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Resumo

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa realizada

junto a 9 institutos e centros de P&D vinculados ao setor governamental.
O objetivo da pesquisa foi apreciar a fun¢do de negociagiio de

projetos de pesquisas no ambiente interno e externo destas instituigdes.
Orientado pelo modelo teérico de negociagdo, procurou-se analisar

as diferentes etapas do processo de negociagdo de projetos, incluindo-se dados
da estrutura de apoio, perfil dos negociadores, facilidades e dificuldades
inerentes ao processo. Os resultados revelam que a fungZio de negociagfo de
projetos de P&D € desenvolvida por pessoas que ndo possuem alguma
formagio ou treinamento na 4rea. A negociagio é descoordenada, deficiente e
pouco atuante na busca de novos projetos.

- Palavras-chave:

* negociagdo de projetos de P&D

» marketing em institui¢tes de P&D
* administrago de projetos

« transferéncia de tecnologia

* O Autor agradece & Finep, que apoiou a pesquisa da qual resultou este artigo, bem como aos demais pesquisadores e académicos que participaram em dife-
rentes fases do projeto, sob a sua coordenagio.
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DEFINICAO DOS OBJETOS DA PESQUISA

O objetivo principal da pesquisa foi apreciar o processo
de negociagdo de projetos tecnol6gicos junto aos institutos
de pesquisa e desenvolvimento. Conhecer como se d4 esse
processo é ter uma visdo conjunta dos aspectos institucio-
nais e pessoais da negocia¢do tecnolégica nessas organi-
zag0es, que constitui o alvo principal do estudo.

Para que o objetivo maior fosse atingido, alguns objeti-
vos especificos foram delineados:

« identificar o perfil dos negociadores dos institutos de pes-
quisa e desenvolvimento;

« analisar a estrutura de apoio 2 negociagdo ou envolvida
com esta fungfio existente nessas institui¢des;

- caracterizar o tipo de cliente de projetos tecnoldgicos;

« identificar as etapas de negociagio;

« identificar aspectos que pudessem ser considerados pontos
fortes e fracos do processo de negociacdo desenvolvido pe-
las institui¢Bes pesquisadas;

« propor, a partir das sugestdes dos entrevistados ¢ da per-
cepgdo dos pesquisadores, recomendagdes aos dirigentes
dessas instituigdes para aprimorarem o processo de nego-
ciagdo de projetos.

O préximo item serd dedicado a apresentagdo do marco
tedrico da presente pesquisa, que agrega a revisiio biblio-
gréifica de estudos realizados por outros autores em termos
afetos ao problema objeto da pesquisa.

MARCO TEORICO DA PESQUISA

Para focalizar o estudo do processo de negociagio de
projetos é fundamental proceder a uma revisao dos estudos
sobre temas do contorno que envolve a realidade na qual
atuam os institutos de pesquisa e desenvolvimento. Alguns
desses estudos sdo apresentados na seqiiéncia.

Pesquisa e desenvolvimento e inovagao
tecnologica na atualidade

A rapidez com que ocorrem as mudangas tecnolégicas,
no mundo atual, torna a pesquisa e desenvolvimento um fa-
tor de fundamental importincia para o dcsenvolvimento
econdmico e social das nagdes.

Através de esforgos em pesquisa e desenvolvimento, os
paises mais desenvolvidos conseguiram o aperfeigoamento
de seus recursos humanos, melhoria da qualidade de seus
produtos, utiliza¢gdo de matérias primas e de energias alterna-
tivas e inovagdo de seu processo de produgfo.

A este respeito convém citar Marcovitch (1981) quando
afirma que "tanto nos paises desenvolvidos como nos em
desenvolvimento, o ritmo de crescimento depende da capaci-
dade existente de introduzir inovagdes tecnoldgicas adequa-
das. Inovagdes tecnolégicas tém um impacto no melhor
aproveitamento das matérias primas disponiveis e na trans-
formacfio mais eficiente dos recursos, adotando processos
adequados para produtos necessérios, de boa qualidade ¢ a
custo menor. A inovagfo tecnolégica tem seu alcance sobre
todo o ciclo produtivo e sobre as fungdes gerenciais, desde a

42

obtengao da matéria prima até o acompanhamento apds a ven-
da, resultando numa elevagdo do grau de eficiéncia e eficicia
das organizagdes produtivas e tendo, geralmente, implicagdes
positivas sobre 0 estado da economia como um todo”.

Citando os efeitos multiplicadores da inovagao tec-
nolégica, Rattner (1984) comenta: "Um conjunto de ino-
vagdes tecnol6gicas contribui fortemente para o crescimento
econdmico, induzindo investimentos, gerando empregos €
estimulando a demanda por bens de capital, produtos inter-
medidrios, bens de consumo e servigos, como efeitos retro-
alimentadores”.

Inovacido tecnolégica nos paises menos
desenvolvidos e o papel da empresa neste processo

Nos paises menos desenvolvidos, a necessidade de in-
troduzir inovagdes tecnolégicas adequadas torna-se critica.
As empresas nacionais, pequenas ¢ médias em sua maioria,
ndo t8m condi¢des de competir em mercados globais, onde
os grandes conglomerados internacionais dominam com
suas novas tecnologias.

Os custos, cada vez mais elevados, dos investimentos
em pesquisa e tecnologia ndo permitem que as pequenas €
médias empresas nacionais tenham seus préprios centros de
pesquisa, a exemplo do que acontece com as organizagdes
transnacionais instaladas no pafs.

Segundo Rattner (1984), "as pequenas e médias empre-
sas simplesmente ndo conseguem reunir as condigdes
minimas para financiar uma atividade interna de pesquisa ¢
desenvolvimento, por falta de recursos e escala significativa-
mente grandes para justificar 0s gastos € 0s riscos inerentes
a P&D, enquanto também carecem freqiientemente da capa-
cidade de analisar, avaliar e selecionar entre diferentes opgoes
tecnolégicas”.

Embora tenham que enfrentar o desafio contra o tempo
para reduzir o gap tecnolGgico que existe entre esses dois ti-
pos de organizagdes, um esforgo neste sentido, por parte das
pequenas e médias empresas, ndo mostra seus resultados a
curto prazo. Pois, conforme Paulinyi (1985), “... o em-
presario responde gradualmente ao desafio tecnolégico. Isto
¢, a empresa ao responder por etapas ao desafio, de fato, pas-
sa por diversos cstigios do aprendizado tecnolégico. Esses
estdgios s3o definidos, porque cada um exige um certo vo-
lume de investimentos. A racionalidade econdmica, por sua
vez, garante a seqiiencialidade desses investimentos €, por
conscguinte, dos estigios...".

Pesquisa realizada pelo mesmo autor indica que a pri-
meira resposta que o-empresario d4 ao desafio tecnoldgico é
investir ha formagao de seus recursos humanos. Essa empre-
sa estaria no primeiro estigio tecnolégico. A segunda
resposta € a melhoria do controle de qualidade de seus produ-
tos, que identifica a empresa no segundo estagio. A terceira
resposta é a criagdo de uma equipe de engenharia de produto
€ processo, elevando a empresa ao terceiro estigio ¢ so-
mente apds haver completado os trés estigios anteriores é
que a empresa investe num programa continuo de pesquisa ¢
desenvolvimento, atingindo 0 quarto estigio de capacita¢do
tecnoldgica.
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A importincia das institui¢bes de pesquisa na
geracao e transferéncia de tecnologia

Nos paises em desenvolvimento o esforgo tecnol6gico
realizado pelas instituigdes de pesquisa ligadas, direta ou in-
diretamente, ao poder piblico & de vital importincia para o
desenvolvimento da sociedade.

O esforgo de nacionalizagfio, para substituigdo de im-
portagdes e criagiio de uma competéncia nacional em ciéncia
e tecnologia, conta com as atividades de Pesquisa ¢ Desen-
volvimento realizadas nesses institutos.

Muitos dos estudos para melhoria de controle de quali-
dade, inovagdo de processos de produgio, defini¢do de nor-
mas técnicas e padronizagfo s3o feitos nessas instituigdes.

A absorg¢do desses conhecimentos pelas empresas au-
menta a competitividade do produto nacional, eleva a oferta
de empregos e contribui para melhorar a capacitagio dos re-
cursos humanos do pafs.

Portanto, € através das instituigdes de pesquisa que se
pode acelerar a transferéncia de tecnologia para o setor pro-
dutivo de bens e servigos, no sentido de aumentar 0 be-
neficio social que dai possa advir.

A expressio transferéncia de tecnologia, aqui
mencionada, ndo & somente a difusio de informagdes nor-
mais sobre tecnologia, pelo fato de que para haver transfe-
réncia € necessario que a tecnologia seja incorporada as ope-
ragdes de alguma espécie (Bradbury et alii, 1978, in
Campomar, 1981). Refere-se, antes de tudo, 2 "transferéncia
de conhecimentos que venham a ser dominados pela entidade
que os recebe e nio com transferéncia de projetos e ins-
trugdes, sujeitos, pelo seu préprio cariter, 2 obsolescéncia,
que, por sua vez, implica necessidade de nova transferéncia,
determinante de uma dependéncia intermitente € indefinida”
(Davidson et alii, 1974, in Campomar, 1982).

A necessidade de interacio entre as institui¢hes
de pesquisa e o setor produtivo no Brasil

Paradoxalmente, nos paises menos desenvolvidos a in-
teragdo entre as instituigdes de pesquisa e desenvolvimento e
o sctor produtivo ndio ocorre no grau quc a situagio requer.

Scgundo Campomar (1981), no caso dc pesquisas feitas
por institui¢des ligadas ao governo, "o processo de transfe-
réncia de resultados para a socicdade é mais lento e muitas
vezes nem existe. Em geral, os resultados das atividades de
pesquisa nestas instituigdes muitas vezes nao sio transferi-
dos para fora da comunidade cientifica e técnica...".

Em vista dos altos investimentos feitos em pesquisa e
desenvolvimento, atualmente, pelos governos dos paises de-
senvolvidos, existe uma grande preocupagfo, ao nivel mun-
dial, com a taxa dc retorno, em bencficios a sociedade, do
dinhciro piblico gasto para financiamento de ciéncia e tec-
nologia. Esta preocupagfo atinge também os paises em de-
senvolvimento.

Rattner (1985), apontando alguns obsticulos e proble-
mas entre 0s centros de pesquisa € desenvolvimento, dentre
os quais figura a universidade e seus usuarios clientes, co-
menta: "Scria desastroso, todavia, para o pleno desenvolvi-
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mento o engajamento exclusivo dos pesquisadores em proje-
tos, visando solugbes imediatas para os problemas dos seto-
res privado e publico reputados como socialmente relevan-
tes. Sem projetos a longo prazo, desvinculados de objetivos
imediatistas ou de rotina, a pesquisa cientifica perde sua ca-
racteristica fundamental, inovadora ¢ critica”.

