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Resumo

As tltimas décadas foram marcadas por mudancas no cenério da pesquisa evidenciadas pela formacao de
redes de colaboracdo e, também, maior interacao da 4drea académica e o setor produtivo. Nesse contexto,
emergiram novos arranjos estruturais, como por exemplo, o compartilhamento de equipamentos em
laboratorios de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, identificados como multiusuarios, core facilities,
central analitica ou plataformas tecnologicas. O objetivo deste trabalho é conhecer o compartilhamento de
equipamentos existentes em uma instituicdo de pesquisa nacional no Rio de Janeiro, comparativamente
a outras instituicoes com perfil e grau semelhante de reconhecimento em Sao Paulo. Foram avaliadas
unidades de instituicGes publicas. Apesar das semelhangas dos processos caracteristicos a vinculagio
institucional e das dificuldades enfrentadas, advindas dos mecanismos da administracao publica, existem
diferencas no gerenciamento encontrado.

Palavras chave: Compartilhamento de equipamentos; equipamentos multiusuarios; plataformas
tecnologicas; core facilities; central analitica; gerenciamento de facilidades.
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Abstract

The last few decades have been marked by changes in the research scenario evidenced by the formation of
collaborative networks and also more interaction in academia and industry. In this context emerged new
structural arrangements such as sharing equipment in technological research and development laboratories
identified as multi-user, core facilities and technology platforms. The aim of this study was to know about
the sharing of equipment within those structures at an institution of national research in Rio de Janeiro
and compare it to other institutions with similar degree of recognition in Sao Paulo by checking similarities,
problems, challenges, operations and management. Units of public institutions were evaluated and it was
observed that despite the similarities of the characteristic main processes and the institutional difficulties
faced by the public administration mechanisms it was found differences in the facilities management.

Keywords: Equipment sharing; multi-user equipments; core facilities; technology platforms; analytical
central; facilities management.

Resumen

Las dltimas décadas han estado marcadas por los cambios en el panorama de la investigacion evidenciadas
por la formacién de redes de colaboracién, asi como una mayor interaccion entre la academia y el sector
productivo. En este contexto, surgieron nuevos arreglos estructurales, tales como el uso compartido
de equipos en laboratorios de investigacion y desarrollo tecnoldgico identificado como multiusuario,
instalaciones basicas, o las plataformas centrales de tecnologia de analisis. El objetivo de este estudio
es conocer la distribucion de los equipos existentes en una instituciéon nacional de investigacion en Rio
de Janeiro en comparacion con otras instituciones con el perfil y el grado de reconocimiento similar.
Unidades de instituciones publicas fueron evaluadas y se observd que a pesar de las similitudes de los
procesos caracteristicos de la afiliacion institucional y las dificultades que surjan de los mecanismos de la
administracion publica existen diferencias encontradas en la gestion.

Palabras clave: Reparto de equipos; equipos multi-usuario; plataformas tecnologicas; instalaciones
analiticas centrales; gestion de las instalaciones.
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Introdugao

As tltimas décadas foram marcadas por profundas mudancas no campo cientifico e tecnol6gico. Novas estru-
turas organizacionais, estilos de administracao e estratégias de desenvolvimento substituiram as vigentes bus-
cando atender a nova dinamica cientifica e as exigéncias do mundo globalizado*?. Um novo estilo de organizacao
e comunicagio emergiu com a revolucdo da tecnologia da informacao: a formacao de redess. Na nova era, estas
passaram a constituir a nova morfologia social da sociedade. Modificaram de forma substancial tanto a conexao
entre os individuos como os processos produtivos consagrando-se, num arranjo comum, para o estabelecimento
das parcerias externas e relacionamentos3. Floresceu na pesquisa com o crescimento da formacao de redes cola-
borativas*5 capazes de responder com maior flexibilidade e rapidez a inovagao crescente®.

Esta mudanca de paradigma apresentou iniimeros desafios institucionais’, e para este enfrentamento
houve necessidade, para além de uma mudanca cultural, da adoc¢io de novas praticas de gestao. As redes de
colaboracao formadas e os novos arranjos estruturais que emergiram, como, por exemplo, o compartilha-
mento de equipamentos em laboratérios de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico® sao exemplos claros
desta situacao e da necessidade de novas praticas de coordenacao inter e intra organizacionais.

A colaboracao entre os grupos de pesquisa, motivada por diversos fatores?, se consolidou, em grande
parte, devido ao alto custo de equipamentos, que por sua vez dificultou o financiamento de grupos isola-
doss. As associagbes de pesquisadores, com o intuito de aperfeigoar a relacdo custo-beneficio, proveniente
do compartilhamento dos recursos" foi privilegiada pelas agéncias financiadoras. Como exemplo, o de-
senvolvimento da biotecnologia, em particular, envolveu a colaboragdo de pesquisadores das disciplinas
tradicionais, e também a universidade, centros tecnoldgicos e industriass, possibilitando a formacao de
grupos provenientes do compartilhamento de competéncias e equipamentos complexos®. Esta situacao

vem se repetindo com a nanociéncia.

