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Sumdrio

Sumario:

Neste trabalho, desenvolvido como Trabalho de Formatura do curso de
graduacio de Engenharia de Produgéo, o autor descreve um departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento, fazendo uma andlise do funcionamento do mesmo com base na Lei
de Informatica n® 8.248.

Gerenciamento por Processos € uma metodologia que tem como
objetivo a melhoria continua dos processos, identificando, documentando e
acompanhando esses processos, podendo também ser aplicada em areas
administrativas, como € o caso deste trabalho,

Apés decrever a empresa, o departamento e a metodologia proposta, o
autor faz uma proposta de implementagéo desta dentro do departamento e, finalmente,
analisa os resultados obtidos com a implantagiio do Gerenciamento por Processos e faz

as conclusdes finais do trabalho.
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Introdugdo

CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 ) A Empresa:

@ MOTOROLA

A empresa onde foi desenveolvido o trabalho € a Motorola Industrial
Ltda. A Motorola Industrial Ltda. é o brago da Motorola Inc. no Brasil. A Motorola é
uma das maiores indistrias de produtos de telecomunicagfo do mundo, com 65 fabricas
espalhadas por todo o globo, produtos comercializados em mais de 120 pafses ¢

faturamento anual de quase US$ 30 bilhdes, empregando mais de 150 mil funcionérios .
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1.2 ) Breve Histdérico da Motorola:

Década de 20:

A Companhia foi fundada em 1.928 por Paul Galvin e seu irméo Joseph
Galvin, quando estes adquiriram a falida Stewart Storage Battery Co., em Chicago,
Illinois. Formaram entdo a sociedade comercial Galvin Mfg. Corporation em 25 de
Setembro de 1.928.

Década de 30:

Na década de 30, é langado, com sucesso, o primeiro aparelho de ridio
para automével, pritico e acessivel, sob o nome *“Motorola”. O nome surgiu da
associagdo da idéia de movimento e ridio. Nessa década também foi desenvolvido o
“Rédio-Patrulha”, um rddio AM para automével que € ajustado s6 a uma freqiiéncia
para receber as transmissdes da policia.

Foi anunciada também uma nova linha de aparelhos de radio domésticos
e os radios-automével da companhia sio os primeiros a introduzir os botdes de
sintonizagio, alta sintonizagio e controle de tom.

Nesta década também foram veiculadas as primeiras propagandas da

empresa, através de material impresso, cartazes publicitérios.

Década de 40:

Em 1.941, a Motorola introduziu a primeira linha comercial de produtos
de ridio-comunicagbes bidirecionais FM, que possufam a vantagem de um raio de agfio
maior € uma sintonizag@o mais silenciosa sobre o equipamento AM.

Em 1.947, a Motorola entra no ramo da televisdo, criando o modelo
VT71, o primeiro televisor a ser vendido por menos de US$ 200. Nesse mesmo ano, a
marca de fibrica da Motorola é reconhecida por toda a parte, causando a mudanca de
seu nome para Motorola Inc.

Em 1.949 ¢ estabelecido um laboratério de pesquisa e desenvolvimento
em Phoenix, Arizona, destinado a explorar o enorme potencial do recém-inventado

transistor.
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Década de 50:

Durante esta década, a Motorola era lider de mercado no ramo de
comunica¢des militares, espaciais ¢ comerciais. Em 1.956, torna-se o produtor
comercial e fornecedor de semicondutores a outros fabricantes para efeitos de

comercializago. E fundada a Divisdo dos Produtos de Semicondutores.

Deécada de 60:

A partir desta década, a Motorola comegou a expandir-se, alargando sua
presenca internacional instalando fibricas em diversos pafses como Austrélia, Franga,
Alemanha, Hong Kong, Israel, Malésia, México, Porto Rico, Coréia do Sul, Taiwan e

Reino Unido.

Década de 70:

Em 1.974, a Motorola introduz o seu primeiro microprocessador, 0 MC
6800. Os primeiros clientes vém dos setores automobilistico, de comunicagdes,
industrial e de miquinas comerciais.

Em 1.977, iniciam-se os tesies praticos de um sistema experimental de
ridio-telefone desenhado pela Motorola chamado “‘celular”, nome dado em fungfo da

area de cobertura (c€lula) de radio de curto alcance.

Década de 80:

Os componentes eletrénicos para a inddstria automobilistica tornam-se o
primeiro grande mercado para os microprocessadores da Motorola. Médulos eletronicos
de controle do motor sdo fornecidos a Ford, General Motors € Chrysler a fim de
melhorar a efici€ncia do combustivel e reduzir o teor de emissdo de poluentes.

Em 1983, depois de muitos anos de desenvolvimento, inicia-se a

comercializagé@o do primeiro sistema celular DynaTAC da companhia.
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Em meados desta década, € posto em agdo um programa de qualidade
global chamado “Six-Sigma”, que garante que todos os produtos ¢ operagbes da
Motorola sejam minuciosamente inspecionados.

Em 1.987, € produzido o dltimo radio para automével. Os novos produtos
da linha automobilistica incluiam instrumentagéo para carros e caminhdes € médulos de

controle para transmissdes do motor,
Década de 90:

E desenvolvido o sistema IRIDIUM, um sistema celular de comunicacOes
projetado para atingir todos os pontos do globo, baseado num conjunto de pequenos
satélites orbitando a Terra em baixa altitude.

Em 1.996, nasce a familia de telefones celulares StarTAC, o menor e
mais leve do mundo, pesando apenas 88 gramas. Em 1.997 sfo criados os cartdes
modem Montana e Mariner para computadores portiteis, que proporcionam uma ligaggo

mais répida a Internet e uma integragfo perfeita com os telefones celulares da Motorola.

Durante essas décadas, a empresa creceu muito, tanto em volume de

vendas, quanto em niimero de funcionarios, como mostra a Tabela 1.1:

ANO VENDAS LIQUIDAS (US$) FUNCIONARIOS
1930 287.256,00 200

1940 9.936.558,00 985

1950 177.104.669,00 9.325

1960 299.065.922,00 14.740

1970 796.418.521,00 36.000

1980 3.098.763.000,00 71.500

1990 10.885.000.000,00 105.000
1997 29.800.000.000,00 150.000

Tabela 1.1 - Evolugiio das vendas e do niimero de funciondrios
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As operagdes da empresa estdio altamente descentralizadas, existindo seis

segmentos de negdcio diferentes:
e Setor de Produtos Semicondutores
Desenvolve, produz e distribui uma familia enorme de semicondutores

discretos e circuitos integrados, incluindo micro-processadores, aparelhos de RF,

microcomputadores, memérias e sensores

Fig. 1.1 - MCore™ Low-Power Memory
Efficient 32-bit microRISC Architecture

e Setor de Terminais Celulares

Desenvolve, fabrica e distribui telefones celulares e acessérios.

Fig. 1.2 - MicroDigital M75 TDMA
Digital Cellular Telephone

o Setor de Sistemas Gerais

Desenvolve, fabrica e distribui sistemas celulares de RF, sistemas de
comunicacfio pessoal, computadores ¢ placas de microcomputadores. Também se
especializa em desenvolvimento e produgfio de sistemas e equipamentos eletrdnicos

para o Departamento de Defesa dos EUA dentre outras agéncias do governo.
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Fig. 1.3 - M-Cellcity™ GSM Base Station Fig. 1.4 - IRIDIUM® System Satellite

e Setor de Produtos Mdveis

Desenvolve, fabrica e distribui produtos de ridios bidirecionais
analégicos e digitais, sistemas para aplicagdes convencionais e privada em todo o

mundo.

Fig. 1.5 - MTP300 Dimetra™
TETRA-Compliant Two-Way Radio

o Setor de Mensagem, Informacdo e Midia

Desenvolve, fabrica e distribui uma variedade de produtos de mensagem,
incluindo pagers e sistemas de paging, produtos de comunicaciio de dados sem fio e

convencional, equipamentos de infra-estrutura, sistemas e servigos.

Fig. 1.6 - CyberSURFR Wave Fig. 1.7 - PageWriter™ 2000

Cable Modem Pocket Message Center
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¢ Grupo de Eletronica Industrial

Desenvolve e fabrica uma variedade de componentes eletrfnicos,

médulos e sistemas eletrGnicos integrados.

Fig. 1.8 - StarTAC® Desktop Charger Fig. 1.9 - MVME2700 Single Board Computer

Além disso, as vendas sdo distribuidas pelo mundo todo, como mostra ¢
gréfico 1.1:

Distribui¢céo das Vendas

@ United States

W Europe

O China

OAsia-Pacific

m Latin America

9% @EJapan |
|l Rest of World |

6%  go% 7%

Grdfico 1.1 — Distribuicdo das Vendas pelo mundo
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1.3 ) A Motorola Industrial Ltda:

A primeira fdbrica da Motorola Industrial Ltda. foi inaugurada
oficialmente em 28 de Outubro de 1.996. O local escolhido foi a cidade de Jaguaritina,
préximo a Campinas ¢ a 120km ao norte da capital. O investimento foi de R$ 20
milhdes.

Dentre os motivos que despertaram o interesse pelo Brasil, podemos

destacar:

1. Maior mercado consumidor da América Latina, com uma popula¢fio de 157 milhdes
de pessoas € taxa de crescimento de 2,2% ao ano.

2. Maior economia da América Latina, com um PIB de US$ 743 bilhdes ¢ taxa de
crescimento anual de 3,5%.

3. Maior potencial de crescimento para o setor da América Latina, pois existiam listas
enormes de pessoas esperando seus celulares e, além disso, a expectativa sobre a
Banda B.

4. Sistema de Telecomunicacdes ainda subdesenvolvido, com uma taxa de penetragio
dos celulares de apenas 1,6%.

3. Condigdes favordveis, como a redugfio das barreiras comerciais nos anos 90,
perspectiva do final do monopdlio das telecomunica¢Bes, o mercado comum
(MERCOSUL).

6. Grande participagdo de mercado da Motorola, com 61% do mercado total da

América Latina e 81% do mercado brasileiro (grafico 1.2).
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MarketShare - Brasil- 1.996

81%

E Motorola
W Nokia
ClEricsson
C1Gradiente

Out |
T % [mGCros ..

Grdfico 1.2 - Participagdo no Mercado Brastleiro — 1.996

As expectativas da empresa foram confirmadas, como mostra, por
exemplo, a assinatura do Acordo Mundial das Telecomunicagdes, no dia 15 de fevereiro
de 1.997. Esse documento, assinado por 69 paifses, incluindo o Brasil, previa a
eliminacio total das barreiras aos investimentos na 4rea de servicos de
telecomunicagdes, a partir de 1.998 (o artigo completo estd em anexo, ao final do
trabalho).

Além disso, desde o dia 28 de novembro de 1.995, quando foi anunciado
o PASTE (Programa de Ampliacdc e Recuperagio do Sistema de Telecomunicagdes e
do Sistema Postal), o Brasil conta com um plano ambicioso de investimentos da ordem
de US$ 75 bilhdes no perfodo de 1995 a 2003 (o artigo completo estd em anexo, ao final
do trabalho).

Em 19 de Julho de 1.997 foi sancionada a LGT (Lei Geral das
Telecomunicagdes), que redefiniu o modelo institucional do setor, criando um 6rgio
regulador, a ANATEL (Agéncia Nacional de Telecomunica¢des) e estabelecendo as
linhas gerais do processo de privatizagdo das empresas estatais.

Um ano depois, em 29 de julho de 1.998, foi privatizada a Telebras. Foi
subdividida em 12 holdings virtuais (trés para a felefonia basica, uma para a Embratel e
oito para as operadoras da banda A) e vendida por R$ 22 bilhdes, num dos maiores

leildes de privatizac¢do j4 realizados em todo o mundo.
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Todos esses acontecimentos, marcos para o setor de telecomunicages do
Brasil servem para mostrar que a Motorola acertou, ao investir no pafs, instalando suas
fabricas aqui.

A escolha da cidade de Jaguariina deu-se por diversos motivos, dentre
eles a proximidade do maior centro consumidor do pais, da USP, da UNICAMP ¢ do
CPQD (Centro de Pesquisa ¢ Desenvolvimento da Telebrés, que fica em Campinas.

A proximidade das rodovias, como a Via Anhangiiera (SP-330) e do
Aeroporto de Viracopos, que hoje registra 0 maior movimento de carga internacional do
pafs, também servem para justificar o titulo de “Silicon Valley” brasileiro. A regifo de
Campinas j4 concentra empreendimentos de alta tecnologia, como as fibricas da
Compaq, IBM, Hewlett-Packard, além do CPQD e do CTI (Centro Tecnolégico de
Informética), do Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

Os artigos referentes a instalacéio da Motorola no Brasil estéo ao final do
trabalho.
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1.4 ) A Estrutura da Empresa:

A Motorola, no Brasil est4 dividida em seis unidades de negécio:

- CSS: responsével pelos terminais celulares, os aparelhos que utilizamos no
dia-a-dia;

- CIG: responsivel pela infra-estrutura, pelo background referente as estagtes
rddio-base;

- PPG: responsével pelo setor de pagers da Motorola;

- SPS: setor de produtos semi-condutores

- IDEN: fabrica radios de transmissao;

- CORPORATE: parte mais administrativa, como RH, juridico;

Na Motorola Industrial Ltda., com sede em Jaguaridna (SP), funcionam
trés dessas unidades: o CSS, o CIG e o PPG, bem como parte do pessoal de
CORPORATE, como o pessoal de RH e o de finangas.
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1.5) O CSS (Cellular Subscriber Sector):

O CSS € o setor responsavel pelos terminais celulares, principal produto
da Motorola Industrial Ltda.
Na fibrica de Jaguariina existem 4 linhas de montagem de telefones

celulares, cada uma responsével por um tipo de produto:

- Linha 1: Telefones Celulares Analdgicos, com excegdo dos StarTACs;
- Linha 2: Telefones Celulares Digitais com tecnologia TDMA;

- Linha 3: Telefones Celulares Digitais com tecnologia CDMA;

- Linha 4: Telefones Celulares, modelos StarTAC;

A capacidade de produgfo de cada linha, considerando trabalho em tr€s
turnos didrios € de 100.000 terminais/linha/més, perfazendo um total médio de 400.000
aparelhos celulares em um més.

Dentro do CSS existem diversos departamentos, todos inter-relacionados
a fim de que se consiga atingir o objetivo principal da companhia, que é o de atender o
cliente da melhor maneira possivel, proporcionando-lhe produtos de alta qualidade.

Dentre os departamentos do CSS, podemos destacar:

- Manufatura;

- Qualidade;

- Operacgdes Técnicas;

- Servicos / Pés-Vendas;

- R&D (Pesquisa e Desenvolvimento);

Sdo todos departamentos independentes, cada um com sua geréncia, seus
funcionérios, porém, nfio se deve esquecer que o relacionamento entre eles ¢ muito

intenso, pois um € cliente interno de outro.
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1.6 ) O Departamento de R&D:

O departamento no qual foi realizado o estdgio e desenvolvido este
trabalho foi o departamento de R&D (Research and Development — Pesquisa e
Desenvolvimento).

Atualmente, o departamento conta com 29 funciondrios, sendo que 10
trabalham nos Estados Unidos (“expatriados™), incluindo o Diretor do departamento. O

organograma do departamento segue abaixo (figura 1.10),

Research and Development - Organograma

Fig. 1.10 - Organograma do Departamento — R&D

Sera detalhado, neste trabalho, o grupo de funcionérios que trabalha aqui
no Brasil.

Podemos subdividir o departamento em 4 édreas distintas:

- Hardware (HW);
- Software (SW),
- Mecanica (Mec.);

- Design;
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Apesar da subdivis@o do Departamento, todas as dreas reportam ao

gerente, ¢ mantém relagSes estritas com as outras 4reas. Todos os projetos que sdo

desenvolvidos pelo departamento precisam passar por todas as dreas para que esse

desenvolvimento seja completo.

Porém, cada 4drea possui suas atividades especificas:

o DESIGN:

MISSAO

- Responsédvel pelo projeto da forma do produto industrial na forma

tridimensional dos objetos e equipamentos de uso.

RESPONSABILIDADES

e MECANICA:

MISSAO

Criar novas formas do produto industrial;

Interligar as 4reas politica (Diretoria, Marketing / Vendas) e técnica
(Engenharia, Processos, Materiais, Distribui¢io) da empresa
responsaveis pela geragcéo do produto, dando suporte técnico;
Pesquisar e participar do levantamento de dados do mercado {bem
como de seus concorrentes), onde serd introduzido o novo produto
para avaliag@o e concepgdo do mesmo;

Participar do desenvolvimento técnico de fornecedores, dando
suporte ao fornecedor e efetuar visitas de avaliagdio;

Participar dfj porgesso fabril inicial (lote piloto / pré-produgio) até o

“on-line”, conSiderando as caracteristicas visuais finais do produto
(acabamento, embalagem e distribui¢éo);
Pesquisar e desenvolver técnicas e tecnologias para geracio da

concepgdo do produto;

Responsavel pelo projeto ¢ desenvolvimento de produtos na area de

mecanica e de todas as atividades envolvidas no processo;
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RESPONSABILIDADES

Coordenar, revisar e elaborar projetos mecénicos dentro dos prazos e
custos estabelecidos assegurando que o padrio de qualidade Motorola
6 Sigma seja atendido;

Dar suporte as dreas de Marketing, Vendas, Produggio, Materiais e

Servigos nos produtos quéé gs dreas citadas;

Nacionalizar produtos visando redugfo de custos assegurando que o
padrio de qualidade seja atendido;

Participar do desenvolvimento de fornecedores dando suporte ao
fornecedor € avaliando o desempenho deles;

Aprovar os relatérios e amostras dos fornecedores assegurando que
estdo conforme os desenhos e especificacdes mecénicas;

Revisar especificagdes técnicas e¢ desenhos visando atender os
padrdes determinados pela Motorola;

Buscar melhoria continua de produtos e servigos;

Definir novos processos produtivos;

o HARDWARE:

MISSAO

Responsivel pelo projeto e desenvolvimento de circuitos eletronicos

e todas as atividades envolvidas neste processo;

RESPONSABILIDADES

Coordenar, revisar e elaborar projetos de circuitos eletrdnicos dentro
dos prazos e custos estabelecidos assegurando que o padrio de
qualidade Motorola 6 Sigma seja atendido;

Dar suporte as dreas de Mg Vendas, Produgfio, Materiais e

Servic¢os nos produtos qué enolvam ay 4reas citadas;

Nacionalizar produtos visatrdotéducgiio de custos assegurando que o
padréio de qualidade seja atendido;
Participar do desenvolvimento técnico de fornecedores avaliando o

desempenho deles;
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SOFTWARE:

MISSAO

Analisar a documenta¢cio e avaliar o produto hardware dos
fornecedores, assegurando que estejam de acordo com a
especificagéo;

Elaborar e emitir especificacSes técnicas, atendendo os padrdes
internos da Motorola;

Buscar melhoria continua de produtos e servigos;

Definir novos processos produtivos;

Responsivel pelo projeto e desenvolvimento de software;

RESPONSABILIDADES

Coordenar, revisar e elaborar projetos de software dentro dos prazos e
custos estabelecidos assegurando que o padrio de qualidade Motorola
6 Sigma seja atendido;

Dar suporte as dreas de Marketing, Vendas, Producio, Materiais e
Servigos nos produtos qu areas citadas;

Nacionalizar produtos microprocessados visando redugfio de custos
assegurando que o padréio de qualidade seja atendido;

Analisar a documentagio e avaliar o produto software dos
fornecedores, assegurando que estejam de acordo com a
especificacio;

Revisar documentos do produto software visando atender os padrdes
internos da Motorola;

Buscar melhoria continua de produtos e servigos;

Definir novos processos produtivos;
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Conforme pode-se ver, apesar de cada 4rea possuir suas proprias
atividades, elas estdo intimamente ligadas. Dentro do préprio departamento é muito
forte a relagdo de fornecedor - cliente interno.

O projeto tem inicio com o pessoal de Design, que é responséavel por
fornecer um desenho do produto. Os mecénicos, por sua vez, com base no design,
projetam toda a estrutura mecfnica do produto. Os engenheiros de Hardware
especificam os componentes que serdo utilizados e, finalmente, o pessoal de Software

estabelece o software que ser4 utilizado.
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1.7) O Est4gio:

Conforme descrito anteriormente, dentro do Departamento existem 4
dreas distintas (Hardware, Software, Mecinica e Design) que desenvolvem,
simultaneamente, diversos projetos.

Além disso, muitas vezes, devido a algum imprevisto, alguns
engenheiros t&m que ser realocados, mesmo que temporariamente, para outros projetos,
ou mesmo tém que viajar para os Estados Unidos, China, a fim de resolver problemas
relacionados & seus projetos.

Dada essa situaciio, existia a necessidade de se fazer um planejamento
completo, contendo todos os projetos, suas datas, seus recursos, a fim de organizar e
viabilizar o desenvolvimento de todos eles, de forma simultinea, sem que nenhum deles
fosse prejudicado por outros.

Todos esses projetos estfio relacionados ao desenvolvimento de novos
produtos. Porém, como o nome do departamento diz, existe a outra “face”, a de
pesquisas.

As atividades relacionadas & pesquisa, em sua maioria, estfio relacionadas
a instituigdes ou universidades. Para cada projeto existe um engenheiro responséavel pelo
acompanhamento de sua evolugdo. Essas pesquisas sdo financiadas pelo Departamento
de R&D e, portanto, existe a necessidade de se ter um rigido controle fisico-financeiro
de todos os projetos em andamento.

O funcionamento dessa “face” de pesquisa € os mecanismos de controle
fisico-financeiro serfo muito bem detalhados posteriormente, pois este serd o tema
central deste trabalho.

Da unido dessas duas necessidades, do planejamento dos projetos de
desenvolvimento de novos produtos e do controle financeiro das atividades relacionadas
4 pesquisa, surgiu a necessidade de se criar um cargo, de sefjlerjuma pessoa responsavel
exclusivamente por essas atividades.

Ao invés de contratar um funcionédrio efetive, com experiéncia no
assunto para ocupar esse posto, a geréncia do Departamento decidiu dar essa
oportunidade para um estagidrio que, caso seja efetivado ao final de seu contrato,

continuara a exercer as mesmas atividades.
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CAPITULO 2 - ABORDAGEM TEORICA
2.1 ) Introducio:

Neste capitulo estaremos descrevendo a metodologia denominada
Gerenciamento por Processos. Inicialmente, estaremos mostrando as diferengas
existentes entre a estrutura “funcional” e essa metodologia, ressaltando as vantagens e
desvantagens de cada uma delas.

Com isso, passaremos a descrever aspectos relacionados aos processos
em si, sua definicio, caracteristicas e os conceitos de fornecedores e clientes internos a
eles.

A seguir, serdo descritos e detalhados, um a um, os passos que devem ser
seguidos para a implantacdo do Gerenciamento por Processos. Esses passos incluem
desde a escolha do processo, criagdo da equipe de trabalho até a defini¢io das agGes a
serem tomadas para a melhoria do processo escolhido.

Finalmente, faremos um detalhamento das vantagens e beneficios que
podem ser obtidos com a implementacio dessa metodologia numa determinada

empresa, ou mesmo, em um departamento especifico.
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2.2 ) Estrutura “funcional” X Gerenciamento por Processos:

Grande parte das empresas t€ém utilizado um modelo de gerenciamento
baseado na estrutura “funcional” ou departamentalizada, a fim de administrar seus
negéeios.

Esta estrutura tem sido adotada por muitos anos, décadas, nos mais

variados ramos de negécios, por apresentar algumas vantagens:

- facilidade de se atribuir, localizar e cobrar responsabilidades, pois a divisdo de
tarefas € bem clara;

- cada fun¢fo tem tarefas bem definidas, ou seja, cada um sabe o que tem que
fazer;

- hd um nimero reduzido de chefes;

- favorece a especializagfio e a competéncia nas técnicas especificas da fungao;

- as decisdes s@o hierarquizadas;

Porém, nos anos 90, as empresas brasileiras passaram a sofrer perdas de

competitividade, por uma série de fatores externos:

- globaliza¢do da economia, com a abertura de mercados;

- eliminagdo do protecionismo do mercado interno;

- maior conscientiza¢éo e informagio dos consumidores;

- necessidade cada vez maior de flexibilidade frente a um mercado mais instivel;

- evolug@io da informdtica;

Frente a uma situacfio dificil, as empresas brasileiras comecaram a

entender que a estrutura funcional possuia alguns defeitos:

- a eficiéncia dos setores, individualmente, muitas vezes s6 era conseguida pelo
sacrificio da eficiéncia da empresa, como um todo;
- a maioria dos trabalhos ou projetos que dependiam da cooperacdo e da

coordenagéo de diferentes departamentos geravam problemas;
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- devido a rfgida hierarquia, mesmo quando um projeto tem um impacto

significativo, néio existe um responsdvel direto por ele;

Cada vez mais, entdo, as empresas estdo buscando o enfoque do

gerenciamento por processos:

- busca o étimo do todo, do sistema, e ndo de partes isoladas (departamentos);
- 08 processos siio todos inter-relacionados, cada um depende dos outros;

- 0 sistema € orientado para os clientes, internos ou externos;

- baseia-se na cooperagfio entre as pessoas, as equipes de trabalho;

- prega o aprendizado continuo;

A figura 2.1 ilustra a diferenga entre a estrutura funcional e o

gerenciamento por processos:

Estrutura Funcional
{(Comando e Controle)

SRR

Gerenciamento par Processos

(Visdo e Comprometimento)
=———54 ===
_D cE= o) =D == 2=
— PROCESSO0S —
FORNECEDORES CLIENTES

Figura 2.1 — Estrutura Funcional X Gerenciamento por Processos

(i
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2.3) O Processo:
2.3.1 ) Definicéio de Processo:

Para que possamos implementar a metodelogia de Gerenciamento por
Processos, primeiramente € necessério que definamos o conceito de processo. Essa

defini¢o pode ser dada de diversas maneiras:

- “seqiiéncia organizada de atividades, que transforma as entradas dos

fgmecedores em sﬁal’das para os clientes, com um valor agregado gerado pela unidade”
/" (Rotondaro, p. 59) )
S “um-tﬁ"ﬁjfs;to de causas que gera um ou mais efeitos” (Rotondaro, p. 59)

- “um conjunto de atividades inter-relacionadas que transforma um insumo em
um produto final” (Johansson, p. 57)

- “o conjunto de recursos - humanos ¢ materiais - dedicados as atividades
necessirias a producio de um resultado final especifico, independentemente de
relacionamento hierarquico” (Almeida, p.30)

- “uma série de tarefas ou etapas que recebem insumos (materiais, informacdes,

pessoas, miquinas, métodos) e geram produto

fisico, informagdo, servico),

usados para fins especificos por seu receptoy”’ (Adair, p. 27) '

Conforme podemos ver, existem defini¢cdes bem variadas, porém n#o
existe nenhuma mais correta nem errada. Cada uma delas tem seu enfoque em um
determinado ponto.

