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Resumo:

Na estrutura do Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI), a area de compras — Diviséo de
Processos de Aquisi¢do (DIPRA) — possui atribuicdo de analisar instrucdo de processos de compras, a
fim de verificar, principalmente, se o artefato final de planejamento - Termo de Referéncia (TR) ou
Projeto Basico (PB) - estd em conformidade com os requisitos formais de licitacdo e contratacdo
previstos na legislacdo. O processo de compras do INPI fora mapeado em 2021 e ndo houve alteracao
entre os fluxos AS IS e o TO BE quanto a andlise de artefatos de planejamento realizada pela DIPRA.
No entanto, percebe-se, por meio de um levantamento dos processos de compras gerados no Instituto
entre 2018 e 2021, que, em todos os anos, mais de 50% das instrug¢fes processuais demandaram ajuste
no TR ou PB. Além disso, constata-se que o quantitativo de integrantes administrativos de equipes de
planejamento de contratacdo, cujo papel consiste em elaborar as disposicbes administrativas dos
artefatos, é notoriamente superior ao de servidores da area de compras no periodo. Observa-se a
existéncia de problema quanto a transferéncia e ao compartilhamento de conhecimento de aspectos
administrativos para o artefato final de planejamento, visto que apontamentos realizados pela area de
compras se repetem na rotina processual, resultando em retorno dos processos para ajuste do artefato
final pela equipe de planejamento e, consequentemente, retrabalho e maior tempo para efetivacdo da
compra. Por isso, por meio de um questionario aplicado em servidores e gestores que atuaram como
integrantes administrativos entre 2018 e 2021 ou como membros da Coordenacdo de Aquisices,
Licitacdes e Contratos (COLIC) e areas subordinadas, realizou-se levantamento da percepgao quanto a
adogdo iniciativas de GC para o desenvolvimento do planejamento de uma compra publica no INPI,
assim como possiveis facilitadores e barreiras & implementacao de a¢oes de GC. Com base no resultado
obtido, as propostas de intervencdo consistem no estabelecimento de uma estrutura de governanca em
compras publicas para ser um nicleo permanente de projetos de GC no tema, em formas de lidar com
obstaculos e facilitadores identificados e na adocao das ferramentas revisdo p6s-agéo, licGes aprendidas,
melhores praticas, memdria organizacional e educagédo corporativa, indicadas como imprescindiveis por
mais da metade dos participantes da pesquisa. Essas iniciativas abarcam todas as etapas do modelo SECI
dos autores Takeuchi e Nonaka — socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo -,
possibilitando a criacdo e conversao de conhecimentos tacitos e explicitos e a espiral do conhecimento.
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Contexto e/ou organizacao e/ou setor da proposta de intervengao:

O conjunto de propostas de acdo foi elaborado para o Instituto Nacional da Propriedade
Industrial (INPI), autarquia federal analisada, especificamente para melhoria da etapa de planejamento
e da elaboracdo dos artefatos de planejamento inerentes ao processo de compras publicas,
principalmente do artefato final denominado Termo de Referéncia ou Projeto Bésico.

O processo de compras do INPI perpassa diversas areas e a etapa inicial de planejamento e
elaboracdo de artefatos envolve servidores atuantes em equipe de planejamento de contratacdo e
servidores que atuam como suporte, lotados na Divisdo de Processos de Aquisi¢cdo (DIPRA) e na
Coordenacao de Aquisicdes, LicitacGes e Contratos (COLIC).

Os resultados analisados e discutidos foram baseados no fluxo do processo de compras da
organizagdo investigada e demonstram a percepg¢do dos participantes desse processo do Instituto
conforme esté delineado. Para que as propostas de a¢do possam ser aplicadas em outros 6rgdos e entes
do setor publico, é importante que sejam consideradas e adaptadas eventuais distin¢cGes de percepcéo
sobre as atividades pelos servidores, assim como diferencas de estrutura e cultura organizacional.
Entretanto, dentre o conjunto de propostas apresentados, é possivel que existam a¢des que possam ser
aproveitadas a realidade de outros entes da Administracao Publica sem necessidade de robusta avaliacao
ou adaptacao.
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Publico-alvo da proposta:

Sao considerados beneficiarios das melhorias propostas os servidores participantes direta ou
indiretamente do planejamento de compras do Instituto e a organizacdo como um todo.
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Descricao da situagao-problema:

Segundo o regimento interno do INPI, a area de compras — DIPRA - possui como uma de suas
atribuicdes “analisar a instruc¢ao processual realizada pelo setor requisitante quanto ao atendimento dos
requisitos formais de licitacdo e contratacdo, inclusive as contratacGes diretas por intermédio de dispensa
e inexigibilidade de licitacdo [...]” (BRASIL, 2017a). Na pratica, essa atividade consiste em verificar se
os artefatos de planejamento de um processo de compra publica, principalmente o Termo de Referéncia
ou o Projeto Bésico, estdo com seu conteudo administrativo em conformidade aos normativos e
entendimentos jurisprudenciais. Entretanto, essa atribui¢do, em vez de ser uma revisdo célere, em regra,
demanda uma avaliacdo profunda que resulta em diversas consideracdes, as quais sdo enviadas para a
equipe de planejamento (quantas vezes forem necessérias), a fim de que esta realize os ajustes e reenvie
0 processo corrigido,, acarretando em retrabalho e, consequentemente, no aumento do tempo para
efetivagdo da compra.

Apesar das andlises realizadas pela area de compras e do aparato legal que rege o planejamento
de compras publicas, nota-se que ha problema quanto ao conhecimento e as informac@es sobre as
disposicOes administrativas do artefato principal, visto que os apontamentos feitos pela Divisao,
usualmente, se repetem na rotina processual de compras.

Em 2021, o processo de compras do Instituto fora mapeado, tanto o fluxo AS IS como o TO BE,
porém ndo foi verificada alteracdo da dinamica dessa analise de instrucdo processual realizada pela
DIPRA.

Com a realidade enfrentada pelo servigo pablico brasileiro de escassez de concursos e constantes
aposentadorias, além da existéncia de rotatividade interna de posi¢fes dentro das institui¢Ges, torna-se
fundamental que seja desenvolvida uma consciéncia acerca da necessidade de melhor aproveitamento
do conhecimento, levando em conta a necessidade de romper com barreiras como retencéo e perda do
conhecimento e buscando maneiras de manté-lo dentro das organizagdes. Essa preocupacgdo de nédo
retencdo e perda de conhecimento é destaque, na literatura, em analises de outras realidades de servigo
publico no mundo, concluindo-se que esse ativo tdo importante necessita ser conservado, transferido e
compartilhado nas organizacdes, para que seja reutilizado por meio da adogcdo de praticas,
procedimentos e ferramentas que permitam esse reuso de conhecimento.

