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RESUMO

Partindo do pressuposto que as empresas estatais, geralmente detentoras de altos
niveis de capacidade técnica e empreendedora, podem ter um papel ampliado no
sentido de compartilharem esse aprendizado com os demais agentes estatais, este
estudo buscou entender os principais movimentos protagonizados pela Central
Hidrelétrica de Itaipu em sua reconhecida atuacéo na promog¢ao do desenvolvimento
regional sustentavel, por meio da articulagdo de redes de cooperagdo em sua area
de influéncia geografica. Para a materializacdo desta intenc&do utilizou-se de
consultas bibliograficas sobre os temas correlatos, pesquisas documentais, consulta
a relatérios, publicacbes diversas, sitio da internet, entrevistas informais e
semiestruturada, dentre outros, como forma de revelar as motivagdes,
desdobramentos e impactos gerados por consequéncia da ampliagdo da misséo
institucional da empresa estudada, assumindo entdo esse papel adicional. Por fim
este estudo propde um modelo genérico para que outras empresas ou agentes do
Estado possam atuar de forma similar, contribuindo assim com uma abordagem
académica para a disseminagao das boas praticas concernentes a atuacio estatal
sob a multiplicidade de seus agentes.

Palavras-chave: Empresas Estatais, Responsabilidade Socioambiental, Desenvolvimento
Sustentavel, Redes de Cooperagéo.



ABSTRACT

Assuming that state-owned enterprises, often detainers of high levels of technical
expertise and entrepreneurial skills, can have an expanded role in order to share this
learning with other state agents, this study aimed to understand the main movements
leaded by the ITAIPU Hydroelectric Plant in its recognized actuation in promoting
regional sustainable development, through the articulation of cooperation networks in
its area of geographical influence. For the realization of this intention, were used
bibliographic queries on related topics, documentary research, consult to reports and
to different publications, internet sites, informal and semi-structured interviews,
among others, as a way to reveal motivations, new developments and impacts
generated in consequence of amplification of the institutional mission of the studied
company, playing this additional role. Finally, this study proposes a generic model in
order that other companies or State agents can act in similar ways, contributing with
an academic approach for the dissemination of good practices concerning State
performance under the multiplicity of its agents.

Key-words: State-owned Enterprises, Socioenvironmental Responsibility, Sustainable Development,
Cooperation Networks.
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1. INTRODUGAO

1.1. APRESENTACAO/PROBLEMATICA

Em sua maioria, as empresas estatais sdo reconhecidas como detentoras de
altos niveis de desenvolvimento técnico-institucional e grande capacidade
empreendedora, percepcao esta que se torna mais evidente se comparada aos
demais orgdos do Estado, especialmente nas regides fora dos grandes eixos
urbanos do pais.

Tal constatagdo aliada a caréncia de uma agéo articulada e sinérgica dos
diversos orgdos de diferentes agentes e niveis estatais — ainda que proximos
territorialmente —, implica em duplicidade de esforcos e desperdicio de
oportunidades para uma maior efetividade no cumprimento das fun¢des do Estado.

Pode-se inferir que um esforco adicional por parte dessas empresas
estatais, complementar a sua atividade principal, voltado para a promog¢ado de uma
maior articulagdo entre os demais 6rgdos do Estado, em sua base geografica,
contribuiria significativamente para o aprendizado e desenvolvimento institucional
destes na busca pela consecugao de seus objetivos, em tempo e custos menores do
qgue seria o curso natural de desenvolvimento federativo.

A empresa estatal objeto deste estudo, a Central de Hidrelétrica de Itaipu,
possui reconhecida experiéncia neste tipo de promog¢ao em sua area de influéncia —
a Regido Oeste do Estado do Parana —, onde por meio de parcerias, acordos de
cooperagao técnico-financeira e convénios, firmados com agentes publicos e
privados, tem viabilizado importantes empreendimentos voltados para o
desenvolvimento regional sustentavel.

A nao apropriagdo desse ativo, construido por um agente do Estado, por
outros agentes do proprio Estado se configura em desperdicio de oportunidades.

E sob a perspectiva desta problematica que o presente estudo se insere
como forma de conhecer, registrar e disponibilizar os conhecimentos e experiéncias,
a serem observados, contribuindo assim com uma abordagem académica para a
disseminacdo das boas praticas concernentes a atuacdo do Estado sob a

multiplicidade de seus agentes.
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1.2. OBJETIVO GERAL DO TRABALHO

A partir da experiéncia da Central Hidrelétrica de Itaipu, propor um modelo
para atuacdo de empresas estatais na promog¢do do desenvolvimento regional
sustentavel em suas areas de influéncia, por meio da articulacdo de redes de

cooperacao.

1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS DO TRABALHO

Para o alcance do objetivo geral, propde-se:

a) identificar as principais agbes empreendidas pela organizagdo estudada
que deram origem a institucionalizagdo das iniciativas de
responsabilidade socioambiental como componente permanente da
atividade-fim da empresa,;

b) identificar as motivagbes, escopo, atores e objetivos das acgdes
empreendidas em consequéncia da referida institucionalizagao;

c) abstrair para um modelo genérico que represente os principais eventos e
relagdes desencadeadas, que possa ser replicado por outras empresas

estatais.

1.4. JUSTIFICATIVAS DO OBJETIVO

O aprendizado acumulado por uma empresa estatal a partir de formulagoes,
testes, implementagdes, analises de resultados, licbes aprendidas, resultantes dos
seus empreendimentos de inovagdo ao negocio, melhorias do sistema de gestédo ou
acdes de responsabilidade socioambiental, deveria constituir-se em objeto de busca
e apropriagao por parte de outras organizagdes, especialmente empresas estatais.

Ao longo dos ultimos anos a Central Hidrelétrica de Itaipu acumulou

aprendizado significativo condizente com a tipificagcdo acima, no entanto essa
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apropriagdo € altamente desafiadora por se tratar de um ativo de grande
intangibilidade — conhecimento ou aprendizado —, e, por consequéncia de dificil

compartilhamento apropriacéo.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta os referenciais teéricos, com a finalidade de fornecer
o0 embasamento minimo quantos aos principais conceitos abordados neste trabalho.

O trabalho ¢ articulado a partir da relacdo Estado e sociedade, ao estudar a
relagdo de uma empresa estatal. Para que o estudo dessa relagédo seja possivel &
necessario analisar os conceitos de: empresas estatais, responsabilidade
socioambiental, desenvolvimento regional sustentavel, redes de cooperagéo e

gestdo do conhecimento.

2.1. EMPRESAS ESTATAIS

A atuacdo dos Estados Modernos, tal como entendido no ocidente, se da
basicamente em quatro setores: (BRESSER-PEREIRA e SPINK, 2007).

a) nucleo estratégico, como sendo é o centro onde se definem as leis e as

politicas publicas;

b) atividades exclusivas, que envolvem o poder do Estado e garantem que

as leis e politicas publicas sejam cumpridas e financiadas;

c) servigos nao exclusivos, compreendidos como aqueles que o Estado

prové, mas que também podem ser providos pela iniciativa privada; e

d) producdo de bens e servigos, que compreendem as atividades das

empresas estatais;

Conforme o Art. 173 da Constituicdo Federal de 1988, empresas estatais
sao entidades constituidas por Lei com a finalidade de exploragao direta de atividade
econdmica pelo Estado, s6 sendo permitida quando necessaria aos imperativos da
seguranga nacional ou a relevante interesse coletivo, ressalvados, os casos
previstos na propria Constituicdo. A referida Lei estabelecera o estatuto juridico
dispondo entre outras, da fungao social e formas de fiscalizagao pelo Estado e pela
sociedade (CF, 1988).

Vale destacar que a fungdo social disposta pela Lei que a constituir, refere-

se ao objetivo ou missédo organizacional da empresa estatal ora constituida, ou seja,
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€ a raz&o da existéncia da organizagao, nédo se tratando de responsabilidade social.
Ademais o Estatuto das Empresas Estatais, em tramitagdo no Congresso Nacional,
deve regulamentar o Art. 173 da Constituicdo Federal, oferecendo maiores detalhes,
critérios e delimitagdes quanto a funcédo social dessas empresas (LOURENCO,
2006, p. 108).

Neste particular, citando Tomasevicius, Lourengo (2006, p. 109, grifo meu),
em sua dissertacdo de mestrado sob a ¢6tica do direito publico, reconhece certa
sobreposi¢ao dos termos e evidencia a distingdo: “A doutrina procura distinguir os
conceitos de responsabilidade social e fungéo social a partir do carater voluntario do
primeiro, em contraposi¢céo a obrigatoriedade do segundo”.

A responsabilidade social empresarial advém das concepgdes da sociedade
pos-industrial que enxergam as atividades empresariais como geradoras de diversos
tipos impactos ao conjunto de atores sociais envolvidos - clientes, empregados,
acionistas e sociedade em geral -, cujos anseios legitimos devem ser reconhecidos
e satisfeitos pelos administradores. Estas condigdes se tornam cada vez mais
essenciais para a longevidade das organizagdes, pois os clientes, os verdadeiros
financiadores de qualquer organizagédo, estdo mais exigentes nas suas relagdes
(TENORIO, 2006, p. 20-21).

Uma das formas mais usuais das empresas estabelecerem um canal de
relacionamento se da por meio da publicagdo do balango social, que busca
demonstrar os principais indicadores quali-quantitativos dos impactos positivos e
negativos gerados pelo empreendimento (AZEVEDO, 2008, p. 366).

Segundo Ribeiro e Lisboa (1999, p.19, apud Tendrio, 2006, p.37) balango
social € um “instrumento de informacédo da empresa para a sociedade, por meio da
qual a justificativa para a sua existéncia deve ser explicitada [...], deve provar que
seu custo-beneficio € positivo, porque agrega valor a economia e a sociedade, [...]
sem agredir o meio ambiente”.

Apesar de ainda ndo ser obrigatério no Brasil — ha projetos de Lei em
discussdo, assim como algumas regulamentagées municipais —, varias empresas,
publicas e privadas, tem adotado a pratica de publicar seus balancos sociais,
principalmente aquelas que tém ag¢des em bolsa de valores, ja que estas instituicbes
tém estabelecido indicadores de sustentabilidade para avaliar desempenho global

das empresas cadastradas.
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2.2. RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL

A definicdo de responsabilidade social empresarial sequndo Vallaeys (2006,
p.36, apud ALIGHERI, L; ALIGHERI, L. A.; KRUGLIANSKAS, 2008, p. 42), é “um
conjunto de praticas da organizagdo que integra sua estratégia corporativa e que
tem como finalidade evitar danos e/ou gerar beneficios para todas as partes
envolvidas na atividade da empresa’.

Responsabilidade social ndo deve ser compreendida somente por acdes
filantropicas, mas como um componente da estratégia competitiva e incorporada ao
negocio das empresas, manifestada nas relagbes corporativas no sentido de
construir uma cultura, transcendendo os objetivos do lucro e atingindo aspectos
sociais e relacionados ao meio ambiente, pelos quais sdo reconhecidas pelos
clientes (PARENTE, et. al., 2007, p.18-19).

Neste consoante se reproduz uma versao adaptada por Nascimento, Lemos
e Mello (2008, p. 18), da definicdo de responsabilidade social corporativa (RSC) do
Conselho Empresarial Mundial para o Desenvolvimento Sustentavel (WBCSD, sigla

em inglés), que assim definem responsabilidade socioambiental-

Responsabilidade socioambiental corporativa € o comprometimento
permanente dos empresarios de adotar um comportamento ético e contribuir
para o desenvolvimento econdmico, melhorando, simultaneamente, a
qualidade ambiental, a qualidade de vida de seus empregados, de suas
familias, da comunidade local e da sociedade como um todo.
(NASCIMENTO, LEMOS e MELLO, 2008, p. 18)

Numa tentativa de traduzir em termos mais praticos, Aligheri, L; Aligheri, L.
A.; e Kruglianskas (2008, p. 43) explicam que “a responsabilidade social deve ser
analisada com base num conjunto de politicas, rotinas e programas gerenciais que
perpassam todos os niveis e operagdes do negaocio [...]".

A partir das contribuicdes dos autores acima citados, podemos entender a
responsabilidade socioambiental como um compromisso ou valor assumido por toda
a organizagao, que deve permear todas as atividades de todos os colaboradores,
compondo a estratégia e a cultura organizacional, ndo se resumindo as agdes

pontuais, isoladas ou incoerentes com outras praticas.
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2.3. DESENVOLVIMENTO REGIONAL SUSTENTAVEL

Buscando entender desenvolvimento regional sustentavel, procurou-se
primeiramente explorar os termos de forma isolada, o que nem sempre foi possivel,
ja que guardam forte relagdo entre si e as abordagens mais recentes ja trazem um
entendimento mais abrangente de desenvolvimento, incorporando o carater

sustentavel em sua génese.

2.3.1. Desenvolvimento

Citando discurso do entdo presidente Fernando Henrique Cardoso numa
conferencia proferida em Washington-EUA em 1995, Veiga (2007, p. 32) afirma que
“até os anos 70 o desenvolvimento era visto como sinbnimo de crescimento
econdbmico”, onde alguns entendiam que o progresso material levaria
automaticamente ao avanco dos padrdes sociais, enquanto que outros reconheciam
que o processo politico intervém fazendo com que os impactos do crescimento
econémico sejam relativizados sobre a estrutura social. Cenario este ja bastante
alterado no inicio da década de 1990, onde a maioria ja reconhecia o crescimento
econdémico como componente de um processo maior, e que as politicas de
desenvolvimento deveriam refletir esta nova percepgéo.

No mesmo sentido, Sachs (2008, p. 13) afirma que diferente do crescimento
econdmico, os objetivos do desenvolvimento vao além do aumento da riqueza
material, sendo esta “uma condi¢do necessaria, mas de forma alguma suficiente - e
muito menos um fim em si -, para se alcangar uma vida melhor, mais feliz e mais
completa para todos”.

Projetos de desenvolvimento local n&do se reduzem ao dinamismo
econdbmico, mas a eficiéncia econbmica €& um importante fator para o
desenvolvimento e aumento da competitividade das cadeias produtivas. O capital
produtivo € atraido pelas externalidades positivas de cada regido ou localidade, que

pode buscar espacgos de competitividade de acordo com suas potencialidades e
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condi¢des, concentrando esforgcos naquelas areas em que podem vir a ser mais
competitivas, desde que sejam criadas as externalidades adequadas — dai a
importancia do Estado como organizador dos investimentos necessarios neste
processo. (BUARQUE, 2008, p. 28-30)

Jacobs (apud VEIGA, 2007, p. 52) define desenvolvimento, num sentido
mais restrito, como “uma mudancga qualitativa significativa, que geralmente acontece
de maneira cumulativa”, e num sentido mais amplo incluindo todos os tipos de
desenvolvimento, como “diferenciacbes emergindo de generalidades”, que a autora
explica: “desenvolvimento € um processo aberto que cria complexidade e
diversidade, porque multiplas generalidades sao fontes de multiplas diversificagdes”.

Avangando na construgdo conceitual, para Sachs (2008, p. 13-14) o
desenvolvimento foi concebido como uma forma de superar as grandes “diferengas
histéricas herdadas do processo civilizatério” manifestadas em seus diversos
aspectos, podendo assim ser entendido como a “apropriacdo efetiva das trés
geragbes de direitos humanos: politicos, civis e civicos; econdmicos, sociais e
culturais; e os direitos coletivos ao meio ambiente e ao desenvolvimento”, ou
explicando de outra forma, “igualdade, equidade e solidariedade” estariam contidos
no conceito de desenvolvimento.