Por outro lado, a vinculagdo com o setor produtivo cria
possibilidades de testar e aplicar os conhecimentos gerados
nas universidades e oportunidades de uma atualizagdo perma-
nente dos docentes, bem como formag3o, treinamento e co-
locagdo de seus alunos.

Os setores produtivos, por seu lado, podem obter, atra-
vés de seus vinculos com a universidade, assisténcia técnica
¢ apoio administrativo para seus projetos de expansio, ino-
vagdo e diversificagdo da produgdo, bem como formagdo,
treinamento e reciclagem de seu pessoal.

Se uma maior intera¢do das instituigdes de pesquisa e de-
senvolvimento com o setor produtivo traz beneficios para am-
bas as partes, por que isto n3o se d4 com maior intensidade?

Marketing nas organizacdes de pesguisa e
desenvolvimento

Os estudiosos de marketing t8m concentrado muito
pouco os seus estudos na andlise das préticas, desta 4rea de
conhecimento, para facilitar o processo de transferéncia de
tecnologia nos institutos de pesquisa ¢ desenvolvimento.
Por outro lado, os poucos estudos existentes revelam que os
administradores e dirigentes destas instituiges utilizam
muito pouco os instrumentos € técnicas gerenciais da 4rea
mercadolégica, para gerar mais oportunidades para a nego-
ciagdo de seus projetos de desenvolvimento tecnoldgico e
presta¢iio de servigos técnicos.

Neste sentido, segundo Campomar (1981), "as insti-
tuigdes de pesquisa e desenvolvimento, mais que outras ins-
tituigdes, tém necessidade de conhecer o que esta acontecendo
no scu ambiente externo, Ou seja, junto aos seus clientes atu-
ais e potenciais. Sendo uma organizagfio que se preocupa em
estar na vanguarda da ciéncia e da tecnologia, precisa monito-
rar 0 ambiente e identificar as constantes mudangas que afe-
tam o scu piiblico-alvo. E com base nessas informagdes que
ird oricntar os esforgos dos seus pesquisadores para poder
estar prcparada a ofcrecer as solug@es para os problcmas tec-
nolégicos quc afetam seus usudrios e a prépria comunidade
produtiva. Neste sentido, a organizagfo precisa criar um sis-
tema de informagGes que possa orienti-1a nas decisdes de defi-
nigfio dos seus produtos tecnoldgicos, as dreas de pesquisas
as quais dara prioridade, onde canalizar4 a aplicagio de recur-
SOS, epﬁm, na formalizag¢a0 de um plano de marketing".

E evidente que as praticas de marketing nos institutos
de pesquisa e desenvolvimento devem ser adaptadas a reali-
dade deste tipo de organizagfio, onde o pudor dos cientistas
cria barreiras ¢ a cultura organizacional no aceita com faci-
lidade a linguagem utilizada pelos mercad6logos, embora re-
conhegam os beneficios ¢ a necessidade de impulsionar o
processo de transferéncia de tecnologia, o que implica inva-
riavelmente promover e comercializar as tecnologias e ser-
vigos produzidos pelo instituto. E Campomar quem reco-
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nhece essas diferengas ao afirmar que "as decisdes sobre as
varidveis do composto de marketing em instituigdes de pes-
quisa tecnol6gica da drea governamental referem-se princi-
palmente as atividades de promogdo, jA que os produtos
(pesquisas e presta¢fo de servigos técnicos), os pregos (cus-
tos) e a distribui¢do sdo de tal forma especificos que devem
ficar subordinados as dreas técnicas € ndo a uma 4rea de mar-
keting, como ocorre nas empresas do setor industrial. Mar-
keting nas organizagdes de pesquisa e desenvolvimento é
uma atividade de facilitagfio das atividades de negociacdo de
projetos, transferéncia de tecnologia, venda de servigos de
assessoria técnica e difusfio da imagem e dos resultados ins-
titucionais junto 2 comunidade usuéria”.

E importante destacar que nas instituigdes de P&D,
onde se constata a aplicagdo dos instrumentos preconizados
pelo marketing como uma boa segmentagfio do mercado, os
niveis de identificagfio de oportunidades de negociagdo de
projetos e a conseqiiente exploragfo destas oportunidades,
sob forma de contratagiio de programas e projetos tec-
nolégicos, s30 muitos maiores. A organizagio de P&D,
como qualquer outra, quando tem linhas de pesquisa bem de-
finidas e sintonizadas com as necessidades presentes e futu-
ras de seus clientes, consegue comercializar melhor seus
produtos e servigos e, nesse sentido, é mais eficaz no
processo de transferéncia de tecnologia. Consegue, ainda,
captar mais recursos junto as agéncias de fomento a pesqui-
sa e desenvolvimento, j4 que negocia projetos com maior
facilidade e intensidade. '

ApOs estas consideragdes de cunho mercadolégico, fo-
calizar-se-30 no préximo tépico algumas referéncias sobre a
negociagAo como conceito € como processo entendido num
sentido stricto sensu.

Negociagiao

O sentido do termo negociagdo varia de autor para au-
tor, segundo o contexto € o campo de estudo ao qual cada
um se dedica. Por exemplo, Ponsard (1977) define a nego-
ciagdo como "um processo que envolve no minimo duas
partes interessadas no objeto da negociagio. Ambas preten-
dem obter o que consideram o melhor resultado possivel do
processo. Apesar de os interesses serem divergentes, acredi-
tam poder concilid-los em bases aceitdveis para ambas, res-
peitados certos limites para concessdes estabelecidos previa-
mente, segundo as conveniéncias de cada um".

Outro autor, Cohen (1980), define a negociagfio como
sendo o uso da informagao, do poder e do tempo, com o fim
de influenciar o comportamento humano dentro de uma
"rede de tensdo".

Por seu lado, Pinheiro (1987) conceitua a negociagfio de
uma maneira geral, como "a busca de entendimento de for-
ma a encontrar uma solugdo (a melhor possivel) que satis-
faga as partes envolvidas, pressupondo que haja um campo
de manobra onde se superpdem os interesses e que a movi-
mentagdo neste campo € exercida através de concessoes e
restrigdes impostas pelos interessados”. Ressalta, ainda, a
existéncia de situagdes onde ocorrem esclarecimentos ou
mera persuasdo sem, no entanto, que NO Processo Ocorram
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verdadeiras concessdes. A concessdio de ambas as partes é o
elemento que caracteriza a negocia¢do. Assim, concebendo o
processo, o grande desafio da negociagao seria o procedimen-
to ideal que resultasse no ponto 6timo entre concessdes €
restrigdes, que satisfizesse na solucfo final o interesse das
duas partes envolvidas.

Falando sobre condigdes essenciais para conduzir uma
negociag¢Ao bem-sucedida, Matos (1985) afirma que "além da
consciéncia das necessidades e da vontade sincera em encontrar
solugdes mutuamente satisfatorias € preciso que o negociador
possua conhecimentos e habilidades especificas para conduzir
o processo dentro de uma metodologia de negociag@o”.

Segundo Zadjdsnajder (1985), "para entender negociago
no stricto sensu & preciso associar a existéncia real de diver-
géncias. A divergéncia entre pessoas a respeito de algo € a
origem da negociagfo. Qualquer compreensio mais profunda
da natureza da oposig3o entre seres humanos fica a depender
do entendimento do que sejam divergéncias. Em geral, usa-
se este termo para assinalar diferenga entre idéias e interes-
ses. Embora algumas divergéncias ndo redundem necessaria-
mente em choques e conflitos e nem opdem radicalmente
uma parte contra a outra, podem conduzir as partes & neces-
sidade de participarem de um processo de negociagdo”.

Os projetos de pesquisa e desenvolvimento parecem ser
exemplos de divergéncias que levam as partes a um processo
de negocia¢do. O mesmo autor discorre sobre o tema, afir-
mando que "existem determinadas situagdes em que a diver-
géncia de interesses ndo resulta em oposi¢io entre as partes,
mas em mero afastamento. Isto quer dizer que identificar a
divergéncia como simples diferenga nfio € suficiente para a
compreensdo da esséncia do sentido da negociagfio. Por ou-
tro lado, existem identidades de idéias e interesses, ou seja,
pontos de convergéncia entre as partes, as quais nem sempre
servem para unir as partes. A convergéncia de idéias sobre
algo de interesse em certos casos aproxima e em outros se-
para e afasta. De fato, em muitos processos de negociagao, a
convergéncia de interesses pode aproximar as partes, mas,
paradoxalmente, fomenta a rivalidade quanto ao objeto dese-
Jjado por ambos, 0 qual & finico € muitas vezes nio d4 para
ser partilhado”.

Os estudos sobre negociagdo, de maneira geral, enfocam
movimentos, estratégias, titicas, reagdes e possibilidades do
agente negociador, em face da situagdo na qual o objeto é
tinico e ndo pode ser partilhado. Parece que este enfoque
tedrico nfio € adequado para as negociagdes do projeto de pes-
quisa e desenvolvimento, as quais constituem nossa preocu-
pagdo nesta pesquisa. O objeto de negociagio em P&D é a
solugdo de um problema tecnolégico. A possibilidade de en-
contrar uma solugfo, ou seja, uma idéia, € muitas vezes o
produto naquele momento intangivel que est4 sendo negocia-
do. Existem excegOes a esta situago. $S3o as negociagdes para
as quais o instituto bancou todo o desenvolvimento da tecno-
logia em escala de laboratério e oferece ao cliente a possibili-
dade de testar o produto em escala pré-industrial, tendo, por-
tanto, algo inacabado, mas tangivel para mostrar ao cliente.
Ainda, em relag3o ao contexto distinto da negociag#o aplicada
aos projetos de pesquisa e desenvolvimento, o objeto de ne-
gociaglo muitas vezes pode ser partilhado com outra parte. E
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o caso da comercializaggo de tecnologia quando o cliente par-
ticipa de partes do desenvolvimento e depois obtém o licen-
ciamento do instituto para comercializ4-la, embora a posse da
tecnologia pertenca ao instituto gerador.

Estas consideragdes permitem destacar que as teorias e
priticas de negociagdes, dos produtos tangiveis e que nio
podem ser partilhados, nfo devem servir integralmente
como sustenticulo do modelo tedrico desta pesquisa.