Diante do exposto, buscou-se, através de um conjunto de propostas, apresentar o que pode ser
realizado para aprimorar a transferéncia e o compartilhamento de conhecimento de aspectos
administrativos para o artefato final de planejamento (Termo de Referéncia ou Projeto B&sico) de uma
compra publica no INPI.
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ODbjetivos da proposta de intervencgao:

Por meio de um conjunto de propostas, objetivou-se:

a) Indicar a necessidade de estabelecimento de uma estrutura de governanca de compras publicas;
b) Pontuar possiveis facilitadores e barreiras a implementacéo das acdes de GC e maneiras de lidar
com esses aspectos;

c) Propor a adocao de préticas, técnicas e ferramentas de GC que podem contribuir para melhorar

a transferéncia e o compartilhamento de conhecimento das disposi¢des administrativas do artefato final
de planejamento de compras publicas do INPI.
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Diagnostico e analise da situagao-problema:

No que tange a analise da instrugdo inicial de processos de compras publicas pela DIPRA,
observa-se problema quanto a transferéncia e ao compartilhamento de conhecimento, visto que 0s
servidores da area de compras realizam, por vezes, mais de uma analise dos artefatos de planejamento
nos processos, podendo contemplar observacoes repetidas, o que ocasiona morosidade no andamento
processual, retrabalhos e gargalos.

O problema ¢ evidenciado pelos despachos de andlise, visto que 0s processos, em regra,
retornam pelo menos uma vez para as equipes de planejamento para ajustes nos artefatos elaborados.
Em um levantamento realizado de andlises de instrugdo processual realizada pela DIPRA, referente ao
periodo de 2018 a 2021, percebe-se que, em todos os anos, mais de 50% dos despachos de analise de
artefatos de planejamento indicaram sugestdes e recomendagdes para ajuste na instrugdo de processo,
evidenciando um problema quanto a gestdo do conhecimento na etapa de planejamento de uma compra
na autarquia, especialmente quanto a transferéncia e ao compartilhamento de conhecimento (Tabela 1).

Tabela 1- Consolidacéo das andlises de instrucdo processual - 2018 a 2021.

Descricao Quantitativo (%)
2018 | 2019 | 2020 | 2021
Despacho considerando a instrugdo do processo apta para 46% 21% 8% 21%
prosseguimento na primeira analise - ndo demandou ajuste.
Despacho com sugestdes / recomendagfes para ajuste na instru¢do do 54% 79% 92% 79%
processo.
Novo despacho com sugestdes / recomendacfes para ajuste em um 6% 15% 37% 26%

MesMmMOo Processo.

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Além disso, em um levantamento realizado nos sistemas SEI* e SIGINPI? , nota-se diferenca
entre o quantitativo de servidores lotados na area de compras e dos atuantes como integrantes
administrativos (incluindo os processos em que ha acimulo de papel de integrante administrativo e de
técnico por um mesmo servidor) nas equipes dos processos gerados entre 2018 e 2021 - Tabela 2-, 0
que ressalta a importancia de atuacdo eficiente destes para dar celeridade e propiciar maior qualidade
nos documentos e otimizar os trdmites processuais.

Tabela 2- Comparativo entre quantitativo de servidores na DIPRA e de servidores atuantes como integrantes
administrativos no planejamento das compras publicas do INPI por ano.

Ano Q_uantitativo de Quantitativo de servidor_es atuantes como integrantes administrativos
Servidores da DIPRA no planejamento das compras do INPI

2018 3 27

2019 4 32

2020 3 24

2021 3 21

Fonte: SEI (2021) e SIGINPI (2021).

Com objetivo de identificar a existéncia de praticas de gestdo do conhecimento (GC) que podem

1 Sistema Eletrénico de Informacées.
2 Sistema Integrado de Gestédo do INPI.
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contribuir para melhorar a transferéncia e o compartilhamento de conhecimento das disposicGes
administrativas do artefato final de planejamento de compras publicas do INPI, e visando contribuir para
melhoria da qualidade e otimizag&o dessa etapa, além de minimizar gargalos e retrabalhos, foi realizado
um questiondrio com servidores e gestores que atuaram como integrantes administrativos para o
desenvolvimento do planejamento de uma compra publica no INPI entre 2018 e 2021 e com servidores
lotados na DIPRA e na COLIC, participantes da etapa inicial do processo de compras.

Apresenta-se adiante um resumo dos principais achados da pesquisa de campo em relacdo aos
elementos facilitadores e as barreiras para implementacdo de a¢bes de GC e as ferramentas e iniciativas
consideradas imprescindiveis para o desenvolvimento das atividades relacionadas ao planejamento de
uma compra publica no INPI.

Quanto aos possiveis obstaculos para o desenvolvimento de agGes de GC no Instituto, os
principais destaques identificados estdo sintetizados no Quadro 1:

Quadro 1- Possiveis barreiras e obstaculos as acdes de GC para minimizacéo e superacéo.

Barreira/ obstaculo Dimensao
Falta de confianca ou desconfianca Individual
Auséncia de nivel elevado cooperacdo (sem conflitos e competicGes) Individual
Falta de compartilhamento natural de ideias e experiéncias Individual e organizacional
Auséncia de tempo para acdes de GC Individual e organizacional
Resisténcia a mudanca e cultura organizacional Organizacional
Falta de comprometimento das liderancas da organizacdo com acbes de GC Organizacional

Auséncia de ambiente favoravel a aprendizagem, ao trabalho em equipe e
a0 compartilhamento de conhecimento
Acomodacéo limitada (quando a acomodacdo de novos conhecimentos
além do que as pessoas dominam se torna desafiadora demais)
Sistemas que ndo permitem facil navegacdo para encontro de conhecimento
e conteldo organizacional
Fonte: elaborado pela autora (2022).

Organizacional

Individual

Tecnolégica

Ja os possiveis elementos facilitadores para o desenvolvimento das a¢des de GC no INPI, com
base na analise do resultado do survey, encontram-se consolidados no Quadro 2.