Veiga (2007, p. 47-51), citando David Langes, Douglass North, Diamond,
Celso Furtado e Jane Jacobs, destaca a proximidade existente entre o aspecto
cultural e o desenvolvimento econémico, onde “as disparidades do desenvolvimento
nao dependem essencialmente de condigbes objetivas”, apesar de influencia-lo,
assim como nao deixa de sublinhar que grandes expoentes do pensamento
econdémico como Karl Marx, Alfred Marshall, Joseph Schumpeter, entre outros,
foram os pioneiros em manifestar preferéncia pelas analogias biolégicas as fisicas.
Veiga também ressalta que essas visdes se contrapdem a concepg¢ao dominante em
termos de ciéncia econdmica para o entendimento do desenvolvimento, de algo
mais linear e mecanico para algo mais sistémico, mais proximo do queria veria a ser

entendido por desenvolvimento sustentavel (VEIGA, 2007, p. 51).
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2.3.2. Desenvolvimento Local e Regional

Para efeito deste estudo, o corte territorial pretendido como o termo regional
corresponde a area geografica imediatamente limitrofe ao empreendimento
hidrelétrico da Usina de Itaipu, compreendido em um primeiro nivel pela comunidade
dos municipios lindeiros que margeiam o reservatorio da hidrelétrica, e num segundo
nivel - mais ampliado - aos territorios da micro bacia hidrografica do Rio Parana lll,
compreendida pelos afluentes diretos do lago pela margem brasileira.

Segundo definicdo de Buarque (2008, p. 25) desenvolvimento local “¢ um
processo enddégeno de mudanca, que leva ao dinamismo econémico e a melhoria da
qualidade de vida da populagdo em pequenas unidades territoriais e agrupamentos
humanos”.

Continuando, o autor afirma que “o conceito de desenvolvimento local pode
ser aplicado a diferentes cortes territoriais e aglomerados humanos de pequena
escala, desde a comunidade até o municipio ou mesmo microrregides homogéneas
de porte reduzido, bacias ou ecossistemas” (BUARQUE, 2008, p. 32).

Observa-se sobreposi¢cado dos termos regional e local ao se tentar explicitar
uma delimitacdo geografica, evidenciando assim certa relatividade quanto ao corte
espacial com a definigdo do autor, ja que porte reduzido pode assumir diversas
escalas dependendo da relagao que se pretenda estabelecer. No entanto o autor faz
um alerta para a flexibilidade da sua abordagem, ja na introdu¢ao da sua obra.

Ao estudar as bases tedricas do desenvolvimento regional da Amazénia
Herculano (2007, p. 24-27) afirma que o planejamento do desenvolvimento regional
brasileiro, além das influéncias das teses da Comissdo Econbémica para América
Latina (CEPAL) - que formularam as estratégias de substituicdo das importagdes -,
se sustenta nas teorias que formularam as estratégias para o desenvolvimento, nos
anos 50, com destaque para duas correntes: a linha neoclassica, defendendo o
crescimento equilibrado, proporcional e harmonioso”, ou o0 crescimento
autossustentado; e a linha tedrica do “crescimento desequilibrado, nao proporcional,
concentrado em pontos estratégicos” que reconhece o desenvolvimento em si como
um processo de sucessivos desiquilibrios.

Uma das pré-condicbes para o desenvolvimento de uma localidade é a
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existéncia de um ambiente politico e social favoravel, que propicie a capacidade de
mobilizagcdo e alinhamento dos atores para a definicdo de diretrizes e prioridades.
(BUARQUE, 2008, p.30).

Para North (apud VEIGA, 2007, p. 47) “O processo de desenvolvimento
depende essencialmente da qualidade das instituicbes de cada sociedade, sendo
que tais instituicbes sdo a sintese da crenca de seu povo, ou ainda, a expressao
completa da mentalidade das pessoas”.

Em linha convergente, Buarque (2008, p. 26) advoga que “o
desenvolvimento local ¢é resultado de multiplas ag¢des convergentes e
complementares, capaz de quebrar a dependéncia e inércia do subdesenvolvimento
e do atraso em localidades periféricas e de promover uma mudanga social no
territorio”.

Citando Hamel e Prahalad, Buarque (2008, p.31, grifo meu) ressalta a
necessaria capacidade de readaptagéo ou reinterpretacdo da realidade por parte da
comunidade local, face as mudancas de contexto, revisando velhos conceitos e

prioridades num processo permanente de aprendizagem.

2.3.3. Desenvolvimento Local Sustentavel

Apesar dos topicos anteriores discutirem conceitos mais amplos de
desenvolvimento, boa parte deles ja apresentam alguma conotagdo de
sustentabilidade. Pretende-se a partir deste ponto adicionar este assunto ao debate.

Tido por muitos como um conceito ainda em constru¢cdo, uma das primeiras
perguntas que vem a mente, diz respeito ao possivel conflito entre desenvolvimento
e sustentabilidade. E sabido também que as teorias tradicionais ignoravam as
limitagbes do ambiente natural em suas formulagbes. Os préximos paragrafos
pretendem elucidar esses e outros questionamentos.

A definicdo classica de desenvolvimento sustentavel € dada pela CMMAD
(1987, p. 46), como sendo “aquele que atende as necessidades do presente sem
comprometer a possibilidade de as geragdes futuras atenderem suas proprias

necessidades”, proporcionando oportunidades da busca por uma vida melhor.
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‘As necessidades sdo determinadas social e culturalmente, e o
desenvolvimento sustentavel requer a promogao de valores que mantenham os
padrées de consumo dentro do limite das possibilidades ecolégicas a que todos
podem, de forma razoavel, aspirarem”. (CMMAD, 1987, p. 47).

Uma sucessdo de fatos importantes encaminhou o novo paradigma do

desenvolvimento ao longo das ultimas décadas (FIGURA 1).
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FIGURA 1 - PRINCIPAL FATOS QUE DERAM ORIGEM AO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL
FONTE: O autor (adaptado de BUARQUE, 2008, p. 57; PIRES, 2007, p. 44; e ONU, 2016).

Para ser consistente e sustentavel, o desenvolvimento local deve mobilizar e
explorar as potencialidades locais, contribuir para elevar as oportunidades sociais e
a competitividade da economia local e assegurar-se da conservagao dos recursos
naturais, o que demanda organizagdo e mobilizacdo da sociedade local. Em outras
palavras, € resultante da interacdo e sinergia entre a qualidade de vida da populagao
local e a eficiéncia econémica. (BUARQUE, 2008, p. 25-27).

Esta interacdo (FIGURA 2) deve ser mediada pela governancga, pela
organizagdo da sociedade e pela distribuicdo dos ativos sociais, constituindo assim
‘os trés grandes pilares para qualquer estratégia de promog¢éo do desenvolvimento
local sustentavel”’. (BUARQUE, 2008, p. 28).
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FIGURA 2 - DESENVOLVIMENTO LOCAL SUSTENTAVEL
FONTE: BUARQUE (2008, p. 28)

Dada a pertinéncia desta abordagem em relagéo a proposta deste trabalho,
€ prudente avangar um pouco mais no entendimento de cada um dos “trés pilares do
desenvolvimento local sustentavel”, a saber (BUARQUE, 2008, p. 27):

a) organizacao da sociedade, contribuindo para a formagdo de capital

social local e agregacao de valor na cadeia produtiva;

b) governanga, com a reestruturacdo e modernizagao do setor publico local

como forma de descentralizacdo das decisdes e elevagao da eficiéncia e
eficacia; e

d) distribuicdo de ativos sociais, principalmente conhecimento, expresso

pela escolaridade e capacitagéo tecnoldgica.

O autor também chama a atencdo para uma tendéncia no Brasil, nas
iniciativas de desenvolvimento local ndo se dar a devida importancia para a base da
economia local e poder publico local, limitando a efetividade dos resultados
pretendidos de maior independéncia de programas governamentais centrais.

Ainda para Buarque (2008, p. 58) “o conceito de desenvolvimento
sustentavel resulta do amadurecimento das consciéncias e do conhecimento dos
problemas sociais e ambientais e das disputas diplomaticas, mas também de varias
formulagbes académicas e técnicas que surgem durante as trés ultimas décadas
com criticas ao economicismo e defesa do respeito ao meio ambiente e as culturas”.

No minimo o desenvolvimento sustentavel ndo deve pbr em risco os
sistemas naturais que sustentam a vida na Terra. Desde que sejam usados dentro
dos limites de regeneracéo de crescimento natural, e levando em conta os impactos
sobre o sistema como um todo, é possivel estabelecer limites para a exploragao

sustentavel dos recursos naturais (CMMAD, 1987, p. 49).
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Sachs (2002, p. 52-54) discorre de uma abordagem intermediaria
fundamentada na harmonizag¢ao entre os objetivos sociais, ambientais e econdmicos
- que emergiu do conflito entre o “economicismo arrogante” e o “fundamentalismo
ecologico”, que dominou o periodo pré-conferéncia de Estocolmo de 1972 - que
permeou os grandes debates sobre o tema até os dias atuais e pressupunha: “o
aproveitamento racional e ecologicamente sustentavel da natureza em beneficio das
populagdes locais, levando a incorporar a preocupagdo com a conservagao da
biodiversidade aos seus préprios interesses, como um componente da estratégica
de desenvolvimento”.

A descentralizagdo politico-administrativa, como forma de maior
democratizacdo do Estado prevista pela Constituicdo de 1988, cria espagos para
uma maior autonomia da sociedade, aproximando instancias decisorias e o0s
problemas da comunidade, levando a menor mediacdo ou representagcdo, maior
participagdo e controle dos cidaddos e por consequéncia estimulando o
desenvolvimento local. (BUARQUE, 2008, p.42-47).

No entanto as influéncias e interesses locais, na maioria das vezes
representados por grupos conservadores, paternalistas e autoritarios, opostos aos
valores democraticos, pode reduzir a eficacia das iniciativas, diante do qual a
comunidade deve estar articulada com instancias do ambiente macro, criando
mecanismos capazes de exercer o0 papel de articulador na distribuicdo de
responsabilidades (BUARQUE, 2008, p. 42-47 e 53).

2.3.4. Perspectiva Sistémica do Desenvolvimento Sustentavel

A proposta de desenvolvimento sustentavel propbée uma revisdo do atual
modelo da relagdo natureza e sociedade alinhada aos pressupostos das modernas
teorias cientificas que estudam os sistemas complexos, ndo lineares, onde ambas
sdo concebidas como subsistemas integrantes de sistemas complexos maiores num
processo continuo de desorganizagao e reorganizagdo (BUARQUE, 2008, p. 62-63).

Capra (1996, p.39, apud Buarque, 2008, p.66, grifo meu) descreve que

“‘dessa perspectiva o local se constitui hum todo integrado cujas propriedades
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essenciais surgem das relagdes entre suas partes”.

Na mesma perspectiva Buarque (2008, p. 63-66) afirma: “a capacidade de
autorregeneragcdo dos seres vivos e sistemas complexos - formados por
subsistemas integrados num contexto de troca de restricbes e influéncias
(dimensdes) -, incluindo a sociedade, constitui parte importante do referencial teérico
do desenvolvimento sustentavel”, requerendo uma abordagem capaz de lidar com
‘multiplas dimensdes em interagdes dinamicas e de alto grau de incerteza”.

Pires (2007, p. 11-16) tece criticas a incoeréncia da visdo cartesiana e
reducionista, que insere o homem como agente externo da natureza, ainda
recorrente na maioria dos ramos da ciéncia que orientam a tecnologia moderna,
cujos alvos sé&o estreitos e o raciocinio linear, ignorando a natureza.

Buarque (2008, p. 67) apresenta o desenvolvimento local sustentavel como
‘um processo que busca compatibilizar, no tempo e no espaco, trés grandes
conjuntos: elevagéo da qualidade de vida e equidade social; eficiéncia e crescimento
econdmico; e conservagao ambiental” (FIGURA 3); ou seja, seria “o processo que

leva a ampliagédo da intersecgéo dos trés circulos (objetivos do desenvolvimento) .

FIGURA 3 — DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL
FONTE: BUARQUE (2008, P. 68)
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Ao advertir quanto as possiveis contradicbes resultantes das interacdes
entre essas trés dimensdes, o autor chama de “rigidez estrutural” - representada
pelas setas do interior das circunferéncias — a possivel resisténcia que uma
dimensédo pode oferecer diante de um movimento isolado de outra. Dai se
compreende a necessidade de uma alteragdo estrutural no estilo de
desenvolvimento, com o empreendimento de ag¢des com impactos positivos e
concomitantes nas trés dimensdes, sob pena de terem seus efeitos neutralizados ou
se tornarem negativos (BUARQUE, 2008, p. 68-69).

Estas acdes precisam considerar mudangas em pelo menos trés
componentes do estilo de desenvolvimento, padrao de consumo da sociedade, base
tecnologia dominante no processo produtivo e estrutura de distribuicdo de renda
(representados pelos circulos menores Da FIGURA 3). Tais mudangas devem ser
coordenadas, dada aos impactos resultantes também das interagdes entre eles
(BUARQUE, 2008, p. 69).

2.4. REDES DE COOPERAGCAO

E de amplo reconhecimento os desafios a que as organizacdes estdo
submetidas atualmente, sejam elas, publicas, privadas ou do terceiro setor, diante
da crescente complexidade e dinamismo das demandas de seus publicos de
interesse. Formas e estruturas tradicionais de se organizar e se relacionar parecem
ja nao serem suficientes para oferecer todas as respostas.

As redes de cooperacdo tém se constituido numa alternativa que vem
ganhando importancia neste cenario como forma de somar esfor¢os, compartilhar
experiéncias e recursos, suprir deficiéncias e diminuir distdncias, entre organizagdes
que possam em conjunto melhorar a efetividade no alcance dos seus objetivos.

Este capitulo procura fornecer um entendimento basico de como a
caracterizagcdo e contextualizagdo do tema se insere no ambiente organizacional,
principalmente no ambito da administracdo publica, visando subsidiar a aplicagao do
objeto deste estudo, que aborda o relacionamento da Itaipu - uma empresa estatal -
com a comunidade da sua localidade para promocdo do desenvolvimento

sustentavel, por meio destas redes.
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Para Malmegrin (2010, p. 15) “redes sao teias flexiveis e abertas de
relacionamentos mantidas pelo fluxo de compartiihamento de informacgdes, ideias,
experiéncias, objetivos, esforgos, riquezas e necessidades, entre os entes que a
compdem”.

Migueletto (2001, p.48, apud MALMEGRIN, 2010, p.14, grifo meu) adota a

seguinte e ampla definigao:

A rede é um arranjo organizacional (sistema organizacional) formado por
um grupo de atores, que se articulam — ou s&o articulados por uma
autoridade — com a finalidade de realizar objetivos complexos, e
inalcangaveis de forma isolada. A rede é caracterizada pela condicdo de
autonomia das organizagcbes e pelas relagbes de interdependéncia que
estabelecem entre si. E um espaco no qual se produz uma visdo
compartilhada da realidade, se articulam diferentes tipos de recursos e se
conduzem agdes de forma cooperada. O poder é fragmentado e o conflito é
inexoravel, por isso se necessita de uma coordenacdo orientada ao
fortalecimento dos vinculos de confiangca e ao impedimento da dominagéo.
(MIGUELETTO, 2001, p. 48, apud MALMEGRIN, 2010, p.14, grifo meu).

Fleury (2007, p. 7) ao abordar gestao de redes, a discorre como uma nova
realidade para gestdo das politicas publicas que deriva de acordos estabelecidos
entre um conjunto de atores, num ambiente de dependéncia mutua, onde nenhum
deles detém o controle dos recursos ou do processo como um todo.

