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Resumo

A gestdo da inovagdo em paises recentemente industrializados
sem uma tradi¢do em projetos de P&D apresenta muitas
mudangas nas empresas, especialmente naquelas de ambiente
instavel e turbulento como as nacionais.

O objetivo deste artigo é apresentar parte dos resultados obtidos
numa pesquisa empirica e, com eles, sugerir medidas para o
aperfeicoamento das praticas de gestdo de projetos de P&D
em empresas nacionais. A amostra inclui 51 empresas que
responderam um questionario, enviado através do correio.

O estudo revela que, em geral, para se aprovar um projeto é
dada grande importancia as informagdes apresentadas no estudo,
especialmente nos objetivos, resultados e justificativas. Muitas
das empresas entrevistadas nio possuem um padr#o a ser seguido
para auxiliar a elaboragdo dos planos e propostas dos projetos
em P&D.

Conclui-se que alguns fatos como a espécie de capital empregado,
o porte do “‘staff”’ de profissionais em P&D, a énfase dada
pela empresa através de P&D e o custo dos projetos apresentados
influenciam significativamente os tipos de projetos de P&D e
os sistemas adotados.
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74 Revista de Administragédo, Sdo Paulo 24(2):74-82,abril/junho 1989



INTRODUCAO

Para desenvolver suas atividades de carater nédo-
rotineiro, os centros de P&D cativos langam mao, de
forma extensiva, de unidades organizacionais tempora-
rias, denominadas ‘‘projetos’’. Estas formas organiza-
cionais tém se mostrado altamente eficazes para a exe-
cugdo de tarefas de carater interdisciplinar, geralmente
complexas e com limitagdo de recursos. O projeto po-
de ser conceituado como um conjunto de interagdes,
envolvendo pessoas, recursos materiais e financeiros, e
visando ao alcance de objetivos com prazos, custos e
especificagdes técnicas previamente estabelecidos.

A administra¢io por projetos, que consiste na uti-
lizagdo dos mesmos para a consecu¢do dos objetivos
organizacionais, nio é uma panacéia para a solugdo
de todos os desafios da empresa. Algumas situag¢des fa-
vorecem a adog¢do de administragdo por projetos em
relagdo 3 forma mais tradicional de organizagdo, que
é a funcional. Sabemos que nio se estabelece um pra-
zo predefinido para a existéncia de uma area funcional
- como, por exemplo, um departamento ou uma se¢io
- pois esta é orientada de forma continua, para a produ-
¢ao de resultados, dentro de seu campo de atuagio (mis-
sd0), enquanto se mostrar eficaz e necessaria. O proje-
to, no entanto, é, por defini¢do, uma unidade organi-
zacional temporaria, concebida com prazo certo para
ser desfeita.

A administragdo por projetos tem se mostrado
uma alternativa mais interessante que a administracio
funcional quando (Blake, 1978):

* o desafio constitui um empreendimento, de porte com-
plexo, cujos propositos podem ser descritos de for-
ma explicita;

® sua execugdo requer a participa¢do de elementos de
diferentes unidades organizacionais ou até mesmo
de organizagdes externas;

® 0s objetivos do empreendimento sdo considerados im-
portantes pela organiza¢do. O sucesso do mesmo tem
um impacto importante nas metas e objetivos da em-
presa;

* 0 empreendimento foge a rotina e a equipe que vai
executd-lo (especialmente a administra¢gio) domina
0s conceitos e pressupostos da administragao por pro-
jetos, e esta disposta a utiliza-los.

Se estas condigdes existirem, e o projeto for ade-
quadamente conduzido, alguns beneficios podem ser
obtidos, tais como:

¢ delegacdo de responsabilidade e autoridade em alto
grau ao lider do projeto;

¢ problemas e conflitos terdo maior probabilidade de
serem confrontados e debatidos, de forma mais eficien-
te do que numa organizagdo funcional, devido as pres-
sdes de tempo e custo;

¢ maior motivagao e pressdo para a busca de solugdes,
bem como um sentimento de maior identifica¢do co-
mo grupo e compreensdo dos papéis;

¢ em fung¢éo do controle centralizado do lider do proje-
to, maior eficacia na adog¢ao de solugdes equilibradas
em relagdo a custos, prazos e qualidade técnica, em

comparacio a administra¢io funcional, onde ocorre,
em geral, uma responsabilidade dividida em relagdo
a estes parametros.