Quadro 2- Possiveis elementos facilitadores a GC e ao compartilhamento de conhecimento.
Uso de recompensas, na forma de reconhecimento
Reciprocidade
Disponibilizacdo de ferramentas tecnoldgicas que facilitam a comunicagdo
Incentivo e apoio as a¢des de GC e compartilhamento de conhecimento pelos gestores dos setores (nivel
operacional)

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Os servidores acreditam que € possivel aprimorar a etapa inicial do processo de compras e
reduzir as idas e vindas do artefato Termo de Referéncia/ Projeto Basico analisado pela DIPRA com
maior interacdo social com os servidores da Divisdo e com disponibilizacdo constante do conhecimento
explicito de compras publicas por canais de comunicacdo institucional ou outros, demonstrando o
interesse na existéncia de formas de compartilhamento e transferéncia de ambos os tipos de
conhecimento — explicito e tacito.

De maneira geral, todas as iniciativas que auxiliam as acdes de compartilhamento de
conhecimento apresentadas no survey foram consideradas de média ou alta contribui¢cdo. O Grafico 1
sintetiza e permite a comparacdo, por iniciativa de auxilio ao compartilhamento e transferéncia de
conhecimento, entre o quantitativo (%) de respondentes que indicaram utilizar o recurso para
desempenho do planejamento de compras no Instituto e o quantitativo (%) de participantes que possuem
a percepcdo de que a ferramenta é indispensavel para o desenvolvimento das atribuicBes inerentes ao
planejamento, demonstrando que o emprego de cada iniciativa de auxilio a GC foi considerado mais
importante e com maior contribui¢do do que sua adogdo empirica atual.
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Gréfico 1- Percepcéo sobre o uso atual das iniciativas de auxilio ao compartilhnamento de conhecimento e da
imprescindibilidade de adoc&o das praticas para desenvolvimento do planejamento de compra no Instituto.

Narrativas/ Storytelling

Foruns e listas de discussdo/ Café do
conhecimento

Comunidades de praticas ou de conhecimento

Memdria organizacional/ repositérios de
conhecimento

Mentoring/ coaching

Espacgo colaborativo virtual
Brainstorming

Benchmarking (interno e externo)

Revisdo pds-acdo/ licdes aprendidas

Ferramentas de colaboragdo (portais, intranet e
extranet)
0,
Melhores praticas 78%

Educacgdo corporativa/ Universidade corporativa
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B Percepcdo acerca da imprescindibilidade e da alta confribuicdo e importdncia do
recurso para o desempenho do planejamento de compras publicas (%)

EPercepcdo sobre o uso de prdtica, técnica e/ ou ferramenta atualmente para
desempenho do planejamento de compras (%)

Fonte: elaborado pela autora (2022), com base nos dados da pesquisa.

Constata-se, pelos dados demonstrados no Gréfico 1, que nenhuma das técnicas, préticas e
ferramentas apresentadas no questionario é amplamente usada para desempenho atual das atribuic6es
inerentes ao planejamento de uma compra puablica no INPI, visto que nenhum dos recursos obteve
indicacdo de pelo menos metade dos respondentes, o que demonstraria uma utilizacdo mais expressiva
do recurso.

A maioria das iniciativas ndo obteve nem um ter¢co da percep¢do de utilizacdo pelos
participantes. Isso evidencia um escasso uso e uma auséncia de consolidacdo quanto ao emprego dessas
técnicas de compartilhamento de conhecimento para o desempenho de planejamento de compras na
autarquia. Ademais, 17% dos respondentes ndo identificam o uso de quaisquer iniciativas apresentadas
para o desenvolvimento do planejamento de compra no momento.

Analisando-se, ainda, o Grafico 1, verifica-se que somente as ferramentas educacdo ou
universidade corporativa, memoria organizacional ou repositorios de conhecimento, melhores praticas,
revisdo pos-acao e licdes aprendidas obtiveram mais de 50% de servidores participantes da pesquisa as
indicando como indispensaveis para o desenvolvimento do planejamento de uma compra.
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Proposta de intervencao:

Um conjunto de propostas de ac¢éo foi formulado para o caso empirico, com base no resultado
do survey, a fim de contribuir para a implementacao de iniciativas que auxiliam o compartilhamento e
a transferéncia de conhecimento inerentes aos artefatos de planejamento e indicar possiveis estratégias
para lidar com barreiras e elementos facilitadores sinalizados no estudo, além de propiciar o
desenvolvimento dos processos de conversdo do conhecimento do modelo SECI com a ado¢do das
iniciativas de auxilio a GC.

1° - Estabelecimento de uma estrutura de governanga de GC em compras publicas para o
desenvolvimento de projetos relacionados ao tema:

Considera-se importante o estabelecimento de uma estrutura de governanca de GC em compras
publicas para desenvolvimento de projetos relacionados ao tema (Quadro 3).

Quadro 3- Estabelecimento de uma estrutura de governanca de GC em compras publicas (5W2H).

What - O que sera realizado? Estabelecimento de uma estrutura de governanca de GC em compras
publicas responsavel por planejar, implementar, monitorar, avaliar e
coordenar projetos de GC relacionados ao tema.

Why - Por que serd realizado? Para o desenvolvimento de projetos de GC em compras publicas.

Who - Quem sera responsavel Coordenacdo Geral de Logistica e Infraestrutura.

pela realizacéo?
When - Quando seré realizado? Até 2024, preferencialmente no 1° semestre.

Where - Onde serd realizado? Sala de reunido fisica ou virtual.
How - Como sera realizado/ Serd realizada pelo menos uma reunido, a fim de analisar e estabelecer
conduzido? formalmente uma estrutura de governanga de GC em compras publicas,

que atuar4 como um ndcleo central permanente para coordenar todos 0s
projetos de GC relacionados a compras.
How much - Quanto custa para A acdo envolve recursos humanos e espago fisico ou virtual para as
realizacdo? reunides, ndo representando novos custos ao INPI.
Fonte: elaborado pela autora, com base na analise dos resultados e no aporte tedrico de Batista (2012); Davenport
e Prusak (2003) e Paula (2019).

2° - Adocdao de estratégias para minimizagao de possiveis barreiras e para incentivo de possiveis
elementos facilitadores & GC de compras publicas:

E apresentado adiante 0 Quadro 4 contemplando estratégias propostas com base na
literatura, que podem ser adotadas para minimizar os elementos inibidores e incentivar os
elementos facilitadores da GC de compras publicas, identificados na pesquisa.