Para Castells (1999, p.498, apud MALMEGRIN, 2010, p.15) as redes tém um
potencial de crescimento ilimitado, desde que haja capacidade de comunicagao
entre 0os novos atores, cuja heterogeneidade crescente deve ser amenizada pelas
“relagdes de cooperacao”.

De forma consoante, Fleury (2007, p. 16) evidencia a cooperagdo como um
fator critico de sucesso para a efetividade das redes. Ao tentar estabelecer um
entendimento minimo, reconhecendo a falta de consenso quanto a um marco
conceitual, a autora afirma que, em geral, as disciplinas que trabalham com redes de

politicas a entendem como:

Um conjunto de relagbes relativamente estaveis, de natureza néo
hierarquica e independente, que vinculam uma variedade de atores que
compartilham interesses comuns em relagdo a uma politica e que trocam
entre si recursos para perseguir esses interesses comuns, admitindo que a
cooperagdo € a melhor maneira de alcangar as metas comuns (FLEURY,
2007, p. 16, grifo meu).
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Segundo PALUDO (2010, p. 201) a criagdo e fortalecimento de redes,
especialmente sociais - mas também na esfera econd6mica-, se constituem uma
estratégia importante para os governos na promogdo do desenvolvimento
sustentavel local, pois “a organizagdo e mobilizagdo dos atores sociais locais s&o
elementos cruciais”.

Malmegrin (2010, p. 19) classifica as redes em quatros tipos segundo o
campo social de atuagao: individual, movimento sociais, Estado/politicas publicas, e
producgao/circulagdo. As redes do campo Estado/politicas publicas podem atuar de
forma pura ou associada as do campo movimentos sociais ou produgdo/circulagéo,
na forma de redes hibridas, desde que autorizadas pelo Estado.

As demandas geradas pelo desenvolvimento federativo, basicamente,
podem ser agrupadas em trés grandes grupos: politico-institucional, socioambiental
e tecnoecondémico, que guardam forte relagdo com os tipos de redes dos campos
Estado/politicas publicas, movimento sociais, produg¢ao/circulacéo respectivamente,
que podem ser vistas com mais detalhes no “ANEXO I” (MALMEGRIN, 2010, p. 43).

“A descentralizagéo politica-administrativa do Estado pode levar a formagéao
de uma variedade de redes de cooperagao” (MALMEGRIN, 2010, p. 43).

‘Numa rede, o processo de inovagdo emerge do compartiihamento de
conhecimentos diversificados, da reflexdo sobre experiéncias, e do aprendizado pela
interagcdo e experimentagcdo” (BERRY, 1997, apud QUANDT, p. 145-146).

Para Rovere (1998, p.30, apud FLEURY, 2007, p. 20) a priorizagao do
vinculo, entre os atores que compdem as redes ou as suas estruturas, estdo entre
as inumeras formas para abordagens teoricas. Para os autores que preferem a
abordagem do vinculo, somente as pessoas que integram uma rede tem capacidade
de se conectar e criar tais vinculos, que podem ser monitorados segundo niveis de
profundidade (TABELA 1).

TABELA 1 - NIVEL DE PROFUNDIDADE DOS VINCULOS

Nivel ‘ Acoes Valor
5. Associar-se Compartilhar objetivos e projetos Confianga
4. Cooperar Compartilhar atividades e/ou recursos Solidariedade
3. Colaborar Prestar ajuda esporadico Reciprocidade
2. Conhecer Conhecimento do que o outro é ou faz Interesse
1. Reconhecer Reconhecer que o outro existe Aceitagao

FONTE: ROVERE (1998, p. 30, apud FLEURY, 2007, p. 20).
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“A atuacdo em redes de cooperacdo vem alterando as relagdes de poder e
as relagdes da administracdo publica com a sociedade”, como uma forma de
“fortalecer as praticas democraticas e a propria democracia”, com os cidadaos
aumentando sua participagao nas decisdes politicos-administrativas, facilitadas pela
redemocratizagdo do pais e o0 avango tecnologico da comunicagéo (PALUDO, 2010,
p. 197).

Segundo Candido (2002, p.14) a formagao de redes inter organizacionais, de
cunho mais participativo por parte da comunidade local, se configura num dos
modelos mais indicados para a promogdo do desenvolvimento regional, cuja
importancia tem sido reforcada por diversos estudos sobre politicas de
desenvolvimento.

Mattos (1997, apud Candido, 2002, p.14) defende um modelo de
desenvolvimento, intermediario entre os modos keynesiano e o neoliberal, onde o
desenvolvimento regional é obtido com um Estado que crie um “ambiente favoravel
a inovacédo [...], contando ainda com atores chaves para a geragdo do
desenvolvimento, quais sejam: as empresas, as redes produtivas, as associagdes,
as instituicdes de apoio e a sociedade civil em geral”.

Verschoore Filho (2006, p. 61) destaca, em sua tese de doutorado, a ativa
participacao estatal na formagcdo de redes empresariais em paises como Japao,
Coréia e China. Destaca também, como politicas publicas para o fomento de redes
empresariais, o Programa Redes de Cooperacdo do Governo do Estado do Rio
Grande do Sul - objeto de sua investigagdo —, criado em 1999, voltados para

pequenas e médias empresas em busca do desenvolvimento sustentado.

2.5. REDES DE CONHECIMENTO

Redes de cooperagao também podem ser compreendidas como redes de
conhecimento, e assim abordam alguns autores, pois o seu principal elemento s&o
as pessoas, cujos vinculos e interagbes geram fluxos de conhecimento e as
conexdes de fato.

Pimenta (2007, p. 69-70) utiliza-se do conceito de redes de conhecimento

para identificar as “diferentes formas de intercambios institucionais voltados para a
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geracédo, difusdo e aplicagdo de conhecimento [...]". Redes séo criadas a todo o
momento e tem duracdo e formatos variaveis, podendo se estabelecer apenas por
alguns instantes como por longos anos, serem totalmente informais ou altamente
formalizadas.

Redes de conhecimento € uma alternativa a subutilizagdo do conhecimento
gerado nas academias, apesar de ser um importante insumo para a inovagéo
tecnolégica e melhoria do processo produtivo das empresas. Este descompasso
reforga a relevancia do papel governamental de intermediar a cooperagao para uma
articulacédo crescente entre produtores e interessados no uso desse conhecimento,
aproximando academia, empresas e comunidade (PIMENTA, 2007, p. 70, 96).

Na definicdo de Etzkowitz e Uzzi (1996, apud PIMENTA, 2007, p. 71) rede
de conhecimento € “um conjunto de instituicbes académicas, industriais, e politicas
que, intencional ou aleatoriamente colaboram em conjunto para impulsionar as
condigbes locais para a inovagdo” cujo objetivo é a geracdo de novos
conhecimentos e sua disseminagdo entre governo, produtores de conhecimento —
universidades, institutos de pesquisa -, as empresas e a sociedade civil, visando a
aproximacao entre esses agentes.

A partir da otica apresentada pelo autor, pode-se concluir que o
entendimento sobre as redes de conhecimento parte das redes formais, mas nao
ficam restritas somente a elas, na verdade as relagcbes de conhecimento se
propagam por meio do estabelecimento de uma infinidade de redes informais,
restando apenas identificar e caracterizar aquelas de maior evidéncia (PIMENTA,
2007, p. 74).

Casas (2001, apud Pimenta, 2007, p. 73), aponta dois suportes analiticos
para caracterizar as redes de conhecimento: a estrutura, permite identificar as
caracteristicas mais objetivas das redes, e “a dindmica, analisa a génese e o
desenvolvimentos dos processos de aprendizagem, captando as interagdes
estabelecidas entre os atores participantes”, cujos elementos que esses dois
suportes podem identificar constam mais detalhadamente no “ANEXO II”.

Pimenta (2007, p. 82) demonstra como exemplo de uma rede de
conhecimento, as relagcdes estabelecidas entre os atores do Arranjo Produtivo Local
— APL dos Fitofarmacos, estabelecido numa regido de 10 municipios do estado do

Amazonas (FIGURA 4). O “ANEXO IlI” traz a tipificagdo desses relacionamentos.
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Financiadores
MCT, Finep, CNPq

Instituicdes Intervenientes -~ Instituicoes Proponentes
‘ Sedec, Pronatus ) ; Fucapi
Instituicdes de Ensino - Comunidades e
Ufam , Empresas
Orgios de Regulagiio ‘ Instituto Tecnologico
Anvisa, Ibama, Ipaam S Inpa

FIGURA 4 - REDE DE CONHECIMENTO ESTABELECIDA A PARTIR DO APL FITOFARMACOS
FONTE: PIMENTA (2007, p. 82)

Conforme abordagem do autor, dentro de uma tematica, setor ou negécio,
ocorre a constituicdo de inumeras redes de conhecimento, que acabam
individualmente se relacionando com os mesmos atores, ou seja, ocorre certa
sobreposicao de redes. O “ANEXO IV’ que demonstra esta relacao, entre a rede do
exemplo (APL) com outras duas que compuseram o trabalho do autor (PIMENTA,
2007, p. 97 a 100).

2.6. CONHECIMENTO EMPRESARIAL

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagédo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informagdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagbes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais. (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 6).

Continuando Davenport e Prusak (1998, p. 6) afirmam que o conhecimento é
inerente as pessoas, integrando suas caracteristicas intrinsecas, “deriva da

informacéo, da mesma forma que a informacéao deriva de dados” e € evidenciado por
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meio de documentos formais ou das relagdes pessoais informais.

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19, 20 e 59) destacam que com o advento da
sociedade do conhecimento passou-se a serem aceitas e trabalhadas as
contradigbes, as inconsisténcias e os dilemas, até entdo evitadas, pois estes
opostos fazem parte do conhecimento, a comegar pela coexisténcia do
conhecimento tacito e explicito, que ndo se separam, mas sim se complementam.

Nas organizagdes, o conhecimento recebe importancia pela proximidade que
tém com a tomada de decisdo, e sado ativos dificeis de identificar, que se
movimentam pela organizagao, “é gerado, descoberto, trocado e aplicado ou ndo ao
trabalho” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 6 e 29). Para os autores o
conhecimento organizacional, diferentemente do individual, é altamente dinamico,
movido por uma variedade de forgas, e para seu uso mais eficaz € preciso entender
melhor essas forcas.

Davenport e Prusak (1998, p. 62) afirmam que “organizagdes saudaveis
geram e usam conhecimento & medida que interagem com seus ambientes,
absorvem informagdes, transformam em conhecimento e agem com base numa
combinagao com suas experiéncias, valores e regras internas [...]".

No gerenciamento do conhecimento codificagdo consiste em “apresentar o
conhecimento numa forma que o torne acessivel aqueles que precisam dele, cujo
maior desafio estd em manter a sua propriedade essencial” (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998, p. 83).

Conhecimento explicito € aquele que pode ser expresso em palavras,
numeros ou sons, e podem ser rapidamente transmitidos, enquanto o conhecimento
tacito, ndo é facilmente visivel e explicavel (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p. 19).

O conhecimento tacito e complexo, construido ao longo da vida pode ser
indissociavel do modo de agir da pessoa, torna-o quase impossivel de ser codificado
e transcrito para um documento, ficando a codificagao limitada ao mapeamento de
quem o detém, para facilitar o contato dos interessados (DAVENPORT e PRUSAK,
1998, pag. 88).

Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19) o conhecimento tacito envolve
intuicbes e palpites, incorpora a experiéncia, valores, ideais e emog¢des do individuo
e pode ser classificado em: dimensé&o técnica, que engloba habilidades informais,
geralmente reconhecidas pelo termo know-how, e dimenséo cognitiva, que consiste

em crencas e valores, e da forma ao modo como reconhecemos o ambiente,
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também reconhecida por modelos mentais (JOHNSON-LAIRD, 1983, apud NONAKA
e TAKEUCHI, 2008, p. 58).

Contratar pessoas perspicazes e incentivar a troca espontanea de
conhecimento entre elas, transformando num componente cultural, € a melhor
maneira de uma organizagdo transferir conhecimento, no entanto “tendem [...]
sobrecarregar e isolar pessoas brilhantes” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 108).

Como a troca de conhecimento € reconhecida como a base para o
aprendizado, importante ressaltar a definigdo de “organizagdes de aprendizagem” de
Peter Senge (1990, grifo meu), em seu classico livro “A Quinta Disciplina”, apresenta
como sendo “aquelas capazes de formar pessoas que aprendam a ver as coisas
pela perspectiva sistémica, que desenvolvam seu proprio dominio pessoal, e que
aprendam a expor e reestruturar seus modelos mentais de maneira colaborativa”.

Cabe ressaltar que o entendimento das organizagbes como sistemas
dinédmicos e complexos tem origem na Teoria Geral dos Sistemas, desenvolvida na
década de 50 por Kenneth Boulding e Ludwig von Bertalanffy, fundamentado no fato
de que aprofundados niveis de especializacdo em areas especificas do
conhecimento, reduzem a visao do todo (Caravantes, 2003, p. 96).

“Sistema é qualquer entidade, conceitual ou fisica, composta de partes inter-
relacionadas, interatuantes e interdependentes”. (Hanika, 1965, apud Caravantes,
2003, p.96).

A teoria propde o agrupamento dos sistemas numa escala de oito niveis de
complexidade - o “ANEXO V" traz uma visdo mais detalhada -, e sdo divididos em:

a) sistemas fechados, mais simples e que ndo se relacionam com o
ambiente externo, compreendido em ordem de complexidade pelos: sistemas
estaticos, sistemas dinamicos simples e sistemas cibernéticos simples; e

b) sistemas abertos, mais complexos e que se relacionam com o ambiente
externo, compreendidos também em ordem de complexidade pelas células, vida
vegetal, reino animal, ser humano e organizagao social.

Segundo a teoria, base para varias outras em diferentes ramos da ciéncia,
as organizagdes sociais sdo compreendidas como os sistemas de maior
complexidade, apresentando grande complexidade e dinamismo na observacao dos

fendbmenos, limitando o emprego de solugao padrao. (CARAVANTES, 2003, p.98).
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3. METODOLOGIA

O método de pesquisa adotado € de carater exploratério, tipificado como
Estudo de Caso, que para Gil (1999, p. 72) se caracteriza pelo enfoque ao
conhecimento amplo e detalhado, se aprofundando em um ou poucos objetos,
buscando uma forma de entender uma problematica relacionando ao contexto ao
invés de focar na precisao da investigagao.

Para a levantamento de dados primarios, este estudo utiliza como
instrumentos a pesquisa documental, consulta a arquivos, observagao direta e
entrevista informais e semiestruturadas, enquanto que para os dados secundarios
foram utilizadas as pesquisas bibliograficas, relatérios publicados, sitios da internet,
e portal da intranet.

Tais instrumentos se enquadram como fontes de pesquisas qualitativas, que
Flick (2004, p. 20) foca a analise de diferentes perspectivas e nas préprias reflexdes

do pesquisador no processo de producao do conhecimento.
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4. DIAGNOSTICO E DESCRIGAO DA SITUAGAO PROBLEMA

4.1. DESCRICAO GERAL DA ORGANIZACAO

A Central Hidrelétrica de Itaipu, situada na fronteira entre Brasil (Foz do
Iguagu) e Paraguai (Hernandarias) sob o leito do rio Parana, € uma usina geradora
de energia elétrica, caracterizada como uma empresa publica internacional, criada
pelo Tratado de ltaipu, assinado em 1973 pelos governos dos dois paises, que
dividem em condominio sua propriedade, gestdo e operagéo, por meio das estatais
elétricas, Eletrobras no Brasil e Ande no Paraguai.