Como conseqiiéncia do carater temporario deste
tipo de organizagdo, o projeto tem um ciclo de vida
que, embora diferente de um para outro, revela um pa-
drdo de evolugdo caracteristico (Marcovitch, 1978).

O conceito de ciclo de vida do projeto é muito im-
portante para o estudo da administragdo por projetos
(King, 1983; Adams, 1983; Wideman, 1981; Adams,
1978; Tamhain, 1975), pois permite tragar um referen-
cial conceitual, através do qual o gerente do projeto,
bem como os demais envolvidos com 0 mesmo, possam
melhor se orientar quanto as habilidades gerenciais re-
queridas e 3 natureza das atividades a serem executa-
das em cada fase e, assim, melhor conduzirem o proje-
to. Embora possam ser identificados seis, oito ou até
mais estagios no ciclo de vida de determinados projetos,
um ciclo basico de quatro fases sera sempre caracteriza-
vel em qualquer um, desde que o mesmo ndo venha a
ser interrompido prematuramente. Sdo as fases de: ‘‘con-
cep¢do”’, “‘estruturagdo’’, ‘‘execugdo’’ e ‘‘encerramen-
to’’. Convém ressaltar que o conhecimento hoje dispo-
nivel sobre a administra¢do por projeto, embora bastan-
te abrangente, ndo atingiu ainda um nivel que possibili-
te a enunciagdo de regras prescritivas aplicaveis a qual-
quer projeto.

O objetivo geral deste artigo é contribuir para o
desenvolvimento do campo da administra¢do de proje-
tos. Mais, especificamente, objetivou-se, através de
uma pesquisa empirica, colher subsidios que permitis-
sem sugerir medidas para o aperfeicoamento das prati-
cas de gestdo de projetos de P&D em empresas nacionais.

Este artigo descreve parte dos resultados constata-
dos em uma pesquisa mais ampla, conduzida junto a
empresas brasileiras (Kruglianskas, 1987). O mesmo
contém, além desta introdugdo, uma descri¢do sucinta
da metodologia adotada na pesquisa, a apresentagdo
dos resultados observados e comentarios e recomenda-
¢Oes com base nos resultados verificados.

METODOLOGIA UTILIZADA NA PESQUISA

Foi adotado um procedimento de amostragem
nao aleatodrio, de carater ‘‘intencional ou proposital’’
(Kerlinger, 1964; Miller, 1970). Este procedimento,
muito utilizado em pesquisas sociais € comportamen-
tais, é bastante adequado para as de carater exploratd-
rio, em que a generaliza¢do dos resultados nido consti-
tui um propésito importante do trabalho.

Partindo-se do pressuposto que o investimento
em P&D representa um 6nus consideravel para a orga-
nizagdo, que o nivel de capitaliza¢do das empresas na-
cionais € baixo, que é pequena a participa¢do do gover-
no nos investimentos em P&D das empresas e que a
conscientiza¢do para a importancia da referida funcio
¢ ainda um fendémeno incipiente, especialmente para
as pequenas ¢ médias empresas, decidiu-se privilegiar
na amostragem a participa¢do de organizagdes de maior
porte.

Os critérios utilizados para a selegdio das empre-
sas que compdem a amostra sio 0s seguintes:
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e faturamento, em 1984, superior a Cr$ 15.000,00 x 106

* lucro liquido superior a Cr$ 1.500,00 x 10 6

® sediadas na regido ‘‘sudeste’’

¢ integrantes da relagdo ‘‘Quem ¢ Quem na Economia
Brasileira’’,da Revista Visdo, 1984

® atuando no setor secundario (conforme classificacdo
da Revista Visdo, excluidos os subsetores da constru-
¢do civil e diversos).

Aplicados os critérios, identificou-se uma amostra
composta de aproximadamente 200 empresas, as quais
foram enviados os questionarios. A taxa de retornos
aproveitaveis foi da ordem de 25,5%, perfazendo um
total de 51 casos.

