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INTRODUGAO

Este estudo foi motivado pela constatagdo de que ins-

titutos de pesquisa estfo tendo dificuldades em se relacio-
nar com o mercado. Apesar de alguns deles possuirem re-
cursos humanos qualificados e laboratérios bem aparelha-
dos, nio existe um bom aproveitamento dessa capacitagdo
tecnoldgica. Um dos fatores que provocou essa situagdo
foi a existéncia de uma politica econdmica dissociada de
objetivos cientifico-tecnologicos, problema que estd preo-
cupando o Governo e a comunidade interessada. Juntamen-
te com essa visdo macro, existe o enfoque micro, isto é, a
preocupagdo com o perfil e desempenho dos institutos de
pesquisa e a forma deles organizarem suas atividades. Este
Gltimo aspecto serd analisado neste artigo, devendo-se real-
¢ar que a andlise é feita segundo a perspectiva dos institu-
tos de pesquisa.

Através de pesquisa exploratoria analisa-se como al-
guns institutos de P&D organizam e conduzem seu Proces-
so de Inovagdo Tecnoldgica (PIT), isto é, a seqiiéncia de
atividades que culmina com a introdug4o e disseminagdo de
produtos, processos ou servigos no mercado. Em outras pa-
lavras, a preocupagdo é identificar sistemdticas que facili-
tem o aparecimento de inovagGes tecnolégicas, as quais
devem ser encaradas como idéias e pesquisas incorporadas
ao setor produtivo e validadas no mercado. Ao se estudar
o PIT procura-se identificar o comportamento do institu-
to desde a fase de geragdo e andlise de novos projetos de
P&D até a transferéncia dos resultados para o setor pro-
dutivo.

Para entender o objetivo mencionado, optou-se em
estudar trés entidades que apresentam diferengas tanto nas
ligagGes institucionais como nas vocagGes: o CPgD, Centro
de Pesquisa e Desenvolvimento Pe. Roberto Landell de
Moura da TELEBRAS — TelecomunicagGes Brasileiras S.A.;
o INPE, Instituto de Pesquisas Espaciais, subordinado ao
Ministério da Ciéncia e Tecnologia; o IP7, Instituto de
Pesquisas Tecnolégicas do Estado de S4o Paulo S.A., 6r-
gdo da administragdo indireta da Secretaria de Indistria,
Comércio, Ciéncia e Tecnologia do governo estadual.

Foram feitas oito entrevistas em cada instituto, sen-
do entrevistadas duas pessoas de quatro niveis hierdrqui-
cos diferentes, buscando obter visOes amplas e diferencia-
das sobre os aspectos discutidos. Os cargos das pessoas en-
trevistas foram os seguintes: no CPqD — dois superinten-
dentes, dois gerentes de 4rea, dois coordenadores de drea
e dois coordenadores de projetos; no IPT — dois direto-
res executivos, dois chefes de divisfo, dois chefes de agru-
pamento e dois gerentes de projetos; e no INPE — dois di-
retores de drea, dois chefes de departamento, dois chefes
de divisdo e dois gerentes de projetos. A entrevista usou
como base um instrumento de pesquisa que traz uma série
de varidveis que influenciam o processo de inovagdo tecno-
logica interno, elaborado a partir de uma busca bibliogri-
fica intensa. O tempo de duragdo de cada entrevista foi,
em média, uma hora e meia. Os autores deixam registra-
do o agradecimento aos dirigentes e corpo técnico dos trés
institutos, que facilitaram a realizagdfo das entrevistas e
proporcionaram total liberdade de trabalho. Devese desta-
car ainda a franqueza observada nas respostas. Finalmente,
merece ser enfatizado que o levantamento realizado nfo
foi exaustivo, baseou-se num nimero reduzido de entre-
vistas e, conseqiientemente, a generalizagdo ¢ dificultada.
Apesar da anidlise aqui apresentada ser uma interpretagfo

pessoal, passtvel de falhas, procurase fornecer um perfil
coerente dos institutos e resultados de interesse.

DESCRICAO DOS INSTITUTOS ESTUDADOS

Esta segdo preocupase em descrever os trés institu-
tos de pesquisa que serdo objeto de estudo. Serd dada
atengdo especial A caracterizagdo de seu ambiente interno
e 4 forma de atuagfo desses institutos em relagdo ao Pro-
cesso de Inovagdo Tecnoldgica. A escolha do CPgD, INPE
e IPT devese ao fato dos mesmos apresentarem caracte-
risticas diferenciadas quanto 4 sua finalidade. O primeiro
é um centro de P&D “cativo” da TELEBRAS, empresa es-
tatal que controla o setor de telecomunicages no pais. O
INPE tem a incumbéncia de executar pesquisas e coorde-
nar a¢Oes relacionadas ao programa espacial brasileiro, no
ambito civil, destacando-se a Missdo Espacial Completa
Brasileira — MECB. Finalmente, o IPT é um instituto inde-
pendente, e faz desenvolvimentos em resposta a demandas
externas. A seguir serd dado um panorama geral dos insti-
tutos estudados, destacando-se o objetivo institucional, a
historia, a estrutura organizacional, e a forma de equacio-
namento do Processo de Inovagdo Tecnol6gica.

CPgD — Centro de P&D da TELEBRAS

O CPqD surgiu da preocupagdo da TELEBRAS em
conseguir maior autoridade técnica em sua drea e da ne-
cessidade da criagdo de uma instituigdo que servisse de elo
tecnoldgico entre as empresas operadoras do Sistema TE-
LEBRAS — STB, as universidades e as indstrias. O CPqD
estd capacitado a dar suporte ao setor e a servir de labora-
tério de P&D para as indistrias nacionais que estio sur-
gindo na drea.

A TELEBRAS foi criada em 1972 como empresa con-
troladora do SBT, que € composto por 29 empresas opera-
doras nos diversos Estados e pela EMBRATEL — Empresa
Brasileira de TelecomunicagGes. Desde sua criagdo a TELE-
BRAS comegou a se preocupar com o desenvolvimento de
uma capacidade nacional de P&D para o setor de teleco-
munica¢Oes, dada a alta taxa de dependéncia externa, on-
de se importava o equipamento necessdrio ao setor ou fa-
bricava-se no pais sob licenga.

Com o passar do tempo ficou clara a necessidade da
TELEBRAS dispor de um centro de pesquisas proprio, da-
da a maturidade que o setor vinha obtendo. Foi dentro des-
ta necessidade que, em 1977, instalouse o CPqD em Cam-
pinas. O objetivo principal deste Centro foi, ¢ continua
sendo, diminuir a dependéncia tecnolégica do setor em re-
lagdo ao exterior. Para tanto adotou duas linhas de agdo: -

® criar tecnologia propria, dadas as necessidades do STB; e
@ criar condi¢bes e infra-estrutura adequadas 4 absorg4o
e fixag@o das tecnologias estrangeiras.

Entre seus objetivos especificos estdo os seguintes:

® desenvolver produtos que representem a maioria do mer-
cado de equipamentos de telecomunicagGes em volume
financeiro;

@ manter vinculos estreitos com o seu patrocinador finan-
ceiro e cliente institucional, o SBT;
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@ fomentar a criagfo e consolidagdo de centros de P&D na
inddstria brasileira;

® entregar para a industria a execugdo de todas as ativida-
des de desenvolvimento para as quais ela esteja capaci-
tada;

® subsidiar o Ministério de TelecomunicagGes e a TELE-
BRAS na formulagfo e execugdo da polftica tecnolbgica
e industrial para o setor.