O processo de negociago envolve muitas dimensdes e
facetas. Estas faces, segundo Zadjdsnajder (1985), podem ser
enquadradas, pela natureza de cada uma, em nove categorias:
» Face Ldgico-Lingiifstica. As negociagdes caracteri-

zam-se por trocas verbais e s30 especialmente um

fendbmeno da 4rea da linguagem.
s Face Psicolégica. Como processo de comunicagdo em
que as partes estdo emitindo e recebendo mensagens, den-
tro de um quadro de percepgdes, sugestdes, empatias, anti-
patias e tentativas de influenciagio, as negociagdes envol-
vem diversas questdes psicolégicas. Destas, duas devem
ser real¢adas; as percepgdes € as expectativas.
Face Polftica. A negociagdo pode ser entendida a partir
das correlagdes de forgas em jogo e das ameagas sutis ou
abertamente presentes.
Face Social. A negociagio é uma realidade social, 2
medida que envolve aspectos grupais, processos de comu-
nicagdo e se realiza, em geral, segundo os papéis da socie-
dade e conforme regras por esta estabelecidas.
Face Econémica. Envolvendo a utilizagio de recursos,
a realizagfo de trocas ou de partilhas, a negociaglio tem
sempre um aspecto econdmico, pois envolve questdes so-
bre bens, valores, custos e pregos.
Face Antropolégica. As negociagdes podem ser
aproximadas dos rituais, pois se realizam segundo regras e
possuem um aspecto cerimonial.
Face Administrativa. Tomando os aspectos bésicos da
realidade administrativa, como planejamento, organizago,
coordenagdio e decisdo, constata-se a presenga de todos
estes elementos nos processos de negociagio.
Face Tdtico-Estratégica. A presenga de aspectos liga-
dos ao poder e 2 utilizagfo de simulagdes nas negociagoes
exprimem Sua natureza titico-estratégica.
Face Ludica. S3o encontrados nas negociagdes aspectos
competitivos e de representa¢io teatral.

Cohen (1980) preocupa-se em dissecar o conceito de ne-
gociacdo a partir das varidveis mais relevantes que interfe-
rem no processo pratico, ou sejam: "o poder, o tempo € a
informago. O poder seria a capacidade de influenciar a outra
parte a partir de for¢as que o negociador possui ou simula
possuir. O tempo € visto como a disposi¢do das partes em
investirem no processo de negociagdo para obter o projeto
desejado. As partes sempre t&m determinados limites de
tempo, ao fim do qual esperam ter concretizado a nego-
ciagdo. A informagio sdo os dados que cada parte tem sobre
o objeto em negociago, bem como sobre a outra parte en-
volvida. InformagBes sobre expectativas, limites, fragili-
dades e necessidades do outro negociador s3o trunfos impor-
tantes que podem ser valiosos na mesa de negociagdo".
Ainda nesta linha, mas aplicada ao caso especifico da nego-
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ciagdo de projetos de pesquisa e desenvolvimento, Pinheiro
(1987) afirma que "as varidveis poder e informagfo s3o as
mais relevantes nas negocia¢des desta natureza. A varidvel
tempo, por sua vez, € insignificante, pois sd0 muito co-
muns casos de projetos cujo processo de negociagio pode
superar meses € até ano de durago até ser concluido”.

Outro enfoque da negociagfio de processo no qual ela se
desenvolve € a questfio da postura do negociador no momen-
to da negociaggo. Em principio, a negociagiio lida com inte-
resses conflitantes e implica tensdo. Neste enfoque, Nieren-
berg focaliza a negociagdo sob a perspectiva da cooperagdo
em detrimento da postura competitiva que pode ser assumida
pelo negociador A mesa de negociagfio. A postura cooperativa
na negociagfo apregoada pelo autor pode ser resumida numa
negociacdo do tipo ganha ganha, ao invés de uma nego-
cia¢do do tipo ganha perde. Para poder adotar esta postura,
o negociador deve prepara-se psicologicamente para controlar
o seu lado emocional e aplicar a racionalidade durante o
processo. Como Cohen, esse autor acaba elegendo o poder
como a principal varidvel a ser manipulada pelo negociador
para conseguir uma alta performance na negociacio.

Existem evidéncias decorrentes da vivéncia dos pesqui-
sadores que permitem, a titulo provisério, pensar que, em
termos de negociacdo de projetos de pesquisa € desenvolvi-
mento, as habilidades pessoais do negociador em utilizar o
poder t&ém um peso relativamente pequeno nesses processos.
Isto porque os processos de negociagdo de projetos tecnol6-
gicos s3o predominantemente de natureza coletiva. Os parti-
cipantes da negociagfio, quer sejam do instituto que oferta a
tecnologia, como da organiza¢do compradora, ndo decidem
isoladamente e, freqiientemente, estfio alojados em diferentes
posi¢des hierdrquicas e funcionais. O processo de negocia-
¢do ndo €, pois, tarefa isolada, conduzida, discutida e decidi-
da por uma sé pessoa na organizag¢fo. Ao contrario, 0 enca-
minhamento da negociagdo passa por aspectos formais co-
mo a formulagfio de propostas, anteprojetos, aprovagdo de
diretoria, minuta de contrato, andlise juridica, demonstragdes
experimentais, dentre outras etapas. A negociacdo face a
face, embora relevante, apenas consubstancia processos ji °
exaustivamente discutidos junto s duas organiza¢des, tanto
ao nivel de viabilidade técnica como comercial. Assim, as
margens de manobra que restam para serem decididas na
mesa de negociagfio s30 mais sutis € ndo encontram muita
teoria disponivel na negociagdo aplicada a produtos tan-
giveis, como bens fisicos.

Outra abordagem da negociagdo, no conceito puro, que
merece ser mencionada € ainda apresentada por Zadjdsnajder
(1985), que aprecia "este processo através de modelos para
visualizar os fatos que ocorrem aos niveis subjetivo e obje-
tivo durante a negociagdo". Formula, assim, trés modelos
basicos denominados como: processo decisério, solugio de
problemas e jogo.

A negociagdo, segundo o pensamento desse autor, pode
ser encarada dentro de seu modelo decisério como o con-
junto de processos decisérios conjugados. Desta forma, cada
participante, na medida em que ingressa na negociagdo, deci-
diu fazé-lo diante das alternativas que considerou no momen-
to. Nos momentos imediatamente posteriores ao seu ingres-
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s0 na negociaco, vai efetnando novas decisdes sobre a proposta
que faz ou acolhe, sobre concessdes que oferece ou obtém, sobre
assuntos que aceita discutir ou ndo, ¢ assim por diante. Final-
mente, os negociadores tomam uma decis3o sobre os termos do
acordo ou simplesmente decidem abandonar a negociagio.

Apesar de apresentar 0 modelo do processo de-
cisério como forma de compreender o processo de nego-
ciagfio, o préprio autor considera que ele ndo permite visua-
lizar mais que o nivel superficial desse fendmeno. Por isso,
comenta que no modelo de solugio de problema as
decisdes, do processo de negociagio, que vao sendo tomadas
pelas partes s30, na verdade, a finaliza¢#o de um processo de
solugdo de problemas.

Em termos gerais, cada participante esti as voltas com
problemas de dois tipos: como atender as necessidades que o
conduziram 2 negociag3o e, paralelamente, como atender as
necessidades explicitadas pela outra parte com a qual negocia.
As necessidades do negociador podem talvez ser atendidas por
outros, mas a busca da negocia¢fio com aquela contraparte es-
pecifica j se apresenta como tentativa de solugéo de um pri-
meiro problema. A diferenga bésica, entre a forma de analisar
anegociagio através do processo de decisdo mencionado € 0
mesmo evento visto através do modelo de solugfio de proble-
mas, reside no fato de que no primeiro enfoque existe uma
separagiio das decisdes das partes, embora no momento de
fechamento ocorra a decisdo conjunta. O modelo de solugdo
de problemas preconiza que, uma vez iniciada a negociagao,
as partes estiio a0 mesmo tempo vivendo seus problemas € o
problema comum constituido pela prépria negocia¢do. O
problema comum pode ser descrito como a forma de encon-
trar o caminho para o acordo que atenda ao interesse das duas
partes. Assim, cada parte, no processo de negociagio, bus-
cara encontrar uma solugfio para o seu problema que possa
atender, a0 menos satisfatoriamente, ao problema da outra.
Um dos problemas principais dos negociadores € no tornar
esse problema mais complicado. Assim, continua Zajdsnaj-
der, cada decisdo representa a suposicfio de que o que se vai
fazer constitui a melhor forma de resolver o problema mani-
festado no momento para uma das partes € para a negociagdo
como um todo. Um vez feito 0 movimento — enunciada a
proposta —, feita a concessdo sobre determinado assunto, 0
quadro geral do problema sofre uma modificagao, surgindo,
entfo, novas questdes, as quais demandardo novas solugdes.
Em determinado momento, uma parte pode ter em sua mente
uma percepgao do quadro do problema, mas 0 que acabou de
ser feito ou dito pela outra parte ird modifica-la parcial ou
mesmo significativamente. A contribui¢io deste modelo
para a compreensdo do processo de negociagdo dd uma di-
mens3o da dindmica evolutiva do processo e cotrige a visio
de que os movimentos podem ser pré-ensaiados e executados
pelo negociador de forma automatica.

De fato, no plano da observa¢iio, um olhar mais atento
para os movimentos dos negociadores em pleno processo de
negociagio permite notar que em todos os problemas que
estao sendo enfrentados, segundo o autor, faltam alguns da-
dos fundamentais, espccialmente aqueles que sfo dcliberada-
menite escondidos pelas partes. Mais que a omissdo delibera-
da de informag®es, por uma das partes, que acha conveniente
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n3o tornar clara a extensdo de suas necessidades e limitagGes
em relagfio ao objeto da negociagfo, percebe-se a falta de um
dado principal: nenhum dos negociadores participantes do
processo sabe exatamente 0 quanto o outro estaria realmente
disposto a aceitar. Mesmo em caso onde a negociagio € con-
cluida, esta informagZo freqiientemente ndo fica esclarecida.

A negociagio vista pela 6tica do modelo do jogo é
para o autor a abordagem tedrica que sintetiza as anteriores.
Neste sentido, o ato de negociar é encarado pelo negociador
como um jogo que se realiza segundo regras onde o resulta-
do pode ser perseguido, mas n3o predeterminado ¢ € uma
atividade eminentemente improdutiva, pois nfo cria qualquer
bem. Como em qualquer jogo, a negociagdo envolve tanto
processos decisdrios quanto a solugdo de problemas. Cada
movimento do negociador constitui um lance de partida.

