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INTRODUGAO

As mudangas tecnologicas tém um
papel preponderante no desenvolvi-
mento sdcio-econdmico de um
pais. Tanto nos paises desenvolvi-
dos como nos em desenvolvimen-
to, o ritmo de crescimento depen-
de da capacidade existente de in-
troduzir inovagGes tecnoldgicas
adequadas. InovagGes tecnoldgicas
tém um impacto no melhor apro-
veitamento das matérias-primas dis-
poniveis e na transformagdo mais
eficiente dos recursos, adotando
processos adequados para produtos

necessdrios, de boa qualidade e a
custo menor. A inovagdo tecnold-
gica tem seu alcance sobre todo o
ciclo produtivo e sobre as fungdes
gerenciais, desde a obten¢do da

matéria-prima até o acompanha-
mento apos a venda resultando nu-
ma elevacdo do grau de eficiéncia
e eficicia das organizagOes produti-
vas e tendo, geralmente, implica-
¢Oes positivas sobre o estado da
economia como um todo.

Inovagdo tecnologica ndo é sindni-
mo de automag¢do ou de redugdo
do fator mao-de-obra do processo

" {*) Um segundo artigo deste autor complementando o assunto serd publicado no préximo nimero.

Este trabalho foi elaborado com o apoio da Financiadora de Estudos e Projetos {FINEP) e realiza-
do como parte das atividades do Programa de Administragio em Ciéncia e Tecnologia (PACTo) do
Instituto de Administragdo da Faculdade de Economia e Administracdo da Universidade de Sdo

Paulo (IA/FEA/USP).
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produtivo. Mesmo nos paises in-
dustrializados hoje, uma considera-
vel parte dos laboratérios de P&D
esta paralisando alguns dos seus
projetos cujo objetivo é a redu¢do
da utilizagdo da méao-de-obra, de-
senvolvendo novos produtos que
possam absorver parte da for¢a de-
sempregada. Isto ndo quer dizer
que os objetivos de pesquisa e de-
senvolvimento estdo convergindo
com os objetivos dos paises em de-
senvolvimento. Os projetos de
P&D sdo geralmente de produtos
orientados para um nivel de renda
elevada e buscam a independéncia
das matérias-primas provenientes
do exterior. Isto reforga a afirma-
¢do anterior que, se de um lado te-
mos muito que aprender pelo que
estd sendo feito no exterior, do
outro, um intenso esforgo local de-
ve ser realizado para o encontro de
solug¢Bes proprias ao nosso ambien-
te. O grau de importancia deste es-
for¢co local podera variar de setor
para setor industrial, mas, sem di-
vida, ele existe no setor produtivo
como um todo.

Fazer um pais deslanchar tecnolo-
gicamente, resulta das inumeras
condicionantes, que vdo desde os
valores humanos da populagdo, sua
cultura, suas origens etc. Apesar
desta dificuldade, é possivel ob-
servar que oOs paises que tiveram
éxito neste processo (entre eles a

32

Alemanha, o Jap3o e os Estados
Unidos) tém em comum os seguin-
tes elementos:

— um sistema adequado de forma-
¢do de recursos humanos, em
especial de engenheiros e admi-
nistradores;

— um sistema adequado de forma
¢do de mdo-de-obra qualificad
orientada para as necessidade
do setor produtivo;

— um sistema adequado de absor
¢do e adaptacdo dos conheci:
mentos existentes em regides
mais desenvolvidas;

— consideraveis investimentos em
Ciéncia e Tecnologia no setor
publico e privado.

PESQUISA
E DESENVOLVIMENTO EM
OUTROS PAISES E NO
BRASIL

Entre os paises industrializados que
registraram éxito tecnoldgico, os
investimentos em P& D (pesquisa e
desenvolvimento) corresponderam,
em 1975, a uma percentagem
aproximada de 2% de PNB. Deste
valor, que sem duvida é considera-
vel, mais de 60% destinaram-se a
atividades executadas por empresas,
e 40% a atividades executadas por
instituicGes de pesquisa, entidades
de ensino superior e outras organi-



zagOes, governamentais ou ndo.
Apesar de executarem o correspon-
dente a 60% ou mais do esfor¢o de
P& D, as empresas ndo utilizam,
necessariamente, recursos proprios
para sustentar tal esforgo.

A guisa de exemplo, cabe destacar o
caso do Japdo que gasta em P&D
1,7% do seu PNB, o que correspon-
deu a, aproximadamente, 8700
milhGes de dodlares, em 1975. Deste
valor, 64% sdo gastos pelas indis-
trias que executam a mesma pro-
por¢do de atividades de P&D. Esta é
uma situagdo semelhante a4 da Suica
e Holanda. Nestes trés casos, as
empresas investem consideravel-
mente em P&D e ndo contam com
recursos governamentais.