A emergéncia dos arranjos de compartilhamento de equipamentos

O desenvolvimento e incorporacao de novas técnicas analiticas, o alto grau de automacgao'3 e integracao
dos equipamentos aliados a melhoria dos sistemas de aquisicao de dados culminaram com o desenvolvimen-
to de estruturas complexas de medi¢ao, maior rapidez, maior sensibilidade e mais eficiéncia. O langamento
de novas versoes de equipamentos, no mercado, com caracteristicas inovadoras e em intervalos menores
acelerou a obsolescéncia, diminuindo o seu ciclo de vida*4*5. Um aumento expressivo de investimento fi-
nanceiro e na estrutura fisica para o aparelhamento de um laboratério analitico individual com o nivel de
especializacdo necessario'*7representou o fator limitante ao usufruto das vantagens associadas a utilizagao
de novas técnicas'®®®. Assim, o surgimento de estruturas centralizadas e o compartilhamento associado
possibilitaram o acesso ampliado a estes novos equipamentos complexos®. Inimeras novas denominacées
passaram a ser usadas>*° quando equipamentos eram disponibilizados em uma infraestrutura central
em conjunto ou ndo com pessoal capacitado para operacdo e suporte de servicos®2'. Centrais analiticas
e plataformas tecnologicas, por exemplo, para uma configuracido de equipamentos e pessoas alinhadas a
programas e agendas estratégicas’, ou simplesmente equipamentos multiusuarios quando uma instituigao
decide comprar um tnico equipamento para ser utilizado por dois ou mais laboratérios®2. O impacto
cientifico obtido a partir destes novos arranjos foi destacado por Coulter=s, Zolotov*, e durante o final do
século 20, varios campos da ciéncia foram beneficiados, ao se considerar o desenvolvimento e acesso a
equipamentos complexos e seus diferentes padroes de uso25-2%,

Num sentido mais abrangente, esse processo consolidou locais de hibridizagao de tecnologias e encontro
de pesquisadores'? representando varias disciplinas, organizagoes e posicoes hierarquicas. Culminaram

no crescimento de comunidades cientificas e desenvolvimento de novas competéncias ao redor de um
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equipamento?®. Alinhados a um ambiente favoravel a aceleracio da inovacio, estes espacgos® contribuiram
fortemente para a cooperacao e transferéncia de conhecimento3°3, e se caracterizaram como um verdadei-
ro foco do progresso tecnoldgico, despertando o interesse de varios setores.

Apesar do reconhecimento pela comunidade cientifica do papel essencial representado pela criacao das
plataformas tecnolbgicas, em geral, no avanco da ciéncia e producao de conhecimento, varios sdo os desa-
fios constantemente enfrentados pelos seus gerentes organizacionais no que se refere a busca de solucoes

amigaveis de desenvolvimento, manutencdo e sustentabilidade’#7-832:35 dessas estruturas.

Gerenciamento e desafios das facilidades e plataformas tecnoldgicas

Na gestao moderna, muitos métodos podem ser aplicados para melhorar os resultados de desempenhos3®,
aperfeicoar processos organizacionais, alcancar niveis mais eficientes e eficazes na utilizacao de recursos e,
num sentido ampliado, garantir a sustentabilidade e sobrevivéncia das organizacgdes, independentemente
de sua natureza¥. Nesse sentido, a criacao das facilidades (facilities * ) na sua concepcao, ja se constituiu
um movimento inicial em direcao a uma maior eficiéncia e eficacia associadas a economia de escala®. No
entanto, restam simplificadamente os problemas relacionados aos fatores basicos na operacgio dos equipa-
mentos, como a aquisicao dos insumos necessarios para a realizacao da técnica, a necessidade de reposicao
de pecas para reparos eventuais, os contratos de manutengao com os fabricantes ou representantes!®3:4!
e a garantia de validagdo do processo e certificacdo de acordo com o sistema da qualidade. Em relacao a
gestao de pessoal, também pode indicar uma proposta de maior eficiéncia relativa a salarios e beneficios
para a equipe técnica orientada aos servicos disponibilizados®. Entretanto, pesquisadores e institui¢es sdo
constantemente desafiados a encontrar praticas de gestdo mais eficientes” e adequadas as necessidades
especificas, operacionais, culturais e histéricas mantendo o foco nas questoes mais estratégicas®, buscando
atender a legislagcao em vigor.

Outra importante constatacao é que poucos gerentes tém algum treinamento formal em aspectos admi-
nistrativos’ e as facilidades se desenvolveram sem um planejamento geral, em parte devido a natureza do
financiamento voltado a projetos tnicos ou focados em uma tinica doenca ou agravo. Na pratica, verifica-se
que para um gerenciamento mais efetivo, é desejavel que os envolvidos tenham experiéncia adicional em
técnicas de gestdo de projetos e consideravel habilidade na comunicacao interpessoal3®. Muitos ja consi-
deram a adoc¢do de um plano de negdcios revisado anualmente com cumprimento de metas estabelecidas,
adequacao ao orcamento projetado e monitoramento de despesas e receitas3. Haley*® propos a elaboragao
de uma diretriz para facilitar as discussoes sobre o gerenciamento estratégico das facilidades. Em sua
abordagem, quatro areas inter-relacionadas sao consideradas como principais desafios e oportunidades na
implantacao de qualquer pratica de gestao estratégica. Na primeira, a vis@o e visibilidade das facilidades
construidas dentro da instituicao sdo apontadas como condicao estratégica basica. Englobam questoes re-
lacionadas a disponibilidade da infraestrutura necessaria na institui¢do, comprometimento, financiamento
e cultura de compartilhamento institucional; em seguida, a operacgdo e gerenciamento sao considerados
a base do funcionamento das facilidades e abarcam a necessidade de desenvolvimento de um modelo de
negocio, estabelecimento de politicas institucionais de servico e procedimentos de governanga operacionais
e de gestao. Outro destaque é a andlise e avaliagdo continuada das estruturas, objetivando melhorar suas

operacoes através de modelos de gerenciamento mais efetivos. E finalmente, o aperfeicoamento dos me-

i A premissa basica de compartilhamento de equipamentos gira em torno de sua utilizagdo por multiplos usuarios. Varios autores
conceituaram e exemplificaram as construgdes destas estruturas, cujos enfoques foram estabelecidos de acordo com os campos da
ciéncia associados ou perspectivas envolvidas.