Tratando-se de jogos, Caillois (1958, in Zajdsnajder,
1985) propde uma tipologia que auxilia localizar a nego-
ciagfio no plano dos jogos e distinguir seus aspectos signi-
ficativos. Esses jogos scriam dos tipos: competitivos
(envolvendo disputa e vencedor); de acaso (envolvendo
sorte e probabilidade); de simulag¢des (representagdo de
papéis, mimicas e mdscaras); de vertigem (busca do &x-
tase e na perda quase absoluta da consciéncia). Conforme
destaca o autor, alguns jogos s$30 a0 mesmo tempo coopera-
tivos e competitivos. Esta viso de jogos € de seus aspectos
ligados 2 cooperagdo e 4 competi¢do € fundamental para a
caracterizagdo da negociagio como um jogo. Neste sentido,
a negociagdo combina esses dois fatores, ou seja, € coopera-
tiva porque os participantes apresentam uma dependéncia
mitua na qual um deve auxiliar o outro a resolver seu pro-
blema. E competitiva porque cada parte busca o melhor re-
sultado possivel, dentro de um quadro de cooperagfo. A difi-
culdade de jogar bem a negociagfio € que os participantes,
dentro da regra maior de natureza cooperativa, devem manter
posturas competitivas. A postura essencialmente competiti-
va geralmente inviabiliza o processo de negociagfo.

No plano tedrico e atendo-se & abordagem da nego-
ciagdo, no sentido stricto sensu, a compreensdo das nego-
ciagbes como jogos pode ser til em dois sentidos. Em pri-
meiro lugar, uma boa performance dos negociadores
demanda uma variedade de qualidades, que sdo mais facil-
mente encontradas numa equipe do que em um tinico nego-
ciador de forma isolada. Em um segundo sentido, torna mais
precisas algumas orientagdes sobre o que considerar em pro-
grama de formag#o e treinamento de negociadores.

Ap6s esta breve revisdo de estudos tedricos sobre a ne-
gociagdo no seu sentido estrito, o préximo tépico € dedicado
a uma sintese dos estudos especificos relacionados com o
objcto desta pesquisa, ou seja, a negociagio de projetos tec-
noldgicos nos institutos de pesquisa ¢ desenvolvimento e,
conseqiientemente, a negociagio de tecnologia.

Negociacio de projetos tecnologicos

A negociagdo de projetos e, especificamente, de proje-
tos tecnoldgicos que envolvem atividades de pesquisa e de-
senvolvimento e prestagio de servigos de assisténcia técnica,
por instituigdes de pesquisa e desenvolvimento, ndo tem
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merecido a atengfio de muitos estudiosos. Esta, de fato, é
uma das razdes que motivaram a realizag@o da presente pes-
quisa. Um dos estudos ao nivel exploratdrio, desenvolvido
por Pinheiro (1987), "apresenta uma lista dos componentes
mais comuns dos projetos de pesquisa e desenvolvimento.
Esta lista € composta de dezesseis itens e envolve desde a

“idéia do projeto, estudos preliminares, busca do cliente ou
financiador, preparag@o da proposta e apresentacio ao
cliente/financiador, negociagdo do contrato, execugdo do pro-
jeto, defini¢@o dos relatérios parciais de resultados, avaliagfio
dos resultados, necessidades de complementag¢do de recursos
e tempo adicional para a conclusdo, conclusdo e entrega do
relatério final". Considera que oito destes itens, ou seja,
50% sdo situagbes que basicamente envolvem negociagdes,
tanto ao nivel interno como ao externo do instituto.

Analisando os aspectos que s3o efetivamente negociados
quando se estd lidando com projeto de pesquisa e desenvolvi-
mento, 0 mesmo autor afirma que "em qualquer negociagio
desta natureza é fundamental ter-se confianga em quem esté do
outro lado. Esta confianga repousa ndio s6 na honestidade do
negociador, mas principalmente na seriedade e competéncia da
institui¢do. A negociagfio de uma proposta de P&D envolve
como produto negocidvel a confianga. O produto real no mo-
mento da negociagfio € intangivel. De fato, 0 que o cliente
tem de concreto para decidir pela contratagiio do projeto € ape-
nas um documento-proposta, onde se registram, na
maioria das vezes, apenas planos, idéias e intengdes”.

Sani (1981), em estudo sobre negociagfio de contratos
de licenciamento de tecnologia, d4 uma dimens#o das difi-
culdades envolvidas neste tipo de transag@o ao afirmar que
"as negocia¢des que visam o licenciamento de tecnologia
envolvem aspectos muito complexos e s3o geralmente um
processo longo. Este processo pode envolver diversos meses
e até anos para ser concluido entre as partes. E precedido por
contatos, missdes exploratérias no plano técnico e comer-
cial, testes de protétipos em escala pré-industrial, busca de
uma terceira organizag@o como cliente-teste, dentre outros.
Nessas negociagdes, que envolvem passagem de tecnologia,
existe desde o inicio da negociagfio a preocupagio quanto a
passagens prematuras de informagdes tecnolégicas, que po-
dem ser aproveitadas pelo potencial cliente mesmo antes do
fechamento da negociagio. Neste campo, a confianga miitua
e o desejo de estabelecer um relacionamento de cooperagio
técnica duradouro s3o fundamentais para concretizar o
processo de negociag3o.

Bolster (1983), analisando em ensaio o perfil de ge-
rentes de projetos tecnol6gicos detentores de formagfio emi-
nentemente técnica e cientifica, ap6s tecer inlimeras conside-
ragdes sobre as formas de negociagfio empregadas por esses
individuos para negociar os seus projetos, afirma que "a ha-
bilidade de negociar € uma caréncia nestes individuos decor-
rente do fato de ndo terem tido a oportunidade de aprimorar
suas capacidades neste campo. O bom pesquisador ou técnico
guindado a posigfio de gerente ou lider de equipe de projetos
ndo tem necessariamente que ser também um bom negocia-
dor". Mais adiante, este autor classifica as habilidades ne-
cessdrias ao bom negociador, categorizando-as em trés gru-
pos: habilidade analitica, perceptiva e de expressfo verbal.
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Na mesma linha, Cooley (1984), estudando processos de
negociagfio de contratos de licenciamento de tecnologia, sa-
lienta a importancia das habilidades do negociador para vencer
um processo tfo complexo de negociago. Comparando nego-
ciadores que haviam aprendido na pritica a negociar, pelo
processo de erros e acertos, com negociadores que haviam
passado por um processo de treinamento antecipado, conclui
que "as pessoas que haviam estudado antecipadamente nego-
ciagfio foram melhor avaliadas em termos de resultados de
contratos de licenciamento fechados na mesa de negociagio”.

Seguindo a linha que considera a negociagfio dentro do
prisma de responsabilidade institucional, Pinheiro (1987)
identifica no seu estudo alguns requisitos basicos para que
haja condigdes de sucesso aos negociadores de projeto tec-
nol6gico de institui¢des de pesquisa e desenvolvimento.
Estes requisitos basicos sdo:

e Comprometimento da institui¢do proponente:
para que a negociag3o de projetos tecnol6gicos seja bem
concretizada é fundamental que haja um firme comprome-
timento ao nivel interno da institui¢io proponente em
relagdo 2 alocagfio dos recursos necessarios prometidos
para a execugdo do projeto. Os recursos mencionados refe-
rem-se A 4rea financeira de pessoal e infra-estrutura
cientifica e tecnol6gica. Este comprometimento das auto-
ridades da instituigfio e da prépria equipe que serd envolvi-
da no projeto é fundamental para que o negociador, que se
coloca como representante da organiza¢3o na mesa de ne-
gociag#o frente & empresa cliente ou agéncia financiadora,
possa falar com seguranca de que 0s compromissos € acor-
dos serdo posteriormente cumpridos.

Estimativas reais: outro requisito bisico destacado
pelo autor como importante para uma realiza¢gio bem-
sucedida na 4rea de projetos de pesquisa e desenvolvimento
refere-se A confecgdo, na proposta e posteriormente no pro-
jeto, de estimativas reais quanto a prazos e custos. As
concessdes na negociagio em termos destes dois itens ge-
ralmente ocorrem, mas nfio devem estimular o fechamento
de um contrato cujos recursos € prazos s3o sabidos pela
equipe executora como insuficientes para viabilizar a exe-
cugdo do projeto.

E, ainda, Pinheiro (1987) que, analisando as varidveis
nos processos de negociagfo de projetos tecnolégicos, se-
gundo o que havia identificado Cohen (1980) como rele-
vantes para a negociagfio nas diversas areas, ou seja, o0 po-
der, a informagfo e o tempo, conclui que: "diferentemente da
negocia¢@o em outros campos, o fator tempo nfo € funda-
mental em se tratando de negociagdo em Pesquisa e Desen-
volvimento. Isto porque o prazo que decorre entre a con-
cep¢do inicial de uma proposta até o fechamento da
negociagdo, mediante a assinatura do respectivo contrato,
pode se estender por mais de seis meses e até ano. Este pra-
z0 permite que 0s lances da negociagAo possam ser decididos
sem as pressdes de urgéncia, determinada por limites estrei-
tos de tempo das duas partes”.

Outra faceta da negocia¢io de projetos de pesquisa e de-
senvolvimento, que a difere das demais negociagdes, € que
as decis®es que a negociagfo requer ocorrem, segundo o au-
tor, em diferentes niveis hierdrquicos do instituto. Em ou-

47



tras palavras, as decisdes podem requerer o posicionamento
da diretoria, da geréncia técnica da 4rea e do lider da equipe
do projeto.

Apesar de a negociagdo processar-se nos casos de co-
mercializa¢o de projetos tecnolGgicos, em diferentes niveis,
envolvendo diversos interlocutores ao nivel de cada organi-
zagdo, é fundamental que haja somente um negociador res-
ponsével pela condugdo do processo perante a outra parte,
levando a decisdo final sobre o aspecto negociado. E evi-
dente que para levar essa palavra final esse individuo, muitas
vezes, ouviu a diretoria administrativa, a geréncia de sua
unidade e até a equipe sobre a proposta ou concessdo que
fara naquele item 2 mesa de negociagdo. Este procedimento
visa garantir que haja preservagfo da histéria da negociagéo,
coeréncia e uniformidade dos argumentos apresentados.

Outra constatag@o de Pinheiro (1987) refere-se a dis-
cussio do item prego em processos de negociagio de proje-
tos de pesquisa e desenvolvimento. Partindo-se da premissa
de que os nimeros apresentados na proposta, referentes aos
prazos e custos de execugio do projeto, foram calculados cri-
tcriosamente e, portanto, sdo realistas, qualquer redugio
nesses itens exigida pela organizagio contratante do projcto
deverd implicar necessariamente numa redugfo do escopo do
projeto a ser executado (a menos qué 0 proponente assuma
1ais custos como contrapartida).