Devemos ressaltar alguns pontos relacionados a essas defini¢Ges.
Almeida da énfase 4 independéncia do relacionamento hierdrquico, caracteristica muito
importante do gerenciamento por processos. Um processo, segundo ele, pode passar por
mais de um departamento, sem deixar de ser um s6 processo, conforme a figura 2.2 a

seguir:
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Processo de Trabath

epeik |
[ N K
e 1 waaoz | | s
‘ a1 fiaes

Cliente
Externo

[
1
\ I . Figura 2.2 - Processo de Trabatho

Adair, por sua vez, destaca a possibilidade de uma mesma pessoa
participar de mais de um processo, ao executar suas tarefas didrias.

Por exemplo, um representante de atendimento de um banco participa de
vérios processos diferentes, relativos a pedidos de empréstimos e respectiva tramitacéo,

abertura de contas, aplicagdes financeiras.
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2.3.2 ) Caracteristicas dos Processos:

Um processo pode ser definido como um conjunto de atividades inter-
relacionadas, conforme Johansson. Cada uma destas atividades corresponde a uma etapa
de processamento dentro do processo total.

Segundo Almeida (p. 31), para que esta seqiiéncia de atividades possa ser

considerada um processo, € necessirio que elas tenham algumas caracteristicas:

- ser interdependentes: ¢ necessario que haja um relacionamento 14gico, de
fornecedor - cliente entre essas atividades, cada uma ou seu produto deve servir de
entrada, ou input para a subseqiiente.

- receber produtos parciais mensuraveis: para que se possa ter um controle do
processo, € necessdrio que utilizemos entradas mensurdveis, para que possamos
estabelecer padres de qualidade para as mesmas.

- agregar valor: toda atividade deve adicionar algum valor ao insumo, caso
contrario, torna-se uma séria candidata a ser eliminada, em busca de reducio de
custos/despesas, prazos e aumento de produtividade e lucratividade.

- gerar saidas mensuraveis: assim como as entradas, as saidas também devem
permitir seu controle,

- ser repetitivas: para que um processo possa ser caracterizado, € necessario que
suas atividades acontecam de forma repetitiva, desse modo poderemos aplicar a
melhoria continua, ou scja, implementar mudangas aprendidas dentro do préprio

Processo,

Segundo Adair, praticamente todas as empresas se organizam em torno

de quatro processos centrais fundamentais:

1. Confeccio do Produto
2. Geracio de Pedidos
3. Execugfo de Pedidos

4. Atendimento ao Cliente
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O aspecto exterior desses processos pode variar de uma empresa para
outra, porém, eles sempre estio presentes, mesmo que seu aspecto exterior nio seja
uniforme, e € para eles que converge a maior parte da atengfo da empresa.

Todos os outros processos, como o financeiro, o de recursos humanos ou
o juridico, existem para servir de apoio e medir o sucesso desses quatro processos

centrais. A figura 2.3 mostra as inter-relacfes dos processos centrais e os de apoio.

Recursos Confrole de Questdes
Humanos Qualidade Reguladeras

Desenvolvimento ‘ Geragdo - Exercicios ‘ Atandimento ‘ CLIENTE
do Produto fle Pedidos de Pedidos an Clisnis

s &8)

Juridico Financairo Manutengéio

" Figura 2.3 — Processos Centrais e de Apoio
gWMA/

Outra caracterfstica comum a todos os processos € que cada uma das
atividades da seqiiéncia de um processo €, normalmente, separada das outras por tempo
de espera, envolve a movimentacio do produto de um local para outro e exige a
transferéncia de uma pessoa responsével para outra, ao longo de toda a seqiiéncia.

Isso quase sempre ocorre, mesmo em areas administrativas, onde o
processo movimenta informagoes eletronicamente. A menos que 0s processos ji tenham

sido objeto de esforgos inovadores de redesenho, poucos t€m uma ligagdo tdo estreita

entre as atividades a ponto de essa caracteristica n#o estar presente.
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2.3.3 ) Fornecedores e Clientes Internos:

Quando falamos de cliente, a primeira imagem que nos vem a cabecga é a
do cliente final do produto ou servico. Lembramos da pessoa que vai ao banco retirar
dinheiro, ou mesmo da pessoa que vai 4 padaria comprar seus pies.

Porém, existemn também os clientes internos. Sabemos que todo processo
€ composto por uma série de atividades. Além disso, essas atividades sdo inter-
relacionadas, ou seja, cada uma depende da anterior para ser realizada.

Podemos entdo dizer que uma determinada atividade € cliente de outra
anterior. Essa, por sua vez, passa a ser fornecedora. Nem sempre temos entradas e saidas
fisicas, como produtos ou relatrios. Muitas vezes, temos somente uma informagdo,
porém os conceitos de fornecedor e cliente interno continuam valendo.

Apenas a fim de exemplificar esta relagéio, no Capitulo 1, ao descrever o
departamento enfocado no trabalho (Pesquisa e Desenvolvimento), pudemos ver que a

area de Mecanica, por exemplo, € fornecedora para Hardware, porém € cliente interna de

Design.
Design
/ 1\
Mecénica Hardware
N1,
Software

Figura 2.4 = Relacionamento entre as dreas
VLS
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2.4 ) Passos para a Implementaciio do Gerenciamento por Processos:

A metodologia de Gerenciamento por Processos, objeto deste trabalho,
compreende diversos passos que devem ser seguidos numa ordem, € que serdio

detalhados neste capitulo:

Levantamento dos Processos

<

Identificagdo do Proccesso Prioritario

¢

Composicdo da Equipe de Trabalho

¢

Definigao da Missdo da Equipe

-

Detalhamento do Processo

¢

Indicadores de Qualidade

¢

Acdes a serem tomadas

L

Melhoria Continua

Figura 2.5 - Passos para a Impl agdo do Gerencl to por Processos

VA _\(_/

Y
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2.4.1 ) Levantamento dos Processos:

O primeiro passo a ser tomado na implantagio da metodologia de
Gerenciamento por Processos é o de levantar os diversos processos relacionados &
empresa, ou entdo ao departamento enfocado.

Os processos devem ser listados ¢ uma série de caracteristicas acerca

deles devem ser levantadas:

- inicio e fim do processo;

- entradas e safdas do processo;

- clientes e fornecedores do processo;

- atividade componentes do processo;

- a quais departamentos elas pertencem;

- 0 caminho do processo na estrutura interdepartamental;

Para que se possa ter uma melhor visualizagdo do processo ¢ de todas
essas informagdes referentes a ele, € recomenddvel que se fagca um desenho com o
fluxograma mostrando todas as atividades desse processo.

O nimero de processos a serem considerados pode variar, dependendo da
dimensfio da emp -0y mesmo do departamento enfocado. O importante a ressaltar é
que essa escolhg ideves spr feita com muito cuidado, separando-se somente aqueles
processos que sd0 mais-importantes, estratégicos para a empresa, ou mesmo aqueles que
apresentam maior potencial de melhoria.

Ao mesmo tempo deve-se tomar cuidado para ndo escolher poucos
processos, pois estaremos correndo o risco de tomarmos uma deciséio incorreta acerca
dos processos prioritdrios, por causa de uma incorre¢fo, ou falta de opgdes de escolha

dos mesmos.
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2.4.2 ) Identificagdio do Processo Prioritdrio:

Uma vez elaborada a lista de processos “candidatos”, precisamos agora
escolher aquele processo mais importante, ou entdo que possui o melhor potencial para
melhoria, ou mesmo aquele mais estratégico para a empresa.

Para que essa escolha seja feita de maneira justa e correta, Almeida

sugere que levemos em conta uma série de fatores para a classificag@o dos processos:

. Potencial para obtengfo de beneficios financeiros;

. Potencial para obiencéo de beneficios mercadolégicos;

. Potencial de melhoria na satisfagéio dos clientes;

Potencial de melhoria na satisfacfio dos funcionérios;

Potencial de melhoria na satisfagéo dos fornecedores;

Grau de integrag@io com o direcionamento estratégico da organizag#o;
Impacto em seguranga fisica do pessoal e do patrimonio;

Impacto em seguranga das informagdes da empresa;

I L T Tl S

Impacto em protecdo do meio ambiente;
10. Impacto na imagem global da empresa na comunidade;
11. Gerenciabilidade do processo;

12. Abrangéncia na organizagao;

E importante ressaltar que esta lista & tio somente uma sugestiio e, deve-
se acrescentar ou mesmo retirar alguns itens, de acordo com a sua relevancia dentro da
drea considerada.

Para que a escolha dé-se de uma maneira correta, devemos pegar cada
um dos processos e atribuir notas, que variam de 1 a 3 para cada um dos itens, de acordo
com o grau de relacionamento entre o projeto e o item em questdo.

Além disso, pode-se dar “pesos” para os itens considerados, a fim de se
estabelecer uma hierarquia dentre os itens considerados. Por exemplo, parta juma
determinada empresa, pode ser que os beneficios financeiros nfo sejam t3o importantes
quanto a protegio do meio ambiente. Nesse caso, pode-se atribuir peso 3 para o meio
ambiente e peso 1 para os beneficios financeiros.

A tabela 2.1 exemplifica essa metodologia de escolha.
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PROCESSOS

ITENS PESO A B C

1 3 2 3 2
3x2=6 3X3=9 3x2=6

2 2 1 1 3
2X1=2 2X1=2 2X3=6

3 2 2 3 3
2X2=4 2X3=6 2X3=6

4 1 3 1 1
1X3=3 1X1=1 1X1=1

5 2 2 2 2
2X2=4 2X2=4 2X2=4

6 1 3 3 2
1X3=3 1X3=3 1X2=2

TOTAL 22 s Ll 24

Conforme tabela acima, neste caso, o processo prioritario, sobre o qual

Tabela 2.1 - Escolha do Processo Prioritdrio

seria implantada a metodologia de Gerenciamento de Processos, seria o processo B.
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2.4.3 ) Composicdo da Equipe de Trabalho:

Uma vez definido o processo prioritirio, devemos passar, entdo, a
composigdo da equipe de trabalho, responsdvel pela implantagio, operagdo e
manuteng¢io da metodologia de gerenciamento por processos.

A equipe de trabalho ndo deve ser muito grande, contando apenas com as
pessoas-chave para que o andamento do trabalho nfio seja prejudicado por problemas
entre as pessoas, muito menos por problemas burocraticos.

Uma equipe de trabalho deve ser formada por:

- um “Dono do Processo”, ou Process Owner;

- alguns Gerentes de Atividades;

O Dono do Processo € o ponto chave da equipe. Normalmente, escolhe-
se a pessoa que ji gerencia a maior parte das atividades que compSem o processo, ou
entdo aquela pessoa que mais “sofre” quando o resultado do processo fica abaixo do
objetivo tragado.

Vale a pena ressaltar que a responsabilidade por esse assunto, devido a
sua importancia, ndo pode nem deve ser delegada a niveis mais baixos dentro da
hierarquia, devendo recair sobre um nivel de geréncia ou diretoria.

Dentre as responsabilidades do Dono do Processo, podemos destacar:

- gerenciar o processo como um todo, porém, sem intervir diretamente na
execucio das atividades;

- assegurar que todos os membros da equipe de trabalho recebam treinamento
adequado;

- verificar e garantir que todas as agGes e condi¢Ges acertadas entre fornecedores
e clientes sejam documentadas e executadas conforme o especificado;

- balancear as atividades de forma a evitar o aparecimento de gargalos no
Pprocesso;

- garantir que problemas em alguma atividade do processo ndo interfiram no

bem andamento das demais;
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- impedir que modifica¢des em certas atividades nfio causem efeitos indesejaveis
em outros setores ou processos do departamento ou mesmo da empresa;

- em caso de problemas que nio possam ser resolvidos pela equipe, solicitar
auxilio a niveis superiores;

- informar claramente aos niveis superiores sobre o andamento da
implementaciio e, posteriormente, quanto & evoluggo dos resultados alcangados;

- garantir o engajamento de todos na empresa, incluindo os niveis mais altos, até
a presidéncia, a fim de demonstrar a importancia do assunto para a empresa, bem como

a dedicac@o de todos para a consecugéo dos objetivos tragados;

Uma vez definido o Dono do Processo e suas responsabilidades,
devemos definir agora os Gerentes das Atividades.

Conforme explicado anteriormente, um processo é composto por diversas
atividades inter-relacionadas, atividades essas que recebem uma entrada, agregam valor
e geram uma saida. Podemos, ainda, subdividir essas atividades em sub-atividades,
porém isso serd objeto de um capitulo posterior.

Cada uma dessas atividades maiores é desempenhada dentro de um ou
mais departamentos da empresa. O Gerente da Atividade serd escolhido dentre aqueles
que estdo mais diretamente envolvidos com aquela atividade.

Pode ocorrer de uma pessoa ser gerente de mais de uma atividade dentro
do processo, porém é obrigatério que cada atividade tenha seu gerente, uma pessoa
responsivel pelo seu andamento.

E de responsabilidade dos Gerentes de Atividade:

- fazer cumprir o concordado com seus clientes;

- realizar as medidas de qualidade e desempenho que foram definidas, dentro dos
prazos estipulados;

- buscar a melhoria continua de sua atividade, por meio do comprometimento, do
envolvimento, da participagéo de cada membro do seu pessoal, sem esquecer que, ele,
gerente da atividade, deve, acima de tudo, servir de exemplo para seus subordinados;

- manter relagfo estrita com o dono do processo, a fim de manté-lo ciente de

problemas, alteragGes necessérias;
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O sucesso da implantacio da metodologia de Gerenciamento por
Processos depende, fundamentalmente, das pessoas que compdem a equipe de trabalho.
Portanto, a selecio das pessoas que compordo esse grupo deve ser feita de maneira
muito cuidadosa e, caso necessirio, em qualquer ponto do processo, a composigcio da

equipe deve ser alterada.

A figura 2.6 mostra as caracteristicas que devem estar presentes em todos

. COOPERA-

os membros da equipe de trabalho:

BOAS
COMUNI-

CADORAS TIVAS
EQUIPE
DE o

TRABALHO

ABERTAS

OPINIAQ

Fig. 2.6 - Caracieristicas dos membros da equipe de trabatho

[ |

\I
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2.4.4 } Defini¢do da Missdo da Equipe:

A primeira tarefa da equipe de trabalho, recém-formada, € a de definir a
missio da equipe.

Essa missfio tem um cardter muito mais simbdlico que operacional, uma
vez que serd apenas uma frase, uma sentenga. Porém, é importante como um ponto
inicial de discussfo entre os membros da equipe.

Além disso, essa missdo servird para orientar os préximos passos da
equipe, bem como de cada um de seus membros, garantindo que todos estejam
trabalhando visando um objetivo tnico.

Outro ponto importante a se destacar € a importincia dessa defini¢éio da
missdo da equipe no que tange ao comprometimento individual de cada um dos
membros com relagdo a implantagdo.

O dono do processo deve coordenar esse processo de definigcdio e, em
caso de dificuldade, ele deve ter em mente algumas palavras, ou expressdes, que podem

vir a ajudar o grupo a se soltar, exprimir suas idéias, como:

assegurar garantir atender
exceder satisfazer otimizar
necessidades expectativas clientes
fornecedores acionistas sociedade
sempre cada vez mais continuamente
qualidade funcionérios melhoria continua
permanentemente marketshare cumprir
prazos pregos valorizar

Tabela 2.2 - Palavras-chave para a missélo da equipe
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2.4.5 ) Detalhamento do Processo:

J4 definimos o processo a ser “atacado”, a equipe de trabalho e a missdo
desta equipe. Passemos agora ao processo escolhido em si.

Para escolher o processo prioritario, além da ponderagcfio em relagéo ao
potencial para obtencfio de beneficios de cada um deles, tivemos contato com o
fluxograma geral deles.

Chamaremos a esse fluxograma inicial de macrofluxo, uma vez que 56
mostra as atividades principais, ocultando suas subdivisées em sub-atividades.

Antes de detalhd-lo, devemos conhecé-lo melhor a fim de poder migrar
para um sistema de melhoria contfnua. Nessa fase de conhecimento, podemos incluir ou
excluir atividades, ou mesmo mudar os inter-relacionamentos existentes.

Em caso de haver alteracdes nas atividades, com a inclusdo ou mesmo
excluséo de algumas delas, deve-se também ter o cuidado de rever a equipe de trabalho,
uma vez que pode ter surgido a necessidade de se colocar mais algum gerente de
atividade ou retirar um deles,

Durante toda essa revisdo do processo deve-se ter o cuidado de ndo
detalhar demasiadamente o mesmo, uma vez que queremos ter uma visdo geral do
processo, sem perder o foco por causa de detalhes que ainda ndo precisam ser
considerados.

Ao nos depararmos com um fluxograma, podemos ter uma boa nogéo em
relagfio ao processo caracterizado pelo mesmo, porém ndo € possivel colocar todos os
aspectos relevantes, o que poderia torni-lo muito complicado, até ininteligivel, fugindo
de seu objetivo.

Portanto, uma forma de complementar as informagSes acerca de um
processo € através da utilizacio de um formuldrio, que denominaremos Sumério de

Processo.
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X000000XXX Ltda.
s r - I E
PROCESSO: DATA:
PROCESS OWNER:
MISSAO DA EQUIPE:
Setor Atividade | Gerente da Fatores Cliente
Responsavel Atividade Criticos

Formuldrio 1 - Sumdrio de Processo
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Com o sumdrio do processo, podemos ter uma visdo bem abrangente
sobre todo o processo, bem como de suas atividades principais. Porém, para que
possamos melhorar seus resultados, temos que trabalhar sobre cada uma de suas
atividades.

Conforme dissemos anteriormente, cada atividade deve ter um gerente.
Nao pode haver nenhuma atividade “6rf&”. A primeira tarefa desse gerente € a de
descrever sua respectiva atividade. No caso de um gerente possuir duas ou mais
atividades, isto deve ser feito para cada uma delas, separadamente.

Para que essa descri¢fio se dé de uma maneira uniforme para todos os
gerentes, deve ser criado mais um formuldrio que denominaremos Detalhamento de
Atividade. Esse formulério, cujo modelo estd na pigina seguinte, deve ser preenchido
por cada um dos gerentes que, em caso de alguma divida mais especifica, devem
procurar as pessoas dentro do seu departamento ou édrea responsiveis por aquela
atividade.

Vale salientar também que o formuldrio proposto a seguir é apenas um
modelo (Almeida, p.54 e 57), e pode e deve ser adaptado conforme as necessidades da

empresa ou do departamento que o estard utilizando.
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A DADE

Processo:

Atividade:

Gerente:

Data:

ENTRADAS
0 QUE:

DE QUEM:

DE QUANTO EM QUANTO TEMPO:

VALOR AGREGADO

SAIDAS
O QUE:

PARA QUEM:

DE QUANTO EM QUANTO TEMPO:

Formuldrio 2 - Detalhamento de Atividade
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Do cabegalho devem constar o processo enfocado, a atividade detalhada
€ o gerente responsdvel por esta atividade.
Como j4 explicado, cada atividade recebe um input, uma entrada.

Portanto, no campo “Entradas” devemos registrar:

- 0 que necessitamos receber para podermos executar a tarefa;
- de quem viré essa entrada (fornecedor);

- quando, com que freqiiéncia devemos receber esses inputs;

No campo intermedidrio, denominade “Valor Agregado”, devemos
descrever o que € feito com as entradas, 0 que agregamos ao processo. Nesse ponto

devem ser levantadas algumas questdes:

- “A tarefa estd desenvolvendo algo novo ou estd somente refazendo algo
errado?” Em caso de resposta afirmativa, deve-se discutir a sua eliminagio ou
modificagéo;

- “O que esti sendo feito aqui poderia ser feito mais facil ou rapidamente em
outra atividade?” Se sim, discutir a realocagdo com o gerente da outra atividade;

- “A tarefa é realmente necessiria?”’ Se surgir a ddvida, deve-se discutir com a

equipe, incluindo o Dono do Processo;

Levantadas essas questdes chegamos a um ponto importante dessa
metodologia. Deve-se abandonar a inércia, caracterizada pelo “sempre foi feito assim”.
A criatividade deve sobressair, buscando conceitos e idéias novas. Se for o caso, mudar
tudo, conceito basico de reengineering.

Finalmente, temos o campo inferior, referente as saidas da atividade.

Similarmente as entradas, devemos descrever:

- 0 qué, quais sfo os produtos de nossa atividade;
- para quem (clientes internos ou externos);

- quando (periodicidade);
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2.4.6 ) Indicadores de Desempenho:

Um vez detalhadas todas as atividades que compdem o processo em
estudo, devemos agora estabelecer indicadores de desempenho, indispensiveis para que
se possa fazer um monitoramento de cada uma das atividades e, conseqiientemente do
processo como um todo.

Esses indicadores sio muito importantes & medida que, caso uma
determinada atividade esteja com algum problema, suas safdas nao serdo perfeitas. Caso
ndo haja um indicador de qualidade ou desempenho desta atividade, a atividade
seguinte, cliente interno da anterior, também ficara prejudicada, seguindo o principio do
GIGO (garbage in, garbage out).

Almeida (p.59) sugere, mais uma vez, um formuldrioc que deve ser
preenchido por cada gerente de atividade, exemplificado na pédgina seguinte.

O cabegalho € idéntico ao do formuldrio anterior (Detalhamento de
Atividade), contendo o processo, a atividade considerada e seu gerente responsavel.

Devemos dar um nome ao indicador que utilizaremos. Um ponto que
pode levantar dividas é se existe a necessidade ou ndo de que esse indicador seja
quantificidvel. Dependendo da atividade, pode ser que um indicador qualitativo se
enquadre melhor,

O campo superior deve conter uma defini¢do do indicador que esta sendo
considerado. Abaixo, temos a férmula do indicador, quando isso se aplicar. No terceiro
campo, temos um exemplo do “célculo do indicador”.

Nesse formuldrio devem constar, também, a freqiiéncia com que esse
indicador deve ser medido, o prazo para entrega dos resultados e para quem deve ser

feita a distribuicio destes.
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INDICADOR DE DESEMPENHO
Processo:
Atividade:
Gerente:
Data:
NOME DO INDICADOR
DEFINICAO
FORMULA
EXEMPLO
FREQUENCIA:
PRAZO:
DISTRIBUIGAO:

Formuldrio 3 - Indicador de Desempenho
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2.4.7 ) Agdes a Serem Tomadas:

Todos os gerentes de atividades ji descreveram suas atividades, bem
como indicaram suas necessidades em termos de desempenho.

Porém, essas atividades foram feitas individualmente, ou seja, cada
gerente de atividade, juntamente com seu time, discutiu e preparcu todos os formulérios
para sua atividade.

O Dono do Processo deve, agora, coordenar um passo muito importante
para a implantagio da metodologia de Gerenciamento por Processos, que € o de
estabelecer os acordos entre fornecedores e clientes.

Nesse caso especifico estamos falando somente dos clientes internos
pois, como ja vimos, cada atividade, com excegdo da primeira, consegue suas entradas
de uma atividade anterior sendo, portanto, cliente desta.

O mesmo ocorre no caso dos fornecedores, com excecdo da ultima
atividade que, no caso, é fornecedora do cliente externo, ou mesmo de um outro
processo subseqiiente,

Surge a necessidade de que as atividades, por meio de seus gerentes,
estejam bastante alinhadas, uma vez que as necessidades em relacfio as saidas de uma
atividade tém que coincidir com as necessidades em relacio s entradas da atividade
posterior.

O Dono do Processo deve, entdo, marcar reunides em que participardo,
em cada uma, ele préprio além de um par de gerentes fornecedor/cliente interno, de
acordo com o fluxograma do processo. Essas reunides devem ser somente entre um par
de gerentes a0 mesmo tempo, uma vez que qualquer alteragdo feita afeta todas as
atividades seguintes.

