para
auxiliar e apoiar a gestéo da politica de inovagéo da ICT publica (FREITAS E LAGO, 2019).

A legislacdo ainda determina que toda ICT publica disponha de um Nucleo de
Inovagéo Tecnolégica (NIT), que pode ser através de uma estrutura prépria da ICT ou em
associacao com outras ICTs, com a finalidade de dar apoio a gestéo da politica de inovagéo
da ICT. A lei permite que o NIT seja constituido com personalidade juridica propria, como
entidade privada sem fins lucrativos, e ainda, autoriza a ICT publica a estabelecer parceria
com tais entidades ja existentes (BRASIL, 2004).

E importante enfatizar que a funcdo deste 6rgdo de apoio a gestdo da politica de
inovacdo da ICT publica nédo se restringe a lidar com aspectos relacionados a propriedade
intelectual em si, pois vai muito além disso: é um 6rgdo que tem a tarefa de auxiliar o
direcionamento da produgdo cientifica/tecnologica da ICT com o objetivo de fomentar
a inovacéo no setor produtivo e na sociedade. Assim, o NIT colabora com a gestdo do
transbordo das atividades da ICT publica em beneficio do setor produtivo e da sociedade.
Para isso, é essencial que a ICT publica estabeleca a organizagéo, procedimentos e
atribuicdes do NIT em ato normativo especifico, sendo que as competéncias minimas
definidas em lei estdo delineadas nos dez incisos do paragrafo Unico do art. 16 da Lei de
Inovagéo (Sdo José dos Campos, 2021).

Acerca das competéncias do Nucleo de Inovacdo Tecnolégica, a Lei 10.973,
descreve que para fortalecer a gestdo de sua politica de inovagéo, a ICT deve estabelecer
um Nucleo de Inovagéo Tecnologica, seja de forma independente ou em parceria com outras
ICTs. Tendo por competéncias como: cuidar da manutengdo da politica institucional que

incentiva a protecéo de criagdes, licenciamento, inovagéo e outras formas de transferéncia
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de tecnologia; avaliar e classificar resultados de atividades e projetos de pesquisa
conforme a Lei; decidir sobre a protecao das criagbes desenvolvidas na instituicdo; decidir
sobre a divulgacédo das criagOes passiveis de protecéo intelectual; acompanhar pedidos
e manutencdo de titulos de propriedade intelectual; realizar estudos de prospecc¢éao
tecnologica e inteligéncia competitiva em propriedade intelectual para orientar agdes de
inovacdo; desenvolver estratégias para transferir inovagdo gerada pela ICT; promover
e acompanhar o relacionamento da ICT com empresas; negociar e gerir acordos de
transferéncia de tecnologia (BRASIL, 2004).

Os NITs concentram suas atividades na gestdo da propriedade intelectual,
fundamental para a transferéncia de tecnologia. Essas atividades s&o registradas
quantitativamente e devem ter um acompanhamento das agdes diarias para elaboragéo de
medidas corretivas necessarias. Estdo dentre osindicadores: revelagbes recebidas, patentes
requeridas e concedidas, licencas comercializadas, projetos de P&D conjuntos, startups
criadas, satisfacdo do cliente, acordos de confidencialidade, acordos de transferéncia
de material, contatos com a comunidade universitaria, contatos com empresas, novos
inventores atendidos, receita de licencga, valores das agbes da universidade em empresas,
financiamento de startups, impacto econdémico e social (ALBUQUERQUE, 2022).

Outro indicador utilizado em Relatérios e Pesquisas de Inovagdo no Brasil é o
Relatorio FORMICT, elaborado pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo (MCTI),
que apresenta dados consolidados fornecidos pelas Instituicdes Cientificas, Tecnologicas
e de Inovacgéo (ICTs), coletados anualmente através do Formulario para Informagdes sobre
Politica de Propriedade Intelectual das ICTs do Brasil — FORMICT (ALBUQUERQUE,
2022). Os mais antigos os NITs sé@o os das Universidade de Séo Paulo (USP), Universidade
Estadual de Campinas (UNICAMP) e da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).
O NIT da UFMG foi formalmente estabelecido na estrutura da universidade através da
Portaria n® 02212, de 16/06/1997, sete anos antes da promulgac¢édo da Lei de Inovacao
(METZKER, 2019).

Os Arranjos de Nucleos de Inovagdo Tecnologica do MCTI foram criados com a
Portaria n°® 251 do MCTI de 13 de marco de 2014 (BRASIL, 2014), a fim de operar em forma
de rede colaborativa, com a finalidade de otimizar e compartilhar recursos, disseminando
boas praticas de gestédo da inovacao e de protecdo a Pl e TT, bem como facilitar a aplicagéo
da Lei da Inovagéo e da Politica de Inovagéo das ICT do MCTI. Com o objetivo de apoiar
instituicdes de pesquisa nas agdes de capacitacao, protecao e transferéncia de tecnologia,
bem como difundir boas praticas na gestdo de politicas de inovagédo, o Arranjo NIT
implementa diversas iniciativas de garantia a propriedade intelectual permitem que o ciclo
de inovagdo avance para uma segunda etapa, facilitando a transferéncia das tecnologias
protegidas para o setor produtivo (ALBUQUERQUE, 2022).

Na Portaria do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagbes (MCTI) n° 22/2015,

foram estabelecidos quatro Arranjos de Nucleos de Inovagdo Tecnologica (NITs). Esta
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portaria foi posteriormente revogada pela Portaria MCTI n° 7.739, de 11 de dezembro de
2023, a qual adicionou um quinto arranjo (BRASIL, 2023). Os arranjos compreendem s&o
os seguintes: Arranjo NIT Amazénia Ocidental (AMOCI), Arranjo NIT Amazoénia Oriental
(NAMOR), Arranjo NIT Rio (NIT RIO), Arranjo NIT Mantiqueira (NIT MANTIQUEIRA) e, em
fase de implementacéo, o Arranjo NIT Nordeste (NIT NORDESTE).

O Arranjo NIT Amazénia Ocidental (AMOCI) foi criado em 2010 e esta sediado
no Instituto Nacional de Pesquisas da Amazénia (INPA) e é composto por 23 instituicdes
distribuidas em quatro estados: Amazonas, Roraima, Acre e Rondénia. Essas instituicbes
incluem unidades de pesquisa do MCTI, instituicbes de ensino e pesquisa publicas
e privadas, fundagbes e incubadoras de empresas, que possuem ou estdo em fase de
implantacéo de seus NITs e incubadoras. Desde a sua criagdo, o Arranjo NIT Amazdnia
Ocidental (AMOCI) tem se dedicado a cumprir os objetivos estabelecidos pelo Ministério
da Ciéncia, Tecnologia e Inovagbes (MCTI). Seu propésito € operar como uma rede
colaborativa, visando otimizar e compartilhar recursos, disseminar boas praticas de gestéo
da inovagéo, proteger a propriedade intelectual, promover a transferéncia de tecnologia e
fomentar o empreendedorismo (ALBUQUERQUE, 2022).

O Arranjo NIT Amazébnia Oriental (NAMOR), fundado em 2007, esta sediado
no Museu Paraense Emilio Goeldi (MPEG) em Belém do Paréa e integra instituicdes de
trés estados: Para, Tocantins e Amapa. O Arranjo NIT Rio (NIT RIO) foi criado em 2007
e esta sediado no Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas (CBPF). Entre suas principais
atribuicdes, o Arranjo NIT Rio atua em toda a cadeia de inovacgéo tecnoldgica, realizando
atividades que envolvem a gestdo da propriedade intelectual, a negociacao de parcerias
com o setor produtivo e a transferéncia de tecnologia. As instituicdes de ciéncia e tecnologia
que compdem o Arranjo NIT Rio possuem diversos grupos de pesquisa e desenvolvimento,
focados exclusivamente em atividades de desenvolvimento tecnol6gico voltadas para a
inovacao (ALBUQUERQUE, 2022). O Arranjo NIT Mantiqueira (NIT MANTIQUEIRA), criado
em 2010, tem sede no Centro de Tecnologia da Informagao Renato Archer (CTI) e integra
as coordenacdes dos NITs de seis instituicdes, publicas e privadas, do estado de Séo Paulo
e do sul de Minas Gerais.

O Relatorio FORMICT de 2019 - ultimo Relatério publicado - apresentou indicadores
sobre o estagio de implementagdo das atividades essenciais dos NITs, apontando a
participagédo das respostas de cada NIT em forma de percentual (ALBUQUERQUE, 2022).
Dentre as que apresentaram estagio de implementacédo acima de 50% estao as seguintes
atividades: acompanhar o processamento dos pedidos e a manutenc¢do dos titulos de
propriedade intelectual da instituicdo; zelar pela manutengcédo da politica institucional de
estimulo a protegéo das criagdes, licenciamento, inovagéo e outras formas de transferéncia
de tecnologia; opinar pela conveniéncia e promover a prote¢ao das criagcdes desenvolvidas
na instituicdo; opinar quanto a conveniéncia de divulgag¢ao das criagdes desenvolvidas na
instituicdo, passiveis de protecéo intelectual; promover e acompanhar o relacionamento da
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ICT com empresas; avaliar e classificar os resultados decorrentes de atividades e projetos
de pesquisa. Abaixo dos 50% restaram as atividades: avaliar solicitacdo de inventor
independente para adocdo de invencao; negociar e gerir os acordos de transferéncia de
tecnologia oriunda da ICT; desenvolver estudos de prospecgéo tecnolégica e de inteligéncia
competitiva no campo da propriedade intelectual e desenvolver estudos e estratégias para
a transferéncia de inovacgdo gerada pela ICT (FORMICT, 2019).

Atividades essenciais e complementares dos NITs s&o avaliadas, destacando-se o
cumprimento das competéncias minimas atribuidas a esses nucleos, conforme decretado
em lei (ALBUQUERQUE, 2022). Dentre as que apresentaram estagio de implementacéo
acima de 50% estéo: participa¢cdo em eventos; politica de confidencialidade; orientacao aos
pesquisadores e cadastro de pesquisadores; realizacao de capacitagdes; padroniza¢ao de
documentos (contratos, acordos de parcerias, declaragdes de invengéo); acompanhamento
das atividades de pesquisa da ICT; atendimento a comunidade; apoio ao empreendedorismo.
Abaixo dos 50% restaram as atividades: cessado de direitos de propriedade intelectual;
oferta de tecnologia para licenciamento com exclusividade; cadastro de oferta e demanda;
avaliagdo economica dos inventos; participacdo minoritéria no capital social de empresas.
A ferramenta desenvolvida para mensuragédo de performance dos NITs visa aprimorar a
gestao dessas instituicdes, permitindo uma analise detalhada das atividades e promovendo
uma melhoria continua baseada em indicadores de desempenho. Além disso, a criagdo
de uma ferramenta especifica para a gestao dos NITs busca proporcionar um impacto
positivo, medindo o grau de atendimento das competéncias minimas e a aplicacéo eficaz
dos recursos disponiveis (ALBUQUERQUE, 2022).

31 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo possui abordagem qualitativa e descritiva, no qual, faz analise das
acOes de visando a compreensdo do problema e proporciona familiaridade a tematica
ao torna-lo mais explicito (Marconi; Lakatos, 2017). O universo e a amostra da pesquisa
compreendem o Nucleo de Inovagéo Tecnoldgica do Instituto Nacional do Semiarido (NIT
INSA). O INSA é uma unidade do MCTI para a integracao dos polos socioeconémicos e
ecossistemas estratégicos da regido do Semiarido brasileiro, bem como realizar, executar e
divulgar estudos e pesquisas na area de desenvolvimento cientifico e tecnolégico na regido
de semiarido brasileiro. A escolha do Nucleo se justifica por ser um 6rgao diretamente
relacionado ao gerenciamento de propriedade intelectual da unidade de ciéncia e
tecnologia de abrangéncia regional. O NIT INSA foi instalado no segundo semestre do
ano de 2022, sendo composto inicialmente por trés pesquisadores efetivos e quatro
pesquisadores bolsistas e vinculado a Diretoria do INSA. Esta pesquisa foi desenvolvida
no periodo entre junho e setembro de 2024, com a aplicacéo de entrevista semiestruturada

aos pesquisadores e analise documental.
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41 RESULTADOS

O NIT INSA foi implementado como agéo propositiva de cumprir 0 que determina a
Lei de Inovacédo (n° 10.973/2004) que toda ICT carece de um NIT para gerenciamento da
propriedade intelectual gerada na instituicdo. Com sede na cidade de Campina Grande,
estado da Paraiba, o NIT possui competéncia de implementar, executar e gerir a Politica
de Inovacéo do INSA, assim como atuar na transferéncia de tecnologia no &mbito da regido
do semiarido brasileiro em dez areas de atuacao: biodiversidade; ciéncia e tecnologia de
alimentos; desertificacdo; energia; gestéo da informacgéo e popularizagcao do conhecimento;
inovacao; recursos hidricos; sistemas de produgéo animal; sistemas de producéo vegetal;
ciéncias dos solos e mineralogia. Aimplantacdo do NIT INSAocorreu apos arealocacaode trés
pesquisadores efetivos para formar a equipe gestora (um responsavel e dois supervisores).
E consequentemente a posse de quatro pesquisadores bolsistas selecionados por edital
publico, assim, a equipe inicial foi composta por sete profissionais. Evidencia-se aqui uma
problemética na formacao inicial da equipe com a maioria dos membros ndo permanentes.
Dado o elevado indice de rotatividade entre bolsistas, terceirizados e estagiarios, percebe-se
a necessidade de abordar essa problematica e buscar alternativas para suprir a defasagem
e, especialmente, a alternancia de profissionais (Bergamini, 2020). Algo que também se
estende para as outras instituicdes, que, mesmo tendo profissionais, sofrem com a falta
de condicdes para que funcionem adequadamente. Esses NITs enfrentam dificuldades
principalmente pela auséncia de orcamento préprio e pela falta de cargos especificos
nesses setores, 0 que impede a presencga de colaboradores dedicados integralmente as
suas atividades (Freitas; Lago, 2019).

A elaboragéo do regimento interno do NIT INSA foi considerada pela equipe a agéo
inicial do novo setor. Este documento apresenta os aspectos juridicos e administrativos do
nucleo, como natureza e finalidade, competéncias, organizagéo, sigilo/confidencialidade e
disposicdes gerais. Os objetivos do NIT INSA incluem implementar agcdes de propriedade
intelectual no INSA, apoiando os procedimentos para o registro, protecéo, licenciamento
e comercializagdo das invengbes resultantes das pesquisas, além da difusdo dos
conhecimentos tecnolégicos do Instituto. Para Ferreira et al. (2020), a criagéo de NIT em
ICT tem por desafio gerir a politica de inovagéo e a transferéncia de tecnologia, ao mesmo
tempo que se estabelece como figura principal de ligacdo entre a ICT e o setor produtivo.
E responsavel pelos processos de depésito de pesquisas, inovagdes e tecnologias junto ao
INPI (Santos; Santos e Suzart, 2018).

A etapa seguinte tratou do levantamento e diagnéstico das informagdes acerca
da gestdo de Pl no INSA. Essa agdo ocorreu com 0 objetivo de analisar o contexto
organizacional perante as competéncias legais do Nucleo de Inovagéo Tecnolégica. Os
resultados iniciais indicaram a inexisténcia de documento direcionado a protecdo das
pesquisas desenvolvidas no instituto, bem como ao compartiihamento e publicacdo dos
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resultados obtidos nos estudos. Sendo entdo, confeccionado e distribuido o termo de
sigilo e confidencialidade ao corpo funcional — pesquisadores titulares efetivos, bolsistas
e terceirizados — para a coleta das assinaturas. Esse termo também foi adicionado como
documento essencial a novos colaboradores no momento da assinatura do contrato de
servico com a instituicdo. Assim, as informagcdes e os direitos relativos a propriedade
intelectual, deposito/registros, contratos, convénios e produtos/processos de qualquer
natureza, resultantes diretas, indireta, completa ou parcialmente de atividades realizadas
em consequéncia dos projetos e planos de trabalho decorrentes de toda e qualquer acéo
do NIT INSA, passaram a ser objeto de sigilo com a assinatura dos colaboradores.

Apé6s a implantacdo do termo de sigilo e confidencialidade, ficou constatado a
necessidade do desenvolvimento dos demais instrumentos juridicos para contemplar as
acdes internas da ICT e da politica de inovagédo da instituicdo, ver Quadro 1. O conjunto
de documentos elaborados buscam resguardar os interesses do INSA sobre os direitos
de propriedade intelectual envolvidos e gerados conforme cada caso especifico ao apoiar
a criagdo, o desenvolvimento, a implantacdo e consolidagdo de ambientes promotores
de inovacgéo, desenvolvimento tecnolégico, competitividade e interacdo entre o instituto
e partes interessadas. Esse conjunto de instrumentos juridicos compreendem: contrato
de transferéncia de tecnologia; contrato prestacéo de servigos técnicos especializados;
convénio para pesquisa desenvolvimento e inovacao; cooperagdo para desenvolvimento
de tecnologia; extrato da oferta tecnolégica; licenciamento para outorga de direito de
uso ou de exploracdo de criagdo protegida; projeto de inovagdo tecnolodgica; termo
de autorizacdo expressa para revelagéo, divulgacdo ou publicacdo de informacgbes
confidenciais ou sigilosas; termo de autorizagdo, permissdo ou concessao para uso de
laboratérios, equipamentos, recursos humanos e capital intelectual; termo de cesséo de
direitos patrimoniais sobre obras literarias, artisticas e cientificas; e termo de transferéncia

de material.
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Instrumento juridico

Aplicacao

Contrato de Transferéncia
de Tecnologia

Estipula as condi¢bes para a aquisicéo de conhecimentos e de técnicas
exclusivas ndo amparadas por direitos de propriedade industrial,
depositados ou concedidos no Brasil, mais comumente designado por
know-how.

Contrato Prestacao
de Servigcos Técnicos
Especializados

Regula a atividade contratual entre a ICT e os parceiros para o
desenvolvimento de atividades voltadas a inovagéo e a pesquisa
cientifica/tecnolégica no ambiente produtivo.

Convénio para Pesquisa
Desenvolvimento e
Inovacéao

Celebra a execugao de projetos de pesquisa, desenvolvimento e
inovagao, com transferéncia de recursos financeiros publicos entre
os 6rgaos e as entidades da Unido, as agéncias de fomento e as ICT
publicas e privadas.

Cooperagéo para
Desenvolvimento de

Utilizado por entes publicos para se estabelecer um vinculo
cooperativo ou de parceria entre si, com inventores independentes e

Tecnologia instituicbes privadas, que tenham interesses e condi¢des reciprocas
ou equivalentes, de modo a realizar atividades conjuntas de pesquisa
cientifica e tecnoldgica e de desenvolvimento de tecnologia, produto,
Servico ou processo no meio produtivo.

Extrato da Oferta Possibilita dar visibilidade aos critérios técnicos e financeiros da

Tecnologica qualificagdo das propostas, bem como esclarecem informacgdes sobre

prazo e formato de envio das propostas pelas empresas interessadas
em licenciar a tecnologia com exclusividade

Licenciamento para
outorga de direito de
uso ou de exploragéo de
criacéo protegida

Utilizado para contrato de exploracéo de patente concedida ou de
pedido de patente, com ou sem exclusividade, ressaltando-se que,

se a solugéo tecnologica foi desenvolvida individualmente pela ICT, a
contratagdo com exclusividade devera ser precedida de publicagéo de
extrato da oferta tecnolégica em sitio eletronico oficial da ICT publica.

Projeto de Inovagao
Tecnologica - PIT

Instrumento vinculado a uma proposta de prestacao de servico
técnico especializado a ser prestado pelo INSA de acordo com a Lei
da Inovacéo, mediante contrapartida financeira ou ndo financeira,
destinados a atividades voltadas a inovacéao e a pesquisa cientifica e
tecnoldgica.

Termo de Autorizacéo
para Divulgacao

ou Publicagéo de
informagdes confidenciais

Autoriza através da sua autoridade maxima a Revelagéo, Divulgacéo ou
Publicacé@o de informagdes confidenciais ou sigilosas.

Termo de autorizagéao,
Permissao Ou
Concessao Para Uso

De Laboratérios,
Equipamentos, Recursos
Humanos E Capital
Intelectual

Regrulamenta a permisséo de uso de laboratérios, equipamentos,
instrumentos, materiais e demais instalagdes existentes em suas
préprias dependéncias a ICT, empresas ou pessoas fisicas voltadas a
atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagéo. O objeto, portanto,
deve ser adequadamente ajustado a realidade do uso, a depender do
caso concreto.

Termo de cessao de
direitos patrimoniais sobre
obras literarias, artisticas
e cientificas

Instrumento formal em que o autor cede integralmente ao INSA a
titularidade dos direitos patrimoniais sobre a obra.

Termo de Transferéncia
de Material (TTM)

Possibilita o envio de materiais biolégicos de titularidade do INSA para
destinatérios interessados.

Quadro 1 - Instrumentos de regulagéo juridica do NIT INSA

Fonte: Pesquisa direta (2024)
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Para Soares et al. (2016), a criacdo de tais mecanismos proporciona medidas
protetivas contratuais ao compartiihamento de laboratérios e parcerias com empresas
e ICT. Essa etapa antecede o processo de negociagdo da tecnologia, conhecida como
valoragdo, ao fixar o valor da remuneragdo no contrato pretendido (Cabrera; Arellano,
2019). A maturidade da tecnologia, o potencial comercial, a capacidade de gerar vantagem
competitiva e o valor de protecdo do invento junto ao INPI contribuem para a andlise e
fixacdo do preco potencial da tecnologia (Ferreira et al., 2020). Além dos instrumentos
juridicos, também foram desenvolvidos guias para apoiar os pesquisadores com a orientacao
informativa com relagéo ao processo de solicitacdo e necessidade de documentos para o
pedido de registro da tecnologia.

Os processos para o registro de propriedade intelectual na unidade também foram
estruturados e sequenciados para facilitar o entendimento das etapas pelos demais
pesquisadores, como os fluxogramas de pareceres juridicos e de registro de propriedade
intelectual (desenho industrial, indicagéo geogréfica, marcas, patentes, softwares), conforme
ilustrado na Figura 1. Os fluxogramas estdo organizados em responsabilidades externas
(pesquisador) e internas (Observatério e NIT). Eles apresentam os passos para compreender
a tecnologia desenvolvida, realizar a busca preliminar, compreender a legislacdo, entender as
etapas do pedido de patente, gerar o guia de pagamento, protocolar o pedido e acompanhar
0 processo. Essas ag¢des podem variar de acordo com o servi¢o requisitado.

Pésquisador bol Sista verifica a documentagdo) Encaminhar o nimero do pedido junto aol .
: v 5 Arquivamento
para submissio da proposta no) bservatério tecnolégico para @

o 0 i do processo © processo

TPesquisador bolsista desenvolve a pesquisa ¢ |
| ver a potencialidade para registro de patente -
i junto ao INPI

[Encaminhar a0 pesquisador o o]
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Figura 1 - Fluxograma de registro de patente
Fonte: INSA (2022).
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Considerando que as operagdes do NIT e sua gestédo de processos, é fundamental
compreendé-los para garantir 0o sucesso organizacional. A geréncia deve, portanto,
buscar ferramentas que integrem e gerenciem esses processos de maneira inteligente.
O gerenciamento orientado para processos é essencial para implementar um sistema de
gestao da qualidade, instrumentos como fluxogramas e mapas de servigos para representar
e analisar as atividades internas. No Nucleo de Inovacéo Tecnologica (NIT) da Universidade
Federal de Vicosa, essa necessidade de aperfeicoamento dos processos organizacionais
levou & adogao de tecnologias de processo, visando tornar as operacdes mais eficientes e
sistematizadas (Fraga, Faria, Gava, 2015).