Adotou-se, para a coleta de dados, um questiona-
rio com perguntas fechadas, autopreenchivel, enviado
as empresas através do correio. Esta opg¢do foi adota-
da em func¢do dos custos proibitivos que uma coleta
de dados através de entrevistas pessoais envolveria, bem
como a excessivo tempo que demandaria e os inconve-
nientes que poderiam criar para acomodar agendas nor-
malmente muito ocupadas, como a dos respondentes.
O instrumento para coleta de dados foi ‘‘pré-testado’’
em seis executivos, responsaveis por atividades de P&D,
antes que sua versdo final fosse liberada para envio as
empresas.

Para as inferéncias estatisticas, especialmente quan-
to a significAncia das diferengas entre freqiiéncias das
variaveis dicotdémicas, foi utilizado o teste do ‘‘Chi-
Quadrado”. Para as varidveis com mensuracdo feita
através de escalas ordinais do tipo Likert, o procedi-
mento utilizado para testar a significancia das diferen-
¢as observadas foi a analise de variancia, apesar de se
reconhecer as deficiéncias desta técnica paramétrica pa-
ra inferéncia sobre as variabilidades observadas, quan-
do se trata de nivel de mensuragdo ordinal (Siegel, 1977).
Para os casos em que se constataram diferencas signifi-
cativas, através da analise da variancia, calculou-se, tam-
bém, para informagio do leitor, o correspondente ni-
vel de significAncia, através do teste de Kolmogorov
Smirnov, que a rigor é o mais correto, embora seja
uma prova muito conservadora.

Quanto ao nivel de significancia adotado para as
inferéncias estatisticas, fixou-se o nivel de 10%:

ANALISE DOS RESULTADOS

Do processo de planejamento e controle de proje-
tos, estudou-se tanto aspectos relacionados com o ‘‘Pla-
no do projeto’’ como aspectos relacionados com os
“Procedimentos para acompanhamento e controle’’.

Em relagdo ao ‘“Plano do Projeto’’, pesquisou-
se a importancia das seguintes informagdes do referi-
do documento para a aprova¢io dos projetos de P&D:

® custos

® prazo

® objetivos

* resultados

® equipe

e justificativa
* metodologia
® responsavel

Quanto aos procedimentos para acompanhamen-
to e controle dos projetos de P&D, procurou-se verifi-
car em que medida as empresas:

e adotavam roteiros padronizados para a elaboragio
dos planos de seus projetos de P&D;

e adotavam procedimentos variaveis (ou nio), confor-
me as caracteristicas dos diferentes projetos de P&D
executados na empresa;

¢ efetuavam avalia¢des periddicas dos projetos de P&D;

e interrompiam prematuramente seus projetos de P&D.

Estudou-se também as influéncias que os fatores
a seguir mencionados exerciam sobre os elementos do
processo de planejamento e controle retrocitados:

e origem do capital

® énfase a P&D

® tamanho do centro

¢ porte dos projetos (em termos de seus custos)

Estes fatores foram definidos da seguinte forma:

a) Origem do Capital: esta variavel, que descreve
uma das caracteristicas basicas da empresa, é de nature-
za dicotémica, podendo assumir os valores ‘‘nacional
ou estrangeiro’’. Na tabela 1 sdo mostrados os valores
verificados na amostra.

Tabela 1
Distribui¢ao das Empresas na Amostra,
Conforme a Origem do Capital

Origem do Freqiiéncia Freqiiéncia
Capital Absoluta Relativa (%)
NACIONAL 32 62,7
ESTRANGEI-
RO 19 37,3

Como se observa na Tabela 1, a maioria das em-
presas integrantes das amostra, cerca de 2/3, é de capi-
tal nacional.