Quadro 4- Estratégias para minimizar barreiras e incentivar elementos facilitadores a GC relacionados a compras
Ublicas (5W2H).
What - O que sera Adocao de estratégias para minimizacgao de possiveis barreiras identificadas a GC e para

realizado? incentivo de possiveis elementos facilitadores a GC de compras publicas.
Why - Por que serd | Para que haja sucesso na implementacdo de iniciativas de auxilio & GC e ao
realizado? compartilhamento de conhecimento na etapa de planejamento de compras do Instituto, é

importante reduzir obstaculos e incentivar fatores facilitadores.
Who - Quem sera Estrutura de governanca de GC em compras publicas, com apoio de outras unidades
responsavel pela quando necessario.

realizacdo?
When - Quando Inicio: até 90 dias apds a acdo 1, com realizacdo continua de estratégias para minimizar
sera realizado? barreiras e incentivar elementos facilitadores.

Where - Onde sera | Em ambientes fisicos e virtuais do INPI (como sala de reunides, videoconferéncias,
realizado? portais, etc.).
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How - Como sera
realizado/
conduzido?

Algumas estratégias podem ser empregadas para minimizar elementos inibidores e
incentivar elementos facilitadores & GC de compras no INPI e na rotina de trabalho dos
servidores atuantes em planejamento de compras:

a) Divulgacdo e esclarecimento quanto aos objetivos, propdsitos e beneficios advindos
da implementacdo de iniciativas de GC na etapa de planejamento do processo de compras
(minimizagdo de retrabalhos e gargalos, por exemplo), propiciando maior clareza sobre
a importancia das agoes.

Além disso, considera-se relevante que haja maior compreensdo do processo de

compras do INPI por todos os clientes do processo e de sua importancia como apoio para
o desenvolvimento das atividades de GC auxiliadoras do planejamento de uma compra,
sendo, por isso, fundamental a divulgacédo e disponibilizacdo do mapeamento realizado
em 2021 para todos os servidores, visto que uma possivel falta de compreenséo do
processo pelos clientes internos e externos pode ser uma variavel dificultadora do
processo de compartilhamento de conhecimento.
b) Participacdo e suporte da alta gestdo e da lideranga para implementac&o das iniciativas
de compartilhamento de conhecimento na etapa de planejamento de compras publicas,
atuando como modelos, quando participantes do processo, e demonstrando
comprometimento visivel com as iniciativas.

O apoio do Instituto com a criagdo de um contexto promotor apoiado por gestores
para facilitacdo das agdes de GC e com disponibilizagdo de estrutura propicia — tempo e
espago — para que seja possivel o compartilhnamento e transferéncia de conhecimento
referente aos aspectos administrativos do planejamento de uma compra demonstra uma
compreensdo organizacional quanto ao potencial oriundo de experiéncias e
conhecimentos tacitos individuais, estimulando e encorajando a comunicagdo entre 0s
servidores e a globalizagdo do conhecimento.

Ademais, o estabelecimento formal da estrutura de governanca de GC em compras
publicas, exposto na acdo 1, e a divulgacao de orientacdo para adocdo das iniciativas de
auxilio a GC na etapa de planejamento de uma compra, explicitadas na agdo 3,
demonstram formas de apoio organizacional para a realizagcdo do compartilhamento do
conhecimento e para a GC de compras.

Um aspecto pontuado na pesquisa e que pode representar uma barreira envolvendo
motivacdo é a interferéncia da alta administracdo no planejamento de compras do
Instituto, com alteracdo de demandas sem uma real motivacdo. Diante do relatado,
sugere-se que haja divulgagdo e esclarecimento quanto aos objetivos, propdsitos e
beneficios advindos de cada alteragdo de planejamento de compra proposta, a fim de ndo
impactar na motivacdo dos executores do processo e seguir uma politica voltada para
disseminagdo de conhecimento na autarquia.
c¢) Promogdo de confianga com incentivo a constante interacdo social entre servidores e
a adocdo de sistemas de trabalho que encorajam criagdo, compartilhnamento e aplicacdo
do conhecimento (construgdo de uma cultura voltada para o conhecimento).

Eventos internos ofertados pelas unidades organizacionais para participacao de todos
0s interessados na organizacao, treinamento on the job e o estimulo ao trabalho em
equipe, por exemplo, sdo iniciativas que podem propiciar maior interagdo entre 0s
servidores e permitir a socializacdo do conhecimento. Com o crescimento do
teletrabalho e home office, essa interacdo social pode acontecer pelos meios digitais para
interacdo e, consequentemente, propiciar compartilhamento de conhecimento, como
videoconferéncias e chats, ndo sendo uma realidade somente do formato presencial.

d) Adequado tratamento de eventuais erros, transformando-os em insumos para o
aprendizado organizacional e demonstrando certa tolerancia ao erro, sem trata-los como
falhas.

Para o estabelecimento do elemento confianca e de uma cultura de apoio, é
importante uma relacdo colaborativa e auxiliadora dos 6rgdos assessores e de controle
do Instituto (auditoria e procuradoria) com os participantes da etapa de planejamento do
processo de compras, a fim de que eventuais erros sirvam como aprendizado para ndo
repeticdo e sejam registrados para alimentacdo da espiral do conhecimento
organizacional, ndo acarretando, assim, em desmotivacdo dos servidores e outras
barreiras culturais na autarquia.

Sugere-se, ainda, verificar a possibilidade de a Auditoria da organizacdo ministrar
e/ou participar de treinamento e/ou evento onde seja possivel o destaque da percepgédo
da area quanto aos pontos de atencdo em um planejamento de compra publica, visto que




Gestao do conhecimento no planejamento das compras publicas do
Instituto Nacional da Propriedade Industrial

a importancia de uma maior participacdo da Auditoria de forma prévia e colaborativa
quanto aos artefatos de planejamento foi destacada na pesquisa.

e) E importante que a instituicio reconheca e propicie oportunidades para os servidores
que, de fato, contribuem com ideias, experiéncias e compartilham seus conhecimentos
para execucdo do planejamento de compras no Instituto, podendo ser retratado tal
reconhecimento na avaliagdo de desempenho também. Cabe ao prdprio Instituto
identificar e estabelecer os tipos de reconhecimento e recompensa mais adequados a seus
principios, sendo alguns mecanismos praticos exemplificativos possiveis de
reconhecimento no servico publico e que podem ser adotados o feedback positivo,
delegacéo de autoridade, participacdo em viagens, conferéncias e treinamentos, elogios,
etc.

f) Incentivo a uma cultura de livre acesso de servidores uns aos outros,
independentemente do setor em que estejam ou da hierarquia, permitindo o
aprimoramento do networking existente e a socializagdo do conhecimento, etapa de
grande importéncia para inicio da espiral do conhecimento — método SECI, e o
estreitamento de vinculos e estabelecimento de confianca.

g) Desenvolvimento de agdes que contribuam para lidar com questdes motivacionais dos
servidores e de mudanca cultural na organizagdo, como palestras, workshops, eventos
internos das unidades organizacionais (exemplo: semana do conhecimento — como
elaborar os artefatos de planejamento?), etc., sendo importante a participacéo do setor de
gestdo de pessoas para auxiliar no desenvolvimento de a¢Ges que contribuam para lidar
com questdes envolvendo motivacgio na organizagéo.

h) Incentivo a constante busca por conhecimento de compras publicas através da
capacitacdo e treinamento, além de encorajamento de registro explicito desse
conhecimento em materiais que possam ser compartilhados com os demais membros da
organizagao.