i As estruturas descritas até entdo serdo referenciadas como facilidades, porém as abordagens descritas englobam tanto as core
facilities quanto as plataformas tecnoldgicas e centrais analiticas.
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canismos de tomada de decisao e investimentos nas facilidades que auxiliem as questoes ja referenciadas
quanto a sua operacao e estratégia.

Assim o modelo proposto por Haley®® foi baseado na analise de varias instituicoes com o objetivo de
resolver questoes julgadas por seus administradores como de alto impacto e de grande pressdo. Outro
modelo, considerado por Lilley*4, sdo os desafios diarios e as necessidades nao satisfeitas relatadas em
relacdo as facilidades, mas que podem ser consideradas como problemas verificados em muitos labora-
torios de pesquisa e se referem aos cuidados com as amostras, a aquisicdo, manutencao e substituicao de
equipamentos, a atualizacdo da tecnologia, a gestao de pessoas e o financiamento em geral.

Esse trabalho foi motivado pela necessidade de encontrar um modelo de compartilhamento de equipa-
mentos recentemente adquiridos, em uma determinada instituicdo de pesquisa. Partiu da constatagao da
inexisténcia da mesma e da dificuldade relatada, por diversos pesquisadores, de como efetivar na cultura
daquela institui¢ao esta nova forma de trabalho. Dentro desta perspectiva, este estudo objetivou conhecer
os aspectos diversos de compartilhamento dos equipamentos de acordo com parametros descritos na
literatura. Assim, o objeto de estudo foi uma instituicdo de pesquisa nacional, com unidades na cidade do
Rio de Janeiro e comparativamente com outras instituicoes com grau semelhante de reconhecimento e

perfil de atuacdo na cidade de Sao Paulo.

Metodologia

A metodologia deste estudo compreendeu as seguintes etapas: levantamento e selecdo dos locais
considerados adequados ao escopo do estudo, com base em avaliacoes de produtividade e capacitacao
tecnologica no meio académico. Posteriormente, foi iniciada a coleta e anélise dos dados. Para tal, utilizou-
se a metodologia denominada de anélise de contetido, segundo Bardin3®. A conducdo da anélise de dados
obtidos abrangeu as seguintes fases:

1. Pré-anélise, que constituiu a fase de organizacao e sistematizacao dos contetidos;

2. Exploracao do material, fase de categorizacdo dos dados objetivando facilitar a organizacao e

compreensao do material para posterior codificacao;

3. Tratamento dos resultados e interpretacao.

Como proposta de estudo preliminar, nao foi definida uma amostragem nacional, e sim a sistematizacao
da situacao em unidades locais especificas, em instituicoes de alta produtividade cientifica e reconhecimento
académico. Para tal, foram selecionados, nas cidades do Rio de Janeiro e Sao Paulo, 21 locais considerados
adequados ao escopo do estudo por expressarem o perfil de compartilhamento de equipamentos com o
mesmo grau de complexidade, caracterizados como multiusuarios nas expressoes utilizadas pela literatura
internacional (core facilities, centrais analiticas e plataformas tecnolégicas). Para a coleta dos dados foi
realizada pesquisa qualitativa nos locais escolhidos, constituidas por entrevistas individuais, devido ao
carater exploratorio do estudo e a diversidade de locais que constituiram a amostragem. O roteiro das
entrevistas foi baseado nos topicos tematicos de maior relevancia encontrados no referencial teérico.

Os entrevistados foram pesquisadores, coordenadores e operadores dos equipamentos, bolsistas de
doutorado ou pés-doutorado que concordaram prontamente em participar. As entrevistas, realizadas entre
janeiro e setembro de 2013, foram gravadas, e, posteriormente, transcritas para entao serem verificadas
segundo a anélise de conteado®.

A escolha desta técnica de analise se deu em funcao da necessidade de compreender os depoimentos de
entrevistados provenientes de lugares diversos preservando a liberdade de expressao pessoal, e a0 mesmo
tempo realizar de forma eficiente uma anéalise comparativa das diferentes falas. Para tal, os depoimentos

transcritos foram agrupados em duas listas distintas referentes a Sado Paulo e Rio de Janeiro, de forma a
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se obter o corpus de anélise necessario as etapas de codificacdo e categorizagio preconizadas por Bardin3.
Para a codificacdo foi utilizada uma frase do depoimento como unidade de registro®® que, dentro da unidade
de contexto?®, fosse de interesse para os objetivos do trabalho. As unidades de contexto foram os temas
definidos e explorados nas entrevistas. Para a fase de categorizacao, foram identificadas as reais categorias de
interesse e delimitadas suas abrangéncias. As categorias a posterior utilizadas foram as mesmas identificadas
inicialmente e foram construidas a partir de topicos julgados significativos para o estudo. O objetivo desta
construcdo foi buscar identificar elementos relevantes, recorrentes e aspectos semelhantes e divergentes
entre os locais. A partir dos resultados obtidos, foram analisadas as semelhancas, problemas e desafios na sua

operacionalizacao.