Na busca de capacitar os pesquisadores da ICT, o NIT INSA realizou, no primeiro
ano da instalagéo, duas oficinas sobre a busca de anterioridade e o registro de propriedade
industrial, com o objetivo de capacitar os colaboradores a realizar pesquisas para conhecer
o estado da técnica de um produto ou processo através de pesquisas em bases de dados
nacionais e internacionais. Nessas oficinas, também foram trabalhados os modelos de
documentos de patente, as partes necessarias para a submissdo do pedido, as formas
de descrever a tecnologia e a compreensao visando prevenir conflitos, reduzir os riscos
de perda do investimento e, principalmente, reduzir gastos com honorarios advocaticios
e agentes da propriedade intelectual. Esses eventos foram mediados por pesquisador do
Instituto Nacional de Propriedade Industrial - INPI.

Houve ainda, o mapeamento das pesquisas desenvolvidas no INSA, uma das
acoes iniciais para identificar os niveis das pesquisas em andamento na instituicdo. Foram
coletadas as respostas dos pesquisadores através de um questionario online contendo
vinte e cinco questdes abertas e fechadas, abrangendo fatores como area de atuacao,
abrangéncia, parcerias, estagio da pesquisa (TRL - Nivel de Maturidade Tecnoldgica),
potencial de registro e mercados de interesse. Os resultados dessa pesquisa apontam para
o baixo nivel de maturidade das pesquisas, com poucos pesquisadores no desenvolvimento
de pesquisas propriamente ditas. Pode-se inferir que tal fato se deve a alta rotatividade de
pesquisadores dentro dos projetos, uma vez que essa rotatividade gera uma predominancia
de pesquisadores com pouco tempo na pesquisa, diminuindo a perspectiva de maturidade
em projetos que necessitariam de médio e longo prazo, bem como gerando um baixo
movimento de alternancia dos bolsistas no decorrer do projeto.

Em relacédo a abrangéncia das pesquisas, estas compreendem todos os estados
de atuacao do INSA, com maior concentragédo na Paraiba, demonstrando a existéncia de
uma aglomeracéo de recursos no estado paraibano, onde se localiza a sede do INSA. Isso
evidencia a necessidade de uma melhor distribuicéo, tendo em vista a zona de abrangéncia
regional da instituicdo. Quanto a publicizagdo das pesquisas desenvolvidas, estas tém
sido publicadas em eventos e periddicos nacionais e internacionais, com base cientifica
predominantemente multidisciplinar. Cabe considerar que a area das ciéncias agrarias
foi pouco citada, embora a ICT tenha sido idealizada com o intuito de potencializar as
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pesquisas no bioma Caatinga. A estrutura dos laboratorios na estagéo experimental possui
maior foco agricola.

No quesito da acado finalistica da pesquisa, estas se voltam para a geracao
de tecnologia, como softwares, ou o aperfeicoamento de tecnologias existentes. O
desenvolvimento de produtos e processos € mencionado, mas em menor propor¢dao. Um
fato relevante a ser considerado € que o INSA é uma instituicdo de ciéncia e tecnologia,
criada para desenvolver tecnologia. Portanto, & fundamental que as pesquisas sejam
orientadas a gerar propriedade intelectual, principalmente em parceria com empresas,
visando desenvolver pesquisas que gerem resultados alinhados a pesquisas passiveis de
protecao e geracao de patentes. Sendo relevante ponderar que o INSA é uma instituicao de
ciéncia e tecnologia, criada para desenvolver tecnologia, de modo que as pesquisas sejam
orientadas a gerar propriedade intelectual, principalmente em parceria com empresas,
visando desenvolver pesquisas que gerem resultados alinhados a pesquisas passiveis de
protecao e registro de propriedade intelectual.

Apbs a atividade de mapeamento das pesquisas e organizagdo dos processos
internos, o NIT INSA passou a direcionar suas agbes para as demandas de Pl dos demais
setores, tais como: analise de documentos para a submissédo de pedidos de patentes e
marcas; emissao de pareceres de parcerias, de autorizacdo de uso de laboratorio e de
acordo de cooperacéo técnica; suporte a elaboracéo de projetos de inovagao tecnolégica; e
apoio a acbes administrativas de cunho juridico e organizacional, dentre outras acdes que
podem ser consultadas no livro de registro de atividade anual do nicleo. Para fortalecer a
eficiéncia e a abrangéncia de suas atividades, o NIT INSA também desenvolve, com o apoio
da Academia do INPI, programas de capacitagéo continua, buscando o aprofundamento no
conhecimento atual e de novas tecnologias para os colaboradores. Ver Quadro 2.

Atividades 2022 2023 2024
Politica de PI 01 00 00
Instrumentos normativos 15 13 1
Formulérios 03 00 00
Termos de sigilo e confidencialidade 167 04 20
Processo de Fluxos 06 00 00
Bolsas 04 04 01
Capacitagéo (Cursos) 06 01 02
Organizacéo de eventos 02 00 00
Participagéo em Eventos 07 05 03
Artigos 00 00 02
Registro de marcas 00 02 00
Registro de patentes 03 02 01
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Registro de desenho industrial 00 00 00
Registro de programa de computador 00 00 00
Registro de indicagédo geografica 00 00 00
Cooperagdes Informais 25 50 05
Parecer Técnico 00 43 05
Contratos de Transferéncia de 00 00 00
Tecnologia

Convénios P&D assinados 00 00 00
Encomenda tecnolégica 00 00 00
Busca de anterioridade 02 01 00

Quadro 2 - Atividades do NIT nos anos de 2022, 2023 e 2024.
Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Para Lima et al. (2023), a implementacao de instrumentos orientadores para a gestéo
da Propriedade Intelectual (Pl), como a Politica de Inovagéo, a Politica de Propriedade
Intelectual e a Politica de Sigilo e Confidencialidade, contribui para estabelecer padrbes
de conduta previamente definidos no ambiente de pesquisa cientifica. Dessa forma, a
politica de inovagao da ICT deve fortalecer as interfaces e conexdes entre os instrumentos
de empreendedorismo de base tecnoldgica, a transferéncia de tecnologia e a gestdo da
propriedade intelectual, alinhando-os a uma capacitagéo institucional mais abrangente do
que a atuacao gestora do NIT. Este, por sua vez, também teve sua capacidade ampliada
pela possibilidade de obter personalidade juridica propria, o que reforca sua funcéo
executiva e de apoio a gestao (Pedro, 2021).

Ao final do ano de 2023, o MCTI publicou a portaria n°® 7.739/23, estabelecendo
a inclusdo do NIT INSA junto ao NIT do Centro de Tecnologias Estratégicas do Nordeste
- CETENE, para a formacao do quinto Arranjo de Nucleos de Inovacéo Tecnolégica do
Ministério, a ser sediado na cidade do Recife/PE (BRASIL, 2023). Assim, em 2024, o Arranjo
NIT Nordeste busca as condicionantes para viabilizar o processo de implementag¢do. Ao
estabelecer redes de inovacao tecnologica, o MCTI procura reunir atores com interesses
comuns para colaborarem através de seus NITs em territérios com caracteristicas
semelhantes (Tavares et al., 2022). No entanto, a consolidagdo do arranjo carece de
investimento e incentivo para a atuacéo dos agentes mediadores dos processos de registro
de PI.

A perspectiva de mudanca do cenario atual no instituto faz-se necessaria, visto que o
NIT INSA reduziu a quantidade de membros e perdeu significancia na ICT, funcionando por
forca da lei, mas sem possuir relevancia suficiente para a destinagé@o de investimentos que
melhorem sua funcionalidade. Assim, os investimentos para consolidar a unidao dos NITs
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das duas ICTs podem elevar o nivel de maturidade funcional desses agentes, considerando
que os processos internos ja se encontram em fase organizacional pré-estabelecida.

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

A presente pesquisa proporcionou uma andlise acerca do processo de instalacdo
do NIT INSA. Os resultados obtidos apontaram para um estagio incipiente de maturidade
organizacional do nucleo, frente a percepcao dos demais pesquisadores quanto aos temas
relacionados a propriedade intelectual produzida na instituicdo (Castro; Morais, 2024).
Uma possivel estratégia para mitigar essa situacdo poderia incluir a participagcdo dos
representantes do NIT INSA na discusséo das agdes de organizacao e pesquisa.

A instalacdo do NIT INSA enfrentou alguns desafios em termos de maturidade
organizacional e funcional. A equipe inicial, composta por uma maioria de pesquisadores
ndo permanentes, destaca uma probleméatica comum a muitos NITs: rotatividade de
membros ndo permanentes. A auséncia de documentos estruturados para a protecao das
pesquisas e a implementacéo tardia de termos de sigilo e confidencialidade indicaram a
necessidade de fortalecimento na gestdo da propriedade intelectual no INSA. A criagdo
de instrumentos juridicos e regulatérios, como contratos de transferéncia de tecnologia e
termos de cesséo de direitos patrimoniais, representa um avanco para garantir a protecéo
e valorizagéo das inovagdes geradas no Instituto.

Ja a estruturagdo dos processos internos, com a criacao de fluxogramas e guias
para registro de propriedade intelectual, demonstra esfor¢co na padronizagéo e organizagao
das atividades do NIT INSA. No entanto, para que essas iniciativas sejam efetivas, é crucial
que o nucleo receba o apoio necessario para superar os desafios internos e externos como
a falta de orcamento préprio e a caréncia de cargos especificos dificultam a dedicacao
integral dos colaboradores as atividades do NIT, limitando seu potencial de impacto e sua
capacidade institucional.

O mapeamento das pesquisas desenvolvidas no INSA revelou um baixo nivel de
maturidade tecnologica (TRL), refletindo a necessidade de investimento na continuidade
das pesquisas e na formacgéo de uma equipe mais estavel e comprometida. A concentracéo
de recursos no estado da Paraiba também levanta questdes sobre a distribuicao equitativa
de recursos e esforcos entre os estados da regido do semiérido brasileiro. Além disso, a
baixa incidéncia de pesquisas voltadas para o bioma Caatinga, missao do INSA, aponta para
uma desconexao entre os objetivos institucionais e a realidade das pesquisas realizadas.

A inclusdo do NIT INSA no arranjo NIT Nordeste, conforme estabelecido pela
portaria do MCTI, apresenta oportunidade estratégica para a consolida¢do do nucleo e para
o fortalecimento da inovagao tecnoldgica na regido. A colaboragédo com o NIT do CETENE
pode trazer beneficios significativos, desde que sejam garantidos os investimentos e

incentivos necessarios para o pleno funcionamento dos agentes mediadores dos processos
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de registro de propriedade intelectual. A troca de experiéncias entre os ndcleos pode
enriquecer as préaticas de gestado da inovagéo e contribuir para a criagdo de um ambiente
mais propicio ao desenvolvimento tecnolégico no semiarido.

Neste cenario, com apenas dois anos de existéncia o NIT INSA apresenta impacto
ao desenvolvimento das competéncias do Instituto, a exemplo: do fortalecimento da
cultura de inovacao; da melhoria na gestdo da propriedade intelectual — através de um
controle mais eficiente dos seus ativos intelectuais —; do aumento da visibilidade das
pesquisas desenvolvidas pelo INSA; da criagdo de uma rede de colaboragdo, a partir
da implementagéo pelo Ministério do Arranjo NIT Nordeste, aumentando o potencial de
transferéncia de tecnologia.

Apesar dos avancgos, conforme delineado neste atrabalho, o NIT INSA ainda
enfrenta alguns desafios, comuns a maioria dos NITs das ICTs do Brasil, cujas solugbes
propostas por esta analise passariam, necessariamente, por uma estabilizagédo da equipe,
pelo fortalecimento da gestdo financeira, pelo fomento a pesquisa aplicada com maior
potencial de aplicacao pratica, pela oferta de programas de capacitagéo aos pesquisadores
e colaboradores do NIT para aprimorar seus conhecimentos em gestdo da inovagéo,
propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia.

Por fim, mesmo com resultados promissores, € imperativo que o INSA e as demais
instituicdes envolvidas no arranjo NIT Nordeste adotem uma abordagem proativa na busca
por recursos e na implementacao de politicas que favoregam a inovacéo e a gestdo da
propriedade intelectual. A continuidade e o sucesso das atividades do NIT INSA dependem
de uma estratégia integrada que considere tanto as necessidades locais quanto as
oportunidades de colaboragéo regional, visando a consolidagcdo de um ecossistema de

inovacéo eficiente e sustentavel para o semiarido brasileiro.
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CAPITULO 3

AGENCIAS REGULADORAS ESTADUAIS: AS
FALACIAS DA PESQUISA EMPIRICA SOBRE SUA
MATURIDADE INSTITUCIONAL
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RESUMO: Este trabalho apresenta uma
avaliacédo sobre o livro de Eduardo Jordéo,
Lucas Thevenard e Bernardo Schwaitzer
que oferece uma pesquisa empirica sobre
a maturidade institucional das agéncias
reguladoras estaduais. Da analise do
livro apresenta-se uma perspectiva de
maturidade regulatéria e ndo apenas
de maturidade institucional. O trabalho
direciona seu enfoque em quatro aspectos

Data de aceite: 05/03/2025

da pesquisa constante no livro para
esclarecer que as premissas trazidas pelos
estudiosos em seu livro, nao se constituem
num modelo de maturidade, demonstrando
as falacias que o livro apresenta ao
pretender avaliar a maturidade das agéncias
reguladoras estaduais. Argumenta-se que a
tese trazida apresenta bases insustentaveis,
0 que compromete o resultado do escopo

proposto.
PALAVRAS-CHAVE: Maturidade
institucional. Maturidade regulatoria.

Agéncias reguladoras estaduais.

STATE REGULATORY AGENCIES:
THE FALLACIES OF EMPIRICAL
RESEARCH ON THEIR
INSTITUTIONAL MATURITY

ABSTRACT: This work presents an
evaluation of the book Eduardo Jordao,
Lucas Thevenard and Bernardo Schwaitzer,
which offers empirical research on the
institutional maturity of state regulatory
agencies. The book’s analysis presents a
perspective of regulatory maturity and not
just institutional maturity. The work directs
its focus on four aspects of the research
contained in the book to clarify that the
premises brought by scholars in their book
do not constitute a model of maturity,
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demonstrating the fallacies that the book presents when trying to evaluate the maturity of state
regulatory agencies. It is argued that the thesis presented presents unsustainable bases,
which compromises the result of the proposed scope.

KEYWORDS: Institutional maturity. Regulatory maturity. Regulatory agencies

falacia

substantivo feminino

Discurso falso que se passa por verdadeiro; engano.

Modo errado de se conceber alguma coisa; erro: a falacia de que toda mulher
é sensivel atrapalha a vida de muitas.

Qualidade do que ¢ falaz, capaz de enganar; ilusdo

[Filosofia]Todo enunciado ou raciocinio de teor falso, mas que se tenta passar
por verdadeiro; sofismo.

[Filosofia] Termo que expressa um raciocinio que aparenta ser verdadeiro,
mas néo ¢é; silogismo sofistico aristotélico.

Etimologia (origem da palavra falacia). A palavra falacia tem sua origem no
latim “fallaciaae”, com o mesmo sentido; trapaga.

(HOLANDA, Aurélio Buarque de. Dicionario Aurélio da Lingua portuguesa)

11 INTRODUGAO

Precipuamente, modelos de maturidade sdo ferramentas de gestdo criadas ha
cerca de 50 anos. Todavia, o inicio dos estudos sobre maturidade regulatoria data de
aproximadamente 10 anos. De fato, ndo podia ser diferente ja que as primeiras agéncias
reguladoras' foram criadas ha menos de 30 anos.

O objetivo do presente trabalho é adentrar pelas premissas trazidas pelos estudiosos
no livro “Agéncias reguladoras estaduais: Pesquisa empirica sobre sua maturidade
institucional”, e percorrendo os meandros do universo regulatério demonstrar quatro
falacias que o livro apresenta ao pretender avaliar a maturidade institucional das agéncias
reguladoras estaduais.

Nesse contexto tomou-se por base uma revisdo da literatura sobre o que séo
modelos de maturidade e como devem ser utilizados. Em seguida, apresenta-se os desafios
encontrados ao longo do tempo para medir a maturidade regulatéria. Na sequéncia, foi
vélido pontuar sobre o ciclo regulatério e como ela impacta na qualidade da regulagéo. Por
fim, explora-se as falacias que o livro apresenta.

Em razdo disso, o presente trabalho mostra-se relevante para o universo da
regulacdo, pois alguns termos viram modismos e sdo inadequadamente utilizados o
que acaba por distorcer a realidade. Um recorte de dados, ainda que bem-intencionado,

1 A primeira agéncia reguladora a ser criada no Brasil foi a Aneel, criada em 1996. A primeira agéncia estadual criada
foi a AGERGS (RS) em 1997.
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pode ter consequéncias devastadoras ao macular o nome de instituicdes que trabalham
arduamente e com seriedade. Para além disso, pode colocar em risco a seguranca de
mercados inteiros, ao ferir a credibilidade das agéncias reguladoras, o que pode prejudicar,
inclusive a atracdo de investimentos para os estados.

21 CONHECENDO O QUE SAO MODELOS DE MATURIDADE

Primeiramente, para discutirmos maturidade institucional ou maturidade regulatéria
€ necessario entender o que sdo modelos de maturidade.

Os modelos de maturidade surgem dos estudos do estadunidense da qualidade,
Philip Crosby?, que criou um modelo de maturidade da lideranga da qualidade
consubstanciada em cinco estagios: Incerteza, Despertar, Esclarecimento, Sabedoria,
Certeza. (MALAGUTTI, 2015)

Crosby néo era s6 um estudioso da Qualidade, mas um gestor em busca de
resultados. Amparou suas teorias e descobertas na pratica e na rotina diaria, por meio da
observacéo e da analise de fatos e dados. (RAMOS, 2017)

Os modelos de maturidade de Gestdo da qualidade inspirados em Crosby tiveram
seu inicio em 1979 e consolidaram-se aproximadamente em 2006 ao atingirem uma
metodologia de avaliacdo mais robusta (NASCIMENTO, 2012). Desde a década de 1980,
tém sido desenvolvidos uma diversidade de modelos nas mais diversas areas: Gestao de
Processos, Logistica, Tecnologia da informacéo, entre outros.

Nesse contexto, pode-se considerar maturidade como o progresso gradativo de
uma organizagdo em demonstrar habilidades especificas ou alcangar objetivos, partindo
de um nivel inicial de baixa maturidade, onde ha poucas habilidades e os objetivos nao
sdo alcangados, para um estagio de alta maturidade que permite a organizacéo atingir
resultados e desempenhar competéncias essenciais naquele dominio especifico (METLER;
ROHNER, apud MENEGUIN e DANTAS, 2020).

E valido pontuar ainda que o Project Management Institute — PMI, define os
modelos de maturidade como uma estrutura conceitual de determinada area de interesse,
baseada em estagios de evolugéo, que descrevem as caracteristicas e processos que as
organizacbes devem desenvolver para, gradativamente, alcancar estagios mais elevados
de maturidade. (apud MENEGUIN e DANTAS, 2020)

Logo, essencialmente, Modelos de Maturidade sdo uma ferramenta de gestéo
que possui uma sequéncia de niveis, ou estagios, que definem uma trajetdria, partindo

de uma situacdo de menor maturidade para uma maturidade mais desenvolvida, ou seja,

2 Philip Crosby é um dos grandes nomes da gestao da qualidade. Formou-se em medicina e em direito, tendo sido gra-
duado com honras. Em 1972 fundou sua prépria empresa de consultoria, que foi uma das maiores do ramo. Escreveu
13 livros que sdo consideradas obras de grande contribuigdo para a Gestdo da Qualidade. Além de ser o precursor
dos modelos de maturidade, Crosby ficara para sempre associado aos conceitos de “zero defeitos’ e de ‘fazer bem a
primeira vez’.
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plena. Partindo de um diagnéstico, define-se o estagio atual e funciona como uma fonte
de orientacao quanto ao que precisa ser feito em seguida, para atingir o proximo estagio.

Postas essas premissas, & preciso se atentar para o que destaca Meneguin e
Dantas (2020):

Essa rapida expansédo fez surgirem diversas criticas aos modelos de
maturidade. Primeiramente, muitos consideram que esses modelos séo
construidos deslocados da realidade por ndo envolverem os individuos que
irdo executa-los na pratica, restritivos por indicarem um caminho Unico de
desenvolvimento, limitados por preverem qual o estado maximo de maturidade
de determinada area, simplistas por desconsiderarem importantes fatores
situacionais, ndo replicaveis, sem base tedrica robusta e faltam validacao
pratica da sua usabilidade e efetividade [Benbasat et al., 1984, King and
Kraemer, 1984, de Bruin et al., 2005, McCormack et al., 2009, Mettler and
Rohner (2009)]. (grifos acrescidos)

Desta forma, a fim de contornar as criticas que surgiram, estudiosos passaram
a desenvolver modelos mais robustos. Entre as solugbes encontradas destacam-se a
solucdo de BECKER (apud MENEGUIN e DANTAS, 2020) que definiu oito requisitos para
o desenvolvimento de um modelo de maturidade, tais como: comparacdo com modelos
de maturidade ja existentes, procedimento iterativo para aperfeicoamento do modelo,
avaliacé@o de usabilidade e efetividade, identificagéo da relevancia do problema, definicdo do
problema, apresentacao dos resultados com foco nos usuéarios do modelo, documentacéao
cientifica do desenvolvimento do modelo (métodos utilizados, individuos envolvidos).

Vale destacar que outras importantes contribuicbes também foram feitas por
FRASER (apud MENENGUIN, 2020) que identifica componentes basicos que os modelos
de maturidade devem possuir: nUmero de niveis ou estagios, um nome para cada estagio,
descricéo das caracteristicas de cada, dimensdes ou processos-chave para cada um dos
niveis, atividades realizadas em cada processo-chave para cada um dos niveis.

Meneguin e Dantas (2020) defendem que ao se conceber um modelo de maturidade
algumas etapas devem ser seguidas, conforme demonstrado na imagem a seguir:
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= 1.1 Especificar os usuarios

H 1.2 Definir o alvo do madelo

u 1. Planejamento

- 1.3 Especificaro escopo

— 1.4 Definir critérios de sucesso

- 2.1 Definir processos-chave

H 2.2 Definir niveis de maturidade

M 2. Desenvolvimento [

2.3 Descrever cada processo em cada nivel de maturidade

— 2.5 Definir mecanismo de administracao

Matrizes de Maturidade
I

= 3. Avaliacdo

3.2 Verificar a usabilidade do modelo através de testes
COM 0§ seus USUArios

{ 3.1 Validar a abrangéncia e representatividade do modelo

4.1 Atualizar conforme benchmarking

— 4. Manutencao 4.2 Manter base de dados

4.3 Documentar resultacos e processos

A luz dessas consideracdes é possivel tirar algumas conclusdes: (i) Modelos de
maturidade séo ferramentas de gestao para orientar esforgcos de uma organiza¢ao na direcéo
de uma melhor gestao, desempenho e efetividade. (ii) Para ser um modelo de maturidade
efetivo, deve possuir, ao menos, os requisitos de BECKER apud Meneguin e Dantas (2020),
ou seja, comparacdo com modelos de maturidade ja existentes, procedimento iterativo
para aperfeicoamento do modelo, avaliacao de usabilidade e efetividade, identificacéo da
relevancia do problema, definicdo do problema, apresentagcdo dos resultados com foco
nos usuarios do modelo, (i) Deve atentar-se, minimamente, aos componentes basicos
indicados por FRASER apud Meneguin e Dantas (2020) tais sejam: numero de niveis ou
estagios, um nome para cada estagio, descricdo das caracteristicas de cada, dimensdes ou
processos-chave para cada um dos niveis, atividades realizadas em cada processo-chave
para cada um dos niveis.