Dessas reunides devem surgir uma lista contendo as agdes que devem ser
tomadas a fim de que o processo esteja completamente alinhado, ou seja, suas atividades
estejam todas alinhadas com as anteriores.

A fim de padronizar essa lista, Almeida (p. 62) sugere o formuldrio

mostrado na pagina seguinte.
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ACOES A SEREM TOMADAS

PROCESSO:
DONO DO PROCESSO:

ACAO

RESP.

A
ANALISAR

A
IMPLEMENTAR

IMPLEMEN-
TADA

DATA
PREVISTA

Formuldrio 4 - Agdes a Serem Tomadas
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2.4.8 ) Melhoria Continua:

Com o Gerenciamento por Processos implantado, deve-se passar agora a
um processo que sempre deve estar presente, o da melhoria continua. A figura 2.7

mostra o esquema da Melhoria Continua da Qualidade.

Melhoria Continua
da Qualidade

SAIDAS

ATIVIDADE

’ MEDIDAS DE ‘
QUALIDADE

REMOCAO IDENTIFICACAO
DAS CAUSAS DOS DESVIOS
‘ DETERMINACAO '

DAS CAUSAS

P\/\ 4\/ Figura 2.7 - Melhoria continua da Qualidade

Conforme a figura anterior, podemos ver que devemos passar a trabalhar
dentro de um escopo de prevengdo e ndo de inspecdio. Ao invés de detectarmos o
problema depois da atividade, devemos descobrir as causas desse problema, modificar a
atividade a fim de eliminar essas causas.

Esse ciclo deve ser infinito, ou seja, a cada medida que € tomada,
devemos verificar seus resultados, identificar possiveis desvios, suas causas, remové-las

e iniciar novamente o ciclo.
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Um outro modo pelo qual o ciclo de melhoria continua € apresentado é
na forma do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), ou seja, planejar, fazer, checar e agir.

A idéia € a mesma, baseada na prevengiio e melhoria continua.

Ciclo PDCA

ﬂ Do
Q Check

Figura 2.8 - Ciclo PDCA de Melhoria Continua

\
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2.5) Conclusoes:

Neste capitulo apresentamos a metodologia denominada Gerenciamento
por Processos. Essa técnica consiste num sistema administrativo baseado nos processos,
ao contrdrio da estrutura hierdrquica funcional.

Apresentamos todos os passos que devem ser seguidos para sua
implementag@o, desde a escolha do processo a ser atacado, passando pela definicio da
equipe, detalhamento do processo, até a fase de melhoria continua, que retroalimenta o
processo.

Como beneficios da implantagio desta metodologia podemos citar:

- desenvolve o espirito de equipe;

- estimula o comprometimento dos funcionérios em relagio a um objetivo
tracado;

- prioriza objetivos gerais e ndo setoriais;

- reduz erros e retrabalhos, com conseqiiente reducdo de custos, prazos;

- permite um melhor conhecimento dos clientes e fornecedores;
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CAPITULO 3 - SITUACAO ATUAL DO DEPARTAMENTO

3.1) Introducao:

Apds descrevermos a empresa na qual estd sendo realizado este
trabalho e a metodologia que serd implementada, neste capitulo serd descrita a
situagdo atual do departamento de Pesquisa e Desenvolvimento da Motorola Industrial
Ltda., departamento no qual o estigio esta sendo desenvolvido.

Inicialmente, trataremos da Lei de Informética (n® 8.248), lei esta que
estabelece os pardmetros para o funcionamento do departamento. Passaremos entfio a
uma breve explanacfio em relagdo aos projetos que sfo desenvolvidos pela equipe de
P&D. Dentre esses projetos, detalharemos o PCT (Programa de Capacitagio
Tecnolégica), projeto {processo) que serd adequado & metodologia de Gerenciamento
por Processos).

Uma vez descrito o processo central, passaremos a uma analise dos
principais problemas enfrentados em relagio a este processo, com as opinies dos
principais envolvidos nesse assunto e, finalmente, com as possiveis opgGes para a

melhoria.
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3.2) A Lei 8.248:

A partir de 23 de outubro de 1.991, as empresas que possuem
atividades ligadas as 4reas de automag8o ou informatica tiveram que se reeestruturar,
reorientar suas estratégias. Isso se deve 4 Lei 8.248, que entrou em vigor a partir desta
data.

Em linhas gerais (o texfo integral estd em anexo, ao final do trabalho),
essa lei estabelece que as empresas que investirem 5% de seu faturamento em
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento ficam isentas de pagar o IPI (Imposto sobre
Produtos Industrializados), além de terem um abatimento na aliquota de IR (Imposto
de Renda).

Num pais caracterizado por um niimero muito grande de impostos a
serem pagos, essa lei vem favorecendo, e muito, as empresas que estfio seguindo-a.
Mesmo empresas com um grande faturamento anual, como € o caso da Motorola
Industrial Ltda., investem essa porcentagem em P&D, uma vez que, o valor que se
deixa de pagar em termos de impostos (IPI ¢ IR), € muito maior que esses 5% a serem
investidos. Além do mais, trata-se de um investimento que, se bem feito, pode trazer
um grande retorno para as empresas.

O governo, com isso, vem conseguindo que o nivel de investimentos
no pafs, em Pesquisa e Desenvolvimento, venha crescendo bastante nessa década. O
Brasil sempre se caracterizou pelo baixo volume de investimentos nessa area.

Porém, esse dinheiro ndo pode ser gasto de qualquer maneira pelo
Departamento de P&D das empresas. A Lei estabelece que, no minimo 40% desse
valor (ou 2% do faturamento), seja aplicado em convénio com centros ou institutos de
pesquisa ou entidades brasileiras de ensino, oficiais ou reconhecidas..

ecrreto n° 792, de 02 de abril de 1.993 (o texto integral estd ao final

quais sdo as atividades € despesas que podem ser caracterizadas

como sendo de Pesquisa e Desenvolvimento:
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ATIVIDADES:

- Pesquisa: trabalho tedrico ou experimental realizado de forma sistemética
para adquirir novos conhecimentos visando a atingir um objetivo
especifico, descobrir novas aplicacdes ou obter uma ampla e precisa
compreensio dos fundamentos subjacentes aos fendmenos e fatos
observados em prévia definicio para o aproveitamento pritico dos
resultados desse trabalho;

- Desenvolvimento: trabalho sistemdtico utilizando o conhecimento
adquirido na pesquisa ou experiéncia pratica para desenvolver novos
materiais, produtos ou dispositivos, implementar novos processos,
sistemas ou servigos, ou, entdio, para aperfeicoar os ja produzidos ou
implantados, incorporando caracteristicas inovadoras;

- Treinamento em ciéncia e tecnologia: treinamento especializado de nivel
médio ou superior, bem como aperfeicoamento e pés-graduagdo de nivel
superior;

- Servico cientifico e tecnolégico: servicos de assessoria ou consultoria, de
estudos prospectivos, de ensaios, normalizacéo, metrologia ou qualidade,
assim como os prestados por centros de informacfo e documentagéio;

- Sistema da qualidade: programas de capacitacdo e certificagio que

objetivem a implantaciio de programas de gestéio € garantia de qualidade;

DESPESAS:

- aquisicio ou uso de programas de computador, de maéquinas,
equipamentos, aparelhos e instrumentos, seus acessérios, sobressalentes e
ferramentas, assim como de instalacdes;

- obras civis;

- recursos humanos, diretos e indiretos;

- aquisigdo de livros e periddicos;

- materiais de consumo;

- viagens;

- treinamento;
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servicos de terceiros;

participagio, inclusive na forma de aporte de recursos financeiros, na
execugdo de programas e projetos de interesse nacional considerados
prioritérios pelo MCT;

pagamentos efetuados a titulo de “royalties”, assisténcia técnico-cientifica,
servicos especializados e assemelhados, na transferéncia de tecnologia
desenvolvida, por centros ou institutos de pesquisa e entidades brasileiras

de ensino;

A figura 3.1 a seguir ilustra o conteado da Lei 8.248.

Governo

5% P&D y - 1PI

Pesquisa Desenvolvimento
(2%) (3%)

Figura 3.1 - A Lei 8.248
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Ao final do ano, essas empres a obrigacdo de prestar contas ao
MCT (Ministério de Comunicagdes e/ Tecmologia) por meio de um complexo
relatério, mostrando todas as despesas e investiffientos feitos durante o periodo desse
ano, comprovando que, os 5% do faturamento tenham sido investidos em P&D e,
principalmente que os 2% tenham sido investidos em Pesquisa, especificamente. H4
que se comprovar todos esses investimentos, por meio de notas fiscais, recibos, ou
qualquer outra forma.

Caso a empresa ndo consiga investir esses 5% em um ano, paga uma
multa de 12% sobre o saldo ndo investido, no préximo ano. Por exemplo, uma
empresa que tenha um faturamento anual, constante, de US$ 100 milhdes, tem que
investir US$ 5 milhSes (5%) em P&D. Caso ela s6 consiga investir US$ 3 milhdes em
um ano, no ano seguinte ela terd que investir os US$ 5 milhGes, mais US$ 240 mil

(12% do saldo n#o investido, de 2 milhdes), totalizando US$ 5,24 milhdes.
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3.3) Projetos de P&D:

Como dissemos anteriormente, a Lei 8.248 explicita quais sdo as
atividades ou projetos que podem ser enquadrados dentro dela, ou seja, considerados
como projetos ligados & Pesquisa ¢ Desenvolvimento. Portanto, qualquer projeto,
antes de ser iniciado, deve ser bem estudado € verificada a possibilidade de enquadra-
lo dentro da Lei.

A Motorola Industrial Ltda., como descrevemos no capitulo inicial, é
uma empresa bastante nova no pais, com pouco mais de 2 anos de existéncia. Por isso,
muitos departamentos, como € o caso do R&D (Research and Development) ainda
estéio em fase de expansfio. Néo existe ainda uma equipe de profissionais capacitados,
voltados exclusivamente a drea de Pesquisas.

Portanto, as atividades ligadas aos 2% (Pesquisa) sdo desenvolvidas
fora da empresa, quase que em sua totalidade pelas Universidades. A Motorola
financia esses projetos, essas pesquisas, por meio de pagamento dos profissionais,
compra de equipamentos, materiais, cursos, viagens, ou seja, tudo que é necessario
para que a pesquisa possa ser desenvolvida da melhor maneira possivel. O
acompanhamento de cada projeto ¢ feito por um engenheiro responsével, do proprio
departamento de R&D.

Esse convénio é bastante vantajoso para ambas as partes, uma vez que
a empresa, por ndo ter pessoal capacitado e com tempo disponivel para pesquisas,
consegue realizi-las e obedecer & Lei, e as Universidades, que ndo possuem capital
para financiar essas pesquisas, comprar equipamentos, conseguem isso por meio da
empresa.

A Motorola possui convénio com diversas Universidades, como mostra

a figura 3.2 a seguir:
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POLI - USP UNICAMP

ITA FEI

INATEL EEISJC

X Figura 3.2 — Convénio Motorola - Universidades
K_~

Porém, esse contato Motorola-Universidade ndo se di de maneira
direta. Segundo a Lei, essa inferface tem que ser feita por uma entidade, ou uma
Fundacio, sem fins lucrativos.

Portanto, a Motorola, inicialmente, tem que estabelecer um convénio
de cooperagdo técnico-cientifica com essa Fundag@o, por meio de um contrato,
denominado Contrato “Guarda-Chuva” ou Contrato-Sede.

Essa primeira denominacfio decorre do fato de que, esse contrato € um
contrato maior, entre a Motorola e a Fundagéio, debaixo do qual sdo “pendurados” os
contratos menores, entre Fundagfio e Universidades, na forma de Termos Aditivos ao
Contrato-Sede.

Ao final do trabalho, em anexo, estio um modelo do Contrato

“Guarda-Chuva” e de um Termo Aditivo.
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34)O0PCT:

Com o processo de globalizagdo, a concorréncia em todos os setores da
economia se acirrou muito. Mais especificamente no setor de Telecomunicagdes, com
o Acordo Mundial das Telecomunicages, 0 PASTE (Programa de Ampliacio e
Recuperacdo do Sistema de Telecomunicagdes € do Sistema Postal), o sancionamento
da LGT, que estabeleceu as linhas gerais para o processo de privatizagio das estatais
do setor.

Com a infrodug@o das linhas da Banda B, digitais, empresas como
Nokia, Gradiente, Ericcsson, passaram a disputar, de maneira mais preocupante, o
mercado de terminais celulares, antes completamente dominado pela Motorola. Com
isso, a briga por novas tecnologias, produtos de melhor qualidade e menor preco ficou
ainda mais acirrada. Por isso, a Motorola decidiu investir em seus profissionais, nas
pessoas que compordo seu quadro daqui para frente.

O perfil dos profissionais de que o departamento de R&D necessita &
muito especifico e, por essa razdio, a Motorola estd tendo muita dificuldade em
selecionar candidatos potenciais para ocupar os diversos cargos em aberto no
departamento. Por essa razio foi idealizado o PCT (Programa de Capacitagéo
Tecnoldgica).

Como o préprio nome ji diz o PCT consiste num projeto de
capacitagio de jovens profissionais para seu ingresso no mercado de trabalho. A idéia
de se criar esse projeto surgiu na metade do ano de 1.998, dentro do préprio
departamento de R&D da Motorola Industrial Ltda.

Dada a dificuldade de se encontrar profissionais com uma formagéo
especifica para o departamento, decidiu-se entfio por formar esses profissionais dentro
das proprias Universidades.

A Motorola, por meio de seu fundo de 2% destinado a pesquisa,
seleciona alunos do 3° 4° e 5° anos de Faculdades de Engenharia (POLI, ITA,
UNICAMP, EEISJC, INATEL e FEI) e, aos alunos selecionados, fornece uma bolsa

de estudos até o final de seus cursos.
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Além disso, fornece as Universidades equipamentos para montar
laborat6rios, material didético, cursos para os professores, além de criar novas
disciplinas, voltadas a uma formacdo mais especifica, necessaria para a composi¢éo
do departamento de R&D.

QOutra vantagem para os bolsistas € que, ao término de seus cursos,
desde que tenham um desempenho excelente, a Motorola se compromete a absorvé-
los em sua forga de trabalho, dando a eles uma garantia de emprego ao se graduarem.
Por sua vez, os bolsistas se comprometem a trabalhar na Motorola por um periodo de,
no minimo, dois anos.

Neste trabalho estaremos dando destaque ao PCT por uma série de

razdes:

- trata-se do mais recente projeto a ser iniciado;

- é um dos projetos mais complexos;

- é uma iniciativa pioneira da Motorola Industrial Ltda;

- é o projeto que tem maiores possibilidades de proporcionar beneficios a
ambas as partes (Motorola e Universidades);

- por ser recente e complexo, apresenta varios problemas ¢ falhas, que podem

servir de objeto para nosso estudo e elaboragéo de propostas de melhoria;
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3.5) Principais Problemas do Departamento:

Os problemas do departamento podem ser divididos em dois grupos, os
problemas relacionados ao Desenvolvimento de novos produtos e os relacionados a
atividades de Pesquisa.

No que se refere ao primeiro grupo, de Desenvolvimento, o mais grave
problema que ocorre € o da falta de um planejamento adequado dos projetos. Essa
situacfo ja foi descrita no item 1.6 (O Estagio). Pela falta de planejamento, durante o
ano de 1.998, muito projetos foram adiados, € outros até mesmo suspensos.

Por esse motivo, a Motorola deixou de langar produtos novos com a
mesma agilidade que seus concorrentes diretos (Nokia, Gradiente, Ericcsson),
perdendo, com isso, boa parte de sua grande fatia de mercado (81% em 1.996).

Em relagfio ao outro grupo, de Pesquisas, os maiores problemas estéo
ligados ao acompanhamento e controle fisico-financeiro dos projetos nessa drea. Isso
decorre do fato de que quem fazia esse controle era o préprio engenheiro responsavel
pelo projeto.

Porém, além desse acompanhamento do seu projeto ser apenas uma de
suas diversas atividades, o engenheiro responsével, por possuir uma formagéo muito
mais voltada para o lado técnico, possufa muita dificuldade em fazer esse controle
administrativo e financeiro.

Além disso, como existem diversos projetos, cada qual com seu
engenheiro responsével, a padroniza¢éo da metodologia de controle fisico-financeiro
dos projetos era praticamente nula. Com 1ss0, 0s supervisores e o gerente recebiam
relatérios nos mais diversos formatos ¢ a consolidagéo dos dados era uma tarefa
extremamente dificil.

Dados os problemas nos dois grupos, surgiu a necessidade de se ter
alguém com uma formagfo mais voltada para o lado administrativo, porém sem deixar
de lado um pouco da formagfo técnica, para cuidar do planejamento e do controle
fisico-financeiro dos projetos.

A idéia inicial era de que o estagidrio ficasse responsével por tudo isso,
porém, devido ao alto volume de trabatho somado 4 saida de uma outra funciondria,
que sobrecarregou ainda mais esse volume, a geréncia decidiu por contratar mais um

funciondario.
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Esse novo funciondrio, bastante experiente no assunio, passou a cuidar
especificamente do planejamento dos projetos do departamento, uma vez que o
ndmero de projetos crescerd de 12 em 1.998 para 35 em 1.999.

Ao estagidrio caberd, portanto, as atividades ligadas ao
acompanhamento fisico dos projetos em si, por meio de visitas as Universidades,
elaboragdo de relatérios, além do controle financeiro desses projetos, estabelecendo
quando e quanto deve ser pago, fazendo um controle do saldo de cada projeto. Sera
responsavel por essa interface entre o departamento de R&D e o departamento
financeiro.

A primeira providéncia tomada foi a de se realizar uma pesquisa com
alguns dos membros do departamento mais envolvidos com esses projetos de

pesquisa. Foram escolhidos os principais envolvidos nesses projetos:

- 0 gerente do departamento;
- 0s dois supervisores (Hardware/Software e Mecénica/Design);

- a secretiria;

Essa pesquisa foi feita de forma qualitativa, de modo a n#o restringir o
entrevistado, a fim de dar liberdade para que ele expressasse suas opiniGes sobre o
assunto. Além disso, foi elaborado um questionario simples, com poucas perguntas, a
fim de facilitar o entendimento dos entrevistados.

Um modelo das perguntas feitas, bem como as respostas obtidas estéo

nas péginas a seguir.
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Cargo:
Data de Admissdo: _ /[

1. Quais sdo as atividades que vocé desempenha como (Gerente / Supervisor
/ Engenheiro) que sdo relacionadas a Pesquisa?

2. Quais sdo os principais problemas por vocé enfrentados no desempenho
dessas atividades?

3. Quais seriam as suas sugestdes de melhoria para esse processo?
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Nome: Jufio Nakane
Cargo: Gerente de R&D
Data de Admissao: 04/08/1.997

1. Quais sdo as atividades que vocé desempenha como (Gerente / Supervisor
/ Secretaria) que sdo relacionadas a Pesquisa?

e definicao, junto a Diretoria, dos projetos a serem desenvolvidos;

e escolha, entre propostas, da melhor alternativa para a empresa em relacio

a projetos de pesquisa;

 realizar reunides mensais com os supervisores a fim de saber o andamento

dos projetos;

e informar a Diretoria sobre os resuftados obtidos com os projetos;

2. Quais s3o os principais problemas por vocé enfrentados no desempenho
dessas atividades?

e propostas mal redigidas ou incompletas por parte das Universidades, o que

torna mais dificil a escolha entre as propostas;

* alrasos na entrega dos relatorios por parte dos engenheiros responsdveis

normalmente atrasa as reunioes;

3. Quais seriam as suas sugestdes de melhoria para esse processo?

e padronizacdo das propostas enviadas pelas Universidades;

o fixac8o de datas para entrega dos relatorios mensals;

e maior cooperagao entre os membros do departamento, para que as infor-

magdes saiam corretas e num menor espaco de tempo;
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Nome: Valdir Reis
Cargo: Supervisor - Hardware / Software
Data de Admissao: 23/03/1.998

1. Quais sdo as atividades que vocé desempenha como (Gerente / Supervisor
] Secretéria) que sdo relacionadas a Pesquisa?

o realizar reunides quinzenais com o0s engenheiros responsaveis pelos diver-

50s projetos de pesquisa;

o receber e formatar os dados recebidos em relagdo ao controle fisico-finan-

ceiro dos projetos;

o dar um feedback para a geréncia mensalmente em relagao a todos os pro-

jetos por mim coordenados;

2. Quais sdo os principais problemas por vocé enfrentados no desempenho
dessas atividades?

o controle mal feito por parte dos engenheiros por 1a/ta de conhecimento na

parte financeira / administrativa;

e dados muitas vezes eslimados por parte dos engenheiros, por falta de

comprometimento por parte das Universidades;

3. Quais seriam as suas sugestdes de melhoria para esse processo?

o treinamento a fim de capacitar os engenheiros a fim de fazer o controle ad-

ministrativo e financeiro dos projetos;

e mudar a forma de controle dos projetos em relagdo as Universidades, para

que os dados sejam obtidos com maior precisao e menor espago de tempo;
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Nome: Xavier Jareno
Cargo: Supervisor - Mecénica / Design
Data de Admissdo: 20/10/1.997

1. Quais sdo as atividades que vocé desempenha como (Gerente / Supervisor
/ Secretdria) que s&o relacionadas a Pesquisa?

o realizar reunides quinzenais com os engenheiros responsaveis e passar os

dados ao gerente mensalmente;

o receber e compilar os dados recebidos em um Unico relatorio;

2. Quais s30 os principais problemas por vocé enfrentados no desempenho
dessas atividades?

e relatorios incompletos ou errados por parte dos engenheiros responsaveis;

o falta de tempo para compilar, organizar e preparar os relatorios para o

gerente, devido ao acumulo de outras fungbes;

3. Quais seriam as suas sugestfes de melhoria para esse processo?

e (reinamento para os engenheiros na drea administrativa,

o contratacio de uma pessoa exclusivamente para realizar esse controle

fisico-financeiro, além de manter contato direto com as Universidades;
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Nome: Andreza Nidri
Cargo: Secretdria
Data de Admissdo: 02/03/1.998

1. Quais sdo as atividades que vocé desempenha como (Gerente / Supervisor
/ Secretdria) que sdo relacionadas a Pesquisa?

e agendar as reuniges entre gerente e suUpervisores e entre supervisores e

engenheiros;

s receber e organizar em pastas e arquivos copias de todos os relatorios

preparados por engenheiros e pelos supervisores;

2. Quais sdo0 os principais problemas por vocé enfrentados no desempenho
dessas atividades?

o falta de datas disponiveis dos funciondrios, por problemas de viagens,

outras reunioes;

e acumulo de servigo, pois sdo muitas reunives ao mesmo tempo, sobre

diversos assuntos, bem como também séo muitos os relatorios a serem

organizados, nos mais diversos formatos;

3. Quais seriam as suas sugestdes de melhoria para esse processo?

e contratacdo de mais um assistente administrativo,

e padronizagdo dos relatorios a fim de facilitar e melhorar a organizagéo dos

relatorios no arquivo;

o diminujr 0 numero de reunioes, que muitas vezes nem acontecem;
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Situacio Atual do Departamento

Como pode perceber-se das respostas obtidas, de maneira geral,

independentemente do cargo do entrevistado, os maiores problemas séo:

- falhas na comunicagZo entre os engenheiros responsdveis e as Universidades,
gerando dados incorretos ou incompletos;

- falta de capacitagiio dos engenheiros para criar € organizar um sistema de
controle fisico-financeiro de facil manipulagfo, atualiza¢do e compreensio;

- falta de padronizacio dos relatérios entregues, o que causa sobrecarga de
trabalho dos supervisores e secretéria;

- falta de planejamento dos projetos de Pesquisa e de Desenvolvimento, o que
gera dificuldades para se agendar as reunides necessérias, por motivo de viagens ou
mesmo falta de disponibilidade por motivo de outros projetos;

- falta de comunicagio horizontal enire os engenheiros responsaveis, que

poderiam resolver o problema da padronizacdo dos relatérios;

A fim de tentar solucionar esses problemas serd sugerida a geréncia a
implantacdo da metodologia de Gerenciamento por Processos, ja detalhada em sua

teoria no capitulo anterior.
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3.6 ) Conclusdes:

Neste capitulo retratamos a situagfio atual em que se encontra o
Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento da Motorola Industrial Ltda. Mais uma
vez ressaltamos que trata-se de uma empresa recente no pais, ainda em fase de
crescimento, porém muito dependente de sua matriz nos EUA.

Apresentamos a Lei 8.248, que norteia todo o funcionamento do
departamento, uma vez que todo o capital utilizado por este, vem dos 5% do
faturamento da empresa, que a lei obriga que seja investido em projetos de Pesquisa e
Desenvolvimento.

Caracterizamos também os projetos que se enquadram dentro desta
Lei, explicando os contratos “guarda-chuva” entre empresa e fundagéo, bem como os
termos aditivos firmados entre fundacio e Universidades.

Demos um enfoque especial ao PCT (Programa de Capacitagdo
Tecnolégica) que, além de ser o projeto mais recente € pioneiro, é 0 que apresenta o
maior niimero de problemas e possibilidade de melhorias.

Finalmente, por meio de um questiondrio simples, entrevistamos
alguns funcionérios-chave dentro dos projetos ligados & Pesquisa, levantando os

principais problemas por eles encontrados, além de suas sugestdes de melhoria.