Construcao dos topicos tematicos

Para o embasamento dos requisitos analisados neste estudo, foram contextualizados topicos tematicos
descritos no Quadro 1 que englobaram as principais abordagens acima descritas encontradas na literatura.
Esta construcao permitiu uma boa noc¢ido do funcionamento, da amplitude dos problemas e desafios
encontrados e que constituiram as diretrizes para a criacdo de categorias posteriores abordadas tanto na

verificacdo como na discussao dos resultados.

Quadro 1. Consolidagdo dos tdpicos temdticos

Equipamentos

Consideravel aporte financeiro para garantia da competitividade. Aquisicdo e substituicdo de equipamentos
considerados no estado da arte. Garantir sua operacdo com inclusdo no planejamento e orcamento institucional®®-°.

Acompanhar a evolugdo tecnoldgica devido a rapida obsolescéncia e subutilizagdo dos equipamentos podendo
culminar com o fechamento das facilidades?®.

Atualizar novas tecnologias para garantir a sobrevivéncia e oferta de novos servigos e novas técnicas na rotina da
instituicao®.

Reconsiderar equipamentos obtidos por pesquisadores através de recursos proprios ndo compartilhados e que
podem resultar em custos adicionais de manutencao nao orcados anteriormente®.

Apostar em um modelo centralizado evitando duplicacdes de equipamentos para melhor efetividade!’.

Garantir um tempo de inatividade minimo através de contratos de servigos completos de manutencdo,
considerados caros e fora do alcance de muitas instalagdes®.

Manter os equipamentos em boas condicOes de funcionamento é um dos principais desafios. Instrumentos
parados, de alto rendimento, significam filas longas, pressao dos usuarios e custos inerentes a inatividade®’.

Usuarios

A conquista de novos usuarios esta diretamente relacionada a melhor divulgacdo e aumento da visibildade dentro
da prépria instituicdo. Acdes focadas em marketing fora da instituicdo, especialmente a oferta de servigos para a
industria como forma de também incrementar sua receita operacional®.

Os usuarios externos, de empresas, podem ser cobrados com taxas significativamente mais elevadas®.

Os usuarios externos constituem uma grande oportunidade potencial de servigos. Foram propostas acdes a serem
desenvolvidas, como as boas praticas de gestdo, focando a melhoria do relacionamento com seus usuarios®.

Aumentar a divulgacdo das tecnologias mais avancgadas, encorajando os pesquisadores novatos a usa-las em suas
pesquisas. Promover a cobranga de taxas reduzidas com o objetivo de aumentar a produtividade?®.

Equipamentos que nao estao em uso devem ser disponibilizados para outros usuarios mediante ao pagamento de
taxa de servico, gerando recursos que irdo para contas de pesquisa. Este fato dara maior agilidade e flexibilidade
para a gestao e, simultaneamente, a minimizacdo da inatividade do equipamento?.

Recursos Humanos

A disponibilizacdo de pessoal altamente capacitado e especializado € intrinseca a concepcao das facilidades.

A motivacdo e retencao do pessoal nao devem ser subestimadas. Para seu funcionamento pleno, deve-se ter
como estratégia fixar pessoal qualificado. Adicionalmente, é apontado que um gerente ndo quer trocar e treinar
continuamente novos colegas de trabalho®.
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A perda de mao de obra para outra organizacao depois de alguns anos de contrato, os custos envolvidos para a
substituicdo e todo o investimento realizado sendo perdido é um problema recorrente?’-1°,

Recursos Humanos (continuagao)

Outro fator impactante se refere ao recrutamento de pessoal e a oferta de salarios e beneficios. Devem ser
compativeis com o alto nivel de competéncia cientifica desejado®>2.

Promover constantemente o conhecimento e capacitacdo necessaria para operacao das novas tecnologias,
incluindo treinamentos das tecnologias ofertadas em programas de graduacdo e pos-graduacdo. Manter uma forma
de capacitacdo e atualizacdo de pessoal técnico®.

Como consequéncia direta ao ndo atendimento da capacitacdo necessaria, os laboratérios podem tornar-se
obsoletos em poucos anost®.

A falta de politicas referentes a progressao funcional e descricdo das capacitacoes técnicas em algumas instituicoes
pode se constituir um problema?’.

Na pesquisa colaborativa, maior importancia deve ser dada ao gerenciamento de pessoas e ao alinhamento de
suas competéncias e habilidades para trabalhar em equipes, especialmente quando o desempenho exigido inclui
multiplas habilidades, a capacidade de julgamento e experiéncias diversas?.

Financiamento

Basicamente realizado com o orcamento anual da instituicdo ou parte do custo com verbas de pesquisa individual®.

Varias fontes e possibilidades de financiamento utilizadas sdo reportados em uma pesquisa com seus gerentes®.

Corte de financiamento nos Ultimos anos e escassez de recursos financeiros estdo na pauta das discussdes quando
sao consideradas questGes de gerenciamento e enfrentamento de tempos de turbuléncia econémica. E consenso a
adogao de novos modelos de gestao®.

Criagdo de um plano de negdcios deve futuramente orientar as tomadas de decisdo das instituigdes na busca de
melhor controle das despesas e um gerenciamento mais eficiente das instalagoes!’,

Cobranga de taxas

Muitas instituigGes e politicas de financiamento recomendam a cobranga de taxa de servicos. Tema destacado por
se constituir uma fonte de receita que permite equilibrar alguns custos de rotina com mais eficacia®®.