O inicio da produgdo de energia ocorreu em 1984 com a entrada em
operacdo das duas primeiras unidades geradoras, que foram gradativamente
instaladas até 1991 quando entrou em operagao a 182 unidade geradora, concluindo
entdo as obras de instalagcdo. Em 2007 as duas ultimas unidades previstas no
projeto original entraram em operagdo comercial, totalizando 20 unidades geradoras
e uma poténcia instalada de 14.000 MWh.

Itaipu deteve por varios anos o recorde mundial de produgdo anual de
energia elétrica, marca que foi superada em 2014 por outro gigante do setor, a usina
chinesa de Trés Gargantas. Em 2013, ano do seu recorde, atingiu a produgéao de
98,6 milhdes de MWh, que representou o abastecimento de 17% do mercado
consumidor brasileiro e 75% do mercado paraguaio (ITAIPU, 2015).

Com um corpo funcional de 3.167 empregados, a empresa obteve um
faturamento anual de US$ 3,68 bilhdes em 2014 (ITAIPU, RS, 2014, p. 10). No
Brasil a empresa possui sedes administrativas em Foz do Iguacgu, Curitiba e Brasilia,
e no Paraguai em Ciudad del Este e Assuncéo.

A alta administracdo da central hidrelétrica é dividida paritariamente entre
brasileiros e paraguaios e é composta por dois colegiados: o Conselho de
Administragédo, que tem carater normativo e deliberativo formado por doze membros
mais dois representantes dos Ministérios de Relagdes Exteriores, e a Diretoria
Executiva também composta por doze membros, de carater executivo, de decisdo e

de assessoria ao Conselho de Administragao.
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4.2. DIAGNOSTICO DA SITUACAO PROBLEMA

Os proximos topicos buscam fornecer uma visdo geral dos caminhos
percorridos pela empresa até o momento da institucionalizagdo da responsabilidade
socioambiental a miss&o organizacional, assim como os principais desdobramentos
ocorridos em sua fungdo. A demonstracdo dessas experiéncias (ativo
organizacional), mesmo que em alto nivel, caracteriza a oportunidade identificada
para motivacao deste trabalho, visa subsidiar a proposicdo do modelo genérico,

objeto principal deste estudo.

4.2.1. Historico

Adotar praticas de cuidados com o meio ambiente e iniciativas sociais ndo &
um aprendizado novo para a Itaipu, remontando a propria concepgcao do
empreendimento. Mesmo inexistindo regras mais rigidas, como as atuais para
licenciamento ambiental, dada as dimensdes e impactos da grande obra, o
empreendimento desenvolveu desde o seu inicio uma série de projetos na area
socioambiental.

As primeiras iniciativas remetem aos projetos de realocagdo da populagdo
atingida pelas desapropriagcdes, construgdo de moradias, escolas e hospitais, para
atender os cerca de 40 mil trabalhadores mobilizados para a construgdo da usina,
assim como boa parte da infraestrutura urbana do municipio de Foz do Iguagu - que
em uma década saltou de 20 mil para 100 mil habitantes (ITAIPU, 2013, p. 58).

Na dimensdo ambiental, os cuidados com flora, fauna e com agua tiveram
atencao desde o inicio com a criagdo, em 1975, do Plano de Conservacao do Meio
Ambiente. Com a formacido do reservatorio em 1984, foi realizada a operagao
Mymba Kuera (“pega-bicho”, em guarani), que envolveu cerca de 200 pessoas e
resgatou aproximadamente 29 mil animais de diversas espécies regionais. Na
mesma época foi criado o Refugio Bioldgico Bela Vista, que abriga zooldgico, viveiro

florestal e hospital veterinario, e iniciou-se o monitoramento da pesca profissional no
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reservatorio e o reflorestamento da faixa de protegao do reservatério — grande parte
havia sido devastada anteriormente pelas atividades agropecuarias e hoje esta
quase totalmente recomposta. (ITAIPU, 2013, p. 76; 2015b, p. 83 - 84; 2016).

Apos a fase de construcao, foi elaborado e aprovado no ano 2000, o Plano
Diretor de Gestdo Ambiental, atual instrumento de gestdo socioambiental da ltaipu,
que considerou também aspectos de desenvolvimento socioeconémico. (ITAIPU,
2015b, p. 83, 84).

4.2.2. A Nova Missao

Originalmente a entidade foi criada com a finalidade declarada, para o
“‘Aproveitamento Hidrelétrico dos Recursos Hidricos do Rio Parana, pertencentes em
Condominio aos dois Paises, desde e inclusive o Salto Grande de Sete Quedas ou
Salto de Guaira até a Foz do Rio Iguagu”. (ITAIPU, 1973, p. 1).

Com o inicio do Governo Lula em 2003, sob uma nova agenda politica com
énfase para as questdes sociais, inicia-se um processo de inflexdo do Estado
regulador e do modelo gerencial da administragcdo publica, para maior importancia
do Estado no desenvolvimento econdmico e social do pais (BRASIL, 2003, p. 7).

O Plano de Gestdo do novo governo, documento que iria orientar o novo
modelo de desenvolvimento, declarava: “no Brasil, os contextos politico, econémico
e social impéem transformag¢des macro institucionais que afetardo o papel do
Estado. Estas, por sua vez, exigirdo significativas transformagdes nas instituicoes
publicas, em especial as do Poder Executivo Federal” (BRASIL, 2003, p. 7).

O plano discorria sobre a necessidade “de redefinicdo das estratégias,
recomposigao da forga de trabalho, reconfiguracdo das estruturas das organizagbes
do Poder Executivo Federal’, e “de um novo padrdao de relacionamento entre o
governo e as empresas estatais no qual, fiqguem definido os marcos da gestéo
empresarial e da gestao voltada ao interesse publico”. (BRASIL, 2003, p. 8).

No tocante a implementacdo, requeria das organizagdes publicas, dentre
outros itens, “ajuste das estratégias, mediante a redefinicdo de suas missdes, de
seus objetivos e de suas metas”. (BRASIL, 2003, p. 10).
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Esta nova agenda também encontrava sintonia com as grandes linhas de
acao do governo paraguaio — com énfase ao crescimento sustentavel, geragao de
emprego e inclusao social -, 0 que viabilizou a empresa promover “um amplo debate
interno para reformular a sua Missdo, suas Politicas e Diretrizes Fundamentais e
seus Objetivos Estratégicos”. (ITAIPU, 2003, p. 5; 2015b, p. 83).

ApOs as trocas de notas reversais entre os governos brasileiro e paraguaio,
a declaragédo da missdo empresarial passou a ter a seguinte redacao: “Gerar energia
elétrica de qualidade, com responsabilidade social e ambiental, impulsionando o
desenvolvimento econdmico, turistico e tecnologico, sustentavel, no Brasil e no
Paraguai” (ITAIPU, 2016).

4.2.3. Desdobramentos

Buscando ilustrar melhor a mensagem declarada na nova missao, propde-se
um exercicio de divisdo dos principais componentes ou ideias contidas. (FIGURA 5)

Assim como a visédo geral das principais relagdes entre eles. (FIGURA 6).

“Gerar energia elétrica de qualidade, com responsabilidade social e
ambiental, impulsionando o desenvolvimento econémico, turistico e
tecnologico, sustentavel, no Brasil e no Paraguai’.

FIGURA 5 - PRINCIPAIS COMPONENTES DA MISSAO ORGANIZACIONAL DA ITAIPU
FONTE: O Autor (2016)

> Qualidade
- ENERGIA
GERAR ”|__ELETRICA
: .| Responsabilidade
"|_Socioambiental
»| DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO
v
IMPULSIONANDO » DESENVOLVIMENTO > Sustentavel
TURISTICO
»| DESENVOLVIMENTO
TECNOLOGICO

FIGURA 6 - RELACOES DOS PRINCIPAIS COMPONENTES DA MISSAO ORGANIZACIONAL
FONTE: O Autor (2016)
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Os novos desafios precisavam entao estar refletidos no Plano Empresarial,
de modo que a soma dos esforgos dispendidos no dia a dia da empresa pudesse
contribuir para o cumprimento dos novos compromissos entdo assumidos pela
missao organizacional.

O plano empresarial € composto pelos planos estratégico, tatico e

operacional, que por sua vez possuem os seguintes elementos: (TABELA 2)

TABELA 2 - ELEMENTOS DO PLANO EMPRESARIAL DA ITAIPU
PLANO EMPRESARIAL

Plano Estratégico Plano Tatico Plano Operacional
* Misséo * Indicadores * Programas
* Viséo * Metas * Acdes

* Politicas e Diretrizes
* Objetivos Estratégicos

FONTE: ITAIPU (2004, p. 5 e 6).

Para a elaboracdo e gestdo do plano estratégico, a empresa adotou a
metodologia de Planejamento Estratégico Situacional’, ja adotada pelo governo
federal para gestdo do Plano Plurianual — PPA, que compreende “uma proposta
metodoldgica que consiste na selegcdo de problemas que o gestor se dispde a
enfrentar durante seu periodo de governo e a estratégia escolhida para soluciona-
los” (ITAIPU, 2004, p. 28).

Para o plano operacional foi adotado o modelo de gestdo por programas e
acoes, que permite visualizar os resultados da administracdo e dar maior
transparéncia a aplicacdo dos recursos. O modelo se destina também a propiciar a
integracdo e a compatibilizagdo dos processos de planejamento e orgamento, para
subsidiar as geréncias no acompanhamento e realizagdo dos planos tragados para
periodos de cinco anos e revisados anualmente (ITAIPU, 2004, p. 28).

O processo de revisdo e desdobramento da estratégia, compreendido da
definicdo dos objetivos estratégicos, até a formulagdo de programas e agdes, pode

ser representada pelo seguinte esquema: (FIGURA 7).

1 Metodologia concebida por Carlos Mattus, voltada para a area publica.
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FIGURA 7 - MACRO PROCESSO DE REVISAO E DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA
FONTE: O Autor (2016)

Como consequéncia desse processo, houve a formulacdo de novos
programas e agdes, enquanto que outros foram mantidos ou aperfeicoados. Abaixo
uma demonstracdo daqueles mais alinhados aos desafios da nova missdo, no

primeiro ciclo compreendido para o quinquénio 2004-2008. (TABELA 3).

TABELA 3 - PRINCIPAIS PROGRAMAS/AGOES DERIVADOS DA NOVA MISSAO

Programas Acgdes
CAB - Cultivando - Projetos de gestdo ambiental aplicada: como a educag¢do ambiental, o manejo
Agua Boa conservacionista dos solos, a agricultura organica, a recomposicdo de reservas

florestais em zonas deterioradas;

- Gestdo ambiental do reservatério: Qualidade da 4gua do reservatério e afluentes;
Climatologia; Estatistica pesqueira e bio-pesca; Parque da Piracema e estudos de
migracdo de peixes; Monitoramento Plantas Aquaticas.

- Administragdo de areas protegidas: Investigacdo florestal e reflorestamento;
Reservas e refugios - corredor de biodiversidade; Manejo faunistico.

- Projetos ambientais de recomposicdo das reservas florestais, incentivo a agricultura
organica e plantio direto, bem como de culturas alternativas;

-Projetos de gestdao ambiental aplicada: o incentivo ao cultivo de plantas medicinais e
a piscicultura sustentavel;

- Programas de educagdao ambiental - promover a conscientizagdo e a participacdo da
comunidade nos projetos;

- Eco Museu.

Saude na Fronteira - Ampliou as a¢6es de saude publica, realizadas pelos hospitais regionais,
intensificando as medidas adotadas na preven¢do como na erradicagdo de doengas.

Responsabilidade - Programa de Iniciagdo e Incentivo ao Trabalho (PIIT) - que oferece a adolescentes
Social carentes oportunidades de aprendizado no trabalho. Projeto Jovem Jardineiro;
- Gerenciamento de residuos e Coleta Solidaria em parceria com agentes catadores.
- Uso multiplo do lago, por meio de atividades turisticas, pesca profissional e
esportiva, esportes nauticos, atividades piscicultura e irrigacao.

PTI - Parque - Promover a integragdo dos paises da América Latina, mediante mobilizagdo de:
Tecnolégico Itaipu entidades governamentais, académicas e de pesquisa, representacdes da sociedade
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civil organizada e 6rgdos de fomento para o desenvolvimento sustentavel visando ao
desenvolvimento social e cultural, com base na educagao, ciéncia e tecnologia, e na
geracdo de emprego, trabalho e renda.

Comunidade - Vigilancia epidemioldgica e sanitaria, participando ativamente, mediante convénios
Regional com oOrgaos publicos.
- Apoio tecnoldgico e geoprocessamento;
- Pesquisa e difusdo do Plantio Direto;
- Pesquisa, validacdo e difusdo de culturas alternativas;
-Agricultura organica - parceria com instituicdes governamentais, iniciativa privada e
cooperativas agricolas, contando com assisténcia técnica e extensdo rural, ensino e
pesquisa;
-Plantas medicinais.

CTl - Complexo -Incrementar o aproveitamento turistico da Usina Hidrelétrica. Realizacdo de obras:

Turistico Itaipu revitalizacdo do Refligio Bioldgico Bela Vista, ampliacdo dos Centros de Recepgdo de
Visitantes e o inicio das apresentacdes da lluminacdo Monumental da Usina, entre
outras.

FONTE: O Autor (adaptado de ITAIPU, 2004, p. 5-6; 17-27).

A partir de entdo, anualmente é realizado o processo de revisao do plano
empresarial com um horizonte dos proximos cinco anos. Ao longo do tempo houve
alteragdes, reformulagdes, criagdo de novos objetivos, fusdes, exclusdes, etc.,
proprios de um processo dindmico como esse.

Recentemente a Itaipu aprovou a sua cadeia de valor contendo os
macroprocessos corporativos (FIGURA 8), e como se pode observar, em destaque,
compondo o grupo de processos finalisticos junto com produgdo de energia, os
processos: gestdo ambiental e desenvolvimento social, fortemente influenciados

pela missdo organizacional ampliada.

Gestdo da Infra
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FIGURA 8 - CADEIA DE VALOR DA ITAIPU
FONTE: adaptado de ITAIPU (2016)
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Atualmente o plano empresarial contém o elemento visdo empresarial —
formalizada em 2012 — e adota o conceito de mapas estratégicos, inspirado no
modelo Balanced ScoreCard — BSC?, como ferramenta para desdobramento, gestdo
e comunicacao da estratégia empresarial (FIGURA 9).

O mapa, versao atualmente em vigéncia - contendo visdo e objetivos
empresariais, € construido ou revisado em consonancia com os demais elementos
do plano estratégico (demonstrados na TABELA 2), refletindo, portanto, a missao
empresarial e as politicas e diretrizes. Em destaque o OE-4 da perspectiva partes
interessadas, por ser este o que melhor reflete os anseios da missdo ampliada em
2003, suportados — numa relacdo de causa-efeito, conforme principios do BSC,

pelos OE's 7, 8, 9 e 10, da perspectiva processos internos.

corporativa resultados /

Até 2020 a ITAIPU Binacional se consolidara como a geradora de energia limpa e renovavel com o melhor
2 desempenho operativo e as melhores praticas de sustentabilidade do mundo, impulsionando o desenvolvimento
£ sustentavel e a integracao regional.
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FIGURA 9 - MAPA ESTRATEGICO CORPORATIVO
FONTE: adaptado de ITAIPU (2016)

Em 2013 foi instituido o Sistema de Gestao da Sustentabilidade — SGS que
oferece uma abordagem, especifica para o tema sustentabilidade, visando
“‘estabelecer os principios e os valores referentes a praticas sustentaveis”, que

2 Metodologia de gestdo estratégica e desempenho, criado em 1992 por Kaplan & Norton.
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devem ser incorporado ao dia a dia da empresa, orientando a forma de atuacédo dos
programas do plano operacional divido em quatro grandes eixos: a) buscando a
exceléncia operativa, b) produzindo energia limpa e sustentavel, c) desenvolvendo a
nossa comunidade, e d) a sustentabilidade, principio e valor, de dentro para fora. “O
SGS tem entre outras atribuigdes, monitorar e avaliar a aplicacdo da Politica da
Sustentabilidade da Itaipu, revisar permanentemente os temas ligados a esse
campo, analisar e propor programas e acbes, e disseminar a cultura da
sustentabilidade”. (ITAIPU, 2016b).

