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INTRODUCAO

A tarefa de colocar uma bandeira no cume do Pdo de
Agucar executada hoje, comparada com a provével execu-
¢30 ocorrida no século passado, permite concluir que méto-
dos e técnicas sdo completamente diferentes. O que permi-
tiu hoje executar a tarefa em menor tempo foi a evolugio
dos métodos e técnicas para cumprimento da missdo. Es-
sa é uma evolugdo do conhecimento disponifvel, ou da tec-
nologia disponivel.

Entretanto, se ao invés de compararmos dois instantes
de tempo diferentes, compararmos dois grupos distintos co-
mo em uma gincana, observamos que 0 grupo que primeiro
consegue cumprir a misso se diferencia do outro, nfo s6
pelo conhecimento que tem, mas pela habilidade de trans-
formar esse conhecimento em ag¢@o para gerar resultados,
aproveitando oportunidades, enfrentando ambigiiidades, in-
certezas, coagdes, ameagas e contingéncias. Um grupo tal-
vez use técnicas de alpinismo e outro pouse no Pdo de A¢u-
car de helicoptero, ou, ainda, use o bondinho.

Esta competigdo gera a necessidade de observar o am-
biente, descobrir novos métodos e técnicas, gerar conheci-
mento, ou seja, inovar. A inova¢do na empresa, portanto,
¢ uma necessidade que para ser atendida precisa de pesquisa
e desenvolvimento de informag®es sobre produtos e servigos
adequados ao uso de um mercado cada vez mais mutavel.
Surgem assim na empresa, os grupos que, reunidos, irfo
constituir o Centro Cativo de Pesquisas e Desenvolvimento
(CCPD) ou seja, a empresa geradora de tecnologia. Este
CCPD é o objetivo deste trabalho.

O CONCEITO DE EMPRESA

O que € uma empresa geradora de ciéncia e tecnolo-
gia? Antes de mais nada é uma empresa. E o que é uma
empresa?

Dir-se-ia que uma empresa é um conjunto de objeti-
vos de pessoas. Dir-se-ia que € uma superposi¢do de tarefas
desenvolvidas sobre uma estrutura, por pessoas vindas de
um ambiente, com conhecimentos e competéncia, para ge-
rar produtos e servigos necessirios ao bem estar social. Dir-
se-ia, talvez, que é a reunido de individuos para fazer aquilo

que sozinhos nfo teriam condi¢do, ou se tivessem, levariam
mais tempo do que reunidos.

Buscando olhar a empresa sob a visio da abordagem
sistémica, ela é um somatério compatibilizado de subsiste-
mas, que trocam entre si matéria, energia e informagdo,
absorvendo de um sistema maior, onde estdo inseridas, tudo
que necessitam e rejeitando para ele tudo que produzem ou
lhes constitui ameaga a sobrevivéncia. Este sisterna maior é
a Sociedade, que em escala segmentada é conhecida como
mercado. A troca constante entre a empresa e seu mercado
se faz sentir em suas fronteiras, e ocorre gerando aumento
ou diminui¢go da atividade das pessoas em seus subsistemas,
ou através do alargamento ou encurtamento destas frontei-
ras.

Com a evolugdo da Sociedade cada vez mais os mer-
cados se tornaram diferenciados e exigentes. Isto obrigou
as empresas a condicionarem seus processos produtivos a
essas exigéncias, quer buscando atendé-las, quer gerando
novas exigéncias. Desta forma o conceito de fronteira em-
presarial evoluiu na razdo direta de qufo mais intensa ¢ a
press2o que as agdes nas fronteiras fazem sobre a empresa.
Assim, se as exigéncias so rigorosas, as fronteiras devem ser
flexiveis a0 maximo no sentido de evoluir para capti-las.
Caso contrdrio, elas podem permanecer estéticas e conserva-
doras. Busca-se assim, nesse equilibrio dindmico caracterizar
a empresa como o meio técnico, econdmico, informacional,
psicolégico, social e politico onde sdo sensiveis a¢Ges de
pessoas na tentativa de satisfagdo de suas necessidades basi-
cas ou ndo.

A medida que um nimero maior de empresas ocupa
o ambiente, surgem entre elas interagSes. Estas podem ser
fracas ou fortes em fungdo da disputa que exista pelo domi-
nio de um mercado. Este dominio é tanto maior quanto
maior é a capacidade que cada grupo tem de inovar, buscan-
do atender aos requisitos impostos pela Sociedade cada dia
mais exigente.