Portanto, uma avaliacdo em que estejam ausentes tais caracteristicas, e,
minimamente, estabelecidas etapas, tal qual indicado no presente contexto imagem néao

pode ser conceituado como um Modelo de maturidade.
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31 O DESAFIO DE MEDIR A MATURIDADE REGULATORIA E SUA EVOLUGCAO

Indubitavelmente, da mesma forma como os modelos de maturidade atingiram
diversas areas dentro das organizacdes, também alcancaram o universo da regulacéo.

Antes contudo, dos primeiros modelos de maturidade serem trazidos ao universo da
regulacao, ja se discutia a melhoria da qualidade regulatéria.

Gongalves® (2021) apresenta em seu trabalho um panorama da evolugéao do esforgo
de se alcancar a maturidade regulatoria das agéncias reguladoras. Em principio, indica
Maria Augusta Feldman* como a precursora dessa busca pela qualidade regulatéria com o
trabalho ‘Dez sugestées para o Aperfeicoamento do Modelo de Agéncias’, assim definidos:

1)Necessidade de uma lei geral sobre o regime juridico das Agéncias;
2) Aprimorar os mecanismos de controle das atividades das Agéncias;

3) Maior articulacao entre os 6rgéos reguladores setoriais e os érgéos de
tutela dos interesses gerais;

4) A efetivagéo do juizo técnico no processo de indicagdo dos dirigentes das
Agéncias;

5) Maior pluralismo nas Agéncias;
6) O incremento da transparéncia e da participacéo popular;

7) A descentralizagao territorial da atividade das Agéncias, particularmente
as federais;

8) Introduzir mecanismos de institucionalizagdo dos consumidores na
atividade regulada, como comités de usuarios ou grupos de representacao
que ajudem a Agéncia em sua tarefa regulatoria;

9) A delimitacédo das fronteiras entre politicas, para que se esclarecam os
marcos das politicas de Estado e os papéis do Governo e das Agéncias, em
face do setor regulado;

10) Meios e recursos para o funcionamento das Agéncias, para que elas nao
sejam esvaziadas
Outrossim, aponta ainda a participagdo do PRO-REG® nesse processo. Criado
em 2007 com o objetivo de melhorar a qualidade da regulagédo exercida pelas agéncias
reguladoras federais. As propostas sugeridas pelo PRO-REG foram:

1) Restituicdo do poder de outorga das agéncias para os ministérios, tendo
em vista que a formulagcdo de politicas publicas deve ser exercida pela
administragao direta;

3 O referido trabalho além de estar publicado no livro que consta das referéncias bibliogréaficas, foi apresentado no
Congresso da Abar de 2021.

4 Feldman é advogada. Presidiu a ABAR entre 2003 e 2005, periodo durante o qual participou da organizacao de dois
congressos brasileiros de regulacdo. Foi Conselheira-presidente da Agéncia Estadual de Regulacéo dos Servigos Pu-
blicos Delegados do Rio Grande do Sul (Agergs) entre os anos de 2003 e 2005.

5 O Programa de Fortalecimento da Capacidade Institucional para Gestdo em Regulagdo — PRO-REG foi criado por
meio do Decreto n° 6.062, de 16 de marco de 2007, alterado pelo Decreto n° 8.760, de 2016. O programa foi concebido
a partir de uma parceria entre o Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID e o Governo Federal, por intermédio
da Casa Civil da Presidéncia da Republica. Desativado em 2014, foi restaurado em 2023, por meio pelo Decreto 11.738,
de 18 de outubro de 2023.
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2) Aumento do controle social com a instituicdo e implementagcdo efetiva
de instrumentos de avaliagcdo da gestdo e do desempenho da agéncia e
obrigacao de prestagédo de contas ao Congresso Nacional;

3) Criac&o de ouvidorias em todas as agéncias;

4) Interac&o operacional entre as agéncias reguladoras e os 6rgaos de defesa
da concorréncia;

5) Interacéo entre as agéncias reguladoras e os 6rgaos reguladores estaduais,
municipais e do Distrito Federal
Na sequéncia, em 2010, Goncalves (2021) aponta que Alexandre dos Santos

Aragao® desenvolveu um questionario para avaliar a autonomia das agéncias reguladoras.
O questionario foi encaminhado as agéncias e foi por elas respondido, sendo as respostas
compiladas por Aragdo. O trabalho denominado ‘Requisitos juridicos-institucionais a
configuragédo de uma entidade como agéncia reguladora independente’trazia as seguintes
dimensodes:

1) Autonomia orgéanica, funcional e financeira;

2) N&o coincidéncia dos mandatos dos dirigentes;

3) Quarentena dos dirigentes méaximos ao término do mandato;

4) Quadro proprio de servidores estatutarios;

5) Autonomia na gestédo de pessoal;

6) Competéncia para editar o seu regimento interno;

7) Inexisténcia de contrato de gestéo obrigatorio;

8) Representacao judicial e consultoria judicial prépria ou autonomia em
relacéo ao executivo central;

9) Legitimacao pelo procedimento: consultas, audiéncias e sessdes decisorias

publicas;

Cabe destacar também que em 2016, a Abar’ desenvolveu o que pode ser
considerado como a primeira ‘escala de maturidade regulatoria’ no trabalho intitulado

6 Professor Titular de Direito Administrativo da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ) e das disciplinas de
Regulacéo, Direito da Infraestrutura, Direito do Petroleo e Teoria Geral do Estado no mestrado e doutorado. Advogado
e Procurador do Estado do Rio de Janeiro. No magistério, também atuou como professor convidado de Regulagéo da
University of San Francisco School of Law — USFSL. Membro do Centro de Estudos de Direito Administrativo, Ambiental
e Urbanistico da Universidade de Sdo Paulo — USP (CEDAU). Coordenador do Grupo de Pesquisa em Direito do Petré-
leo e outras Fontes de Energia e Professor de Regulacdo de Servicos Publicos no Mestrado da Universidade Candido
Mendes. Professor de diversas p6s-graduagdes *lato sensu*, incluindo as da Fundagao Getulio Vargas do Rio de Janei-
ro — FGV/RJ e da GVLaw/SP. Doutor em Direito do Estado pela Universidade de Sao Paulo — USP. Mestre em Direito
Publico e graduado pela Universidade do Estado do Rio de Janeiro — UERJ. Membro fundador do Instituto Brasileiro
de Direito da Energia — IBDE e integrante dos Conselhos Editoriais da Revista da Advocacia-Geral da Unido — AGU, da
Revista da Procuradoria Geral do Estado do Rio de Janeiro, Revista Brasileira de Direito Publico — RBDP, da Revista
de Direito Publico da Economia — RDPE, da Revista de Direito de Informética e Telecomunica¢des — RDIT, da Revista
Brasileira de Energia, da Revista do Direito da Energia e da Revista do Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais
— TCE/MG. Consultor da Associag¢éo Brasileira das Agéncias Reguladoras — ABAR. Membro da banca examinadora de
diversos concursos publicos no Pais.

7 Associacéo brasileira das Agéncias de Regulacdo. E uma entidade que busca promover a colaboracéo entre as agén-
cias reguladoras e os poderes publicos para melhorar a regulagdo em todo o Brasil. Congloba atualmente 74 agéncias
reguladoras (federais, estaduais e municipais). Organiza a cada 2 anos o maior congresso de regulacdo da América

Administracdo e gestéo estratégica: Desafios contemporaneos nas organizacoes Capitulo 3

36



Qualidade Regulatoria no Brasil. conforme demonstrado por Gongalves (2021). Pode ser
assim considerado pois ndo apenas estabeleceu requisitos, indicou dimensdes e cada uma
delas continha varios indicadores, desenvolveu métricas para indicar o nivel de qualidade
(Baixo, Moderado, Alto e Muito alto) e possibilitou, por meio de um questionario, atribuir
notas e metrificar a qualidade da regulagéo. As dimensdes avaliadas foram:

1) Ambiente institucional e do sistema regulatério
2) Arranjo institucional

3) Formulacéo regulatéria e processo decisoério
4) Eficacia e efetividade regulatéria

5) Participacao social, prestacéo de contas e transparéncia

Em seguida, Gongalves (2021) aponta o trabalho da CGU em parceria com a
UNOPS, intitulado Avaliacdo da capacidade institucional para regulagdo. O questionario
inicialmente foi aplicado a 23 agéncias reguladoras, com substancial participacdo de
agéncias estaduais, onde foram avaliadas 08 dimensdes:

1) Competéncia e efetividade regulatéria
2) Autonomia Decisoria

3) Autonomia Financeira

4) Mecanismos de Controle

5) Regulagao de contratos

6) Fiscalizacao

7) Mecanismos de Gestédo de Riscos

8) Andlise de Impacto Regulatério

Para finalizar a demonstracdo da evolugdo, Goncgalves (2021) apresenta uma
escala de maturidade por ela desenvolvida. Defende que sua escala é uma evolugéo das
anteriores e apresenta o olhar do regulador no desenvolvimento da escala de maturidade
apresentada. Sua escala apresenta 10 dimensdes:

1) Ambiente institucional;

2) Autonomia;

3) Competéncia e eficacia regulatdria;
4) Mecanismos de Controle;

5) Mecanismos de Gestao de Riscos;
6) Fiscalizagéo;

7) Andlise do Impacto Regulatério;

8) Regulagao por contratos;

Latina. Possui 8 Camaras Técnicas especializadas em temas regulatorios.
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9) Ouvidorias independentes;

10) Sustentabilidade

Como se vé, o tema da maturidade regulatéria, foi evoluindo. Deixou de ser apenas
uma busca pela qualidade regulatéria, com atendimento de requisitos, para se chegar
no desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo, que avalia a maturidade regulatéria,
desenvolvida por um profissional da regulagéo e que pode ser utilizada por toda e qualquer
agéncia que esteja interessada nesse modelo.

O trabalho da CGU (BRASIL, 2022) também tem evoluido. Agora denominado Quali-
Reg, em 2023, no Congresso da Abar, foi apresentado que novas agéncias aderiram ao
projeto, ampliando ainda mais o leque de conhecimento sobre a estrutura dessas unidades

governamentais.

41 CONHECENDO O CICLO REGULATORIO

Quando o intuito de um trabalho é avaliar qualidade regulatoria, o critério mais
importante e natural € conhecer o ciclo regulatorio, tal seja: o conjunto de estagios que
compdem o processo de producéo das intervengdes regulatoérias.

Segundo o documento Diretrizes Gerais e guia orientativo para elaboracdo de
Analise de Impacto Regulatério (BRASIL, 2023), o ciclo regulatério € composto pelas
seguintes etapas: analise de impacto regulatério, elaboragdo da minuta de norma, consulta
e/ou audiéncia publica, decisdo da autoridade deciséria, implementacao, fiscalizagéao,
monitoramento, avaliacéo e revisao.

Um outro exemplo é o trabalho da Anvisa (Anvisa, 2021) que por meio da portaria
n° 162 de 12/03/2021 também normatizou o seu ciclo regulatério, prevendo 4 fases:
Planejamento Regulatério, quando ocorre a elaboracdo da Agenda Regulatéria e é
seguida pela fase de estudos para Construcao da Intervencao Regulatéria, momento
em que se desenvolvem as etapas do fluxo regulatério, incluindo a realizagdo da AIR.
Logo apoés, estdo os processos que ocorrem na fase ex post, onde se deve realizar o
Monitoramento e Avaliacdao do Resultado Regulatorio (M&ARR) com o proposito de
verificar a eficacia, a efetividade e o impacto das normas e a Gestao do Estoque de
Normas. que visa 0 acompanhamento, organizagéo, revisdo e consolidagcao das normas
editadas pela Anvisa.

Observe-se que diferentes agéncias terdo diferentes nomes e diferentes etapas
para seus ciclos. No geral os ciclos s&do bem parecidos em suas estruturas. Entretanto,
nem todas as agéncias tém seu ciclo normatizado, como no caso da Anvisa, mas iSso nao
significa que ele ndo esteja sendo executado.

Outrossim, um fator muito importante a ser destacado para que o ciclo regulatorio

seja bem-sucedido, sendo uma das questdes mais relevantes, € a capacidade técnica do
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corpo de servidores da agéncia reguladora. Vale ressaltar que nao basta que ele tenha
formagao técnica condizente. E preciso ter expertise no tema da regulacdo em si e que seja
capacitado de forma periodica. Trata-se de um aspecto que estara diretamente atuando em
pelo menos 8 das 9 etapas do ciclo regulatério.

A despeito de seguir o ciclo regulatorio estipulado, as atividades das agéncias
podem incluir as mais diversas boas préaticas regulatorias a depender do modal que se
esta regulando. Além disso, também deve ser considerado se é fase de regulagcdo ou de
fiscalizagdo, por exemplo. Somando-se a isso, existe ainda a fase da gestdo do estoque
regulatério e da Analise do Resultado Regulatorio. Nesses casos, a boa pratica, podera nao
estar normatizada e sequer ficara ‘visivel’ a terceiros.

Portanto, para adentrar ao tema da qualidade regulatéria e avalia-lo é indispensavel

considerar o ciclo regulatorio.

51 AS FALACIAS DA PESQUISA EMPIRICA SOBRE MATURIDADE
INSTITUCIONAL DAS AGENCIAS REGULADORAS ESTADUAIS

Postas as questbes conceituais trazidas até aqui, a partir desse ponto passaremos
a apontar as falacias trazidas pelo livro de JORDAO et al. (2024)
O livro, em sua apresentacao, traz a seguinte informacao:

Este livro traz informacdes sobre o desenho e o funcionamento das agéncias
reguladoras estaduais, para que se possa medir e comparar o grau de
maturidade institucional dessas entidades.

()

Para tanto, ela foi dividida em trés partes. A parte 1 examina a organizagao
e a forma de funcionamento das agéncias reguladoras estaduais a partir de
uma andlise formal da normatizacéo correlata. Ou seja, examina-se o desenho
estabelecido nas normas, sem verificar se essas normas sdo cumpridas na
realidade. Ja as partes 2 e 3 levantam informagdes sobre elementos de
maturidade institucional das agéncias estaduais que dizem respeito ao seu
funcionamento na realidade. Na parte 2, o foco recai sobre o corpo dirigente
das agéncias desde a sua criacao, a fim de analisar indicadores relacionados
a sua independéncia e a qualificacéo técnica. Na parte 3, foram analisados
dados sobre alocacéo e utilizagcdo de recursos or¢camentarios as agéncias
estaduais, de forma a avaliar indicadores relacionados a autonomia financeira.
(grifos acrescidos)

Como se vé o livro pretende fazer uma demonstracdo da maturidade institucional
das agéncias com base em suas normas, sem, contudo, se preocupar com a realidade.
Existem outros aspectos que merecem destaque ja na apresentacao, pois esclarece

muito sobre o trabalho. Entretanto, serdo abordados nos topicos seguintes.
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5.1 Primeira falacia: A denominacao dada ao escopo da pesquisa - Medir e
comparar o grau de maturidade institucional

Neste tépico vamos demonstrar que a denominacao dada ao estudo constante do
livro de Jordéo et al. (2024) nao pode ser considerada uma pesquisa sobre maturidade. A
mera utilizacdo do termo ‘maturidade’ ndo possui o condao de transformar uma pesquisa
num trabalho capaz de medir a maturidade.

Como demonstrado no primeiro topico deste trabalho os modelos de maturidade
possuem um método a ser aplicado para que possa ser assim denominado.

Ao analisar o trabalho de Jordao et al., & possivel identificar indubitavelmente que
néo foi utilizado um modelo de maturidade.

O trabalho é uma pesquisa rasa, feita apenas nas normas, ou seja, nas leis de
criacao das agéncias e apresentados, como o proprio trabalho esclarece, a partir de trés
perspectivas diferentes:

Num primeiro momento, apresentam-se 0s resultados agregados, que
permitem ao leitor conhecer a realidade média de cada um dos aspectos
das agéncias reguladoras estaduais sob andlise. Em seguida, os achados
s&o apresentados de forma comparativa, para que o leitor possa avaliar 0s
resultados de cada agéncia em perspectiva diante das demais. Finalmente,
num terceiro momento, da-se enfoque aos achados particulares de cada uma
das agéncias pesquisadas. (vide pagina 8, grifos acrescidos).

Primeiramente, destaco que nédo é possivel ao leitor conhecer a realidade das
agéncias, por meio deste trabalho, se a proposta do trabalho nédo foi verificar se essas

normas sdo cumpridas na realidade, como afirmado pelos proprios autores no inicio da

apresentacgéo do livro._

Em seguida, como se observa dos momentos em que o trabalho se apresenta, ndo
€ possivel identificar as caracteristicas de modelos de maturidade basicas como indicados
por FRASER apud Meneguin e Dantas (2020) tais sejam: nUmero de niveis ou estagios, um
nome para cada estagio, descricdo das caracteristicas de cada, dimensdes ou processos-
chave para cada um dos niveis, atividades realizadas em cada processo-chave para cada
um dos niveis.

Somando-se a isso, tampouco no livro constam os requisitos de BECKER apud
Meneguin e Dantas (2020), ou seja, comparag¢do com modelos de maturidade ja existentes,
procedimento iterativo para aperfeicoamento do modelo, avaliacdo de usabilidade e
efetividade, identificacéo da relevancia do problema, definicdo do problema, apresentacéao
dos resultados com foco nos usuérios do modelo.

O resultado da pesquisa é apresentado de forma gréafica, numa espécie de
classificacao. Entretanto, ndo indica sequer os niveis ou estagios que sao essenciais para
um modelo que possa ser denominado como modelo de maturidade. De igual forma, ndo

demonstra qualquer processo iterativo.
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Além disso, como restou esclarecido, modelos de maturidade sido ferramentas de
gestao e foram criados para orientar esforcos de uma organizagdo na dire¢do de uma
melhor gestdo, desempenho e efetividade. Nada disso, esta descrito no livro. Como nao
existem sequer os niveis, lhes falta, por conseguinte, a descricdo das caracteristicas de
cada estagio, os processos-chave para cada nivel, entre outros.

Cumpre esclarecer, que a pesquisa sequer foi validada pelos entes pesquisados,
que é uma das etapas essenciais do desenvolvimento de um modelo de maturidade.
Os critérios considerados como relevantes para ‘medir a capacidade institucional’ (sic)
das agéncias reguladoras foram sumariamente indicados pelos proprios autores, que
conforme demonstra em seus curriculos, podem ser especialistas em direito regulatério,
mas certamente esse conhecimento, ndo os faz, por si sb, especialistas em regulacdo ou
qualidade regulatéria.

Conforme se extrai do trabalho da CGU (BRASIL, 2018), inicialmente chamado de
“Ferramenta de avaliacdo da maturidade regulatéria” na descricdo da metodologia para
construgéo da ferramenta, consta o importante passo da validagéo:

Com o primeiro modelo de questionario concluido, o segundo passo foi
justamente convidar profissionais capacitados, que desenvolvem estudos
e trabalhos que lidam com o tema de regulagcado, para a realizacdo de um
Workshop (ocorrido em abril/2018) que assegurasse a validagao das questbes
desenvolvidas.

Apds a realizacdo deste Workshop, o proximo passo € a aplicacao do
questionario para profissionais que lidam com a tematica de regulagdo em
suas atividades diarias, para que seja feita uma ponderacéo da importancia
das perguntas para a constru¢ao de um indicador que mec¢a o atingimento de
um nivel de maturidade regulatéria.

()

Apds o questionario ter sido concluido, suas questdes terem sido ponderadas
com relac&o ao grau de importancia para a constru¢do de um indicador de
maturidade regulatéria e também ter sido realizada a calibragdo por meio de
equagodes estruturais, inicia-se a fase de aplicagcédo de pilotos, que consiste
em realizar um teste de sensibilidade com entes previamente selecionados
sobre 0s possiveis resultados alcancados com a Ferramenta

Observa-se que é possivel verificar que foram ouvidos profissionais capacitados
em regulacdo, depois o trabalho foi apresentado para que profissionais que trabalham
na area fizessem uma ponderagédo e em seguida o questionario foi aplicado na forma de
um piloto para entidades previamente selecionadas. Ou seja, 0 modelo de maturidade
desenvolvido, foi validado por quem seria avaliado. Uma das etapas mais importantes para
0 desenvolvimento de um modelo de maturidade.

A vista disso, resta cristalino que o objetivo do livro de Jorddo et al. (2024) é o
leitor e ndo as agéncias reguladoras. Logo, ndo se trata de avaliar o grau de maturidade
institucional, uma vez que sequer foi desenvolvida uma ferramenta idénea capaz de medir
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a maturidade. Trata-se tdo somente, de uma mera pesquisa legislativa, sem compromisso
com a realidade, que apresenta uma classificacdo das agéncias de acordo com o que 0s
autores julgam ser relevantes.

E possivel concluir que o termo ‘maturidade’ foi utilizado de forma distorcida,
sem embasamento técnico, consistindo numa desnecessaria e infundada exposicdo das
agéncias pesquisadas.

Atribuir um nome a uma pesquisa, sem, contudo, aplicar o método que lhes exige o

nome constitui a primeira falacia do livro.

5.2 Segunda falacia: A escolha do escopo da pesquisa - Medir e comparar o
grau de maturidade institucional

Com efeito, parece tratar-se da mesma falécia, mas aqui vamos aprofundar quanto
ao aspecto denominado ‘institucional’.

Na apresentagéo do livro os autores esclarecem que: “este livro traz informagées
sobre o desenho e o funcionamento das agéncias reguladoras estaduais, para que se
possa medir e comparar o grau de maturidade institucional”. (JORDAO et al., 2024, pag. 7)

Por maturidade institucional definiram como “analise formal da normatizagdo

correlata” e

...levantam informagdes sobre elementos da maturidade institucional das
agéncias estaduais que dizem respeito ao seu funcionamento na realidade.
Na parte 2, o foco recai sobre o corpo dirigente das agéncias desde a sua
criagdo, a fim de analisar indicadores relacionados a sua independéncia e
qualificacéo técnica. Na parte 3 foram analisados dados sobre a alocagao
e utilizagdo e recursos orgamentarios, de forma a avaliar indicadores
relacionados & sua independéncia financeira. (JORDAO et al., 2024, pag 8)

Classificar a maturidade das agéncias estaduais por meio de critérios exclusivamente
institucionais como independéncia institucional e financeira é uma falacia. O arranjo
institucional &€ apenas um aspecto das agéncias reguladoras. A maturidade regulatéria é
muito mais relevante do que a inventada maturidade institucional.

Como demonstrado neste trabalho, a qualidade da regulagéo esta em aspectos
outros, muito mais no seu ciclo regulatério, na participacdo social, na execucao de
ferramentas seguras de fiscalizacdo, em mecanismos de controle e nas atividades ex post
do que no seu desenho normativo.