Para cobrir o seu custo direto, a maioria das facilidades opera com a receita proveniente da recuperagao de taxas
de servigo cobradas, mas mesmo assim dependem do suporte institucional para cobertura dos custos indiretos,
relacionados a infraestrutura, aquisicdo de novos equipamentos e manutengdo. O modelo atual de financiamento
€ apontado como insustentavel na economia atual e uma das maiores preocupagdes entre os administradores é
saber como enfrentardo as dificuldades de financiamento durante os tempos dificeis de crise econdmicad.

Muitas instituigGes estao procurando clientes no setor privado, com a perspectiva de colaboragdo e auxilio na
manutengao.
Os gerentes raramente conhecem completamente seus custos totais e reais de operagao®.

Busca de fontes alternativas de financiamento na luta pela sua sustentabilidade, oferecimento de seus servigos
aos setores privados. Taxas ndo devem constituir um fator de discriminacdo de usuarios e incentivo a novas
oportunidades cientificas em virtude de altos valores cobrados. Cobertura de custos de salarios, consumiveis e
manutencdo de equipamentos com a receita obtida através da cobranga de taxa. Administradores incentivam a
recuperacdo através desta cobranca.

Se a expectativa é ser autossustentavel com 100% da cobertura de sua despesa, ela devera ser consideravelmente
produtiva para gerar tal recurso.

Existe uma grande diferencga entre as taxas cobradas por diferentes facilidades nas universidades para 0 mesmo
servico. Os fatores que podem contribuir para estas diferencas sao representados pela diferenga de recursos
orcamentarios disponiveis, tempo gasto em operagdes nado produtivas como manutengao, e calibracdo. O
desenvolvimento de técnicas e servicos, que ndo sdo pagos, € nao revertem em receitas podem contribuir para
este fato. Dados de campo mostram que existe muito improviso em relacao ao calculo de custos e também sua
alocagdo para o calculo de valores de taxas diferenciadas®.

Na grande maioria das instituigoes, as taxas de utilizagdo dos equipamentos sdo inevitaveis, porém a
recomendacdo € que ndo devem constituir um fator de discriminagdo de usuarios®.

Algumas instituicGes ja operam com diretrizes estabelecidas para cobranca de taxa e administragao desses
recursos. Adotaram modelos de centros de custos operados por um Escritorio de Pesquisa que oferecem
mecanismos mais eficientes para a recuperagao dos custos diretos associados ao fornecimento desses servigos. A
receita das taxas dos usuarios é revertida diretamente para um fundo do pesquisador* ou da facilidade.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Resultados e Discussao

Neste artigo, serdo considerados para discussio e apresentacao dos resultados os dados obtidos refe-
rentes as categorias Equipamentos, Usuarios, Recursos Humanos, Financiamento e Cobranca de taxas. Os
resultados estdo categorizados e serdo apresentados inicialmente, os pontos comuns encontrados para as
Unidades do Rio de Janeiro ou Sao Paulo. Os resultados especificos para as Unidades do Rio de Janeiro ou

Sao Paulo, serao apresentados como um consolidado, no Quadro 2.

Consolidagao dos pontos comuns encontrados para as Unidades do Rio de Janeiro ou Sao Paulo

Equipamentos: esta categoria procurou analisar a aquisi¢do e manutengdo dos equipamentos

No que se refere a aquisicao de equipamentos, pode ser evidenciado que a origem dos recursos utiliza-
dos é semelhante. Obtidos a partir de programas de equipamentos multiusuérios editados pelas principais
agéncias publicas de fomento, através de projetos individuais ou por um conjunto de pesquisadores.

Alguns equipamentos sdo adquiridos (embora mais raramente) com recursos or¢amentarios das insti-
tui¢Oes, mas com o custo de equipamentos complexos girando em torno de milhoes de dolares e orcamentos
limitados. Pode ser observada, mesmo nesses casos, a necessidade de associagdo de um ou mais pesqui-
sadores locais para viabilizar a aquisicao de um tnico equipamento. Esta aglutinacao pode ser fortalecida
pela crescente preocupacao com a chamada produtividade cientifica, medida pelo nimero de publicacgoes.

Destacou-se aqui a aquisicao de equipamentos muito caros, alguns inovadores e Ginicos e a grande es-
pecializacdo do parque tecnologico das instituigdes pesquisadas, comparavel as institui¢oes internacionais.
A busca de atualizacao e adequacdo a tecnologia de ponta e oferta de novas tecnologias é claramente um
esforco comum entre agéncias, pesquisadores e instituicoes.

Com relacdo a manutencido de equipamentos, verifica-se praticamente inexisténcia de contratos de
manutencao. Alguns laboratoérios reservam verbas para realizacdo do servico, quando necessario. Também
foi evidenciada uma tendéncia de elaboracio de editais de compra programando a garantia estendida de
manutencao. Outro ponto é a vantagem de precgo obtida pelas unidades que negociam contratos de manu-

tencao em conjunto.

Recursos humanos

Esta categoria procurou analisar quem opera os equipamentos, formacao, vinculo institucional,
capacitacao necessaria.

Recursos humanos é um dos pontos criticos observados, e foi potencializado por se tratar de insti-
tuigdes publicas e suas limitagdes praticas de contratagao.