No organograma da TELEBRAS o CPqD est4 ligado
a Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento, uma das seis di-
retorias da empresa. No organograma do CPgD observa-se
a existéncia de duas superintendéncias: a Superintendéncia
de Administragdo e Finangas e a Superintendéncia de P&D.
Esta ultima é composta por cinco geréncias, cada uma res-
ponsdvel por uma 4rea técnica espectfica (TransmissZo, Co-
mutag¢do, Componentes e Materiais, Apoio Técnico e Re-
des). Dentro desta estrutura organizacional, o projeto é a
unidade bésica das atividades de P&D do Centro e é carac-
terizado pelo seu objetivo. Devido 3 existéncia de afinida-
des entre determinados projetos, o Centro utiliza uma es-
trutura de organizagdo superior, denominada Programa,
que tem objetivos mais amplos que os contidos nos pro-
jetos isolados, com a vantagem de otimizar a execugZo
desses projetos. Os desenvolvimentos do CPqD sZo orga-
nizados em ‘familias” de sistemas e equipamentos, rela-
cionados pela sua aplicagfo dentro do SBT, o que permi-
te o planejamento da autonomia tecnolégica do setor a
partir de bases colocadas em desenvolvimentos anterio-
res e a criagdo de uma estrutura de suporte.

Os estudos realizados no Brasil sobre o desenvolvi-
mento do setor de telecomunicagSes consideram trés fases:

® criagdo da TELEBRAS com a formagfo de recursos hu-
manos ¢ o estabelecimento de um programa de P&D pa-
ra o setor;

® criagdo do CPgD e a existéncia de um modelo operacio-
nal onde a partir das polfticas do Ministério das Comu-
nicagdes, estdo integradas as universidades, as industrias
e as empresas operadoras; e

® intengdo do CPqD, a partir de 1985, de atingir alto grau
de autonomia tecnoldgica e empreender pesquisas de
alto risco, na tentativa de contribuir para o estado-da-
arte do setor (TELEBRAS, 1985).

No modelo adotado pelo STB devese realgar o papel
das empresas operadoras, responsdveis pela especificago
e uso dos sistemas e equipamentos desenvolvidos. Obser-
va-se, entdo, que elas estdo nos extremos da cadeia de ino-
vagdo tecnoldgica dentro do SBT. Um segundo agente de
modelo é o préprio CPgD que, além de atuar como 6rgdo
executor das atividades de P&D, coordena as atividades
desenvolvidas pelas industrias e universidades. Um tercei-
ro agente ¢ a universidade que trabalha em desenvolvimen-
to de vanguarda, mediante contrato. Finalmente, um quar-
to agente é o parque industrial. Em muitos casos, as indus-
trias participam de projetos do CPgD ainda na fase de
desenvolvimento, facilitando o futuro processo de trans-
feréncia de tecnologia. Ha a preocupagdo permanente, por
parte da TELEBRAS, de formar um parque industrial
auto-sustentado na drea de telecomunicagGes. Para finali-

zar, devese realgar que a sistemdtica descrita visa otimizar
os recursos alocados nos quatro agentes (empresas opera-
doras, CPgD, universidades e indistrias), dividindose ta-
refas e respeitando-se as vocagGes de cada um dos agentes.

INPE — Instituto de Pesquisas Espaciais

O INPE é um Instituto de Pesquisas governamental e
é o principal 6rgdo civil responsdvel pelas atividades espa-
ciais no Brasil. Hoje ele é vinculado diretamente ao Mi-
nistério de Ciéncia e Tecnologia — MCT. O surgimento do
INPE ¢ decorréncia da preocupagdo do Governo em pro-
curar acompanhar os avangos que vinham sendo obtidos
por vérios parses nesta drea. O objetivo do INPE é reali-
zar atividades de P&D na drea espacial. Especificamente,
promove e executa pesquisas cientificas e tecnolégicas nos
seguintes campos: Ciéncia Espacial e da Atmosfera; Apli-
cagfo Espacial; e Tecnologia Espacial e em dreas correlatas.

O INPE teve sua origem no Grupo de Organizago
da Comissdo Nacional de Atividades Espaciais — GOCNAE,
criado em 1961, diretamente vinculado ao CNPq. Este gru-
po foi extinto em 1971, quando entdo foi criado o INPE
com as feigGes atuais. O Decreto de criagdo do INPE o
mantinha ligagdo ao CNPq e o colocava ¢como principal
61830 de execugdo das atividades espaciais no d4mbito civil,
devendo receber orientagfo politica da Comissdo Brasilei-
ra de Atividades Espaciais — COBAE, criada alguns meses
antes, com o objetido de assessorar o Governo quanto a
Politica Nacional de Desenvolvimento das Atividades Es-
paciais — PNDAE.

O Programa Nacional de Atividades Espaciais —
PNAE, coordenado pela COBAE, 6rgfo suplementar do
Conselho de Seguranga Nacional, tem por finalidades a
capacitagdo de recursos humanos; a coordenagdo dos ins-
titutos de pesquisa ligados as atividades espaciais; e o en-
gajamento do parque industrial brasileiro nestas ativida-
des. O PNAE também se preocupa com a melhoria na uti-
lizagdo das técnicas espaciais e suas virias aplicagGes, tais
como Meteorologia, Sensoriamento Remoto e Telecomu-
nicagOes.

A Missdo Espacial Completa consiste em um projeto
nacional de constru¢do e langamento de satélites de uma
base construida em territdrio nacional, usando-se para lan-
¢amento um veiculo também desenvolvido no pais. Dentro
desta Missdo, a responsabilidade do langador fica com o
Instituto de Atividades Espaciais, do Centro Técnico Aero-
espacial — IAE/CTA, e o satélite fica a cargo do INPE. Es-
te ¢ um dos programas que merece destaque dentro do
INPE e serd melhor analisado posteriormente.

Dentro do campo de Aplicagdo Espacial, o PNAE pre-
vé o Programa de Sensoriamento Remoto, o de Meteorolo-
gia, o de Telecomunica¢Ges e o de Navegagdo e Geodésia.
Salienta a necessidade de melhoria na capacitagdo nacional
em materiais, mecdnica fina, 6tica instrumental, propelen-
tes e outros. Coloca ainda, como fundamental, a preocu-
pagio com a formagdo de recursos humanos em setores
prioritdrios para a 4drea.

O Plano Diretor do INPE para 1980-85 especifica
que, para a execug¢io da politica tragada pela COBAE, o
INPE tem as seguintes cinco atribuig6es bdsicas:

® realizar estudos, pesquisas e trabalhos relacionados com
atividades espaciais;
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® coordenar atividades e projetos de pesquisas espaciais de
institui¢des civis; .

® fomentar a realizagdo de atividades espaciais por meio de
outras instituigGes;

® estabelecer infra-estrutura de recursos humanos e mate-
riais necessirios para consecugdo das atividades espaciais,
preocupando-se com a especializagdo de seus pesquisa-
dores; e

® desenvolver, absorver e transferir tecnologia da 4rea es-
pacial, procurando o desenvolvimento e a consolidagfo
da industria espacial no pais.