Tratando-se de negociagdo de projetos tecnoldgicos €
importante destacar que nfo serdo somente aspectos técnicos
racionais que influenciaro esse processo. Alguns aspectos
de natureza emocional e de imagem podem contribuir de for-
ma significativa para facilitar ou dificultar o fechamento do
contrato. Nos casos de negociagio com 6rgos nacionais e
internacionais de financiamento 2 pesquisa, Pinheiro (1987)
cita alguns desses aspectos ndo-técnicos que podem influen-
ciar as negociagdes nesse contexto. Esses aspectos sdo: "a)
concepgdes ideolGgicas e politicas praticadas e existentes
nas duas partes; b) imagem pregressa da institui¢fio ou repu-
tagfio do grupo de P&D que estd propondo o projeto junto
ao organismo financiador; ¢) tratamento especial normal-
mente dado as institui¢des consideradas emergentes; d) com-
prometimento, coligagdes e lobbies das duas partes que po-
dem facilitar ou dificultar a negociagdo do projeto no
momento oportuno”.

Foram Thamhain ¢ Wilemon (1981) que, ao estudarem
algumas difercngas bdsicas existentes entre a negociagio de
projctos e a negociagdo dc produtos tradicionais, acabaram
dando uma contribuigdo relevante para este campo. Estcs au-
tores comegaram a analisar a aplicagdo dos conceitos do
marketing tradicional a negociagdo de projetos de pesquisa e
desenvolvimento. "A primeira grande diferenga foi que a ne-
gociagido de produtos e de servigos comerciais é feita para
uma grande massa de consumidores, enquanto os projctos
sfo dirigidos para uma clientela institucional muito restrita.
Os produtos comerciais t¢m seu ciclo de vida geralmente
muito superior ao ciclo de vida da maioria dos projetos de
P&D. Os riscos para honrar compromissos envolvidos por
ocasifo da venda do projeto s3o muito maiores. O produto
comercializado néo € tangivel no caso de pesquisa e desen-
volvimento, como quando se negocia um bem fisico que
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pode ser visto e tocado pelo cliente no ato da negociagdo”.

A diferenga mais significativa, identificada nos estudos
dos autores mencionados, encontra-se no plano do relaciona-
mento estabelecido entre a institui¢ao de pesquisa e desenvol-
vimento e seu potencial cliente. Uma negociagfo desta natu-
reza, ao contrario daquela que lida com produtos tradicionais,
requer que seja criada entre ofertante € comprador uma ima-
gem de credibilidade e confianga, mostrando a compeiéncia da
instituigo cientifica para executar o projeto. Este relaciona-
mento com o cliente é construido passo a passo, através de
contatos, reunides, visitas técnicas, missdes € outros meca-
nismos de aproximagio e conhecimento mituo. Isto permite
a0 instituto conhecer profundamente as necessidades do
cliente € quais os problemas a serem selecionados com 0s re-
sultados do projeto que serd negociado entre as partes. .

Com base em suas conclusdes, os autores admitem que
o processo de negociagdo de projetos tecnolégicos envolve
pelo menos quatro fases distintas € complementares, ou
seja: identificagiio da oportunidade de negociar projeto; de-
senvolvimento da nova oportunidade; preparagdo da pro-
posta; € negociagfio para fechamento do contrato. Cada uma
destas fases requer trabalho de coleta ¢ andlise de infor-
magdes, tomada de decisdes ¢ defini¢des de estratégias, esta-
belecendo exigéncias e concessdes, as quais poderdo vir a ser
usadas no processo de negociaggo.

Embora esta divisdo seja mais para efeito de estudo
tedrico do que operacional, a primeira fase da busca de opor-
tunidades em tese é uma atividade constante. Consiste na
identificagdo no meio ambiente de potenciais contratantes de
projetos de pesquisa e desenvolvimento ou potenciais licen-
ciadores de tecnologia ja disponiveis na organizagfo ofer-
tante. A seguir, estas oportunidades sfo divulgadas as 4reas
técnicas e equipes de projetos interessadas, para verificar a
viabilidade de armar uma proposta de projcto. Esta andlise
de viabilidade é procedida com base numa séric de infor-
magdes, tais como: o tipo de oportunidade, a competéncia
da institui¢fo para execugfio do projeto, cronograma de even-
tos e prazos criticos, defini¢io do responsavel pela elabo-
ragdo e gestio do futuro projeto, previsio de necessidades de
recursos, contribui¢des e importancia do aproveitamento da
oportunidade para os objetivos maiores da institui¢go.

Ap6s a andlise das altcrnativas de oportunidades para se-
rem exploradas, a oportunidade selecionada sera objeto de
um trabalho de desenvolvimento junto ao cliente, 0 que 0s
autorcs denominaram como segunda fase. Iniciam-se ou re-
tomam-se¢ 0s contatos com o cliente, buscando conhecer
meclhor seus problemas e suas necessidades quanto i contra-
lagiio do projeto. Tenta-se criar uma imagem de competéncia
e de capacidade de executar o projeto junto ao cliente, atra-
vés de demonstragio documental de experiéncia prévia no
setor, o que € feito evocando-se projetos bem-sucedidos rea-
lizados anteriormente junto a clientes conhecidos. Tratando-
se de oportunidade relacionada com o licenciamento de tec-
nologia gerada pelo instituto, deve ser feita a apresentago
dos protétipos em escala de laboratério para que o cliente
possa testar os elementos criticos antes da apresentagio da
proposta de contrato de licenciamento definitiva. E geral-
mente nesta fase que se aproveita para levantar os primeiros
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pontos basicos que serdo incorporados posteriormente  pro-
posta. H4 &nfase mitua em informagdes reciprocas, visando
avaliar a oportunidade e a capacitagdo das organizagGes en-
volvidas na futura transag#o, delineando o relacionamento a
ser mantido nas préximas fases.

A terceira fase refere-se A prepara¢io da proposta com 0s
respectivos itens tradicionais como objetivos, orgamento,
cronogramas e prazos baseados nas informages sobre as ex-
pectativas e necessidades do cliente colhidas na etapa ante-
rior. A proposta j4 definira a equipe que trabalhar4 na exe-
cugio do projeto, sua alocagdo em termos de carga hordria e
responsabilidades.

O trabalho envolvido na elaborag¢do de uma proposta de
projeto de pesquisa e desenvolvimento, dependendo das di-
mensdes e complexidade do projeto, exige esforgos signifi-
cativos de uma equipe multidisciplinar, sendo necessério de-
finir, para cada atividade a ser executada, o responsével, o
prazo de dimensionamento do item e quais 0s prazos em que
a equipe envolvida acredita poder executd-lo no contexto
global do or¢amento do projeto. Concluida a versdo
avangada da proposta que serd submetida 2 outra parte na ne-
gociagio, passa-se a quarta etapa.

A negociagio propriamente dita pode ser realizada em
uma ou vérias reunides que s3o marcadas na medida que o
processo avanga. Esta quarta fase, ou seja, a fase de nego-
ciagdo para fechamento de contrato, inclui o planejamento
da estratégia de apresentagio e negociagfo da proposta com o
cliente. Ao definir a estratégia, nesta fase de planejamento
s3o0 levantados os pontos criticos em termos de limites
minimos a serem preservados € concessdes que possam vir a
ser feitas durante o processo de negociagdo. Tenta-se prever
as possiveis reivindicagdes, limites e pontos relevantes que
serdo apresentados pela outra parte contratante, especial-
mente em relagdo a itens do projeto mais sensiveis, como
prego, prazo de execugdo, momento e os tipos de infor-
magdes a serem liberadas. Independente da quantidade de
vezes em que as partes se reinem para negociar, o objetivo
nesta fase é conseguir o fechamento do contrato do projeto,
o que se d4 pela conclusdo bem-sucedida da negociagdo.

Considerados os conceitos € abordagens tedricas men-
cionadas neste item que respaldam a prcsente pesquisa, a
diretriz teérica basica a ser seguida repousa na adaptagio das
fases do processo de ncgociagiio sobre 0 modclo de estudo
desenvolvido por Thamhain ¢ Wilemon (1981), ja descrito
anteriormente. O detalhamento das adaptagdces que foram in-
corporadas nesse modelo tedrico, para servir de guia aos es-
forgos desta pesquisa, é apresentado no préximo itcm, no
qual descrevemos a metodologia, incluindo o modelo e os
demais procedimentos nela empregados.

METODOLOGIA DA PESQUISA

Este topico dedica-se & exposi¢do da mctodologia da
pesquisa, incluindo apresentagio do modelo de pesquisa, de-
fini¢fo do universo, amostra ¢ instrumentos utilizados durante
a sua execugdo. Abaixo, descrevemos 0 modelo teérico que
serviu de parimetro para orientar a realiza¢fio deste estudo.
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Modelo tedrico

O modelo tedrico que orientou a formulagio da pesquisa
é decorréncia de uma adaptag¢do do modelo j4 testado e utili-
zado por Thamhain e Wilemon, referenciado no item ante-
rior. O modelo original desses autores foi desenvolvido para
o estudo da negociagdo de projetos de qualquer natureza, ou
seja, ndo havia a preocupagao especifica com a questdo da
negociagio de projetos tecnolégicos relativos a pesquisa e
desenvolvimento. Para atender as necessidades da presente
pesquisa, procedeu-se a algumas adaptagdes na constituigdo
do modelo. Na sua forma inicial, o processo de negociagdo
era focalizado como um evento que poderia ser estudado em
quatro etapas ou fases: identificagdo de novas oportunidades;
desenvolvimento da oportunidade selecionada; elaboragdo da
proposta; e negociagio para fechamento do contrato. Nesta
pesquisa foi incorporada ao modelo uma adaptagdo que sepa-
ra, para efeito teérico, a etapa de negociagdo da etapa es-
pecifica de assinatura do contrato ou convénio que representa
a celebragfo oficial da negociagdo. Além dessa adaptagéo,
foram acrescidas trés condicionantes: perfil do negociador,
estrutura de apoio do instituto e caracteristicas do cliente,
que passaram a ser objeto do estudo.

A seguir, apresentamos as etapas do processo de negocia-
¢do de projetos tecnoldgicos e suas respectivas condicionan-
tes, segundo o modelo de estudo adaptado para esta pesquisa.

Etapas do processo de negociagdo de projetos

» Identificacdo de novas oportunidades: corresponde
2 busca permanente de setores de mercado que apresentem
significativas oportunidades para projetos tecnolégicos,
andlises e selecdo de oportunidades e decisdo de tentar ex-
plorar a oportunidade de interesse.

» Desenvolvimento da nova oportunidade: contatos
com o cliente para o levantamento de suas necessidades e
constru¢iio de uma imagem favordvel quanto a2 competén-
cia, experiéncia prévia, eficiéncia e eficicia do instituto.