Adicionalmente, foram relatados como requisitos basicos neste topico a necessidade de um tempo
elevado para a formacao de pessoal, alinhamento das habilidades pessoais as atividades realizadas,
disponibilizacdo de capacitacdo e promocdo de conhecimento através de programas de ensino e,

finalizando, motivacdo e comprometimento dos operadores dos equipamentos.
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Clientes

Essa categoria procurou conhecer a base de usuarios que utiliza os equipamentos.
A base de atendimento é representada, em sua maioria, por usuarios da prépria unidade onde esta
localizado o equipamento. Em seguida, sdo atendidos usuérios de outras unidades dentro da instituicao, de

universidades locais e também de outros Estados.

Recursos financeiros

Essa categoria procurou conhecer o tipo de financiamento existente e a cobranca de taxas de servigo.

Conforme ja assinalado, os mesmos mecanismos sao utilizados pelas institui¢cdes do Rio e Sdo Paulo, em
geral constituidos por verbas do orcamento institucional e de projetos individuais e coletivos.

Destaca-se nesse ponto a receita obtida a partir da cobranca de taxas. Consideradas em alguns modelos
de compartilhamento como subsidio das suas principais operacoes e adotadas como diretrizes em alguns
escritorios centrais de projetos.

Na préatica, muitas institui¢des vém cobrindo parte de seus custos diretos através desta receita3+°. Embora
os resultados nao evidenciem um aumento significativo no nimero de unidades autossustentéveis ao longo
do tempo, a maioria utiliza este mecanismo de cobranca como meio de gerenciar parte de seus custos.

Os custos diretos estao associados na maioria das pesquisas a execucio e operagao e incluem salarios do
pessoal, consumiveis e contratos de servicos para equipamentos.

Esta fonte de recursos, porém, nao € pratica comum nas unidades do Rio de Janeiro, mas é realizada nas
unidades de Sao Paulo.

No quadro abaixo, estdo apresentadas esta e outras diferencas encontradas entre estas unidades.

Quadro 2. Consolidagdo dos resultados especificos encontrados para as Unidades do Rio de Janeiro ou Sdo Paulo

Equipamentos: esta categoria procurou analisar a aquisicao e manutencao dos equipamentos
Rio de Janeiro

Equipamentos, em geral, sem contratos ou sem a realizagdao de manutengao preventiva.

Sao Paulo

O cumprimento dos programas de manutencao prolongou a vida dos equipamentos que passam a ser trocados
somente por obsolescéncia.

O conhecimento do funcionamento e treinamento com o fabricante podem resolver pequenos problemas evitando
transtornos com equipamento parado.

Avaliar a melhor forma de estabelecimento dos programas de manutengao e necessidade de contratos, podendo
ser caracterizados por cobranga de horas e economizar recursos.

Conhecimento do pds-venda do fabricante na escolha dos equipamentos e estabelecimento de parcerias.

Habilidade na negociagao e avaliagdo de prioridades no estabelecimento de contratos.
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Recursos humanos: esta categoria procurou analisar quem opera os equipamentos, formagao,
vinculo institucional, capacitacdo necessaria.

Rio de Janeiro

Maior parte dos operadores constituida por bolsistas de doutorado, pés-doutorado (alunos de pés-graduagao).

Alto nivel profissional desejado para a operacdo dos equipamentos e grande vulnerabilidade na continuidade do servico.

A vinculacdo dos operadores as bolsas de estudo dificulta a retengdo de muitos talentos.

O valor das bolsas dificulta a contratacdo de pessoas com a qualificacdo necessaria.

Gerentes menos preocupados quando contam com servidores por caracterizarem vinculos mais estaveis.

Perda de pessoal treinado para outros locais com ofertas melhores apds grande esforco e tempo de treinamento.

Bolsistas que operam os equipamentos devem dividir seu tempo com a pesquisa individual, o que impacta na
disponibilidade dos horarios do equipamento.

Sao Paulo

Liberacdo de equipamentos obtidos por programas multiusuarios somente apds a constatacdo pela agéncia de
fomento de pessoal capacitado disponivel para sua operacdo.

Busca de solugdes através da contratacdo para facilitar a fixacao e a capacitagdo.

Oferta aos colaboradores dos seus laboratdrios de beneficios equiparados aos da iniciativa privada, resolvendo em
parte o problema da retengdo e motivacdo de pessoal.

Possibilidade de estabelecimento de vinculos trabalhistas mais atrativos, em parte pela autossustentabilidade
obtida através da cobranca de taxas.

A cobranca de taxas possibilitou a oferta de assisténcia médica, vale-refeicdo e cesta basica.

Clientes: essa categoria procurou conhecer a base de usuarios que utiliza os equipamentos
Rio de Janeiro

O numero de atendimentos € maior dentro do proprio departamento, depois na Unidade e por ultimo em outras
unidades do Rio de Janeiro e outros Estados.

Inexisténcia de relatdrios gerenciais que permitam melhor conhecimento do perfil de usuarios e a porcentagem
representada por cada segmento de usuario.

Inexisténcia de parcerias com a industria, apesar de haver interesse de alguns setores industriais por ndo existirem
formas de cobrancga de servigos que revertam recursos ao laboratério.

Nao foi evidenciado o atendimento a usuarios corporativos.

Existe compartilhamento dos equipamentos de alto custo de um laboratdrio com usuarios de outra Rede do Rio de
Janeiro e também com outro Instituto Tecnoldgico de Pesquisa fora da instituicao.