Como o “Objetivo Estratégico OE4” & o que melhor reflete as consequéncias
da missdo ampliada, um dos objetos deste trabalho, cabe um melhor entendimento
sobre os seus principais atributos (QUADRO 2), assim como o conjunto de agdes

empreendidas e atores envolvidos.

Objetivo Estratégico | OE4 - Contribuir efetivamente para o desenvolvimento sustentavel da area
de influéncia

Descrigao Assegurar que as agbes diretas de ltaipu nas areas de influéncia sejam
articuladas e estruturadas com os governos e sociedades de ambos paises,
com vistas a melhoria da qualidade de vida e um desenvolvimento social e
econdmico justo, respeitando o meio ambiente.

Indicador Quantidade de tépicos do protocolo IHA® nos aspectos de desenvolvimento
sustentavel com pontuagéo >= 4 (total de 12 topicos, avaliados de 1 a 5).
Meta 2016 | 6 |2017 6 |2018| 7 |2019| 8 |2020 8

QUADRO 1 - ATRIBUTOS DO OBJETIVO ESTRATEGICO 4 (OE4)
FONTE: O Autor (adaptado de ITAIPU, 2015, 2015b, 2015c)

7

Este objetivo estratégico € voltado para o ambiente externo -
desenvolvimento sustentavel da area de influéncia — e com o carater de
“contribuicdo”, o que significa dizer que é praticamente impossivel executar as agdes
(projetos) derivadas, sem o estabelecimento de inumeras parcerias (redes) com os
atores sociais da regiéo.

A empresa busca, por meio de programas e projetos voluntarios, patrocinios,
termos de cooperacdo e convénios firmados, o envolvimento e engajamento de
parceiros que poderiam atuar alinhados com seus objetivos, nas areas de saude,

educacgao, cultura, turismo, capacitagao profissional e melhorias em infraestrutura.

3 Protocolo da Internacional Hydropower Associaton, para medigdo da sustentabilidade de
hidrelétricas.
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Em 2014 foram investidos US$ 49 milhdes nestas iniciativas, o que representa

aproximadamente 6% das despesas de exploracao (ITAIPU, 2015, p.45 e 72).

Na sequéncia a lista dos 24 programas, atualmente vinculados ao OE4

(TABELA 3), agrupados em quatro grandes eixos — que guardam forte relagdo com

os elementos da missdo, decompostos na FIGURA 6, que se desdobram em 87

acdes, e estes envolvem 253 stakeholders diferentes nos seus relacionamentos.

TABELA 4 - PROGRAMAS/AGOES E STAKEHOLDERS

Eixos Programas Acdes Stakeholders
Promogao Socioeducacional 2
Programa Nossa Forc¢a é Voluntaria 5 4
Sustentabilidade Social e Regional 7 26
Apoio a Educacéo 2 5
Saude na Fronteira 3 20
Responsabilidade Saneamento na Regido 1 2
Social Apoio Socioassistencial 2 4
Energia Solidaria 1 6
Produgéo de Peixes em Nossas Aguas 2 7
Desenvolvimento Rural Sustentavel 1 5
Sustentabilidade Segmentos Vulneraveis 2 11
Protecao a Crianga e ao Adolescente 8 22
Biodiversidade Nosso Patriménio 3 5
Ambiental Gestéao por Bacias — Cultivando Agua Boa 5 13
Monitoramento e Avaliagdo Ambiental 4 8
Educagcdao Ambiental 5 12
Complexo Turistico Itaipu - CTI 1 3
Turismo Apoio ao Turismo Regional 1 10
Valorizagao do Patrim Instituc e Regional 4 8
Parque Tecnoldgico Itaipu — PTI 15 50
Plataforma de Energias Renovaveis 3 15
Tecnolodgico Pesquisa, Desenv. Inovacéo do Hidrogénio 3
Programa Veiculo Elétrico (VE) 1
Mobilidade Elétrica Sustentavel 6
4 eixos 24 programas 87 253

FONTE: O Autor (Adaptado de ITAIPU, 2015; 78-140)
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Além do alinhamento aos objetivos estratégicos e obrigagdes legais, outras
premissas tém sido consideradas para estabelecimento dessas parcerias:

a) Respeito aos valores e principios da ltaipu;

b) Envolvimento da comunidade nas decisdes, por meio dos comités
gestores, como forma de gerar senso de pertencimento;

c) Foco na educagao, como principal pilar de sustentacdo de uma sociedade
sustentavel;

d) Existéncia de contrapartida de recursos por parte dos parceiros, e auxilio
para acesso a recursos publicos e privados ja existentes (programas dos governos
federal e estadual, agentes de fomento, organismos internacionais);

e) Cooperacéo regional com politicas publicas estabelecidas pelo governo
federal, sempre que possivel,

f) Adocdo de diversos documentos nacionais e internacionais como

referéncia, tanto na elaboragao quanto na execug¢ao dos programas e projetos.

Para finalizar este capitulo pode-se visualizar (FIGURA 10) o contexto onde
se insere o ativo organizacional, objeto deste estudo, a forma como a ltaipu atua
para articulagdo de redes de cooperagdo visando o desenvolvimento regional

sustentavel.

AMBIENTE

Governo Federal

orgdos
R P i i es
= institutos... fiscalizador
., .assoc. moradores

Eletrobras

pesquisa
{1 OSCIP's cooperativas . .
ONG's = pepg ™ Universidades

ANEEL

empres"é-s .............
sindicatos escola

Governo

bancos prefeituras

assoc: classes REDE
instituicdoe .
de fomento \_0rgaos publicos

FIGURA 10 - CONTEXTO DA ARTICULAGCAO DE REDES DE COOPERAGAO PELA ITAIPU
FONTE: O Autor (2016)
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5. PROPOSTA TECNICA PARA SOLUGAO DA SITUAGAO PROBLEMA

Este capitulo tem por finalidade descrever a proposta técnica concebida a
partir do estudo sobre a atuagao da Itaipu na articulacdo de redes de cooperagao -
em funcdo da sua nova missdo empresarial -, das abordagens tedricas que
suportam este estudo, assim como de conceitos e ferramentas de gestédo
reconhecidas no mercado e academia, como alternativa de solugéo a problematica
encontrada — oportunidade de aproveitamento dessas experiéncias por outras

empresas estatais.

5.1.PROPOSTA TECNICA

Consistem na proposicdo de um modelo, que demonstre em alto nivel os
principais conceitos, eventos e ferramentas, necessarios para reprodugdo analoga
da situacdo estudada: transformar a decisdo de promover o desenvolvimento
regional sustentavel em agdes concretas, com mensuragao da sua efetividade.

Este modelo deve representar um referencial para outras empresas estatais,
independente do ramo de atividade econdmica desenvolvida ou ente de vinculagao.
Como referencial de alto nivel se concentra nos macros movimentos e relagdes, néao

contemplando um detalhamento de nivel operacional.

5.1.1. Visao Geral do Modelo

O principal movimento provocado no cenario de uma organizagdo, numa
situacdo hipotética, pode ser denominado como reconfiguragdo organizacional
(FIGURA 11), e entendido como um conjunto de esforgos empreendidos com a
finalidade de intervir na realidade objetivando transformar o cenario atual num

cenario futuro desejado.
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Decisdo de promover o Contribuicdes efetivas
desenvolvimento sustentavel Reconfiguracdo para desenvolvimento
na area de influéncia organizacional regional sustentavel

FIGURA 11 - CONTEXTO DO MACRO MOVIMENTO RECONFIGURAGCAO ORGANIZACIONAL
FONTE: O Autor (2016)

Reconfiguragdo Organizacional

Entradas v Diretrizes de governo

v Diretrizes da alta direcao

¥ Previsdes de cenario macroeconémico

¥ Indicadores socioeconémicos da regido

v Estudos sobre potencialidades e perfil regional
v Relatérios de gestao

Macro Atividades | v Revisar o planejamento empresarial
v Estabelecer e gerenciar parcerias (redes de cooperagéo)

Ferramentas v Pesquisas quali-quantitativas

v Métodos de gestéo estratégica

v Métodos de gestdo da mudanca e inovagao

v Métodos de gestdo do conhecimento

v Métodos de gestdo de redes de cooperacao

v Técnicas para sensibilizacdo e engajamento de parceiros

v Sistemas de medi¢cdo de desempenho (efetividade, eficacia, eficiéncia,
produtividade)

Saidas v Contribui¢cdes efetivas para o desenvolvimento regional sustentavel

QUADRO 2 - ATRIBUTOS DA RECONFIGURACAO ORGANIZACIONAL
FONTE: O Autor (2016)

Como se trata de um movimento macro a reconfigurag&o organizacional é a

visdo mais ampla dos fendbmenos provocados num cenario de ampliagdo da missao

institucional de uma organizagéao, resultando basicamente em duas grandes etapas,

uma voltada para a gestdo da estratégia e outra voltada para a interface externa, no

relacionamento com os parceiros ou estabelecimento e gerenciamento das redes de

cooperagao.

Os proximos topicos buscam detalhar esse macro movimento, por meio de

desdobramentos em processos, demonstrando relacionamentos e principais

atributos de entrada, atividades, ferramentas e saidas.
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Decisdo de promover o - - gOrl\JuntO de
desenvolvimento sustentavel 1. Revisdo do iniciativas a serem
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das iniciativas gerenciamento 5 regional sustentavel
redes de cooperagao

FIGURA 12 - RECONFIGURACAO ORGANIZACONAL: DESDOBRAMENTO
FONTE: O Autor (2016)

1. Revisdo do Planejamento Empresarial

Entradas v Diretrizes de governo

v Diretrizes da alta diregao

¥ Previsdes de cenario macroecondmico

v Relatérios de gestao

v Painel de indicadores corporativos

¥ Indicadores socioeconémicos da regido

v Estudos sobre potencialidades e perfil regional

Macro Atividades v Analisar os ambientes internos e externos
v Revisar os objetivos estratégicos

v Definir fatores criticos de sucesso

v Definir metas e indicadores

¥ Formular programas

v" Definir plano operacional e financeiro

Ferramentas v Métodos de gestéo estratégica

v Métodos de desdobramento de objetivos
v Matriz de priorizagédo de problemas

v Métodos multicritérios de apoio a decisdo

Saidas v Conjunto de iniciativas a serem empreendidas

QUADRO 3 - REVISAO DO PLANEJAMENTO EMPRESARIAL
FONTE: O Autor (2016)

2. Estabelecimento e Gerenciamento de Redes de Cooperagao

Entradas v Conjunto de iniciativas a serem empreendidas

v Plano operacional e financeiro

v Necessidade de parceria para execug¢ao do plano operacional
¥ Indicadores socioeconémicos da regido

v Estudos sobre potencialidades e perfil regional

v Solicitagdes de parcerias




Macro Atividades | v Levantar parceiros potenciais

v Alinhar previamente expectativas

v Definir de requisitos e responsabilidades para parceira
v Formalizar parceria (constituir rede)

v Gerenciar redes
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Ferramentas v Pesquisas quali-quantitativas

v Métodos de gestdo da mudanca e inovacéao

v Métodos de gestdo do conhecimento

v Métodos de gestdo de redes

v Técnicas para sensibilizacdo e engajamento de parceiros

Saidas v Contribui¢cdes efetivas para o desenvolvimento regional sustentavel

QUADRO 4 - ESTABELECIMENTO E GERENCIAMENTO DE REDES DE COOPERACAO
FONTE: O Autor (2016)

5.1.3. Revisdo do Planejamento Empresarial

Decisdo de promover o
desenvolvimento sustentavel
na area de influéncia

1.2 Revisdo dos 1.3 Definicdo dos
objetivos fatores criticos de
estratégicos SUCesso

1.1 Analise
ambiental

14 Definicdo de
metas e
indicadores

1.6 Definicao do
plano operacional
e financeiro

1.5 Formulagdo de
programas

Conjunto de iniciativas
a serem empreendidas

FIGURA 13 - REVISAO DO PLANEJAMENTO EMPRESARIAL
FONTE: O Autor (2016)

1.1 Analise Ambiental

Entradas v Relatérios de gestao
v Diretrizes de governo
¥ Previsdes de cenario macroeconémico
¥ Indicadores socioeconémicos da regido

Atividades v Avaliar execucao da estratégia nos exercicios anteriores

v Avaliar desempenho da carteira de programa e projetos

v Identificar potencialidades, oportunidades e deficiéncias da regido
v Identificar afinidades entre potencial regional e negécio da empresa
v |dentificar areas de maior capacidade de a empresa atuar

Ferramentas v Consultorias especializadas
v Analise SWOT e PEST
v Pesquisas
Saidas ¥ Relatério de diagndstico da analise ambiental

QUADRO 5 - ANALISE AMBIENTAL
FONTE: O Autor (2016)
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1.2 Revisado dos Objetivos Estratégicos

Entradas

v Relatério de diagndstico da analise ambiental
¥ Plano estratégico vigente

v Painel de indicadores corporativos

v Missé&o e visao revisadas pela alta diregao

v Diretrizes de governo

¥ Indicadores socioeconémicos da regido

Atividades

v Avaliar desempenho dos indicadores corporativos
v’ Extrair as principais ideias contidos na misséo e visao
v Reformular, agrupar, excluir ou criar novos objetivos

Ferramentas

v Diagrama FAST

v Matriz de priorizagéo de problemas

v Métodos multicritérios de apoio a decisao
¥ Programacéo Linear

v Workshops

Saidas

v Relatério de diretrizes estratégicas

QUADRO 6 - REVISAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
FONTE: O Autor (2016)

1.3 Definigdo dos Fatores Criticos De Sucesso

Entradas

v Objetivos estratégicos revisados
v Relatério de diagndstico da analise ambiental
v Indicadores corporativos

Atividades

v Decompor os objetivos em elementos menores

v Identificar fatores que mais impactam o objetivo definido

¥ Identificar riscos potenciais associados aos objetivos

v Eleger os fatores consideradas relevantes considerados sua criticidade

Ferramentas

v Diagrama FAST

v Matriz de priorizagéo de problemas

v Métodos multicritérios de apoio a decisdo
v Workshops

Saidas

v Fatores criticos de sucesso associados aos objetivos estratégicos

QUADRO 7 - DEFINICAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO
FONTE: O Autor (2016)

1.4 Definicdo de Metas e Indicadores

Entradas ¥ Novos objetivos estratégicos
v Fatores criticos de sucesso
v Diretrizes de governo
v Painel de indicadores corporativos
¥ Indicadores socioeconémicos da regido
Atividades v Definir métricas associadas ao objetivo
v Definir formula de calculo, periodicidade e fonte de dados
v Estabelecer nivel de performance desejada associada ao tempo disponivel
Ferramentas v Workshops
v Matriz de priorizagéo de problemas
v Pesquisas
Saidas v Relatério de diretrizes taticas

QUADRO 8 - DEFINICAO DE METAS E INDICADORES
FONTE: O Autor (2016)
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1.5 Formulagao de Programas