A auséncia de conhecimento em compras publicas por algumas unidades e a falta
de quadro de pessoal tecnicamente capaz em outras areas, que, apesar de possuirem
experiéncia em compras, produzem artefatos de baixa qualidade foram aspectos
levantados durante a pesquisa e que tém relacdo direta com a educacéo corporativa e 0
estabelecimento de uma politica de educacdo continuada adequada.

Diante disso, uma possivel estratégia é prever a participagdo em capacitacdo
relacionada as atividades de planejamento de compra como meta anual individual a ser
cumprida para os servidores que atuam em artefatos de planejamento na avaliacdo de
desempenho, por exemplo, estimulando, assim, a constante busca, ampliagéo,
atualizacdo e internalizacdo de conhecimento.

A chefia imediata também possui um papel importante ao incentivar e explicar as
implicagdes e o0s beneficios oriundos da realizacdo de registro explicito e
compartilhamento do conhecimento adquirido pelos servidores em capacitagdes de
planejamento de compra, devendo haver referéncia e reconhecimento quando o servidor
contribuir com esse registro e compartilhamento de conhecimento.

i) Treinamento e/ou disponibilizacdo de guias para utilizacdo de ferramentas
tecnoldgicas e sistemas disponibilizadas ou que venham a ser disponibilizadas pelo
Instituto e para uso de sistemas necessarios em um planejamento de compra previstos em
legislacdo, como ferramentas de comunicacdo, SEl, sistemas colaborativos, compras.gov
(antigo Siasgnet), etc., a fim de que seja possivel uma facil navegagdo para encontro de
conhecimento e conteido organizacional.

j) Incentivo ao uso de ferramentas disponiveis para comunicacdo, de modo a facilitar e
propiciar a constante interacdo social.

How much - As estratégias para esta acdo envolvem recursos humanos e tecnoldgicos ja existentes e
Quanto custa para espacos fisicos ou virtuais, ndo representando novos custos organizacionais. Entretanto,
realizacao? pode envolver contratacdo de eventos/ palestras ou de tecnologia para tratar e minimizar

algumas barreiras e incentivar interacfes sociais.

Fonte: elaborado pela autora, com base na analise dos resultados da pesquisa e no aporte teérico de Bezerra, Lima,
Maciel e Silva (2018); Bukowitz e Williams (2002); Daniel (2017); Davenport e Prusak (2003); Fernandes,
Mendieta, Silva e Leite (2015); Fischer e Doring (2022); Helou (2015); Horta (2017); Maronato (2018); Paula
(2019); Pepulim (2016); Roséario (2013); Takeuchi e Nonaka (2008).

3° - Implementacéo formal e/ ou aperfeigoamento das iniciativas formais ja empregadas para
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auxilio ao compartilhamento de conhecimento relacionado ao planejamento no processo de
compras publicas do INPI:

A teoria da espiral do conhecimento e 0 método SECI dos autores Takeuchi e Nonaka (2008)
foram utilizados para a elaboracdo da proposta. O método SECI — socializagdo, externalizag&o,
combinacdo e internalizacdo - permite compreender formas de conversdo do conhecimento - explicito e
tacito -, com a finalidade de amplia-lo de nivel individual até organizacional e resultar na espiral do
conhecimento, sendo que a ado¢do de iniciativas adequadas atua como suporte e facilitador para o
acontecimento da espiral.

Considerando a proposta de aplicabilidade da espiral do conhecimento para a melhoria do
compartilhamento do conhecimento relacionado aos aspectos administrativos do artefato principal de
planejamento — Termo de Referéncia ou Projeto Basico -, as iniciativas auxiliadoras de GC foram
associadas aos respectivos processos do modelo SECI, bem como ao nivel relacionado de conversao, de
forma a compreender os conhecimentos facilitados pelo uso de tais recursos e que entidades estdo
envolvidas (Figura 1).
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Figura 1- Associagéo das inciativas de auxilio ao compartilhamento de conhecimento com 0 modelo SECI e discriminagdo das entidades envolvidas.

Praticas de comparfilhamento de conhecimento:

- Revisio Pos-acio
- Educacio ou universidade corporativa

- Benichmarking (mterno e externo)
- Braimstorming

- Mentoring/ coaching

- Espaco colaborafivo virtual

- Foruns (presenciais e virfuais)/
Cafe do conhecimento

- Narrativas/ storytelling

- Conmmidades de prtica ou

de conhecimento

Praticas de compartilhamento

- Melhores praricas

- Licdes aprendidas

- Memoria organizacional/
repositorio de conhecimento
- Educacio ou universidade
corporativa

- Ferramentas de colaboragio
(portal, intranet, extranet)

- Mentoring/ coaching

- De individuo para individuo,

- Objetiva compartilhar
conhacimento tdcifo e proveniente
de experiéncia dirveta, podendo
emergir conhecimento inexplorade.

- De individuo para grupo;

- Objetiva estruturar conhecimento
explicito para ser compartilhado, por
meio da conversdo e articulagdo de
confiecimento facito.

Priticas de compartithamento
de conhecimento:

- Melhores praticas

- Revisio pos-acio

- Licoes aprendidas

- Educaciio ou universidade corporativa

- Brainstorming

- Espago colaborativo virfual

- Ferramentas de colaboracio (portal,

infranet, extraner)

- Mentoring

- Comumidades de pratica ou de
conhecimento

- De arganizagdo para individuo;

- Objetiva interiorizar conhecimenio
por meio do aprender fazendo,
aprimoraro kiow-how técnico e
aplicar conhecimento explicito,
roduzindo facito.

- De grupo para organizagdo,

- Objetiva consolidar, combinar
classificar, sistematizar ¢ aplicar
conhecimento explicito.