Nos Estados Unidos, Franca e
Alemanha, ocorre o inverso no que
respeita ao apoio governamental. As
empresas empreendem grande esfor-
¢o de P&D, mas boa parte dos
recursos provém de fontes governa-
mentais. Nesses trés paises, o
governo atua, ndo somente como
executor de P&D, mas, também,
como financiador e comprador de
servicos e, nesse caso participa com
mais de 20% dos dispéndios das
empresas.

Em todos os seis paises
mencionados, observa-se a consi-
deravel proporgdo de P&D execu-
tada por empresas, o que resulta em
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maior orienta¢do para as necessida-
des do setor produtivo. Estas sdo
estatisticas globais e os valores
podem variar, portanto, de setor
para setor, mas é indubitavel a
participacdo efetiva das empresas
no processo de desenvolvimento
tecnoldgico, com ou sem o apoio
do governo.

Nos paises em desenvolvimento
como o Brasil, as instituices de
pesquisa e universidades concen-
tram a quase totalidade de ativida-
des de P&D realizadas, que, aliés, ja
sdo reduzidas. No geral, as empresas
multinacionais dependem da tecno-
logia adotada nas suas sedes no
exterior e as empresas nacionais
procuram diminuir seu risco, com-
prando a tecnologia de produtos e
processos ja testados no exterior.

Apesar desta situagdo ter perdurado
por um longo periodo de tempo, a
partir da década de 70 existem
indicios de uma mudanga neste
quadro. De um lado, alguns empre-
sarios, tanto do setor piblico como
privado, tomaram a iniciativa de
desenvolver uma potencialidade in-
terna em P&D e, do outro lado, o
governo procurou fornecer o apoio
necessario para que tal iniciativa se
concretizasse. Este apoio, ainda esta
aquém do desejavel, mas ndo deixa
de ser um ponto inicial para a
consolidagdo desta parte do sistema
de C&T. Alguns dos centros criados
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que merecem ser destacados sdo os

das seguintes empresas: (2)

QUADRO 1

CENTROS DE TECNOLOGIA IMPLANTADOS NO BRASIL — 1981

NA EMPRESA PRIVADA NACIONAL

NA EMPRESA ESTATAL

E DE ECONOMIA MISTA

ACOS VILLARES (SP) JACTO (SP) ACESITA (MG)* -
COFAP (SP) * MAGNESITA (MG) ACOMINAS (MG)

* COPERSUCAR (SP) MANGELS (SP) CESP (SP)

*DURATEX (SP) *METAL LEVE (SP) CETEM/CPRM (RJ)
ELEBRA (SP) NUTRIMENTAL (PR) COBRA {RJ)
ELETROCONTROLES *OXITENO (SP) CSN (RJ)

VILLARES (SP) . PROMON CT {(RJ) CVRD {(MG)
ELETROMOTORES WEG (SC) SEMEATO (RS) ELETROBRAS/CEPEL (RJ)
BRINQUEDOS ESTRE LA (SP) * PETROBRAS/CENPES (RJ)
FUNDIGCAO TUPY (SC) *TE LE?RAS/CPqD (SP)

’ * USIMINAS (MG)

*E mpresas que foram estudadas para efeito de elabora¢fio desta pesquisa.

No caso das empresas multinacio-
nais, sua dependéncia em relagdo
aos centros externos € grande,
apesar disto, algumas excegOes
podem ser encontradas. E o caso de
empresas como a JOHNSON &
JOHNSON, RHODIA, NESTLE,
IBM, DOW, MONSATO, que cria-
ram unidades locais de P&D. E
possivel também que a crise ener-
gética leve a um maior esfor¢o de
P&D no pais por parte das multina-
cionais. A adaptacdo dos automod-
veis para a utilizagdo do 4lcool
como fonte de energia, ndo deixa
.de ser uma a¢do nesta dire¢do.

A criagdo e consolidacdo de cen-
tros de tecnologia nas empresas
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brasileiras, consolida o sistema de
ciéncia e tecnologia. A existéncia
de “interlocutores’”’ dentro das em-
presas facilita a interagdo entre o
setor produtivo, a instituicdo de
pesquisa € a universidade. Com
isto, estard se buscando a utili-
zacdo dos conhecimentos dispo-
niveis para a produgdo adequada
de bens e servigos e contribuindo
para colocar a ciéncia e a tecno-
logia a servico do homem e da so-
ciedade.