Para a consecugdo de suas atividades, hoje o INPE &
formado por sua sede em S0 José dos Campos e por outras
unidades subordinadas localizadas em Cachoeira Paulista,
Fortaleza, Cuiabd, Natal, Atibaia, S4o0 Paulo e Campina
Grande. ,

A estrutura organizacional do INPE é matricial, com-
posta pela Diregdo Geral, Gabinete, Conselho Técnico e
Cientifico, seis Diretorias Associadas, Assessoria Juridica,
seis Geréncias, dezesseis Departamentos, duas Coordena-
dorias Adjuntas e assessorias diversas. A sua estrutura de
projetos/atividades é composta por diversos projetos nas
vérias dreas de atuagdo do Instituto que, por sua vez, sio
formados por diversas fases, existindo ainda, subprojetos,
atividades e subatividades. Esta estrutura de projetos/fases
estd sendo modificada para adequarse is mudangas que
estdo ocorrendo dentro do Instituto, inclusive com mudan-
¢a a nivel de denominagdo, para que esta fique coerente
com a estrutura a nivel federal. Estas mudangas internas
devem-se, principalmente, 4 saida do INPE como unidade
subordinada do CNPq e 3 sua vinculagfo direta ao MCT,
0 que ocorreu em agosto de 1985.

IPT — Instituto de Pesquisas Tecnol6gicas
do Estado de S0 Paulo S.A.

O IPT é um 6rgdo da administragdo indireta da Se-
cretaria de Indistria, Comércio, Ciéncia e Tecnologia do
Estado de SZo Paulo — SICCT e se encarrega do fomento
e execugdo do desenvolvimento tecnologico do Estado. O
IPT é resultado de transformag¢Ges que ocorrem em diver-
sas entidades. No infcio existia o Gabinete de Resisténcia
dos Materiais, da Escola Politécnica de Sdo Paulo — POLI,
criada em 1899, com objetivo de executar estudos de re-
sisténcia em metais, madeira, tijolos etc. Em 1926, com a
expansdfo do Gabinete, foi criado o Laboratério de En-
saios dos Materiais — LEM, que além da fungo de dar aulas
priticas aos alunos da POLI, deveria prestar assisténcia 4
industria paulista em ensaios e pesquisas de cunho tecno-
légico. Em 1934 o LEM se transformou no IPT, desvin-
culando-se da POLI, passando a ter maior autonomia e
mais atribuigGes atuando nas dreas de experimentagdo e aper-

feigoamento, ensino, metrologia, padr0es e normas. A sua

receita deveria provir do retorno de realizagGes préprias de
trabalho, de doagGes e de subvengdo do Estado. Nesta épo-
ca foi dada énfase 4 especializagdo de seus técnicos e sur-
giu uma estrutura multidivisional, comegando com cinco
segOes. Em 1944 foi transformado em autarquia, ganhan-
do uma definigdo mais precisa de suas caracterfsticas admi-
nistrativas e legais. Em torno de 1960, devido a essa for-
ma administrativa, comegou a ter problemas, em razdo da
burocracia estatal e da perda de técnicos. Finalmente em
1976, adquiriu a forma administrativa atual, passando a

ser sociedade an6nima de capital fechado, cujas agGes, na
grande maioria (99,9%) pertencem 4 SICCT, ficando as
demais divididas entre sete empresas estatais, entre as
quais a CESP, SABESP e FEPASA.

Na década de 30, o desenvolvimento do IPT foi mo-
tivado pelos programas de construgdo civil e nas décadas
de 40 e 50 teve sua atuagdo prejudicada pela contratagdo
de know-how estrangeiro e pela entrada em massa de fi-
liais de corporagOes multinacionais. Teve uma nova fase de
desenvolvimento nas décadas de 60 a 70, com a acelera-
¢do da industrializagdo no pais com a adogfo da politica
de substituicdo de importagGes, quando surgiram vdirias
novas 4reas, época em que foi dada maior énfase a capaci-
tagdo laboratorial.

O IPT é um instituto de pesquisa, desenvolvimento e
engenharia, e tem por finalidade prover suporte tecnol6-
gico sob contrato e desenvolver inovagGes tecnoldgicas. Sua
caracteristica técnica bésica é a sua abrangéncia disciplinar,
organizada por linhas de especializagfes. Em sua estrutura
organizacional existem 18 unidades técnicas entre centros,
divisdes e nicleos, Relacionam-se a seguir essas ativida-
des-fim do instituto: Minas e Geologia; Engenharia Civil;
EdificagOes; Metalurgia; Engenharia Mecéinica; Quimica
e Engenharia Quimica’; Madeiras, Engenharia Naval e Ocea-
nica; Tratamento de Minérios; Eletricidade Industrial; Tec-
nologia de Equipamentos Industriais; Fertilizantes; Celulo-
se e Papel; Téxtil; Desenvolvimento Ferroviirio; Couros,
Calgados e Afins. Destaca-se, ainda, a existéncia de uma
Divisgdo de Economia e Engenharia de Sistemas, o Nicleo
de Inovagdo Tecnolégica e Departamentos que proporcio-
nam a infra-estrutura operacional: Divulgagdo; Assisténcia
4 Comercializagdo; Manutengdo Patrimonial; Informagdo
e Sistemas; Recursos Materiais; Finangas e Controle; Re-
cursos Humanos e Organizagdo. A Diretoria compGe-se de
um presidente e quatro diretores executivos. Podese obser-
var uma descentralizagdo por divisGes e por centros técni-
cos; cada divisdo € unidisciplinar, dando énfase 4 especiali-
zagdo. Os centros técnicos sdo criados por segmento da in-
dustria e a tendéncia é dar preferéncia 4 criagdo deste tipo
de centro, pela facilidade operacional de relacionamento
com a indistria.

Para a execugdo de trabalhos multidisciplinares que
requerem a colaboragdo simultinea de virias equipes, o
IPT estd implantando uma estrutura matricial, com a exis-
téncia de Programas, tais como o de energia, o de habita-
¢do etc. Cada um deles tem um coordenador que passa a
ser co-responsivel pela execugdo dos diversos projetos
alocados em seu Programa.

Deve ser novamente enfatizado que o IPT caracteri-
zage pela diversificag@o das dreas técnicas, como visto an-
teriormente. Descreve-se a seguir como surgem os projetos
e desenvolvimentos tecnolégicos dentro do Instituto. Exis-
tem trés possibilidades:

® o IPT pode tomar a iniciativa de efetuar determinado
desenvolvimento e, depois dé concluido, ir em busca
do mercado;

® os clientes vém em busca do IPT, para desenvolverem
algo em conjunto; e

® o IPT detecta a possibilidade de um desenvolvimento,
contata alguns interessados ‘potenciais” e efetua os
contatos tendo em vista um possivel desenvolvimento
conjunto.
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CONSIDERACOES METODOLOGICAS

Para conhecer a dinimica interna dos trés institu-
tos, isto é, como eles organizam e conduzem seu Processo
de Inovagdo Tecnoldgica, efetuouse uma pesquisa explo-
ratéria e utilizando-se um questiondrio como instrumento
de pesquisa. Para coletar os dados decidiu-se aplicar esse
instrumento pessoalmente, a fim de acompanhar e contro-
lar as respostas dos 24 entrevistados. Tal sistemdtica per-
mitiu diminuir as desvantagens de se ter utilizado na pesqui-
sa um nimero reduzido de entrevistados. Procedendo desta
forma foi possivel analisar as respostas e discuti-las quando
parecia necessdrio.