Explicito

Praticas de comparfilhamento

- Melhores prafticas

- Licoes aprendidas

- Ferramentas de colaboragio
(portal, mfraner, extraner)

Fonte: elaborado pela autora (2022), com base nos dados coletados e em Martins (2021), Paula (2019) e Takeuchi e Nonaka (2008).
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A adoc&o das préticas e ferramentas de GC listadas na Figura 1 visa facilitar o completo ciclo
do modelo SECI, pois perpassa todos 0s processos de conversdao do conhecimento, permitindo que este
seja criado, aprimorado, compartilhado e internalizado em niveis individual, coletivo e organizacional.

Apesar de existir uma gama de iniciativas e praticas de GC, a adogdo de um conjunto de praticas
gue sejam suficientes para atender ao compartilhamento de conhecimento necessario tem sido uma boa
metodologia (MARONATO, 2018). Diante disso, para melhoria do compartilhamento de conhecimento
quanto aos aspectos administrativos necessarios em artefatos de planejamento, apresenta-se a proposta
de acdo disposta no Quadro 5, a qual consiste na implementacdo formal e/ ou aperfeicoamento das
iniciativas formais ja empregadas, listadas como indispensaveis para mais de 50% dos participantes,
bem como sugestdes de aplicabilidade empirica dessas iniciativas.

Quadro 5- Implementacdo e/ ou aperfeicoamento das iniciativas j& empregadas para compartilhnamento de
conhecimento de aspectos administrativos de artefatos de planejamento.

What - O que sera
realizado?

Implementacdo formalizada e/ ou aperfeicoamento das iniciativas formais ja empregadas
consideradas indispenséveis por mais de 50% dos participantes da pesquisa para auxilio
ao compartilhamento de conhecimento dos aspectos administrativos inerentes ao
planejamento de uma compra publica:

- Melhores préticas; - Revisdo pés-acdo/ licGes aprendidas; - Memdria organizacional/
repositério de conhecimento; - Educacdo ou universidade corporativa.

Why - Por que seré
realizado?

- Para reduzir retrabalhos/ esfor¢os duplicados e gargalos envolvendo as unidades
DIPRA/ COLIC e equipes de planejamento.

- Para ndo incorrer em eventual perda de conhecimento.

- Para amplificar conhecimentos que sem encontram a nivel individual para nivel coletivo
e organizacional.

- Para propiciar e facilitar a espiral do conhecimento e as quatro etapas do processo —
socializagdo, externalizacdo, combinacéo e internalizacdo (método SECI), proposta pelos
autores Takeuchi e Nonaka (2008), possibilitando a eliminacdo de lacunas de
conhecimento no Instituto.

Who - Quem sera
responsavel pela
realizagdo?

Estrutura de governanga de GC em compras pUblicas em conjunto com:

- Areas de planejamento com servidores que atuam como integrantes administrativos de
equipes de planejamento,

- COLIC e suas areas subordinadas,

- Setor de gestdo de pessoas, com a finalidade de que haja delineamento adequado de
iniciativas de educacg&o corporativa;

- Area de tecnologia da informagéo, para auxilio no desenvolvimento, implementacao e/
ou aperfeicoamento de ferramentas tecnoldgica.

- Pregoeiros e agentes de contratacéo.

When - Quando sera
realizado?

Inicio até 90 dias ap0s a acdo 1. Realizagdo continua, conforme descrito abaixo.

Where - Onde sera
realizado?

Em ambientes fisicos e virtuais do INPI (como sala de reunides, videoconferéncias,
portais, etc.).

How - Como sera
realizado/ conduzido?

As iniciativas para implementacao e/ou aperfeicoamento estdo apresentadas adiante e
demandam ser instituidas formalmente para melhoria da etapa de planejamento do
processo de compras e do compartilhamento de conhecimento:

a) Revisdo pés-acgdo e licdes aprendidas:

A revisdo pos-acdo é uma técnica que facilita o processo de socializacdo do método

SECI por meio do compartilhamento de experiéncias e conhecimentos entre individuos,
ocasionando a geragdo de novos conhecimentos tacitos e tem como caracteristica 0 pouco
uso de recursos de TIC. Essa pratica propicia a maximizagdo do aprendizado, pois é uma
oportunidade de debate sincero e informal entre lideres e membros da equipe de um
projeto sobre o projeto em si, identificando o que aconteceu, por que aconteceu, pontos
fortes a serem mantidos e pontos fracos a serem superados, permitindo a avaliacdo e
captacdo de licbes aprendidas.
As ligdes aprendidas consistem em relatos de experiéncias do acontecido, do esperado, da
analise das causas das diferengas entre o acontecido e o esperado e da aprendizagem
durante o processo, propiciando externalizacdo, combinacdo de conhecimento e, depois
de elaboradas, permite a internalizacdo do conhecimento.

No caso empirico estudado, a revisdo pés-acdo e as licGes aprendidas podem ser
implementadas para compartilhamento de conhecimento de aspectos administrativos de
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maneira formal pelo INPI, e podem ser aplicadas apés a finalizacdo de cada processo de
compra de publica, a fim de:

- Debater sugestGes e recomendacdes apresentadas pela COLIC e suas unidades
subordinadas (DIPRA e DICAD) durante a fase inicial de planejamento, a fim de que
sejam registradas as de relevancia para contrata¢des similares;

- Discutir as recomendagBes provenientes do parecer da Procuradoria Federal
Especializada (PFE) do Instituto acerca do planejamento da compra para registro das
recomendagdes atendidas e que tém relevancia para compras similares no futuro, bem
como registro das justificativas para as recomendacdes ndo atendidas, a fim de auxiliar
novos préximos planejamentos;

- Debater os esclarecimentos, impugnagdes e recursos que tratam do planejamento da
compra, apresentados durante a licitagdo pelos licitantes, bem como as respostas
apresentadas e avaliar e registrar as questdes relevantes e Gteis para auxilio em compras
semelhantes posteriormente;

- De maneira geral, debater os pontos fortes e pontos de melhoria identificados e que
devem ser relatados como licBes aprendidas para serem observados e aplicados em
compras similares e para evitar problemas futuros de mesma origem, respectivamente;

- Discutir e relatar se houve éxito ou ndo da contratacéo, se 0 que aconteceu estava dentro
do esperado e a aprendizagem relacionada a contratagdo, a fim de subsidiar contrataces
similares futuras;

Os registros externalizados do exposto anteriormente podem ser realizados pelos
integrantes administrativos dos processos e, posteriormente, encaminhados a estrutura de
governanca de GC em compras publicas para categorizagdo, classificacdo e alimentacdo
em repositério de conhecimento organizacional de compras.