A competicdo entre empresas por um mercado cada
dia mais exigente e mutdvel gerou a necessidade de ativi-
dades de pesquisa e desenvolvimento organizadas como su-
porte aos produtos e servicos que a empresa é capaz de
produzir.
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PREMISSAS TECNOLOGICAS E GERENCIAIS
PARA 0S CCPD '

No sentido de estabelecer um referencial para geren-
ciamento do CCPD, é mister que sejam explicitadas premis-
sas (n3o s3o defini¢Ges) que possam referendéd-lo como em-
presa geradora de tecnologia. Entre outras, tem-se como
premissas, as respostas s indagagdes abaixo:

— quais as bases tedricas da administragdo das empresas
que sdo adequadas & administragdo dos CCPD considera-
dos os cendrios atuais do Brasil e do mundo?

— qual o contexto em que os CCPD atuam?

A anflise dessas duas indagagdes serd feita em dois
itens separados, a seguir.

BASES PARA PLANEJAR O GERENCIAMENTO
TECNOLOGICO DOS CCPD

Com relagdo 2 primeira indagago sobre as bases
teoricas da administragdo das empresas, sabe-se que a
missdo histérica do administrador consistiu no planejamen-
to e dire¢do dos recursos para atender a incertezas identifi-
céveis no mercado. N3o hd mercado sem incertezas. Torna-
se, entretanto, oportuno dividir a histdria da estratégia da
administragdo tecnologica brasileira em quatro fases. Esta
divisdo é possivel porque o mercado aparece como princi-
pal fator de adaptag@o estrutural. Mais até do que a prépria
interven¢do do governo através de medidas protecionistas,
taxacdes e legislagdo tributdria, fiscal trabalhista ou previ-
dencidria. E possivel que outros oferecessem um nimero
maior ou menor de fases. Sabe-se que agio de governo afeta
o mercado e o transforma em grande consumidor. As qua-
tro fases sdo entdo:

12 Fase: o homem primitivo como produtor e consumi-
dor — Caracteriza-se pelo fato de que o homem era tanto
produtor como o consumidor. Coincide com o periodo
de tempo que vai até o inicio da Revolu¢do Industrial.
Nao havia atividade de pesquisa e desenvolvimento orga-
nizada formalmente como suporte & fabricagio de itens.
O produtor estava preocupado, fundamentalmente, com
a existéncia e o controle das fontes de matérias primas.
Epoca tipica de tecnologia do artezanato.

22 Fase: O aparecimento da atividade comercial organi-
zada — Com a Revolugfo Industrial surgiu a necessidade
do intermedidrio ou comerciante entre o produtor e o
consumidor. O homem que produzia passou a vender os
seus bens a terceiros. A necessidade do intermedidrio sur-
giu com a complexidade da indistria. Surge assim o pla-
nejamento, o controle da produgo e a estruturagdo co-
mercial nas empresas de forma organizada. Esta fase fica
bem caracterizada com o término da Segunda Guerra
Mundial, quando as fébricas de armamento tiveram que
fabricar outros produtos para dar continuidade ao par-
que industrial j4 instalado. Os eletrodomésticos invadem
o mercado com produtos capazes de promover essa con-
tinuidade. Algumas atividades de P&D sio organizadas.

32 Fase: da expansio das empresas para novos mercados
¢ novos produtos — As exigéncias cada vez maiores de qua-
lidade e baixo custo por parte dos consumidores fizeram
com que as atividades de pesquisa e desenvolvimento nas
empresas industriais fossem imprescindiveis. A maior
parte das instituicSes de P&D surgem nesta fase que
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coincide, no Brasil, com a década de 70. Nesta fase sur-
giu a necessidade de controle total da qualidade em qua-
tro 4reas principais: fibrica, venda, distribui¢o e consu-
midor. A atividade de inspe¢do final do produto na f4-
brica ganha importincia. O foco principal sobre a produ-
¢80 desloca-se definitivamente para o consumidor. Fra-
ses como ‘‘satisfagdo garantida ou seu dinheiro de volta”
s30 comuns nessa época.