Pigina 66



CAPITULO 4 — PROPOSTA DE
IMPLANTACAO DA
METODOLOGIA NO DEPARTAMENTO



Proposta de Implantacio da Metodologia no Departamento

CAPITULO 4 - PROPOSTA DE IMPLANTACAQ DA
METODOLOGIA NO DEPARTAMENTO

4.1) Introducio:

Neste capitulo vamos descrever a proposta de implantacio da
metodologia de Gerenciamento por Processos no departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento dentro da Motorola Industrial Ltda.

Inicialmente, faremos algumas consideracdes sobre a adequagio da
metodologia & situagdo enfrentada. Com base no processo a ser estudado,
estabeleceremos quais as etapas de implementacio relevantes, quais podem ser
suprimidas, ou entfio se existe alguma outra que pode ser adaptada.

Passaremos, entdo, a descrever, passo a passo, cada etapa da
implementacdo da metodologia, com o detalhamento de cada uma delas, desde a
escolha do processo, passando pela escolha da equipe de trabalho, definicio da missdo

da equipe, detalhamento do processo, elaboracio de todos os relatdrios necessirios,

identificacfio das a¢Ges a serem tomadas e, finalmente, a melhoria continua.
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4.2 ) Consideracoes Iniciais:

Conforme definimos no capitulo 2 (Abordagem Tedrica), a

metodologia de Gerenciamento por Processos consiste de uma série de etapas:

- Levantamento dos processos;

- Identificagdo do processo prioritario;
- Composi¢do da equipe de trabalho;

- Definicéio da missfo da equipe;

- Detalhamento do processo;

- Indicadores de desempenho;

- Agdes a serem tomadas;

- Melhoria continiua;

Porém, dependendo da empresa, ou do departamento que estamos
enfocando, ou até mesmo do processo sobre o qual estamos trabalhando, é necessério
que essa metodologia sofra uma adaptagfo, seja por supressdo de alguma das etapas,
incluséo de outras, ou mesmo adaptacfio de alguma delas a situagio enfrentada.

E importante ressaltar que essas adaptacdes devem ser feitas de
maneira adequada, ou seja, sem que o processo, como um todo, seja alterado.
Dependendo da situagfio, séio necessdrias tantas adaptagdes que o Gerenciamento por
Processos fica descaracterizado. Nesse caso, ha um indicador claro de que a

metodologia néo € adequada 2 situagio.
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4.3 ) Analise da Situacio:

No Capitulo 1, descrevemos, de maneira geral, a Motorola Industrial
Ltda. E o departamento de P&D. No Capitulo 3, aprofundamos um pouco mais essa
descrigdo, levantando todo o panorama que baliza o funcionamento do departamento
(Let 8.248), os projetos coordenados e, finalmente, os maiores problemas enfrentados.

Dentre os problemas, destacamos dois deles:

o falta de um plangjamento adequado dos projetos da 4rea de
Desenvolvimento, o que acarreta atraso nos mesmos, falta de recursos
(humanos), dificuldades no estabelecimento de prazos e metas;

¢ dificuldade na administragio dos contratos ligados a area de Pesquisa,

especialmente no que se refere ao controle fisico-financeiro dos mesmos;

Segundo Almeida, o numero ideal de processos a serem levantados fica
em torno de 5 ou 6. Isso tem a finalidade de nfo restringir demasiadamente a escotha,
nem perder muito tempo 2o analisar dezenas de processos, muitas vezes de menor
relevancia.

Ainda dentro da visio de Almeida, a etapa seguinte seria a da
identificacio do processo prioritario. Isso se daria através da ponderagdo dos
beneficios possivelmente obtidos com a melhoria desses processos.

Porém, no caso especifico deste trabalho, estas duas etapas serfio
cumpridas de maneira diferente. Isto ndo chega a descaracterizar a metodologia como
um todo, uma vez que as outras etapas da implementagio serfio respeitadas.

A justificativa para essa diferenca esta no fato de que, no caso aqui
estudado, os dois processos so igualmente importantes, ndo se podendo escolher
somente um ou outro. Além disso, a urgéncia para a solugio de ambos é muito grande,
inviabilizando a perda de muito tempo.

Conforme descrito no capitulo anterior, foi contratado um profissional,
com bastante experiéncia no gerenciamento de projetos, a fim de solucionar o

problema do planejamento em relagio aos projetos na area de Desenvolvimento.
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Em relagdo ao outro processo, da administragio dos contratos de
Pesquisa (entre Motorola, Fundagdo e Universidades), coube ao estagiario apresentar
uma proposta de solugdio dos problemas enfrentados.

Apos realizar uma pesquisa sobre o assunto, foi apresentada 4 geréncia
a metodologia de Gerenciamento por Processos, bem como sua adequagio ao
processo enfocado, seus beneficios e dificuldades.

A proposta foi analisada e aceita pelo gerente do departamento, porém
este sugeriu que outras pessoas, incluindo ele proprio, além de funcionarios de outros
departamentos, envolvidos diretamente nesse processo, participassem da implantacéio e
também do desenvolvimento da metodologia.

A primeira etapa a ser seguida, apos a apresentagio do fluxograma do
processo de administragio de contratos, portanto, serd a da composi¢do da equipe de
trabalho.

Cabe aqui ressaltar, mais uma vez, que a escolha do processo prioritario
foi feita de acordo com as necessidades do departamento. O processo foi escolhido
pelo consenso de diversas pessoas dentro do departamento, como ficou claro no
questionario respondido no capitulo anterior, cujas respostas, em sua maioria,

convergem para o mesmo problema.
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4.4 ) Fluxograma do Processo:

Os fluxogramas dos processos deveriam ser mostrados ao se fazer o
levantamento dos processos candidatos. Porém, no nosso caso, essa etapa se deu de
forma diferente, sendo que a escolha do processo prioritdrio (administragio de
contratos de pesquisa) foi feita por meio da geréncia. Portanto, nfio foram mostrados
os fluxogramas.

Porém, para que seja possivel dar prosseguimento & implantacio da
metodologia, existe a necessidade de que conhecamos o processo de uma maneira
geral, com a seqiiéncia de suas atividades principais. Isso serd possivel através da

figura 4.1 a seguir, que mostra o macrofluxo do processo.

Analisar e escother a melhor
proposta das instituigoes

}

Emitir a Ordem de Compra

'

Confecgdo do contrato e
dos Termos Aditivos

'

Inicio do Projeto

}

Controle fisico-financeiro do
projeto

Figura 4.1 — Macroflixo do processo
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4.5 ) Composi¢io da Equipe de Trabalho:

Conforme detalhado no Capitulo 2, um dos passos fundamentais para a
a implementagdo da metodolgia de Gerenciamento por Processosé a da composi¢d da
equipe de trabalho.

Essa equipe serd composta de um Dono do Processo (Process Owner),
além de alguns gerentes de atividade. Esse grupo de pessoas serd responsivel por
coordenar todo e qualquer tipo de atividades relacionadas a metodologia.

Segundo Almeida, a escolha do dono do processo deve ser feita de
maneira muito cuidadosa, uma vez que trata-se da pessoa mais importante nesse
processo. Possui a responsabilidade de gerenciar o processo como um todo, garantir
que todos os componentes do grupo estejam engajados, dar um feedback aos niveis
superiores.

No caso do processo escolhido e enfocado neste trabalho
(Administragio de Contratos na 4rea de Pesquisa), decidiu-se por colocar o Gerente de
Pesquisa e Desenvolvimento como Process Owner.

Essa escolha se deu pois, apesar do processo ter algumas atividades
realizadas por pessoas de outros departamentos, a maioria delas é desenvolvida dentro
do préprio departamento de P&D.

Em relagdo aos Gerentes de Atividade, sabe-se que cada atividade tem
que ter um responsédvel, ndo podem existir atividades “6rfds”. Porém, um gerente pode
ser responsivel por mais de uma atividade. Conforme descrito anteriormente, as
principais responsabilidades dos Gerentes de Atividade incluem: realizar as medidas
de qualidade e desempenho definidas, buscar a melhoria continua de sua atividade ¢
manter o dono do processo ciente de problemas ou alteragdes necessérias.

Decidimos por um niimero reduzido de gerentes, apenas quatro, um por
departamento envolvido no processo (juridico, financeiro e P&D), além do estagiério,

a fim de diminuir a burocracia, facilitar o encontro para reunides. Temos entdo:

- Engenheiro de P&D;
- Advogada (Juridico) responsivel pela redagéo ¢ anélise dos contratos;
- Analista Financeiro;

- Estagidrio de P&D, responsével pelo controle fisico-financeiro do projeto;
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4.6 ) Definicdo da Missfo da Equipe:

Uma vez definida a Equipe de Trabalho, composta por quatro pessoas
(o dono e mais trés gerentes de atividade), devemos definir agora a missfio desta
equipe.

Almeida sugere que essa missdo seja descrita de maneira bastante

simples, sem textos longos e confusos e palavras dificeis. Essa misséo deve ser escrita

na forma:

VERBO + OBIJETO +COMPLEMENTO

Reuniu-se entdo a Equipe de Trabalho e, por meio de uma espécie de
brainstorming, os componentes foram expressando suas idéias, conforme as
dificuldades por eles enfrentadas no desempenho de suas atividades dentro do

processo.

Definiu-se entfio como a missdo da equipe:

“REDUZIR OS PROBLEMAS E PERDAS DE TEMPO PELA
PADRONIZA CAO DE CONTRATOS E PROCEDIMENTOS DE
CONTROLE FiSICO-FINANCEIRO DOS MESMOS”
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4.7 ) Detalhamento do Processo:

Ja definimos o processo prioritirio (Administracio de Contratos na
irea de Pesquisa), a composi¢io da Equipe de Trabalho, sua Misséo, bem como
mostramos o macrofluxo geral do processo.

Passaremos agora a fazer um detalhamento maior desse processo, por
meio da subdivisdo e da andlise das atividades principais.

A fim de se fazer essa andlise, primeiramente mostraremos o
fluxograma completo deste processo (Figura 4.2). Esse fluxograma mostra as
atividades principais do macrofluxo com todas as suas subdivisoes.

Além disso, mostraremos o Sumadrio de Processo (Formulirio 1)
preenchido com as atividades principais, o setor responsavel, seus gerentes, fatores
criticos ¢ clientes.

Finalmente, mostraremos o Detalhamento de Atividade (Formulério 2)
para 4 atividades escolhidas dentre todas do fluxograma detalhado, mostrando quais

as suas entradas, o valor que cada atividade agrega, bem como suas saidas.
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Figura 4.2 - Fluxograma completo do processo
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Motorola Industrial Ltda.

Sumrio de P

PROCESSO: Administragdo de contratos

DATA: 23/11/1998

PROCESS OWNER: Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento

MISSAO DA EQUIPE: Reduzir os problemas e perdas de tempo pela
padronizacdo de contratos e procedimentos de controle fisico-financeiro dos

mesmos

Setor
Responsavel

Atividade

Gerente da
Atividade

Fatores
Criticos

Cliente

Pesquisa e
Desenvolvimento

Analisar propostas
das instituicGes e
escolher a mefhor

delas

Engenheiro - P&D

Conseguir as
propostas todas
completas, a fim de
se poder ler uma
base de
comparagao para
fazer a escoiha.

Analista Financeiro

Financas

Aprovar requisicao
de compra

Analista Financeiro

Conseguir todas as
justificativas para o
projeto, colagOes
para escolha da
proposta.

Engenheiro - P&D

Juridico

Redigir 0 conlrato e
0s termos aditivos

Advogada

Obter todos 6s
dados relevantes,
principalmente de

cunho técnico e

financeiro.

Instituicdo
{Universidade)

Pesquisa e
Desenvolvimento

Preparar o relaiério
para o supervisor

Estagidrio - P&D

Conseguir 0s
relatérios de
alividade de uma
forma organizada e
completa, bem
como as
solicitagbes de
pagamento.

Supervisor - P&D

Formuldrio 1 - Sumdrio de Processo

Pagina 77




Proposta de Implantacao da Metodologia no Departamento

DETALHAMENTO DE ATIVIDADE 1

Processo: Administracdo de contratos da drea de Pesquisa
Atividade: Analisar propostas das instituigdes e escolher 2 methor delas
Gerente: fngenheiro - P&D

Data: 24/11/98

ENTRADAS
O QUE: Propostas contendo objetivos fisicos a serem atingidos e despesas incorridas ao longo de
todo o projefo.
DE QUEM: Todas as Universidades interessadas em desenvolver esse projefo com o financiamento
das despesas por parte da empresa.

DE QUANTO EM QUANTO TEMPO: Antes do inicio de todo nove projeto.

VALOR AGREGADO
Essa atividade & fundamental pois a fim de iniciar ¢ projeto, precisamos de varias propostas gue,
ao serem analisadas, nos dio margem a comparagdo entre elas, em termos financeiros, cronologicos
de seus beneficios. Além disso, para que a requisicio de compra possa ser aprovada, € necessario

que tenhamos mais de uma cotagdo para o projelo.

SAIDAS

O QUE: Proposta mais vantzjosa, poriderando-se todos 0s termos.

PARA QUEM: Analisia Financeiro

DE QUANTO EM QUANTO TEMPO: A cada nove projeto

Formuldrio 2 - Detalkamento de Atividade
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DETALHAMENTO DE ATIVIDADE 2

Processo: Administragdo de contratos da drea de Pesquisa
Atividade: Aprovar requisico de compra
Gerente: Analista Financeiro

Data: 24/11/98

ENTRADAS
0 QUE: Requisicio de compra contendo todos 0s dados do projeto, todas as assinaturas
necessarias e as cotagbes de pelo menos 2 instituigdes.
DE QUEM: Do engenheiro responsavel por este projeto, gue deve conseguir todos esses dados,
assinaturas e cotagoes.

DE QUANTO EM QUANTQ TEMPO: A cada projeto a ser implanitado.

VALOR AGREGADO
Essa atividade € fundamental pois para que o projeto possa ser financiado, & necessdria a aprovagdo
por parte de alguém especializado em finangas, que fard a andlise do fluxo de caixa durante o

projeto e analisara sua viabilidade.

SATDAS

O QUE: Requisicéo de compra aprovada

PARA QUEM: Engenheiro — P&D

DE QUANTO EM QUANTO TEMPO: A cada novo projeto

Formuldrio 2 - Detathamento de Atividade
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DETALHAMENTO DE ATIVIDADE 3

Processo: Administrac8o de contratos da drea de Pesquisa
Atividade: Redigir o contralo e os termos aditivos
Gerente: Advogada

Data: 24/11/98

ENTRADAS

O QUE: Dadbs técnicos do projeto, bem como financeiros.

DE QUEM: Do engenheiro responsdvel por este projeto e das propostas aas instituicées.

DE QUANTO EM QUANTOQ TEMPO: Deve ser redigido um novo termo aditive a cada modificagdo no

projeto, ou entdo no caso de um novo projeto.

VALOR AGREGADO
Todo e qualguer projeto, para que possa ser implementado e posto em funcionamento, tem que
estar bem definido e regulamentado na forma de um contrato, contendo todas as informagdes, como

as obrigacoes das partes envolvidas.

SAFDAS

0 QUE: Contrato e termos aditivos redigidos

PARA QUEM: Instituicdo (Universidade)

DE QUANTO EM QUANTO TEMPO: A cada modificagao feita, ou seja, esse contrato & discutido por

ambas as partes, ate que se chegue a um 360rdo.

Formuldrio 2 - Detathamento de Atividade
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DETALHAMENTO DE ATIVIDADE 4

Processo: Administragdo de contratos da drea de Pesquisa
Atividade: Preparar o relatdrio para o supervisor
Gerente: Estagidrio — P&D

Data: 24/11/98

ENTRADAS

0 QUE: Relatdrios de atividade e solicitaces de pagamento

DE QUEM: Instituigbes (Universidades)

DE QUANTO EM QUANTO TEMPO: A cada periodo estipulado no contrato para pagamento das

parcelas, com respectiva apresentacio do relatério de atividades.

VALOR AGREGADO
Os relatdrios s8o importantes para que o0s niveis superiores (geréncia) tenham acesso ao andamento
dos projetos de uma forma simples e bem clara, bemn como a situagdo “financeira” desses projetos,

ou seja, quanto jd foi desembolsado, se o valor total previsto serd suficiente.

SAIDAS

0 QUE: Relatdrio de andamento dos projetos

PARA QUEM: Supervisores — P&D

DE QUANTO EM QUANTO TEMPO: A cada recebimento de refatdrios de atividades e solicitagbes de

| pagamento, ou seja, a cada periodo estipulado pelo contrato.

Formuldrio 2 - Detathamento de Atividade
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4.8 ) Indicadores de Desempenho:

Tendo detalhadas as atividades que compdem o processo, € necessario
definir indicadores de desempenho, a fim de se monitorar essas atividades e o
andamento do processo como um todo.

Esses indicadores séo importantes & medida que, como as atividades
sdo clientes internas das anteriores, caso as saidas de alguma delas nio estejam
perfeitas, a atividade subseqliente também seré prejudicada.

No caso do nosso processo, conforme ji relatamos anteriormente, o
grande problema esti no controle fisico-financeiro dos projetos. O grande gargalo do
processo sdo os relatérios enviados aos supervisores por parte dos engenheiros
responséveis, sem nenhuma padronizag#o, com dados errados, ou mesmo faltando.

Decidiu-se por centralizar essa atividade de receber os inputs das
Universidades na pessoa do estagidrio que, nessa 4rea administrativa, de controle
financeiro dos projetos, possui maior facilidade que os engenheiros responsaveis, de
formag#io mais técnica.

Nesse caso, poderfamos utilizar um indicador de desempenho
quantitativo, como porcentagem de relatdrios satisfatérios, mas decidiu-se entre a
equipe de trabalho niio utilizd-lo, uma vez que o niimero de projetos ndo € tdo grande,
a ponto de ter que se trabalhar com um nimero em forma de porcentagem.

Estabeleceu-se entdio, ndo como um indicador de desempenho, mas sim

como uma meta a ser atingida, que todos os relatérios deveriam ser padronizados e

apresentados de uma maneira correta, completa, de facil visualizagdo e compreensao,
.____________.—-—-———— ————

num prazo de 3 meses a partir do inicio da implantacdo da metodologia de

Gerenciamento por Processos.
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4.9 ) Agoes a Serem Tomadas:

Conforme explicdo no capitulo 2, essa € uma das etapas mais
importantes da implantacio da metodologia, uma vez que daqui sairdo as principais
mudangas, alteragSes que devem ser feitas no processo a fim de melhora-lo.

Essa etapa deve ser conduzida pelo Dono do Processo, que deve
conduzir reunides entre dois Gerentes de Atividade, que formam um par de fornecedor
¢ cliente interno, ou seja, as saidas de uma das atividades devem ser as entradas da
outra.

Evidentemente, esse par de safdas e entradas deve ser compativel, ou
seja, as caracteristicas necessdrias da atividade posterior devem estar presentes nas
saidas da atividade anterior.

Dessas reunides, devem sair uma lista de agdes que devem ser tomadas
para que o0 processo esteja completamente alinhado, ou seja, cada uma de suas
atividades esteja alinhada com a anterior e a subseqiiente.

Tomamos como exemplo as atividades detalhadas no item 4.7:

ATIVIDADE Analisar propostas das institui¢coes

RESPONSAVEL | Engenheiro Responsdvel - P&D

CLIENTE Analista - Financeiro

ACOES - Exigir que as propostas sejam enviadas com os dados corretos
e nos prazos estipulados

- Preparar requisicdo de compra de acordo com os
procedimentos internos da empresa,, incluindo todas as

aprovagdes necessarias
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ATIVIDADE | Aprovar requisigdo de compra
RESPONSAVEL | Analista Financeiro
CLIENTE Engenheiro Responsdvel - P&D
ACOES - Verificar se a requisicdo possui todas as aprovagoes
necessdrias
- Verificar se a requisi¢do contém as 3 cotacdes, de acordo com
os procedimentos internos da empresa
-~ Emitir Ordem de Compra dentro de um prazo previamente
estabelecido para que o projeto ndo seja atrasado
ATIVIDADE Redigir o contrato
RESPONSAVEL | Advogada - Juridico
CLIENTE Engenheiro Responsdvel - P&D
ACOES - Solicitar todos os dados técnicos do projeto
- Redigir o contrato atendendo a todos os interesses da empresa
ATIVIDADE Preparar relatdrio para os supervisores
RESPONSAVEL | Estagidrio - P&D
CLIENTE Supervisores -P&D
ACOES - Solicitar todos os dados as Universidades, em relagdo ao

andamento dos projetos

- Conferir todas as solicitagdes de pagamento, verificando
seainda hd saldo

- Preparar relatérios padronizados e de facil compreensdo
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4.10 ) Melhoria Continua:

Uma vez implantada a metodologia de Gerenciamento por Processos,
o passo final, porém de fundamental importancia, € o da melhoria continua. Isso
implica numa mudanga de escopo de trabalho, passando de um escopo de inspegio
para prevengao.

No caso de um processo produtivo em si, como na fabricacfio de algum
bem tangivel, um passo seria a implantagio da manutengfio preventiva dos
equipamentos, ao invés da manutengéic corretiva, ou seja, consertar 0s equipamentos
quando estes apresentarem problemas.

O mesmo ocorre para os processos administrativos, como € o nosso
caso. Para cada uma das atividades que compSem o processo, devemos tentar
identificar, antes que o problema ocorra, qual a sua possivel causa e tentar elimina-la.
Mesmo que n#o se consiga elimini-la da primeira vez, deve-se aprender com o erro e,
no préximo ciclo, uma vez que € um processo infinito, eliminar de vez essa causa.

No nosso caso, por exemplo, existia 0 problema de atraso ¢ falta de
padronizagdo na entrega dos relatérios, por parte dos engenheiros responsiveis, aos
supervisores. Detectou-se que as causas principais estavam nas Universidades, que
demoravam a entregar os relatérios de atividades e as solicitagbes de pagamento.
Além disso, existia também a falta de habilidade dos engenheiros em lidar com a parte
administrativa.

Detectados esses problemas, centralizou-se a elaboragdo desses
relatérios na mAo do estagidrio, com uma formacido um pouco melhor na area
administrativa, o que facilitou também a padronizagio destes. Além disso, passou-se a
fazer um contato quase que constante com as Universidades, a fim de cobrar
pontualidade € confiabilidade nos relatérios e solicitagdes de pagamento recebidos.

Deve-se ressaltar que, mesmo com essas agdes, podem continuar
ocorrendo outros problemas. Ao serem detectados, devem ser resolvidos e, as acdes
devem ser tomadas ao iniciar o préximo ciclo. Como pode-se concluir, o processo de

melhoria continua € infinito, ou seja, esse processo é continuamente retroalimentado.

Pégina 85



Proposta de Implantagio da Metodologia no Departamento

4,11 ) Conclusoes:

Neste capitulo descrevemnos a proposta de implantacio da metodologia
de Gerenciamento por Processos no departamento de P&D da Motorola Industrial
Ltda.

Conforme dito no inicio do capitulo, algumas adaptagdes tiveram que
ser feitas, principalmente em relagfo as etapas iniciais propostas por Almeida, que se
referem ao levantamento dos processos candidatos e 2 escolha do processo prioritério.
Porém, essas alteragdes ndo descaracterizaram a metodologia como um todo,
comprovando a adequagfo desta ao problema estudado.

Vale a pena ressaltar, mais uma vez, que a empresa € bastante nova no
pais, tendo completado em outubro de 1.998, dois anos. Por essa razdo, assim como
toda nova empresa, ainda estd em fase de adaptagdo ao pais, € apresenta inimeros
problemas, em todos seus departamentos.

Essa proposta do Gerenciamento por Processos, diante desse quadro,
caso tenha resultados satisfatérios no departamento de P&D, pode ser estendida e

aplicada por outros departamentos também.
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Andlise Final e Conclusdes

CAPITULO 5 - ANALISE FINAL E CONCLUSOES

5.1) Analise Final:

Para que fosse possivel fazer uma anélise final dos resultados obtidos, seria
necessério que a metodologia j4 tivesse sido implantada e, mais do que isso, j4 estivesse em
pleno funcionamento dentro do departamento.

Porém, essa nio € a situac@o real. Na realidade, apenas algumas atividades
estdo sendo desempenhadas conforme a metodologia descrita ao longo deste trabalho. Sio
as atividades relacionadas ao controle fisico-financeiro dos contratos.

Mesmo essas atividades nfio estio, em sua totalidade, dentro da
metodologia, ou seja, apenas alguns dos vérios contratos {(sendo um deles o do PCT), estdo
sendo controlados de maneira padronizada.

Portanto, fica bastante dificil a anélise da viabilidade do Gerenciamento por
Processos como um todo, sendo que, neste capitulo, faremos essa anilise em cima dos
resultados que estio sendo obtidos sobre a administracio do PCT (Programa de
Capacitacdo Tecnoldgica).
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5.2 ) Resultados Sobre a Administracio do PCT:

O PCT(Programa de Capacitagfio Tecnoldgica) teve seu inicio no més de
Julho de 1.998, estando portanto, no seu primeiro ano. Ao final desse ano de 1.998, estardio
se formando, nas diversas universidades envolvidas (POLI, UNICAMP, ITA, FEI, INATEL
e EEISJC), a primeira turma de alunos preparados por esse programa.