b) Enfase a P&D: esta variavel - cujo valor é obti-
do a partir do quociente resultante da divisdo do nime-
ro de funcionarios de nivel superior alocados em P&D
pelo namero total de funcionarios da empresa - procu-
ra estimar a importancia atribuida pela organizacio as
atividades de P&D, assumindo que, em termos relati-
vos, quanto maior a propor¢do de funcionarios de ni-
vel superior dedicados a esta fun¢do, maior é a énfase
que a empresa lhe empresta. Utilizou-se uma variavel
dicotdmica, que assume os valores ‘‘alto’’, quando o
supracitado quociente ¢ maior ou igual a mediana da
distribuicdo dos quocientes verificados na amostra, .e
o valor “‘baixo’’, quando este quociente é inferior a re-
ferida mediana. Na tabela 2 sio mostradas as freqiién-
cias observadas para os valores assumidos por esta va-
riavel.
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Tabela 2 .
Distribui¢do das Empresas em Relagdo a Enfase
Atribuida a Fung¢do de P&D

Tabela 4
Distribui¢do das Empresas na Amostra Segundo
o Porte Financeiro dos Projetos

. R Frequéncias observadas
ENFASE A
P&D Absoluta Relativa (%) CUSTOS Freqiiéncias observadas
DOS

ALTA 25 49,0 PROJETOS Absoluta Relativa (%)
BAIXA 26 51,0 ALTO 30 62,5

Amostra Global sem Estratificagio BAIXO 18 37,5

¢) Tamanho do centro de P&D: esta variavel, que Amostra Global sem Estratificagdo
tem por objetivo caracterizar o porte da unidade res-

ponsavel pela fun¢do de P&D, toma por base 0o nume-
ro de funcionarios de nivel superior ali alocados. Utili-
za-se uma variavel dicotdmica, que assume o valor ‘‘cen-
tro pequeno, quando o nimero de funcionarios de ni-
vel superior é menor que nove, e o valor ‘‘centro gran-
de’’, quando este niimero € igual ou superior a nove.
Os valores assumidos por essas variaveis sdo mostrados
na Tabela 3.

Tabela 3
Distribui¢do das Empresas Segundo o
Tamanho do Centro de P&D

TAMANHO Freqiiéncias observadas
DO CENTRO
DE P&D Absoluta Relativa (%)
PEQUENO 28 54,9
GRANDE 23 45,1
Amostra Global sem Estratificacdo

d) Porte Financeiro dos Projetos: este indicador
tem como proposito estimar o porte dos projetos de
P&D desenvolvidos através do parametro custo. A va-
riavel escolhida é dicotdmica e assume os valores ‘‘al-
to custo’’ e ‘‘baixo custo’’, conforme o nivel de insu-
mos de cada projeto. Define-se como de alto custo aque-
les iguais ou superior a 5.000 ORTN e como de baixo
os inferiores a 3.000 ORTN. Os resultados verificados
na pesquisa referentes a este item sdo mostrados na

Tabela 4.
Através das Figuras 1 e 2 sio mostrados os resul-

tados relativos & importancia atribuida pelas empresas
as informagdes propiciadas pelos planos dos projetos
de P&D propostos, no que concerne a analise sobre a
decisdo de aprova-los ou nio.

Os resultados verificados para a amostra global,
sem estratifica¢do, indicam que as informagées mais im-
portantes do plano do projeto, segundo as empresas
pesquisadas, sdo os objetivos, os resultados (produtos)
visados e as justificativas para sua execugdo. Vale-res-
saltar que, de modo geral, todas as informagdes consi-
deradas no estudo, que possam constar de um plano
de projeto, foram avaliadas como bastante importantes.
As menos importantes foram: ‘“Metodologia que sera

adotada’’, ‘‘Responsavel pelo projeto’’ e ‘““Equipe do
projeto’’.

Estratificando-se a amostra segundo a origem do
capital, observa-se que as empresas de capital estrangei-
ro atribuem maior importancia a todas as informacgodes
para andlise de propostas de projeto consideradas nes-
te estudo - excecdo feita a informacdo ‘‘Justificativa
para a execugdo do projeto’’. Estas diferengas se mos-
tram estatisticamente significativas para as informa-
¢des ‘“Custo do projeto’’, ““‘Resultados do projeto’’, e
‘““Equipe do projeto’’. Os itens ‘‘Prazo’’ e ‘‘Metodolo-
gia”’ também se mostram bem mais relevantes para as
empresas de capital estrangeiro do que para as de capi-
tal nacional, embora as magnitudes destas diferengas
nio sejam significativas.