48 Fase: da organizacfo format da ciéncia e tecnologia —
A criagdo do Ministério da Ciéncia e Tecnologia possibi-
litou definir prioridades para pesquisa e desenvolvimento
com base no campo social, fruto de nova ordem politica
¢ econdmica. No Brasil existem mais de duzentas organi-
zac¢Bes que geram pesquisas e desenvolvimentos tecnolé-
gicos. Umas pertencem ao governo, outras as empresas.
A maior parte so declaradamente cativas quanto ao
processo decisério “‘do que fazer”. E, hoje em dia, obser-
va-se uma tendéncia a que essas organizagGes se reunam
em associagdes. Duas sio as associagOes: a ABIPTI
(Associagdo Brasileira das Institui¢des de Pesquisa Tec-
nolégica e Industrial) e a ANPEI (Associagdo Nacional
de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Indus-
triais). A ABIPTI retne, principalmente, as institui¢Ses
do segmento governo (federal e estadual) e das empresas
estatais (Petrobris e Eletrobris). A ANPEI, por outro
lado, congrega empresas privadas nacionais e multina-
cionais, contando também com a participagdo da Petro-
bras e Eletrobris, através de seus centros de pesquisa
(CENPES e CEPEL).

A primeira e segunda fases desenvolveram-se preocu-
padas com poucos aspectos e varidveis fora das organiza-
¢Oes. J4 nos dias atuais, novos desafios exigem novos méto-
dos e técnicas. A atual realidade impSe os chamados impe-
rativos ambiental e tecnoldgico. Obriga redefini¢Ses na
estrutura das empresas. Mostra que o que hoje fundamenta
a gestdo do desenvolvimento da tecnologia é o que for ade-
quado para gerar produtos/servicos que favorecerdo o bem
estar das pessoas. A administra¢io das institui¢Ges tecnold-
gicas de P&D cada vez mais tem de ser encarada segundo
abordagem contingencial. Ao mesmo tempo deve permitir
que as teorias administrativas existentes sejam aplicdveis
as situa¢Ges de hoje. A tarefa administrativa nas proximas
décadas, por outro lado, serd, como previsto pelos estudio-
sos, repleta de perturba¢oes manifestadas através de ambigiii-
dades e incertezas. Inimeros fatores de desafio e turbulén-
cia desde j4 sdo visualizados. Entre estes, e fazendo uma
adaptagio para aqueles que estardo afetando o futuro das
CCPD no Brasil, tem-se:

— os CCPD, em geral, estardo se ampliando em razio da
expansio dos mercados, e dos processos de inovagdo
tecnolégica;

— tendéncia para a continuidade de taxas elevadas de juros
e de inflagdo;

— concorréncia empresarial cada vez maior;

— tendéncia para sofistica¢do da tecnologia gragas ao pro-
gresso das comunicagdes, do computador, da ciéncia
dos materiais, da quimica fina e da biotecnologia;

— internacionaliza¢gdo do mundo de negoécios através do
esforgo de exportagdo das empresas;

— maior visibilidade das empresas a que os CCPD perten-
cem.
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As mudangas sdo tdo grandes e tdo rdpidas que se tor-
na dificil observar a relagdo de causa e efeito entre elas.
Quatro sdo as dreas principais de descontinuidade: surgem
novas tecnologias, a economia mundial estd mudando, a so-
ciedade e a nagdo de hoje sdo constituidas de uma infinida-
de de institui¢Ges, e, finalmente, o conhecimento estd mu-
dando. Os homens que hoje detém o poder sdo os homens
que dominam a informagdo (conhecimento).

Em resumo, portanto, e como resposta i primeira
indagagfo, conclui-se que sdo técnicas adequadas para a ad-
ministragdo dos CCPD todas aquelas que convivam com as
estratégias de mudanga, e que estejam compatibilizadas
com o objetivo de gerar o desenvolvimento de uma cultura
organizacional embasada no conhecimento. Entre outras
sdo respostas relativas 4 primeira indagagdo sobre quais as
bases teéricas da administragdo de empresas que sfo ade-
quadas & administragdo dos CCPD:

— os CCPD viverdo no ambiente turbulento de suas empre-
sas, que deles exigird altera¢Ges e ajustamentos conti-
nuos;

— os CCPD deverdo crescer em tamanho e em complexida-
de;

— 0os CCPD continuardo a diferenciar suas atividades,
criando maiores problemas de integragdo e de coordena-
¢do;