Ademais, como dito pelos proprios autores, sequer verificaram se a lei € cumprida
na realidade. Vejamos, por exemplo, um dos critérios estudados pelos autores: autonomia
financeira. Para esse critério, foi verificado se na lei de criagdo da agéncia existe a previsdo
de taxa regulagdo. Em caso positivo, Ihes era atribuida a pontuagdo correspondente,
elevando o nivel de convergéncia da agéncia. Entretanto, isso por si s0, ndo garante que a
agéncia reguladora tenha, de fato, autonomia financeira.
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Na maioria das vezes, quando existe a previsdo legal de taxa de regulacéo isso
consiste numa autonomia de receita, entretanto, no momento da execucgéo das despesas
essa autonomia é mitigada, seja por meio de decretos de redugéo de gastos que atingem
todos os entes estatais de forma indistinta, seja porque as agéncias utilizam o mesmo
sistema de finangas que as secretarias devem utilizar, seja porque outros mecanismos
ferem a liberdade de atuacgéo, limitando a autonomia, entre outros.

As agéncias séo autarquias, e, como tal estdo inseridos na estrutura administrativa
dos estados e seguem as regras de execucao orcamentaria dos estados. Independente de
serem denominadas como ‘autarquias em regime especial’, 0s governos, em sua grande
maioria, ndo as diferenciam de outros entes estatais. Ainda ha muito que se evoluir nesse
quesito.

Em muitos casos, apesar da previsédo de taxa de regulacao, na realidade a agéncia
nao possui autonomia de forma plena. Vejamos um exemplo: A Artesp recebeu do livro a nota
1 para autonomia financeira, visto que possui previsédo de taxa de regulacdo. Entretanto,
até o final de 2023 era obrigada por lei a transferir para os cofres do estado o seu superavit
financeiro, por forga da lei 17.2932 de 15/10/2020. Com base nessa informacgéao, é possivel
afirmar que a Artesp possui autonomia financeira?

Nesse contexto, fica plenamente demonstrada a falacia da pesquisa. Amera previsao
legal de existéncia de taxa de regulagdo nado significa, necessariamente, autonomia
financeira.

Outro aspecto distorcido da dita avaliagédo institucional estd no que se denominou
por qualificagéo técnica das agéncias. O livro amparou sua avaliagdo, exclusivamente, por
meio da formacgéo de seus dirigentes, o que ndo poderia ser mais equivocado.

As agéncias reguladoras possuem corpo técnico proprio, em sua maioria, altamente
qualificado e especializado. E é esse corpo técnico que trabalha efetivamente no ciclo
regulatério que é o que garante a qualidade da regulagéo e n&o seus dirigentes. E cedigco
que as decisdes finais sdo tomadas por seus diretores, mas os regulamentos, as acoes de
fiscalizag@o e de gestdo do estoque regulatorio, sdo executadas pelo seu corpo técnico.

Nesse sentido, o perfil técnico dos dirigentes € desejado e valorizado, mas esse
perfil técnico ndo se consubstancia exclusivamente em graus académicos como mestrado
ou doutorado. A reconhecida capacidade técnica em suas respectivas areas de atuacgéo,
mostra-se mais relevante para a atuacao diaria e a boa regulacéo.

Diante disso, a melhor avaliacdo da maturidade para as agéncias € a Maturidade
Regulatéria. Um escopo que avalia dimensdes muito maiores e mais amplas que vao além
dos critérios meramente institucionais, que sdo importantes, mas representam apenas uma
dimens&o para se avaliar a maturidade das agéncias.

Ademais, Modelos de Maturidade, como explicado neste trabalho, sdo excelentes
ferramentas de gestdo para promover o amadurecimento das entidades, comparando o

8 Essa lei foi revogada em novembro de 2023, pela lei 17.843/2023.
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“onde esta” com as melhores praticas de determinado setor, para fornecer uma visdo de
“‘onde se deve melhorar”. Entretanto, sempre voltando o seu olhar internamente e néo
comparativamente e externamente como demonstrado no livro sob andlise.

A vista do exposto, resta cristalino que avaliar a maturidade dita institucional das
agéncias trata-se de uma falacia, pois 0 mais relevante é a avaliagdo da maturidade
regulatéria das agéncias.

5.3 Terceira falacia: a escolha do padrao comparativo

Efetivamente, o trabalho de Jordao et al. (2024) utiliza como modelo teérico ideal o
modelo federal e as melhores praticas internacionais. Vejamos a afirmacéo:

Para identificar, na normatizacéo relativa as agéncias estaduais, indicadores
de maturidade institucional, a pesquisa adotou o seguinte procedimento.
Valendo-se da experiéncia nacional no ambito federal e nas melhores
praticas recomendadas pelas organiza¢fes internacionais, concebeu-se
um modelo tedrico ideal de agéncia reguladora. Esse modelo tedrico ideal
compunha-se de trés dimensdes: (i) autonomia institucional; (ii) governanca;
e (iii) neutralidade politica. Em cada uma dessas dimensoes atribuiram-se
propriedades formais especificas, a elas correspondentes. Na sequéncia,
buscou-se identificar a presenca de cada dimensdo na normatizagao
relativa de cada agéncia. A pontuacdo obtida pelas agéncias a partir desse
procedimento indicaria uma maior ou menor proximidade ao modelo tedérico
ideal preliminarmente concebido. (pags. 24 e 25)

Como se observa, em nota de rodapé da pagina 25 cita como referéncia internacional
a OCDE, por meio de Recomendagdo emitida sobre Politica Regulatéria e Governanga
em escala global, e, a Diretriz 2018/1972 do Parlamento Europeu. Também utiliza como
parametro o Banco Mundial, conforme notas de paginas 131 e 136.

Decerto que tal escolha metodologica € deveras infeliz. Se a pretenséao era classificar
agéncias estaduais, tdo somente, o mais acertado seria criar um padréo possivel dentro
dos moldes estaduais.

Com efeito, eleger uma agéncia estadual dentre as existentes para servir de
parametro, seria uma escolha mais adequada. Fazer um compilado do que ha de melhor
em varias agéncias reguladoras estaduais e criar um parametro, seria outra possibilidade.
Entretanto, estabelecer parametros europeus e internacionais, ao lado do modelo federal,
como modelo ideal de agéncia reguladora estadual é pretender realmente ficar no campo
do modelo tedrico, praticamente impossibilitando qualquer agéncia estadual de alcancar o
topo da classificacdo. Alias, nenhuma® alcancou.

As agéncias reguladoras estaduais sao intrinsicamente diferentes entre si. Foram
criadas por legislagdes diferentes e Unicas para cada uma delas. Ou seja, cada agéncia
estadual tem sua lei de criagdo propria, possui um desenho institucional e um regramento

9 Vide grafico com o resultado agregado de pagina 51
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regulatério Unico. Ademais regulam servicos e contratos diferentes, e, em diferentes
realidades de mercado, tendo em vista as diferentes realidades do nosso pais. Nao se
pode, sob pena de apresentar uma falsa escala, serem comparadas entre si, como o
produto apresentado no livro em discusséo.

Sob esse viés, ndo podemos esquecer que existe, inclusive, casos de agéncias
reguladoras dentro do mesmo estado e que possuem regramento legal diferente. Sé para
exemplificar, temos o0 caso de Sdo Paulo, onde estdo ARTESP e ARSESP. Na avaliacéo
do livro estdo em 20% e 18? colocacao quanto ao nivel de convergéncia criado. Estamos
falando de agéncias que estdo no estado mais rico do pais, representando 50% do PIB
brasileiro. As referidas agéncias séo frequentemente consultadas por outras, dada sua
expetise técnica reconhecida pelo setor, por sua abrangéncia de atuacédo, variedade de
contratos regulados e tempo de criagéo.

Em verdade, avaliar a maturidade das agéncias por meio da mera comparacao de
seus normativos se mostra um equivoco.

Algumas obrigagdes ou previsdes legais, diria que a maior parte delas, independem
de sua efetivacdo por meio da atuacdo das agéncias reguladoras. Nao existe nenhum
mecanismo de agdo que as faga progredir quanto a esses quesitos. Por exemplo, a
instituicdo de taxa de regulagédo, depende da atuagao cotidiana da agéncia evoluir nesse
quesito?

Efetivamente, a maioria das alteracdes legislativas necessitam de vontade politica
e ndo da atuacgéo cotidiana da agéncia. Nesse contexto, vejamos, por exemplo a dimenséao
de “Grau de vinculagdo a PGE” estabelecido no livro. O proprio autor do livro, em outro
trabalho, assim se manifestou:

O ideal seria cogitar de uma carreira especifica para os procuradores da
agéncia. Alguns entendem que, para isso, seria necessario o STF (Supremo
Tribunal Federal) superar a posicdo adotada no julgamento da ADI 145/CE
e em outros precedentes nos quais entendeu que a existéncia de o6rgaos
juridicos no &mbito das autarquias e fundacdes distintos da procuradoria-geral
afronta o artigo 132 da Constituicdo Federal. Contudo, o STF ja excepcionou
essa regra na ADI 5215, que admitiu a criagcao de carreira juridica separada
da da procuradoria-geral no caso de universidades. No entendimento do
STF, a carreira separada nesse caso seria por um lado uma decorréncia
da autonomia universitaria e por outro lado um instrumento indispensavel
para defendé-la. Com ainda mais razao, essa excecéo deveria ser aplicada
as agéncias reguladoras, em vista da essencialidade da preservacdo da
independéncia para o bom desempenho da missdo dessas entidades.
(RIBEIRO e JORDAOQ, 2021)

De fato, para se alcancar a independéncia juridica sera necesséaria uma alteracao
constitucional, ndo apenas uma alteracgéo legislativa. No presente caso, a agénciareguladora
possui pouco ou henhuma acao que possa fazer que pode melhorar este quesito, o que a
impede, inevitavelmente, de atingir a nota maxima no modelo desenvolvido por Jordéao et
al. (2024)
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Todavia, como ja demonstrado, a boa regulacéo néo se faz apenas com leis. Existem
praticas regulatorias que nao estdo previstas nas leis das agéncias reguladoras e que
séo por elas praticadas. Isso € um objeto de estudo relevante e que demonstra de fato a
qualidade regulatéria de uma agéncia e ndo pesquisar seu escopo legal.

Vejamos o que a prépria OCDE apud Meneguin e Dantas entende como a regulacao
pode ser melhorada:

A Organizagéao para a Cooperacgao e Desenvolvimento Econémico — OCDE tem
dedicado atengao ao estudo e registro do tema. No documento Recomendacao
sobre Melhoria da Qualidade Regulatéria (OECD Recommendationon
Improving the Quality of Government Regulation), a Organizagdo propde um
roteiro segundo o qual a boa regulagéo deve:

e puscar resolver problemas e alcangar metas claramente definidas e ser
eficaz na consecucéo desses objetivos;

e ser fundamentada em evidéncias e proporcional ao problema identificado;
e estar fundamentada em uma base legal solida;

e produzir beneficios que justifiquem os custos;

e considerar a distribuicdo dos seus efeitos entre os diferentes atores e
grupos;

® minimizar os custos administrativos e eventuais distor¢coes de mercado
resultantes de sua implementacéo;

e ser clara e compreensivel aos regulados e usuarios;
e ser consistente com outros regulamentos e politicas;

e ser elaborada de modo transparente, com procedimentos adequados para a
manifestagcéo efetiva e tempestiva de atores e grupos interessados; e

e considerar 0os incentivos e mecanismos para alcancar os efeitos desejados,

incluindo estratégias de implementacdo que potencializem seus resultados.
Diante disso, € possivel concluir que a boa regulacéo e a qualidade regulatéria ndo
necessitam exclusivamente de boas leis de criacdo das agéncias para serem alcancadas.
Organizar as agéncias estaduais em uma classificagéo, tomando por base, exclusivamente

o critério de suas normas, para avaliar sua maturidade, & apenas mais uma falacia.

5.4 Quarta falacia: A avaliacao binaria

Como se observa do livro em discusséo a avaliagcdo se da de forma binaria. Destaca-
se o trecho que esclarece esse atributo:

Para se proceder a andlise da normatizagdo levantada com base nessas
trés dimensodes, os dados identificados foram submetidos a processo de
classificacdo em valores booleanos, sendo atribuida numeragéo “1” se
a caracteristica de interesse estava presente ou “0” se a caracteristica de
interesse nao estava presente. (JORDAO et al., pag. 24)
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Com efeito, valores booleanos séo valores légicos que podem assumir apenas dois
valores: verdadeiro ou falso. (COHEN, 2015). Como sera demonstrado, essa avaliagéo
demonstra-se inadequada para apurar a realidade dos fatos. Todavia, ja esta explicito que
esse nao foi o compromisso do livro sob analise.

Meneguin e Dantas (2020), apontam qual o melhor método a ser aplicado para a
utilizagdo de um modelo de maturidade, vejamos:

Considerando que o objetivo do modelo é definir qual o atual nivel de
maturidade e quais atividades devem ser incorporadas para alavancar a
qualidade regulatéria da instituicdo, opta-se pelo uso de um questionario
de avaliacdo individual. As perguntas que compordo este questionario
devem avaliar em qual grau cada uma das atividades descritas na matriz de
maturidade s&o realizadas através do uso de uma escala likert. Assim, a partir
das respostas € possivel mensurar a adesao as boas praticas regulatorias e,
consequentemente, o seu nivel de maturidade. (grifos acrescidos)

A escala Likert, segundo MUGUIRA (2024) & uma ferramenta de avaliacdo que
permite aos pesquisadores questionarem individuos sobre seu nivel de concordéncia ou
discordancia com afirmacgdes especificas. Diferentemente de perguntas simples de “sim” ou
“n&o”, essa escala permite uma avaliacdo mais detalhada das respostas dos entrevistados.

Aliteratura elege a escala Likert como a mais adequada para afericdo da maturidade,
pois ela é uma ferramenta de avaliacdo qualitativa, e ndo meramente quantitativa. Tal
explicagdo é defendida por COSTA JUNIOR (COSTA JUNIOR et al. 2024) conforme
descrito a seguir

A escala Likert esta inserida neste contexto, tendo sido método popular
entre cientistas sociais e pesquisadores de engenharia da qualidade para
coletar e medir a percepc¢ao dos individuos dentro de determinado contexto,
fornecendo conhecimento a partir de avaliagdes qualitativas do universo de
estudo.

Importante destacar que na escala de Gongalves (2021) além dos estagios de
desenvolvimento, a resposta aos questionamentos deve ser dada atribuindo-se conceitos
de 0 a 4 pontos para cada questionamento, conforme segue:

0 - N&o atende
1 - N&o atende, mas apresenta aspectos positivos
2 - Sim atende, mas apresenta aspectos negativos

4 - Atende integralmente

A ferramenta da CGU (BRASIL, 2022) denominada Programa de Aprimoramento da
Qualidade Regulatéria ou Quali-Reg, traz 03 pontuagdes, vejamos:

Cada um dos 38 componentes indicados é composto por variados quesitos
(total de 128), sendo, para cada quesito, atribuido as seguintes pontuagdes:
0,0 (ndo atendido), 0,5 (parcialmente atendido) e 1,0 (totalmente atendido).
A pontuacdo de cada componente é calculada pela média simples da
pontuacao dos seus respectivos quesitos.
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Sob esse viés, fica claro que os modelos de maturidade apresentam escalas néo-
binarias, pois a simples resposta verdadeiro ou falso, ainda que exclusivamente para
andlise da legislacdo das agéncias, ndo é suficiente para avaliar a realidade em que ela
se situa.

Cabe destacar, nesse contexto, novamente o caso da Artesp. Apesar da previsao de
taxa de regulagéo, na realidade a agéncia néo possuia autonomia de forma plena, na época
do estudo ante as limitagbes da Lei 17.293/2020'. O mais adequado seria se a resposta
dada, pudesse receber critério de Gongalves (2021) “Sim atende, mas apresenta aspectos
negativos’, ou como na avaliagdo da CGU (BRASIL, 2022): “parcialmente atendido”

Em verdade, esse é apenas um dos aspectos avaliados que demonstra que a nota
alcancada na pesquisa de Jordao et al. poderia ser alterada. Certamente, na avaliagéo de
toda a pesquisa, outras respostas também representariam muito mais adequadamente o
nivel de classificagéo de cada agéncia, do que o proposto no livro, caso a escala néo fosse
binaria.

Consequentemente a utilizagédo da escala binaria apresenta uma verséo distorcida
da realidade, pois ndo abarca todas as respostas que compdem de forma correta uma
analise qualitativa e nisso consiste esta falacia.

61 CONCLUSAO

Decerto que a inseguranca juridica € um dos maiores obstaculos para o
desenvolvimento do Brasil. Quando se apresentam dados, de forma estritamente
quantitativa, com distor¢cdes e falacias, sem compromisso com a realidade, corre-se o risco
de afetar setores que sdo regulados, mostrando um cenario regulatério que néo existe.

De fato, livros como esse devem ser impavidamente enfrentados, pois ndo se pode
permitir que o trabalho das agéncias reguladoras seja descredibilizado, sob pena de se
afastar importantes investimento do pais.

Ademais, ficou demonstrado que os aspectos estudados no livro de Jordao et al.
nao sao suficientes para avaliar a maturidade regulatéria, tampouco se constitui num real
modelo de maturidade. Alias, sequer tem compromisso com a realidade, como apontado.

As agéncias reguladoras sé&o atacadas de tempos em tempos. Com efeito, esses
ataques ja sdo até esperados de governos, pois é cedico os interesses que estédo
envolvidos. Entretanto, é forcoso reconhecer que a cada ataque sofre-se uma perda que
se acumulam no decorrer do tempo. Os estudiosos e académicos deveriam ser parceiros,
buscar alternativas de melhoria, contribuir e cooperar e ndo apresentar um instrumento
meramente estatistico que néo proporciona o crescimento, tampouco o aprimoramento da
atividade regulatéria. Afinal, o futuro do Brasil passa pela regulagéo.

10 Vide item 8
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Outros aspectos, ainda podem ser aprofundados na andlise do livro em questao,
como por exemplo, a forma como as respostas foram alcangadas pelo questionario. Em
modelos de maturidade os questionarios devem ser respondidos, por quem sera avaliado,
com profundo compromisso com a realidade dos fatos e ndo por pesquisadores externos,
que sequer tem compromisso com a realidade. Solicitar respostas por meio da LAl gera
as distor¢des como indicados pelos proprios autores!.

E valido pontuar ainda que o livro ndo apresenta uma conclusdo. Sequer uma
proposta de melhoria, 0 que s6 afasta ainda mais a pesquisa de um modelo de maturidade,
nado podendo ser assim classificado.

A luz dessas consideragdes, entende-se que a melhor alternativa para as agéncias
reguladoras € utilizar os modelos de maturidade, da forma certa, para qual foram criados
e sao eficazes: como ferramentas de gestdo. Desta forma, as agéncias devem, para o
bem de suas instituicbes estabelecer internamente, qual € o seu modelo de maturidade
ideal, aonde querem chegar, avaliar-se periodicamente, e assim deixarem de ser refém de
modelos tantos, sejam modelos criados por 6rgéos de controle ou modelos distorcidos por
quem quer que seja.

Mister compreender que as agéncias reguladoras estdo no momento propicio de
avancar na licdo dos Professores Doutores Martin Lodge e Kai Wegrich apud PROENGCA
(2009), que ensinam que “O que importa ndo é meramente ter regulagdo, mas encontrar o
regime regulatorio apropriado a luz das caracteristicas do pais.” Sob esse viés, o avango
esta em cada agéncia desenvolver seu préprio modelo de maturidade, de acordo com as
caracteristicas préprias da regido regulada e de sua realidade, muito menos normativa e
muito mais com vistas a qualidade regulatoria.
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RESUMO: A ciéncia, a inovagdo e a
tecnologia estéo cada vez mais interligadas
e sao sem duvida pilares fundamentais para
0 progresso e desenvolvimento economico
de um pais e para a sustentabilidade das
empresas enquanto unidades econdmico-
sociais que gerem riqueza, garantem a
satisfacdo das necessidades de bens
e servicos da populagcdo e contribuem
para a melhoria do bem-estar da
sociedade. No entanto, consideramos
que a sustentabilidade do nosso tecido
empresarial e os efeitos dai decorrentes
depende em grande medida da capacidade

Data de aceite: 05/03/2025

de adaptagcdo aos novos desafios da
economia, do digital e da governacao das
empresas. Por conseguinte, pretendeu-
se com este trabalho conhecer os
sistemas de governo e a governagédo das
empresas em Portugal e a sua adeséo
ao processo de transicdo digital perante
os desafios da sustentabilidade como
passo para a modernizagdo, crescimento
econdmico e desenvolvimento social. Para
o efeito a pesquisa incidiu na literatura e
documentacao disponivel neste dominio
de investigacdo e no quadro legal aplicavel
e nos resultados de um questionario
que dirigimos ao presidente do Instituto
Portugués de Corporate Governance
(IPCG). Entre os principais resultados da
investigacdo constatou-se que: - a maior
parte das empresas em Portugal séo micro
e pequenas empresas, com especificidades
proprias que dificultam a sua modernizagao;
- 0 sistema monista € o mais usado na
governacdo das empresas em Portugal,
estendendo-se as sociedades cotadas; - as
médias e grandes empresas dado passos
significativos no caminho da transformacéo
digital; - ha uma relagdo de causa efeito
entre o uso de tecnologia digital e 0 aumento
dos resultados das empresas; - o grau
médio de acolhimento das recomendagées
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de governance geradas tem vindo a crescer ano ap6s ano, sendo um sinal que indicia
crescimento empresarial e progresso ao nivel dos desafios de sustentabilidade.
PALAVRAS-CHAVE: Empresas, transformacéo digital, governance, sustentabilidade.

THE ENTREPRENEURIAL FABRIC IN PORTUGAL - PARADIGMATIC ASPECTS
OF GOVERNANCE AND THE CHALLENGES OF TECHNOLOGY AND
SUSTAINABILITY

ABSTRACT: Science, innovation and technology are increasingly intertwined and are
undoubtedly fundamental pillars for a country’s economic progress and development and for
the sustainability of companies as economic and social units that generate wealth, ensure
that the population’s needs for goods and services are met and contribute to improving
society’s well-being. However, we believe that the sustainability of our business fabric and the
resulting effects depend to a large extent on the ability to adapt to the new challenges of the
economy, digital and corporate governance. The aim of this study was therefore to find out
about corporate governance systems in Portugal and their adherence to the digital transition
process in the face of the challenges of sustainability as a step towards modernization,
economic growth and social development. For this purpose, the research focused on the
literature and documentation available in this field of research and on the applicable legal
framework and the results of a questionnaire we sent to the president of the Portuguese
Institute of Corporate Governance (IPCG). Among the main results of the research was
that: - the majority of companies in Portugal are micro and small companies, with their own
specificities that make it difficult to modernize them; - the monist system is the most widely
used in corporate governance in Portugal, extending to listed companies; - medium and large
companies are taking significant steps towards digital transformation; - there is a cause-
effect relationship between the use of digital technology and an increase in company results;
- the average degree of compliance with the governance recommendations generated has
been increasing year on year, which is a sign of business growth and progress in terms of
sustainability challenges.

KEYWORDS: Companies, digital transformation, governance, sustainability.

11 INTRODUGAO'

O crescimento econdmico de um pais e os niveis de bem-estar de uma populacéao
dependem da capacidade de geracgdo de riqueza e da sua redistribuicao.
Kuznets, citado por Abreu (2019) define

“O crescimento economico de um pais como sendo o aumento a longo prazo
da sua capacidade de oferecer a populacao bens econémicos cada vez mais
diversificados, baseando-se esta capacidade crescente numa tecnologia
avancada e nos ajustamentos institucionais e ideologicos que esta exige”.