= Desenvolvimento (elaboracdo) da proposta: pla-
nejamento da proposta, defini¢do da equipe do projeto, es-
timativa de custos, defini¢fio de prego, redagdo e revisio da
proposta.

» Negocia¢do: plancjamento da estratégia de apresentagio
e negociagio do projeto, contato face a face com o cliente
para esclarecimento de dividas e negociagio para assinatura
de contrato.

» Assinatura de contrato: celebragiio formal dos resul-
tados da negociagio, através de documento juridico firmado
entre as partes.

Condicionantes do processo de negociagdo de
projetos tecnoldgicos

* Perfil do negociador: caracteristicas quanto aos co-
nhccimentos, habilidades e outros aspectos que permitam
tragar o perfil do negociador de projetos.

« Estrutura de apoio do instituto: facilidades e outras
formas de apoio que a institui¢do oferece para estimular a
busca e a execugio de contratos tecnoldgicos.

49



Caracterfsticas Estrutura de Apoio Caracteristicas
do Cliente do Instituto do i
PROCESSO DE NEGOCIAGAO
Novos
1Processos
’, Tecnolégiooa
Desenvolvimen- . Desenvolvimen-
10 da nova opor- |—-{ Decis#o to da proposta e ->%s
idag
r. . Novos
X\ Conhecimentos
Cientificos e
) Tecnolégicos
*Busca denovos = Contatos de aproxi- * Plancjamento da « Plancjamento da
negécios magio como proposta cstratégia de apre-
« Andlise e avalia-  cliente potencial ¢ Definicio  da sentagdo ¢ nego-
o *Obtengfo ¢ andlise equipe do projeto ciagio
» Selegio das necessidades do + Anélise de custo + Contatos pessoais
*Plano de viabili- cliente ¢ beneficio para esclarecimen-
dade » Desenvolvi mento do +» Elaboragio  do tos, revisdes ¢
« Previsdio de re- projeto bésico texto ¢ ante adaptaces
cursos «Estabelecimento  de ¢ Estimativa  de » Marketing
programas de pes qui- custos » Negociagies para
8a e desenv olvimen- * Orgamento assinatura do con-
1) trato
+ Construgio de ima-
gem favorkvel
«Estabelecimento da
organizagdo do proje-
1)

(Adaptado do modelo de Tamhain & Wilemon)
Legenda: -->Transferéncia para a sociedade
= Condicionamentos

Figura 1: Modelo da Pesquisa — Processo de Negociagfio de Projétos Tecnolégicos

 Caracteristicas da clientela do institute: tipo de
cliente com o qual o instituto negocia projetos de P&D,
seus interesses e comportamentos possiveis no processo
de negociagdo.

A Figura 1 representa o modelo adaptado, sob forma de
fluxograma pictorial descritivo, no qual inserem-se alguns
eventos criticos de decisdo para simbolizar pontos impor-
tantes do processo de negociagdo.

Métodos e procedimentos

Para a realizacdo deste estudo, combinou-se a utilizagio
do método de pesquisa-social survey, ou o levantamento de
dados com o procedimento de pesquisa através da observagdo
participante do pesquisador no acompanhamento de um
processo real de negociagiio de um projeto de transferéncia de
tecnologia em um dos institutos incluidos na amostra.

O survey tem por fim obter dados descritivos referentes
as préticas de atividades de negociagdo de projetos tec-
noldgicos das unidades amostrais da pesquisa. Naturalmente,
esses dados serdo extrafdos dos depoimentos dos individuos
a serem entrevistados nessas empresas.

Deve-se ressaltar que "além da fungfio descritiva da acu-
mulagdo de fatos e opinies expressas, representativas da
populag@o-meta, os levantamentos podem ter também uma
fun¢@o explanatéria alcangada através de instrumentos de
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andlise simultanea de muitas varidveis intervenientes” (Hy-
man, 1957).

Kerlinger (1979), discorrendo sobre 0 método survey,
afirma que o "levantamento é uma forma de investigagiio
cientifica amplamente usada pelos cientistas sociais, espe-
cialmente para metas priticas e de formulagfio de diretrizes
que influenciam a pesquisa comportamental principalmente
com seu procedimento de entrevista ¢ amostragem (...). Os
resultados em outras pesquisas foram notavelmente exatos e
generaliziveis”.

Observagfo participante pode ser entendida pela pesqui-
sa realizada no ato e na presenga dos atores do fato pesquisa-
do. Este procedimento implicou, no caso da pesquisa, no
acompanhamento do processo de negociag@o, ouvindo as
partes envolvidas quanto aos lances ¢ as estratégias empre-

gados no processo de negociagio.

Universo da pesquisa e defini¢do da amostra

O universo da pesquisa ¢ composto pelos institutos e
centros de pesquisa e desenvolvimento existentes no pais,
nfo s6 cativos de empresas estatais ou privadas, que perfa-
zem 36 organizagdes. Deste universo, escolheu-se uma
amostra intencional de nove institutos que preenchessem as
caracteristicas descjadas e que estivessem dispostos a dar
acesso as informagdes de cunho confidencial, em alguns ca-
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Quadro 1
Composig¢ao da Amostra da Pesquisa

Sigla Ins- Tipode | N®de En-
titigio Regifio Sede Porte * Cliente | trevistados
IPT Sudeste | Sdo Paulo | Grande' Priv/Gov 3
cn Sudeste | Campinas | Médio Priv/Gov 3
CETEC | Sudeste | B.H. Médio Gov/Priv 1
ITAL Sudeste | Campinas | Grande Priv/Gov 2
ITEP Nordeste | Recife Pequeno | Gov/Priv 2
IAPAR | Sul Londrina | Médio Gov/Priv 3
ITPS Nordeste | Aracaju Pequeno | Govemo 2
CIENTEC | Sul P. Alegre | Médio Priv/Gov 1
INT Sudeste | R. J. Grande Gov/Priv 2
Total — — —_ — 19
*Fan o porta do instituto foram utilizades as mformagdes o parimetros da ABIPIT.

sos, para a organizagfo. Esta amostra, apesar de intencional,

atende a algumas caracteristicas consideradas necessérias ¢

fidedignas do estudo:

« foram incluidos institutos cuja personalidade juridica se ca-
racteriza como empresa estatal, como fundag¢des estaduais ¢
6rgdos da administracfio direta;

» estdo contemplados nesta amostra institutos de sete esta-
dos brasileiros, desde os mais desenvolvidos até os menos
desenvolvidos do pais;

» as 4reas de competéncia em que estes institutos se desta-
cam s30 as mais diversas. Estdo inclusas instituicdes de
pesquisa e desenvolvimento voltadas para novas tecnolo-
gias, como a informética e automacfo e aquelas voltadas
para tecnologias mais tradicionais;

« quanto ao porte dos institutos, observamos a presenga do
espectro que cobre dentro da amostra, do maior a0 menor
instituto;

» pelo tipo de clientes atendidos, verifica-se na amostra a pre-
senga de institutos mais voltados para o atendimento as
grandes empresas piiblicas e privadas, até aqueles que se dedi-
cam s pequenas ¢ médias empresas ou ao préprio governo
local;

« considerou-se a questfio de localizagfio e 4rea de atuagfio
geografica para efeito da amostra. Assim, estfo presentes
na amostra instituigdes localizadas nas regitdes Sul, Su-
deste ¢ Nordeste do pafs.

O Quadro 1 demonstra a composigdo da amostra inten-
cional da pesquisa.

APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

No relatério original da pesquisa, os dados deram ori-
gem aos relatérios individuais que retratam a situagfio da ne-
gociagdo de projetos em cada uma das institui¢Bes pesquisa-
das. Para efeito desta publicagfio, apresentamos alguns dados
sobre as varidveis mais relevantes, os quais foram reagrupa-
dos e compactados em quadros descritivos, conforme segue.
Observa-se que, por motivo de ética, nos quadros os nomes
das institui¢tes foram substituidos por niimeros c6digos.

A anélise dos dados foi realizada de forma qualitativa.
As informagdes foram organizadas por grandes varijveis, se-
guindo o modelo teérico da pesquisa. Com base nesta
andlise foram formuladas as conclusdes gerais da pesquisa.

VARIAVEIS DA FUNCAO DE NEGOCIACAO DE PROJETOS

NOME DCAQDIGO
INSTITUICAO ESTRUTURA DE IDENTIFICACAO DE ELABORACAO DA QUEM NEGOCIA
NEGOCIACAO OPOWS DE PROPOSTA
Esté implantando uma Co- | A identificagfo & feita por| E feita pela pessoa que iden- | Quem elaborou a proposta.
ordenadoria de Desenvolvi- | qualquer pesquisador da or- | tificou/canalizou a oportuni- | Geralmente é um pesquisa-
Q) mento de Negécios. ganizacgiio. Bastante infor-| dade para a organizagio. dor com formagio técnica.
mal.
Até o momento é descen- No caso de transferéncia de
tecnologia exige co-
. responsabilidade de diversas
Todas as freas técnicas ne- éreas. Torna-se o pre-
gociam sumivel Gerente do Projeto.

Existe um setor de Marke-
ting que d4 apoio aos proje-
tos em negociagio,

O setor do Marketing tam-
bém realiza esta fungao.

2 Nio existe uma unidade N#o existe: esta preocu-| O gerente da érea elabora a | O Gerente da drea com for-
organizacional que coorde- | paggo. O cliente é que pro- | proposta ap6s a aprovagio | macio técnica, ouvida a Di-
na/centraliza a negociag3o |cura o instituto por seu | da idéia pelo Diretor. retoria.
de projetos. préprio interesse ou por in-

dicagdo do governo.
Todos os diretores das 4reas | Todos os diretores por con- | Area técnica com o apoio do | Diretor das 4reas técnicas.