A FUNGAO DO CENTRO
DE TECNOLOGIA NA
EMPRESA

A primeira questdo que se coloca
é: para que uma inddstria investe



na criagdo de um centro de tecno-
logia? No Brasil, a criacdo do cen-
tro de tecnologia da indlstria pri-
vada foi motivada para enfrentar a
concorréncia no mercado interna-
cional e/ou sobreviver e se conso-
lidar no mercado interno. Este é o
caso de empresas como: METAL
LEVE, MAGNESITA, DURATEX
e COFAP que foram levadas a as-
sumir uma estratégia ofensiva em
relagdo aos seus licenciadores e em
relagdo a concorréncia. No caso
das grandes empresas publicas,
pelo seu porte, tiveram que inter-
nalizar uma potencialidade de ino-
vagdo tecnoldgica o que é natural
para empresas daquele tamanho.
Este é o caso da PETROBRAS,
USIMINAS, CSN etc. Dentro deste
conjunto de empresas cabe desta-
car o caso da ELETROBRAS e
TELEBRAS cujos centros de tec-
nologia, respectivamente CEPEL
(RJ) e CPqD (SP), tém suas preo-
cupagdes mais orientadas para as
industrias fornecedoras de equipa-
mentos para as suas subsididrias.

Os objetivos de um CT variam de
um para outro. Cabe no entanto,
encontrar um denominador co-
mum entre eles. Antes de oferecer
uma listagem de objetivos genéri-
cos para um CT, apresentaremos
os objetivos declarados da Gerén-
cia de P&D/METAL LEVE e do
Centro de Pesquisas/USIMINAS.
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No caso da METAL LEVE, sua ge-
réncia de P& D declara os seguintes
objetivos:

~ Assegurar o fornecimento con-
tinuo dos produtos de alta qua-
lidade e lucrativos j& existentes,
ao mercado atual e a novos
mercados.

— Fazer com que a companhia te-
nha oportunidade e capacidade
para introduzir novos produtos
em mercados novos ou j& exis-
tentes e, quando necessério,
oferecer assisténcia a introducéo
dos novos produtos.

— Oferecer tecnologia para o cum-
primento das responsabilidades
sociais de salde/seguranca dos
empregados da companhia.

— Manter informada a Diregio da
empresa sobre as técnicas utili-
zadas nas tomadas de decisdo e
assessora-la neste processo.

No caso da USIMINAS, seu Centro
de Pesquisas declara os seguintes
objetivos:

— Analisar as diversas matérias-pri-
mas disponiveis e como melhor
utilizé-las, no sentido de pro-
porcionar melhores resultados
para a Empresa e maior econo-
mia para o Pafs.

— Melhorar a eficiéncia dos pro-
cessos atuais e analisar a viabili-
dade de introducdo de novos
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processos, com a finalidade de
converter aquelas matérias-pri-
mas em produtos comerciali-
z4veis a custos competitivos,
através da redugdo do consumo
energético, aumento de produti-
vidade e de rendimentos dos
processos.

Melhorar a qualidade dos pro-
dutos fabricados e desenvolver
novos produtos, bem como no-
vas aplicagcOes para os produtos
atuais, no sentido de atender,
em um mercado que esta se tor-
nando fortemente competitivo,
as crescentes exigéncias decor-
rentes da evolugdo tecnolégica
dos consumidores.

Assimilar e desenvolver novos
conhecimentos, ndo apenas para
a solucdo dos problemas atuais,
mas principalmente transferin-
do-os a todas as unidades da
Empresa para elevar seu nivel
técnico, formando, com este co-
nhecimento acumulado, uma
base para desenvolvimentos fu-
turos.

Assessorar a Vendas junto aos
clientes quanto a aplicagdo de
novos produtos.

Manter intercdmbio técnico
com universidades, institutos de
pesquisas e outras empresas, vi-

sando cooperar no desenvolvi-
mento da tecnologia siderurgica
nacional.

Analisando estes dois conjuntos de
objetivos, assim como das outras
empresas estudadas, pode-se afir-
mar que, genericamente, um CT
industrial busca desempenhar as se-
guintes fungOes:

— apoiar as atividades operacionais
da empresa dentro de um hori-
zonte de curto prazo, mantendo
para este fim um elevado grau
de integragdo com todas as uni-
dades da empresa;

— identificar meios de gerar recur-
sos e/ou aproveitar melhor os
recursos disponiveis, sempre
com vistas a elevagio da renta-
bilidade da empresa;

— participar ativamente na defini-
¢do da estratégia a médio e lon-
go prazos da empresa, manten-
do para este fim um elevado
grau de integragdo com a dire-
¢do desta;

— servir como banco de dados téc-
nicos para todas as areas da em-
presa;

— tornar-se eficiente receptor e
avaliador de informagdes técni-
cas e cientificas;



— contribuir para o treinamento
do pessoal altamente qualifi-
cado de que a empresa neces-
sita;

— manter estreitos lagos de coope-
racdo e de informagdo com as
instituicdes de ciéncia e tecno-
logia do ambiente regional, na-
cional e internacional.