Conforme descrito no capitulo 3, a Motorola arca com todas as despesas das
Universidades relacionadas & atividades do PCT, como pagamento de professores, cursos,
equipamentos de laboratério, € outras. A interface entre empresa e escola se di através de
uma fundac@o.

Essa fundagdo, portanto, € que, a0 mesmo tempo em que di o dinheiro as
Universidades, recebe em troca informag@es, relatérios sobre o andamento do programa,
quais os beneficios que estdo sendo obtidos, ou seja, o controle fisico desse programa.

Até o més de setembro, ocorriam diversos problemas como:

- atraso no pagamento das parcelas acordadas, por parte da empresa;

- pagamento de valores errados, por falta de um melhor controle de valores ja pagos
e seus saldos;

- atraso no fornecimento do feedback por parte das universidades, ou seja, as
informacoes relativas ao andamento do programa;

- aplicagiio do dinheiro em itens ndo conformes com o contrato estabelecido, ou

seja, para despesas ndo relacionadas ao PCT;

Apesar de serem problemas aparentemente de facil soluc@o, isso ndo ocorria
por falta de uma pessoa voltada especificamente para essa atividade, bem como pela falta

de padronizac#o desse controle fisico-financeiro dos contratos.

A geréncia decidiu, entdo, por passar esta responsabilidade ao estagiério,
entdo recém-contratado, de fazer esse controle de uma maneira organizada e, de
preferéncia, criando um padrdio que possa ser aplicado a qualquer tipo de contrato dessa

area voltada 4 Pesquisa.
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O estagidrio passou a ter contato quase que didric com as pessoas
responsiveis dentro das Universidades e, principalmente, com a pessoa responsivel dentro
da fundag8o que serve de interface empresa-escola.

E bastante dificil medir os resultados obtidos de maneira quantitativa, mas
0os problemas listados anteriormente, praticamente foram eliminados, considerando a
administracdo do PCT.

O gerente entdo, satisfeito com o resultado, decidiu passar para a
responsabilidade do estagidrio, o controle dos outros contratos de Pesquisa, exigindo uma

metodologia de administracéio e controle destes contratos.
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5.3 ) Conclusoes Finais:

Este trabalho, desenvolvidlo no departamento de Pesquisa e

Desenvolvimento da Motorola Industrial Ltda. teve dois objetivos principais:

- propor a implantacfio de uma metodologia, Gerenciamento por Processos, dentro
do departamento, em relagio & administragdo de contratos voltados a 4rea de Pesquisa;

- mostar a Lei de Informética (n® 8.248) que, ndo sé a Motorola, mas como outras
imimeras empresas vem seguindo, e as mudangas que isso traz para a empresa € também

para as Universidades envolvidas;

O trabalho s6 ndo pode ser totalmente completo, pois néo se teve subsidios,
informagdes, para analisar os beneficios obtidos com a implanta¢éo da metodologia em sua
totalidade, ou seja, em todas as atividades que compdem o processo estudado.

Apesar disso, pudemos tomar conhecimento, em maiores detalthes da Lei
8.248, saber as razdes que estfio levando algumas empresas a investir tanto dinheirc em
Pesquisa, caracteristica esta ndo muito comum de empresas nacionais até entdo.

Além disso, foi muito importante o estudo mais profundo do Gerenciamento
por Processos, uma metodologia que apesar de ser simples e de f4cil compreenséo, pode
ser aplicada a diversos tipos de empresas e a diversas dreas, inclusive administrativas,

como € o caso deste trabalho.
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NA OMC, 69 NACOES APOIAM A
ABERTURA DAS TELECOMUNICACOES:

UM ACORDO HISTORICO

Os monopdélios tém seus dias contados.

Os usudrios podem confiar na perspectiva
de servigos cada vez mais baratos em todo o mundo.
Essa ¢, pelo menos, a expectativa de 69 paises-membros
da OMC, signatdrios do Acordo Mundial das
Telecomunicagdes, que se comprometem a
abrir seu mercado a partir de 1998,
eliminando todas uas restrigdes
a propriedade das empresas operadoras.

Ethevaldo Siqueira

om a assinatura do Acordo Mun

dial das Telecomunicagdes, 69
nacdes, inclusive o Brasil, sur-
enderam até os mais otimistas, trans-
mando a reunido da Organizagdo
indial do Comércio (OMC), realiza-
em Genebra no dia 15 de fevereiro,
n marco histérico. QO documento
v€ a elimina¢d@o total das barreiras
investimentos pa drea de servigos
telecomunicagdes, a partir de 1° de
siro de 1998, E o primeiro acordo
irea de servigos no dmbito da OMC.

O Brasil compromete-se a abrir total-
mente ndo apenas o mercado celular,
mas todos os servigos de telecomuni-
cagdes, um ano apds a aprovaciio da Lei
Geral de Telecomunicagdes.

O processo de abertura terd duas
mios. Com o acordo, abrem-se o0s mer-
cados de servigos de telecomunicac¢des
tanto nos paises em desenvolvimento
quanto nos desenvelvidos, sejam eles
Argentina, Brasil, México ou Canadd,
Japdo ou Estades Unidos. Nos servi-
¢os internacionais, tudo indica que o

n

mundo viverd o embate entre associa-
¢Oes de gigantes, como Global One
(France Telecom-Deutsche Telekom e
Sprint), British Telecom-MCI, ou
AT&T-Cable & Wireless-Sprint.

As divergéncias entre Brasil e Es-
tados Unidos marcaram as semanas que
antecederam o acordo. Os norte-ame-
ricanos acusavam o Brasil de ndo abrir
suficientemente o capital de suas em-
presas, embora a tltima palavra sobre
o novo modelo institucional das tele-
comunicagdes brasileiras ainda depen-
da do Congresso, quando apreciar o
projeto da Lei Geral de Telecomunica-
¢Ses. Ao final da reunifo, os Estados
Unidos reconheceram a legitimidade da
posicéo brasileira, favordvel a uma
abertura total.

O Brasil aceita as premissas do
Acordo Mundial das Telecomunicacdes
propostas pelos Estados Unidos, mas
condiciona algumas metas ao seu inte-
resse, estabelecendo sew préprio ritmo,
seu préprio timing, Arigor, ndo houve
conflito de principios neste campo, O
governo Fernando Henrique tem de-
monstrado plena identificagio com os
objetivos gerais do acordo e concor-
déncia com a esséncia dos pontos ne-
gociados.

No entanto, até poucos dias antes
da aprovagdo do acordo, representan-
tes diplomiticos norte-americanos pa-
reciam ignorar inteiramente o avango
brasileiro nos dltimos anos, em espe-
cial no governo FHC. Na verdade, as
restrigbes ao investimento estrangeiro
em telecomunicagdes vém caindo de
forma acelerada, como se pode com-
provar a seguir:

M Ha anos, foram abolidas as res-
tri¢des ao investimento privado nacio-
nal e estrangeiro nos servigos de valor
adicionado (trunking, paging. servigo
900 etc.). i
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B Em agosto de"1995, o Congresso
rasileiro fez a mudanga constitucional
0 artigo 2], que estabelecia o monops-
0 e¢statal das telecomunicagdes.

B Em jutho de 1996, esse mesmo
‘ongresso aprovou a Lei 9.295, que pri-
atiza e liberaliza os servigos celulares,
gm como de satélite, redes corporativas
servigos limitados,

B O pais estd em plena licitagdo para
dvatizagio da banda B dos Servigos ce-
dares, que admite a participagio do ca-
tal estrangeiro até o limite de 49% do
wpital das empresas operadoras. Este li-
lite caird a partir de 1999.

B O governo FHC encaminhou em
*zembro de 1996 ao Congresso o pro-
to da Lei Geral de Telecomunicagbes,
1e definird o novo modelo institucio-
A, criard a Agéncia Brasileira de Te-
comunicages e orientara o processo
. privatizacdo total das empresas do
stema Telebrds. A nova lei consolida
processo de abertura, na mesma di-
¢80 do Acorde Mundial das Teleco-
unicagdes.

No Brasil, as teses protecionistas
monopolistas perderam muito terre-
«. Desse modo, seria muito mais po-
ivo para as relagdes Brasil-Estados
1dos que as autoridades norte-ame-
:anas reconhecessem todo este avan-
, antes de pressionar e criticar tdo
ramente. E verdade que a longa tra-
;8o brasileira de politicas industriais
‘raprotecionistas e xenéfobas reduz
‘redibilidade do pafs, especialmente
ra aqueles que nio conhecem o go-
rno FHC. “Os EUA parecem nio
‘ceber que o Brasil mudou”, dizia um

resentante brasileiro em Genebra.

Do lado norte-americano, contra-
1do o liberalismo dos discursos ofi-

s, ainda vigoram polfticas proteci-
itas que taxam pesadamente diver-
produtos brasileiros — como aco,
» 8uco de laranja, cal¢ados etc. —,
n das préprias restri¢des que vigo-
im até aqui ao investimento estran-
0 em telecomunicagdes. Esta contra-
0 tem sido apontada, pitorescamen-
ielo ministro Sérgio Motta, ao dizer
“o0s Estados Unidos sdo liberais para
, €M seu discurso para o mundo, e

protecionistas para uso interno”.

No horizonte 1998-2000, o Brasil
poderd abrir totalmente seu mercado, per-
mitindo a participagfio sem restricées do
capital estrangeiro em suas empresas
operadoras de telecomunicagbes. Do lado
dos equipamentos — segmento ndo co-
berto pelo acordo — j4 h4 casos de ali-

quota zero, como, na importagdo de es-
tagGes radiobase (ERBs) para telefonia
celular, embora vigorem taxas de 20%
& 28% sobre as importacdes de com-
ponentes para estas mesmas ERBs. O
governo brasileiro inviabiliza, assim,
qualquer tentativa de fabricagio local

desses equipamentos.

e pms

[ Pea T3

PREPARANDO A PRIVATIZACAQ DA TELEBRAS

MINICOM E BNDES

ASSINAM CONVENIO

O Ministério das Comunicacges e o
Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (RNDES) assinaram
em janeiro convénio relativo 4 futura pri-
vatizagio das empresas do Sistema Tele-
bris. A cerimdnia realizou-se no Pal4cio
do Planalto, com a presen¢a do presiden-
te Fernando Henrique Cardoso, do presi-
dente do BNDES, Luiz Carlos Mendon-
¢a de Barros, e grande niimero de repre-
sentantes do setor de telecomunicagfes.
O ministro Sérgio Motta explicou que,
embora o projeto da Lei Geral de Teleco-
municagdes ainda se encontre em fase de
discussdo no Congresso, € necessério que
0 BNDES se prepare para suas futuras res-

4

ponsabilidades na condugdo do processo
de privatizag3o das empresas estatais de
telecomunicagdes.

O convénio ¢ a formalizagio le-
gal desta nova responsabilidade con-
ferida a0 BNDES, de modo a permi-
tir, quando for o momento certo, que
¢ banco possa efetuar os estudos de
avaliagdo de cada empresa a ser pri-
vatizada, contratar consultorias, sele-
cionar parceiros nesse processo e con-
duzir as licitagdes, nos termos da lei.

O presidente Fernando Henrique en-
fatizou, em seu discurso, a importincia dag
telecomunicagdes no esforco de moder-
nizagdo da economia brasileira e manijfes-
tou otimismo quanto ao futuro do projeto
setorial do Brasil, inclusive quanto ao
Acordo Mundial das TelecomunicacGes,
assinado em Genebra no dmbito da Orga-
nizagio Mundial do Comércio (OMC).
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O poder das NTI

Embora nao tenha relagio direta com
» ITA (Information Technology Agree-
nent), o Acordo Mundial das Telecormu-
licagdes aumenta a confianga internaci-
mal nas perspectivas de aprovagio a
nédio prazo daquele outro entendimen-
3. A propésito, ministros representantes
€ 31 nagdes e/ou territérios presentes 3
2uni&o da OMC de Cingapura assinaram
ia 13 dezembro de 1996 a Declaragio
finisterial sobre Coméreio de Produtos
e Tecnologias da Informagio, quais se-
am: Estados Unidos, Japdo, Austré-
a, Canadd, Coréia, Noruega, Suica,
landia, Unido Européia, Turquia,
ingapura, Hong Kong, Indonésia e
rritérios de alfindegas separadas
ymo Taiwan, Penghu, Kinmen e
(atsu.

O Brasil ainda estuda sua posi-
o diante do futuro Acordo de Tec-
logia da Informaciio. A grande
eta do ITA € “fazer com que a re-
ilamentac@o setorial de cada pafs
olua de modo a ampliar continua-
ente as oportunidades de acesso ao
ercado de produtos e servigos de
cnologia da Informagdo™, com base nos
guintes pontos:

M O reconhecimento do papel do co-
frcio de produtos de Tecnologia de In-
macio no desenvolvimento do setor de
‘ormagio e na expansdo dinimica da
onormia mundial,

B O reconhecimento das metas de
vacdo do padrdo de vida e de expan-
' da produgio e da circulagdo de bens.

B O desejo de alcangar o maximo de
srdade no mercado mundial de produ-
de Tecnologia da Informacio.

B O desejo de encorajar o desenvol-

ento comtinuo dos setores de Tecno-

2 da Informagio em escala nundial,

M A contribui¢go positiva da Tecno-

1 da Informa¢dc em favor do bem-

*social e do crescimento econdmico

al.

As Novas Tecnologias da Informa-

NTI) estdo no centro de todas as es-

gias de desenvolvimento do novo

nio. Este € o ponto crucial da ques-

ara quem deseja compreender o

empenho quase obsessivo dos Estados
Unidos e dos paises que apdiam essa es-
tratégia de liberalizacdo total dos merca-
dos de Tecnologias da Informagao.

Nio h4 mais qualquer divida sobre
o poder das NTI como alavancas das pro-
fundas mudangas sociais, culturais e aco-
ndmicas, em decorréneia do impacto do
computador, das telecomunicagdes digi-
tais, da microeletrdnica, das fibras dpti-
cas, do telefone celular, da Internet, da
TV mundial via satélite, da videoconfe-
réncia ou da multimidia,

Resumindo: o mundo vive o fensme-

no da convergéncia das NTI, ou seja, a
convergéncia das tecnologias do compu-
tador, do telefone e da televisfio. Estas
tecnologias transformam-se em podero-
sa alavanca do processo de globalizagio
e de modernizag3o das economias. Se mal
conduzido, contudo, esse processo pode
levar a abismos de desigualdade muito
maiores do que aqueles criados pela in-
dustrializagdo tradicional.

A informacao € a grande mercadoria
do mundo atual. Ela cruza todas as fron-
teiras, via cabo, via microondas, via sa-
télite, com a velocidade da luz, aceleran-
do como nunca o processo de difusio de
idéias, de hdbitos, de culturas hegemdni-
cas. O que mais atrai os investidores, con-
tudo, nio € esse eventual poder, mas as
dimensdes gigantescas desse mercado
mundial de NTL

Mercado de US$ 1 trithdo

Nio ¢ dificil entender as razoes
desta luta liderada pelos Estados Uni-

2

dos na OMC. Depois de ter quebrado
em 1984 seu gigantesco monopélio
doméstico de telecomunicagses, o da
antiga AT&T, os Estados Unidos per-
ceberam duas coisas basicas: primei-
ro, que a revolugdo tecnoldgica por si
acabaria por pulverizar todos os mo-
nopdlios; mas, por outro lado, as poli-
ticas regulatérias poderiam retardar ou
acelerar este processo.

Outra preocupagio norte-americana
nas lltimas décadas tem sido a amplia-
¢d0 de sua fatia na disputa pelo mercado
mundial de produtos e servicos baseados
nas NTI, pois os Estados Unidos vi-
nham pagando, principalmente a
partir dos anos 70, um prego muito
alto pelo monopélio privado. No
mercado de equipamentos, seus maj-
ores fabricantes — ITT, GTE e Nor-
thern Electric — foram sendo bati-
dos inapelavelmente pelos grandes
concorrentes europeus e asidticos:
Ericsson, Siemens, Alcatel, Philips,
NEC e Fujitsu.

AAT&T ndo podia vender nada
fora dos Estados Unidos até 1984,
Pois, como se sabe, com a rigida re-
gulamenta¢io em vigor depois do

Communications Act de 1934, que criou
aFCCeregulou o virtual monopélio pri-
vado no pafs, as telecomunicagdes fica-
ram praticamente ilhadas. Alids, o nome
da AT&T designava, na prética, a ho) ding
que controlava o Bell System, conglome-
rado formado por 23 operadoras locais, a
AT&T Long Distance, as fabricas de
equipamentos da Western Electric e os
Laboratérios Bell. Embora eficiente sob
MUitos aspectos, esse monstro comegou
a assustar muitos lideres, j4 que a AT&T
era um Estado dentro do Estado, com ]
milhdo de empregados, 3 milhdes de aci-
onistas e controlando um terco dos tele-
fones do mundo, Assim, a AT&T perma-
neceu confinada por lei ao mercado do-
méstico até 1984,

A grande mudanga ocorrida naguele
ano foi o desmembramento do velho Sis-
tema Bell, no processo denominado di-
vestiture, ou seja, a venda compuiséria
das agdes que AT&T detinha nas 23 ope-
radoras locais espalhadas por todos os
Estados norte-americanos, substituidas
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por sete novas operadoras regionais co-
nhecidas pela sigla RBGCs (Regional
Bell Operating Companies) e o apelido
de Baby Bells: Pacific Telesis, US West,
Ameritech, Southwestern Bell, BellSou-
th, Bell Atlantic e Nynex.

Depois de 1984, os Estados Unidos
iniciaram a corrida em busca do tempo e
do mercado perdidos. A AT&T, reduzida
a apenas um ter¢o de seu patriménio, par-
tiu para a conquista do mercado mundi-
al, principalmente dos servigos de longa
distincia e celulares. Novas empresas,
como a MCI e a Sprint, fizeram o mes-
mo, buscando parceiros que queiram en-
frentar o poder da AT&T em qualguer
ponto do planeta.

Poucos lideres tiveram consciéncia
tio clara desse desafio nos dltimos anos
quanto o vice-presidente norte-america-
no Al Gore, idealizador das infovias e da
GII (Infra-Estrutura Global da Informa-
¢io). Ele ¢ um dos poucoes dirigentes ca-
pazes de avaliar corretamente o poder das
novas tecnologias associado ao processo
de globalizacio e A reestrutura¢io dos
modelos de exploragio dos servigos. Ele
vé a gigantesca liberagio de forgas pro-
vocada pela liberalizagio, pela privatiza-
¢40 ¢ pela competicio.

Na Europa, o processo de liberali-
zagfo e privatizacdo tem sido lento. Na
maioria dos paises da Unido Européia,
com excegdo do Reino Unido, as coi-
sas evoluem bem mais devagar, com
planos que prevéem a privatizagdo de
49% do capital das maiores estatais
para 1998. Privatizacdo e competigio
sé depois de 2003.

Um livro quase profético publica-
do hd dez anos por dois especialistas
norte-americanos, Harvey L. Poppel e
Bernard Goldstein, jd estimava com
rara precisdo que o mercade global dos
produtos de informacfo eletrénica ul-
trapassaria US$ | trilhdo no ano 2000.
Titulo do livro: Information
Tachnology — The Trillion-Dollar
Opportunity. Segundo estimativas re-
centes, o mercado mundial de NTI al-
canga hoje US$ 800 bilhdes. E, no ano
2000, ou seja, daqui a 36 meses, que-
brard a barreira do trithio de ddlares
previsto por Poppel e Goldstein.

NAO E UMA
ALTERNATIVA
PARA TESTES EM

REDES ATM.

O Analisador para Redes PDH (E1, E3,E4, DS1 e
SDH/PDH ANT-20 da DS3). O ANT-20 oferece
Wandel & Goltermann - possibilidades extensas
um instrumento portatil, de teste, como andlise
ideal para trabalhos de simultanea de erros e
fnstalagdo e manutengdo - alarmes, medi¢bes de taxa
pode ser equipado agora de erro em canais ATM,
com funcdes ATM. analise de taxas de células
Uma grande quantidade transmitidas e distribuicdo
de interfaces estdo de células. O ANT-20 &
disponiveis para o ANT-20, operado usando ¢ padrao
para operagao em redes Windows™ e pode ser
ATM: SDH(STM-1), equipado com tela colorida
SONET (OC-1 & OC-3) e do tipo "touchscreen’.

Para raiores informacgdes, entre em contacto
com a Wande! & Goltermann:

Av. Eng. Lufs Carlos Berrini, 936 - 8% & 99 andares
04571-000 - Sdo Paulo - SP

Tel.: (011} 5505-3266 - Fax: (011) 5505-1598 _
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PASTE MUDA

A FACE DO PAIS

Anunciado hd pouco mais de um ano pelo presidente

Fernando Henrigque Cardoso, o Paste é 0 mais
ambicioso programa de telecomunicacdes
que 0 pais jd teve. E, embora grandiosos desde
o inicio, seus niimeros, agora, passam por
um processo de reavaliacdo e reajuste que
deverd ampliar ainda mais algumas de suas metas.

| ATENDIMENTO AQ MERCADO
Familias com renda Familias com renda
inferior ¢ US$ 1.000 superior g US$ 1.000

15,0%

B Alendido [ Ndo atendido

Programa de Ampliagiio e Re-
cuperagao do Sistema de Te-
lecomunicacdes e do Sistema
Postal (Paste) prevé investimentos da or-
dem de US$ 73 bilhes no periodo 1995-
2003. Seus ndmeros jd passam por um
processo de revisdo e reajuste que deve-
rd, de modo geral, ampliar ainda majs
algumas de suas metas. Em suas pales-
tras no exterior, 0 ministro Sérgic Motta
lembrou que desde o dia 28 de novembro
de 1995 o Brasil conta com um plano
ambicioso para os préximos sete anos,
Foi naquela data que o presidente da Re-
ptblica e o ministro das Comunicagdes
anunciaram o programa, cujos recursos
virdo, essencialmente, de investimentos
privados brasileiros e internacionais.

Entre as linhas de trabalho enca-
minhadas em novembro de 1995, des-
tacam-se:

B O Programa de Recuperagdo e
Ampliagio do Sistema de Telecomunica-
¢Oes e do Sistema Postal, que prevé in-
vestimentos globais de R$ 75,06 bilhdes
nos préximos oito anos (1996-2003), sen-
do R$ 37.46 bilhdes no periodo 1996-
1999 ¢ R$ 37,60 bilhdes no pericdo 2000-
2003.

1994 1995

73

1996

1897

1998 1999 2003




M As linhas gerais da Reforma Es-
Tutural do Setor de Telecomunicagdes.

B O projeto da lei especifica envia-
0 no dia seguinte ao Congresso, visan-
0 & abertura do setor aos investimentos
rivados nas dreas dos servigos celulares,
omunicacées via satélite e servigos de
alor adicionado.

8 O documento que fixa as diretri-
¢s da polftica de satélites.

REPS e e e e
a e concessdo ou permissao para explo-
a¢do de servigos de telecomunicagdes
exceto radiodifusio).

M Decreto que regulamenta os sei-
icos de TV a cabo.

B Portaria que estabelece os prinei-
ios gerais a serem obser-
ados na elaboracio e re-

s das normas referen-
:$ a0s servigos de radio-
ifusdo.

- oyt e
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Atender ao mercado

Antes de fixar metas
specificas, o programa
1alisa 0 mercado brasi-
iro, destacando que “o
endimento atual pelo
:rvico telefonico residen- .
al estd concentrado nas 104
milias de mais alta ren-

1 mais de 90% das fami-

18 com rendimento men- 1995
i superior a R$ 1.000 es-

2 atendidas”, enquanto

) grau de atendimento das famflias que
rrcebem menos de R$ 300 mensais é
significante”.

Para o ministro, “um dos objetivos
Paste € melhorar esse quadro”, bus-
1do a universalizagdo do acesso aos
vigos basicos de comunicagbes, pro-
o que, para os programas e projetos
ando a esse objetivo, haja:

B reducio dos pregos de acesso aos
vigos, mediante a incorporagio de ga-
)s tecnoldgicos e de produtividade;

M cstabelecimento de tarifas de uso
apativeis com o mercado-alva;

B uso de tecnologias apropriadas ¢
¢ao de solugdes criativas, de menor
to, com padrio adequado de qualida-

1996
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de, proporcionando os ganhos de escala
pretendidos;

B redugdo dos custos de implanta-
¢do dos sistermnas.

Segundo o Paste, o suprimento das
necessidades de telecomunicagdes no
Erasil requer solugdes adequadas a
cada segmento de mercado, lembran-
do 0 caso particular das camadas de
baixa renda, para as quais sugere o te-
lefone virtual — com a tecnologia do
correio de voz, que armazena mensa-
gens numa caixa postal com mimero
proprio e que pode ser acessado de
qualquer telefone — e o telefone pi-
olico a cartdo indutivo.

Segundo o diagnéstico do Paste, as

1,0

P B ‘70’7 q
iy

1995 1996 1997

familias urbanas com renda mensal entre
R$ 300 ¢ R$ 1.000 serdo atendidas basi-
camente pela telefonia fixa, com a utili-
za¢ao de alternativas individuais de baj-
Xo custo, além das de uso piiblico. Tam-
bém deverio ser oferecidos servicos de
telefonia mével celular e de acesso 4 TV
por assinatura, em média escala.