— ganhardo realce as atividades intelectuais em detrimento
das atividades rotineiras; ’

— maior destaque serd dado 4 sugestdo e 4 persuasfo, ¢ nac
a coer¢do baseada no exercicio da autoridade, como
meio de coordenagdo do trabalho de seus membros, e
de coordenagdo das Unidades operacionais dos CCPD,

— serfo cada vez mais reduzidas as diferengas impostas pela
hierarquia de autoridade;

— os problemas interfaciais que deverdo surgir entre os
CCPD e os demais segmentos das empresas serdo maio-
res, dando origem a novos meios que permitirdo uma
eficiente coordenagdo interorganizacional

— os sistemas computacionais de informag¢do-decisdo exer-
cerdo uma influéncia cada vez maior sobre os CCPD;

— tanto o nimero como a influéncia dos cientistas cresce-
rdo nos CCPD;

— os objetivos dos CCPD se ampliario dando maior énfase
i satisfacdo de uma série conjunta de objetivos do que a
maximiza¢do de qualquer um deles isoladamente;

— serd cada vez mais dificil avaliar o desempenho dos
CCPD.

CONTEXTO ONDE ATUAM OS CCPD

Com relacdo a segunda indagacdo, ou seja, ao contex-
to em que os CCPD atuam buscar-se-d uma andlise que con-
sidere, simultaneamente, 0 ambiente onde eles atuam, a tec-
nologia que eles manipulam e, por altimo, a estratégia em-
presarial dos CCPD.

Cada CCPD € constituido de pessoas que interagem
entre si, através de relagBes reciprocas para atingir obje-
tivos comuns de desenvolvimento cientifico-tecnoldgico.
Sendo as pessoas seres gregdrios necessitam de relaciona-
mentos e aumento de potencialidades. Estas potencialidades
se manifestam através da amplia¢gdo de habilidades, através
da especializa¢do e trocas de experiéncias, além da acumula-
¢do do conhecimento e da compressdo do tempo requerido
para alcangar um objetivo.

O CCPD € um conjunto de unidades organizacionais,
em interagdo e interdependéncia, desenvolvendo atividades
para atingir um. ou mais propésitos da empresa a qual se
subordina. Como tal, o CCPD deve atender as seguintes
exigéncias por parte da empresa:

— receber insumos dela para se suprir de recursos;

— processar ¢ converter os insumos recebidos em produ-
tos e servigos que constituirdo seus resultados;

— os resultados do CCPD serdo de propriedade da empresa
a que pertence;

— a avaliagdo dos resultados apresentados pelo CCPD i em-
presa retroagird sob a forma de informagdo, o que lhe
possibilitara ajustamento continuo ao ambiente empre-
sarial onde estd inserido;

— o CCPD buscard a estabilidade que lhe possibilitard man-
ter suas Unidades organizacionais em operagdo, a relagdo
entre elas segundo redes de comunicagdo especificas e as
interdependéncias: entre elas, o CCPD como um todo,
e a empresa onde estd inserido o CCPD;

— o CCPD se modificard ou crescerd através da criagdo de
novas ¢ diferentes Unidades organizacionais, relagdes e
interdependéncias para se adaptar 4s mudangas ocorridas
na empresa a que pertence;

— 0 CCPD tenderd & desorganizagfo, deterioragfo, desinte-
gracdo e tornar-se-d obsoleto;

— 0 CCPD tendera a diferenciar suas Unidades organizacio-
nais para adquirir estrutura;

— o CCPD sempre serd capaz de encontrar mais de um
meio para atingir um determinado objetivo;

— o funcionamento do CCPD terd um cariter ciclico e re-
petitivo;

— o CCPD terd limites ou fronteiras definidas pela empresa
a que pertence.

Desta forma queiram as pessoas ou nfo, o objetivo
do CCPD serd sempre uma situagdo desejada que a empresa
a que ele pertence pretende alcangar e que, em principio,
estard voltada para o preenchimento das necessidades dela
em relagdo a sociedade onde estd contida, sua produgdo,
seus produtos, seu poder e outros. Esta é a razdo de ser pri-
mordial do CCPD. Afastar-se dela é gerar desperdicio de re-
CUISOS.