O instrumento de pesquisa procurou conhecer uma
série de varidveis organizacionais que influenciam o Pro-
cesso de Inovagqo Tecnolégica (PIT) de cada instituto ana-
lisado. Tendo-se como base este processo, dividiu-se esse
instrumento em dez grandes itens, que sfo:

@ Geragio de Propostas de Projetos
Pretende-se identificar quais as fontes geradoras de no-
vas idéias.
® Andlise de Necessidade de Projetos
A intengdo € saber se a institui¢do se preocupa com
uma justificativa efetiva para os projetos propostos.
® Avaliagfo e Selegdo de Projetos de P& D
O objetivo é conhecer a sistemdtica utilizada.
® Alocagdo de Recursos para os Projetos Selecionados
Busca-se identificar o processo utilizado.
® Planejamento e Controle de Projetos
Pretende-se conhecer se a andlise é formal e eficaz.
® Transferéncia dos Resultados de P&D
A intengdo é saber como esta fase se processa.
® Lideranga/Motivagfo/Comunicac¢des
O objetivo é conhecer algumas caracteristicas impor-
tantes de cada um destes itens.
Recursos Humanos
Recursos Técnicos
Recursos Financeiros
Neste item, e nos dois anteriores, procura-se descobrir
a situagqo da instituigdo quanto a pessoal, capacidade
laboratorial e fontes de financiamento.

Finalmente, existe um ultimo item de fechamento,
que busca estabelecer o tipo de influéncia que os dez itens
discutidos anteriormente exercem no Processo de Inovagdo
Tecnolégica.

Os seis primeiros itens abordados seguem o fluxo de
atividades executadas durante o “ciclo de vida’ de um pro-
jeto de P&D, que vai desde o surgimento de uma idéia até
o estigio de montagem de protétipos, ou até mesmo a fa-
bricagfo do produto em escala industrial (Cleland & Kocao-
glu, 1981). Os dltimos quatro itens abordados sdo elemen-
tos que foram considerados como “insumos’ necessdrios
para completar com sucesso todas as atividades relaciona-
das ao PIT. Desta maneira, o instrumento de pesquisa foi
desenvolvido como uma matriz, na tentativa de assegurar
a cobertura dos elementos mais importantes, considera-
dos necessdrios para descrever a influéncia do ambiente
interno ng atuagdo do instituto, através do cruzamento
entre os seis primeiros e os quatro ultimos itens investi-
gados. No detalhamento dos itens, o instrumento busca
concentrar-se em aspectoschave, organizacionais e com-
portamentais, que variam dependendo das circunstincias

individuais de cada urn dos institutos e que s40 os respon-
sdveis pela postura dos mesmos em relagdo ao PIT como
um todo.

Para coletar os dados, o instrumento foi aplicado
através de entrevista direta. Foram realizadas oito entre-
vistas em cada instituto, sendo entrevistadas duas pessoas
de quatro niveis hierdrquicos diferentes, na tentativa de
obter visoes amplas e diferenciadas sobre os aspectos
discutidos.

No instrumento de pesquisa muitas vezes utilizou-se
uma escala com cinco posigSes ng0 enumeradas, para que
o entrevistado se posicionasse sobre os diversos assuntos.
Como existem cinco posi¢Oes, pode-se considerar que exis-
te uma posi¢do média (um ponto médio) e duas posi¢Ses
para cada lado (pensando-se numa escala de esquerda pa-
ra a direita, tem-se: uma posi¢do extrema e uma interme-
didria 4 esquerda, uma posigdo média, uma posigdo inter-
medidria e uma extrema 3 direjta). Para analisar os resul-
tados obtidos nas entrevistas, agruparam-se as posi¢Ses
extremas e intermedidrias (tanto 4 esquerda como 4 di-
reita) e ficou-se com apenas trés posi¢Ses. Tal procedi-
mento foi adotado para simplificar a apresentagdo grifi-
ca e ajudar a defini¢do de tendéncias nas respostas dos
oito entrevistados de cada instituto. Se houvesse um ni-
mero maior de entrevistas tal simplificagdo seria desne-
cessaria.

Para apresentar os resultados obtidos, fez-se uma se-
legdo dos aspectos principais, de forma a nfo ampliar exa-
geradamente o tamanho deste artigo. As discussGes serfo
efetuadas na préxima se¢do. Em alguns casos o perfil das
respostas obtidas pode ser observado através de figuras.
Sdo apresentados histogramas que mostram a distribuicdo
das oito respostas em retingulos verticais, cujas alturas re-
ferem-se ao nimero de entrevistados que optou por uma
determinada posigdo na escala.

Para analisar as respostas dos entrevistados, optou-se
por sistematizar, de maneira simplificada, as diversas pos-
sibilidades de distribuigdo das respostas. Esta sistematiza-
¢do foi feita a partir da diferenca numérica (DN) entre as
duas posigbes que possuem o maior numero de ‘votos’.
Levase também em conta a localizagqdo dessas posi¢Oes
na escala discutida anteriormente. Finalmente, associou-se
um determinado “rétulo” aos virios resultados das dife-
rengas numeéricas (DN), como abaixo especificado:

L DN > 6: Forte consenso entre as respostas;

® 4 < DN < 5: Consenso entre as respostas;

L DN = 3: Forte tendéncia em relacdo a uma de-
terminada posi¢do;

® 1 < DN < 2: Leve tendéncia em relagdo a uma deter-
minada posi¢fo;

° DN = 1, com maior nimero de votos nas posi-
¢Oes extremas: Quase-Polarizacdo das
respostas;

L DN = 0, com os votos divididos equitativamente
entre as posi¢gOes extremas: Polarizacdo
das respostas;

sendo o maior niimero de votos, para
qualquer das posi¢Oes, igual a 3 ou igual
a 4 (em posigSes vizinhas): Indefini¢cdo
entre as respostas.

-

° DN =0

-

Um grande nimero de informag6es foi obtido através
da pesquisa feita nos institutos. Ndo obstante, devido 3s li-
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mitagSes de espago, serdo apresentadas apenas aquelas con-
sideradas como mais significativas no sentido de conhecer
a dindmica interna dos institutos. Serd apresentado o per-
fil das respostas dos entrevistados mostrando-se cada um
dos dez itens investigados (citados anteriormente) facilita,
é neutro, ou inibe o Processo de Inova¢fo Tecnolégica do
Instituto. Em outras palavras, o objetivo é medir a influén-
cia que cada item exerce na dinimica interna do instituto,
em especial na sua atividade inovativa, objetivo principal
deste artigo.

APRESENTACAO E INTERPRETACAO
DOS RESULTADOS

As informag0es colhidas neste estudo permitem ana-
lisar como cada instituto conduz suas atividades gerenciais.
Contudo este artigo parte das dez atividades gerenciais ci-
tadas na se¢do anterior e concentra-se na anélise da influén-
cia dessas atividades no Processo de Inovagdo Tecnolbgica
interno de cada instituto. Em adi¢4o, identificaram-se pro-
blemas especificos e tenta-se explicar por que os entre-
vistados possuem as percepgOes indicadas.

A abordagem diagnéstica discutida a seguir tem a
inten¢do de esclarecer os problemas operacionais e atitu-
dinais associados ao gerenciamento de operagGes comple-
xas de P&D. Nio é pretensdo dos autores criticar os ins-
titutos analisados nem compari-los. Entretanto, acredi-
ta-se que uma organizagdo eficiente deste estudo exige
que os trés institutos sejam discutidos juntos, conside-
rando-se cada uma das dez atividades gerenciais men-
cionadas. A apresentagfo dos perfis de percep¢Ges em ca-
da uma das dreas estudadas torna quase impossivel nfo
comparar diretamente os institutos.