As licBes aprendidas de matérias administrativas para planejamento de compra publica
incorporadas ao repositorio demandam revisdo periddica (podendo ser anual) para
descarte daquelas ndo mais compativeis e/ ou superadas.

b) Melhores préticas:

A iniciativa de melhores praticas consiste na difusdo de um procedimento validado, seja
por manuais, diretrizes ou banco de dados, para realizar uma tarefa ou solucionar um
problema, sendo uma acdo que pode ser desenvolvida para a externalizagdo de
conhecimento tacito e, ndo sendo necessariamente a Gnica préatica possivel ou, ainda, uma
ferramenta que ndo demande ajustes dependendo do contexto. O formato da iniciativa de
melhores préticas é considerado bem similar ao das li¢des aprendidas, as quais destacam
0 aprendizado trazido da analise de eventos ocorridos, experiéncias e solugdes ja
empregadas, abarcando reflexdes sobre agdes pretéritas e recomendagdes concretas para
melhoria em a¢es futuras.

No caso estudado, para minimizar a necessidade de ajustes de questfes administrativas
em TR/PB, a iniciativa de melhores praticas pode ser implementada para
compartilhamento de conhecimento de aspectos administrativos de maneira formal pelo
INPI, e pode ser realizada pela COLIC em conjunto com suas unidades subordinadas, de
forma a:

- Consolidar uma diretriz e/ ou um manual e/ ou um procedimento para o desenvolvimento
das matérias administrativas nos artefatos, descrevendo o historico de assuntos
administrativos recorrentes sinalizados para ajustes nos artefatos e detalhando pontos de
atengdo, além de indicar onde os integrantes administrativos podem buscar e consultar as
informagdes e 0s conhecimentos necessarios, como modelos obrigatérios, normas,
jurisprudéncias, etc.

- Revisar anualmente a diretriz e/ ou manual e/ ou procedimento de melhores praticas de
matérias administrativas para planejamento de compra publica, para atualizacdo e para
acréscimo de qualquer nova matéria pertinente.

- Alimentar o repositorio de conhecimento organizacional com as melhores préaticas
validadas, encaminhando a estrutura de governanca de GC para categorizacao,
classificacéo e alimentacdo em repositdrio de conhecimento organizacional de compras.

O estabelecimento de melhores praticas, conforme sugerido, além de externalizar de
forma consolidada diretrizes/ procedimentos para minimizar ajustes em questdes
administrativas de artefatos de planejamento, possibilita a combinacéo do conhecimento
com as licbes aprendidas computadas ao fim de cada processo de compra, de modo a
complementar, ampliar e atualizar o conhecimento. Além disso, 0 acesso, leitura e
utilizagdo das melhores préticas propicia a etapa de internalizacdo do Modelo SECI.
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¢) Memdria organizacional/ repositorios de conhecimento:

Considera-se relevante o estabelecimento de um repositério de compras a nivel
organizacional pela instituicdo, sendo uma ferramenta utilizada para disponibiliza¢do do
conhecimento explicito e que objetiva preservar, gerir e disseminar a producdo
organizacional inerente ao assunto. A instituicdo de uma memoria ou repositorio
organizacional de compras permite o acontecimento da etapa de internalizacdo do
conhecimento do método SECI, sendo a sua construgdo derivada de esforgo coletivo de
socializag8o, externalizacdo e combinagéo de conhecimentos.

No caso estudado, o estabelecimento de um repositorio centralizado contendo
informacdes e conhecimentos de compras publicas pode:

- Contemplar diversos assuntos e contetdos devidamente categorizados;

- Reunir e disponibilizar conhecimentos explicitos e informag6es de cunho administrativo
relevantes para o planejamento de compras, como melhores praticas, licdes aprendidas,
procedimentos, observancia de modelos, entendimentos jurisprudenciais relevantes,
recomendac¢des dos drgaos de controle (interno e externo), trilhas de aprendizagem do
tema, legislacBes vigentes, informagbes orcamentarias, entre outros, provenientes da
externalizacdo e da combinacdo de conhecimentos, etapas do método SECI;

- Auxiliar em aprendizagem, sendo um caminho para pesquisa, obtencéo de conhecimento
existente e facilitador da disseminacdo de conhecimentos passiveis de aproveitamento em
outros contextos, promovendo a internaliza¢do do conhecimento, etapa do modelo SECI;
- Ampliar o estogque de conhecimento, que, muitas vezes, fica limitado e restrito a setores
especificos, como a COLIC, e ao tempo de disponibilidade do portador do conhecimento.

O portal do Instituto (ou a intranet) pode ser uma op¢éo para a implementacdo de um
repositorio de conhecimento organizacional de compras, pois é considerado como a
principal fonte de comunicacdo organizacional e de apoio & transferéncia do
conhecimento e ao compartilhamento de informag8o, ao propiciar acesso a todas as
informagdes e as aplicagBes relevantes a todos os servidores, e também pode atuar como
plataforma que possibilite a implementagdo de outras iniciativas de auxilio & GC, como
comunidades de prética, redes de conhecimento e espacos colaborativos virtuais.

Entretanto, a eventual ado¢do de um repositério organizacional de compras demanda:
- O estabelecimento de regras ou guias sobre o uso, a fim de que as pessoas saibam como
manté-los alimentados e atualizados, sendo que o estabelecimento dessas regras pode ser
realizado pela estrutura de governanca em GC, com apoio das areas participantes de
planejamento de compra e da COLIC e unidades subordinadas;

- Orientac8o e treinamento dos servidores para que saibam como os conhecimentos séo
categorizados e classificados antes de serem disponibilizados pela estrutura de
governanca de GC, a fim de facilitar a identificagdo e o acesso aos conhecimentos
registrados e armazenados.

d) Educacéo ou universidade corporativa/ Educagéo continuada:

Com base nos dados obtidos na pesquisa, pode ser necessario aperfeicoar, ampliar e/
ou rever as agdes de capacitacao e a politica de educacdo continuada para os participantes
do planejamento do processo de compras na qualidade de integrantes administrativos e
servidores da COLIC e da DIPRA, a fim de que sejam adotadas praticas mais eficientes,
pois, em que pese a maioria dos servidores participantes da pesquisa ter indicado
participacdo nos eventos disponibilizados pelo setor de Recursos Humanos, mais da
metade ndo relacionou a adocdo de educacdo corporativa/ continuada como uma
ferramenta de auxilio no desempenho atual das atribui¢oes de planejamento de compras
publicas no INPI.