Metas ambiciosas

Cobrindo o perfodo de oito anos
(1995-2003), o Paste propde metas im-
pressionantes. A telefonia fixa brasilei-
ra evoluird dos atuais 14,3 milhdes de
linhas para 40 milh&es no ano 2003.
Enquanto isso, a telefonia mével celu-

1,27

1998 1999 2003

r v g

2,0

0,1 0,7 I

1994 1895 1996

25

1997

lar passard dos atuais 1,9 milhio para
17,2 milhGes de assinantes. O ndmero
tota] de acessos do Brasil deverd, en-
tdo, alcangar 57,2 milhdes.

A densidade por 100 habitantes tam-
bém revelard saltos expressivos:

B Telefonia fixa, passando de 8,46
acessos por 100 habitantes para 15 em
1997 e 23,22 no ano 2003.

B Telefonia mével celular, passando
de apenas 0,52 acesso por 100 habitantes
para 5,83 em 1997 e 10 em 2003,

Mais surpreendente do que tudo
talvez sejam as metas da TV por assi-
natura, que passard dos atuais 700 mil
assinantes para 16,5 milhdes no ano
2003.

16,5

1988 1599 2003



Anexo 3

Reportagem sobre a instalacdo da fabrica da
Motorola em Jaguaritina / SP
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Motorola fara complexo industrial em SP

A norte-americana Motorola, uma das majores inddstrias de produtos de telecomunicagdo do
mundo _65 fibricas, faturamento anual de US$ 22 bilhSes e 140 mil funciondrios_ anunciou a
decisdo de construir um complexo industrial em Sdo Paulo, na cidade de Jaguaritna (a 120 km da

capital).

A decisdo da Motorola foi anunciada pelo governador Mério Covas, no Paldcio dos Bandeirantes,

com a presenga do ministro das Comunicagdes, Sérgio Motta.

A empresa nfo falou em valores de investimento, mas informou que, dependendo da evolugdo do

mercado, poder4 instalar de 17 a 20 fabricas, cada uma envolvendo cerca de US$ 30 milhdes.

A empresa quer montar um grande campus e construir unidades especificas para cada tipo de

produto. A primeira fibrica, provavelmente de telefones celulares, serd anunciada no inicio de 96.

Segundo Flivio Grynzpan, diretor da Motorola no Brasil, serd construido um centro tecnolGgico
para desenvolvimento de software (programas para computador), que empregard 350 profissionais

com curso de mestrado e 150 com titulo de doutorado.

O terreno adquirido pela empresa em Jaguariina, segundo Covas, tem 1 milh3o de m2 e tem 4rea

semelhante 4 da sede do grupo, em Chicago (EUA).

Jaguaritina, diz Grynzpan, foi escolhida por estar perto do maior centro consumidor do pais, da USP
(Universidade de Sio Paulo), da Unicamp (Universidade Estadual de Campinas) e do Centro de

Pesquisa e Desenvolvimento da Telebrés, também em Campinas.

Parviz Mokhtari, vice-presidente corporativo e diretor da Motorola para a América do Sul,

participou do evento.

O prefeito de Jaguaritna, Laércio Gothardo, disse que a Motorola terd isengio do Imposto Predial

Territorial Urbano por dez anos.



- Inddsisla

MOTOROLA INVESTE

US$ 100

P~ om o amincio recente do inicio
de construgiic de sua fibrica de
equipamentos para infra-estrutu-

celular em Jaguaritina, S&o Paulo, a
otorola do Brasil dd o primeiro passo
ra a implanta¢do de um pélo industrial

852 localidade, que englobard todas as

ridades fabris da empresa, num terreno

: 800 mil metros quadrados, para suprir

da a América do Sul.

Essa decisdo serd viabilizada por um
djeto de trés fases, cuja etapa inicial
mandari investimentos de USS$ 100
Ihdes a US$ 150 milhdes na constru-
o de trés fibricas — estagdes radio-
se, aparelhos celulares e pagers —
¢ estardo prontas em agosto de 1998,
:sse local, a Motorola jd produz apa-
thos celulares, desde novembro de
96, ocupando 10% do terreno. Essa
srica mudard gradualmente para as
vas instalagdes.

Entusiasmado com o crescimento do
rrcado brasileiro de celular, especial-
:nte com a entrada da banda B e as ex-
nsdes previstas na banda A, o diretor
Grupo de Infra-Estrutura Celular da
dtorola, Roberto Medeiros, informa
e “do total de investimen-
3 estimados para o novo
‘o industrial, s6 a fabrica
estacdes radiobase consu-
rd USS 40 milhdes™.

Com operacio prevista
anovembro, a nova fibrica

Juzird inicialmente os mo-
15 SC 9600 e SC 2400, con-
riveis para os sistemas
6gico e digital na mesma

'. A capacidade inicial é de

ERBs por ano, em apenas

turno e urna linha, geran-

00 empregos diretos. Essa projecio,

atanto, foi considerada conservado-

r Medeiros, tendo em vista a ampli-

do mercado. “A fibrica funciona

o uma célula, facilitando o aumento

roducdo segundo as necessidades,

MILHOES

MPREGO-SAGDE-Ep
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“O objetivo”, diz Medeiros, “é aten-
* der primordialmente o Brasil.” Mas a
Motorola conta com clientes importan-
tes na Argentina, Peru e Venezuela, que
também serdo abastecidos com os pro-
dutos desse novo campus. No Peru, por
exemplo, a Motorola estd instalando o
primeiro sistema CDMA comercial na
América do Sul, com 100 mil assinantes.
* Mundialmente, a empresa produz esta-
¢Oes radiobase em cinco unidades: trés

LI T

.

* nos Estados Unidos, uma na China e ou- -

tra na Inglaterra,

Fabricas seréo construidas numa
area de 800 mil metros quadrados

; Medeiros, no entanto, esta confiante
- na demanda brasileira, cujo patamar de
" grandeza s6 se compara aos da China e
India. No Brasil, calcula-se uma penetra-
¢io de 10% no total de habitantes, o que
significa cerca de 12 milhdes de assinan-

36

*
.
-
.
.

Medeiros e Grynszpan: mercado
brasileiro justifica investimentos

tes, “nimero majs do que suficiente para
justificar qualquer investimento numa
fabrica de estacées radiobase™.

O Grupo de Infra-Estrutura Celular,
presente no mercado brasileiro desde
1993, registra volume de ven-
das superior a US$ 350 mi-
lhdes com as operadoras na-
cionais e mantém atualmen-
e contratos com a Telesp.
Ceterp, Telecears e Telepar,
com a gual assinou recente-
mente o fornecimento de 70
ERBs.

Flavio Grynszpan, presi-
dente da empresa, esclarece
que a Motorola decidiu ins-
talar-se em Jaguaritina hé al-
guns anos e iniciou seus in-
vestimentos com a constru-

Salete Sanlos

além de ser competitiva mundialmente.” . o dafibrica de aparethos celulares, hoje

em e¢xpansio. E faz questdo de enfatizar
que, além da fébrica de estagdes radio-
base, a Motorola concluird a construgiio
da unidade de pager até o final de 1997,
passando a produzir esses aparethos a
partir do préximo ano. “Assim, até de-
zembro, estd prevista a geracdo de 800
empregos, totalizando 1.500 com o res-
tante dos funcionarios.”

Apesar desse grande projeto, a fabri-
ca de telefones celulares j4 existente em
Jaguaritina continua crescendo para aten-
der 4 demanda do mercado, do qual a
Motorola detém 80%. Desde a suz inau-
guracdo, essa unidade trabalha em trés
turnos e hoje produz 50 mil telefones/
més. Estd nos planos da empresa a im-
plantagio da segunda linha, em agosto de
1997, que permitird a produgio do Star-
Tac e dos terminais digitais TDMA e
CDMA, com produtividade 30% maior
que a da anterior.

Atualmente, essa unidade produz oito
modelos e atingiu, em junho, antes do pre-
visto, a média americana de dois defeitos
por 100 telefones. “Para 1998, o objetivo é
melhorar esse indice em 68%, até chegar &
meta de 3,4 'defeitos por milhdo™, informa
Antbnio Faraco Pires, diretor de manufa-
tura para a América Latina. Segundo ele,
“0s precos dos terminais diminuem em
média 20% por semestre”. (NL)
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Brasil tera centro de producio da Motorola
A primeira fdbrica da gigante norte-americana nesse projeto deve ser instalada em Sao Paulo

ISABEL DIAS DE AGUIAR

AMotorola vai instalar no Brasil um de seus principais centros mundiais de produggo. O elevado
potencial de mercado e as condi¢tes favoraveis 2 atividade industrial fizeram com que a
multinacional de capital norte-americano, uma das principais inddstrias do setor de
telecomunicagdes, decidisse investir no Pas.

A decisdo sera anunciada segunda-feira ao governador Mario Covas, uma vez que a Motorola
pretende instalar sua primeira fébrica no Estado de So Paulo, préxima ao principal centro de
consumo do Pafs, informou ontem diretor de operagdes internacionais da empresa, Flivio Grynszpan.

O valor do investimento ainda n3o esti definido. "Quem vai determinar o volume de recursos
aplicados e o niimero de fabricas a ser contruido no Pafs serd o mercado”, afirmou Grynszpan. A
Motorola produz telefones celulares, paging (aparelhos de mensagem) e trunking (rddios com um
canal de voz). A produgdo no Brasil devera ser concentrada em celulares, uma vez que & essa drea do
mercado que tem maior potencial.

Até o momento a empresa importa esses equipamentos. Mantém ainda uma linha de montagem em
Manaus, nas instala¢tes industriais da Evadin. Mas, segundo Grynszpan, a produgio local tem a
vantagem de estar préxima de seu mercado e sensivel as exigéncias de seus usudrios.

O diretor da Motorola diz que a empresa néo estd preocupada com o chamado custo Brasil. "Vamos
produzir no Brasil e para o Brasil, o que torna as dificuldades locais irrelevantes”, afirmou
Grynszpan.

A tUnica preocupagéio da empresa € com relagfio a concorréncia desleal. O executivo diz que s6 espera
que o governo mantenha um rigido controle sobre a entrada ilegal de produtos estrangeiros. A
instalag@o de fabricas em S#o Paulo ndo significa que a Motorola pretenda fazer concorréncia s
inddstrias instaladas em Manaus. As empresas de telecomunicagdes, como as do setor de
informatica, dispGem dos mesmos incentivos fiscais concedidos as empresas instaladas na regisiio da
Superintendéncia do Desenvolvimento da Amazbnia.
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Campinas concentra empresas hightech

Versdo modesta do “Silicon Valley', regido atrai gigantes da tecnologia, como a Motorola
RENATA DE FREITAS

JAGUARIUNA - O primeiro aparelho de telefonia celular montado no Brasil pela Motorola &
100% importado. O nimero 1 da Motorola do Brasil saiu as 2 horas da manha do dia 30 de agosto
da tnica linha de produgio da fibrica, instalada em Jaguaritina, interior de Sdo Paulo. As
diferengas entre o exemplar brasileiro e os aparelhos que continuar@o a ser importados aos
milhares dos Estados Unidos séo o letreiro da caixa ¢ as instru¢des de uso, em Portugés, na parte
de trds do aparelho. O primeiro lote, de 500 pecas, do DPC-650 saiu na sexta-feira da fabrica e
deve ser vendido a prego de mercado.

O investimento inicial da Motorola na reforma, ampliaco e instalag@o da linha de produgiio, em
um galpdo velho, numa 4rea total de 60 mil metros quadrados, foi de US$ 20 milhdes, segundo o
diretor-geral da fibrica, Anténio Faraco. Mas esse projeto € apenas o baldo de ensaio. A Motorola
adquiriu, no mesmo municipio, uma fazenda de 800 mil metros quadrados por cerca RS 6,5
milh&es, onde vai construir o seu complexo industrial. Segundo o prefeito Laércio Gothardo
(PMDB), a propriedade rural ndo foi vendida por alqueires, mas a R$ 8 o metro quadrado.
Domingos Granghelli, um dos donos do terreno, nfio quer comentar o valor da transago.

O prefeito Gothardo diz que, ao longo de 10 anos, a empresa pretende investir R$ 1 bilhao. Essa
decisio de investimento da Motorola confirma o titulo de "Silicon Valley" brasileiro, como
descreveu Faraco, concedido A regido de Campinas. Versdo modesta do Vale do Silicio, na Costa
Qeste dos Estados Unidos, a regidio de Campinas ji tem grande concentragio de
empreendimentos de alta- tecnologia - as fibricas da Compaq, IBM, Texas Instruments e
Hewlett-Packard, além da Universidade de Campinas e dois centros de tecnologia avancada, o
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da Telebrds (CPQD) e o Centro TecnolGgico de
Informética (CTI), do Ministério da Ciéncia e Tecnologia. O Aeroporto de Viracopos registra
hoje o maior movimento de carga internacional do Pais.

O prefeito Gothardo sorri de orelha a orelha. "Afinal, ele conseguiu trazer para sua cidade a
Motorola da América Latina", disse o professor do Instituto de Economia da Unicamp, Wilson
Cano. Mas o académico denuncia o "leildo de localizag@io" promovido pelas multinacionais entre
os municipios da regido, estratégia que, entre os Estados, ficou consagrada como "guerra fiscal”.

Parte da Fazenda Pompéia, da familia Granghelli, tonou-se, da noite para o dia, érea urbana de
Jaguaritina. Tudo para facilitar a instalagZo da fdbrica, com isen¢éo de Imposto Territorial Urbano
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(IPTU) por 10 anos. O prefeito prometeu levar 4gua e asfaltar o acesso & rodovia Campinas-Mogi
- a massa asfaltica é fornecida pelo Estado de Sdo Paulo, a terraplenagem ser4 paga pela
prefeitura. Segundo Gothardo, o custo ndo serd superior a R$ 200 mil.

"QOs prefeitos estdo de olhos fechados aos custos”, alertou Cano. Para o académico, até o beneficio
da criag8o de empregos é duvidoso. O prefeito admite que tem encontrado dificuldades em abrir
vagas de trabalho para a populagio local na fabrica da Compagq. "Eles exigem 2° grau completo,
conhecimentos de Inglés e computagio e s agora estamos conseguindo colocar umas pessoas na
empresa”, afirmou Gothardo. O diretor de Assuntos Corporativos da Compagq, Fernando Loureiro,
admite que muitos dos 500 funciondrios, 30% com formag#o técnica, foram recrutados em
Campinas.

O professor Cano indaga quem vai arcar com custos de saneamento, transporte, luz, seguranga ¢
educagdo para acomodar os trabalhadores que migram do setor metaltirgico - que passa por um
processo de exugamento - para dreas em expansdo como o "Vale do Silicio" brasileiro.

Ja a Motorola Inc., dos EUA, prefere apostar na expanséo do mercado de semi-condutores em
1997. A empresa admite, porém, que neste fim de ano ainda pode haver queda no faturamento por
causa dos gastos com os cortes de pessoal.

" A Motorola € o maior produtor do mundo de componentes eletronicos para telefonia celular, mas
o mercado americano apresentou forte desaceleraciio em decorréncia das mudangas tecnolégicas”,
observa o jornal britdnico Financial Times.

Colaborou Tote Nunes
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Domingo,
24 de maio de 1998

et

stado

Regido de Campinas atrai empresas e alivia
desemprego

Cidades a beira da Rodovia SP-340 criaram distritos industriais
e formam mdo-de-obra

MILTON BRIDI
Especial para o Estado

CAMPINAS - Os municipios as margens da Rodovia SP-340,
entre Campinas e Aguai , estdo superando a crise do
desemprego com a criagfio de novos distritos industriais,
incentivos a produgfo agricola e cursos de formag&o de
mao-de-obra especializada. Muitas empresas se estdo
mudando para a regifio, que vem sendo apontada como a
"nova Califérnia Brasileira", em razfo do desemprego
relativamento baixo e excelente qualidade de vida.

A maioria dos municipios localizados em uma extensédo de 60
quilémetros da rodovia possui praticamente 100% de redes de
dgua, esgoto e de energia elétrica. As ruas sfo todas
pavimentadas, a violéncia que atinge os grandes centros ndo
preocupa ainda a populagdo e hé atencéo especial para a saide
e educacio.

Os prefeitos apostam também na privilegiada localizagfo -
préxima das principais rodovias que cortam Sao Paulo, do
Aeroporto de Viracopos e a pouco mais de uma hora da
capital - e nas leis de incentivo para atrair investidores.

As grandes empresas, como a Cervejaria Antarctica, Compaq
e a Motorola optaram por Jaguaridna. Faltou até mao-de-obra
especializada no municipio de 35 mil habitantes para
preencher as vagas disponiveis. As empresas tiveram de
"importar" a maior parte dos funcionérios de Campinas, o que
levou o ex-secretario de Ciéncias e Tecnologia Emerson
Kapaz a sugerir cursos para formar m#o-de-obra especializada
na cidade.

J4 o municipio de Mogi Mirim, que desde o fim da década de
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80 vinha perdendo empresas para outros municipios, esta
conseguindo reverter o quadro com a criagfio do segundo
distrito industrial. Recentemente, pesquisa feita pela prefeitura
apontou que mais de 40% da mao-de-obra ativa deixou a
cidade para trabalhar fora nos Gltimos anos. "Estamos
mudando a situagfo e trazendo esse pessoal de voita", afirma
o vice-prefeito Massao Hito (PT).

No ano passado, 12 empresas decidiram transferir unidades
para o novo distrito industrial, que ocupa uma 4rea de 20
alqueires, as margens da rodovia. Juntas, as empresas vio
investir R$ 400 milhdes até o ano 2000. A expectativa é criar
3 mil empregos.

A Eaton Corporation, que vai fabricar o cimbio do Blue
Arrows, o novo carro da General Motors, a Cervejaria Cintra
¢ a Ronovias, que ganhou a concessdo para administrar 170
quildmetros de estradas da regido, foram algumas das
indudstrias que decidiram se mudar para o municipio.

A saturagdo do corredor industrial as margens da Rodovia
Anhangiiera € apontada como outro motivo para as empresas
optarem pela regido. "O desafio € investir no desenvolvimento
sem trazer os problemas vividos pelos municipios da Grande
Sdo Paulo", disse o vice-prefeito de Mogi Guagu, Denis
Camilo de Carvalho (PC do B).
£

Copyright 1998 - O Estado de S. Paulo - Todos os direitos reservados
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LEI N° 8.248, DE 23 DE OUTUBRO DE 1991.

Dispde sobre a capacitacio e competitividade do setor de informatica e automagdo, e da
outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA
Fago saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 1° Para os efeitos desta Lei e da Lei n® 7.232, de 29 de outubro de 1984, considera-se como
empresa brasileira de capital nacional a pessoa juridica constituida e com sede no Brasil, cujo
controle efetivo esteja, em cardter permanente, sob a titularidade direta ou indireta de pessoas
fisicas domiciliadas e residentes no Pais ou de entidade de direito publico interno.

§ 1° Entende-se por controle efetivo da empresa, a titularidade direta ou indireta de, no minimo,
51% (cingiienta e um por cento) do capital com direito efetivo de voto, e o exercicio, de fato e
de direito, do poder decisério para gerir suas atividades, inclusive as de natureza tecnoldgica.

§ 2°(VETADO)

§ 3° As a¢Oes com direito a voto ou a dividendos fixos ou minimos guardardo a forma
nominativa.

§ 4° Na hipétese em que o sécio nacional perder o efetivo controle de empresa que esteja
usufruindo os beneficios estabelecidos nesta Lei para empresa brasileira de capital nacional, o
direito aos beneficios fica automaticamente suspenso, sem prejuizo do ressarcimento de
beneficios que vierem a ser indevidamente usufruidos.

Art. 2° As empresas produtoras de bens e servigos de informética no Pafs ¢ que ndo preencham
0s requisitos do art. 1° deverfio, anualmente, para usufrufrem dos beneficios instituidos por esta
Lei e que lhes sejam extens{veis, comprovar perante o Conselho Nacional de Informética e
Automacdo - CONIN, a realizac@o das seguintes metas:

I - programa de efetiva capacitagio do corpo técnico da empresa nas tecnologias do produto e do
processo de produgio;

II - programas de pesquisa e desenvolvimento, a serem realizados no Pais, conforme o
estabelecido no art. 11; e

III - programas progressivos de exportagéo de bens ¢ servigos de informatica.

Art. 3° Os 6rgiios e entidades da Administragdo Piblica Federal, direta ou indireta, as fundagdes
instituidas e mantidas pelo Poder Pdblico e as demais organizages sob o controle direto ou
indireto da Unido, darfo preferéncia, nas aquisi¢Ses de bens e servigos de informética e
automag@o, nos termos do § 2° do art. 171 da Constituicio Federal, aos produzidos por empresas
brasileiras de capital nacional, observada a seguinte ordem:

I - bens e servicos com tecnologia desenvolvida no Pafs;
II - bens e servigos produzidos no Pafs, com significativo valor agregado local.

§ 1° Na hipétese da empresa brasileira de capital nacional n#o vir a ser objeto desta preferéncia,
dar-se-4 aos bens e servigos fabricados no Pafs preferéncia em relago aos importados,
observado o disposto no § 2° deste artigo.

htip://www.mct.gov.br/conjur/lei/lei8248.htm 25/11/98
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§ 2° Para o exercicio desta preferéncia, levar-se-4 em conta condigoes equivalentes de prazo de
entrega, suporte de servigos, qualidade, padronizagZo, compatibilidade e especificacio de
desempenho e preco.

Art. 4° Para as empresas que cumprirem as exigéncias para o gozo de beneficios, definidos nesta
Lei, e, somente para os bens de informética e automagcdo fabricados no Pais, com niveis de valor
agregado local compativeis com as caracteristicas de cada produto, serfio estendidos pelo prazo
de sete anos, a partir de 29 de outubro de 1992, os beneficios de que trataaLein® 8.191.de 11

de junho de 1991.

Pardgrafo Unico. A relagdio dos bens de que trata este artigo sera definida pelo Poder Executivo,
por proposta do CONIN, tendo como critério, além do valor agregado local, indicadores de
capacitagiio tecnolégica, prego, qualidade e competitividade internacional.

Art. 5° As empresas brasileiras de capital nacional produtoras de bens e servigos de informatica e
automagdo terdo prioridade nos financiamentos diretos concedidos por instituigdes financeiras
federais ou, nos indiretos, através de repasse de fundos administrados por aquelas institui¢Ges,
para custeio dos investimentos em ativo fixo, ampliagio e modernizagéo industrial,

Art. 6° As empresas que tenham como finalidade, Gnica ou principal, a produgéo de bens e
servigos de informdtica no Pais deduzirfio, até o limite de 50% (cingiienta por cento) do Imposto
sobre a Renda e Proventos de qualquer natureza devido, o valor devidamente comprovado das
despesas realizadas no Pafs, em atividades de pesquisa e desenvolvimento, diretamente ou em
convénio com outras empresas, centros ou institutos de pesquisa ou entidades brasileiras de
ensino, oficiais ou reconhecidas.

Art. 7° As pessoas juridicas poderio deduzir até 1% (um por cento) do imposto de renda devido,
desde que apliquem diretamente, até o vencimento da cota vinica ou da dltima cota do imposto,
igual importincia em ag¢des novas, inaliendveis pelo prazo de dois anos, de empresas brasileiras
de capital nacional de direito privado que tenham como atividade, Gnica ou principal, a produgio
de bens e servigos de informética, vedadas as aplicagdes em empresas de um mesmo
conglomerado econdmico.

Art. 8° Sdo isentas do Imposto sobre Produtos Industrializados IPI - as compras de maquinas,
equipamentos, aparelhos e instrumentos produzidos no Pais, bem como suas partes e pegas de
reposigio, acessorios, matérias-primas e produtos intermedidrios realizadas pelo Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico - CNPq e por entidades sem fins
lucrativos ativas no fomento, na coordenagdo ou na execugdo de programa de pesquisa cientifica
ou de ensino devidamente credenciadas naquele Conselho.

Parigrafo Unico. S&o asseguradas a manutengdio e a utilizagio do crédito do Imposto sobre
Produtos Industrializados - IPI a matérias-primas, produtos intermedidrios ¢ material de
embalagem empregados na industrializago dos bens de que trata este artigo.

Art. 9° Na hipétese do ndo cumprimento, por empresas produtoras de bens e servigos de
informética, das exigéncias para gozo dos beneficios de que trata esta Lei, poder ser suspensa a
sua concessdo, sem prejuizo do ressarcimento dos beneficios anteriormente usufruidos,
atualizados, e acrescidos de multas pecunidrias apliciveis aos débitos fiscais relativos aos
tributos da mesma natureza.

Art. 10. Os incentivos fiscais previstos nesta Lei, salvo quando nela especificado em contrério
(art. 4°), vigorarfo até o exercicio de 1997 e entrario em vigéncia a partir da sua publicacdo,
excetuados os constantes do seu art. 6° ¢ aqueles a serem usufruidos pelas empresas fabricantes
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de bens e servigos de informética que ndio preencham os requisitos do art, 1°, cujas vigéncias
ocotreriio, respectivamente, a partir de 1° de janeiro de 1992 e 29 de outubro de 1992.

Par4grafo Unico. (VETADO).