Deve também ser enfatizado que o uso de opiniGes
agregadas, oriundas de uma amostra de tamanho reduzido,
fornecerd, na melhor das hipoteses, apenas uma indicagdo
de como cada instituto funciona em relagfo aos t6picos in-
vestigados. No hd a pretensfo de rigor estatistico nesta pes-
quisa. Limita¢gdo de tempo, de recursos financeiros e a lon-
ga duragdo de cada entrevista (uma hora e meia) determi-
naram a estrutura estatistica utilizada. Ndo obstante, acre-
dita-se que os perfis de percep¢Oes e os pontos de consen-
so/conflito a serem apresentados nesta se¢do fornecem uma
visgo util dos efeitos das varidveis organizacionais no Pro-
cesso de Inovagdo Tecnoldgica interno nos institutos de
P&D no Brasil.

Geragdo das Propostas e Andlise de Necessidade

O ciclo de vida de um projeto de pesquisa comega
com o ato de gerar propostas, seja a partir de idéias desen-
volvidas internamente pelo corpo técnico do instituto, se-
ja a partir de problemas ou tendéncias identificadas fora
do instituto. Diversas varidveis organizacionais afetam a
“Geragdo de Propostas” e uma das mais importantes é a
propria estrutura organizacional do instituto e todos as-
pectos que dela decorrem: linhas de autoridade e comu-
nicagd0; nivel de burocracia imposta pela estrutura etc.
Quando se perguntou sobre o efeito da estrutura organi-
zacional na criatividade e na geragdo de propostas, obte-
ve-se o perfil de respostas inostrado na figura 1, que apre-
senta histogramas indicativos da distribuicdo das oito
respostas (detalhes na se¢do anterior).
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Figura 1: Influéncia da estrutura organizacional sobre a
geragio de propostas.

No CPqD existe consenso de que a estrutura organi-
zacional facilita a geragdo de propostas e novos projetos de
P&D. No IPT observa-se uma polarizagdo nas respostas e no
INPE, uma quase polarizagdo. Deve ser observada, também,
diferenciagdo nas percepgGes entre os escaldes superior (ES)
e inferior (EI) do instituto. No IPT e no INPE, o ES enten-
de que a estrutura organizacional facilita a geragdo de novas
propostas.

As discussOes com os entrevistados indicam que a
existéncia de uma estrutura por programas (agrupamento
de projetos relacionados) permite o surgimento continuo
de novas idéias. Tal estrutura tem objetivos mais amplos
que a estrutura que privilegia projetos individuais. O CPqD
estd operando nessa estrutura por programas hé algum tem-
po;.o IPT estd em fase de transi¢do, mudando de estrutu-
ra divisional para estrutura por programas; e o INPE ado-
ta um sistema misto: vdrios programas amplos dentro de
uma estrutura divisional.

Quanto ao outro item estudado, a “Anilise de Neces-
sidades’, deve-se enfatizar que o objetivo foi identificar os
motivos que justificam a existéncia de determinada ativi-
dade de P&D no instituto. Essa anélise de necessidades po-
de se valer de uma simples estimativa de demanda até uma
pesquisa de mercado completa. Foram feitas diversas per-
guntas aos entrevistados com objetivo de saber como tais
andlises sdo efetuadas e perguntouse também se essas and-

‘lises sfo eficazes no sentido de facilitar o desenvolvimento

de P&D iitil ao cliente ou ao mercado.

Apenas o CPgD respondeu que as andlises de neces-
sidades sdo efetuadas de forma explicita, formal e regular-
mente. Pode-se interpretar a resposta como sendo decor-
réncia natural do modelo de P&D adotado pelo sistema
TELEBRAS. Os projetos desenvolvidos visam atender a
uma demanda especifica das empresas operadoras. Os en-
carregados pela geragdo das propostas estfo agindo em
concordincia com esse enfoque. No INPE e IPT, somen-
te os projetos de grande porte e com financiamento exter-
no recebem algum tipo de andlise formal de necessidades.
Nesses dois institutos para a maioria dos projetos propos-
tos a andlise de necessidades, quando feita, é informal e
intuitiva, no se usando técnicas especificas.

Avaliagfo/Selegfio de Projetos e Alocagfo de Recursos

A avaliagdo e sele¢do de projetos a partir das propos-
tas disponiveis é uma das atividades mais importantes no
Processo de Inovagdo Tecnolégica interno no instituto. De
acordo com Twiss (1974), quando se examina aqueles pro-
jetos que falharam ou terminaram prematuramente, che-
ga-se 3 conclusdo de que muitos desses projetos nunca de-
veriam ter sido iniciados. Uma das raz0es mais comuns pa-
ra a selegfo inadequada de projetos é a falta de um proce-
dimento estruturado de avaliagdo e o nfo uso de técnicas
quantitativas.
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Neste artigo estudaram-se vérios aspectos relacionados
ao sistema utilizado na “Avaliagdo e Selegdo de Projetos™,
tais como os tipos de critérios (se quantitativos e/ou qua-
litativos) e o grau de objetividade da andlise. Em suma, o
interesse é interpretar o processo de tomada de decisfo.
A figura 2 ilustra como cada instituto se comporta no que
diz respeito 4 objetividade de seu processo de avaliar e
selecionar projetos.
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Figura 2: Perfil de percepg¢des sobre o grau de objetividade
empregado no processo de avaliagdo/sele¢do de projetos.

Mesmo no CPgD, onde se constata um forte con-
senso quanto 3 objetividade do processo de avaliagZo/se-
legdo de projetos, foi relatado o pouco uso de critérios
quantitativos e técnicas especificas. Os trés institutos dis-
seram que se baseiam principalmente em consenso grupal,
usualmente obtido através da formagdo de um comité es-
pecial ou conselho departamental, agrupamentos utiliza-
dos para escolher os projetos de P&D dos institutos. Os en-
trevistados realgaram que a atividade gerencial de avalia-
¢do/selegdo necessita ser repensada e torna-se necessdrio
melhorar a sistemdtica atualmente utilizada.

Depois de selecionado o projeto de P&D, o proximo
passo no ciclo de vida de um projeto é a “Alocagdo de Re-
cursos” necessdrios 4 realizagfo do mesmo (recursos huma-
nos, financeiros e técnicos). Na entrevista realizada analisa-
ram-se aspectos do procedimento de alocagdo de recursos

tal como o modo de efetuéd-lo e se esse processo é aberto.

ou fechado. Os trés institutos informaram que a alocagdo
de recursos é efetuada através de uma série de negociagGes
entre os chefes de departamentos e diretores de divisOes
(ou de drea). Em alguns casos o responsdvel direto pelo pro-
jeto nfo estd envolvido nas negociagSes. No CPqD houve
consenso quanto a4 opinido de que o processo € aberto. J4
no INPE e IPT apurouse que o procedimento de alocagéo
de recursos é complicado e houve polarizagdo nas opinides
acerca do processo ser aberto ou fechado, como mostrado
na figura 3. A andlise das respostas dos escaldes superior
e inferior das institui¢gGes nfo mostrou qualquer diferenga
significativa de opinifio. .
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Figura 3: Perfil de percepgdes sobre o processo de alocagdo
de recursos nos projetos.

Expandindo um pouco mais a andlise sobre a aloca-
¢do de recursos, deve-se enfatizar que os entrevistados in-
formaram que somente os grandes projetos, com financia-
mentos externos, tém seu orgamento especificado logo no
infcio. Os projetos comuns nfo recebem uma alocagdo de
verbas especificas e operam na base de requisi¢Ges, 4 me-
dida que as necessidades se tornam aparentes. Este pro-
cedimento reduz a autonomia do departamento encarre-
gado de levar adiante determinado projeto e, em decorrén-
cia, constatam-se dificuldades no controle, nos gastos e
prazos do projeto. Este aspecto serd discutido em seguida.