Sao Paulo
Atendimento a usuarios corporativos.

Existéncia de interacdo e bom relacionamento com a industria.

Cobranca de taxas
Rio de Janeiro
Nao foi constatada a cobranca de taxas de servigos.

Existe um desconhecimento da possibilidade e mecanismos de cobranga de taxas que tragam beneficios.

Concordancia de boa parte dos pesquisadores para a cobranca, mas nunca pensaram na questao.

Ndo é considerada como atividade de um pesquisador o gerenciamento de taxas e fungdes administrativas.

0 tempo despendido para estas fungbes é considerado como tempo perdido, o que implica em menos pesquisas e
publicagdes.

Concordancia com outras formas de cobrancga pelo uso dos equipamentos como através de insumos ou colaboragao.

Descrencga na execugao de mecanismos de gerenciamento do dinheiro arrecadado por taxas.

Concordancia com a cobranga como receita alternativa capaz de melhorar o gerenciamento e comprar pegas e
insumos com rapidez.

O sistema existente que poderia ser utilizado ndo retorna valores diretamente aos laboratérios.

Desconhecimento para lidar com a questdo, mas que poderia se constituir numa possivel solugdo.

N&o concordancia de alguns com a cobrancga de taxas pelo carater cientifico da pesquisa.

Poderia existir mecanismo alternativo de cobranga para gerenciar melhor os insumos e manter os equipamentos
funcionando.
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Sao Paulo

Todos adotaram a cobranga de taxas, com excecao de um laboratério multiusuario somente para uso académico de
alunos e professores.

Existéncia de locais autossustentaveis que gerenciam muitos problemas pontuais a partir deste recurso.

Incentivo de agéncia de fomento para a busca da autosustentabilidade para eliminar o financiamento de contratos
de manutencdo e despesas de custeio através de editais.

Existéncia de mecanismos claros de cobranga.

Operacdo de laboratdrios de pesquisa como negdcio pode ser considerada por muitos como falta de visdo
intelectual e cientifica.

Desafios e problemas
Rio de Janeiro

A fragilidade do vinculo empregaticio enfatiza o “ciclo vicioso” que se tornou o treinamento e a perda de pessoal.

Impossibilidade de retencao de bolsistas comprometendo a consolidagao das estruturas.

Inexisténcia de planos de carreira e beneficios ofertados aos bolsistas.

Falta de motivacdo, portanto o discurso mais comum é “quando arrumam algo melhor ndo tem por que continuar”.

Grande expectativa de se obter uma vaga em futuros concursos como forma de prover operadores fixos.

Falta de eficacia institucional na execugdo dos procedimentos publicos.

Alguns pesquisadores usam verbas disponiveis de seus projetos pessoais para gastos emergenciais.

Problemas recorrentes de equipamentos quebrados de grande relevancia para a pesquisa e interrupcdo do
funcionamento do laboratdrio.

Grande impacto negativo para a continuidade dos trabalhos académicos e da pesquisa com a impossibilidade de
uso dos equipamentos por quebra.

Grande expectativa em relagdo a obtencdo de um contrato institucional de manutencdo que venha a resolver os
transtornos frequentes com seus equipamentos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Conclusao

Durante o transcorrer deste trabalho, pode ser evidenciado, nas organizagoes estudadas, que a questao
da cultura institucional é um forte componente na mudanca a ser operada. Novos patamares no desenvolvi-
mento e na utilizacdo compartilhada de equipamentos devem passar por mudancas significativas na indivi-
dualizacdo dos laboratorios e na compreensao da real necessidade do trabalho compartilhado. Essa mesma
questdo é comum no histérico de consolidacao de algumas estruturas centralizadas de compartilhamento
de equipamentos. Apesar do descrédito inicial muitas barreiras foram transpostas, e tem prevalecido a
vitoria do coletivo sobre o individual. No Rio de Janeiro, ficou evidenciada a dificuldade de operar algumas
mudancas devido a cultura institucional, mas também pdde ser observado nos discursos de alguns o mesmo
sentimento que disparou muitas transformacgoes do uso individual para o coletivo.

No mundo atual, a percepcao do tempo parece ter mudado e com ela a necessidade de respostas mais
rapidas as demandas geradas. Em relacao ao tema aqui discutido, esta velocidade ficou evidenciada com o
lancamento de equipamentos de alto valor agregado, complexos e necessarios ao desenvolvimento de novas
metodologias. Nesse sentido as instituigdes investigadas exemplificam que em seu parque tecnologico exis-
tem modelos de equipamentos comparaveis a qualquer instituicio internacional, de reconhecido mérito
cientifico*®. Contudo, varios fatores navegam na contramio desta evolucao, retardando os tdo almejados
resultados. Na administracao ptblica, os mecanismos lentos e burocraticos de aquisicao e contratacdo de
servigos sao totalmente antagénicos ao ambiente atual de desenvolvimento tecnolégico, e ficam evidentes

os entraves significativos que representam para as instituicoes deste estudo”279.