Entradas v Relatério de diretrizes estratégicas

v Fatores criticos de sucesso dos objetivos
v Relatério de diretrizes taticas

v Painel de indicadores corporativos

¥ Indicadores socioeconémicos da regido

Atividades v Definir escopo e objetivos dos programas

¥ Revisar, encerrar ou criar novos programas

v Avaliar viabilidade dos programas

¥ Avaliar alinhamento estratégico dos programas
¥’ Priorizar programas

Ferramentas v Escritério projetos

v' Formularios e templates eletrénicos

v Instrugdes de procedimentos

v Metodologia de gestéo de portfélio

v Métodos multicritérios de apoio a decisao
v Matriz de priorizacdo AHP

Saidas v Relatério do plano tatico

QUADRO 9 - FORMULACAO DE PROGRAMAS
FONTE: O Autor (2016)

1.6 Definigdo do Plano Operacional e Financeiro

Entradas v Relatério do plano tatico

¥ Indicadores socioeconémicos da regido

v Previsao de disponibilidade de recursos (humanos, materiais, financeiro)

Atividades v Definir/revisar escopo e objetivos dos projetos
¥ Revisar, encerrar ou criar novos projetos

v Avaliar viabilidade dos projetos

¥ Priorizar projetos

Ferramentas v Escritério projetos

v' Formularios e templates eletrénicos

¥ Instru¢des de procedimentos

v Metodologia de gerenciamento de projetos
v Matriz de priorizacéo

Saidas v Relatério do plano operacional e financeiro

QUADRO 10 - DEFINICAO DO PLANO OPERACIONAL E FINANCEIRO
FONTE: O Autor (2016)
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5.1.4. Estabelecimento e Gerenciamento de Redes de Cooperacao

Solicitagdes /7~
de parcerias( £
Conjunto de

iniciativas a serem
empreendidas

Necessidade de Lista de parceiros x

parceriaspara potenciais
execucio das iniciativas

2.1 Levantamento
de parceiros
potenciais

2.2 Contato prévio
p/ alinhamento de
expectativas

2.3 Definicdo dos
requisitos e
responsabilidades

Parceria encerrada,
e objetivos
alcancados

2.5 Gestao da
rede

24 Formalizacao
da parceria {rede}

FIGURA 14 - ESTABELECIMENTO E GERENCIAMENTO DE REDES DE COOPERACAO
FONTE: O Autor (2016)

2.1 Levantamento de Parceiros Potenciais

Entradas ¥ Conjunto de iniciativas a serem empreendidas

v’ Histdrico de parcerias anteriores

v Relagao de instituicdes da sociedade civil

v Cadastros publico de instituicbes publicas e privadas

Atividades v Avaliar historico de parcerias anteriores

v Construir cadastro préprio de parceiros potenciais

v Classificar parceiros por segmento de atuagéo

v Analisar regularidade de parceiros potenciais

¥ Avaliar capacidade técnica e gestao do parceiro potencial

Ferramentas v Consultas ao arquivo de parcerias
v Consultas na internet

v SICONV - Portal de Convénios

v Visitas

Saidas v Lista de parceiros potenciais

QUADRO 11 - LEVANTAMENTO DE PARCEIROS POTENCIAIS
FONTE: O Autor (2016)

2.2 Contato Prévio Para Alinhamento de Expectativas

Entradas v Lista de parceiros potenciais

v Lista de solicitagbes de parcerias

v Conjunto de iniciativas a serem empreendidas
v Escopo, objetivos e metas das iniciativas

Atividades v Levantar informagdes complementares para o cadastro
v Identificar afinidades entre os objetivos (da iniciativa e do parceiro)
¥ Nivelar o entendimento do escopo, objetivos e metas das iniciativas

Ferramentas v Visitas
v Workshops




Saidas ‘ v Parecer de regularidade e viabilidade da parceria
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QUADRO 12 - CONTATO PREVIO PARA ALINHAMENTO DE EXPECTATIVAS
FONTE: O Autor (2016)

2.3 Definigdo dos Requisitos e Responsabilidades

Entradas v Escopo, objetivos e metas das iniciativas
v Parecer de regularidade e viabilidade
v Normas aplicaveis

Atividades ¥ Nivelar o entendimento do escopo, objetivos e metas das iniciativas
v Definir contrapartidas e responsabilidades

v Definir formas de controle e acompanhamento

v Esclarecer normas aplicaveis

Ferramentas v Reuniao
v Visitas
v Exposicoes

Saidas ¥ Minuta de instrumento legal de formalizagédo

QUADRO 13 - DEFINICAO DOS REQUISITOS E RESPONSABILIDADES
FONTE: O Autor (2016)

2.4 Formalizagao da Parceria (rede)

Entradas ¥ Minuta de instrumento legal de formalizagédo
v Pareceres juridico
v Aprovacéo das instancias deliberativas dos envolvidos

Atividades v Assinar os documentos pertinentes
¥ Registro publico
v Divulgar o ato

Ferramentas v Reuniao
v Ceriménia publica

Saidas ¥ Instrumento legal assinado e publicado

QUADRO 14 - FORMALIZACAO DA PARCERIA (REDE)
FONTE: O Autor (2016)

2.5 Gestdo da Rede

Entradas ¥ Instrumento legal assinado e publicado
¥ Inicio da vigéncia da parceria

Atividades v Sensibilizar stakeholders

v Classificar rede e identificar as caracteristicas®

v' Monitorar e controlar os riscos

v Gerenciar e controlar as comunicagdes

v Analisar a rede quanto estrutura e dinamica®

¥ Monitorar a agao e engajamento dos stakeholders

v Monitorar o nivel de profundidade de vinculos®

v Desenvolver agdes especificas para suprir caracteristicas ausentes ou

4 Conforme tipificagdo de Malmegrin, 2010 (ANEXO )
5 Conforme caracteristica proposta por Casas, 2001 (ANEXO II)
6 Conforme proposta de Rovere, 1998 (TABELA 1).



limitantes
v Gerenciar e controlar o cronograma
v Medir e reportar o desempenho das etapas/fases
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Ferramentas v Workshops, palestras e exposi¢cdes
v' Treinamentos
v Visitas

v Matriz de relacionamento entre redes®

v' Matriz de riscos

v' Matriz de comunicagdes

¥ Aplicativos para gerenciamento de escritorio

v Matriz de compartilhamento de recursos e fluxo de conhecimentos’

Saidas v Parceria encerrada, e objetivos alcan¢ados

QUADRO 15 - GESTAO DA REDE
FONTE: O Autor (2016)

7 Conforme modelo de Pimenta, 2007 (ANEXO III)
8 Conforme modelo de Pimenta, 2007 (ANEXO 1V)




5.2.PLANO DE IMPLANTACAO

Para a implantacdo deste modelo, com seu conjunto de sub processos,
demanda um tempo minimo correspondente a um ciclo de gestédo, geralmente de um
ano. A implantacdo esta dividida nas duas grandes etapas, sequenciais: revisédo do
planejamento empresarial

cooperagao. Primeiramente € preciso fazer as mudangas refletirem no planejamento,

e estabelecimento e gerenciamento de

para depois incorporar as agdes de ordem pratica (FIGURA 15).

revisdo do

planejamento

empresarial

estabelecimento e
gerenciamento de
. redes de cooperagdo

FIGURA 15 - IMPLANTAGAO DO MODELO

FONTE: O Autor (2016)

O conjunto de processos para implantacdo fica mais bem entendido se

visualizado numa estrutura hierarquica (FIGURA 16).

Implantacdo do Modelo
(reconfiguragdo organizacional)

1. Revisdodo
Planejamento

2. Estabelecimentode

Redes

1.1 Andlise ambiental

1.2 Revisdo de objetivos
estratégicos

2.1 Levantamentode
parceiros potenciais

2.2 Contato prévio p/
alinhamentode
expectativas

1.3 Definigdo de fatores

criticos de sucesso

1.4 Definigdo de metase
indicadores

2.3 Definigdodos
requisitose
responsabilidades

2.4 Formalizagdoda
parceria (rede)

1.5 Formulagdo de

programas

1.6 Definigdo do plano
operacional e financeiro

2.5 Gestdo da rede

Figura 16 - VISAO HIERARQUICA DO CONJUNTO DE PROCESSOS

FONTE: O Autor (2016)

redes de
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Os préximos topicos trazem, por se tratar de uma proposta genérica,
situagdes hipotéticas quanto a gestdo do cronograma, dos recursos e de riscos,

referente a possivelmente implementacao desta proposta (QUADROS 16, 17 e 18).

5.2.1. Cronograma Macro

Implantacdo do Modelo (reconfiguragao organizacional)

2016 2017
Etapas / processos o) E I:—) C>) m zZ E QEC % <0 z
3 9; wl| ol z| 0 S| =S| < = 3

1. Revisao do Planejamento

1.1 Analise ambiental

1.2 Revisao de objetivos estratégicos

1.3 Definigdo de fatores criticos de
sucesso

1.4 Definigdo de metas e indicadores

1.5 Formulagao de programas

2. Estabelecimento de Redes

2.1 Levantamento de parceiros
potenciais

2.2 Contato prévio alinhamento de
expectativas

2.3 Definigdo dos requisitos e
responsabilidades

2.4 Formalizagao da parceria (rede)

2.5 Gestdo da rede

QUADRO 16 - CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO
FONTE: O Autor (2016)
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57

Recursos

Etapas / processos

Humanos

Materiais/
Servigos

Financeiros

1. Revisao do Planejamento

1.1 Anélise ambiental

v’ Técnicos de
planejamento

v’ Assistentes
v Gerentes

v Consultorias
especializadas

1.2 Revisdo de objetivos estratégicos

v Diretores

v’ Técnicos de
planejamento

v Sala de reunides

1.3 Definicao de fatores criticos de sucesso

v’ Técnicos de
planejamento

v’ Assistentes
v Gerentes

1.4 Definicdo de metas e indicadores

v Diretores

v’ Técnicos de
planejamento

v Sala de reunides

1.5 Formulagéo de programas

v Gerentes
v Especialistas de
negocio

v Previsao
orcamento

2. Estabelecimento de Redes

2.1 Levantamento de parceiros potenciais v Especialistas de |v
negoécio
v Gerentes
v Assistentes
2.2 Contato prévio alinhamento de v Assistentes v Viagens
expectativas
2.3 Definigédo dos requisitos e v Assistentes
responsabilidades v Gerentes
v Especialistas de
negdécio
2.4 Formalizagdo da parceria (rede) v" Advogados v Viagens
v Diretores
2.5 Gestao da rede v Gerentes v Consultoria

v Assistentes

v Especialistas de
negoécio

v Gestores de rede

especializada
v Viagens

QUADRO 17 - RECURSOS NECESSARIOS
FONTE: O Autor (2016)
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Matriz de Riscos

Etapas / processos

Risco Associado

Resposta ao Risco

1. Reviséo do Planejamento

1.1 Analise ambiental

Erros de leitura de cenarios

Informagdes incompletas ou
desatualizadas

Falta de informagdes aderentes ao
negocio

= Assinar publicagdes
especializadas e confiaveis

= Contratar consultorias
especializadas

1.2 Revisao de objetivos
estratégicos

Objetivos néo refletirem os anseios da
macro estratégia

= Adotar métodos multicritérios

Objetivos genéricos ou muito amplos

- Revisdes de métodos
- Dispor apoio técnico e es
especializadas

1.3 Defini¢ao de fatores
criticos de sucesso

1.4 Definigao de metas e
indicadores

Estimativas otimistas

- Adotar métodos para
estimativas

1.5 Formulagao de
programas

2. Estabelecimento de Redes

2.1 Levantamento de
parceiros potenciais

Levantamento se restringir somente a
parceiros antigos

= Divulgar procura por
parceiros

2.2 Contato prévio
alinhamento de
expectativas

Parceiro acreditar que parceria ja esta
consolidada

= Sensibilizagédo previa quanto
as etapas do processo

2.3 Definicdo dos
requisitos e
responsabilidades

Nao levantamento de todos os
requisitos importantes

- Revisdes por especialistas

= Adotar técnicas para
levantamento de requisitos

2.4 Formalizagao da
parceria (rede)

Falhas em aspectos formais e legais

= Dispor apoio técnico e
juridico

2.5 Gestao da rede

Rede apenas formal, sem a existéncia
da cooperacéo efetiva

Parceria ndo gerar aprendizado e
autonomia no longo prazo

Rompimento da parceria antes de
cumprimento dos objetivos

- Adotar métodos especificos
para gestéo de redes

QUADRO 18 - MATRIZ DE RISCOS

FONTE: O Autor (2016)
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6. CONCLUSAO

Este trabalho procurou abordar a discrepancia aparente entre os niveis de
desenvolvimento organizacional das empresas estatais e da média dos 6rgéos do
Estado, principalmente nos pequenos e médios municipios brasileiros.

Em que pese as grandes particularidades dessas duas distintas formas de
atuagdo do Estado, ndo é impossivel imaginar que a complementariedade da
atuagdo de ambas, pode se traduzir em agdes sinérgicas e coordenadas,
especialmente em seus territérios comuns, gerando ganhos significativos de
amadurecimento institucional e efetiva contribuicdo ao desenvolvimento federativo.

As experiéncias acumuladas pelas empresas estatais, possivelmente dadas
as suas especificidades da forma de atuacao estatal, poderiam de uma forma mais
estruturada e efetiva ser compartilhadas com os demais entes do Estado localizados
numa mesma regiao.

Sob esta perspectiva este trabalho estudou o caso da Central Hidrelétrica de
Itaipu, empresa estatal que ha pouco mais de uma década teve sua missao
institucional ampliada, incorporando compromissos com o desenvolvimento da sua
regido de influéncia, como componente permanente da sua atividade fim.

Verificou-se que as motivagdes iniciais, além dos historicos de cuidados com
os impactos gerados pelo empreendimento desde o inicio das obras, se devem
fortemente a agenda governamental do governo federal, a quem a empresa é
vinculada, através da holding Eletrobras, e esta ao Ministério de Minas e Energia.

A partir do novo compromisso assumido iniciou-se um processo de
reconfiguragdo organizacional, gerando os ajustes necessarios nas estratégias
organizacionais e seus desdobramentos para as atividades do cotidiano empresarial.

Ajustada as diretrizes estratégicas, taticas e operacionais, era chegada a
hora de p6r em pratica todo um conjunto de agbes que extrapolavam as fronteiras da
empresa e seus limites de atuacdo até entédo vigente. Dadas as caracteristicas das
acdes, voltadas ao ambiente externo, em sua area de influéncia geografica, e a
inexisténcia de uma estrutura operacional capaz de fazer frente ao conjunto
crescente de programas e iniciativas que se multiplicavam em todas as frentes,
tornava-se imprescindivel a formagao de parcerias.

Constatou-se também que a empresa reconhecia a importancia da
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participacdo dos atores sociais, como forma das iniciativas contribuirem para um
processo maior de formacdo de uma estrutura social capaz de gerar maior
autonomia e independéncia no futuro.

A empresa adotou diversos instrumentos concebidos pelo processo de
descentralizagdo politico-administrativa do Estado, previstas em nosso pacto
federativo, como a celebragdo de convénios e termos de cooperagao. Apesar de nao
necessariamente receber essa denominacdo, esses mecanismos se configuram na
constituicdo de redes de cooperagao, conforme se pode constatar nas teorias que
embasam este estudo.

A formagao de redes, extrapolam aquelas formalmente constituidas e que
envolvem transferéncia de recursos financeiros, mas também compreendes aquelas
informais e que envolvem compartilhamento de conhecimento, tdo importante
guanto as primeiras.

Atualmente, vinculados ao principal objetivo estratégico que melhor reflete a
miss&o ampliada da empresa existem 24 programas, dos quais derivam 87 agdes ou
projetos, que envolvem de forma mais direta 253 stakeholders.