1 Durante o texto utilizou-se indiscriminadamente o termo governagdo e governance com o sentido de expressar a
forma como as empresas sao dirigidas e controladas, em linha com a definicdo apresentada por Ana Oliveira (2024) a
proposito do significado de governo das sociedades utilizado no Relatério Cadbury, 1992.
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Ha autores que consideram também essenciais para o crescimento econémico, para
além dos fatores de producéo usualmente referidos, o empreendedorismo e a capacidade
de gestao (Reis, 2013).

Por conseguinte, parece inequivoco que o crescendo de oferta de bens econémicos
e cada vez mais diversificados esta cada vez mais ligado ao desenvolvimento tecnoldgico,
ao empreendedorismo, a capacitacdo e adequacgéo dos recursos, a eficiéncia da gestéo e
a governagao.

Por tudo isto, sdo determinantes as empresas e a sua capacitacéo para a acao
produtiva que falamos, enquanto organizacao de pessoas, e consequentemente para gerar
lucro e proporcionar rendimentos, para a satisfacdo das necessidades de bens e servigos
da populagéo, para a criagdo de emprego e melhoria do bem-estar da sociedade?.

Significa isto que devemos ter um tecido empresarial resiliente e com capacidade
de se ajustar aos desafios da modernidade, dos negécios e dos mercados, de forma a
garantirmos a nossa sustentabilidade enquanto sociedade.

Assim, sdo objetivos deste trabalho conhecer os sistemas de governo e a governagao
das empresas em Portugal e a sua adesé@o ao processo de transicdo digital perante os
desafios da sustentabilidade como passo para a modernizagéo, crescimento econémico e
desenvolvimento social.

Devido aos limites do ambito de aplicacéo obrigatorio das normas de governance,
delimitamos, no essencial, esta abordagem as grandes empresas e sociedades comerciais
cotadas, sem prejuizo de, sempre que nos pareceu Util, trazer a colacao a referéncia a
empresas de outra dimenséao.

Para o efeito pretendido o trabalho estrutura-se em trés partes distintas — na 1°
parte faz-se uma carateriza¢do geral dos sistemas de governo das sociedades de acordo
com a literatura e o suporte legal, na 22 parte apresentamos o desenvolvimento recente
da transicao digital, o imperativo da sustentabilidade e os desafios a governagéo e, na 3*
parte, um olhar de sensibilidade sobre o sistema de governagéo e as praticas seguidas,
e os seus efeitos no crescimento econémico e nos problemas (para as empresas) da era

digital e da sustentabilidade.

21 ASPETOS METODOLOGICOS

Em termos metodoldgicos, o estudo € suportado na literatura e documentacao
disponivel neste dominio de investigac@o e na legislacéo aplicavel e, para uma avaliagéo
de sensibilidade da importancia e adequagdo das medidas e praticas de governance
seguidas no ambito mais vasto da acéo e dos desafios da competitividade empresarial,
nos resultados de um questionario que dirigimos ao presidente do Instituto Portugués de
Corporate Governance (IPCG).

2 No sentido sociologico do termo.
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Como € do conhecimento, a participagdo de peritos ou de especialistas nas areas
de investiga¢do a estudar, traduz-se numa colaboragdo essencial para o conhecimento
dos problemas e conteudos a analisar como refere Quivy and Campenhoudt (2008), dai a
opgéao pela aplicagdo do questionario ao presidente do IPCG.

Trata-se de um questionario essencialmente com questdes abertas, expressas de
forma clara e objetiva e numa sequéncia logica, enquanto instrumento de pesquisa, com
enfoque na informagéo necessaria para a melhor compreensédo dos desenvolvimentos e
perspetivas da governance em Portugal, como diz Gil (2011) “construir um questionario
consiste basicamente em traduzir objetivos da pesquisa em questbes especificas”,
devendo abranger todos os pontos da problematica a inquirir (Carmo, 2008). Esta técnica
de investigacéo permite também que o inquirido se sinta a vontade e que possa revelar as
suas apreciagbes livremente, sem qualquer condicionalismo pela presen¢a do pesquisador
que possa distorcer ou perturbar a clareza da sua ideia, havendo assim mais tempo para
que o inquirido possa responder e nos momentos que lhe sejam mais favoraveis (Marconi
& Lakatos, 2002; Gil, 2011).

Como refere Carmo (2008), a construgao de um questionario deste tipo deve assentar
na “(...) clareza e rigor na apresentacdo e comodidade para o respondente”, podendo ser
determinante na obtencao da informacao que se pretende — foi isso que tentamos fazer.

31 SISTEMAS DE GOVERNO DAS SOCIEDADES - ELEMENTOS DE
CARATERIZACAO GERAL

Por governacao entende-se

“o conjunto de estruturas de autoridade e de fiscalizacdo do exercicio dessa
autoridade, internas e externas, tendo por objetivo assegurar que a organizagdo
estabeleca e concretize, eficaz e eficientemente, atividades e relagbes
contratuais consentaneas com os fins privados para que foi criada e é mantida
e as responsabilidades sociais que estao subjacentes a sua existéncia” (Silva
et al., 2006).

Portanto, a governagdo pode ser entendida como se tratando de um sistema
constituido por uma série de partes que interagem e que se relacionam entre si, de forma a
proporcionar a realiza¢ao dos fins da organizacdo e a garantir a responsabilidade das suas
acles e atividades.

O governo de uma organizagdo “é o processo que garante visao, diregao, propdsito
e monitorizagdo através de uma estrutura - um 6rgdo de governo” (Wyatt, 2004).

Neste dominio Thomsen and Conyon (2012) consideram por sistemas de governo
das sociedades um conjunto de praticas, mecanismos de prevencdo ou de resolugéo,
instituicdes, regras e legislacdo que quando utilizados de forma acordada, afiancam
estabilidade e consisténcia nas estruturas organizacionais. Numa linha mais simplificada
e clara, Ana Oliveira (2024) reitera o entendimento sobre o conceito de governo das
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sociedades como o “sistema pelo qual as sociedades sao geridas e controladas”, como ja
anteriormente se referiu.

Da perspetiva socioldgica de sociedade - grupo de individuos que se relaciona e
interage de forma organizada a fim de conseguir e preservar 0s seus objetivos comuns,
ou seja os objetivos da propria sociedade, partimos para o conceito de sociedades
comerciais, como “aquelas que tenham por objeto a pratica de atos de comércio e adotem
o tipo de sociedade em nome coletivo, de sociedade por quotas, de sociedade andnima, de
sociedade em comandita simples ou de sociedade em comandita por agcbes”.®

De acordo com Silva et al. (2006) o Codigo das Sociedades Comerciais (CSC) e o
Codigo dos Valores Mobiliarios (CVM) s&o os instrumentos por exceléncia do direito das
sociedades e dos valores mobiliarios.

SegundoMatias (2016) 0 CSC “define os direitos e deveres dos sécios, administradores
e membros dos orgéos de fiscalizagdo e salienta a protegcdo dos socios minoritarios e dos
credores, entre 0s quais, os trabalhadores”, incorporando na parte relativa as sociedades
andnimas, principios e regras basicos de governo societario, nomeadamente os relativos a
composicao, competéncia, poderes de gestédo e deveres dos 6rgaos de administracao, aos
direitos e deliberacbes dos acionistas e a fiscalizagdo das sociedades (Silva et al., 2006). O
CVM ao estabelecer um conjunto de normas, visa promover a otimizagdo do desempenho
das sociedades e contribuir para a composicdo equilibrada dos interesses dos acionistas
(CMVM, 2013).

Para Tierno (2014) citado por Matias (2016), a maioria das empresas cotadas em
Portugal é controlada por familias, logo, como refere Ana Oliveira (2017), trata-se de
empresas em que o controlo da propriedade é assegurado por um ou mais membros de
uma familia ou uma parceria de familias, hd uma influéncia estratégica dos seus membros
na gestdo da empresa e propensao para grande interacdo entre a familia e a empresa,
alguma informalidade nos processos de tomada de deciséo, perpetuacao da empresa na
familia, passando de geragcdo em geragéo, entre outros. Existem, no entanto, pontos fortes
e fraquezas nas empresas familiares identificados pela autora que importa considerar,
nomeadamente, entre os pontos fortes, maior dedicagdo a empresa pelos seus membros
pelo facto de existir uma maior identificacdo, manutencdo do conhecimento ao longo de
sucessivas gerag¢des, maior seguranca no investimento e preocupacéo com a reputagao,
ja no que respeita aos pontos fracos, identificam-se as limitagdes ao crescimento com o
eventual receio de quebra do poder da familia, resisténcia a profissionalizagao, inexisténcia
de estratégias de longo prazo em termos de sustentabilidade empresarial, informalidade
nas decisdes e pouca propensédo a disponibilizagdo de informacéo relevante. Alude Diogo
Gongalves (2021) que “o interesse da sociedade confunde-se com o interesse da familia’.

Contudo, as alteragdes introduzidas ao CSC e as alteracdes operadas pela Comissao
do Mercado de Valores Mobiliarios (CMVM) as normas de governo das sociedades,

3 Codigo das Sociedades Comerciais, artigo 1°, n° 2.
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resultaram em trés modelos - Modelo Monista/Latino, Modelo Anglo-Saxénico e Modelo
Dualista (Ribeiro, 2014).

O Modelo Monista/Latino € constituido por uma Assembleia Geral, um Conselho de

Administragdo e um Conselho Fiscal ou Fiscal Unico. Se se tratar de um modelo monista
reforcado, entdo deve prever um revisor oficial de contas, mas que nao seja membro do
conselho fiscal (Ribeiro, 2014). Para melhor percecdo da configura¢cdo do modelo, a Figura
3.1 da-nos a perspetiva da interagéo dos diferentes 6rgaos.

Assembleia
Geral

Conselho de el Conselho
Administragao Fiscal

.
>

Figura 3.1 — Modelo Monista/Latino
Fonte: Ribeiro, 2014

O conselho de administragdo € constituido por um namero impar de membros,
entre executivos e ndo executivos, devendo a maioria dos membros do conselho fiscal
serem independentes. Neste modelo é competéncia do conselho de administracéo, gerir
as atividades da sociedade, de forma diligente e na salvaguarda do interesse da prépria
sociedade, tendo em conta o interesse dos socios e dos trabalhadores (Silva et al., 2006).

O Modelo Anglo-Saxénico prevé a assembleia geral, uma comissédo de auditoria

integrada no conselho de administragéo e um ROC (Ribeiro, 2014).

E funcdo do conselho de administracdo gerir a entidade, tendo no minimo um
administrador independente. Neste modelo é fungdo da comissdo de auditoria garantir a
fiscalizagcdo e o ROC a audi¢éo da informacao financeira. Segundo Batista (2009) uma das
vantagens do Modelo Anglo-Saxonico € o facto de quem fiscaliza deter mais informacéao e,
como tal, um acesso mais facilitado a mesma.

Uma das principais diferengcas deste modelo relativamente ao modelo descrito
anteriormente (Modelo Monista) é o facto de prever uma comissao de auditoria, sendo os
membros desta comissdo nomeados pela assembleia geral, com um nimero minimo de
trés administradores ndo executivos (Ribeiro, 2014).

Para Silva et al. (2006)

“no Modelo Anglo-Saxonico o principal desafio que se coloca no desenho
dos instrumentos de controlo e fiscalizagdo das empresas tem a ver com a
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protecao dos acionistas face ao poder arbitrario dos gestores profissionais, os
quais por norma gozam de uma ampla margem de atuagdo”.

A Figura 3.2 espelha a relagao entre os diferentes érgaos.

Assembleia
Geral

Conselho de
Administragdo

v

Comissao de
Auditoria

Figura 3.2 — Modelo Anglo-Saxdnico
Fonte: Ribeiro, 2014

O Modelo Dualista € constituido pela assembleia geral, pelo conselho geral de

supervisdo, pelo conselho executivo e por um ROC. Fazem parte do conselho geral
de supervisdo os membros eleitos pela assembleia geral e do conselho executivo os
membros propostos pelo conselho geral de supervisdo, tendo estes a denominagédo de
administradores. (Ribeiro, 2014).

Deste modelo ressalta a separacdo da gestdo dos detentores do capital, uma
vez que os administradores (conselho executivo) ndo sdo diretamente nomeados pela
assembleia geral. No Modelo Dualista os acionistas tém os seus poderes mais limitados no
que respeita a tomada de decis&o, sendo convocados com mais regularidade para matérias
estatutarias e para nomear ou destituir membros do conselho geral de supervisédo (Batista,
2009).

Na figura 3.3 ilustra-se a relagéo entre os diversos 6rgéos.
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Supervisdo

Conselho
Executivo

Figura 3.3 — Modelo Dualista
Fonte: Ribeiro, 2014

Independentemente do modelo de governo, existirio sempre problemas,
nomeadamente no que respeita a posicdo dos administradores e dos socios e ao conflito
de interesses, no entanto, como sublinha Ana Oliveira (2017), uma posicao excessiva da
lei podera ter reflexos negativos no bom governo societario, até porque muitos conflitos de
interesses resultam, de alguma forma, das relacdes sociais e econémicas, sugerindo-se um
equilibrio neste dominio — é esse o desafio do governo societario, ou seja, ao contrario de
eliminar os conflitos “as regras e mecanismos de governo societario procuram gerir esses
conlflitos, em beneficio da sociedade como um todo, dos seus acionistas e stakeholders”.

Menezes Cordeiro (2022) considera que a natureza néo legalista do governo das
sociedades constitui-se numa grande vantagem, referindo ainda neste contexto que “lidamos
com regras flexiveis, de densidade variavel, adaptaveis a situagdes profundamente distintas
e que ndo vemos como inserir num Codigo de Sociedades Comerciais”. Considera também
Ana Oliveira (2024) que “a necessidade de as regras de governo da sociedade se adaptarem
as caracteristicas proprias de cada sociedade” € um dado assente, independentemente
das razbes, todas elas necessitam “de um sistema de governo adaptado a sua fisionomia
especifica em cada momento’.

De entre os sistemas de governo enunciados, as empresas portuguesas, em grande
parte, seguem préticas que se identificam com o modelo monista, como refere Silva et al.
(2006) “(...) [em] (...) Portugal, predomina o modelo monista’, em fungé@o da sua dimensao
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e cultura, do modelo organizacional e dos interesses dos seus membros e das permissées
legais.

Como a sociedade civil, as empresas, 0os mercados e os desafios com que se
confrontam estdo em constante evolucdo e mutagéo, Portugal tem-se aperfeicoado nas
regras a observar para praticas de gestdo empresarial dentro da corporate governance* ®
(Silva, 2022).

41 TRANSICAODIGITAL E SUSTENTABILIDADE —-DESAFIOS AGOVERNAGCAO

A evolugéo das telecomunicagdes, da microeletronica, da roboética, da informatica,
da tecnologia oética, e a utilizagdo de novos materiais, das energias renovaveis e da
biotecnologia, tém contribuido para a inovagéo do processo produtivo nos mais diversos
dominios e consequentemente na criagdo de produtos inovadores e na aposta em
novos mercados (Gongalves, 2021). Ora, este progresso ao nivel dos meios parece-nos
fundamental para fazer face aos desafios da sustentabilidade das empresas e dos proprios
negocios, de forma a combater a concorréncia e a garantir os melhores resultados.

Passando os objetivos naturais das empresas pela maximiza¢do dos resultados e
pela satisfacéo das necessidades de bens e servicos da sociedade potenciando o seu bem-
estar (Teixeira, 2013), a aposta no conhecimento e desenvolvimento tecnoldgico parece ser
inevitavel num mundo em constante mutacao, atendendo aos novos métodos de produgao
e de organizacdo do trabalho, a concorréncia, as praticas e modelos de comunicagéo e a
internacionalizagédo da economia. No entanto, tudo isto requer capacitacdo dos recursos
e, dependendo da forma juridica das empresas, dos socios, dos acionistas, da gestéao,
dos administradores e muito da corporate governance. Neste entendimento observa o
Programa Metamorfose® (2023) que o “estabelecimento de um governance robusto cria
alicerces mais fortes para o negocio que permitirdo um desenvolvimento mais sustentavel
por parte das empresas”, sendo igualmente importante, no contexto empresarial, como
refere Smit (2022), a incorporacdo dos principios orientadores sobre empresas e direitos
humanos previstos na implementacdo do quadro das Nac¢bes Unidas “Proteger, Respeitar
e Reparar’, aprovados no Conselho dos Direitos do Homem.”

4 Comumente esta expressao é traduzida, em lingua portuguesa, por “governo das sociedades” - estuda no essencial
o “sistema pelo qual as sociedades sdo geridas e controladas” numa definicdo simples e esclarecedora, utilizada no
Relatério Cadbury de 1992: Report of the Committe in the Financial Aspects of Corporate Governance, como refere Ana
Perestrelo de Oliveira no Manual de Governo das Sociedades (2017) reimpresso em 2023.

5 A ideia de corporate governance veio dos Estados Unidos com o propdsito de responder a agressiva atuagao dos
gestores locais e de moralizar essa atuagao, tornando-a mais responséavel. Conforme refere Antonio Menezes Cordeiro
na Revista da Ordem dos Advogados (2006) “A corporate governance nao é definivel em termos juridicos: abrange um
conjunto de maximas validas para uma gestao de empresas responsavel e criadora de riqueza a longo prazo, para um
controlo de empresas e para a transparéncia’.

6 Programa criado pela Associagao Business Roundtable Portugal, com base na experiéncia e conhecimento das suas
empresas associadas, e em colaboragao com o Instituto Portugués de Corporate Governance para promover a incorpo-
racéo de boas préaticas de governance nas PME (pequenas e médias empresas) e ajuda-las a aumentar os resultados.
7 Resolugéo 17/4, de 16 de junho de 2011.
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Pretende-se neste capitulo, identificar e analisar, no contexto atual de
desenvolvimento tecnoldgico associado as novas formas de producéo e de organizagéo do
trabalho, a adesdo das empresas a tecnologia digital, os requisitos da sustentabilidade e

os desafios & governacéo.

4.1 TRANSICAO DIGITALS®

Para percebermos o nivel de participacdo e adesao das empresas a ferramentas
digitais, suportamo-nos no estudo desenvolvido pela IDC et al. (2023), segundo o qual
menos de metade das microempresas (empresas com menos de 10 trabalhadores) tém
presenca na internet (49%), as pequenas empresas (empresas com 10 a 49 trabalhadores)
87%, as médias empresas (empresas com 50 a 249 trabalhadores) 95% e as grandes
empresas (empresas com 250 e mais trabalhadores) 100%, o que corresponde a uma
participacdo média de 70% no universo de todas as empresas (Figura 4.1).

oo | 40,
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SE—— Y

0%
Figura 4.1 - % de empresas com presenca na Internet

Fonte: IDC — Inquérito a organizagdes portuguesas. Set-Out 2023 (n=917)

Se compararmos os valores de 2023 com os dados publicados no relatério da IDC
et al. (2020) (Figura 4.2) observamos que nos ultimos trés anos houve um crescimento
significativo da percentagem de empresas com participacdo na internet com particular
destaque para as pequenas empresas, registando um aumento de 34 pp, seguindo-se as

microempresas com mais 19 pp.

8 A analise aqui desenvolvida ficou condicionada aos dados estatisticos disponiveis, quer quanto ao contetdo, quer no
que respeita a organizac¢ao e estruturacdo dos mesmos.
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Figura 4.2 - % de empresas com presenca na Internet

Fonte: IDC — Inquérito a empresas Economia Digital 2020 (1204 respostas) INE, 2019

De acordo com o estudo da IDC et al. (2023) 63 % das empresas respondentes ao
questionario aplicado indicam os custos elevados como a principal barreira a transformagéo
digital, seguindo-se a falta de pessoas necessarias (46%), a cultura organizacional e a
inexisténcia de prioridades definidas em 35% dos casos e a falta de conhecimento sobre
as novas tecnologias 32% das situacgOes registadas (Figura 4.3).

cossenss | G
Néo temos as pessoas necessérias — 46%
Nio temos prioridades definidas _ 359,
Cultura organizacional _ 35%
Falta de conhecimento sobre as novas tecnologias _ 324
Dificuldade em encontrar a aplicablidade _ 259
No temos aprovagio interna - 112,
0%

Figura 4.3 — Principais barreiras a transformagéo digital

Fonte: IDC - Inquérito a organizagdes portuguesas, Set-Out 2023 (n=472)

Também, segundo a mesma fonte, as empresas na sua maioria (53%) consideram
as competéncias em anélise de dados as mais importantes para a transicao digital (Figura
4.4) e 57% identifica 0 aumento das receitas como o principal foco com a transic¢ao digital,
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seguindo-se a fidelizacdo de clientes (53%), a inovacao de servicos e produtos (49%) e
33% a redugéo de custos e melhoria da eficiéncia dos processos (Figura 4.5).

. T
(0T, Blockchain, data lakes, Al, outros) %
Soft Skills (capacidade de relacionamento e interlocugdo — 40,
entre diversos departamentos e actores) %
e Ll I 0
trabalho em equipa, inteligéncia emocional, etc) %
e I ;-
de novos processos na organizacio) %
0% % e empresas que responderam

extremamente importante ou muito importante

Figura 4.4 — Competéncias mais importantes para a transformacao digital

Fonte: IDC - Inquérito a organizagdes portuguesas, Set-Out 2023 (n=490)

s | 7.
Reduzir custos/melhorar eficiéncia de processos _ 33%
Expandir para novos mercados, segmentoes, geografias _ 26%
Inovar nos processos de producao e concedo _ 17%
Melhorar visibilidade ¢ reputagao _ 169,
Inovar nos processos de marketing _ 14%

Captar e reter os melhores colaboradores - 6%
0%

Figura 4.5 — Quais os beneficios esperados com as iniciativas de transformagao digital

Fonte: IDC - Inquérito a organizagées portuguesas, Set-Out 2023 (n=500)

Os resultados do estudo da IDC et al. (2023) indicam que a maioria das empresas
nao tem iniciativas de transicao digital. Mas, se considerarmos apenas as médias e grandes
empresas, quase 90% estdo a dar passos na sua transformacéo (Figura 4.6).
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Figura 4.6 — Transformacéo digital nas empresas portuguesas

Fonte: IDC - Inquérito a organizagdes portuguesas, Set-Out 2023 (500 respostas)

Por sua vez, constata-se também (Figura 4.7) que as pequenas empresas
apresentam uma taxa de comércio eletronico inferior a média da UE, ao passo que as
médias e as grandes empresas vém registando maior participagdo no comércio eletronico
do que a média da UE.

Esta constatacdo com base nos dados observados estd em linha com o entendimento
apresentado num outro estudo, segundo o qual, as pequenas empresas sao mais resistentes
a adogéao de tecnologias digitais 0 que terad consequéncias negativas no futuro ao nivel da
sua competividade (IDC et al. 2022). Como refere Gongalves (2023), isto significa que

“necesssitam de transpor uma barreira cultural e de resisténcia a mudanca
para a assuncdo da transformacao digital como um designio a alcancar, de
forma a explorarem as oportunidades proporcionadas pelo desenvolvimento
tecnologico, investindo em competéncias digitais como motor da sua
sobrevivéncia e competitividade”.
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Figura 4.7 — % de empresas com comércio eletronico
Fonte: Eurostat, Enterprises with e-commerce sales of at least 1% turnover

IDC — Economia Digital em Portugal, 2023

Na linha da Agenda Digital para a Europalangada em 2010 pela Comissé&o Europeia,
nos programas Portugal 2020 e Estratégia Portugal 2030, o programa Década Digital 2030,
pretende assegurar a continuidade do processo de transi¢do digital com o propdésito de
consolidar a nova era do conhecimento e da economia digital, em conformidade com a
posicdo da CE ao assumir que “A Europa tenciona capacitar as empresas e as pessoas
num futuro digital centrado no ser humano, sustentavel e mais prospero” (CE, 2023).