Comparadas as empresas que atribuem alta énfa-
se & P&D com as que lhe conferem baixa énfase, no
que diz respeito & importancia imputada as informa-
¢Oes da proposta, constata-se - como mostra a Figura
1 - que elas, praticamente, se diferenciam somente em
relagcdo aos itens ‘‘Responsavel pelo projeto’’ e ‘‘Obje-
tivos do projeto’’, sendo que para este ltimo a diferen-
ca € fortemente significativa, no sentido das empresas
que atribuem alta énfase a P&D lhe imputarem uma im-
portancia bem maior.

Estratificando-se a amostra em empresas com cen-
tros grandes e empresas com centros pequenos, verifi-
ca-se que estas praticamente nio se diferenciam quan-
to a importancia que atribuem as informagdes da pro-
posta do projeto, com exceg¢do do item ‘‘Objetivos do
projeto’’. As empresas que possuem centros maiores
consideram-se significativamente mais importante.

Comparando-se empresas onde predominam pro-
jetos de alto custo com empresas onde os projetos de
baixo custo sdo mais freqlientes conforme mostra a Fi-
gura 2 - verifica-se que, em relagdo a importancia atri-
buida as informagdes constantes das propostas de proje-
tos, elas se diferenciam bastante. Como tendéncia ge-
ral, as empresas em que predominam projetos de bai-
X0 custo, conferem importancia maior a estas informa-
¢des. Em relagdo aos itens ‘‘Objetivos do projeto’’, ‘‘E-
quipe do projeto’’ e ‘“‘Metodologia que sera adotada’’,
estas diferencas revelaram-se estatisticamente significati-
vas. Esta constatagdo sugere que, onde projetos de bai-
X0 custo sio mais freqilientes, as analises das propostas
tendem a ser feitas de forma mais esmiugada e detalhista.
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FIGURA 1

Importancia Atribuida pelas Empresas Pesquisadas as Informagoes para Analise de Propostas de Projetos (A)

(*) Nivel de significincia obtido através da anlise de varidncia. Quando este valor foi inferior a 0,10, calculou-se também o corresponden-
te nivel de significincia, através da prova nao-paramétrica (e conservativa) de Kolmogorov-Smirnov para duas amostras, com emprego da
aproximagdo ‘‘Chi-Quadrado’, cujos resultados estdo indicados na figura com a seguinte codificagio:

Mp<0,10 2p <0,20 B)p <030 4)p < 0,40 (5) ndo foi possivel calcular.

A Tabela 5 mostra os resultados observados nas
empresas relativamente aos procedimentos para acom-
panhamento e controle de projetos de P&D.

Analisando-se os resultados verificados para a
amostra sem estratificacdo, conforme mostrado na Ta-
bela 5, conclui-se que quase metade das organiza¢des
ndo utilizam roteiros padronizados para elaboragio
dos planos de seus projetos. A maior parte delas utili-
za procedimentos para acompanhamento e controle,
variaveis conforme a natureza do mesmo. Constata-se,
também, que a quase totalidade das empresas efetuam
reavaliagGes periodicas de seus projetos e os interrom-
pem prematuramente em situagdes especificas.

Estratificando-se a amostra, segundo a origem
do capital, obtém-se os resultados mostrados na Tabe-
la 6. Comparando-se as empresas de capital nacional
com as de capital estrangeiro, vemos que elas se diferen-
ciam bastante no que diz respeito 4 adoc¢do de roteiros
padronizados para planejamento dos projetos ¢ quan-
to aos procedimentos para reavaliagdes periddicas. Co-
mo mostra a Tabela 6, as empresas de capital estrangei-
ro adotam com muito maior freqiéncia os referidos

78

roteiros, e esta diferencia¢do é altamente significativa.
Quanto aos procedimentos para reavalia¢des periddicas,
as empresas de capital estrangeiro também os utilizam
com muito maior intensidade. Embora estatisticamen-
te esta ultima diferenciacdo ndo possa ser considera-
da significativa, para efeitos praticos pode-se admiti-la.