Identificou-se também que a empresa priorizou as redes do tipo estatal-pura
gue envolve somente entes publicos, mas também as hibrida em parcerias com
movimentos sociais e instituicdes privadas sem fins lucrativos.

Com base nesta investigacéo, este estudo propés um modelo genérico, ou
processo genérico, de alto nivel, que em linhas gerais serve de referéncia para que
outros agentes do Estado possam adotar iniciativas semelhantes, e ainda contribuir
com o debate académico, onde possam surgir novas abordagens e proposigdes.
Este modelo descreve as principais etapas sugeridas, a luz das praticas observadas
em ltaipu e das contribuigdes da literatura utilizada.

Por ser tratar de uma contribuicdo genérica, as situagbes proposta s&o
hipéteses que servem apenas como um referencial para a formulagbes especificas
conforme cada realidade de possivel aplicacao.

Apesar de a empresa praticar e reconhecer o papel da formacao das redes
de cooperacdo, e em alguns momentos assim denominar, até onde o estudo pode
constatar, verificou-se que a empresa n&o adota métodos especificos para gestéo
de redes, que diferentemente dos métodos de gestdo convencionais, adotam
técnicas que privilegiam o monitoramento e gestdo dos niveis e qualidade dos

vinculos existentes entre os atores das redes, como fator critico de sucesso para
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que haja maior engajamento e cooperagdo efetiva, o que se constitui em vasta
oportunidade para futuros estudos.

Apesar do amplo escopo e extenso conjunto de agdes empreendidas pela
empresa, verificou-se uma atuacéo ainda discreta na articulacdo de redes privadas
do tipo producéo e circulacéo, principalmente aquelas voltadas para a constituicao e
fortalecimento de cadeias produtivas, como exemplos dos arranjos produtivos locais,
os APL’s, que podem em muitos casos dar a sustentagcdo necessaria para as outras
tipologias redes ora constituidas. Também pode ser objeto de avancgo, a articulagéo
das redes de tipo politico-institucional que, conforme constatado na literatura, se

constitui num importante suporte para o desenvolvimento sustentavel local.
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APENDICES

APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Entrevistado: Chefe da Assessoria de Planejamento Empresarial (PE.GB)

1) O Sr. poderia citar quais foram os principais motivos da institucionalizagao
(origens) da responsabilidade socioambiental como componente permanente
da atividade fim da empresa? Teria uma linha do tempo? Algum documento
que resumiu isso? (Plano Diretor de Meio Ambiente de 2000)

2) Se houve influéncias da academia, poderia cita-los?

3) E de empresas privadas, outras empresas publicas ou 6rgéaos publicos?

4) E quanto as Diretrizes governamentais?

5) Ou de organizagbes ndo governamentais ou organismos internacionais?

A partir da referida institucionalizagao...

6) Tais iniciativas se constituiram em programas e projetos?...ha registros
quanto a forma da estruturagado?

7) Como foram organizadas, categorizadas? Que critérios foram definidos ou
utilizados?

8) Seguiu-se, ou construiu-se, alguma metodologia para desdobramento das
acdes?

9) Como foram feitos o mapeamento/envolvimento/engajamento dos
stakeholders, tanto internos quanto externos?

10)Se houve, e como foi a participacdo de agentes externos, da comunidade,
universidades, pesquisadores?

11)Houve contratagdes de especialistas ou consultores?

12)E as estratégias quanto a financiamento das atividades, projetos e
empreendimentos?

13)No caso das parcerias com agentes publicos e privados (em que % das
iniciativas)?

14)Qual o tipo de parceria predominante?

15)Qual o volume de recursos investidos diretamente?

16)Ha sistemas de medig¢do de resultados?
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17)Foi construido/utilizado método estruturado para gestdo das parcerias
(sensibilizagdo, participagdo, envolvimento, engajamento dos parceiros?)

18)Ha diferentes de métodos, conforme a frente de atuagdo ou eixos tematicos?

19) De forma é tratada a transferéncia de conhecimento (visando a

sustentabilidade/continuidade, transferéncia da capacidade empreendedora)?
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ANEXO | - ATORES E CARACTERISTICAS DAS REDES, POR TIPOS/ CAMPOS DE ATUAGAO

associagdes
profissionais, sindicatos,
etc.

Variaveis | - Campo Il - Campo Movimentos Il - Campo IV - Campo Produgao /
Interpessoal Sociais Estado/Politicas Publicas Circulagéo
ONG, organizagdes
populares, grupos, Agéncias Agentes econémicos:
. . atores, politicos, overnamentais, produtores, fornecedores,
Atores Envolvidos Individuos P g

governos locais e outros
niveis

usuarios, etc.

Caracteristicas

Carater das

Informalidade/

Informalidade/pouca

Formalidade/
informalidade

Formalidade/
informalidade

relagbes formalidade
. Problemas, agdes,
Interesses e projetos . .
Foco de Interesses e e K projetos concretos e Interesses e projetos
~ politicos/ culturais - .
atuacgao valores comuns . gestdo de processos precisos
coletivos
complexos
. I - T , jagdod
Troca/ajuda Mobilizagdo de Associacdo de recursos / roca as.souagAao .e
Processo . ) N . N recursos, intercambio,
mutua recursos/intercambio intercambio )
aprendizado
Cooperagdo/ . .
L Reciprocidade
Principios e Confianga/ Solidariedade / reconhecimento de pN ,/
L ~ . . . cooperagdo/ confianga/
Valores cumplicidade cooperagdo/ conflito | competéncias/ respeito .
, R competigao
mutuo/ conflito
Centro animador,
~ Interagdes o . . operador catalisador; | Empresa focal, lideranga /
Interagdes . . Interagdes horizontais . . = . . s .
horizontais hierarquia/ ndo hierarquia/ ndo hierarquia
hierarquia
. Mudancas/ o R - -
Ambiente ” Mudangas/ flutuagbes | Efémero/ grupo definido | Flexibilidade/ longo prazo
flutuagdes
. Engajamento , . |Adesdo por competéncia/| Adesdo por competéncia
Engajamento gajamer Engajamento voluntério P P / por compe /
voluntario interesse contingéncia

Racionalidade

Comunicativa/
instrumental

Comunicativa/
instrumental

Instrumental/
Comunicativa

Instrumental/
Comunicativa

Tipos de Redes

Redes Comunitarias

Redes Estatais

Redes de Mercado

Exemplos e
Formatos de Atuacao

Surge da mobilizagdo de
um segmento da socie-
dade mediante a consta-
tacdo de um problema
ou uma oportunidade de
desenvolvimento sus-
tentdvel local.

Verticais | Horizontais

Convénios| Consércios
¢/ estados | municipais e
e estaduais

municipios

Redes Estatais Hibridas:
Convénios terceiro setor

Voltadas para a solugdo de
problemas relacionados a
tecnologia ou a economia
dos participantes. Podem

ser incentivadas por

politicas publicas, ou

patrocinadas por

organizagdes parapublicas:
CNI, SEBRAE

Redes Estatais Hibridas:
Concessdes, Parceria Publico-Privada

Desenvolvimento Federativo:
Eixos Basicos de Demandas

Socioambiental

Politico-institucional

Tecnoecondmico

FONTE: O autor (adaptado de MALMEGRIN, 2010, p. 19 e 45, apud Loiola e Moura, 1996, p. 59)
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ANEXO Il - CARACTERISTICAS DOS DOIS PRINCIPAIS SUPORTES ANALITICOS PARA AS
REDES DE CONHECIMENTO

A estrutura A dindmica
Permite identificar as seguintes | Analisa a génese e o desenvolvimento dos
caracteristicas: processos de aprendizagem, captando as
a) os objetivos da rede; interacdes estabelecidas entre os atores

b) os tipos de atores envolvidos, forma como participantes de uma rede, buscando
se relacionam, se institucional ou identificar:

individualmente, o papel desempenhado por a) o contexto a relevancia da dimensao
cada um deles, o interesse especifico pelo regional estabelecida pelas relagdes entre
qual os atores buscam o envolvimento; os atores, o processo de criacido da rede;
c) o tipo de conhecimento que sustenta a b) evolugao;

construcao da rede; c) caracteristica que definem as relagdes
d) o tipo de rede construida, os padroes de entre os atores;

vinculagao estabelecidos entre as d) a duragdo e frequéncia com que
instituicbes, o processo de aprendizagem ocorrem as interacoes;

entre os atores; e) a intensidade do vinculo entre os
e) identificagdo do ator responsavel pela atores;

iniciativa em constitui-la; f) base das relagbes: laterais, bilaterais ou
f) o grau de formalidade ou de informalidade trilaterais.

nas relagdes estabelecidas entre os atores;
g) o tamanho e a densidade da rede;

h) a hierarquia com que os atores se
organizam nas interacdes realizadas;

i) o grau de interinstitucionalidade na
formagao das redes; e

j) a forma como a liderangca é exercida na
rede.

FONTE: Casas (2001, apud PIMENTA, 2007, p. 73)
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ANEXO Ill - RECURSOS E FLUXOS DE CONHECIMENTO DISSEMINADO PELA REDE DE
CONHECIMENTO ESTABELECIDA PELO APL PROMOVIDO PELO MINISTERIO DO COMERCIO
E TURISMO - MCT

Atores, InstituicOes Orgdos
Recursos e | Financiadores | Instituicdo | Interveniente | de Ensino e Comunidades Reguladores
Fluxos de MCT, Finep e | Proponente s Seplan e Tecnologia e Emoresas Ambientais
Conhecimento CNPq Fucapi Pronatus UFAM, P Anvisa,
Envolvidos IES Privadas Ipaam, Ibama
Financiadores ~ ~
. Relagdes Relagdes
MCT, Finep e Institucionais e | Institucionais e
CNPq - apoio apoio - - -
financeiro ao financeiro ao
programa programa
Instituicdo Gestdo e
Proponente RelacBes acompanhame
Fucapi Institucionais e Gerenciamento Gestao e nto dos
apoio dos recursos e | Acompanhame projetos;
finanFc)eiro a0 articulagdo das nto dos estudos de
rograma acoes projetos mercado;
prog design de
embalagens
Intervenientes Relagdes .
. . Gerenciamento
Seplan e Institucionais e
apoio dos recursos e ) ) ) )
Pronatus finanFc)eiro a0 articulagdo das
acoes
programa ¢
Institui¢cOes de Cooperagdo
Ensino e técnica, testes
: Gestdo e laboratoriais; e
Tecnologia acompanhame controle de Certificagdo dos
UFAM, IES - P - . , produtos
. ntos dos qualidade; . -
Privadas . . fitoterdpicos
projetos treinamento;
design de
embalagens
Comunidades Gestdo e Cooperagdo
e Empresas acompanhame técnica, testes
nto dos laboratoriais; e
. Certificagdo dos
projetos; controle de
- - . - produtos
estudos de qualidade; . ..
. fitoterapicos
mercado; treinamento;
design de design de
embalagens embalagens
Orgaos
Reguladores Certificagdo dos | Certificagdo dos
Ambientais - - - produtos produtos -
Anvisa, I[paam, fitoterapicos fitoterapicos
Ibama

FONTE: Pimenta (2007, p. 83)
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Redes de Conhecimento

Esferas Institui¢des e Localizagdo APL's Comunidade | -0y
do Roque
MCT
MDIC Suframa MAN ]
Minas e Energia Aneel BSB _
Governo o -
v Empresa Publica Banco do Brasil |[BSB
Federal
Agéncia Apex BSB
Camara Camex BSB
Seplan MAN
i Anvisa BSB
Orgdos _
Ambientais e MMA BSB/MAN
Certificadores Ibama/CNPT
FT/DEE/Ufam
Ufam FCS/Ufam MAN ]
Senai MAN
Inst.ltuu;oes de Senar MAN
Ensino e b
Pesquisa Embrapa MAN
CBPO
Inpa CPPN MAN
IPT Citec SPO
Assoc. Brasileira de Automacao SPO
A N
ssociagbes de Cieam — Centro da MAN
Classe
Fieam — Federagdo das Industrias MAN
Amazonas Estado do MAN
Cetaf
Fucapi MAN
DTEC - Lab
Fundagdo Djalma Batista MAN
Fundagdese  |Sebrae MAN
Organismos IEL MAN
Privados Inmetro MAN
Associacdo Yakifio AM
Associacao dos Produtores AM
Associacdo dos Extrativistas AM
Centro Integrado de AM

FONTE: Pimenta (2007, p. 97-100)
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ANEXO V - OITO NiVEIS DE COMPLEXIDADE DA TEORIA GERAL DOS SISTEMAS

Tipo de
Sistema

Nivel de
Complexidade

Sistema

Caracteristicas/Exemplos

Fechado

Sistemas Estaticos

Composto de estruturas tipificadas por um padrao.
Ex: Atomos numa férmula molecular, mapas da Terra
ou do sistema solar.

Sistemas
Dindmicos
Simples

Mecanismos de movimento pré-determinado.

Ex: Mecanismos de reldgio, alavancas, roldanas.
Motores a vapor e dinamos. Parte consideravel da
estrutura tedrica de disciplina como Fisica, Quimica e
Economia.

Sistemas
Cibernéticos
Simples

Implica comunicacgdo e integracdo da informacao.
Regula-se e mantém determinado equilibrio dentro
de limites estabelecidos.

Ex: Termostato

Aberto ou autorregulado

Células

Sistema Abertos extremamente simples. Ex: Chamas
e rios. Neste nivel a vida se diferencia da nao-vida, o
gue ndo é facil. Para se ter vida, é indispensavel
processo de ingestao, excre¢ao e mudanga
metabdlica.

Vida Vegetal

Orgdos sensoriais pouco desenvolvidos.
Ex: Raizes, folhas e sementes.

Reino Animal

Desenvolve-se o sistema nervoso, permitindo o
cérebro organizar as informagGes com vistas a
mobilidade e ao comportamento.

Ser humano

Possui a qualidade auto reflexiva. Ndo apenas sabe,
mas sabe que sabe. Membdria altamente
desenvolvida. Interpreta simbolos. E consciente do
passado, e tem o comportamento influenciado pela
época em que vive.

Organizagao
Social

O objeto ndo é o individuo, mas o papel
desempenhado por ele.

Aguela parte interessada na organizagdo ou situagdo
em questao.

FONTE: O autor (CERAVANTES, 2003, p. 97-98)
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ANEXO VI - PROGRAMAS DA ITAIPU VINCULADOS AO OBJETIVO ESTRATEGICO OE4

\ EIXO RESPONSABILIDADE SOCIAL

Programas

Acodes

Principais Stakeholders

1 |Promogéo
Socioeducacional

Programa de Iniciagéo e
Incentivo ao Trabalho — PIIT

v' Guarda Mirim

v Jovens Aprendizes

v' Familiares dos Jovens
v Colaboradores d Itaipu

Programa Estagio em lItaipu

v Universidades e Faculdades
v Académicos
v Profissionais Supervisores

2 | Programa Nossa Forga
é Voluntéaria, de
voluntariado
empresatrial

Gincana da Integragéo

Campanha Natal Estrelinha

Campanha do Agasalho

Campanha da Gelatina

Banco de Projetos

v Empregados voluntarios
v Familiares de empregados
v Instituicdes Sociais

¥' Rede municipal de ensino

3 | Sustentabilidade Social
e Regional

Projeto Integrar

v Prefeitura de Foz
v Comunidade Escolar Pe. Luigi
v Governo Federal

Programa de Educacao
Financeira

v Empregados, dependentes e
demais colaboradores da Itaipu

¥ Instituicées de ensino

v Professores

v Prefeituras

Construgao de infraestrutura
social em comunidades urbanas,
rurais e indigenas

v Escolas Publicas
v Prefeitura de Foz do Iguagu
v Reservas Indigenas

Apoio a formagao da rede
regional de Cidades
Sustentaveis

¥ Municipios da regiédo

v BNDES

v Ministério das Cidades

v AMOP - Assoc. Munic. Oeste Pr.