Portanto, torna-se imperativo ser capaz de definir pa-
ra o CCPD em relagdo 3 empresa, seu ambiente geral consti-
tuido pelas varidveis técnicas, informacionais, econémicas,
politicas e culturais dos seus: fornecedores de recursos,
grupos regulamentadores, concorrentes e clientes. Isto feito
serd possivel, entdo, ao CCPD reconhecer seu ambiente de
tarefa, ou seja:

— quais os clientes (reais e potenciais) da atividade de P&D
gerada no CCPD?

— quais os fornecedores (reais e potenciais) de recursos pa-
ra P&D?

— quais 08 concorrentes para suas entradas e saidas?

— quais as agéncias regulamentadoras (reais e potenciais)?

Uma forma simples de organizar o CCPD ¢ através da
relagdo existente entre tecnologia e desempenho humano
apresentada na figura a seguir. A tecnologia, como nivel de
competéncia de um determinado meio sécio-econdmico, de-
verd ser administrada, ou seja: planejada, organizada, dirigi-
da, controlada e com um processo de tomada de decisgo im-
plementado pelo CCPD. A tecnologia configura todas as espé-
cies e niveis de idéias existentes dentro de um CCPD e as
oportunidades resultantes para os émpregados e sua satisfa-
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¢d0 no trabatho. Predispde padrdes de comportamento que
os grupos de P&D irdo desenvolver. Condiciona os tipos de
préticas administrativas que deverdo ser aplicadas nas situa-
¢Oes que a empresa encontra no seu desenvolvimento.

A garantia da qualidade é um esfor¢o metrologico-la-
boratorial, onde qualidade é, em sua esséncia, uma forma de

geréncia, que busca integrar os esforgos do desenvolvimen-
to, manutengdo e aprimoramento da adequagdo ao uso dos
resultados apresentados pelos virios grupos do CCPD, re-
sultando em pesquisas, projetos e servigos técnicos em ni-
veis os mais econémicos possiveis e proporcionando a com-
pleta satisfagdo dos usudrios das informag¢Ses do CCPD. Es-
tes estdo no mercado.

Figura
A Tecnologia e os Niveis Hierdrquicos do Centro Cativo de Pesquisa e Desenvolvimento (CCPD)
nos itens estfio incluidas as pessoas, os materiais, os equipamentos e tudo mais que for necessdrio
para produzir informagdes confidveis.
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Sistemas de garantia da qualidade contribuem para o
aumento de produtividade dos véirios grupos do CCPD.
Colaboram para que as atividades de pesquisa e desenvolvi-
mento sejam estabelecidas de tal modo que representem as
necessidades da empresa, considerados os interesses dos téc-
nicos. Necessita para sua implantagio de abordagem sisté-
mica.

A abordagem sistémica faz com que se definam os ni-
veis hierdrquicos contando-se de 1 a 3 para cima ou para
baixo em fungdo da posi¢do que se ocupa. Se, por exemplo,
o executivo principal do CCPD € o nivel 1, o Chefe de Divi-
sdo € nivel 2 e o Chefe de Setor, nivel 3, tem-se que o execu-
tivo principal é o responsivel pelas atividades estratégicas
do CCPD, o Chefe de Setor pela atividade técnica e o Chefe
de Divisdo pelo gerenciamento de P&D, a partir das politicas
¢ objetivos estabelecidos pelo Superintendente. De forma
andloga-se, por exemplo, o Chefe da Divisdo de Quimica
Analitica é o nfvel 1, o Chefe de Setor é nivel 2 e o Chefe
de Laboratério nivel 3. Tem-se que, quem estabelece obje-
tivos e politicas de quimica analitica é o Chefe da Divisdo
de Quimica Analftica, quem as gerencia sdo os Chefes de
Setores e quem as implementa sdo os Chefes de Laboraté-
rio.
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Cabe ressaltar que um laboratério € um estagio inter-
medidrio entre as idéias que as pessoas tém para desenvolver
suas necessidades e as informagGes quantitativas que sdo ge-
radas para um processo de tomada de decisdo. Um laboraté-
rio é uma reunido de esforgos de trabalho onde as estagGes
de trabalho sdo o niicleo mais interno do Centro Cativo de
Pesquisa e Desenvolvimento. Nelas estdo os materiais, os
equipamentos, as pessoas e tudo mais que se fizer necessa-
rio para gerar bens e riquezas. Nelas n3o pode haver incer-
tezas e ambigiiidades, sendo assim passiveis de administra-
¢do tipica de sistema fechado. Sdo elas que produzem as
informagGes que devem ser confiiveis, para que possam ser
utilizadas no processo produtivo empresarial.