3) técnicas negociam. tatos pessoais. setor de Marketing.
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Possui uma unidade de ne- | Nao existe esfor¢o neste | O lider da equipe de pesqui- 'Lider da equipe com o apoio
@ gociagdo de projetos. sentido. O cliente é que | sa prepara a proposta com | da unidade de negociagdo.
procura o instituto. ajuda da unidade de nego- :
ciagfo.
Nio possui uma unidade de- | Todos podem identificar | Gerente de cada 4rea técni- | Gerente de cada 4rea técnica.
dicada & negociag@o de pro- | oportunidades. Na pritica, | ca.
® jetos. 6 o gerente da drea técnica
r se preocupa com isto.
Diretores e pesquisadores de .
todas as 4reas negociam,
Ni3o possui uma unidade | Todos os pesquisadores ou | A Diretoria de Planejamen- | Membro da Diretoria de Pla-
prépria para negociagdo de | diretores. to elabora a proposta. nejamento é que negocia,
projetos. A Diretoria de | A oportunidade é informada com a ajuda de técnicos.
© Planejamento absorve esta | & Diretoria de Planejamen-
fungio. to.
Nao possui uma unidade | Ndo existe um esforgo| Chefe da unidade técnica | Diretor do instituto.
prépria de negociagdo. neste sentido. que executari o projeto.
Os clientes procuram o ins- .
v Os diretores do instituto | tituto.
s&0 os que negociam.
Nao possui uma estrutura | Qualquer membro da insti- { Futuro Gerente do Projeto, | Gerente do Projeto indicado
especifica para a negociag@o | tuicio pode identificar opor-| o qual € indicado pelo Ge- | e o Gerente do Programa.
® dos projetos. tunidade de negociago. rente de Programa. :
Diretores e dreas técnicas
realizam este esforgo.
N&o possui unidade es- | Qualquer pesquisador ou di-| Gerentes das dreas técnicas | Gerente do Projeto que € in-
pecifica de negociacdo de | rigente da institui¢do pode | elaboram a proposta. Dis- | dicado dentre os membros da
® projetos. Processo pulveri- | identificar a oportunidade. | cutem com o colegiado téc- | 4rea.
zado. . nico e encaminham 2 Dire- p
toria para aprovaggo.
VARIAVEIS DA FUNCAO DE NEGOCIACAO DE PROJETOS
NOME CODIGO
DA ATRIBUTOS E QUALI- |MECANISMOS DE APOIO FATORES RESTRITIVOS
INSTITUIGAO | DADES DESEJAVEIS DO|  ESTIMULOA  [ndip R ASEACKLAS | (DIFICULDADES) DA
NEGOCIADOR NEGOCIACAO NEGOCIACAO
+ Conhecimento técnico |+ Nio existem estimulos fi- | « Imagem de exceléncia da |+ Prego elevado praticado pe-
sobre o projeto nanceiros ao negociador institui¢do junto ao mer- | la institui¢io
cado - -
* Rede extensa de contatos |+ Existem recursos (hospe- * Burocratizagéo excessiva
o) pessoais fora da organi- | dagens/didrias) » Clientes cativos de longa | dos trmites para aprovagio
2ag3%0 tradigio das propostas
€
+ Sensibilidade do mercado | Sistema de informagdes
e vivéncia em negocia- | deficiente do mercado
¢io
* Conhecimento técnico |+ Deficiente. No existem |+ A expansdo do- setor de |+ Imagem de instituto pi-
sobre o contetido do pro- | estimulos financeiros - servicos e do ramo da | blico, prejudicada junto aos
jeto . . 1 instituigdo empresérios (greves, quebra
+ O negociador ou sua equi- de sigilo)
? . Expeljiér}cia prévia em pe ndo par;icipa.m dg re- | « Capacitagio técnica de
negociagio ceita do projeto negociado | ‘ponta de suas equipes
.C forad . R . ) * Falta de defini¢do da poli-
ontatos fora da organi- |+ Recursos msuﬁc_lf.r_ltes pa- ~ tica de pregos dos projetos
22630 raas d(;sgesast(dla.nas/pz_is- a serem cobrados dos
sagens) durante - i
- Habilidade de integrar cli- | oo dos projetos.  — clientes
ente com pesquisadores
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» Conhecimento técnico e |* Bom sistema de infor- | » Interagdo harmoniosa com | * Dificuldade em determinar
da organizagio magio de mercado outras institui¢Ses possi-| os pregos a serem cobrados
bilitando projetos consor- | dos clientes
+ Conhecimento do merca- | « Material promocional de| ciados
do e da clientela boa qualidade * Resisténcia dos empresa-
&) « Excelente capacitag3o téc- | rios em remunerar os ser-
+ Facilidade de relaciona- |« Disponibilidade de recur- | nica da equipe vigo de uma instituigdo
mento externo sos para viagens/estadias custeada com recursos
para negociagio publicos
« Ter poder dentro da orga-
nizagio
« Ter experiéncia prética | Passagens e didrias paraj * Auséncia de competidores | « Dificuldades em garantir o
em conduzir processos de | viagens de negociagdo de | facilita a negociagio sigilo exigido pelos em-
negociagdo de projetos projetos presérios na contratagio do
@ « Agilidade da organizagdo | projeto
« Ter capacidade para expor | « Ndo existem estimulos fi-| na geragio e aprovagio de
e valorizar idéias nanceiros ao negociador| mnovos projetos » Pouco investimento dos
em decorréncia da conquis- empresérios do setor em
ta dos projetos pesquisa e desenvolvimen-
to
« Possuir uma rede de con- | « Praticamente n&o existemn. | » Acesso direto a institui- | » Baixa capacitagéo cientifi-
tatos fora da organizagéo Estimulos financeiros aos| ¢es regionais de fomento| ca e tecnoldgica do corpo
negociadores ndo sdo per-{ a C&T e universidades lo-| do instituto
o Ter experiéncia e prética | mitidos cais
® no processo de negocia- » Falta de equipamentos para
¢io de projetos « Faltam recursos para pas- pesquisa laboratorial em
sagens e didrias do nego- projetos mais ambiciosos
* Ter conhecimento técnico | ciador
sobre o projeto
« Possuir experiéncia prévia | » Deficientes * Excelente imagem do| « Processo decisdrio interno
em conduzir processos de instituto na comunidade e| retarda as propostas de pro-
negociagio » Pouco material de divul-| clientela jetos
gagio e promogio do
« Capacidade de envolvere | instituto. N#o existem | « Prestigio dos pesquisa-| e Falta de negociadores de
mobilizar a equipe naela- | estimulos financeiros ao] dores que integram as| projetos e resisténcia dos
©) boragio da proposta do| negociador do projeto equipes lideres de equipes em se
projeto ' envolverem nesta atividade
« Dificuldade em definir e
preservar os orgamentos
dos projetos na conjuntura
atual
* Possuir experiéncia pré- | « Falta de recursos para de-| « Conhecimento profundof+ O regime de instituigdo
via na condugdo do pro- | senvolver processos de ne- | das necessidades e dos pro-| piblica da administragio
cesso de negociagio de| gociagio blemas regionais direta amarra muito a orga-
projetos nizagio que € burocratizada
%) * Material de apoio e divul-} « Boa imagem do instituto
» Ter conhecimento das | gagdo deficiente junto a comunidade + Falta de equipamentos de
agéncias financiadoras pesquisa necessarios a exe-
* Ndo existem estimulos 2 cugdo de projetos em 4reas
¢ Facilidade de comunica- { negociagdo de projetos inovadoras
¢do e convencimento
» Ter competéncia técnica | » Faltam mecanismos de| » Uma facilidade € o fato da| = Problemas com o cumpri-
na é4rea do projeto apoio e estimulo ao pro-| instituigio propor ao cli-| mento dos prazos contrata-
cesso de negociagdo de to-| ente subsidiar parte dos| dos
* Possuir uma rede de con- | dos os tipos custos do projeto, medi-
tafos externos ante participacio no fatura- | « Excesso de burocracia nas
® mento da empresa decor-| agéncias estatais de fomen-
» Experiéncia prévia em rente da tecnologia de-| to na liberagdo dos recur-
conduzir negociagdes senvolvida sos dos projetos
* Imagem positiva da ins-
tituigdo
Z:érzo(?};regggmo teemeo ], Apenas material de divul-| » Tradi¢do da institui¢do e| + Poucos investimentos do
) gagdo razodvel boa imagem setor empresarial em proje-
» Capacidade de expor e va- tos de P&D
&) lonzar idéias * Ndo existe estimulo ou| - Rede de clientes j4 cativos
participaggo financeira dos » Escasseamento de fontes de
+ Conhecimento da organi-| Tnegociadores na receita recursos piblicos para in-
lz)z‘igfli)o e do mercado de | dos projetos gerados vestimento nestes projetos
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CONCLUSOES GERAIS DA PESQUISA

Neste t6pico apresentamos as conclusdes gerais da pes-
quisa. Para sistematizar a apresentagfo, as conclusdes serdo
apresentadas na mesma seqiiéncia de etapas do processo de
negociagdo utilizada por ocasifo da apresentago dos relat6-
rios individuais de pesquisa. Esta apresentagfo facilita o lei-
tor ¢ a0 mesmo tempo respeita a orientagdo do modelo ted-
rico de pesquisa utilizado. As conclusdes revelam tendéncias
maiores constatadas através dos dados formais e de outras
observagdes feitas pelos entrevistados, durante as entrevis-
tas, conforme descrito ne seqiiéncia.

Estrutura de negociacio

Os dados da pesquisa permitem concluir que a maioria
das instituigdes estudadas nfio possui unidade organizacional
centralizada, para cuidar dos processos de negociagdo de pro-
jetos que ocorrem ao nivel da instituigdo. Pode-se afirmar,
em outras palavras, que o processo de negociagdo ¢ pulveri-
zado pelas diferentes 4reas técnicas existentes. Em principio,
dentro desta postura, todo pesquisador que identifica uma
oportunidade pode ser o negociador do projeto. E evidente
que deve encaminhar a proposta para conhecimento dos
niveis diretivos da organizago, para formalidades adminis-
trativas, mas, freqlientemente, caber4 ao préprio pesquisador
continuar a negociagio do projeto com o potencial cliente.

Quanto as demais instituigdes de pesquisa e desenvolvi-
mento, que s3o a minoria, elas centralizam o controle e
acompanhamento dos processos de negociagfio sob os cuida-
dos de outras unidades funcionais da administrago do insti-
tuto. E importante ressaltar que estas unidades ndo t&m
como sua missfo principal a negociaglio de projetos, mas
sim outras fung¢des administrativas. A centralizagio das pro-
postas que estfio sendo negociadas € uma fungfo adicional e
secundéria.

Outra conclusfo importante, no que tange & estrutura de
negociago, € que esta fungio, apesar de ser reconhecida pe-
los entrevistados como importante para as institui¢des, ain-
da ndlo conseguiu um espago, sob a forma de uma unidade
formal no organograma da maioria dos institutos pesquisa-
dos. Em apenas duas instituigdes alegou-se a pratica do mar-
keting institucional. Paradoxalmente, mesmo nestas insti-
tuigBes, que tinham alguma estrutura de marketing, ela nfo
era responsdvel pelo processo de negociagio e s6 esporadica-
mente participava & mesa de negociagdo de projetos com o
cliente. Suas fung¢des neste campo limitavam-se a dar algum
apoio de material aos negociadores.