De acordo com o programa Década Digital 2030, as metas digitais estabelecidas
passam pela digitalizagdo das empresas, pelas infraestruturas digitais, pelas competéncias
digitais e pela digitalizacédo dos servigos publicos.

SKILLS

GOVERNMENT ‘/ﬂ

INFRASTRUCTURES

BUSINESS

Figura 4.8 — Dominios das metas digitais

Fonte: Programa Década Digital para 2030
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De acordo com Gongalves (2023), as empresas em Portugal, no geral,

“confrontam-se com o0s desafios da modernidade, da concorréncia e das
tendéncias no dominio do digital, pelo que a sua sobrevivéncia obriga-as a
uma presenga online efetiva, corroborativa, adaptativa e qualificada, de forma
a captar e manter clientes num mercado cada vez mais exigente e com maior
oferta de produtos, bens e servigcos, nomeadamente ao nivel da diferenciagao
(do produto ou servigo), com recurso a componente tecnologica’.

Neste contexto, segundo o estudo desenvolvido pela Fundagéo José Neves (2023),
as empresas mais digitais sdo mais produtivas conseguindo ganhos de produtividade
na ordem de 20% e pagam salarios cerca de 3% superiores, o que pode levar a maior
competitividade entre si e a melhores condi¢gbes sociais para os trabalhadores.

Também, no trilho do digital, a EDICOM (2022), considera que “o governo das
sociedades deve combinar tecnologia, conhecimento e processos para impulsionar a
transparéncia nas organizagbes e permitir que as empresas respondam de modo eficiente”,
uma vez que as ferramentas digitais tém uma fung¢éo primordial no processo de tomada de
deciséo pela fluidez, eficacia e seguranca da comunicagao.

A IDC et al. (2022) sugere nove conjuntos de praticas digitais essenciais para o
processo de transformacéao digital com bom resultados.
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Figura 4.9 — Praticas digitais da empresa do futuro
Fonte: IDC

“Futuro das Operacées: tornar as operacdes mais eficientes para a resiliéncia e
suportar a crescente procura do mercado por uma determinada customizagao.

FEuturo do Trabalho: modelo de trabalho que promove a colaboracdo homem-
magquina, permite novas habilidades e experiéncias de trabalho e apoia um
ambiente sem limites de tempo ou espaco.

Futuro da Inteligéncia: a capacidade de uma organizagdo de aprender e
sintetizar as informacdes de que precisa para aprender sobre o seu ambiente.

Futuro da Infraestrutura Digital: garantir servicos e experiencias digitais
confiaveis, pois a arqitetura de tecnologia é agora a arquitetura de negocios.
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Futuro da Conetividade: criar experiéncias abrangentes orquestrando a
conetividade em toda a forga de trabalho, clientes, operacées e parceiros.

Futuro da Experiéncia do Cliente: desenvolver relacionamentos profundos com
os clientes, entendendo a situacdo do seu ponto de vista e agindo de acordo
com esse entendimento.

Futuro da Inovacéao Digital: a capacidade de se tornar um produtor de software
que cria e distribui servigos digitais em escala.

Futuro da Confianca: desenvolver programas de confianga digital para gerir a
reputacdo de uma organizacdo em torno de suas atividades digitais.

Futuro das Industrias: definir o novo valor na economia digital, o novo papel da
empresa e das novas parcerias.”

4.2 SUSTENTABILIDADE

O Relatério Brundtland publicado em 1987 com o titulo Nosso Futuro Comum
da Comissdo Mundial do Ambiente e do Desenvolvimento (WCED), pedido pela entédo
primeira ministra da Noruega Brundtland, contribuiu significativamente para a difusdo dos
termos sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel ao considerar o desenvolvimento
sustentavel como “o desenvolvimento que dé resposta as necessidades do presente, sem
comprometer a possibilidade de as geragbes futuras darem respostas as delas” (WCED,
1987).

De acordo com Goldsmith et al. (1972) “uma sociedade pode ser considerada
sustentavel quando todos os seus propositos e intengbes podem ser atendidos
indefinidamente, fornecendo satisfagdo otima para os seus membros”.

Na ética de Robert et al. (1995) uma das condi¢des para se atingir a sustentabilidade
€ a utilizagado correta e eficiente dos recursos de forma a alcancgar-se a satisfagdo das
necessidades humanas. Para outros autores, a sustentabilidade traduz-se na capacidade
das organizagcbes em consolidar e incrementar a sua interagdo com a sociedade (Kisil,
2005).

Carvalho (2002) entende que a sustentabilidade prevé um conjunto de temas com
significado crescente na sociedade, na atitude do consumidor e do investidor, com reflexos
nas empresas e nos seus negoécios. Nesta linha segue Savitz (2007) ao considerar que a
sustentabilidade se traduz na gestéo do negécio de modo a promover o crescimento e criar
lucro, contribuindo para a realizacdo das aspiragcbes econdmicas e ndo econémicas das
pessoas de quem a organizagao depende.

Na verdade, com refere Gongalves (2015) “uma organizagdo sustentavel necessita
ser economicamente lucrativa, ambientalmente correta e socialmente responsaverl.

Significa isto que ser sustentavel, como diz a APD (2021), € ter uma atitude
empresarial responsavel perante as novas geragdes, promovendo o bem-estar, conservar

e proteger a natureza, desenvolver as atividades de forma continuada e duradoura tendo
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em consideragéo critérios sociais, econdbmicos e ambientais que assegurem a perenidade
do negdcio. Neste sentido, como refere a APLANET (2023), especialmente desde 2015 por
forca do Acordo de Paris para deter as mudancas climaticas® e da aprovacéo dos Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU, passaram a ter particular relevancia os
critérios de ASG'™ nos processos de tomada de decisdo empresarial, na medida em que
avaliam o envolvimento das empresas com as questdes ambientais, sociais e de governagéo
corporativa, num contexto em que os investidores e os consumidores procuram cada vez

mais empresas com preocupa¢ado ambiental e social nas suas operacoes.

4.3 DESAFIOS A GOVERNACAO

4.3.1 ASPETOS GERAIS

Para a IDC et al. (2022),

“a empresa do futuro [traduz-se na] forma como as organizagbes se devem
organizar e investir para participar em mercados digitalmente centrados.
(...) caracteriza-se pela sua capacidade de capitalizar a mudanca, derivando
continuamente o valor'" das suas atividades empresariais fundamentais,
beneficiando e contribuindo para todos os seus stakeholders, dentro da
empresa, dentro do ecossistema mais amplo, bem como dentro da sociedade
e do ambiente em geral’.

Portanto, o futuro das empresas passa pela garantia de acesso aos recursos
do negécio, independentemente do lugar e do equipamento, permitindo o movimento
oportuno de dados entre as pessoas, aplicagdes e processos para o desenvolvimento de
funcionalidades digitais permanentes.

De qualquer modo, constituira um desafio de maior monta para algumas empresas
desenvolver todas as areas atras enunciadas no capitulo 4.1 de transformacéo digital
de uma s6 vez, considerando a IDC et al. (2022) que, nestes casos, sejam priorizadas
as dimensbes que possam gerar mais impacto ou em que as empresas tenham mais
capacidades e onde possam gerar resultados de forma mais célere.

Do ponto de vista da sustentabilidade dos negbécios, a governagédo das empresas
ndo se pode alhear de que os consumidores estdo cada vez mais preocupados com a

9 No caso dos objetivos de neutralidade carbonica até 2050 assumidos por Portugal, considera Abel Ferreira (2019)
que tal s6 é possivel “se o Estado, finalmente, decidir desenvolver uma politica orcamental e fiscal mais favoravel a
sustentabilidade, a competitividade das empresas e ao desenvolvimento do setor privado da economia’.

10 Os critérios de ASG (Ambiental, Social e de Governanga), traduzido do inglés ESG (Environmental, Social and
Governance) referem-se a trés critérios-chave que as empresas devem levar em consideragdo para garantir sustenta-
bilidade a longo prazo (APLANET, 2023).

11 A este respeito Porter e Kramer (2011) aludem ao valor partilhado como “forma para alcancar valor econémico e van-
tagem competitiva, contribuindo ao mesmo tempo para a sustentabilidade e trazendo beneficios sociais para a comuni-
dade”. Para os autores, “a empresa pode criar valor econémico com a criagdo de valor social’, sugerindo trés caminhos
possiveis: “reconceber produtos e mercados, redefinir a produtividade na cadeia de valor e promover o desenvolvimento
e criagdo de clusters locais” (plataformas colaborativas). Na realidade, o verdadeiro valor é e deve ser o resultado de um
foco tripartido (acionistas + consumidores + pessoas).
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necessidade de preservacdao do meio ambiente e, como tal, procuram comprar produtos e
servigos de empresas comprometidas com as questdes climaticas. O aumento das vendas
de produtos organicos e a disseminagdo do greenwashing’® demonstram isso mesmo
(APD, 2021). Em refor¢o deste entendimento esté o facto da area do ambiente a par das
areas dos empregados, dos consumidores e da sociedade em geral, ser das areas mais
discutidas e a que levanta mais preocupacgdes - € provavelmente a area de responsabilidade
social cuja visibilidade e discussé@o publica mais tem aumentado nos ultimos tempos. A
consciencializagdo coletiva da necessidade de preservar a natureza, associada a nitida
tendéncia para um crescimento das atividades com ela relacionadas, sao sinais evidentes
da importancia que cada vez mais se atribui a este tema. As preocupacgdes de higiene, a
par da seguranga, nomeadamente nos locais de trabalho, mas néo s0, a prote¢éo contra
a poluicao (do ar, dos rios, sonora, etc.), 0 maior recurso a embalagens reciclaveis, sdo
também formas de expressdes da crescente responsabilidade social no que se refere ao
ambiente.

Ora, por tudo isto, considera-se imperativo e ao mesmo tempo um desafio a
governacao das empresas, o desenvolvimento de estratégias que suportadas na adaptacéao
ao progresso tecnoldgico, garantam a conciliagéo e a efetivagao das dimensdes economica,
social e ambiental da sustentabilidade.

Outro desafio comum nas sociedades e que ao mesmo tempo se constitui como
um problema a governacdo € o chamado conflito de agéncia classico decorrente da
profissionalizacdo da gestdo como refere Ana Oliveira (2024), resultando normalmente de
divergéncias de interesses entre acionistas/sécios e administradores.'®

Segundo a OECD (2024)

“a boa governacdo corporativa ajuda a construir um ambiente de confianga,
transparéncia e responsabilizagdo necessarios para promover o investimento
a longo prazo, a estabilidade financeira e a integridade empresarial, apoiando
assim um crescimento mais forte e sociedades mais inclusivas”.

4.3.2 DIRETIVAS DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA™

A Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD)'® aprovada pelo Conselho
Europeu (entre nés Diretiva de Relato de Sustentabilidade) vem estabelecer e regular um

conjunto de condicbes e requisitos a observar por parte das empresas, nomeadamente

12 Estratégia de mercado baseada em apresentar-se como amigo do ambiente, sem realmente o ser (APD, 2021).

13 Conforme refere Ana Oliveira (2024) ha, no entanto, a possibilidade de recurso a duas estratégias regulatérias, a
emisséo de regras estritas que podem ser aplicadas a todas as empresas (hard low) na linha do Cédigo das Sociedades
Comerciais e a adogdo de regras de conduta e standards de melhores préaticas (comply or explain), sendo possivel as
empresas adotarem os mecanismos que melhor se lhes adequam.

14 Neste ambito restringimo-nos & descricéo dos aspetos essenciais das Diretivas de Relato de Sustentabilidade e de
Due Diligence.

15 Diretiva (UE) 2022/2464 do Parlamento Europeu e do Conselho de 14 de dezembro de 2022 que altera o Regula-
mento (UE) n.° 537/2014, a Diretiva 2004/109/CE, a Diretiva 2006/43/CE e a Diretiva 2013/34/UE no que diz respeito
ao relato de sustentabilidade das empresas.
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quanto a obrigatoriedade de passarem a disponibilizar informacdo detalhada sobre
questdes de sustentabilidade.

Estédo abrangidas por esta Diretiva as empresas cotadas nos mercados regulados
da UE, as grandes empresas europeias ou as filiais de empresas nédo pertencentes a UE
que laborem no seu territério e as empresas de seguros e entidades de crédito, podendo
estar isentas as empresas filiais se a sociedade-mée as incluir no seu relatério.

Embora n&o sejam abrangidas pela aplicacdo desta Diretiva as microempresas
cotadas e as PME nao cotadas, podem, querendo, cumprir estas regras, mas de forma
voluntaria.

Pretende-se com esta medida aumentar a transparéncia e a comparabilidade
da informacgé@o sobre o desempenho ambiental, social e de governagdo das empresas,
de forma a proporcionar aos investidores e restantes grupos de interesse o acesso a
informacao que permita a tomada de decis6es mais consistentes e seguras sobre questdes
de sustentabilidade (APLANET, 2023). Como refere a pwc (2023) o objetivo “(...) é fornecer
informagobes relevantes para um conjunto alargado de stakeholders sobre os impactos,
riscos e oportunidades relacionados com a sustentabilidade das organizagbes’.

Por outras palavras, podemos também inferir daqui que o acesso a informacgéo que
clarifique o modelo de negécio seguido, permitira também perceber a sua interagdo com os
dominios econdmico, social e ambiental de sustentabilidade e os efeitos daqui decorrentes
na vida das empresas.

No quadro deste Regulamento, as empresas passam a ter que disponibilizar,
nomeadamente, o seguinte tipo de informacdo numa perspetiva de sustentabilidade
(APLANET, 2023):

+  Modelo de negbcios e estratégia da empresa;

+  Objetivos da empresa num quadro temporal definido;

+  Funcbes dos 6rgdos de administracdo, dire¢céo e supervisao;
+  Politicas da empresa;

- Sistemas de incentivos oferecidos aos membros dos 6rgaos de administracéo,
direcéo e superviséo;

. Procedimento de dever de diligéncia a operar; e

»  Principais riscos.

Entretanto foi publicada recentemente a Proposta de Diretiva Corporate
Sustainability Due Diligence® relativa a diligéncia devida em matéria de sustentabilidade
das empresas, segundo a qual, o processo de diligéncia por parte das empresas deve
abranger as seis etapas previstas no Guia da OCDE sobre o Dever de Diligéncia para uma

16 Proposta de Diretiva do Parlamento Europeu e do Conselho relativa ao dever de diligéncia das empresas em matéria
de sustentabilidade e que altera a Diretiva (UE) 2019/1937 [2022/0051 (COD)], de 15 de margo de 2024.
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Conduta Empresarial Responsavel, que incluem medidas para as empresas identificarem e
abordarem os impactos negativos nos direitos humanos e no ambiente, consubstanciando-
se nas seguintes etapas:

“1 - Integrar o dever de diligéncia nas politicas e nos sistemas de gestédo;

2 - |ldentificar e avaliar os impactos adversos nos direitos humanos e no
ambiente;

3 - Prevenir, cessar ou minimizar os impactos negativos reais e potenciais nos
direitos humanos e no ambiente;

4 - Monitorizar e avaliar a eficacia das medidas;
5 — Comunicar, e

6 - Proporcionar reparagao”.

De qualquer modo, apesar dos beneficios daqui esperados relativamente aos
objetivos de sustentabilidade, nomeadamente no que respeita a protegcdo dos direitos
humanos e do ambiente'” e ao seu efeito na captacdo de investidores e no estimulo ao
investimento, devido a transparéncia de processos, a profissionalizagdo e capacitacao
dos recursos, ao incremento da tecnologia, a criacdo de confianca, ao respeito pelos
direitos humanos e pela preservacdo do ambiente, certo é que a eficacia destas medidas e
procedimentos depende muito da assungéo de responsabilidades por parte das empresas'®
e da existéncia de uma cultura de mudanca que, embora centrada na geracao de riqueza,
tenha como designio a preocupacao ambiental e o bem-estar social dos trabalhadores e da
propria sociedade em geral.

A este respeito, Carroll (1999), caracteriza a responsabilidade social corporativa
em quatro tipos de responsabilidade — econémica (principal razéo de ser das empresas),
legal (cumprimento da lei), ética (comportamentos ou atividades que a sociedade espera
das empresas) e filantropica (contribuir para a comunidade e qualidade de vida). Significa
isto, que a base da responsabilidade corporativa, segundo o autor, é a econdmica, uma
vez que se nao se produzir riqueza/gerar lucro, ndo existem recursos para fazer face as
necessidades dos outros tipos de responsabilidade — legal, ética e filantrdpica.

Contudo, alerta Smit (2022) que

“As atividades de responsabilidade social corporativa que as empresas
empreendam para apoiar e promover o gozo dos direitos humanos, tais como
atividades filantropicas ou caritativas, ndo compensam quaisquer falhas no
respeito dos direitos humanos no decurso das suas operagbes”.

Ora, por tudo isto, e atendendo as caracteristicas que presidem a cultura e as
praticas de gestao dominantes no tecido empresarial, principalmente das micro e pequenas
empresas em Portugal (embora a participacdo destas seja voluntéaria), parece-nos que a

17 Idem

18 Segundo publicagéo online do jornal Expresso de 10 de outubro de 2023, esta diretiva levanta grande alvorogo,
especialmente devido aos encargos operacionais que se tornam obrigatorios para as empresas e ao regime de respon-
sabilizagéo legal dos diretores/administradores.
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vinculagdo ou mesmo a participacao voluntaria em obediéncia as regras estabelecidas
no dominio da sustentabilidade pelas presentes Diretivas e demais instrumentos
atras enunciados, constituem também um desafio a Governagdo que importa assinalar
considerando o impacto praticamente generalizado a todas as areas de uma organizagéo,
conforme ilustra a Figura 10 a prop6sito da CSRD.

Relagbes com
investidores

Auditoria v~
(externa) /
Impacto
da CSRD nas
empresas

Finangas e
Tesouraria

Cadeia

de Valor Tecnologia

Figura 4.10 — Principais areas com impacto nas empresas

Fonte: pwc.pt/sustentabilidade

Parece-nos fundamental que as empresas interiorizem que a sustentabilidade é uma
vantagem competitiva que se transforma em beneficio econémico, e uma vez assumida
facilitard o compromisso da constru¢cao de uma sociedade também ela mais sustentavel.

Para Madalena Oliveira (2024) a propria evolucao do direito das sociedades no
trilho da sustentabilidade implica uma mudanca na cultura das empresas, considerando
ainda que “qualquer estratégia especifica adotada por uma empresa deve ter em conta
0 seu ambiente especifico, em termos do sector econémico em que opera, a natureza do
mercado e a estrutura acionista’.

51 A PER§PETIVA QO IPCG - UM OLHAR SOBRE A IMPORTANCIA E
ADEQUACAO E EFICACIA DOS INSTRUMENTOS DE GOVERNANCE
Circunscrevemos este ponto, no essencial, aos resultados obtidos das respostas
ao questionario dirigido ao presidente do IPCG sobre a situacdo atual das praticas de
governance em Portugal.
Procuramos entao saber que diligéncias sédo normalmente desencadeadas e em que
moldes para a promog¢éo de uma cultura de responsabilidade e transparéncia. Neste sentido
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apuramos que as empresas emitentes’® e uma ndo emitente que se voluntariou ha um ano
a esta parte sdo sujeitas a monitoriza¢do do nivel de acolhimento das recomendagdes que

integram o CSC. Por conseguinte, como nos foi transmitido

“O IPCG preparou para o programa Metamorfose em colaboracdo com a
Business Roundtable Portugal um guia de governance para PMEs e formou,
no quadro deste programa, mentores para aconselharem as PMEs no
desenvolvimento da sua corporate governance. Além de formar todos os anos
cerca de 40 candidatos no Programa Avancado para Administradores Nao
Executivos (“PAANE”) e de organizar e participar em seminarios, entrevistas
e podcasts para divulgacdo de melhores praticas e organizar coluna regular
sobre temas de governance no Jornal Econémico”.

De acordo com o Relatorio Anual da Comissdo Executiva de Acompanhamento e
Monitorizagéo (CEAM, 2023) o valor médio de acolhimento em 2022 das 53 recomendacgdes
€ de 83%, subindo para 95% no universo das empresas emitentes que integram o PSI?.

Para a disseminacéo das melhores praticas a observar por parte das empresas e
dos demais intervenientes sdo desenvolvidas “(...) apresentacbes publicas, seminarios,
relatérios, artigos e entrevistas”, sendo os canais mais utilizados “(...) a imprensa
especializada, o LinkedIn do IPCG e a sua pagina web.”

Com a preocupacgao de assegurar a formacao neste dominio o Instituto desenvolve
o PAANE, abrangendo anualmente cerca de 40 candidatos. “Todos os anos tem existido
formac&o especifica a pedido de uma empresa organizada pelo IPCG”, sendo adicionada a
formacéo de mentores no quadro do programa Metamorfose.

Para fazer face aos melhores resultados da governance o CSC é objeto de revisao
periddica para melhor adequagéo, existindo uma Comissdo de Acompanhamento e
Monitorizagdo com um proposito fundamental ao nivel dos resultados que se pretendem
atingir como refere o presidente do IPCG “O Cddigo é revisto todos os 2-3 anos. A
Comiss&do para Acompanhamento e Monitorizagdo, composta por experts desempenha um
papel importante no processo, e o Conselho Superior composto por representantes dos
associados e mais alguns experts independentes também.”

De qualquer modo, existirdo algumas disfuncbes independentemente da sua
natureza (organizacionais, financeiras, humanas, técnicas ou outras) por parte das
empresas que estejam na base de alguns incumprimentos, no entanto, ndo foi possivel
obter esta informagédo, nomeadamente a sua identificagéo e por tipo de empresa, uma vez
que os resultados da monitorizacdo por empresa, em regra, ndo sao disponibilizados, a
excecdo da CMVM em casos excecionais.

19 Entidades Emitentes sao, por defini¢cdo, as pessoas coletivas e outras entidades, publicas ou privadas, que emitem
valores mobiliarios (AEM — Associacdo de Empresas Emitentes de Valores Cotados em Mercado, disponivel em https://
emitentes.pt/emitentes-uma-breve-explicacao/

20 PSI ou Portuguese Stock Index é um indice de referéncia que acompanha o desempenho das principais empresas
listadas na Bolsa de Valores de Lisboa (Deco Proteste, 2023), disponivel em https://www.deco.proteste.pt/investe/inves-
timentos/acoes/noticias/2023/09/composicao-do-psi-o-que-mudou-este-ano

Administracdo e gestéo estratégica: Desafios contemporaneos nas organizacoes Capitulo 4

72



Segundo apuramos a percentagem de empresas que voluntariamente se associa as
regras da corporate governance € pouco expressiva conforme a resposta obtida “Todas as
emitentes tém latitude para escolher o Codigo mais apropriado. Além destas, até agora 1,
mas mais outra pediu para ser monitorizada este ano.”

O IPCG considera que é fundamental implementar medidas que geram maior
eficacia dos instrumentos de governance e que potenciem o nimero de empresas em
monitorizacéo.

De qualquer modo é considerado que “o acolhimento das recomendacgées tem vindo
a crescer ao longo do tempo para empresas que fazem parte das empresas PS| e também
para as emitentes em geral’, o que consequentemente reflete o crescimento empresarial e
se espelha no alcance do desenvolvimento dos objetivos de sustentabilidade.