Planejamento e Controle de Projetos

A execu¢do adequada de projetos de P&D ¢é depen-
dente de um bom sistema de planejamento e controle. De-
pendendo da complexidade do projeto, este sistema deve
exigir documentag¢4o apropriada, tal como: roteiro de exe-
cuggo; divisfo de trabalho e responsabilidade; cronograma
fisico das atividades; plano de aplicagdo de recursos; e cro-
nograma de desembolsos. Espera-se ainda que os cronogra-
mas contenham marcos ¢ submarcos a serem considerados
no controle da execugdo do projeto.

Nesta pesquisa perguntouse sobre as técnicas espe-
cificas de programagdo e controle de projetos em uso em
cada instituto, indagou-se ainda se as mesmas eram adequa-
das para controlar as atividades dos projetos e, finalmente,
houve interesse em saber qual é o maior problema no con-
trole de projetos na institui¢do. Os trés institutos respon-
deram que a principal técnica empregada para programa-
¢do e controle de projetos é o cronograma (cronograma
de atividades/tarefas e de desembolso). Nenhum dos trés -
mencionou que utiliza a andlise de redes (tipo PERT e
CPM), nem mesmo em projetos complexos. Mesmo méto-
dos simples (como gréficos de dispéndio x tempo) ndo sdo
usados para acompanhar e controlar projetos. Embora a
maijoria dos entrevistados considere as técnicas utilizadas
adequadas ao planejamento e controle de projetos, cons-
tatou-se que existem problemas nessa drea. Aprofundan-
do-se a andlise apurou-se que o sistema de planejamento
e controle em uso nfo é o adequado. Sdo mencionados
abaixo alguns problemas apontados:

auséncia de uma sistemdtica especifica de controle;

falta de parimetros que informem, de forma definida
(rigida), o andamento do projeto;

muita subjetividade na andlise de progresso dos projetos;
pouca “cobranga” ap6s a detecgdo de atrasos;

demora na tomada de decisOes que solucionem atrasos;
acompanhamento ‘‘viciado” do gerente devido ao seu
duplo papel (planeja e controla); e

® resisténcia dos pesquisadores e técnicos no preenchimen-
to de formuldrios e na prestagdo de contas.

" As constatagGes acima, em maior ou menor grau, re-
ferem-se aos trés institutos estudados. Nota-se que existem
graves problemas no controle dos projetos em andamento
podendosse afirmar que dois aspectos agravam essa situa-
¢do: falta de critérios quantitativos e de verba especifica
para um determinado projeto. Em conseqiiéncia, existem
dificuldades no controle da execugfo de projetos e o pro-
blema torna-se grave e freqiiente.
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Transferéncia dos Resultados de P&D

A transferéncia dos resultados, seja sob a forma de
relatérios ou de protétipos, é o término natural do ciclo
de vida de um projeto de P&D. Para projetos patrocinados
por clientes externos, a transferéncia bem sucedida impli-
ca a aceitagdo dos resultados gerados pelo instituto e es-
pera-se que o cliente incorpore o desenvolvimento tecno-
logico no sistema produtivo, transformando-o numa efe-
tiva inova¢do tecnoldgica. Para os projetos gerados pelo
instituto de pesquisa, a transferéncia bem sucedida ocor-
re quando o mercado absorve a inovag¢do e os beneficios
decorrentes pelo menos cobrem os custos reais do pro-
jeto. Seja qual for o caso, espera-se que haja uma efetiva
transferéncia de tecnologia do instituto de pesquisa pa-
ra o usudrio. Somente assim pode-se justificar os custos
sociais necessdrios para a operagdo e manutengdo desses
institutos de P&D piblicos ou semipiiblicos.

Devido principalmente ao relacionamento estabele-
cido entre o CPgD e as empresas operadoras do sistema
TELEBRAS, este instituto de pesquisas foi o unico a afir-
mar que sua sistemdtica de transferéncia de resultados do
laboratdrio para o usudrio é adequado, apesar de serem
identificados alguns problemas. No INPE e no IPT os pro-
blemas foram maiores. Por outro lado, devido 4 diversi-
dade de missGes dos institutos estudados, constatou-se
grande variagdo na sistemitica utilizada para transferir os
resultados de P&D. Entretanto foram apontados alguns
problemas importantes e comuns aos trés institutos:

® perda de informagGes técnicas, as quais facilitariam a
transferéncia de resultados. Tal problema ocorre devi-
do i falta de documentagdo formal e A saida de pes-
soas<chave durante a realizagfo do projeto.

® Necessidade de desenvolver esforgo adicional junto 3
inddstria ou entidade receptora de forma a capaciti-las
a absorver a tecnologia.

e Existem problemas no acompanhamento das atividades
da entidade receptora da tecnologia. Deve-se controlar
se o cliente estd produzindo componentes de conformi-
dade com as especificagBes estabelecidas pelo instituto.

o Existem problemas no processo de negociagdo entre o
instituto e o cliente e no ajuste de cldusulas contratuais
aceitdveis para ambas as partes.

Motivagdo, Lideranga e Comunicagfo

Interessa analisar como a motivagdo, a lideran¢a e a
comunicagdo influenciam a dinimica interna do instituto
¢ o processo de inovagdo tecnolégica. Devese admitir que
a influéncia ndo é menor que as praticas gerenciais discu-
tidas anteriormente e relacionadas com o ciclo de vida de
um projeto de P&D. Além de se registrar a opinifo dos
entrevistados no que diz respeito ao impacto da motiva-
¢d0, lideranga e comunicagdo no processo de inovagdo tec-
nolégica interno do instituto, foram feitas vdrias pergun-
tas especificas sobre o papel das pessoas que participam
do processo de tomadas de decisGes, formas de recompen-
sa A atividade criativa etc.

E consenso nos trés institutos que as metas e dire-
trizes sfo fixadas “de cima para baixo”, depois de efetua-
da uma discussdo nos grupos. Foi afirmado nas entrevis-
tas que, com este procedimento, os técnicos tém a opor-
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tunidade de expressar suas opinifes mas nfo participam
do processo de tomada de decisdo.

Os trés institutos foram unidnimes em citar a falta de
recompensa por sua atividade criativa e apresentam proble-
mas em seu corpo técnico. A principal causa apontada foi
a perda de pessoal por problemas salariais. A substituigio
dos técnicos que saem ¢ feita, geralmente, pela contratagdo
de pessoas sem muita experiéncia, is vezes, recém-forma-
das, que sdo a unica atraida pelos saldrios que os insti-
tutos podem oferecer. A conseqiiéncia é a quebra da con-
tinuidade dos trabalhos e conseqientes atrasos na execu-
¢do dos projetos. Este fato estd diretamente vinculado a
problemas oriundos da legislagdo governamental que re-
gulamenta os saldrios do pessoal do setor publico e acaba
por nfo se preocupar com as particularidades dos institu-
tos de pesquisa. Apesar deste assunto ter sido abordado
em outros estudos que tratam do desenvolvimento cienti-
fico-tecnologico do pars, constatou-se, nesta pesquisa, que
o problema assume dimensOes desastrosas e compromete
o papel e a vocagfo dos institutos de pesquisa. Os pesqui-
sadores e técnicos sentem-se marginalizados e, conseqiien-
temente, desmotivados para levar adiante as missdes dos
institutos de pesquisa.