i
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O principal desafio encontrado foi a contratacao e retencao de pessoas capacitadas e necessarias3, em
parte dificultada pelos mesmos mecanismos lentos e burocraticos que aparecem em outros segmentos.
No caso, a contratacio representada pelos concursos publicos de dificil execucao legal dificulta o pleno
funcionamento de alguns locais; também a aquisicio de insumos e pecas de reposicao fica dificultada pelos
processos licitatérios puablicos, causando sérios problemas a execucao das analises. Os prazos de entrega
extremamente longos de insumos e pecas nao condiz com a rotina de produtividade de analise proposta,
e dificulta o planejamento das aquisicoes. Estes fatos ficaram evidenciados pela paralisacao de diversos
equipamentos, em varios dos laboratorios visitados. No Rio de Janeiro, ficou constatada que a grande varie-
dade de equipamentos importados enfrenta problemas basicos de manutencao, com defeitos que impedem
o correto funcionamento e a dificuldade de reposicdo de pecas que afetam todo o processo da cadeia de
pesquisa, significando a paralisacao de ensaios, atraso de resultados e de trabalhos académicos assim como
das publicacées. Para a inovacao, esse tempo é fundamental. H4 o desperdicio de capacitacao no caso de
equipamentos que contam com pessoal ja vinculado, mas de forma precéria. Adicionalmente, foi observada
a falta de contratos de manutencao para alguns equipamentos, o que contribui para a diminuicao da sua
vida uatil. A gestao de equipamentos passou a desempenhar um papel preponderante no planejamento e
implementacao de rotinas de manutencao preventivas e corretivas necessarias a um parque de equipamen-
tos. E urgente um olhar mais atento em relacéo ao enfrentamento desta questo e a consideracio de uma
gestao de equipamentos mais eficaz's que estabeleca politicas e programas mais abrangentes de manuten-
¢do. Muitos problemas que foram evidenciados poderiam ser sanados se fossem tratados pro6 ativamente?”
com a manutencdo preventiva, uma politica do sistema da qualidade ainda pouco implementada. Outra
possivel solucao seria o fortalecimento de uma unidade de manutencao institucional que ampliasse a oferta
do servico, conforme um dos laboratérios ja elaborou com o reconhecimento pelo sistema da qualidade
nacional: a acreditacao de calibragoes.

Pode ser constatado que o conhecimento mais profundo do funcionamento dos equipamentos e as altas
qualificacoes do quadro de funcionarios aliados ao relacionamento estabelecido com fabricantes também
podem significar arranjos excepcionais nesta questao. Muitos laboratoérios, pelo peso do nome institucional
que carregam, podem se tornar vitrines para o langcamento de novas metodologias despertando o interesse
de negociacdo de muitas empresas fabricantes. A mesma opgao de centralizacdo poderia ser considerada
para a realizacao da importacao, treinando e capacitando pessoas para a realizacao do processo ponta a
ponta, possibilitando a aquisi¢ao de insumos e equipamento com maior agilidade e otimizagao de recursos.
O processo licitatorio, pela auséncia de competitividade, oferta de servico ou outros aspectos legais dificulta
o cumprimento das necessidades.

Outro ponto a ser destacado e que é citado repetidamente refere-se a cobranca de taxas que é realizada
pelas instituicoes de Sao Paulo, que resolvem as questoes principais relativas ao custeio, como contratagao
de mao de obra em algumas unidades, insumos, contratos de manutencao e qualificacio e outras despesas
menores®. Nesse ponto, como sugestao para outros estudos, os possiveis mecanismos utilizados por estas
unidades e os caminhos necessérios para sua implementaciao devem ser verificados, uma vez que as insti-
tuigoes que os realizam também sao publicas. Nao foram avaliadas estas questdes com o aprofundamento
necessario, mas durante a execucao deste trabalho foi observado o grande interesse despertado em alguns
quando se fala do ressarcimento dos servicos prestados como forma de sustentacao operacional. No Rio de
Janeiro, ficou evidenciado um desconhecimento sobre a questao e os possiveis mecanismos de cobranca
e aplicacdo dos recursos especificos. Nas unidades de Sao Paulo, em geral, ficou evidenciado um conhe-
cimento sobre os aspectos legais e os mecanismos alternativos de cobranca e constituicio dos Fundos de
Operacoes para cobertura dos principais gastos, que possibilitam melhores solucées frente aos problemas
relativos ao prazo do processo licitatério. Essa questao evidenciou uma grande diferenca no nivel organi-

zacional alcancado pelas estruturas de um Estado para o outro, caracterizando um maior profissionalismo
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na entrega dos resultados. Voltando a questdo das taxas, fica evidenciada a questdo de como o usuario
pode ser cobrado de forma justa e eficientet; no depoimento de uma unidade de Sao Paulo, evidenciou-se
a preocupacao com o calculo e cobertura de gastos. Nesse sentido, Butler e Williams#* demonstram que
eficiéncia e “justica” na alocacao de custos ndo sao consideragdes necessariamente opostas e podem ser
equacionadas. Por outro lado, Angeletti® cita que a imposicao de taxas muito altas pode constituir uma
barreira a utilizacao de equipamentos por novos pesquisadores e também aponta que a cobranca excessiva
e a imposicio e operacdo de laboratorios de pesquisa como negocio pode ser caracterizada como falta de
visao intelectual e cientifica, como evidenciado na preocupacao de um discurso de Sao Paulo.

Na gestao diaria vale ressaltar que muitas atividades necessitam ser planejadas, controladas e melho-
radas continuamente. Nesse sentido, varias ferramentas de gestdo podem ser adotadas?®. Ja é sabido que
alguns pesquisadores nao consideram estas fungdes como pertencentes ao seu ambito de trabalho, apesar

de muitos ja reconhecerem a necessidade de uma gestao qualificada como apoio as suas operagoes.
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