Segundo o mesmo relatorio (CEAM, 2023) as recomendagdes mais acolhidas

respeitam entre outros a:
“instituicdo de mecanismos para atempada divulgacdo de informacéo;
elaboragao de atas das reunides dos 6rgdos de administragdo e de fiscalizagdo;
divulgacéo, no sitio da Internet, da composicao e do numero de reunibes anuais
dos 6rgdos e comissbes; fixagdo das remuneragbes por comissao (ou pela
assembleia geral, sob proposta de comissdo), [e] instituicdo de uma fungao de
gestao de riscos (...),

ao passo que as recomendagdes menos acolhidas, estédo relacionadas com a:

“designacdo, pelos administradores independentes, de um coordenador;
existéncia de comissao especializada em matéria de governo societario e em
matéria de nomeacgoes; aprovacdo, pelo érgdo de administragcdo, do regime
do exercicio, por administradores executivos, de fungbes executivas fora do
grupo; [e] promocgéo, pela sociedade, de que as propostas para eleicdo de
membros dos 6rgdos sociais sejam acompanhadas de fundamentagcdo sobre
adequacédo a fungdo a desempenhar, o perfil, conhecimentos e curriculo de
cada candidato”.

O IPCG assume como principais desafios no ambito da sua missdo “Alargar a

monitorizagdo a um maior numero de empresas e alargar o seu d&mbito de acdo ao Setor
Empresarial do Estado e a PMEs.”

61 CONCLUSAO

Este trabalho tinha como objetivo conhecer os sistemas de governo e a governagao
das empresas em Portugal e a sua adesdo ao processo de transicdo digital perante os
desafios da sustentabilidade como passo para a modernizagéo, crescimento econémico e
desenvolvimento social.

Da investigacédo e analise desenvolvida, concluimos o seguinte:

+ A maioria das empresas em Portugal sdo micro e pequenas empresas, muitas

de cariz familiar, com resisténcia a mudanca e a profissionalizacdo e sem uma
perspetiva de longo prazo;
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O maior nUmero de empresas cotadas em Portugal esta dependente de fami-
lias, sendo o controlo da propriedade confinado a um nimero de membros da
familia com influéncia na gestdo e pouca abertura a modernizagdo, pautan-
do-se pela informalidade nos processos de tomada de decisdo, assente em
praticas conservadoras e de sucessao familiar;

A resisténcia a mudancga do modelo de gestédo de cariz familiar apesar de, por
principio, se configurar numa maior dedica¢do dos seus membros a empresa,
na reputacéo desta e no desfruto do conhecimento e da histéria, € um obsta-
culo ao crescimento empresarial, a sua modernizagéo e sustentabilidade dos
negocios, 0s quais, cada vez mais, requerem outra capacitacdo apoiados em
modelos de gestdo suportados numa maior interagdo com a sociedade, na
partilha de lideranca e envolvimento de stakeholders e na assuncéo do risco e
de iniciativas empreendedoras;

O sistema de governagdo mais usado em Portugal € o monista, até mesmo
nas sociedades cotadas, observando-se, entretanto, uma evolucdo das regras
e préaticas de governance, em beneficio dos interesses de todos, sendo certo
que nos parece fundamental uma assertividade das regras de governo com as
caracteristicas de cada sociedade;

Na perspetiva das empresas:

+ Os custos elevados sé&o a principal barreira a transformacao digital;

« As competéncias em analise de dados sdo as mais importantes para a tran-
sicdo digital; e
+ O aumento das receitas € o principal foco com a transicao digital;

As médias e as grandes empresas tém uma taxa de participacdo na internet
entre 95% e 100%, ao passo que as microempresas registam uma participacao
de apenas 49% e as pequenas empresas uma participacéo de 87%;

As pequenas empresas apresentam uma taxa de comércio eletrénico inferior a
média da UE, enquanto as médias e as grandes empresas tém maior participa-
¢cao neste dominio do que a média observada da UE;

Cerca de 90% das médias e grandes empresas caminham na senda da trans-
formacéao digital, mas no conjunto de todas as empresas em Portugal essa ini-
ciativa fica aquém dos 50%;

E cada vez mais notorio a preocupagéo dos consumidores, dos investidores e
das proprias empresas com o desenvolvimento de praticas empresariais que
respeitem os direitos humanos e garantam a sustentabilidade social, economi-
ca e ambiental e consequentemente a perenidade do negécio;

A capacitacdo das empresas e das pessoas inclusivamente num futuro digi-
tal centrado no ser humano, sustentavel e mais prospero € um designio na-
cional e da Europa, como tal, é fundamental continuarmos no incremento da
profissionalizagéo da gestéo, da capacitacao das pessoas, nomeadamente em
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ferramentas digitais, no progresso da mudancga cultural, na transparéncia de
informacao e de processos e na geracao de confianca;

+  As empresas suportadas em tecnologia digital sdo mais produtivas, garantem
melhores remuneragdes e logo mais sustentaveis;

O IPCG vem empenhadamente desde ha muito desencadeando acdes e prati-
cas de promogao de uma cultura de responsabilidade e transparéncia na vida
das empresas e das sociedades;

+ O grau médio de acolhimento das recomendacdes produzidas tem vindo a cres-
cer ano apds ano para empresas que fazem parte das empresas PSI e inclusi-
vamente para as emitentes em geral, o que reflete o crescimento empresarial
e se traduz no alcance do desenvolvimento dos objetivos de sustentabilidade.

Por ultimo, da analise desenvolvida, parece-nos importante continuarmos a promover
a adequacao do quadro normativo e orientador aplicavel em matéria de governance como
sindnimo de potenciacéo dos resultados ja alcancados, o alargamento da monitorizacédo a
um maior leque de empresas e o prosseguimento de medidas de incentivo a participagédo
voluntaria de outras que se associem as regras da corporate governance, bem como
a implementagdo de um regime sancionatério adequado, proporcional e integrativo,
contribuindo-se assim para a robustez do tecido empresarial, suportado no exercicio
da responsabilidade social e dos direitos humanos e na modernizagdo e adaptacdo aos
desafios da tecnologia, das sociedades e dos mercados.

No desenvolvimento deste estudo sentimos alguns constrangimentos,
nomeadamente quanto a limitacdo do ambito de aplicacdo obrigatério das normas de
governance e a inexisténcia e acesso a informacgéo detalhada em alguns dominios, por tipo
de empresas, nao tendo sido possivel, tanto quanto desejavamos, desenvolver um trabalho
mais abrangente e pormenorizado do tecido empresarial em Portugal, com a correlacéo e
leitura pretendida ao nivel de determinadas dimensbes de analise. Resulta ainda daqui a
necessidade de criacao de um sistema de informacéo que permita a geragao de informacéao
desagregada e abrangente para efeitos de trabalhos futuros neste dominio e de maior
aprofundamento.
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RESUMO: Introdugdao: No dinamico
cenario do século XXI, as geracdes “Z” e
“Millennials” enfrentam desafios Unicos,
exigindo habilidades além do conhecimento
técnico, as Soft Skills. Estas habilidades
emergem como catalisadoras para superar
paradigmas anteriores e mitigar transtornos
mentais relacionados ao trabalho, como o
burnout. Objetivo: Investigar o impacto
de soft skills, incluindo o desenvolvimento
de habilidades socioemocionais, desde a
universidade, para nao apenas impulsionar
a produtividade, mas também melhoram a
qualidade de vida e a saude dos jovens.
Metodologia: Reviséo sistematica
seguindo a recomendacéo PRISMA, com 5
etapas metodoldgicas para garantir rigor e
reprodutibilidade. Etapas incluiram definicéo
da pergunta de pesquisa (método PICO) e
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palavras-chave, esquema booleano para busca (“generation” AND “soft skills” AND “work”
AND “quality of life”), selecao de artigos nos portais Pubmed, Science Direct, Lilacs e Google
Académico No fim, analise dos resultados via planilhas para gerar os resultados e discusséao
do artigo. Resultados: 16 artigos foram encontrados, com 4 atendendo aos critérios de
selecao. Adicionalmente, 5 artigos foram incluidos para complementacéo tedrica. Discussao:
Adaptacdes sao necessarias por parte dos jovens ao mundo do trabalho na era da economia
4.0, marcada por volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade (VUCA). Essas
mudancas afetam a entrada no mercado de trabalho, causando insegurancas, incertezas
e impactos na qualidade de vida e saude mental. Conclusao: diante da complexidade da
economia 4.0, jovens enfrentam desafios no mercado de trabalho, afetando qualidade de
vida e salde mental. Soft Skills sdo cruciais para essa adaptacdo. Universidades devem
integra-las no curriculo, e programas académicos enfatizar o desenvolvimento pessoal para
garantir uma transicéo eficaz.

PALAVRAS-CHAVE: geracgéo z, produtividade, soft skills, qualidade de vida

ABSTRACT: Introduction: In the dynamic scenario of the 21st century, generations “Z” and
“Millennials” face unique challenges, requiring skills beyond technical knowledge, Soft Skills.
These skills emerge as catalysts to overcome previous paradigms and mitigate work-related
mental disorders, such as burnout. Objective: To investigate the impact of soft skills, including
the development of socio-emotional skills, since university, to not only boost productivity,
but also improve the quality of life and health of young people. Methodology: Systematic
review following the PRISMA recommendation, with 5 methodological steps to ensure
rigor and reproducibility. Steps included defining the research question (PICO method) and
keywords, Boolean search scheme (“generation” AND “soft skills” AND “work” AND “quality of
life”), selection of articles in the Pubmed, Science Direct, Lilacs and Google Scholar portals.
Finally, analysis of the results via spreadsheets to generate the results and discussion of the
article. Results: 16 articles were found, with 4 meeting the selection criteria. Additionally,
5 articles were included for theoretical complementation. Discussion: Young people need
to adapt to the world of work in the era of economy 4.0, marked by volatility, uncertainty,
complexity and ambiguity (VUCA). These changes affect entry into the job market, causing
insecurities, uncertainties and impacts on quality of life and mental health. Conclusion: given
the complexity of economy 4.0, young people face challenges in the job market, affecting
quality of life and mental health. Soft Skills are crucial for this adaptation. Universities should
integrate them into the curriculum, and academic programs should emphasize personal
development to ensure an effective transition.

KEYWORDS: generation z, productivity, soft skills, quality of life

11 INTRODUGAO

No cenario dindmico e digitalizado do século XXI, as geracdes “Z” e “Millennials”
encontram-se diante de desafios Unicos, moldando e sendo moldadas por um mundo em
constante transformacéao, que exige adaptacao constante. Nesse cenario, as chamadas Soft
Skills — definidas como habilidades interpessoais que vao além do conhecimento técnico
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- emergem como catalisadoras essenciais para a superagédo de paradigmas legados por
geracOes anteriores, e assegurar a devida participacdo das novas gera¢des no mundo do
trabalho, de forma eficaz e sem comprometimento da saude mental neste processo de
insercd@o no trabalho (KUNZLER et al. 2020)

No complexo panorama do mundo profissional contemporaneo, o fendbmeno dos
transtornos mentais relacionados ao trabalho, como o burnout, ansiedade, depressao
entre outros; emerge como uma preocupacgao crescente (BAKARE et al. 2019). O burnout,
por exemplo, que se caracteriza por exaustdo fisica e mental por pressdes constantes,
e existéncia de ambiente laboral desafiador, tornou-se uma realidade para muitos,
principalmente os mais jovens que relatam as dificuldades de insercdo no mundo do
trabalho (BAGHURST et al. 2014)

Este fenbmeno ndo apenas afeta a salde fisica e mental dos individuos, mas também
ressalta a necessidade premente de abordagens inovadoras, como o desenvolvimento de
habilidades socioemocionais — as soft skills - e estratégias de gestdo de estresse, para
mitigar os riscos e promover ambientes de trabalho mais saudaveis e sustentaveis. Por
este cenario é que se desenvolveu a pergunta norteadora deste trabalho: Qual o beneficio
das Soft Skills para as geracbes “Z” e “Millenials”, para a superacdo de paradigmas de
geracdes anteriores, a fim de melhorar produtividade e principalmente a qualidade de vida
e saude dos jovens?

A medida que — com o passar dos anos - as geracdes «Z» e «Millennials” assumem
0 protagonismo no cenario profissional e social, surge uma demanda imperativa por
abordagens inovadoras e habilidades que transcendam as fronteiras convencionais. Neste
paradigma, as Soft Skills - competéncias interpessoais muitas vezes subestimadas -
emergem como poderosas ferramentas para a superagéo de paradigmas enraizados pelas
geragdes precedentes (VELASQUEZ et al. 2024).

Ao abordar as soft skills ja na universidade, permite que essas habilidades nao
apenas impulsionam a produtividade no ambiente de trabalho, mas também desempenham
um papel fundamental na melhoria da qualidade de vida e saude dos jovens (FERACO et
al. 2023).

Este artigo explora a influéncia transformadora das Soft Skills na melhoria da
produtividade e, mais crucialmente, na promog¢édo da qualidade de vida e saide dos
jovens. Ao enfatizar aspectos como colaboragéo, comunicacado efetiva, adaptabilidade e
inteligéncia emocional, examinar-se-a como essas habilidades ndo apenas redefinem os
ambientes de trabalho, mas também abrem caminho para uma abordagem mais equilibrada
da vida moderna. Busca problematizar a questdo da capacidade das geragdes emergentes
de transcender as limitagdes impostas por conceitos ultrapassados, abrindo caminho para

um futuro mais promissor e equilibrado.
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21 METODO

A pesquisa de revisao foi realizada em 5 etapas, seguindo o rigor metodolédgico que

garantisse a reprodutibilidade das informacgdes encontradas. As etapas estéo elencadas na
Figura 1:
Defini¢do da M Método PICO m Elaboraggio da . ]
pergunta pergunta de pesquisa
Critérios de Definicio das palavras Definigao do esquema Tempo/Idiomas/
inclusdo e exclusdo chaves booleano Tipos de estudo
Busca em fontes de Definigio das bases de Aplicacio dos critérios Dados brutos totais de |
informagio dados inclusdo exclusdo artigos
Etapa 4 Estratégias de Busca por Busca de dados Selegdo final dos
selecdo de artigos Titulo/Resumo/Artigo relativos a pergunta artigos

Coleta dos_ dados Organizar ?ados em Mapa mental Resultados e
nos artigos planilha discussdo

Figura 1: Método de pesquisa empregado e suas 5 etapas de investigacdo baseado no PRISMA.

Fonte: adaptado de Souza et al (2010)

As etapas desta pesquisa sdo descritas a seguir:

A Etapa 1, que inclui a definicdo da pergunta de pesquisa, a ser obtida via método
PICO. Uma vez definida a duvida de investigacao, foi entdo definida as palavras
chaves que iriam compor a pesquisa.

A Etapa 2 consistiu em definir o esquema booleano que atendesse a resolugao
do problema de pesquisa, bem como definicdes de elegibilidade dos artigos, como
tempo [a] Disponibilidade nos idiomas portugués, inglés e espanhol, [b] ter sido
desenvolvido a partir de uma pergunta obtida por método PICO, [c] Relagao direta
com o objeto de estudo e com a questao norteadora dele, [d] N&o apresentar conflitos
de interesse. [e] ter no maximo 2 anos de publicagdo. Estabeleceu-se nessa etapa
também que as variaveis a questao das geragdes, trabalho, qualidade de vida e as
exposicoes o0s treinamentos sobre soft skills.

Etapa 3 correspondeu a atividade de defini¢do dos sitios de busca, sendo utilizados
os portais Pubmed, Science Direct, Lilacs e Google Académico

Etapa 4 foi a fase de selecao dos artigos encontrados nos portais, no qual se seguiu
a analise inicialmente pelo titulo, resumo, e aqueles de interesse foram separados
para a analise visando a resposta do problema de pesquisa

Etapa 5 foi realizada a andlise dos resultados via uso de planilhas contendo
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informacgbes da pergunta PICO e das variaveis eleitas para estudo, objetivando
gerar os resultados e discusséo do artigo.

31 RESULTADOS

Considerando os termos exigidos na pergunta de pesquisa conforme Galvéo et al.
(2014), estabeleceu-se os itens conforme quadro 1:

P | C (o}
Definicoes do Populacio Intervencao Comparacao Desfecho
Acrénimo pulag [ou exposicao] [relativizar] [outcome]
Geragbes .
Componentes da | Geracdo Z e ﬁgﬁ;sr?’:n tos para | € realidade PEZ%ZZ;’?Z?V? da
pergunta Millenials Soft skill P de trabalho Zos ovens
anteriores J

Quadro 1: Elaboragédo da pergunta de pesquisa

Fonte: os autores

O resultado da pergunta foi entdo expressa da seguinte forma: Qual o beneficio
das Soft Skills para as geragcbes “Z” e “Millenials”, para a superagcdo de paradigmas de
geracées anteriores, a fim de melhorar produtividade e principalmente a qualidade de vida
e saude dos jovens?

Apartir de entédo se definiu 0 esquema booleano para a busca dos artigos interligados
a pergunta, sendo e esquema utilizado nas bases de dados o “generation” AND “soft skills”
AND “work” AND “quality of life”, nas bases de dados Pubmed, Science Direct, Lilacs e
Google Académico.

Foram encontrados um total de 16 artigos no esquema booleano, no qual 4 atendiam
os critérios de selecéo da pesquisa para encontrar proposicoes que atendessem a duvida
de pesquisa do trabalho. Também contou-se com 4 artigos prévios e um total de 5 foram
adicionados fora do esquema booleano para complementacao teérica; conforme mostra
Figura 2, e a sintese do que foi encontrado no esquema booleano no Quadro 1.
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Estudos prévios

Quadro 1: Etapas de selegao dos artigos

Identificagdo de novos estudos via bases de dados e repositérios

[booleano]

Artigos de aprofundamento do tema
[busca n3o booleana)

PublicagBes incluidas em verses
anteriores da revisdo booleana

[n=4]

Registros identificados de

[n=16]

bases de dados Registros removidos em
Pubmed [n=0] Sgesn inicial
Lilacs [n=0] T ] Registros/artigos
Science direct [n=5] up identificados em
Google Académico [n=11] Pubmed [n=]
- Google Acadél
Registros Triados pelos Reg»m?r_os ENCLUIDOS pe =
critérios destapesquisa || crithlos e ees pesquiien

Fugia do escopo [n=6]
Fragilidade de método [n=4]

!

Inconclusivos [n=2]

|

Publicagdes eleitas pelo
esquema booleano
n=4]

!

Publicagdes incluidos:
Booleano +
aprofundamento
[n=4]

l

TOTAL de estudo incluidos
no ARTIGO

n=[13]

Gl SR Publicagées EXCLUIDAS

[n=0]
Total Publicacdes eleit: blicagdes NAO eleitas
[n=5] ” [n=0x]

Figura 2: resultados da triagem de artigos. Os autores

QUADRO X: Sintese dos estudos do esquema booleano relativo a pergunta da pesquisa

Autor/ano Ano Objetivo do estudo Desenho do estudo Consideracses
p— — —
Necessita-se educar os estudantes para um futuro cujas caracteristicas
principais s3o volatilidade, incerteza, idade e ambiguidade (“VUCA”).
Discutir sobre a necessidade B Preve-se que as lacunas de talentos e competéncias aumentem em todos os
de adogdo de soft skill Estudo de série de casos sobre processo | setores nos préximos anos. Os autores defendem acSes que combinem
¢d0 de soft skills para N - -
1 | Bulheretal 2022 Alemanha melhoria do processo ensino de ensino- aprendizagem e avaliagdo | tradigées didaticas is, como i igagio socratica, apr i
— aprendizagem das de soft skills da amostra baseada no dominio e em projetos; com elementos novos, por exemplo,
ensino ativo centrado no aluno e e-learning com foco em estudos de caso,
bem como os elementos de visualizaggo/metaverso e gamificagdo
Explorar a eficicia das | Pesquisa sistematica em 10 bases d
B . . esquisa sistemitica em 10 bases de | .\ aos desta meta-ansli q cBes de resilia
I3 na | dados em inglés e chinés. N A : " "
" ! @ N > podem potencialmente construir resiliéncia e reduzir os sintomas depressivos
melhoria das soft skills, na | Vinte e nove ensaios randomizados e . . - = .
= N e de stress entre estudantes do ensino superior. As intervengdes foram mais
redugdo  dos sintomas | controlados (ECR) preencheram os = P -
2 Ang et al 2022 : . o T T eficazes quando se concentraram na da
depressivos e na superagdo | critérios de inclusdo e foram incluidos 3 < ¥ & habl
N i N sociais [soft skill] dos alunos. Portanto, as escolas poderiam modificar/inculcar
dos sintomas de estresse | nesta revisdo. Os tamanhos dos efeitos | = ot : " ;
N tais icas, fornecendo de Soft skill dentro do curriculo
entre estudantes do ensino | de 25 ECRs foram calculados para meta- N s N .
. P formal para aprimorar s alunos, resiliéncia contra adversidades e desafios.
superior. anélise e metarregressdo.
Esta pesquisa descobriu que existem 10 habilidades interpessoais essenciais
que a Geragio Z precisa para ter sucesso na Quarta Revolugio Industrial e na
. . i 5.0. Essas il sdo as i 1.Resolug3o de
::’:;:':::;g ;2“:";: Z":'": 2 Critico. 3. Criatividade. 4. Gestio de Pessoas. 5.
630 Z Revisio de literatura, referente a | Coordenagio com outras pessoas. 6. Inteligéncia Emocional. 7. Habilidade de
. 5. ter sucesso na entrada no ) PP e s . s 3 - . =
3 Ismail et al 2023 Indonésia diversas de tomada de decis3o. 8. Orientag3o para Servigos. 9. Negociagio.
mundo do trabalho e dos | . PN san bl . = A
P . °%% | internacionais de renome e periédicos | 10. Flexibilidade Cognitiva Em geral, a Gerag3o Z requer estas 10 competéncias
negdcios na era da Inddstria N N ~ s N "
. interpessoais, mas a acdo pode ser adaptada as suas necessidades especificas
4.0 e da Sociedade 5.0. . P - o x
e reais. No contexto de paises em desenvolvimento, capacitar a Geragdo Z
tanto em competéncias técnicas como em competéncias interpessoais € crucial
o ;
Embora as organizagdes e instituicdes de ensino tenham empreendido
numerosos esforgos para garantir que recém-formados recebam apoio
adequado, a personalidade e os valores do egresso sdo também igualmente
Identificar o5 fatores de | Scoping reviews do Joanna Briggs | To- o P e “ 8 B
¥ | importantes para facilitar a adaptagio durante o processo de transigio. Os
sucesso que promovem a | Institute. Os dados foram extraidos de L ) .
. 0 m . wute. programas académicos e no local de trabalho concebidos para recém-
4 | Baharumetal | 2023 Malisia | transiclio e adaptagio efetiva | publicacses ~ MEDLINE,  Scopus, N 3 .
: N N N formados devem aplicar e enfatizar este conhecimento para desenvolver e
dos  enfermeiros recém- | EBSCOhost e Web of Science publicadas " - N
! fortalecer as soft skill, e as e valores, para
formados pelas soft skills entre 2011 e 2020. . e =
aumentar a confianga e promover valores proativos que facilitem a adaptagio
rapida e eficaz dos recé dos ao seu

Fonte: os autores
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41 DISCUSSAO

4.1 Os conflitos geracionais e as mudancas nas formas de trabalhar e
solucionar problemas na era da economia 4.0

A atualidade vem requerendo que tal adaptagéo dos jovens ao mundo do trabalho
seja assumida pelas universidades, que devem ir além do ensino tecnicista, mas
preparar seus egressos para um futuro em que a percepcao por eles € determinada por
um acronimo denominado VUCA, que expressa a ideia da sociedade atual marcada por
Volatility (volatilidade), Uncertainty (incerteza), Complexity (complexidade) e Ambiguity
(ambiguidade); como apresentado por Bulher et al. (2022).