Determinadas as fun¢des que justi-
ficam a criagdo e manutengio de
um centro de tecnologia numa em-
presa industrial, pode-se ent3o ana-
lisar os problemas e decisdes a se-
rem tomadas para seu funciona-
mento adequado.

Como pode ser observado, sio
maltiplas as fungBes que devem ser
executadas simultaneamente para
permitir a consolidacdo do centro.

A LOCALIZAGCAO DO
CENTRO DE TECNOLOGIA
NA EMPRESA

Decidida a criagdo do CT, uma se-
gunda decisdo a ser tomada, quan-
do da estruturagdo de um centro
de tecnologia é onde localizar o es-
forco de P&D dentro da estrutura
da organizagdo. Quanto a esta de-
cisdo, surgem duas alternativas ba-
sicas:

— descentralizar o centro a nifvel
da(s) unidade(s) produtiva(s);
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— centralizar a nivel da adminis-
tragdo central, mantendo o cen-
tro numa posigio de staff vin-
culado a alta diregdo.

Com exceg¢do do CENPES/
PETROBRAS, CEPEL/ELETRO-
BRAS, CPqD/TELEBRAS, CO-
PERSUCAR, todos os outros cen-
tros foram localizados no mesmo
nfvel da édrea produtiva ou dentro
da unidade de producdo. Nestes
quatro casos mencionados, os cen-
tros desempenham uma atividade
que transcende o apoio as ativida-
des operacionais da empresa, o que
torna sua administragdo ainda mais
complexa. Isto levou a localizar
estes centros a nivel da alta direto-
ria da empresa. Na maioria dos ca-
sos — CSN, USIMINAS, METAL
LEVE, ELETROMOTORES WEG,
DURATEX, COFAP, OXITENO —
0s centros estdo subordinados a
uma das diretorias, no caso a dire-
toria técnica, industrial ou de ope-
ragOes. Isto garante maior integra-
¢do com as atividades de produgdo
e de controle de qualidade. Merece
destaque o caso da ELETROMO-
TORES WEG que em paralelo a
implantacdo de sua "’Se¢do de Tec-
nologia”, subordinada a Diretoria
Técnica, mantém uma Comissio de
Tecnologia que assessora o Dire-
tor-Presidente, na defini¢io da po-
Iitica tecnoldgica da empresa.
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A decisdo de descentralizar o es-
forco de P&D em vérias unidades
préximas as divisdes de produtos
ou mercados, s6 pode ser feita em
grandes organiza¢des multiproduto-
ras que necessitam de maior orien-
tacdo dos seus esforcos de P&D
para os problemas de cada divisao.
Esta estruturagdo facilita também
a comunicacdo entre P&D — pro-
dugdo-marketing, j4 que a unidade
de P&D estd inserida ao nivel des-
tes departamentos. Esta alternativa
poderia ser adotada no Brasil por
grandes conglomerados como é o
caso das Empresas Reunidas F.
Matarazzo.

Quando esta alternativa é adotada,
hd sempre necessidade de se man-
ter um centro mais orientado para
a pesquisa do que para o desenvol-
vimento e que assuma a responsa-
bilidade de desempenhar projetos e
atividades mais complexas ou que
as unidades divisionais ndo tém
condicdes de executar. No exte-
rior, este modelo é adotado por
vérias grandes organiza¢bes como a
RHONE POULENC, no setor téx-
til e quimico, a THOMSON-CSF,
no setor da eletrdnica, a AKZO,
também no setor de fibras sintéti-
cas.

O caso da PHILIPS é peculiar e
merece registro. No caso desta em-
presa que. atua basicamente no
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campo elétrico-eletrdnico, a pes-
quisa fundamental foi centralizada
a nivel de um grande laboratério
central de pesquisa protegido das
pressdes das unidades produtivas.
Estes, obviamente, ndo sdo exem-
plos Gteis para empresas de paises
em desenvolvimento onde as em-
presas sdo menores e atuando em
um conjunto limitado de produtos
afins.