Art. 11. Para fazer jus aos beneficios previstos nesta Lei, as empresas que tenham como
finalidade a produgfio de bens e servigos de informética deverdio aplicar, anualmente, no minimo
5% (cinco por cento) do seu faturamento bruto no mercado interno decorrente da
comercializagiio de bens e servigos de informética (deduzidos os tributos correspondentes a tais
comercializagdes), em atividades de pesquisa e desenvolvimento a serem realizadas no Pafs,
conforme projeto elaborado pelas préprias empresas.

Parégrafo Unico. No minimo 2% (dois por cento) do faturamento bruto mencionado no caput
deste artigo deverdio ser aplicados em convénio com centros ou institutos de pesquisa ou
entidades brasileiras de ensino, oficiais ou reconhecidas.

Art. 12. Para os efeitos desta Lei nfo se considera como atividade de pesquisa e
desenvolvimento a doacdo de bens e servigos de informatica.

Art. 13. (VETADO).

Art. 14 Compete & Secretaria de Ciéncia e Tecnologia:

I - prestar apoio técnico e administrativo ao CONIN;

II - baixar, divulgar e fazer cumprir as resoluges do CONIN;

1II - elaborar a proposta do Plano Nacional de Informética e Automagio, submeté-la ao CONIN
e executd-la na sua area de competéncia;

IV - adotar as medidas necessérias i execugio da Politica Nacional de Informatica, no que lhe
couber;

V - analisar e decidir sobre os projetos de desenvolvimento e produgfo de bens de informatica;
VI - manifestar-se, previamente, sobre as importagdes de bens e servigos de informdtica.

Pardgrafo Unico. A partir de 29 de outubro de 1992, cessam as competéncias de Secretaria da
Ciéncia e Tecnologia no que se refere A andlise ¢ decisdo sobre os projetos de desenvolvimento e
producfo de bens de informética, bem como a anuéncia prévia sobre as importa¢Ses de bens e
servigos de informética, previstas nos incisos V e VI deste artigo.

Art. 15. Na ocorréncia de prética de comércio desleal, vedada nos acordos e convengdes
internacionais, o Poder Executivo poder4, "ad referendum" do Congresso Nacional, adotar
restrigdes as importacdes de bens e servigos produzidos por empresas do pais infrator.

Art. 16, (VETADO).

Art. 17. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagéio, revogadas as disposi¢Oes em
contririo, especialmente, os arts. 6° e seus §§, 8° e incisos, 11 e seu paragrafo tnico, 12 e seus
§8, 13, 14 e seu pargrafo Gnico, 15, 16, 18, 19 ¢ 21 da Lei n°® 7.232, de 29 de outubro de 1984, o
Decreto-lei n° 2.203, de 27 de dezembro de 1984, bem como, a partir de 29 de outubro de 1992,
os arfs. 9° e 22 e seus §& da Lei n° 7.232, de 29 de outubro de 1984.

Brasilia, em 23 de outubro de 1991; 170° da Independéncia e 103° da Repiblica.
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DECRETO N° 792, DE 2 DE ABRIL DE 1993.

Regulamenta os arts. 2°, 4°, 6°, 7° e 11 da Lei n° 8.248, de 23 de outubro de 1991, nas
condicdes que especifica e d4 outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuigio que lhe confere o art. 84, inciso IV,
da Constitui¢o, e tendo em vista as disposi¢des das Leis n°s 7.232, de 29 de outubro de 1984 ¢
8.191. de 11 de junha de 1991, € do II Plano Nacional de Informética e Automagéo PLANIN,
aprovado pela Lei n® 8.244, de 16 de outubro de 1991,

DECRETA:

CAPITULO 1
Dos Incentivos Fiscais

Art. 1° S3o isentos do Imposto sobre Produtos Industrializados (IP1), até 29 de outubro de 1999,
com fundamento no disposto no art. 1° da Lei n° 8.191, de 11 de junho de 1991, € no art. 4°da
Lei n° 8.248, de 23 de outubro de 1991, 0s bens de informética e automagdo, com niveis de valor
agregado local compativeis com as caracterfsticas de cada produto, fabricados no Pafs por
empresas que cumpram as exigéncias estabelecidas nos arts. 2° ou 11 do dltimo diploma legal, e
os respectivos acessdrios, sobressalentes e ferramentas que, em quantidade normal, acompanham
aqueles bens.

Pardgrafo Unico. Sao asseguradas a manutengdo e a utilizagio do crédito do IPI relativo a
matérias-primas, produtos intermedi4rios ¢ materiais de embalagem empregados na
industrializagiio dos bens referidos no "caput” deste artigo, conforme previsto no art. 1°, § 2°, da
Lein®8.191/91.

Art. 2° As empresas que tenham como finalidade, tinica ou principal, a produgéo de bens e
servigos de informdtica e automagéo no Pais, deduzirfio, até o limite de cingfienta por cento do
Imposto sobre a Renda e Proventos de qualquer natureza devido, o valor devidamente
comprovado dos dispéndios realizados, no Pafs, em atividades de pesquisa ¢ desenvolvimento
em informatica e automago, diretamente ou em convénio com outras empresas, centros ou
institutos de pesquisa ou entidades brasileiras de ensino, oficiais ou reconhecidas, sem prejuizo
da dedutibilidade desses dispéndios como despesa operacional.

Paragrafo Unico. O beneficio previsto neste artigo poder4 ser usufruido, a partir de 1° de janeiro
de 1992 até 31 de dezembro de 1997, pelas empresas que preencham os requisitos estabelecidos
no art. 1° da Lei n® 8.248/91 €, a partir de 29 de outubro de 1992 até 31 de dezembro de 1997,
pelas empresas que ndo preencham aqueles requisitos.

Art. 3° As pessoas juridicas poderfio deduzir até um por cento do Imposto de Renda devido, em
cada perfodo de apuragdo de 1992 a 1997, inclusive, desde que apliquem diretamente, até a data
de entrega da Declaragfio Anual, igual importancia em agbes novas de emissdo de sociedades por
acBes, que preencham os requisitos do art. 1° da Lei n® 8.248/91 e tenham como atividade, dnica
ou principal, a produgdo de bens e servigos de informética e automagdo, vedadas as aplicacdes
em empresas que integram o mesmo conglomerado econémico do investidor.

§ 1° A deduciic do imposto de que trata este artigo também € aplicdvel & subscrigao de agoes
novas oriundas do exercicio de bdnus de subscri¢do.

§ 2° As agbes subscritas nio poderfio ser alienadas durante o prazo de dois anos, a contar da data
de subscrigdo.
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§ 3° A sociedade emissora das agdes e a pessoa juridica investidora serfio havidas como
integrantes de um mesmo conglomerado econdmico, para os efeitos deste artigo, quando ambas
tiverem acionista controlador comum, entendendo-se por acionista controlador a pessoa natural
ou juridica, ou o grupo de pessoas vinculadas por acordo de voto, que é titular de a¢des que
assegurem a maioria absoluta dos votos do capital social.

§ 4° As sociedades por ag¢des fechadas somente poderdo captar recursos incentivados, por
subscricdo particular, quando néo se utilizem, para esse fim, de material publicitario, de servigos
de terceiros desvinculados da companhia ou de integrantes do sistema de distribuigdo de valores
mobilidrios.

§ 5° Caso pretendam captar recursos incentivados por subscrigéio piblica, as sociedades referidas
no pardgrafo anterior deverfio requerer previamente 2 Comisséo de Valores Mobilidrios CVM o
registro de companhia aberta para negociagio em Bolsas de Valores ouem balcio e o registro de
distribuicio piblica.

CAPITULO IT
Da Concessao Dos Incentivos

Art. 4° Para ter direito a fruigiio dos beneficios previstos nos artigos anteriores, a empresa
produtora de bens e servigos de informética e automagio deverd requerer a0 Ministério da
Ciéncia e Tecnologia MCT:

I a concessdo do incentivo de que trata o art. 1° para os bens de sua fabricag@o, justificando seu
enquadramento nos critérios estabelecidos no art. 6°, § 1%

II a sua habilitagdo para fruigio do incentivo a que se refere o art. 2°, comprovando que atende as
condi¢Ges estabelecidas no art. 12;

HI a sua habilitagfo A captagfio de recursos decorrentes do incentivo previsto no art. 3°,
comprovando sua condigfio de sociedade por agdes que preencha os requisitos do art. 1°daLei
n° 8.248/91 e que tenha como atividade, Gnica ou principal, a produgio de bens e servigos de
informética e automag&o nos termos do disposto no art. 12.

Paragrafo Unico. Os requerimentos deverdo ser elaborados em conformidade com as instrugdes
baixadas pelo MCT.

Art. 5° Comprovado o atendimento das condicdes a que se referem os incisos II e III do artigo
anterior, serd publicada no Didrio Oficial da Unido portaria conjunta do MCT e Ministério da
Fazenda MINIFAZ certificando a habilitagio da empresa a frui¢do do incentivo referido no art.
2° ou A captagiio dos recursos incentivados previstos no art. 3°,

Art. 6° A relagfio dos bens, identificando o produto € seu fabricante, que farfio jus ao beneficio
previsto no art. 1°, ser4 definido pelo Poder Executivo, através de portaria conjunta do MCT e
MINIFAZ, por proposta do Conselho Nacional de Informética e Automagéo CONIN.

§ 1° Para incluir um produto na relagdo de bens de que trata o "caput” deste artigo, 0 CONIN
devera considerar, cumulativamente ou no, além do valor agregado local, de acordo com o
estabelecido em portaria conjunta do MCT e do Ministério da Inddstria, do Comércio e do
Turismo, os seguintes indicadores:

a) qualidade, considerando a observancia as normas nacionais ou internacionais ou aos padroes
aplicdveis ao produto e ao processo produtivo, a existéncia de certificagéo do bem por
laboratérios credenciados e o prazo de garantia oferecido;
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b) prego, sem IPI e ICMS, considerando sua compatibilidade com o prego internacional do
similar importado, definido este como sendo o prego CIF acrescido de Imposto de Importagéo,
despesas alfandegirias e de transporte no territério nacional;

¢) competitividade internacional, tendo em vista o volume de exportacéio do produto e da
empresa;

d) capacitagio tecnoldgica da empresa, considerando o volume de recursos financeiros, materiais
e humanos alocados s atividades de pesquisa e desenvolvimento ¢ os dispéndios realizados com
os programas de formag#io e desenvolvimento de recursos humanos.

§ 2° As notas fiscais relativas & comercializacio dos bens referidos no art. 1° deverio fazer
expressa referéncia a portaria conjunta de que trata este artigo.

CAPITULO III
Das Obrigacdes da Beneficiaria

Art. 7° Para fazer jus aos beneficios previstos nos arts. 1° a 3°, as empresas que tenham como
finalidade a produg#o de bens e servigos de informética e automac@o deverdio aplicar, em cada
ano-calendério, cinco por cento, no minimo, do seu faturamento bruto decorrente da
comercializagé@o, no mercado interno, de bens e servigcos de informaética e automagio, deduzidos
os tributos incidentes, em atividades de pesquisa e desenvolvimento em informética e automacio
a serem realizadas no Pafs, conforme projeto elaborado pelas préprias empresas.

§ 1° No minimo dois por cento do faturamento bruto mencionado no "caput” deste artigo
deverdio ser aplicados, em cada ano-calendirio, em convénios, com centros ou institutos de
pesquisa ou entidades brasileiras de ensino, oficiais ou reconhecidas, definidos no art. 13.

§ 2° Na eventualidade de a aplicagdo prevista no "caput” deste artigo ndo atingir ¢ minimo nele
fixado e sem prejuizo do disposto no § 1°, o valor residual, corrigido monetariamente e
acrescido de doze por cento, devera ser obrigatoriamente aplicado no ano-calendério seguinte,
respeitada a aplicagdo normal correspondente a esse mesmo periodo.

Art. 8° Para fazer jus aos beneficios previstos nos arts. 1° e 2°, as empresas que ndo preencham
os requisitos do art. 1° da Lei n® 8.248/91 deverdo realizar programas de efetiva capacitacdo do
seu corpo técnico nas tecnologias de produto e de processo de produgdo, bem como programas
progressivos de exportacio de bens ¢ servicos de informética e automacfo, sem prejuizo do
disposto no art. 7°.

§ 1° Para cumprimento do programa de exportacé@o referido no "caput” deste artigo, a empresa
deverd, em cada ano-calendério, apresentar balango comercial positivo, assim entendido como a
diferenca entre valor da exportacéio e da importagéio de bens e servigos de informética e
automacdo, incluindo suas partes e pegas, ou auferir receita de exportagio igual, no minimo, ao
valor do incentivo de que trata o art. 1°.

§ 2° Caso a empresa néo cumpra o programa de exportagdo, na forma prevista no paragrafo
anterior, o valor residual, corrigido monetariamente e acrescido de doze por cento, serd deduzido
do resultado do balango comercial ou da receita de exportacdo correspondente ao ano-calendario
subseqiiente, sem prejuizo do que dispde o § 1° deste artigo.

Art, 9° A empresa beneficidria deverd, até a data fixada para a entrega da Declaragéo Anual,
encaminhar ao MCT os relatérios demonstrativos do cumprimento, no ano anterior, das
obrigacdes estabelecidas nos arts. 7° ¢ 8°.
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§ 1° As aplicagGes de que tratam o "caput" do art. 7° e seu § 1° deverdo corresponder ao
faturamento ocorrido a partir do inicio do més da primeira fruigdo do beneficio até o
encerramento do correspondente ano-calendario, adotando-se esse mesmo periodo parao
balango comercial de que trata o art. 8°, §1°.

§ 2° Os relat6rios demonstrativos serdo apreciados pelo MCT e MINIFAZ que publicardo o
resultado da sua anélise no Diario Oficial da Unido.

§ 3° Além dos relatérios especificados no "caput” deste artigo a empresa beneficiaria devera
enviar ao MCT, no mesmo prazo:

a) relatérios demonstrativos do faturamento decorrente da comercializacgio, no ano anterior, de
bens contemplados com o incentivo do art. 1° ¢ do atendimento as condi¢des estabelecidas no
art. 6°, § 1%

b) relatérios de execugiio fisico-financeira das atividades de pesquisa e desenvolvimento
realizados no ano anterior ¢ demonstrativo do atendimento as condi¢des estabelecidas no art. 12,
se beneficidria do incentivo referido no art. 2°%

¢) relatérios demonstrativos dos recursos captados no ano anterior e do atendimento as
condi¢des a que se refere o art. 4°, I, se habilitada & captacio dosrecursos de que trata o art. 3°.

§ 4° Os relatérios referidos neste artigo deverfio ser elaborados em conformidade com as
instrugdes baixadas pelo MCT, de acordo com a orientagio do CONIN.

CAPITULO IV
Das Penalidades

Art. 10. A empresa que deixar de atender aos requisitos referidos no art. 4° ou descumprir as
exigéncias estabelecidas nos arts. 7° a 9° perdera o direito a fruigdo dos beneficios, sem prejuizo
do ressarcimento previsto no art. 9° da Lei n® 8.248/91.

CAPITULO V
Do Acompanhamento e Avaliagio

Art. 11. Caberi ao CONIN, sem prejuizo das atribui¢cdes de outros 6rgdos da Administragéo
Piblica, realizar o acompanhamento ¢ a avaliagfio da utilizagfo dos incentivos referidos nos arts.
1° a 3°, da execugo das atividades de pesquisa e desenvolvimento de que tratam os arts. 2°e 7°¢
dos programas especificados no art. 8°, bem como fiscalizar o cumprimentos das obrigagdes
estabelecidas neste Decreto.

CAPITULO VI
Das Disposicoes Gerais

Art. 12, Para os efeitos deste Decreto, considera-se como empresa que tenha por finalidade ou
atividade, Gnica ou principal, a produgio de bens e servigos de informética e automago aquela
que tenha tal finalidade ou atividade por objeto social e cujo faturamento bruto, proveniente da
comercializacfio dos referidos bens e servigos por esta produzidos ou prestados, seja, no
ano-calenddrio imediatamente anterior, superior ao faturamento bruto decorrente da
comercializagdo de outros bens e servigos, deduzidos, em ambos os casos, os tributos incidentes.

Parégrafo Unico. Para os efeitos deste artigo, entende-se por servigos de informética e
automagao:

a) a programacio ¢ anélise de sistemas de tratamento digital da informagio;
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b) o servi¢o de entrada de dados, de processamento de dados e de administrag@o de recursos
computacionais;

¢) os servigos relacionados com sistemas de tratamento digital da informagdo: servigos de
informag@o que utilizem técnicas de banco de dados, de videotexto e de mensagem eletrdnica;
planejamento, pesquisa, projeto, consultoria, engenharia, inclusive engenharia de integragéo, e
auditoria técnica em informdtica e automagéo; assisténcia € manutengéo técnica em informética
e automago; treinamento em informética e automagéo; e outros correlatos;

d) a comercializagio de programas de computador de produgéo prépria.

Art. 13. Para os fins deste Decreto, entende-se por centros ou institutos de pesquisa ou entidades
brasileiras de ensino, oficiais ou reconhecidas:

I os centros ou institutos de pesquisa mantidos por érgéos e entidades da Administrag@o Publica,
direta ¢ indireta, as fundacdes instituidas e mantidas pelo Poder Piblico e as demais
organizacGes sob o controle direto ou indireto da Unifo, Distrito Federal, Estados ou
Municipios, que exer¢am as atividades de pesquisa e desenvolvimento em informatica e
automacao;

II os centros ou institutos de pesquisa de direito privado que exergam as atividades de pesquisa €
desenvolvimento em informitica e automagio e preencham os seguintes requisitos:

a) ndo distribuirem qualquer parcela de seu patrimdnio ou de suas rendas, a titulo de lucro ou
participagéio no resultado, por qualquer forma, aos seus titulares;

b) aplicarem integralmente, no Pais, os seus recursos na manutengio dos seus objetivos
institucionais;

¢) destinarem a entidade congénere, que atenda aos requisitos aqui previstos, o seu patrimonio
em caso de dissolugdo;

II as entidades brasileiras de ensino reconhecidas pelo Ministério da Educagéo e Desporto € que
atendam ao disposto no art. 213, I e II, da Constituigdo Federal, ou sejam mantidas pelo Poder
Piblico conforme definido no inciso 1.

Art. 14. Para os efeitos deste Decreto, consideram-se atividades de pesquisa e desenvolvimento:

I pesquisa: trabalho teérico ou experimental realizado de forma sistematica para adquirir novos
conhecimentos visando a atingir um objetivo especifico, descobrir novas aplicagdes ou obter
uma ampla e precisa compreensio dos fundamentos subjacentes aos fen6menos e fatos
observados sem prévia defini¢dio para o aproveitamento pritico dos resultados desse trabalho;

II desenvolvimento: trabalho sistemético utilizando o conhecimento adquirido na pesquisa ou
experiéncia pritica para desenvolver novos materiais, produtos ou dispositivos, implementar
Novos Processos, sistemas ou servigos ou, entdo, para aperfeigoar os ja produzidos ou
implantados, incorporando caracteristicas inovadoras;

III treinamento em ciéncia e tecnologia; treinamento especializado de nivel médio ou superior,
bem como aperfeicoamento e pés-graduagio de nivel supetior;

IV servigo cientifico e tecnoldgico: servicos de assessoria ou consultoria, de estudos
prospectivos, de ensaios, normalizagfio, metrologia ou qualidade, assim como os prestados por
centros de informagéio e documentagéio;
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V sistema da qualidade: programas de capacitagiio e certificacdo que objetivem a implantag@o de
programas de gestdo e garantia de qualidade.

§ 1° Serdo enquadrados como dispéndios de pesquisa e desenvolvimento os gastos realizados na
execucgio ou contratagio das atividades especificadas no "caput” deste artigo, referentes a:

a) aquisicdo ou uso de programas de computador, de méquinas, equipamentos, aparelhos e
instrumentos, seus acessorios, sobressalentes e ferramentas, assim como de instalacdes;

b) obras civis;

¢) recursos humanos, diretos ¢ indiretos;
d) aquisicéio de livros e periddicos;

¢) materiais de consumo;

f) viagens;

g) treinamento;

h) servicos de terceiros;

i) participag@io, inclusive na forma de aporte de recursos financeiros, na execugio de programas e
projetos de interesse nacional considerados prioritarios pelo MCT;

j) pagamentos efetuados a titulo de "royalties”, assisténcia técnico-cientifica, servigos
especializados e assemelhados, na transferéncia de tecnologia desenvolvida conforme disposto
no "caput" deste artigo, por centros ou institutos de pesquisa e entidades brasileiras de ensino
que atendam ao disposto no artigo anterior.

§ 2° O montante da aplicag¢o de que trata o art. 7°, § 1°, refere-se a parcela relativa ao
pagamento dos dispéndios e remuneragdes das instituigdes de ensino ou pesquisa efetuados pela
empresa, excluindo-se os demais gastos, préprios ou contratados com outras empresas,
realizados no dmbito do convénio.

§ 3° Para os efeitos deste decreto, ndo se considera como atividade de pesquisa e
desenvolvimento a doag#io de bens e servigos de informética e automago.

§ 4° Os dispéndios efetuados na aquisigéo ou uso de bens e servigos fornecidos pela(s)
empresa(s) participante(s), necessérios & realizagfio das atividades de pesquisa e
desenvolvimento de que trata este artigo, poderéo ser computados, para a apuragio do montante
de gastos, pelos seus valores de custo ou, alternativamente, pelos valores correspondentes a
cingiienta por cento dos precos de venda ou de aluguel ou cessdo de direito de uso relativo ao
periodo de uso dos mesmos, vigentes, na ocasifo, para usudrio final.

Art. 15. Para as finalidades previstas neste Decreto, consideram-se bens ¢ servigos de
informdtica e automacio aqueles ligados ao tratamento racional e automaético da informag&o, nos
termos do art. 3° da Lei n® 7.232, de 29 de outubro de 1984.

Art. 16. Para apuragfio dos valores monetdrios referidos neste Decreto devera ser utilizada a
Unidade Fiscal de Referéncia di4ria UFIR, efetuando-se a conversdo pelo valor desta no ditimo
dia do més a que corresponder o evento.

Art. 17. O MCT e o MINIFAZ poderdo expedir instrucdes complementares a execugdo deste
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Decreto.

Art. 18. O MCT, ouvido os Ministérios afetos a4 matéria, poderd, "ad referendum” do CONIN,
tomar as decisdes necessérias a0 cumprimento deste Decreto,

Art. 19. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagfo.
Art. 20. Fica revogado o Decreto n° 574, de 23 de junho de 1992.
Brasilia, 02 de abril de 1993; 172° da Independéncia e 105° da Republica.

ITAMAR FRANCO

Eliseu Resende

José Eduardo de Andrade Vieira
José Israel Vargas

Publicado no DOU de 05.04.93, Se¢fo I, pag. 4.301.

‘j Retorna & Home Page da CONJUR

http://www.mct.gov.br/conjur/decreto/dec792.htm 25/11/98



Anexo 5
Contrato "Guarda-Chuva” e Termo Aditivo

Cap. 3 — pag. 55



@ MOTOROLA
Motorola Industrial Lida

Convénio que entre si celebram a
MOTOROLA

INDUSTRIAL LTDA. e a FUNDACAO
CENTROS DE REFERENCIA EM
TECNOLOGIAS INOVADORAS, visando a
promocio de acdes conjuntas de pesquisa e
desenvolvimento.

Pelo presente instrumento, que entre si celebram a MOTOROLA INDUSTRIAL LTDA.,
doravante denominada MOTOROLA, sediada 4 Rua Vigato, n° 601, Jaguaritina, Séo Paulo,
inscrita sob o CGC n°. 01.472.720/0001-12, neste ato representada por seus diretores Ant6nio
Carlos Faraco Pires, portador do CPF n° 134.660.388-04, e Flavio Grynszpan, portador do CPF
1n° 263.059.687-72, ¢ a FUNDACAO CENTROS DE REFERENCIA EM TECNOLOGIAS
INOVADORAS, doravante denominada CERTI, com sede no Campus da UFSC, em
Florian6polis/SC, inscrita sob o CGC No. 78.626.363/0001-24, representada por seu
, portador do CPF n°. , tém entre si certo e ajustado
o presente Convénio, que se regerd pelas cldusulas e condi¢des a seguir descritas:

CLAUSULA PRIMEIRA - DO OBJETO

1.1 Compete & CERTI prestar suporte aos projetos de pesquisa e desenvolvimento em
produtos e processos da MOTOROLA, através de consultorias, de servigos laboratoriais
especializados, de desenvolvimento de solugdes inovadoras e/ou de estudos e pesquisas,
estabelecidos através dos designados “Servigos Técnicos-Cientificos - STC’s”.

1.2 Os objetivos definidos no ftem 1.1 serdio atendidos pelo estabelecimento de mecanismos
de intercimbio e apoio técnico entre profissionais e especialistas das entidades
convenentes, visando difundir os conhecimentos ¢ permitir agdes de interesse comum,
segundo procedimento acordado entre entre os convenentes e parte integrante deste
convénio como Anexo I.
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CLAUSULA SEGUNDA - DAS OBRIGACOES DA CERTI

2.1

22

2.3

24

o)

2.6

2.7

2.8

29

2.10

2.11

Assegurar os meios indispensdveis a plena consecucdo dos objetivos previstos na
Proposta executiva deste Convénio — Anexo II - e nos ajustes dele decorrentes.

Designar, formalmente, um Coordenador de contrato da CERTI para as atividades deste
convénio.

Seguir o procedimento operacional, buscando qualidade e produtividade nos servigos
prestados.