A estratificacdo da amostra em empresas de alta
e baixa énfase revela, conforme resultados mostrados
na Tabela 6, que a énfase a P&D ndo constitui, aparen-
temente, um condicionante dos procedimentos para pla-
nejamento e controle dos projetos, pois ndo se consta-
tam diferengas significativas no confronto das duas
amostras assim obtidas.

Quando se comparam empresas que possuem cen-
tros grandes com as que possuem centros pequenos, ve-
rificam-se os resultados mostrados na Tabela 6. O efei-
to do tamanho do centro de P&D da empresa nos pro-
cedimentos para planejamento e controle de projetos é
bastante parecido com o observado quando se estratifi-
ca a amostra através da variavel ‘‘origem do capital’’.
As empresas com centros de P&D grandes utilizam,
muito mais amidde, roteiros padronizados para planeja-
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Figura 2

Importancia Atribuida pelas Empresas Pesquisadas

as Informagdes para Analise de Propostas de Projetos (B)

(*) Nivel de significincia obtido através da analise de varidncia. Quando este valor foi inferior a 0,10, calculou-se também o correspondente
nivel de significincia, através prova ndo-paramétrica (e conservativa) de Kolmogorov-Smirnov para duas amostras, com emprego da aproximagio
“/Chi-Quadrado”’, cujos resultados estdo indicados na figura com a seguinte codificagio:

Mp<010 p<02 (3p<030 (4p 0,40 (5 ndo foi possivel calcular.

TABELA §

Procedimentos para Planejamento e Controle de Projetos nas

Empresas Pesquisadas

Amostra Global Sem Estratificagdo

PROCEDIMENTO Adotam Roteiro Procedimentos de Controle | Sio Feitas Avaliagdes Pe-| Ocorrem Interrupgoes
Padronizado de Projetos Variaveis ridédicas de Projetos nos Projetos
Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
ADOTA
Absoluta Relativa Absoluta | Relativa Absoluta | Relativa Absoluta | Relativa
(%) (%) (%) (%)
SIM 2 $1,2 31 64,6 42 87,5 45 93,8
NAO 21 48,8 17 35,4 6 12,5 3 6,3
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TABELA 6
Procedimentos para Planejamento e Controle de Projetos de P&D
estratificando-se a amostra segundo a origem do capital, énfase
a P&D, tamanho do centro e custo do projeto

Procedimento Freqiiéncias Absolutas Observadas
Adotado Adotam roteiro de Procedimentos de Séo feitas avaliagdes | Ocorrem InterrupgGes
projeto padronizado? | controle de projetos | periodicas? nos projetos?
variaveis?
Critério de R . . %
estratificacdo SIM NAO SIM NAO SIM NAO SIM NAO
Nacional 10 17 18 12 24 06 29 01
ORIGEM
DO Estrangeiro 12 04 13 05 18 0 16 02
CAPITAL Nivel Signif. (¥) 0,040 (sig.) 0,598 0,114 0,644
. Alta 13 09 17 07 19 05 20 03
ENFASE
A Baixa 09 12 14 10 23 01 25 0
P&D L
Nivel Signif, (*) 0,340 0,546 0,190 0,204
Pequeno 09 14 18 08 20 06 22 ‘ 03
TAMANHO
DO Grande 13 07 13 09 22 0 23 ‘ 0
CENTRO o .
Nivel Signif. (*) 0,155 0,667 0,048 (sig.) 0,263
Baixo 06 09 16 ‘ 02 15 | 03 18 ‘ 0
CUSTO
DO Alto 16 ’ 11 12 ‘ 15 24 } 03 25 ‘ 02
PROJETO
Nivel Signif. (*) 0,381 0,007 (sig.) 0,928 0,675

mento de seus projetos, bem como adotam, com uma
freqiiéncia significativamente maior, a pratica de reava-
liar seus projetos periodicamente.