No caso dos paises em desenvolvi-
mento, o mais aconselhavel é que
o centro de tecnologia seja centra-
lizado e atenda a todos os setores
de uma empresa. O mesmo deve
manter uma forte integracdo com
as unidades de produ¢do, como
também, fazer participar da defini-
¢do das suas diretrizes as unidades
de marketing ou comercializagdo e
num menor grau a de Financas.
Para poder lidar com o curto e
médio prazos, é desejavel que o
responsavel do centro de
tecnologia seja colocado num nivel
hierdrquico que permita sua intera-
¢do com outros diretores. Para este
fim é desejavel que o CT seja colo-
cado no mesmo nivel hierdrquico
das outras diretorias como é o
caso da OXITENO.

Mas se o centro de tecnologia esta
dentro do departamento de produ-
¢do, o .que é natural quando do
seu surgimento e consolidagdo,



ELEMENTOS A CONSIDERAR...

DINAMICA EXTERNA COM ENFASE
NA EVOLUCAO DA CIENCIA E
TECNOLOGIA
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...PARA ATINGIR

ESTRATEGIA RESULTADOS DE CURTO E MEDIO
DA PRAZO ORIENTADOS PARA AS NE-
EMPRESA CESSIDADES DAS UNIDADES DE
PRODUCAO.
(80 & 90% DOS RECURSOS ALO-
POLITICAS CADOS) '
DE
MARKETING
POLITICAS
FINANCEIRAS CE';ZRO
TECNOLOGIA
POLITICAS
DE
PRODUCAO
POLITICAS )
DE RESULTADOS DE MEDIO E LONGO
RECURSOS HUMANOS PRAZO, DECORRENTES DE S/PER-

CEPCAO DE OPORTUNIDADES OFE-
RECIDAS PELO AVANGO DA c&
EM FUNCAO DE POSSIVEIS NE-
CESSIDADES DA EMPRESA (20 a
10% DOS REC. ALOCADOS)

Figura2 — O CENTRO DE TECNOLOGIA NA EMPRESA

uma comissdo integrando Market-
ing-Producdo-Finangas, deve ser
constituida quando do planejamen-
to e avaliacdo da fungio de P&D.
E na intensidade destas duas rela-
¢0es P& D/Unidades de Producdo e
P& D/Marketing que resulta o éxito
de um esforco de inovagio indus-
trial. A Figura 2 permite visualizar
a integracdo que o centro de PaD
deve ter com as outras unidades da
empresa.

Qualquer que seja a forma adota-
da, cabe garantir que os esforgos
de P& D convergirfo para as neces-
sidades das unidades de produgdo,
mas, que levardo em conta as pol(-
ticas de marketing, financeira e
estratégica da empresa. A relagdo
com o ambiente de C&T ndo de-
corre apenas da estrutura adotada,
mas também, do tipo de recursos
humanos escolhidos. Se estes re-
cursos humanos, pelo menos
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alguns dos dirigentes, sdo trazidos
deste ambiente, esta relagdo exis-
tird naturalmente.

O CUSTEIO DE P&D
NA EMPRESA

As alternativas retro mencionadas
sdo implantadas através de uma
distribuicdo prépria do grau de
autoridade do responsdvel pela
4drea de P&D. Mas isto ndo é sufi-
ciente. A alternativa de inser¢do da
4rea de P& D na empresa s6 estard
“congelada” em decorréncia do es-
quema de custeio das atividades de
P& D. Em outras palavras, a forma
como serdo cobertas as despesas
decorrentes da existéncia deste
centro. Quanto a este aspecto a
empresa. tem fundamentalmente
duas alternativas. A primeira, sus-
tentar a unidade com recursos da
administragdo central com uma
porcentagem sobre o lucro da em-
presa ou sobre seu faturamento. A
segunda, fazer os usudrios, isto &,
as unidades de produgdo, pagar
pelo servigco obtido que seria repas-
sado diretamente no custo final do
produto. A adogdo de qualquer
um destes dois extremos teria con-
seqliéncias nefastas para o processo
de inovacdo da empresa.

Os centros instalados no Brasii de-
pendem, na maioria dos casos
observados, de uma porcentagem
calculada sobre o faturamento da
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empresa. A METAL LEVE destina
1 a 1,5% do seu faturamento liqui-
do para gastos de investimentos e
custeio da sua geréncia de P&D. A
USIMINAS aloca 0,5% do seu fa-
turamento bruto para cobrir as
despesas operacionais do seu Cen-
tro de Pesquisa, excluindo os in-
vestimentos que sdo cobertos por
outras fontes. A CSN aloca 0,3%
do seu faturamento neste tipo de
despesas.