Esse cenario vem impactando o inicio da carreira profissional de recém-formados,
que por sua vez afeta as expectativas deles, que em cenarios complexos, incertos, ambiguos
e constantemente modificaveis. Tais condi¢cdes estdo ligadas a p6s-modernidade, que com
sua énfase na diversidade e desconstrucao de normas, tem deixado uma marca inegavel
na forma como nos relacionamos como sociedade, fato este que as geragcbes anteriores

tém dificuldade de lidar e até mesmo aceitar (Bizelli et al, 2022).

4.2 As insegurancas dos hovos cenarios: o que vem e como vem afetando os
jovens que ingressam no mundo do trabalho

Contudo, as insegurangas e conflitos geracionais experimentados pelos jovens
da atualidade, apenas refletem as complexidades e desafios que se apresentam na poés-
modernidade ja descritas por Gibertini et al. (2022). E tais insegurancas geram incertezas
quanto ao futuro e posicdo que terdo na sociedade; que acabam por exercer influéncia
sobre 0 bem-estar, qualidade de vida e saude dos jovens recém-formados, como apontou
Ang et al. (2022). E claro que todos estes conflitos, interferem também nas competéncias
exercidas e na produtividade desta geragéo, conforme apresentado por Bulher et al. (2022);
que se da por auséncias de habilidades que sdo do escopo das Soft Skills.

A geracdo Z é um publico com caracteristicas mais tecnoldégicas em comparacao
aos grupos passados e essa ascensdo da tecnologia tem auxiliado em diversas areas
como a da saude, educacao, seguranca etc. Apesar dos beneficios desse recurso em
tantas areas, o seu uso desmedido gera dependéncia e afeta as relagdes sociais, causando
consequéncias a saude mental dos individuos, principalmente em adolescentes e jovens
(SOUZA, 2019). Assim, incertezas, disturbios do sono, insegurancas sdo mais evidentes
para essa faixa etaria, visto que avaliam e sdo avaliados através de diversas visdes que 0
mundo tecnologico influencia, sendo visivel que atualmente ha jovens se privando de uma
vida social real em troca de uma virtual (SOUZA, 2019).

Por essa geragéo estar tdo integrada a tecnologia, ha um aumento de frustragédo para
atividades que nao apresentam respostas instantédneas que corroboram para a ansiedade

Administracdo e gestéo estratégica: Desafios contemporaneos nas organizacoes Capitulo 5

85



patolégica e estresse (CERIBELI; LOURENCO; MARANHAO, 2023). Dessa forma, as Soft
Skills servem para agucar e instigar as mentes jovens, as quais estdo cercadas de medos.

4.3 As Habilidades exigidas nos tempos de p6s-modernidades

Um estudo conduzido por Ismail et al (2023); apontou a existéncia de 10 habilidades
interpessoais essenciais para a Geragdo Z e Millenials tenham sucesso na Quarta
Revolucgéo Industrial e na Sociedade 5.0. Essas habilidades sé@o: 1. Resolucdo de problemas
complexos. 2. Pensamento Critico. 3. Criatividade. 4. Gestao de Pessoas. 5. Coordenacéao
com outras pessoas. 6. Inteligéncia Emocional. 7. Habilidade de julgamento e tomada de
decisdo. 8. Orientacdo para Servicos. 9. Negociacéo. 10. Flexibilidade Cognitiva. Todas
estas habilidades foram definidas como Soft Skills por Ismail et al. (2023).

Segundo este mesmo autor, as Geracdo Z e Millenials necessitam destas 10
competénciasinterpessoais - Soft Skills, mas aag¢éo pode seradaptada as suas necessidades
especificas e reais. Ismail et al. (2023) ainda aponta que - paises em desenvolvimento
— a necessidade de capacitar as Geragcédo Z e Millenials na questdo das Soft Skills em
pé de igualdade com competéncias técnicas é extremamente crucial e estratégico para o
desenvolvimento dos paises desta categoria, no qual se inclui o Brasil (ISMAIL et al. 2023).

E por todo esse cenario que se comenta atualmente sobre as Soft Skills e suas
necessidades. Ainda mais considerando que havera um provavel colapso de talentos e
competéncias em varios setores do mundo do trabalho a partir da década de 2020 segundo
Bulher et al. (2022).

4.4 As importéancias do desenvolvimento das soft skills nas universidades,
como meio de preparar o egresso para o mundo do trabalho

Para evitar tal colapso, ha uma necessidade de implantar os conceitos de Soft Skills
no ensino das universidades, de modo que combinem tradigbes didaticas atemporais, como
investigacdo socratica; com metodologias inovadoras de aprendizagem que trabalhem
as competéncias socioemocionais em meio a discussdo de casos e reflexdes sobre
comportamentos humanos no mundo do trabalho. Ressalta-se resultados encontrados
por Bulher et al. (2022); em um estudo de série de casos sobre processo de ensino-
aprendizagem e avaliacdo das Soft Skills; no qual conclui um fator positivo na mudanca
comportamental dos jovens universitarios.

As melhores estratégias pedagogicas envolviam o emprego de ensino ativo centrado
no aluno — como rotacdo de estagdes - e e-learning com foco em estudos de caso e
storytelling; bem como os elementos de visualizacao/metaverso (BULHER et al. 2022).

Ade se considerar também que todo esse universo vivido pela Geracao Z e Millenials
tém afetado a salde mental pelas insegurangas geradas. Uma meta-analise de Ang et
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al. (2022); teve o objetivo explorar a eficacia das intervengbes pedagbgicas em ensino
superior que abordassem as soft skills; com fomento a resiliéncia, bem como o impacto
na reducdo dos sintomas depressivos e na superacdo dos sintomas de estresse entre
estudantes do ensino superior. Este estudo contou com 25 ensaios clinicos randomizados
e analisados em metarregressao, que evidenciou que intervengbes pedagogicas pautadas
nas Soft Skills - e que abordam a compreenséo sobre atos de resiliéncia — favorecem a
adocéo de atitudes resilientes com reducéo dos sintomas depressivos, de ansiedade e de
stress entre estudantes, com impacto positivo na sua produtividade (ANG et al. 2022).

Os autores ainda citam que as universidades precisam modificar/inculcar tais
processos pedagodgicos a respeito das Soft Skills no curriculo formal de seus cursos;
de forma a aprimorar habilidades com resiliéncia; Uteis contra adversidades e desafios
encontrados pelos jovens da atualidade, além de assegurar uma melhoria na satde mental
(ANG et al. 2022).

Um exemplo da imprescindibilidade da insercao desses aprendizados dentro do
meio académico é exposto por Aquino; Cardoso; Pinho (2019), com um estudo que chega
a valores de 80% dos participantes universitarios com sintomas depressivos. Nao somente
nesse caso, como também Nascimento; Santos (2023), Platner et al (2023) e Barbosa;
Cordeiro (2023) apresentam e comprovam que a salde mental estd sofrendo impactos
negativos dentro das universidades. Assim, a aplicacdo de tais habilidades fortaleceria e
poderia auxiliar nesse aspecto no meio estudantil.

Embora as organizacgdes e instituicbes de ensino tenham empreendido numerosos
esforgos para garantir que recém-formados recebam apoio adequado, a personalidade e os
valores do egresso sao também igualmente importantes para facilitar a adaptagéo durante
0 processo de transi¢cdo (Baharum et al. 2023). Os programas académicos e no local de
trabalho concebidos para recém-formados devem aplicar e enfatizar este conhecimento
para desenvolver e fortalecer as Soft Skill, as personalidades e valores, especialmente
para aumentar a confianca e promover valores proativos que facilitem a adaptacéo rapida
e eficaz dos recém-formados ao seu novo emprego (BAHARUM et al. 2023).

51 CONCLUSAO

Defronte ao cenario complexo e dinamico da economia 4.0, é evidente que os jovens
enfrentam desafios significativos ao ingressarem no mercado de trabalho. As insegurancas
e incertezas associadas a essa transicao afetam ndo apenas sua qualidade de vida,
mas também sua saude mental. Nesse contexto, as Soft Skills emergem como recursos
essenciais para enfrentar os desafios da Quarta Revolugcdo Industrial e da Sociedade
5.0. Assim, é crucial que as universidades reconhegcam essa necessidade e integrem o
ensino dessas habilidades em seus curriculos, preparando os estudantes de forma mais

abrangente para o mundo profissional. Além disso, programas académicos e de trabalho
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devem enfatizar o desenvolvimento da personalidade e dos valores dos individuos,
promovendo uma transicdo mais suave e eficaz dos recém-formados para suas carreiras.
Essas medidas sdo fundamentais para garantir que os jovens estejam preparados nao
apenas para sobreviver, mas também para prosperar em um ambiente de trabalho em

constante evolugéo e desafios.
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RESUMO: O presente trabalho busca
examinar diferentes formas de aplicagéo
de métodos e modelos estatisticos e
matematicos visando a redugdo das
emissdbes de poluentes em sistemas
de transportes e a maior eficiéncia no
transporte de cargas e passageiros.
Foram identificados artigos com diferentes
modelagens mateméticas e estatisticas
aplicadas a previsao dos efeitos de alteragédo
na matriz energética e sobre a emisséo
de poluentes atmosféricos. Os resultados
mostram que ha um grande incentivo
financeiro e ambiental para implementar

Data de aceite: 05/03/2025

esses tipos de ferramentas na engenharia de
transportes e suas aplicacdes apresentam
alta capacidade preditiva. Os dados obtidos
mostram a aplicabilidade desses modelos e
os ganhos de suas aplicagbes em diferentes
contextos.

PALAVRAS-CHAVE: modelagem
matematica, emissdo de poluentes, matriz
energética e combustiveis.

MATHEMATICAL AND STATISTICAL
APPLICATIONS AIMED AT
REDUCING POLLUTANT EMISSIONS
IN TRANSPORTATION SYSTEMS

ABSTRACT: This study aims to examine
different ways of applying statistical and
mathematical methods and models to
reduce pollutant emissions in transportation
systems and increase efficiency in freight
and passenger transportation. Articles with
different mathematical and statistical models
applied to predict the effects of changes in
the energy matrix and on the emission of
atmospheric pollutants were identified. The
results show that there is a great financial
and environmental incentive to implement
these types of tools in transportation
engineering and their applications have high
predictive capacity. The data obtained show
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the applicability of these models and the gains of their applications in different contexts.
KEYWORDS: mathematical modelling, pollutant emissions, energy matrix and fuel.

11 INTRODUGAO

A qualidade do ar é uma preocupacgéo crescente em muitas cidades ao redor do
mundo. Poluentes atmosféricos emitidos pelos sistemas de transportes, como monéxido
de carbono (CO), hidrocarboneto (HC) e 6xido de nitrogénio (NOx) tém impactos negativos
significativos para a saude humana e para a existéncia de outros seres vivos do meio
ambiente (D’Agosto, 2015). Além disso, a principal responsabilidade pelo aquecimento global
€ das emissdes de Gases do Efeito Estufa - GEE, como metano - CH,, e principalmente,
dioxido de carbono - CO, (IPCC, 2022). Sistemas de transportes, especialmente veiculos
movidos a combustiveis fosseis, sdo grandes contribuidores para essas emissoes de GEE
e de outros poluentes atmosféricos. A quantidade de GEE emitida pelo setor de transporte
do Brasil atingiu, em 2019, 200 milh6es de toneladas de CO,, correspondendo a 45,4% do
total de emissdes associadas a matriz energética brasileira, sendo este o setor com a maior
parcela de emissoes relacionadas ao uso de energia (EPE, 2020).

Em funcéo disso, muitas nagdes, incluindo o Brasil, assumiram compromissos de
reducdo de GEE no Acordo de Paris e na COP26. O Brasil confirma seu compromisso de
reduzir suas emissdes de GEE em 37% até 2025 e em 50% até 2030, em comparacao
com 2005. Os compromissos do Brasil também incluem um objetivo de longo prazo para
alcancar a neutralidade de carbono até 2050 (UN, 2022).

Assim, para cumprir seus compromissos de reducdo de emissdes € necessario
que o setor de transportes se desenvolva dentro de uma perspectiva de sustentabilidade,
realizando os calculos e 0 acompanhamento das emissdes de GEE e de outros poluentes
atmosféricos oriundos pelos sistemas de transportes. A qualidade do ar e a mitigacédo das
mudancas climaticas sdo desafios globais urgentes.

Consequentemente, a matematica e a estatistica surgem como ferramentas
poderosas para analisar e interpretar dados operacionais de sistemas de transportes que
impactam no resultado final das emissdes de gases do efeito estufa e de outros poluentes
atmosféricos, como: horarios, frequéncia, previséo de demanda e previséao de combustivel/
energia utilizado(a). Essas informagdes sdo preciosas para realizar célculos de dados
ambientais de sistemas de transportes através da estimacao das emissdes e suas curvas
de tendéncias. A seguir sdo citadas algumas maneiras de como a estatistica pode ajudar
na interpretacdo de dados operacionais em sistemas de transportes:

. Identificacéo de Padrbes e Tendéncias: Através de métodos estatisticos, é pos-
sivel identificar padrdes nos dados que podem indicar gargalos operacionais,
horérios de pico, e tendéncias de uso.

+ Analise Preditiva: Utilizando modelos estatisticos, a estatistica pode prever
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eventos futuros, como a demanda de passageiros ou a necessidade de manu-
tencéo de veiculos.

+  Otimizacdo de Rotas: A analise estatistica pode ajudar a otimizar rotas de trans-
porte, considerando fatores como trafego, condi¢des climaticas e custos, resul-
tando em economia de tempo e recursos.

+  Gestao de Estoque e Recursos: A estatistica auxilia na previsdo de demanda e
na gestédo de estoque, assegurando que 0s recursos estejam disponiveis onde
e quando forem necessérios.

Essas sdo apenas algumas das aplicacdes da estatistica em sistemas de
transportes, que, quando bem utilizadas, podem levar a operacdes mais eficientes e a uma
melhor experiéncia para os passageiros. Considerando a importancia de incrementar a
previsibilidade para a otimizagdo da gestdo de transporte e impactos ambientais, o objetivo
foi realizar uma discussao preliminar de publicagéo nacional sobre modelos matematicos e
estatisticos utilizados para realizar previsdes de dados operacionais relevantes provenientes
dos sistemas de transporte, que impactam no resultado das emissdes de GEE e de outros
poluentes atmosféricos.

Para o levantamento dos artigos foi realizada uma pesquisa bibliografica em bases
de dados cientificas para identificar estudos relevantes sobre modelagéo estatistica e
sistemas de transporte e os estudos s&o descritos a seguir, com as possiveis implicacoes.

21 RESULTADOS

Cachola et. al. (2022) analisaram a possibilidade de aumentar o uso de
biocombustiveis para uma matriz de baixo carbono. Foi aplicado um modelo preditivo de
consumo para 2020-2030 das seguintes fontes de energia no transporte rodoviario gas
natural, oleo diesel, biodiesel, gasolina, etanol anidro e etanol hidratado. Os autores
postularam que o consumo de energia de uma regido esta causalmente relacionado a sua
economia e realizaram uma modelagem de regressdo com o modelo MARS desenvolvido
por Friedman em 1991 para cada um dos tipos de combustivel, utilizando o PIB do Brasil
como variavel independente e o consumo de energia como variavel dependente. Eles
obtiveram coeficientes de determinacéo que variaram de 0,857 (gasolina) a 0,995 (diesel),
e concluiram que os dados projetam um aumento no uso de biocombustiveis e uma
reducao no uso de combustiveis fésseis. Adicionalmente previram que, apesar do aumento
no consumo de energia nos proximos anos, ocorrera uma redugdo nas emissoes de GEE.

Murta et. al. (2023) discutiram o uso de biodiesel como uma alternativa ao diesel de
petréleo no transporte publico urbano do Rio de Janeiro, visto o Brasil ser um pais com alto
potencial de producéo de biodiesel. O estudo destaca a dependéncia do Brasil em relacédo
ao transporte rodoviario e os problemas ambientais decorrentes disto, considerando que
0 setor de transporte representa aproximadamente 82,4% do consumo de derivados de
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petr6leo no Brasil, que aumentou a uma taxa substancialmente maior que o crescimento
populacional a partir de 2009 (IEA, 2017). O estudo utilizou a metodologia Top Down
desenvolvida pelo Painel Intergovernamental sobre Mudangas Climaticas (IPCC, 1996,
cit. por Murta et al.,, 2023) com dados da Fetranspor de 2018 para calcular a tendéncia
de emissdes de CO,, utilizando uma regresséo linear, e entdo usaram estes dados para
projetar o consumo futuro até 2030. Para comparar o consumo de diesel e biodiesel,
consideraram as regulamentagbes governamentais quanto a porcentagem de mistura de
biodiesel e diesel, que variam de 2% em 2005 até 20% em 2030. Calcularam que esse
aumento no uso de biodiesel trard uma redugéo de aproximadamente 38,7% nas emissoes,
quando comparado com 0 uso exclusivo do petrodiesel.

Dias et al. (2015) buscaram comparar o uso de diferentes modelos de emissao de
poluentes integrados a modelos de trafego, visando desenvolver uma ferramenta para a
calibracédo do modelo de emissbes para veiculos transportadores de carga. O modelo de
emissdo escolhido pelos autores foi o modelo Panis et al. (2006, cit. por Dias et al., 2015),
que é capaz de estimar as taxas de NOx, compostos orgéanicos volateis (COV), materiais
particulados (MP) e CO,. Uma limitag&o do modelo é que os dados foram coletados durante
pico matinal de trafego, com baixas velocidades, colocando uma restricdo na possibilidade
de seu uso. Para realizar a calibragéo do modelo, os pesquisadores coletaram dados reais
de emissdes de poluentes, utilizando o sistema embarcado desenvolvido por Dias et al.
(2014, cit. por Dias et al, 2015), durante um dia tipico com condi¢des normais de trafego.
Para a calibracao, utilizaram dois métodos: regressao linear com auxilio do pacote Microsoft
Excel e um Algoritmo Genético desenvolvido em Python, que & um tipo de algoritmo
baseado na teoria da evolugdo de Darwin, em que varias solugdes sdo produzidas e as
menos aptas s&o descartadas, refinando o algoritmo a cada geragéo. Considerando o CO,,
a otimizagdo com a regresséo linear com algoritmo genético obteve um erro de 0,0588%
quando comparados as emissoes reais. Para NOx, o algoritmo genético obteve 0,1596%
de erro. Por fim, quando relativo aos materiais particulados, o algoritmo genético teve erro
de 0,3831%. Para todos os poluentes, a regressao linear realizada no Excel retornou um
erro de 0%, segundo os autores. O estudo concluiu que, apesar da precisdo da regressao
linear, ainda héa razbes para se usar o algoritmo genético, ja que seus erros foram muito
baixos, &€ um software de cddigo aberto e € extremamente flexivel quando comparado com
o Microsoft Excel, que é pago e de cédigo fechado.

Cursino e Machado (2023) exploraram o uso de Modelagem da Informagédo da
Construcdo (Building Information Modelling - BIM) integrado a microssimulacbes de
trafego, com o objetivo de apoiar politicas de redugéo de carbono nas cidades. O estudo
também enfoca em como o BIM pode contribuir para aumentar a eficiéncia de sistemas
de infraestrutura de transporte, tendo usos e aplicagdes para melhora na receita, gestéo
de riscos e controle de seguranca, além da possibilidade de integracdo tecnoldgica, com
sistemas aéreos néo tripulados, sensores, computagdo na nuvem, escaneamento a laser

Administracdo e gestéo estratégica: Desafios contemporaneos nas organizacoes Capitulo 6

93



e LiDAR (Light Detection and Ranging), uso de realidade virtual, GPS (Global Positioning
System) e sistemas de informacgbes geograficas GIS (Geographic Information System)
(Costin et al., 2018). O estudo coletou dados de trafego de Séo Paulo e Recife, utilizando-
0s para criar matrizes de origem e destino. Usaram esses dados em conjunto com dados
do OpenStreet Map e Microsoft Bing Maps para criar os modelos no Autodesk Infraworks,
refinando-os com dados municipais, como o Mapa Digital da Cidade de Sao Paulo e dados
da Prefeitura de Recife no ArcGIS Pro. Para realizar as simulagfes, analisaram diferentes
métricas, como nimero de viagens, tempo total e médio e emissbes de CO, em diferentes
cenarios, o uso de semaforo ou rotatéria em Séo Paulo, e, a condigéo atual de vias, novo
empreendimento ou novo empreendimento com adicdo de alcas de acesso em Recife.
Nas simulacdes de Sao Paulo, a opgao com rotatéria apresentou maior fluidez de trafego
e menor média de tempo e emisséo de CO, por viagem. A simulacé&o realizada para Recife
previu aumento no nimero de viagens e reducédo de emissdo de CO, com a insercéo das
alcas de acesso. Concluiram que a integragdo de BIM com microssimulagdes de trafego
permite avaliar diferentes cenarios de intervengéo urbana, contribuindo para a tomada de
decisdes em relacéo a redugdo de carbono e melhoria da mobilidade humana.

31 DISCUSSAO

Considerando os altos niveis de poluicdo e seus impactos ambientais (D’Agosto,
2015), o objetivo do trabalho foi analisar diferentes formas de modelagem e previséo de
emissdes de poluentes, buscando métodos cientificos e estatisticos robustos para essas
estimativas, visando maior facilidade de planejamentos de rotas com consumos mais baixos,
além de incentivar e auxiliar na reducéo da poluicdo com a previsao de alteragdo na matriz
energética para biocombustiveis. Nos dois casos, modelos inferenciais e estocasticos
forneceram dados que dao suporte a possiveis efeitos de alteragdes nas interacoes entre
poluicéo e as respectivas alteragdes.

Ao mostrar que o uso de biocombustiveis reduz a emissdo de poluentes mesmo
com aumento do consumo de energia, os artigos (Cachola et al., 2022; Murta et al., 2023)
fortalecem a nocdo de que héa beneficios ambientais de uma gradual mudanca na matriz
energética do pais, com uma reducéo no uso de combustiveis fésseis.

Adicionalmente, os modelos preveem que alteracbes no trafego e na engenharia
de transito (Cursino & Machado, 2023; Dias et al., 2015) também reduzem as emissbes
de diferentes poluentes e aumentam o fluxo e a eficiéncia do transito. No geral, diferentes
modelos apresentaram altos indices de determinac@do com baixo erro e simulagdes que
preveem resultados benéficos no transito e na emisséo de poluentes.

Como limitagdo do presente trabalho, os estudos analisados basearam-se em
poucos contextos. Estudos futuros devem abarcar diferentes situacdes e poluentes, com
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aplicacé@o dessas e de outras ferramentas, ampliando o nivel de preciséo das ferramentas
e sua previsibilidade, para contribuir com mitigacéo dos impactos ambientais.

41 CONSIDERAGOES FINAIS

Por fim, a diversidade de modelos utilizados nos artigos incluidos na analise mostra
a maleabilidade e importancia das ferramentas matematicas e estatisticas para contribuir
para a reducéo da poluicdo e aumento da eficiéncia do transporte, ambas consistindo em
situacdes criticas para as condi¢cbes de vida atuais e futuras, além do desenvolvimento
de softwares abertos, que trazem mais flexibilidade ao pesquisador e facilitam a criagéo e
adaptacéo de diferentes modelos a diferentes situagdes.
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