No que se relaciona ao nivel de comunicagfo den-
tro dos institutos, hd concordincia que a comunicagfo é
mais intensa entre as pessoas de grupos envolvidos em um
mesmo projeto. Entretanto, entre departamentos ou dreas,
a comunicagfo ¢ deficiente e provoca a duplicagdo de es-
fo¢os e a diminuigfo da produtividade do instituto. Foi
mencionado, com freqiiéncia, que falta uma estrutura ins-
titucional organizada, que se preocupe em criar féruns
de discussOes técnicas e outros mecanismos internos de
difusgo das informagdes.

Recursos Humanos, Técnicos e Financeiros

Nesta segdo sfo discutidos os trés insumos necessé-
rios ao funcionamento adequado do processo de inovagio
tecnolégica interno no instituto: a disponibilidade de re-
cursos humanos, técnicos e financeiros. Nesta pesquisa hou-
ve a preocupagdo em identificar a percepgdo dos entrevis-
tados sobre as caracteristicas do corpo técnico, o estado
dos recursos laboratoriais e a disponibilidade de verba
para conduzir as pesquisas e manter os laboratérios. Fo-
ram identificados os fatores mais limitantes e como eles
afetam a atuagdo dos institutos.

1. Recursos Humanos
Em termos numéricos, o0 CPqD e o IPT consideram

sua equipe insuficiente em tamanho para conduzir as pes-
quisas programadas; o INPE € de opinifo que sua equipe é
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Figura 4: Perfil das percepgdes sobre o grau de experiéncia
possuido pela equipe técnica.
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suficiente para conduzir seus projetos. Em termos de qua-
lidade, os trés institutos revelaram, com forte tendéncia,
que sua equipe técnica tem alto nivel de especializagdo.
Quanto A experiéncia que a equipe possui, h4 indefinigao
entre as respostas, como mostrado na figura 4.

A diferenga de opinifo, notada nas respostas, pode
ser explicada pela perda de pesquisadores mais intensa em
algumas dreas que outras, dependendo da atratividade
exercida pelo mercado de trabalho. Nos trés institutos
constatou-se que algumas dreas estfo perdendo pesqui-
sadores que possuem alta experiéncia. A andlise de res-
postas, considerando os entrevistados em dois escalGes
(superior e inferior) ndo mostrou diferenga significativa
de opinifo.

Para todos os entrevistados pediu-se que identifi-
cassem o maijor defeito do pesquisador e do dirigente ti-
picos. Para o primeiro, as deficiéncias apontadas foram:

® Na Formagdo Académico-Profissional — falta de conhe-
cimento em 4reas de alta tecnologia; falta de formaggo
experimental; falta de nogOes gerenciais; falta de forma-
¢do profissional.

® Na Atuacdo Gerencial — falta de preocupagdo com a do-
cumentagdo ordenada; com o controle de prazos e cus-
tos; com a adequagdo das propostas de projetos de P&D
as necessidades do mercado; com a metodologia; com os
resultados que se espera obter com os projetos de P&D.

® Nas Atitudes Pessoais — tendéncia 4 acomodagdo com
resultados de P&D somente razoiveis; acomodagdo den-
tro da linha de P&D em que ji estd engajado; pouca
agressividade profissional e iniciativa;

As deficiéncias apontadas para o dirigente tipico fo-
ram:

® Nas Priticas Gerenciais — deficiéncia em priticas geren-
ciais; pouca atualizagdo gerencial; falta de lideranga.

® Na Postura Administrativa — preocupagdo excessiva com
os problemas administrativos; pouca atualizagqo tecno-
légica.

® Nas Atividades Pessoais — excesso de atitudes politicas;
tendéncia 4 autocracia e ao autoritarismo; imediatismo;
impaciéncia com o “pesquisador tipico”.

Precisa ser lembrado que, propositalmente, um dos
objetivos deste estudo é identificar problemas, como pode
ser visto na propria formulagdo da pergunta que levou as
respostas acima. Os fatores enumerados nio devem ser vis-
tos de forma caricatural; nfo hd a intengdo de representar
o perfil de personalidade ou caracteristicas profissionais
do pessoal dos institutos.

2. Recursos Técnicos

Os trés institutos informaram que sua capacidade la-
boratorial para conduzir P&D ¢ suficiente, principalmente
no CPgD e INPE. O IPT foi menos enfitico. Quando se per-
guntou se os laboratdrios estavam bem aparelhados, obte-
vese a distribuiggo de respostas mostrada na figura 5.

No IPT houve um forte consenso entre as respostas
no sentido de considerar os laborat6rios mal aparelhados,
apesar da existéncia de alguns nﬁcleo§ de alta capacitag¢do.
Esta constatagdo ocorre por dois motivos: problemas com

INPE

LI,

Figura 5: Perfil de percepgdo sobre as condigtes dos
laboratérios quanto ao aparelhamento
(bem ou mal aparelhados).

. CPqD

»
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BEM MAL

a manutengdo dos equipamentos; e problemas com a re-
posi¢do, o que vem causando a rdpida obsolescéncia dos
laboratérios. No CPgD, o principal problema encontrado
na tentativa de obter novos equipamentos especializados
é o entrave burocritico relacionado ao processo de impor-
tagdo. O IPT realgou a falta de recursos financeiros. O
INPE também enfatizou falta de recursos financeiros e pro-
blemas com a importagdo.

3. Recursos Financeiros

Perguntou-se se os recursos financeiros disponiveis
para conduzir os projetos de P&D eram suficientes. Os ins-

titutos posicionaram-se da forma indicada na figura 6.

er CPaD IPT INPE
[ ]
4
4 |
1
olml'l'! WSUFIC. SURCIENTE  INSUFRIC. SUFICIENTE  INSUFIC.

Figura 6: Perfil de percepg0es sobre a disponibilidade de
recursos financeiros para conduzir os projetos de P&D.

Apenas o CPgD informou que existem poucos fato-
res limitantes na obtengdo de recursos financeiros neces-
sirios 4 condugdo da pesquisa na institui¢do. Tanto o IPT
como o INPE citaram as seguintes razdes para a falta de
recursos financeiros:

® restrigOes governamentais e a situagdo econémica;

® entraves na aprovagdo de projetos por parte dos 6rgdos
financiadores;

o falta de motivagdo de equipe técnica para procurar fon-
tes alternativas de financiamento para os projetos.

A escassez de recursos financeiros afeta mais intensa-
mente o desenvolvimento de novos projetos e os de maior
risco. Os recursos s3o alocados nos projetos j4 em andamen-
to e, conseqiientemente, constata-se uma acomodagfo nas
linhas de P&D j4 estabelecidas, reduzindo-se a capacidade
de inovar dos institutos.

CONCLUSOES

Este estudo analisou trés institutos de P&D e procu-
rou identificar, descrever e interpretar os principais fato-
res qu influenciam sua dinimica de operagdo. Para organi-
zar este trabalho e captar a sistemitica de operagdo dos
institutos optou-se por utilizar, como veiculo, o Processo
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de Inovagdo Tecnolégica, especialmente sua parte rela-
cionada ao ciclo de vida de um projeto de P&D. Para fe-
char este estudo e obter conclusdes acerca de muitos fa-
tores discutidos anteriormente, apresentam-se os resul-
tados obtidos a partir da tltima pergunta que consta do
questiondrio aplicado aos 24 entrevistados:

“Em sua opinido, que influéncia cada um dos itens investi-
gados exerce sobre o Processo de Inovagdo Tecnoldgica
interno do instituto? Cada um desses itens estudados facili-
ta, € neutro ou inibe o Processo de Inovagdo Tecnoldgica?
O objetivo desta pergunta era obter uma opinido resumida
a respeito de cada uma das categorias de fatores investiga-
dos ao longo da entrevista. Os histogramas, representando
o perfil de percep¢do dos entrevistados para cada um dos
itens investigados, sdo apresentados no quadro 1.