Na fase de implantagdo da unidade
cabe & alta administracdo a maior
responsabilidade na sustentagdo fi-
nanceira do centro de tecnologia,
principalmente na construgdo das
instalagGes fisicas, na compra de
equipamentos, na contratagdo da
infra-estrutura necessdrias. Para
estes investimentos que sdo consi-
derdveis, a administragdo central
deveria tentar recorrer a financia-
mentos pulblicos que no Brasil
existem junto as agéncias de desen-
volvimento como a FINEP. Infeliz-
mente uma grande parte dos meca-
nismos governamentais de financia-
mento sio desconhecidos pelos
empresdrios ou ndo sdo operados
adequadamente como o comprova
um estudo recém-concluido. (3)
Instalado o centro e tendo por
algum tempo a oportunidade de se
afirmar técnica e administrativa-
mente, 0s seus custos operacionais
devem decorrer, em grande parte,
dos servicos que presta.



Como foi mostrado na Figura 2,
espera-se do centro dois tipos de
resultados. Os primeiros devem
ser obtidos com recursos financei-
ros das unidades de produgdo, que
na medida em que pagam por esses
servigos estardo interessados em
obter o méximo dos projetos rea-
lizados. Para que tal processo
possa ser implantado € necessé-
rio que as necessidades das uni-
dades de produgdo sejam discu-
tidas anualmente, fornecendo uma
base para um plano semestral ou
anual de trabalho.

Se de um lado esta dependéncia
- financeira das unidades de pro-
dugdo ¢é desejsvel, sempre com
o acompanhamento do pessoal
de marketing, ela ndo deve ser
total. De 10 a 20% dos recursos
do centro de tecnologia devem
ser destinados a atividades ou
projetos decididos pela prépria
unidade. Com estes recursos a
unidade deve ter a liberdade de
executar estudos exploratérios com
riscos “elevados mas que podem
trazer consideriveis beneficios no
médio e longo prazos, além de sa-
tisfazer as necessidades intelec-
tuais e manter o estimulo da bus-
ca de novos conhecimentos. Ca-
berd a dire¢do do centro definir
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critérios de avaliagdo e selegdo
para a melhor utilizagdo destes
recursos ({custo, viabilidade, du-
racdo, probabilidade de éxito etc.).
Na definigdo destes critérios é
desejdvel que a administragio su-
perior participe como também que
ela seja anualmente informada de
todas as atividades em realizagdo
e concluidas.

Na Franga, a SAINT-GOBAIN-
-MOUSSON RECHERCHE,  por
exemplo, que adota em parte es-
te modelo, h4 uma preocupagéo
em fazer com que sejam os mes-
mos técnicos e engenheiros que
trabalham nos projetos e servi-

¢os orientados para o curto e mé-

dio prazos e aqueles decididos
livremente pela unidade de P&D.
Desta forma serd evitada uma
dissociagdo entre estes dois gru-
pos de atividades, sem contar a
vantagem de evitar ter um gru-
po de privilegiados que trabalhem
sem pressio de tempo e outros
que devem fornecer o servigo
dentro de um prazo combinado.

- As fontes de financiamento das

principais atividades de um cen-
tro de P&D sdo as seguintes:
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Quadro 3 — CUSTEIO DAS ATIVIDADES DE P&8D NA EMPRESA _

PESQUISA

DESENVOLVIMENTO
ENGENHARIA E ASSISTENCIA
TECNICA

— Custeado em grande perte via
“imposto’”  geralmente sobre o
faturamento.

— Orcamento anual envolvendo o
responsdvel da pesquisa e os dire-
tores da organizac#o.

— Custeado em grande parte via
pagamento incluido no custo
do produto.

— Orcamento anual envolvendo os res-
ponsdveis técnicos das divisGes e os
responsdveis da pesquisa e desen-
volvimento.

TRANSFERENCIA DE
RESULTADOS

Um dos aspectos wvulnerjveis de
qualquer centro de tecnologia é a
transferéncia dos resultados obti-
dos, para o setor produtivo. As
preocupacdes e, as vezes, os valo-
" res das pessoas que integram cada
um destes setores sdo tdo diversos
que tendem a dificultar a comuni-
cagdo. A estrutura organizacional
pode, obviamente, facilitar tal es-
forco mas convém registrar as se-
guintes medidas que podem dina-
mizar o processo de transferéncia
de resultados.

Estas medidas estdo sendo utiliza-
das por vérios centros com resul-
tados aparentemente positivos, tan-
to no Brasil como no exterior.