Alocar pessoal devidamente capacitado 4 execucdo dos STC’s. A equipe executora
podera agregar pesquisadores/especialistas de outras institui¢des parceiras da CERTI, em
particular Universidade Federal de Santa Catarina.

Substituir nas atividades relativas a execugdo de um dos STC’s, qualquer membro da
equipe executora, que a CERTI considere inadequado, desde que os Coordenadores do
respectivo STC estejam de acordo.

Manter arquivados, a disposicado da MOTOROLA, os registros de apropriacio de horas
trabalhadas, guias de recolhimento trabalhista e previdenciirio de seus funciondrios e de
despesas acessérias a execugdo dos STC’s.

A CERTI responderd integralmente por todos os Onus decorrentes da legislacéo
trabalhista e da previdenciiria, bem como pelas reclamacgdes trabalhistas ajuizadas, e por
quaisquer autos de infragfo lavrados pela fiscalizacio do Ministério do Trabalho e da
Previdéncia Social, com relaco a toda a mfo-de-obra por ela contratada em decorréncia
do presente convénio, obrigando-se a apresentar, sempre que solicitado, os comprovantes
de recolhimento, sob pena de retengéo das faturas.

Inexiste qualquer vinculo empregaticio entre a MOTOROLA e os funciondrios da
CERTI. Dessa forma, na hipétese de a MOTOROLA vir a ser condenada judicialmente
ao pagamento de qualquer verba de natureza trabalhista, previdencidria ou tributiria
relativa ao objeto do presente contrato, fica-lhe assegurado o direito de regresso contra a
CERTL

Fornecer a MOTOROLA ou a terceiros por esta autorizados por escrito, documentos,
prototipos, explicagOes e treinamentos necessdrios para o completo entendimento da
instalacéio, uso e principios de funcionamento dos produtos/processos a serem fornecidos
para a MOTOROLA ¢ a serem especificados nos Termos Aditivos.

Apresentar por escrito para a MOTOROLA relatérios das atividades técnicas
desenvolvidas, descrevendo conclusées obtidas no decurso da realizacio do objeto
especificado nos Termos Aditivos, ao término de cada uma das etapas previstas no
cronograma do projeto.

Fornecer por escrito & MOTOROLA todos os dados, informagdes ¢ declaragles
necessarias a MOTOROLA usufruir dos beneficios previstos na Lei 8.248/91 e no
Decreto 792/93 em conseqiiéncia deste Convénio, inclusive todos os formulérios
preenchidos, especificados, ou que venham a ser especificados pelo Ministério da Ciéncia
e Tecnologia para usufruir de tais beneficios, se assim for solicitada pela MOTOROLA.
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CLAUSULA TERCEIRA — DAS OBRIGACOES DA MOTOROLA

3.1
3.2
33
3.4
3.5
3.6
3.7

3.8

Assegurar os meios indispensdveis & plena consecucéio dos objetivos previstos neste
Convénio e nos ajustes dele decorrentes.

Designar, formalmente, um Coordenador de contrato da CERTI para as atividades deste
convénio.

Seguir o procedimento operacional, buscando qualidade e produtividade nos servigos
prestados.

Permitir 0 acesso as suas instalacdes para realizacdo das atividades de levantamento de
informacdes e desenvolvimento de sistemas, incluindo anilise, programagio e testes,
desde que, os profissionais técnicos estejam devidamente indentificados.

Pagar a CERTI os valores devidos de conformidade com os servigos prestados.

Emitir na entrega dos servigos, o termo de aceitagio dos mesmos.

Fornecer todas as informagdes relativas a metodologia de desenvolvimento e normas
técnicas adotadas nas suas instalacdes.

Cooperar com a CERTI na manutenc¢io dos cronogramas de atividades, repassando com
agilidade, informag6es, produtos e decisdes desde que devidamente solicitados, dentro
dos prazos previstos, seguindo procedimento operacional.

CLAUSULA QUARTA - DA COORDENACAO

3.1

32

3.3

Conforme parédgrafos 2.2 e 3.2, cada entidade indicara, formalmente, um Coordenador que
serd o responsivel pela implantag@o, execugdo e acompanhamento das atividades
decorrentes deste Convénio.

Compete ao Coordenador :

a. divulgar os trabalhos e objetivos deste convénio ao seu publico alvo definido
nos respectivos Termos Aditivos;

b. propor, acolher e analisar Propostas de Trabalho e encaminhd-las aos setores
competentes de cada participe;

¢. a responsabilidade pelo acompanhamento fisico-financeiro das atividades em
desenvolvimento;

d. avaliacio permanente dos resultados em sua 4rea de atuagdo .

O Coordenador sera substituido, em seus impedimentos, por elemento indicado para esse
fim, mediante autorizagfio por escrito de ambas as partes.
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CLAUSULA QUINTA - DA INSTRUMENTACAO

O instrumento usado para a consecucgéo dos STC’s, segundo clusula 1.1, serdo os Termos
Aditivos, onde deverdo constar os objetivos, prazos, recursos humanos, materiais e
financeiros envolvidos e demais obrigacdes das partes.

CLAUSULA SEXTA - PROPRIEDADE DOS RESULTADOS

6.1

6.2

6.3

Todo e qualquer resultado obtido em decorréncia de trabalhos especificos de pesquisa e
desenvolvimento, objeto dos Termos Aditivos deste Convénio serd de propriedade da
MOTOROLA, incluindo produto, conceito, sistema, processo e design.

Pertencem exclusivamente a CERTI os processos, software, hardware e outros por ela
aplicados no desenvolvimento das atividades deste contrato ja de propriedade da CERTT a
época da contratac@o das atividades pela MOTOROLA.

Em caso de violagdo por terceiros dos direitos autorais e de propriedade ou de outros
direitos adquiridos pela MOTOROLA em fun¢io dos Termos Aditivos deste Convénio, €
sendo solicitado por escrito pela MOTOROLA, durante o periodo compreendido entre a
data de assinatura até 10 (dez) anos apds a data de término efetivo, caberd & CERTI
assistir a MOTOROLA, de forma a exibir quaisquer documentos internos relativos aos
produtos e servigos especificados nos Termos Aditivos deste Convénio e prestar, ainda,
informacdes a eles referentes.

CLAUSULA SETIMA - SIGILO

7.1

Uk,

7.3

A CERTI se compromete a nfo divulgar quaisquer informacgdes sobre os produtos e
servigos especificados nos Termos Aditivos deste Convénio, bem como sobre qualquer
documentacio confidencial que lhe for fornecida pela MOTOROLA, com excecdo de
divulgacdo motivada por dispositivo legal, divulgacio para obter beneficios do Decreto
792/93 no periodo compreendido entre a data de assinatura até cinco anos apds o término
efetivo dos Termos Aditivos ao presente Convénio.

A CERTI tomard as medidas necessdrias para garantir a confidencialidade das
informac¢des mencionadas no item 6.1 acima por parie de seus servidores, durante a
vigéncia e até 10 (dez) anos apds o encerramento dos Termos Aditivos do presente
Convénio.

A equipe, e/ou seus componentes, envolvida nos projetos dos Termos Aditivos deste
Convénio, se compromete a nfio se engajar em projetos de pesquisa e desenvolvimento
com mesmo escopo, salvo com a MOTOROLA, pelo prazo de 5 anos, contados da
assinatura do Termo Aditivo, exceto quando o Termo Aditivo visar freinamento em
ciéncia e tecnologia.
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Excluem-se do disposto nos itens 6.1 € 6.2 as informacGes que forem objeto de cursos
regulares de graduagéo, pés-graduagiio. Contudo, caso o resultado obtido em virtude dos
trabalhos de pesquisa e desenvolvimento descritos nos Termos Aditivos deste Convénio
se torne matéria de curso regular na UFSC, a CERTI deverad obter autorizagio da
MOTOROLA durante o periodo de (dez) anos a contar da data de assinatura dos Termos
Aditivos ao presente Convénio.

CLAUSULA OITAVA - DAS ALTERACOES

Este Convénio, bem como os Termos Aditivos que o seguirdo, somente poderdo ser
alterados por acordo entre as partes, formalizado através de Termo Aditivo.

CLAUSULA NONA - DA RESCISAO E OUTRAS DISPOSICOES

9.1

9.2

9.3

94

O presente Convénio, bem como os Termos Aditivos dele advindos, poderdo ser
rescindidos de pleno direito por ambas as partes, a qualquer tempo, sem dnus,
independentemente de agfo, notificagio judicial ou extrajudicial, desde que a intengdo de
rescisdo seja notificada, por escrito por uma das partes para a outra com 30 (trinta) dias
de antecedéncia.

No caso deste Convénio e/ou dos Termos Aditivos dele advindos virem a ser rescindidos
por culpa da CERTI, provocando danos 8 MOTOROLA e/ou a terceiros, serd
promovida a sua responsabilidade, visando o ressarcimento desses danos, ressalva de
decisdio governamental.

Fica facultado 3 MOTOROLA, em n#o optando pela rescisdo, o direito de suspender a
execugdo das atividades e sustar o pagamento de faturas pendentes, até que a CERTI
cumpra, integral e satisfatoriamente, a condicio contratual infringida.

Nio havendo culpa por parte da CERTI, ¢ se a MOTOROLA julgar necessario rescindir
o presente instrumento contrateal, a MOTOROLA pagari 2 CERTI somente o valor
proporcional aos servigos efetivamente prestados.

CLAUSULA DECIMA - VIGENCIA

O presente Convénio entrard em vigor na data da sua assinatura e terd vigéncia pelo prazo
de 2 (dois) anos, prorrogédvel automaticamente por igual periodo, em néo ocorrendo a sua
deniincia, a qual poderd se dar a qualquer tempo, sem &nus, mediante mera comunicagéo
epistolar de uma parte a outra, conforme estipulado no paragrafo 9.1.
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CLAUSULA DECIMA PRIMEIRA - DISPOSICOES GERAIS

A CERTI néo adiantar4 nenhuma verba estipulada no Plano de Trabalho.

CLAUSULA DECIMA SEGUNDA - DO FORO

Fica eleito, como tinico competente para a solugdo de questdes oriundas do presente
Convénio, que amigavelmente as partes nido puderem resolver, o Foro da Comarca de
Jaguaritina - SP - com expressa reniincia de qualquer outro, por mais privilegiado que
seja ou venha a ser.

E por estarem justas e contratadas as partes, assinam o presente em 3 (trés) vias, na presenca das

testemunhas abaixo, dando tudo por bom, firme e valioso para que produza os efeitos legais.

Jaguaritna, 01 de Outubro de 1998.

Pela MOTOROLA INDUSTRIAL LTDA.

Ophir Correa de Toledo Filho Antonio Carlos Faraco Pires
Diretor Diretor
Jdlio Hissao Nakane Elias Antonio Sfeir
Ger. de Eng. de Novos Produtos Diretor de Novos Produtos
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Pela FUNDACAO CENTROS DE REFERENCIA EM TECNOLOGIAS INOVADORAS:

Testemunhas:
Nome: Nome:
RG: RG:
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QUINTO TERMO ADITIVO AO
CONVENIO DE COOPERACAO
TECNICO-CIENTIFICA DE 15/04/97.

Pelo presente instrumento particular, de um lado a MOTOROLA INDUSTRIAL
LTDA, com sede & Rua Vigato, 601, Jaguariuna, cidade de Sdo Paulo, Estado de Séo
Paulo, devidamente cadastrada no CGC sob n° 01.472.720/0001-12, doravante designada
por MOTOROLA, ¢ de outro lado, FUNDACAQ CASIMIRO MONTENEGRO
FILHO, com sede & Av. Paulista, 807 -11° andar - ¢j. 1102, na cidade de Sdo Paulo,
Estado de S#o Paulo, inscrita no CGC sob n°® 64.037.492/0001-72, doravante designada
por FUNDACAQ, representados legalmente, pelos que ora o firmam, t8m entre si justas
e contratadas as seguintes condi¢Bes para a prestacio de servigos de consultoria
tecnolégica em informatica doravante designados por:

Desenvolvimento de Programa para a Formagdo e Capacitacdo Tecnolégica de
Recursos Humanos na Area de Telecomunicagdo

1. OBJETO

O objetivo deste Termo Aditivo é projetar, implantar e administrar um programa de
capacitagiio tecnoldgica para a formagfio de profissionais na drea de telecomunicagdo,
programa este, descrito no Anexo L.

2.0BRIGACOES DA MOTOROLA

2.1. AMOTOROLA fornecers para a FUNDACAO todas as informagdes
necessdrias para o desenvolvimento das atividades, e indicard um de seus
funciondrios como gestor administrativo-financeiro deste projeto.

2.2. AMOTOROLA se obriga a supervisionar e acompanhar o desenvolvimento
dos trabalhos, garantindo comunicacéo efetiva entre as pattes buscando a re-
adequagfo continua do projeto para a otimizagio dos recursos humanos e
financeiros.

3. OBRIGACOES DA FUNDACAO

3.1. A FUNDACAQ alocar4, pela duragio do projeto, todos os especialistas e
equipamentos necessdrios para desenvolver as atividades de projeto.
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3.2. AFUNDACAO fari todos os pagamentos aos professores e alunos envolvidos
nos cursos de capacitagio e treinamento e outros eventos que serdo definidos e
implantados pelo programa objeto do presente Termo Aditivo, ¢ também de
materiais e equipamentos necessdrios A execuciio desses cursos, treinamentos ¢
eventos que ndo estdo contemplados no cronograma financeiro explicitado no
item 6 deste Termo Aditivo. Esses pagamentos serfio realizados por requisigio
da Motorola, e definidos em Adendos, tantos quanto forem necessdrios, ao
presente Termo Aditivo. Os recursos definidos nos Adendos serdo acrescidos
pela Motorola aos recursos totais do presente Termo Aditivo.

3.3. A FUNDACAOQ também fornecer4 os documentos que forem necessdrios para
demonstrar o cumprimento pela MOTOROLA dos requisitos do artigo 7 do
Decreto 792/93, relativos a este Termo Aditivo.

3.4. A FUNDACAO se¢ obriga a perenciar, supervisionar ¢ acompanhar o
desenvolvimento dos trabalhos e se responsabiliza pelo encaminhamento de
questdes administrativas e financeiras que eventualmente surgirem durante a
vigéncia do presente Termo Aditivo.

4. PLANO DE TRABALHO

O projeto consiste nas seguintes atividades de desenvolvimento, que serdo
feitas pela FUNDACAQ, paraa MOTOROLA:

4.1. PROJETO
4.1.1. Levantamento de expectativas e necessidades com cada drea participante.
(como/quanto/o que/ "summer training”)
4.1.1.1. Levantamento e aprovagio dos perfis e quantidades de cargos para
"capacitagio”.
#Engenheiro de Desenvolvimento
#Engenheiro de Produto
# Engenheiro de Processos
# Engenheiro de Qualidade
# Técnicos
# Operadores de Linha
4.1.2. Compatibilizagio de interesses entre Instituigdes de Ensino e Motorola. Qual
Instituicdo de Ensino vai participar e em que nivel de cargos, dentre as
Institui¢tes de Ensino inicialmente idealizadas:
# Escola de Engenharia - Sdo José dos Campos
# FEI
# POLI
#1TA
# UNICAMP
# SENAI
# Escola S3o José (Salesianos)
4.1.2.1. Revisio ¢ adequacfo curricular com cada Institui¢io de Ensino, do 3°
ao 5° ano.
4.1.2.2. Revisio dos recursos materiais e instrumentais de cada Instituigdo de
Ensino, para atender ao programa.
4.1.2.3. Definicdo do escopo dos contratos com Institui¢des de Ensino.
4.1.2.4. Negociacio, definigio de verbas, sistema de pagamento e assinatura
de contratos com Institui¢des de Ensino.
4.1.2.5. Edigéio de um programa de Trabalho, por Institui¢do de Ensino.
4.1.2.6. Divulgagiio interna do PCT nas Institui¢des de Ensino.

Esta pagina é parte integrante do 5° Termo Aditivo entre a FUNDACAO/MOTOROLA 2



4.1.3. Elaborar o material de suporte do Programa de Capacitagiio Tecnolégica

4.1.3.1. Definicfio de regras e parametros para InstituigSes de Ensino e
Bolsistas.

4.1.3.2. Programa de recrutamento e selegfio de bolsistas.

4.1.3.3. Programa de inscrig#o, incluindo documentagéo de formalizagio e
comprometimento de bolsistas.

4.1.3.4. Programa de Avaliacio dos bolsistas.

4.1.3.5. Programa de Competicio/Premiagdo dos bolsistas.

4.1.3.6. OJT Programa para bolsistas.

4.1.3.7. Programa de Trabalhos Priticos/Projeto de bolsistas para a Motorola.

4.1.3.8. Programa de Compatibilizag3o de conhecimentos docente, Instituigdo
de Ensino <—> Staff Motorola.

4.1.3.9. Programa de Avalia¢3o de Desempenho das Instituigdes de Ensino.

4.1.3.10.Programa de palestras da Motorola nas Institui¢Ses de Ensino.

4.1.4. Programa Promocional
4.1.4.1. Definicdo de midias
4.1.4.2. Piblico Alvo
4.1.4.3. Orcamento

4.1.5. Sistema de Comunicagdo Institui¢io de Ensino/ Motorola/ Fundagdo
Grade de Comunicagdo

4.2. IMPLANTACAO

4.2.1. Agendamento de reunides com cada 4rea participante da Motorola, para
cumprir cada item do Pré-Projeto e Projeto. (adequagdo ao Cronograma)

4.2.2. Agendamento de reunides com cada Instituicdo de Ensino para
cumprimento de todos os itens cada item do Pré-Projeto e Projeto.
(adequagéo ao Cronograma)

4.3. ADMINISTRACAO

4.3.1. Edigdo mensal de Progress Report, todo dia 5 de cada més, com
apresentacfio em reunido e debates para eventual corregdo de curso.

4.3.2. Apresentagiio mensal do andamento do Cronograma Fisico Financeiro para
a Motorola, todo dia 5 de cada més.

4.3.3. Monitoramento mensal por inspe¢io e amostragem do andamento de cada
programa, junto aos bolsistas.

4.3.4. Reunides mensais com a dire¢do de cada Instituigio de Ensino para
avaliagio e monitoramento do projeto.

4.3.5. Reunides com dreas participantes para revisio de necessidades de
capacitagfo.

4.3.6. Organizagfio e manutengéio de arquivo fisico e eletrdnico de todos os dados
e informagGes gerados pelo projeto.
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5. CRONOGRAMA FiSICO

A duragdo prevista para execucio do referido projeto, objeto deste Termo Aditivo é
de 12 (doze) meses a partir da assinatura do mesmo. (O cronograma abaixo
considera o inicio em 01/03/98 e deve ser deslocado de acordo com a data real).

Etapa M| A M| J|A|S|JO|IN|DI|JT|F
Projeto X1X
Implementacio X | X1 X|X
Administragdo X[ XX XXX | X[X|X|X|X|X
6.RECURSOS NECESSARIOS

A verba total prevista € de R$ 452.935,00 (Quatrocentos e cinquenta ¢ dois mil,
novecentos e trinta e cinco reais) conforme quadro abaixo. Os desembolsos descritos no
cronograma fisico-financeiro (Anexo II), serio realizados mediante apresentagio, até o
dia 5 do més, de relatério de atividades. Estes desembolsos incluirdo os acréscimos
definidos nos Adendos explicitados no item 3.2 deste Termo Aditivo. A forma de
quitagio dos desembolsos serd através de recibo.

Item Descricio Custo em R$
1 Equipe 207,150.00
2 Coordenacio 100,800.00
3 Reunibes/Treinamento 36,000.00
4 Materiais e Equipamentos 38,300.00
5 Administracio 38,225.00
TOTAL 420,475.00
7.RECURSOS HUMANOS

A FUNDACAO alocar4, pela duragfio do projeto, para realizagio das atividades acima
mencionadas, uma equipe técnica composta por consultores € técnicos especializados que
trabalharfio sob a orientagfio de um coordenador geral contratado pela FUNDACAO.

8.MATERIAIS E EQUIPAMENTOS

A FUNDACAQ alocar4, para a realizagio deste projeto, os materiais ¢ ‘equipamentos
necessdrios para o bom desenvolvimento dos trabalhos. A FUNDACAO garantird
que estes materiais e equipamentos, adquiridos com recursos da MOTOROLA,
sejam utilizados exclusivamente para os fins deste projeto, do inicio até sua
finalizag#io, excetuando-se fins didéticos, desde que com anuéncia prévia da
MOTOROLA.
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9.PRECO E REAJUSTE

Durante a vigéncia do presente Termo Aditivo, sendo constatadas diferengas entre o
preco acima e sua planitha de custos, a FUNDACAO apresentars esta diferenca para a
MOTOROLA e, havendo aprovagiio de ambas as partes o prego total e o desembolso
mensal serdo reajustados para incluir esta diferenca.

10.CONFIDENCIALIDADE

10.1.A FUNDACAO se compromete a nio divulgar quaisquer informagdes sobre os
produtos e servigos especificados nos Termos Aditivos, bem como sobre
qualquer documentagiio confidencial que lhe for fornecida pela MOTOROLA,
com a excegdo de divulgacdo motivada por dispositivo legal com prévio
conhecimento da MOTOROLA.

10.2.A FUNDACAO deveri transferir para a MOTOROLA, no término deste
Termo Aditivo, todo material e informagGes, sendo-lhe vetada a divulgagio dos
dados internos da MOTOROLA, sigilosos ou ndo, ressalvando o direito de
apontar em seu curriculo os trabalhos executados e suas caracteristicas gerais.

11. RESPONSABILIDADES

11.1.0 fato da fiscalizagfio exercida pela MOTOROLA sobre os servigos objeto
deste instrumento contratual, nfio significa que fique retirada, nem mesmo
reduzida, a responsabilidade da FUNDACAO pela perfeita execugio dos
mesmos, dentro do regime legal brasileiro, obrigando-se a FUNDACAO a
corrigir o que tenha feito em desacordo com o estabelecido neste Termo
Aditivo.

11.2.Nos trabalhos a serem executados por forca do presente instrumento contratual,
a FUNDACAO obriga-se a usar moderna e perfeita técnica, com pessoal de
servi¢o, quer de diregfio, como de execucio, de reconhecida competéncia e
aptidfo, devendo indicar gestores técnico e administrativo-financeiro
autorizados e capacitados.

12. PROPRIEDADE INDUSTRIAL E DIREITOS AUTORAIS

Caso resultem da consecugio do Termo Aditivo, inventos, aperfeigoamentos ou
inovagdes passiveis de obtengdo de privilégios ou patente, nos termos da Legislagio
Brasileira e das Convenges Internacionais de que o Brasil seja signatario, fica
estabelecido o seguinte:

12,1.As partes se obrigam a reciprocas comunicagdes, caso cheguem a algum
resultado passivel de obtengdo de privilégio ou patente, mantendo-se o sigilo
necessario para a protecio de tal resultado;

12.2.0s direitos e obrigagdes oriundos dos pedidos de registro de privilégio ou
patente decorrente deste Termo Aditivo, serio da MOTOROLA.
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13.RESCISAO E OUTRAS DISPOSICOES

O presente Termo Aditivo podera ser rescindido de pleno direito por ambas as partes, a
qualquer tempo, independentemente de agdo, notificagdo judicial ou extrajudicial, desde
que a intengéo de rescis@o seja notificada, por escrito por uma das partes para a outra
com 30 (trinta) dias de antecedéncia.

14.

13.1.No caso deste Termo Aditivo vir a ser rescindido por culpa da FUNDACAO,
provocando danos 8 MOTOROLA e/ou a terceiros, serd promovida a sua
responsabilidade, visando o ressarcimento desses danos, ressalva de decisio
governamental.

13.2.Fica facultado 8 MOTOROLA, em ndo optando pela rescisdo, o direito de
suspender a execugéio das atividades e sustar o pagamento de faturas pendentes,
até que a FUNDACAO cumpra, integral ¢ satisfatoriamente, a condigio
contratual infringida.

13.3.N3o havendo culpa por parte da FUNDACAO, e se a MOTOROLA julgar
necessario rescindir o presente instrumento contratual, serdo pagos 0s servigos
porventura executados e aceitos.

13.4.A FUNDACAO njo adiantard nenhuma verba estipulada no cronograma
financeiro.

CONDICOES GERAIS
O acesso is 4reas de engenharia da MOTOROLA aos consultores da FUNDACAO
serd livre durante o expediente de trabalho normal e pela duragio dos servigos,

mediante o uso de crachd fornecido pela MOTOROLA.

E, por estarem assim de pleno acordo, firmam o presente instrumento em 3 (trés) vias
de igual teor, juntamente com as testemunhas abaixo.

Si0 Paulo, 01 de margo de 1998.

PELA MOTOROLA LTDA.:

Antonio Carlos Faraco Filho Elias Antonio Sfeir
RG no. 3.420.322 RG no. 6.274.855
Jilio Nakane

RG no. 8.839.048
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PELA FUNDACAQ CASIMIRO MONTENEGRO FILHO:

Jerdnimo José de Aratjo Souza Marina S. Ugo Santos

RG 9.980.014 RG no. 7.673.253
Testemunhas:
"Vani RM. Cabral Simone Aparecida L. Silva
RG no. 30.228.248-8 RG no. 24.128.481-8

Esta pégina ¢ parte integrante do 5° Termo Aditivo entre a FUNDAGAO/MOTOROLA

7