Para avaliar as respostas & questdo acima formulada,
este estudo estabeleceu a seguinte premissa: o procedi-
mento (ou estilo) praticado em cada um dos itens investi-
gados deveria ““facilitar” o funcionamento do instituto.
Caso contrdrio, o instituto necessita efetuar reformulagGes.
Nio ¢€ suficiente que o procedimento seja meramente neu-
tro em seu efeito sobre o Processo de Inovagdo Tecnolod-
gica. Cada uma dessas atividades gerenciais tem seu custo,
o qual necessita ser compensado pelos beneficios decorren-
tes do funcionamento do instituto. Um efeifo neutro nio
traz beneficios ao seu funcionamento e um efeito inibidor
estd provavelmente diminuindo a eficicia do Processo de
Inovagdo Tecnolébgica interna do instituto.

Ao se estudar os perfis apresentados no quadro 1,
chegase a conclusfo de que muitas atividades gerenciais
“ngo facilitam” o Processo de Inovag¢do Tecnolégica (PIT)
do instituto. Essas s3o as atividades que tém efeito neutro
ou inibem o PIT. Dos doze itens analisados, no CPgD existe
consenso que sete estfo facilitando o PIT interno do
instituto (itens 1,2, 5, 6, 7, 11 e 12). No caso do INPE,
quatro itens (1, 2, 7 e 11) mostram uma leve tendéncia
a serem considerados facilitadores. No IPT, s6 o item 8
apresenta uma leve tendéncia a ser considerado facilitador.
Um exame detathado do quadro 1 permite a identificagdo
da tendéncia dos itens nfo citados. Muitos deles sdo neu-
tros ou inibem o PIT interno do instituto.

Além das percepgdes gerais, detectadas anterior-
mente, existem problemas especificos decorrentes das
praticas gerenciais ou pouca disponibilidade de recursos.
Acredita-se que este estudo permite uma reflexdo sobre
as razOes pelas quais os itens estudados ndo estio facili-
tando o funcionamento dos institutos. A andlise, em maior
ou menor grau, aplica-se as trés instituigOes entrevistadas.
Os principais problemas e suas conseqiiéncias sdo descritas
a seguir:

® Saida de pessoal qualificado devido, principalmente, aos
problemas salariais. Conseqiiéncia: diminui¢do do nivel
de experiéncia técnica da equipe.

e Falta de documentagdo técnica (formalizada) durante a
execug¢do do projeto. Conseqiiéncia: dificulta a transfe-
réncia de tecnologia para o cliente.

e Entraves burocridticos na obten¢do de equipamentos im-
portados, necessdrios 3 realizagdo dos projetos. Conse-
qiiéncia: desestimula a adogdo de novas linhas de P&D;
inibe o PIT.
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Quadro 1: Influéncia que os fatores investigados exercem
no processo de inovago tecnolégica interno dos institutos.

FATORES INVESTIGADOS

1.GERACAO DE NOVOS PRO-
JETOS
A maneira como sfo geradas
propostas para novos projetos.

IPT INPE

=1
=

FNI FNI FNI

2.ANALISE DE NECESSIDA- |. -

DES ¢ i

A maneira como sio justifica- |} :_ED

das as propostas para novos |o

projetos. FNI FNI FNI
3.AVALIACAO/SELECAO DE |.

PROJETOS ¢

O Sistema utilizado para ava- |;

liar/selecionar novos projetos. |eo NG FR

4.ALOCACAO DE RECURSOS
O processo empregado para
alocar recursos aos projetos
selecionados.

omsoa

5.PLANEJAMENTO/CONTRO-
LE DE PROJETOS
O Sistema adotado para pro-
gramar e controlar os projetos.

=HFE

omasca

6.TRANSFERENCIA DE TEC-
NOLOGIA
A Sistemdtica utilizada para
transferir os resultados.

-
z
-
z
m
z

7.MOTIVACAO
O clima geral de motivagdo que
prevalece no instituto.

-

FNI FNI FNI
8.LIDERANCA . r
O estilo de lideranga praticado | | -
no instituto. N L l D
“FN FNI FNI
9.COMUNICACAO .
O nivel de comunicagio que :
prevalece no instituto. N
“FNi FNI FNI

10.RECURSOS HUMANOS s

As caracterfsticas pessoais e | |

profissionais dos pesquisadores |
CFNI FNI FANI

e dirigentes.
11.RECURSOS TECNICOS .

O estado dos recursos técnicos :

dos laboratdrios. 2

“FR FNI FNI

12.RECURSOS FINANCEIROS

A disponibilidade de recursos

financeiros para a condugio de

pesquisa e manutengdo dos la-

boratdrios. FNI FNI FNL

F = Facilitador; N = Neutro; I = Inibidor.

® Priticas gerenciais ndo sistematizadas e pouco uso de cri-
térios rigidos e técnicas especificas de avaliagdo, plane-
jamento e controle de projetos. Conseqiiéncia: projetos
mal dimensionados e defasagem entre gastos e agdo de
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controle. Pouca “cobranga” de desvjos de cronograma.
Projetos atrasados e orgamentos “estourados”.

e Falta de alocagfo especifica de verba para cada projeto
aprovado. Conseqiiéncia: alocagfo feita sem planeja-
mento e somente quando as necessidades surgem. Libe-
ragdo de recursos fora do cronograma. Atrasos na exe-
cugdo das atividades do projeto.

e Falta de recursos financeiros em volume suficiente para
desenvolver novas linhas de P&D. Conseqiiéncia: acomo-
daggo ds linhas de P&D j4 estabelecidas. Perda da capa-
cidade de inovar.

® Nivel de comunica¢do entre programas e departamentos
pouco satisfat6rio. Conseqiiéncia: duplicago de esforgos
e falta de informagGes criticas, uteis na realizagdo de vd-
rias tarefas. Diminui¢do da produtividade do instituto.

As discussOes levadas a efeito neste artigo, tomaram

como base as informagGes obtidas a partir de um questiona-
rio aplicado a apenas oito pessoas de cada instituto. Apesar
do esforgo dos autores em buscar a isengdo, trata-se de uma
interpretagdo pessoal de exclusiva responsabilidade dos au-
tores. Este artigo ¢ um esforgo limitado, mas que possibili-
ta a documentagdo de aspectos relevantes da “realidade”
do funcionamento de institutos de P&D. Espera-se que
estudos desse tipo fornegam subsidios dteis ao desenvolvi-
mento da politica de C&T e que consigam melhorar a
interagdo real do setor de pesquisascom o setor diretamen-
te produtivo, considerando-se as especificidades e voca-
¢Oes de ambos. A continuagdo desta linha de pesquisas im-
plica a utilizagdo de amostras mais amplas e o desenvolvi-
mento de novos instrumentos de pesquisa. A andlise desses
diagndsticos pode levar a agOes concretas, melhorando o
aproveitamento da capacidade de P&D jd instaladas e per-
mitindo a existéncia de novos avangos tecnolégicos.
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