Atendimento e orientagdes
juridicas ao Patronato Municipal

v Egressos, e familiares, do
sistema penitenciario

v Prefeitura de Foz do Iguagu

v Unioeste

v Secretaria Estadual de Justica

v Orgéos do Poder Judiciario

Escritério modelo de assisténcia
juridica gratuita

v Unioeste
v Académicos de Direito
v Comunidade da Vila C

Apoio e Suporte ao Conselho de
Desenvolvimento Econdmico e
Social de Foz do Iguagu -
CODEFOz

v CODEFOZ

v Associagao Comercial — ACIFI
v Prefeitura de Foz do Iguagu

v' Camara Municipal

4 | Apoio a Educacgéo

Projeto Dinter (Doutorado v Unioeste
Interinstitucional em Direito) v UFPR

v FPTI
Instalacdo Universidade Federal | v Ministério da Educacéo
da Integragao Latino-Americana | v PTI

5 | Saude na Fronteira

GT Saude (grupo de trabalho
saude na fronteira)

v Rede publica de saude (Brasil,
Paraguai e Argentina)




73

v Profissionais e técnicos da area

¥ Instituicées Publicas e Privadas

v ONGs

v Sociedade Civil

v Fundo de Populagbes da ONU

v Conselho Comunitario de Saude
de Foz do Iguagu (Comus)

Apoio a Fundagao de Saude
Itaiguapy

¥ Fundacéo ltaiguapy

v SUS/ 92 Regional de Saude
v Empegados e dependentes
v Usuarios servigos de saude
v Profissionais de saude

Produgao de mudas de plantas
medicinais, aromaticas e
condimentares

v Agricultores da regiao

v Pastorais da Saude

v Pesquisadores

v Universidades

v Secretaria Municipais de Saude
v Ministério da Saude

v FIOCRUZ

6 | Saneamento na Regido |Central de Triagem de Residuos | v Cooperativa dos Agentes
Reciclaveis Ambientais de Foz (COOAFI)
v Colaboradores da Itaipu
7 | Apoio Socioassistencial [Fundo de Auxilio Funeral ¥ Projeto Integrar
Apoio a melhoria da qualidade de | v' Trabalhadores terceirizados da
vida de empregados Itaipu
terceirizados v Empregados da Associagao
Empregados da ltaipu-
ASSEMIB
v Jovens do Programa PIIT
8 | Energia Solidaria Convénio com o Conselho v Conselho Comunitario Vila C
Comunitario da Vila C v Prefeitura Municipal de Foz
v Moradores da regido da Vila C
v Sistema “S” (Sesi, Senai, Senac)
v Conselhos Municipais de Assist.
Social e da Crianga e
Adolescente
v Ministério da Cultura
9 | Producgéo de Peixes em |Pesquisas em aquicultura e v Pesquisadores
Nossas Aguas especies icticas nativas v Instituicbes Ensino e Pesquisa
v' Técnicos da ltaipu
Apoio a Aquicultura Regional ¥ Ministério da Pesca Aquicultura
v Comunidade de Pescadores
¥ Produtores regionais
¥ Instituicées de Assist. Técnica
10 | Desenvolvimento Rural |Apoio para produgédo e consumo | v Agricultores familiares,
Sustentavel de alimentos organicos e indigenas, quilombolas e
desenvolvimento da agricultura assentados da reforma agraria
familiar, por meio de uma rede v Organizagbes de agricultores
de servigos de ATER (Assist. v Prefeituras da regido
Técnica e Extensao Rural) v EMATER
v Secretaria Est. de Agricultura e
Abastecimento - SEAB
11 | Sustentabilidade dos Projeto Coleta Solidaria v Catadores de material reciclavel

Segmentos Vulneraveis

v Cooperativas de catadores
v Instituto Lixo e Cidadania - ILIX
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¥ Ministério Trabalho e Emprego
v Prefeituras da regido

Projeto Sustentabilidade das
Comunidades Indigenas

v Populacgédo indigena da regido

v Prefeituras da regido

v FUNAI

v Ministério Publico

v CAOP-DH - Centro de Apoio
Operacional dos Direitos
Humanos

v CAPA — Centro de Apoio ao
Pequeno Agricultor

12

Protecéo a Crianga e ao
Adolescente

Projeto Velejar é Preciso

v Alunos da rede publica,
moradores do bairro Trés
Lagoas

v late Clube de ltaipu — ICLI

v Capitania Fluvial dos Portos do
Rio Parana.

Projeto Trilha Jovem (formagéo
de jovens para trabalharem no
turismo)

¥ Instituto Polo Iguassu

v Jovens de 16 a 24, em situagao
de vulnerabilidade social

v PTI

Projeto Plugados! Canais
Ligados na Cultura

v Grupo Teatral Foz

v Alunos da rede publica em
situagdo de vulnerabilidade
social

Projeto Meninos do Lago
(canoagem)

v" Alunos da rede publica,
moradores da Vilas C e
Morumbi

v Confederacgéao Brasileira de
Canoagem

v BNDES

¥ Instituto Meninos do Lago, IMEL

Projeto Jovens Atletas Correndo
para o Futuro

v Alunos da rede publica em
situagdo de vulnerabilidade
social

v Instituto de Atletismo de Foz

v Prefeitura de Foz do Iguagu

Campanha de Combate a
Exploracado Sexual de Criangas e
Adolescentes

¥ Rede Proteger

v Secretaria de Direitos Humanos,
da Presidéncia da Republica

v ONG Terra dos Homens

v Fundag&o Xuxa Meneghel

Oficina Brasil das Criangas

v Fundag&o Xuxa Meneghel
v Meninos e Meninas das Vilas C
e S0 Sebastido

Pesquisa Perfil dos Jovens que
vivem na triplice fronteira

v Unioeste
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\ EIXO AMBIENTAL

Programas

Acobes

Principais Stakeholders

1 | Biodiversidade Nosso
Patriménio

Conservacao e Manejo de
Animais Silvestres

Monitoramento da Ictiofauna

Conservagao e recuperagao de
areas protegidas da Itaipu

v Comunidades regionais

¥ Inst. Ambiental do Parana — IAP

v IBAMA

v Agéncia Nacional de Aguas-
ANA

¥ Instituicdes de Ensino Superior

2 | Gestédo por Bacias —
Cultivando Agua Boa

Praticas Conservacionista de
Agua e Solo: terraceamento
agricola, controle de vogorocas,
adequacao de estradas, etc.)

Saneamento Rural:
abastecedouros comunitarios,
destinagao correta de residuos)

¥ Moradores das micro bacias
¥ Produtores rurais da regiao

v Cooperativas e Associagdes
v Pesquisadores e Universidade
v ONG's

v Gestores de Bacias (CAB)

v Prefeituras da regido

i v EMATER
Encontro Cultivando Agua Boa
Participagcédo no Projeto v CEPEL
“‘Emissbes de Gases de Efeitos | v BNDES

Estufa em Reservatoérios de
Central Hidrelétrica

v Ministério das Cidades

Cooperacéo Internacional com a
Republica Dominicana e
Guatemala, que estao
estruturando seus programas

v Ministério das Relagdes
Exteriores

v Agéncia Brasileira de
Cooperagao - ABC

3 | Monitoramento e
Avaliagdo Ambiental

Operagao do Laboratério
Ambiental

v Técnicos de ltaipu
v’ Laboratérios de analises

Monitoramento da Qualidade da
Agua do Reservat. e Afluentes

v Agéncia Nacional de Aguas-
ANA
v Organizagbes Ambientais

Monitoramento de sedimentos
para avaliagdo Continua da Vida
Util do Empreendimento e
qualidade ambiental

v Junta de Consultores Civis
Internacional

¥ Instituicées de Ensino e
Pesquisa

Quantificagdo das emissdes de
gases e efeito estufa da
instituicao.

v Eletrobras
v Programa Brasileiro GHG
Protocol

4 | Educagdo Ambiental

Formagao em Educacao
Ambiental na BP3°

v' Educadores Ambiental na
v Gestores Educagdo Ambiental

Sensibilizacdo em Educacao
Ambiental

v Comunidades do entorno
¥ Integrantes de outros projetos

Formagao em alimentacéo
agroecoldgica e aproveitamento
total na BP3

v Merendeiras e nutricionistas
v Comunidades Escolares
v Secretarias Educacéao

Oficinas do Futuro

v Agricultores e Pescadores

Encontro de formagédo em
ecopedagogia

v Professores da rede publica
v Comunidades Escolares
v Secretaria Munic. Educacéao

9 Bacia do Rio Parana 3, compreendida pelos afluentes diretos do reservatdrio da Itaipu.
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\ EIXO POTENCIAL TURISTICOS

Programas Acgoes Principais Stakeholders
1 | Complexo Turistico Centro de Recepgéao ao Visitante | v PTI
Itaipu - CTI v Turistas em geral
v Agéncias de Viagens
2 | Apoio ao Turismo Acordo de cooperagao para a v Secretaria Municipal de Turismo
Regional Gestéao Integrada do Turismo v ICVB - Iguassu Convention &
para a promogao turistica de Foz Visitors Bureau
do lguacu: ¥ Fundo Iguassu, de Desenvolv. e
v Revitalizacéo da av. das Promocao Turistica
Cataratas, v Embratur
v Duplicagédo da BR-469, e v Turistas em geral
v Ampliagéo do aeroporto de v Estudantes de Turismo
Foz do Iguagu v Infraero
v Revitalizac&do do Espago v Rede Hoteleira
das Américas e Marco das | v Agéncias de Viagens
Trés Fronteiras v Organizadores de eventos
v Construgao do Mercado
Municipal
3 | Valorizagéo do Realizacéo de exposicdes v Secretarias de Cultura
Patriménio Institucional | Permanentes, temporarias e v Artista locais
e Regional itinerantes v IPHAN/PR

v Historiadores

v' Académicos

v Turistas em geral

v Agentes e entidades Turismos
Formacgéo Continuada em v Artistas e expositores
Museus, Memoéria e Gestéao da
Cultura, na BP3

Gestdo Museoldgica e
conservagao do acervo

| EIXO POTENCIAL TECNOLOGICO

Articulacdo da Rede Regional de
Museus, Memoria e Patriménio
Institucional e Regional

Programas Acbes Principais Stakeholders
1 | Parque Eixo Formacgao académica em v Unioeste
Tecnolégico | Educagéo/| cursos de graduagéo e pos- v UNILA
ltaipu — PTI | Extensdo |graduacao v Universidade Aberta do Brasil,uAB

v Académicos
v Professores
v Pesquisadores

Acordo de Cooperacéo para v UNILA
criagdo do curso de medicina
em Foz.

Capacitacao de professores da | v Professores da rede municipal
rede municipal de ensino sobre | v Secretaria Munic. Educagao
novas tecnologias educacionais

Estagao Ciéncias, espago v Alunos da rede publica e privada
voltado para a formagéao da v Secretaria Munic. Educacéao
cultura cientifica ¥ Instituicées de Ensino

Polo Astronémico Casimiro v Alunos

Montenegro Filho v Professores

v Pesquisadores
v Turistas




Atividades artistico-culturais,
incluindo oficinas e espetaculos

a4

v Alunos em Geral

v Internos do Parque

v Empregados da ltaipu
v Jovens do PIIT

Eixo Centro Latino Americano de ¥v' Académicos
Pesquisa, | Tecnologias Abertas - CELTAB | v Bolsistas
Desenvol- v Empresas Incubadas
)/rl,mentg € |Centro Internacional de v UNESCO/PHI
0vacao | Hidroinformatica - CIH v ONU/FAO
Centro de Estudos Avancados | v Pesquisadores
em Segurangas de Barragens - | v Instituigdes de ensino
CEASB v Comité Brasileiro de Barragens
Laboratério de Automacéao e ¥ Instituto de Tecnologia Aplicada e
Simulagéo de Sistemas Inovagao — ITAI
Elétricos - LASSE
Projeto de Desenvolvimento da | v Eletrobras
Bateria de Sdédio (bateria de v Centro Pesq Energia Elét. CEPEL
sal, 100% reciclavel) v FINEP
¥ Ministério da Ciéncia e
Tecnologia
Instalag&o do escritério do v ONU/PNUD
Programa das Nac¢bes Unidas
para o Desenvolvimento
(PNUD)
Eixo Desenvolvimento de Negoécios | v Empresas Condéminas (9)
Negécios v Empresas Incubadas (9)

v Empresas pré-incubadas (10)
v Empregados das empresas
v Empreendedores em geral

Disseminagao da Cultura
Empreendedora (design-
thinking, planejamento
financeiro e comercial)

v' Académicos
v Potenciais empreendedores
v' Jovens Empresarios

Apoio ao Programa Oeste em
Desenvolvimento, em quatro
cadeias produtivas:

v Turismo

v Proteina animal

v Agroalimentar

v' Material de transporte

v Empresarios e produtores

v Cooperativas agricolas

v SEBRAE

v FIEP

v AMOP (Assoc. Munic. Oeste Pr)

v CACIOPAR (Coord. das Assoc.
Comerciais e Empr. do Oeste do
Pr)

v Universidades

v Entidades sindicais

Plataforma de Energias

Renovaveis

Gas Veicular - Biometano

v Cl de Biogas

v' Cl Hidroinformatica

v Produtores rurais de biometano
v PTI

Projeto Onibus Biometano

¥ Scania

v ClBiogas

v Granja Haacke
v PTI

Condominio de Agroenergia
(Microcentral termelétrica a

gas)

v Produtores rurais de Mal. Candido
Rondon (condominio)
v Copel
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¥ Ministério de Minas e Energia

v ANEEL

v ANP - Agéncia Nac. de Petroleo

v EPE - Empresa de Pesq
Energética

v |EA - Agéncia Intern. de Energia

3 | Pesquisa, Construgao da Planta v’ Eletrobras
Desenvolvimento e Experimental de Produgdo de | v PTI
Inovagéo — Hidrogénio
P&D+1 do Hidrogénio Desenvolvimento de linhas de

Pesquisa no Nucleo de
Pesquisas do Hidrogénio
Desenvolvimento de trés
bicicletas movidas a hidrogénio
como aplicagdes moveis

4 | Programa Veiculo Producéo dos protétipos, v KWO, Suiga
Elétrico (VE) modelo compactos, énibus e v Eletrobras

caminhao elétrico, utilitarios e | v Fiat
até um aviéo elétrico v Renault
v BMW
v CS Aviation

5 | Mobilidade Elétrica Montagem proto6tipos de mini v Iveco

Sustentavel 6nibus de propulséao elétrica
Implantagao da linha de v Renault
montagem do Renault Twizy
Instalagao de eletropostos em | v PTI

locais externo a entidade

Desenvolvimento de sistemas
de armazenamento e
gerenciamento de energia,
integrados a painéis solares

v’ Exército Brasileiro

Elaboragdo de documentacéao
técnica e construgdo de um
veiculo hibrido (elétrico/etanol);
referéncia para produgcdo em
escala industrial, fazendo uso
da bateria de sodio.

v FINEP

Programa mob-i, programa de
mobilidade elétrica inteligente;
Lancto do Eco-elétrico Curitiba
e Eco-mével Brasilia

v Centro de Engenharia e Inovagao
das Industrias da Mobilidade
(CEiiA), de Portugal

v PTI

FONTE: O Autor (Adaptado de ITAIPU, 2015; 78-140)