A estratificacio da amostra através da variavel
“Porte financeiro dos projetos’’, que a divide em em-
presas onde predomina, de um lado, a ocorréncia de
projetos de alto custo, € de outro lado, empresas onde
prevalece a ocorréncia de projetos de baixo custo acar-
reta os resultados mostrados na Tabela 6. Analisando-
se os resultados conclui-se que o custo dos projetos in-
fluencia de forma altamente significativa a pratica ad-
ministrativa de utilizar procedimentos para acompanha-
mento e controle, variaveis conforme a natureza e ca-
racteristicas do projeto. As empresas onde prevalecem

80

os projetos de baixo custo, sdo as que mais adotam es-
ta pratica contingencialista.

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados constatados indicam que, para deci-
dir sobre a aprovagdo das propostas de projetos de
P&D, as empresas consideram razoavelmente importan-
te todo o elenco de categorias de informagdes estuda-
das (custo, prazo, objetivos, resultados, equipe, justifi-
cativas, metodologia e responsavel pelo projeto). Den-
tre estas, no entanto, merecem destaque como as mais
importantes as informagdes sobre os objetivos, os resul-
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tados (produtos do projeto) e as justificativas para a
sua execugio.

Parcela expressiva (cerca de 50%) das empresas
ndo possui um roteiro padronizado para auxiliar a ela-
boracio dos planos e propostas dos projetos de P&D.

Somente parte das empresas (cerca de 35%) ndo
utiliza procedimentos uniformes para o acompanhamen-
to e controle de seus projetos de P&D. A pratica mais
generalizada é a adog¢ao de procedimentos para acompa-
nhamento e controle, que variam conforme a natureza
e caracteristicas dos projetos.

Em quase todas as empresas (cerca de 90%) sdo
feitas revisOes para as avaliagOes periddicas dos proje-
tos em execuc¢do, e verifica-se, igualmente, na mesma
proporg¢ao, a ocorréncia eventual de interrupcdes pre-
maturas dos projetos (descontinuados) antes do alcan-
ce de seus objetivos.

Quando se compara empresas de capital nacional
com suas congéneres de capital estrangeiro, verifica-se
uma significativa diferenciacao entre elas no que se re-
fere a importancia que atribuem as informagées das
propostas de projetos (plano do projeto) para decidirem
sobre a aprovacdo das mesmas. Dentre oito categorias
de informagdes estudadas, constatam-se diferencas sig-
nificativas em trés delas, portanto, em cerca de 37%
dos itens considerados. Mais especificamente, as empre-
sas de capital estrangeiro atribuem uma importancia sig-
nificativamente maior as seguintes categorias de infor-
magoes:

¢ custo do projeto
¢ resultado do projeto
¢ equipe do projeto

Finalmente, no que tange aos procedimentos pa-
ra planejamento e controle de projetos, os resultados
indicam que as empresas de capital nacional e de capi-
tal estrangeiro também se mostram diferenciadas. Den-
tre quatro aspectos considerados, constata-se uma dife-
reng¢a altamente significativa em um deles (25%): as em-
presas de capital estrangeiro utilizam com freqiiéncia
significativamente maior roteiros padronizados para ela-
borac¢do do plano do projeto.

A importancia atribuida pelas empresas de alta
énfase a P&D ao item “‘Objetivos do projeto’’ é signifi-
cativamente maior do que a atribuida pelas de baixa
énfase. Com referéncia aos aspectos que tratam dos
procedimentos para planejamento e controle de proje-
tos considerados na pesquisa, o fator ‘‘Enfase atribui-
da pela empresa a P&D’’ ndo revelou qualquer efeito
significativo.

No que tange ao efeito do tamanho do centro
no processo de planejamento e controle, constatou-se
que os centros maiores diferenciam-se significativamen-
te dos menores pelo fato de atribuirem uma importan-
cia significativamente maior ao item ‘‘Objetivos do pro-
jeto’’, para decidirem sobre a aprovac¢do das respecti-
vas propostas. O efeito do tamanho do centro nos pro-
cedimentos para planejamento e controle de projetos
mostra-se significativo pelo fato de os centros maiores

efetuarem, com freqiiéncia significativamente maior
que os centros menores, avaliagoes periddicas dos proje-
tos em andamento.