Portanto, para que se entenda o contexto onde um
CCPD atua, necessdrio se torna entender sua tecnologia,
o ambiente onde ele estd inserido e a metologia que per-
mite levar essa tecnologia até o ambiente. E isto nfo é
tarefa fécil sem organiza¢do formal.

CONCLUSAO

Por tudo que foi comentado o Centro Cativo de Pes-
quisa e Desenvolvimento (CCPD) ¢ a organiza¢do que per-
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tence, como o proprio nome indica, a uma empresa que lhe:
(a) libera recursos; (b) apresenta clientes; (c) impde grupos
regulamentadores; (d) cria concorrentes.

Como tal, um CCPD € fruto da diferencia¢do realizada
pela empresa na busca de cumprir seus objetivos de sobrevi-
véncia e gerar riquezas na forma de produtos e servigos. A
mesma diferencia¢gdo que criou um CCPD na empresa tam-
bém criou uma departamentalizacdo onde, entre outras,
estdo as dreas de produg¢do, comercializagdo, finangas e re-
cursos humanos. Estes subsistemas empresariais diferencia-
dos guardam entre si uma necessidade fundamental de inte-
gragdo que uma vez obtida fard com que resultados sejam
alcan¢ados com dispéndio minimo de recursos.

Na realidade o CCPD é a fébrica de ciéncia e tecnolo-
gia da empresa. Ndo que tecnologia seja privilégio do CCPD,
mas na diferenciagdo de papéis cabe a ele prover a¢Ges no
sentido de absorver, gerar e distribuir conhecimento empi-
rico e cientifico ordenado e organizado para suporte tec-
nolégico dos objetivos empresariais de curto, médio e longo
prazo. Assim é que, cada vez mais, as empresas necessitam
de tecnologia para atuar na produgdo de bens. Assim € que,
cada vez mais, tecnologia ¢ uma varidvel interna e externa
da empresa quando se consideram, respectivamente, a ra-
zd0 de ser do negdcio em que a empresa estd atuando e a
necessidade de crescer que ela tem para continuar colocan-
do seus produtos no mercado. Se ndo existe tecnologia, ela
deve importar do ambiente, ou gerd-la internamenge, ou
entdo ndo haverd competitividade dos produtos da empresa
junto a seus concorrentes no mercado.

O Centro Cativo de Pesquisa e Desenvolvimento
(CCPD), portanto, é a denominagdo da organizagdo que se
destina, na empresa que o constituir, a cumprir os obje-
tivos, direta e/ou indiretamente relacionados com as ativi-
dades de P&D necessdrias 3 empresa. Seu gerenciamento
tecnologico depende do desdobramento adequado e integra-
do das fung¢Ses administrativas: planejamento, organizagdo,
dire¢do, controle e tomada de decisdo, considerando os sis-
temas técnico, politico e cultural existentes na empresa no

sentido de cumprir objetivos pré-determinados para o siste-
ma de producdo, acordes com a necessédria satisfacdo dos
clientes que sobrevivem num mercado cada vez mais com-
petitivo e mutdvel.

A inovagdo tecnologica representa o foco desses
objetivos empresariais no mundo modemo. Através dela o
poder estd sendo deslocado de grupos tradicionais para
grupos emergerites que buscam novas maneiras de gerar
produtos e servi¢os que cada vez mais promovam a satisfa¢do
dos clientes nos mercados consumidores.

A atividade da P&D, cativa a empresa, deve ser, por-
tanto, extremamente sensivel ao que ocorre no mercado
objeto de atuagdo dessa empresa. Desta forma a sua posi¢do
na estrutura empresarial deve estar o mais proximo das in-
certezas do meio ambiente. Hoje em dia é consenso que o
CCPD deve estar subordinado ao executivo principal da
empresa, dado o cardter multidisciplinar de sua atuagéo, e a
necessidade de decisOes rapidas face a situagSes imprevisi-
veis. Desta forma o CCPD serd capaz de buscar eficiéncia
quando perseguir os objetivos da empresa a que pertence, e
serd eficaz na defini¢do de seu escopo de trabalho através
de um processo de negociagdo que considere a empresa co-
mo um todo e o mercado.
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