‘— Manter as unidades produtivas
permanentemente informadas
das atividades do laborat6rio de
P& D, dos resultados obtidos, in-
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clusive das dificuldades enfren-
tadas.

— Facilitar a circulagdo de infor-

macgOes através de atividades
formais e informais (reunides,
semindrios, palestras sobre os
resultados obtidos).

— Convidar elementos das unida-

des produtivas a participarem
de algumas etapas do processo
de desenvolvimento e “‘engineer-
imll. .

— Transferir, junto cofn o produto

ou processo desenvolvido, os
técnicos que participaram do
projeto. '

— Evitar o exagero na ‘‘venda”

das potencialidades ‘do centro
de tecnologia. O contrdrio é
mais benéfico, isto é, quando o
usudrio se surpreende positiva-
mente com os resultados de um
projeto conclufdo.

— Ter na diregdo do projeto, dois



responsdveis, um da unidade
produtiva e outro do centro de
tecnologia que acompanhavam
o projeto do inicio até o seu
término. Neste caso deverd ha-
ver uma clara definicdo de res-
ponsabilidade sobre as princi-
pais etapas do projeto.

— Desde a aprovagdo do projeto, a
4rea ou setor produtivo interes-
sado indica um ‘‘corresponden-
te”” da sua unidade de desenvol-
vimento que acompanha a exe-
cucgdo do projeto. Ele serd o in-
terlocutor com o pesquisador
responsdvel. Quando da introdu-
¢do da inovagdo ou transferén-
cia do resultado, o pesquisador
acompanhard o processo até
onde ¢é necessirio, fazendo as
devidas adaptagbes. Quando o
projeto é mais complexo, é co-
mum o pesquisador ser transfe-
rido para a unidade de desen-
volvimento e dai para a drea de
produgdo.

— Continua transferéncia de pes-
soal de P& D para outras unida-
des e vice-versa, facilitando a
existéncia de uma rede informal
de contatos que facilita a gera-
¢do de idéias e a transferéncia
de resultados.

Os depoimentos abaixo permitem
observar outros meios utilizados
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para dinamizar este processo de
transferéncia de resultados do la-
boratério de P& D para as unidades
de produgdo.

“Envolve-se o centro de tecnologia
o tempo todo até o lancamento do
produto ou adog¢do da inovacdo.
Na verdade, a preparagdo do langa-
mento é muitas vezes composto
pelo pessoal de P&D em coopera-
¢do estreita com o Departamento
de Desenvolvimento de Processos
dentro da fungdo de Producio.
Durante o primeiro ano de produ-
¢do, todos os problemas ligados &
produgdo (qualidade etc.) voltam &
P& D para ““trouble-shooting”. Tan-
to o centro de P&D quanto a 4rea
de Produgdo s3o co-responsiveis
por todas as especificagGes, 0s mé-
todos de fabricacdo e sistemas e
métodos de controle da qualidade.
O pessoal da drea de producdo
também faz parte do grupo.de
projeto, de P&D, para que possa
absorver o know-how desenvol-
vido”.

“A transferéncia de resultados é a
tarefa do Departamento de Enge-
nharia de Produgdo. Trés pessoas
sdo responsdveis por esta transfe-
réncia:

1. O gerente do projeto de P&D

2. O engenheiro encarregado do
projeto na engenharia de produ-
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¢do (ele é responséivel pela co-
ordenagdo nesse aspecto)

3. O gerente da linha de produto
da fabricacdo.”

“Todos os resultados em P&D, tais
como relatérios de pesquisa e pa-
tentes, s3o revistos e avaliados pe-
las divisGes interessadas. Em alguns
casos, o pessoal da Divisdo de P&D
é transferido para a 4rea de Produ-
¢do ap6s um ou dois anos, o que
facilita a transferéncia de informa-
¢Oes e 0 aprimoramento do nivel
do pessoal da drea de producdo,
tornando 0 mesmo mais sensivel
para a importdncia da inovagdo no
processo produtivo.”

Na ELETROMOTORES WEG, DU-
RATEX, METAL LEVE e CSN a
preocupacdo permanente é manter
contatos com os responsdveis pelas
vérias se¢Oes da empresa para iden-
tificar necessidades e oferecer re-
sultados palpdveis. Para isto é ne-
cessdrio uma proximidade fisica da
unidade de P&D da drea de produ-
¢do. Na METAL LEVE a geréncia
de P& D procura se envolver na
identificacdo do problema, no de-
senvolvimento do projeto do pro-
duto, até sua industrializagdo, ga-
rantindo desta forma a transferén-
cia de resultados. Na USIMINAS,
apesar do contato direto P&D/ope-
racdo, cabe a uma unidade de in-
termediagdo ‘‘Controle Metallrgi-
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co” a interpretagdo dos relatérios
de pesquisa a garantia de sua ado-
¢do a nivel da operagdo.