Ao se comparar empresas onde predominam pro-
jetos de menor custo com empresas nas quais predomi-
nam projetos de alto custo, verifica-se que, de um mo-
do geral, as empresas que executam projetos de menor
porte parecem efetuar analises mais detalhadas dos pro-
jetos. Dos oito itens considerados na pesquisa, as em-
presas onde predominam projetos de altos custos atri-
buem uma importancia significativamente maior a trés
deles: ‘‘Objetivos do projeto’’, ‘‘Equipe do projeto’’ e
““Metodologia que sera adotada’’.

Finalmente, no que concerne aos procedimentos
para planejamento e controle de projetos, verifica-se
que onde predominam projetos de alto custo adotam-
se procedimentos uniformes para acompanhamento e
controle dos mesmos, com uma freqiiéncia significativa-
mente maior do que a observada em empresas onde pre-
dominam projetos de baixo custo.

Face as constatacoes da pesquisa, torna-se oportu-
no recomendar as empresas, especialmente as de capi-
tal nacional, a ado¢do - para aquelas que ainda nio o
fazem - de um roteiro padronizado para a elaboracao
dos planos de projetos de P&D. Este roteiro deve ser
utilizado de forma flexivel e enfatizar os itens que tra-
tam dos ‘‘Objetivos do projeto’’, ‘‘Resultados/produ-
tos’’ e ‘‘Justificativas’’, particularmente na fase de con-
cepcdo do projeto, quando este plano € utilizado para
se decidir sobre a aprovagdo ou rejeicdo da proposta
do projeto.

Quanto aos procedimentos para acompanhamen-
to e controle dos projetos de P&D, o estudo sugere cla-
ramente a conveniéncia da adog¢do de abordagens dife-
renciadas, conforme a natureza dos projetos - Pesqui-
sa Aplicada, Desenvolvimento, Engenharia etc -, aler-
tando as empresas onde predominam projetos de gran-
de porte quanto a este aspecto, pois € nelas que ele ocor-
re com menor freqiiéncia. Ficou também patente a im-
portancia de se avaliar periodicamente os projetos de
P&D em andamento, para eventuais redirecionamentos,
ou mesmo interrup¢des prematuras, se isto se mostrar
conveniente. Esta preocupag¢do com a avaliagdo periodi-
ca dos projetos de P&D deve merecer especial atengdo
das empresas com centros de menor porte, onde esta
pratica mostrou-se bem menos difundida.

O estudo desenvolvido permitiu constatar que boa
parte das empresas brasileiras ainda podem se benefi-
ciar de aperfeicoamentos em suas praticas gerenciais re-
lacionadas com o planejamento e controle de seus pro-
jetos de P&D. Os resultados mostraram-se bastante con-
sistentes com os observados em outros trabalhos simila-
res, realizados, na grande maioria, em paises com maior
tradi¢do no gerenciamento de projetos de P&D, o que
sem duvida contribui para consolidar o conhecimento
administrativo neste campo, bem como serve de subsi-
dio para o aprimoramento das praticas gerenciais das
empresas brasileiras, na permanente busca de melhor
desempenho.
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Abstract

The management of the innovation in newly industrialized countries,
without long tradition with R&D activities poses many challenges
to the firms, specially in an environment instable and turbulent
like that of Brazil. The purpose of the paper is to present part of
the findings of an empirical field research conducted with objective
of studying some characteristics and conditioning factors of brazilian
planning and controlling R&D project sistems. The multisectorial
sample included 51 large enterprises that answered a mailed
questionnaire. The study revealed that in general for approving a
project proposal a great importance is assigned to the informations
considered in the study, specially to the objectives, the results
(products) and the justifications. Many enterprises don’t have a
pattern to guide in preparing the plan of the projectformal and
don’t adopt a uniform procedure to follow and control all the
types of their R&D projects. It was found some factors like the
kind of capital stock ownership, the size of the professional R&D
staff, the emphasis of the firm toward R&D, and the cost of the
projects performed influence significantly the characteristics of
the R&D project planning and controlling sistem.

Uniterms:
® C&T management

¢ planning and control of projects
* management of innovation
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