Considerando que a ferramenta de educagdo ou universidade corporativa/ educacdo
continuada foi listada como indispensavel e de alta contribui¢do para o desempenho das
atribuicBes dessa etapa do processo de compras por mais de 50% dos servidores
participantes da pesquisa, a dindmica de educagdo continuada no que tange a cursos e
eventos voltados ao planejamento e aos artefatos de compras publicas pode ser
complementada e/ ou revista em conjunto com os participantes da pesquisa, sendo uma
possibilidade contratagdo de cursos personalizados as necessidades dos participantes
guanto ao tema.

A realizagdo combinada de treinamentos na tematica de planejamento de
contrata¢des e elaboracdo de artefatos de planejamento de uma compra com empresas de
notoria especializacdo e de eventos internos de capacitagcdo fornecidos pelos prdprios
servidores do Instituto pode ser importante, pois capta varios angulos do assunto e permite
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gue os préprios servidores que atuam com planejamento de compras passem sua Vvisao,
experiéncia e contribuicdo para os demais.

Também é considerada importante que haja participacdo dos servidores em eventos
ministrados pelos 6rgdos de controle (interno e externo), a fim de capturar a percepgao
sobre matérias administrativas mais delicadas. Pode-se verificar a possibilidade de
realizar parcerias com esses Orgdos para que haja uma atualizacdo constante de
conhecimentos inerentes ao tema no Instituto.

A educacdo corporativa tem como foco principal o processo de internalizacdo do
conhecimento pelo individuo, apesar de contribuir também para a etapa de socializagédo
do conhecimento ao permitir integracdo dos servidores nos treinamentos, em grupos de
estudo de casos e dindmicas, além de debates em eventos, e para a etapa de externalizacéo,
guando transmitem conhecimento explicito em materiais fisicos e virtuais, e permitem
que os profissionais registrem sua compreensdo sobre os assuntos abordados.

Por meio da internalizacdo do conhecimento é que séo delineados servidores mais
experientes, com know-how aprimorado no que trabalham e que, posteriormente, através
da socializacdo, disseminam esse conhecimento com outros servidores, propiciando a
continuidade da espiral do conhecimento.

How much - Quanto A implementacdo das iniciativas de revisao p6s-acao, licdes aprendidas, melhores préaticas
custa para realizacdo? | e repositério de conhecimento organizacional envolve recursos humanos e tecnolégicos,
além de espacos fisicos e virtuais ja existentes, ndo representando, inicialmente, novos
custos.

Caso necessario, podera envolver contratacdo de recursos para implantagdo da memoria
organizacional.

Demandard realocacdo de recursos humanos dentro do Instituto para viabilizar a
implementacdo dessa proposta, pois existem poucos servidores na COLIC, ndo sendo
factivel sua implementacéo plena antes de realocacdo de pessoal.

Quanto a iniciativa educagdo corporativa / educacdo continuada, quando néo realizada
internamente por servidores do Instituto, envolvera custos financeiros para contratacéo de
eventos, treinamentos e capacitacdes.

Fonte: elaborado pela autora (2022), com base na andlise dos resultados e no aporte tedrico de Batista (2012);
Daniel (2017); Davenport e Prusak (2003); Fischer e Doring (2022); Horta (2017); Kruesi, Burstein e Tanner
(2020); Levallet e Chan (2019); Machado, Secinaro, Calandra e Lanzalonga (2021); Maronato (2018); Paula
(2019); Takeuchi e Nonaka (2008).

Recomenda-se documentar e divulgar constante e progressivamente 0s avancos e resultados
obtidos com as iniciativas em andamento, a fim de que os servidores tenham ciéncia das vantagens que
estdo sendo obtidas com a implementagdo dessas acOes e se sintam estimulados e interessados na
participacéo de atividades programadas para ampliar a implementagéo da GC.

As propostas foram avaliadas pelo coordenador de aquisicdes, licitagdes e contratos e foram
consideradas validas para mitigacdo ou solucdo do problema exposto. Entretanto, as iniciativas que
possam ser conduzidas pela area de compras em niveis inferiores da hierarquia tém maiores chances de
adoc¢do imediata, como "revisao pds-acdo e licbes aprendidas” e "melhores préaticas”, pois podem ser
implementadas no ambito da DIPRA/COLIC em conjunto com cada area requisitante, diferindo das
acOes que envolvem a Alta Administracdo ou outras areas ndo afetadas pelo processo de compras, mas
determinantes para o sucesso da GC - setor de gestdo de pessoas, por exemplo -, cenério cujas variaveis
fogem da algada da Coordenacéo.

Acredita-se que a adocdo das propostas de agéo listadas para aprimoramento da etapa inicial de
planejamento de compras no INPI pode contribuir para a reducdo de retrabalhos provenientes das
analises de artefatos de planejamento pela area de compras e superacdo de gargalos existentes na
Divisdo, propiciando melhoria do processo de compras do INPI, além de ampliar o conhecimento de
matéria administrativa referente a compras publicas na autarquia.
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Responsavels pela proposta de intervencgao e data:

Thais Xavier de Paiva Ferreira: possui especializacéo lato sensu em Andlise Fiscal pela Faculdade da
Academia Brasileira de Educacdo e Cultura - FABEC (2012). Graduada em Administracdo pela
Universidade Estéacio de S& (2009). Atua como analista de planejamento, gestdo e infraestrutura em
propriedade industrial do Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI) e como chefe da Diviséo
de Processos de Aquisicdo (DIPRA).

Contatos: thaisxpf@id.uff.br / thais.ferreira@inpi.gov.br

Dr. Ricardo Thielmann: Doutor em Politicas Publicas, Estratégias e Desenvolvimento, pelo Instituto de
Economia da Universidade Federal do Rio de Janeiro. Mestre em Engenharia de Producéo pela COPPE
da Universidade Federal do Rio de Janeiro. Graduado em Administracdo de Empresas pela Universidade
Federal de Juiz de Fora. E Professor do curso de Administragdo do Instituto de Ciéncias Humanas e
Sociais de Volta Redonda, da Universidade Federal Fluminense. Tem experiéncia na area de
Administracdo e Engenharia de Producdo, com énfase em Avaliacdo de Projetos, atuando
principalmente nos seguintes temas: incubadoras de empresas de base tecnol6gica, empresas de base
tecnolodgica, pequenas e micro empresas, exceléncia empresarial e inovagdo tecnoldgica e politicas
publicas e ciéncia, tecnologia e inovacao. Tem larga experiéncia na implementacéo de sistema de gestdo
baseados na NBR ISO 9001 e nos modelos de gestdo pela exceléncia. Atua também na area de
mapeamento e melhoria de processos empresariais.

Contato: rthielmann@id.uff.br

Rio de Janeiro, 20 de marc¢o de 2023.
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