A importincia da transferéncia de
resultados é evidente e para isso a
comunicagdao entre P&D e as
outras unidades organizacionais
deve ser dinamizada ao méximo. O
centro de tecnologia estard se con-
solidando e poderéd crescer quanti-
tativa e qualitativamente na medi-
da em que as unidades produtivas
se satisfazem com os resultados
obtidos e que entdo pegcam cada
vez mais a ajuda da unidade de
P&D.

CONSIDERAGOES FINAIS

Neste trabalho procurou-se discutir
alguns dos aspectos criticos do
processo de inovagdo tecnoldgica
de uma empresa publica ou priva-
da. Inicialmente, foi discutida a
importdncia dos investimentos na-
cionais em P&D e, em especial,
aqueles em P&D industrial, mos-
trando que nos paises industrializa-
dos estes alcangam aproximada-
mente 60% do total.

Em seguida, foi apresentado o pa-
pel critico que o Centro de Tecno-
logia desempenha na empresa e as
formas alternativas de custear suas
atividades. As possiveis fun¢Bes de
CT foram enumeradas.



Com uma adequada localizagio do
CT na empresa e uma permanente
preocupa¢do com a transferéncia
de resultados para o setor produ-
tivo da empresa estard se dinami-
zando o processo de inovagdo tec-
noldgica.

Na medida em que este processo
se dinamiza, o pals poderd estar
utilizando melhor seus recursos
disponiveis, e, desde que acompa-
nhados por outras medidas gover-
namentais de apoio e de orienta-
¢do, as empresas estardo mais capa-
citadas a orientar seus esforgcos em
direcdo as necessidades dos merca-
dos internos e externos. Com isto,
a Ciéncia e a Tecnologia serdo
cada vez mais utilizadas como ins-
trumento do desenvolvimento sé-
cio-econdmico do pafs.

REFERENCIAS
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to das Necessidades de Treina-
mento em Administragdo”’, pa-
trocinado pelo PROTAP/
FINEP e executado pelo 1A/
FEA/USP, agosto 1978.

A pesquisa de William M.
O’Keefe ““A Eficdcia dos Ins-
trumentos Governamentais pa-
r- . oesenvolvimento de Cen-
tros de P&D nas Empresas Na-
cionais”, realizada através do
Programa de Administracio
em Ciéncia e Tecnologia —
PACTo, revela a existéncia de
dez mecanismos de financia-
mento dos quais poucos sio os
utilizados pelos empresirios,
1980.

Para realizar este trabalho foi
necessario estudar a experién-
cia acumulada em gestio de
CT. As informagdes necessdrias
para realizar este estudo foram
coletadas através de um ques-
tiondrio aplicado a empresas
do Brasil e do exterior. Dada a
fase embrionaria que se encon-
tra uma grande parte dos cen-
tros de tecnologia instalados
no Brasil, teve que se recorrer
também & experiéncia interna-
cional para poder analisar e
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entender melhor as. dificulda-
des enfrentadas pelos dirigen-
tes dos centros de tecnologia.

- No Brasil utilizou-se as infor-

magdes acumuladas no PACTo
— Programa de Administra¢do
em Ciéncia e Tecnologia do
IA/FEA/USP. Este Programa
realiza semindrios a nivel na-
cional desde 1972 nesta éarea,
0 que permitiu a obten¢do de
dados e contatos que facilita-
ram a coleta dos dados. Em al-
guns casos, a existéncia de da-
dos disponiveis no Centro de
Informagdes do PACTo foram
suficientes para a obtengdo das
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bre nove empresas, daquelas que
j& possuem um Centro de Tec-
nologia implantado no Brasil.

No exterior utilizou-se as in-
formagdes disponiveis no Cen-
tre D'Etudes Industrielles (Suf-
¢a) que tem realizado anual-
mente um semindrio interna-
cional na drea de administra-
¢do de P& D. Neste caso foram
enviados 50 questiondrios a
centros de tecnologia implan-
tados na Europa -e Canada.
Destes questiondrios, foram
obtidas 40 respostas mas so-
mente 12 foram diretamente
aproveitadas. As outras trata-
vam de centros com caracteris-

ticas muito distantes da reali-
dade brasileira.

informagdes necessdrias. Fo-
ram levantadas informagdes so-
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