A inexisténcia, em grande parte das institui¢des pesqui-
sadas, de estruturas de negociago ou mesmo de marketing
de P&D que pudessem absorver a fungdo de conduzir proces-
sos’de negociago revela que ela ndo est4, ainda, profissio-
nalizada ao nivel interno da organizagfio. Quem conduz a ne-
gociagdo n3o tem nessa fungdo sua atividade principal, mas
sim secundaria.

A pesquisa permitiu observar que o processo de nego-
ciagdo esta sendo objeto de preocupagdo dos dirigentes e dos
préprios pesquisadores entrevisitados. Embora estas preocu-
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pagdes ndo tenham surtido efeito ao nivel da estrutura, con-
forme j4 foi mencionado, atribui-se cada vez mais im-
portancia ao papel da negociagfio de projetos, como forma
do instituto poder captar mais recursos junto ao setor em-
presarial produtivo.

Observa-se que, nas discussdes sobre as necessidades de
ter uma unidade organizacional centralizada para responder
pelos processos de negociag#o, nfio existe consenso entre as
instituigBes estudadas. As grandes instituigdes acreditam que
isto € necessario para que as negociagdes sejam melhor con-
duzidas e em bases mais adequadas para o instituto. Nota-se
que nessas instituigBes maiores existem muitas negociagdes
complexas de transferéncia de tecnologias ao setor produti-
vo. Esta é a visfio de alguns dirigentes. As 4dreas técnicas,
entretanto, argumentam que, como responsiveis pela poste-
rior execugio do projeto, detém informagOes que sfo signi-
ficativas e que por isso s3o mais indicadas para conduzir a
negociagdo. Por outro lado, alegam que estas informagdes
s3o dificeis de passar para um responsével tinico pela nego-
ciagdo. Nas organizagOes menores, nas quais o volume de
projetos negociados é bem inferior, questiona-se a validade
de criar uma estrutura de negociag¢fio de projetos.

Quanto as instituigdes que centralizam a negociagdo nu-
ma das unidades administrativas, constata-se que os respon-
séveis resistem 2 idéia de passar essas fungdes para uma uni-
dade especifica nessa 4rea, j4 que acreditam fazerem bem esse
papel adicional as suas fun¢des administrativas de rotina.

Pode-se concluir que a profissionalizagfio da negociagao
de projetos de pesquisa e desenvolvimento deve caminhar
para o surgimento de estrutura especifica de apoio a nego-
ciagdo dentro das organizagdes, que vai atuar em conjunto
com os responséveis pela execugdo da parte técnica do pro-
jeto. Ambos va3o sentar-se juntos A mesa de negociagdo com
o cliente. Esta alternativa ja estd sendo viabilizada em uma
das instituigdes, conforme pode ser observado no relatério
especifico do item anterior.

Identificacio e aproveitamento de novas
oportunidades de negociagio

O processo de identificagdo de novas oportunidades para
a negociagdo de projetos nos institutos de pesquisa estuda-
dos n3o resulta de um esforgo sistematizado para atingir seg-
mento de mercado previamente identificado. Qualquer pessoa
do instituto pode, em principio, identificar uma nova opor-
tunidade para negociar um projeto. Na prética, tanto os
membros da diregfio da instituigio como os préprios pesqui-
sadores das 4reas técnicas acabam, espontaneamente, fazendo
esse papel. Pode-se concluir que os pesquisadores, na
prética, s3o os que mais identificam novas oportunidades.
Na maioria das instituigdes, a quantidade de novas oportuni-
dades para negociago de projetos de pesquisa e desenvolvi-
mento identificadas €, segundo a maioria dos entrevistados,
minima.

A postura da maioria das instituigoes de pesquisa e de-
senvolvimento pesquisadas é muito passiva em relago 2
busca de novas oportunidades para a negociagao de projetos
tecnolégicos de interesse para elas. O comportamento mais
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comum ¢ a institui¢io buscar negociar projetos junto as
agéncias governamentais tradicionais ou esperar que um
novo cliente aparega ou solicite os servigos do instituto. E
interessante observar que o instituto muitas vezes procura
adaptar as suas linhas de pesquisa as prioridades das agéncias
de fomento para poder conseguir negociar 0s recursos para o
projeto. Este procedimento ocorre, também, em relagéo aos
6rgaos do governo estadual aos quais a maioria dos institu-
tos est4 vinculada.

Pode-se concluir que os institutos procuram enquadrar
seus projetos nas linhas as quais o financiador est4 disposto
a alocar recursos ou no que é demandado pelo cliente que 0s
procura e que sustentard o futuro projeto.

O fato da maioria das instituigdes estar muito depen-
dente de clientes do setor governamental, para negociar os
seus projetos, torna a instituicdo muito vulnerdvel a dis-
ponibilidade de recursos nessa esfera. Por outro lado, faz
com que as agéncias de financiamento, que sio repassadoras
de recursos, ndo os usudrios efetivos da tecnologia gerada no
projeto, passem a ser tratadas como clientes do instituto.
Nio fica claro, para a equipe de projetos, para quem traba-
Tham € quais os pardmetros para medir os resultados efetivos
obtidos com o projeto.

Pode-se, a partir dos depoimentos, concluir que esta si-
tuagfo causa preocupagio em diversas das instituigdes pes-
quisadas. Embora essas preocupagdes n3o tenham, ainda, se
materializado em agdes concretas, em diregdio ao mercado,
dentro da maioria das institui¢Ses pesquisadas, alguns diri-
gentes e pesquisadores estfio realizando esforgos espontineos
e individuais no sentido de abrir novos mercados potenciais
junto a clientes do setor privado. Esses esforgos sdo feitos
através de visitas s empresas privadas que serdo as préprias
usudrias das tecnologias desenvolvidas no projeto.

As oportunidades de negociar projetos com a iniciativa
privada, segundo os entrevistados, estdo motivando os pes-
quisadores, pela possibilidade real de efetivar a transferéncia
de tecnologia. Em igualdade de condig¢des, a oportunidade de
realizar um projeto com empresa contratante leva vantagens
sobre a oportunidade de realizar um projeto com agéncias
governamentais ou 6rgdo de governo, como tradicional-
mente ocorre,

Quanto a forma ou aos meios que t2m sido utilizados
pelas institnigdes de pesquisa para detectar as poucas oportu-
nidades novas de negociar projetos tecnol6gicos, a maioria
dos entrevistados indicou, como meio mais usado, a rede de
contatos que 0s pesquisadores possuem ou travam no meio
externo. Neste sentido, destacaram os contatos que s3o tra-
vados por ocasifio de congressos, simpésios e reunides téc-
nicas dos quais participam. Outra forma de identificar novas
oportunidades, gerar e, posteriormente, negociar projetos
tem sido obtida nas publicagdes técnicas nacionais e interna-
cionais especializadas. Em seqiiéncia a estas duas formas que
ja foram utilizadas para identificar novas oportunidades, fo-
ram mencionadas duas outras empregadas com menor
freqii€ncia, que so a andlise dos planos, prioridades e pro-
gramas governamentais nas 4reas de ciéncia e tecnologia e o
préprio cadastro de clientes antigos existente ao nivel de
cada instituto.
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Outra conclusdo da pesquisa refere-se a0 modo como
sdo divulgadas internamente as novas oportunidades de ne-
gociago de projeto, identificadas externamente por membro
do instituto ou que bate s portas deste, através da visita de
um novo cliente. Na maioria das institui¢des, a divulga¢io
dessa oportunidade é feita através de contatos de pessoa a
pessoa, nas relagdes didrias de trabalho. Portanto, contatos
nfo programados ou formalizados para discutir esse tema.
Em apenas uma minoria das institui¢des tem-se o hébito de
divulgar essas oportunidades nas reunides técnicas formais
que existem diariamente na rotina dessas organizagdes, en-
volvendo chefias e pesquisadores. Numa tnica institui¢@o da
amostra foi constatada a utilizagfio de um boletim acompa-
nhado de memorando divulgando a nova oportunidade as di-
versas dreas interessadas do instituto.

O meio de divulgar as oportunidades, que podem entrar
através de qualquer porta da instituig#o via contato pessoal,
muitas vezes nio se revela eficiente. A pessoa traz a oportu-
nidade na forma de uma informagfio de sua existéncia no
meio externo. Para que ela possa ser explorada é preciso
mobilizar a equipe interna no sentido de analis4-1a, tomar a
decisfio de aproveiti-la e preparar uma proposta de projeto
nesse sentido. Quando o pesquisador que tem essa infor-
magio nio a comunica adequadamente ou n3o o faz A pessoa
certa, a oportunidade acaba perdendo-se internamente. As
vezes, a oportunidade trazida nfio interessa necessariamente
equipe da prépria unidade A qual se vincula. Nestes casos,
segundo os entrevistados, a oportunidade também se perde,
em fungdo da incapacidade do individuo mobilizar outras
equipes que possam interessar-se devido suas especialidades.
Conforme depoimento de alguns entrevistados, a divulgagio
da oportunidade externa provoca uma negociagfio da idéia ao
nivel interno do instituto. Até que sejam articulados inte-
resses e esforgos das diferentes 4reas que participarfio da for-
mulagZo do projeto, demanda muita discussAo e tempo.

Em termos de aproveitamento efetivo das oportunidades
surgidas para negocia¢io de projetos tecnol6gicos, alguns
critérios sdo levados em conta na tomada de decisfo de ex-
plorar ou nfio cada oportunidade. A maioria das instituigdes
da prioridade para aproveitamento das oportunidades nas
quais existe uma perspectiva de transferéncia efetiva de tec-
nologia. Aliada a este critério, destaca-se uma condigfo mui-
to importante para que o instituto vd em frente na sua de-
cisdo de explori-la, ou seja, o fato de o cliente ou agéncia
financiadora estar disposto a sustentar os custos de execug3o
do projeto. Como muitos institutos enfrentam problemas de
escassez de recursos, 0 projeto deve ser uma forma de cana-
liz4-los para dentro da institui¢do. Outro critério de decisio
assinalado, ap6s os dois Gltimos ja comentados, € a conside-
ra¢do dos possiveis beneficios diretos e indiretos que a insti-
tui¢do terd executando o projeto. Entre esses beneficios foi
citado o caso do desenvolvimento de novas dreas de compe-
téncia e geragdo de inovagses.

Embora nfo fosse possivel precisar um indice de apro-
veitamento das oportunidades surgidas, os dados fornecidos
pelos entrevistados permitem concluir que o indice de apro-
veitamento com efetiva concretizagio da venda do projeto é
baixo. Existem diversas explicagdes para isso, entre elas
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destacam-se: a dificuldade em vender a idéia internamente ¢
mobilizar a equipe em torno da proposta; o desestimulo
existente em alguns institutos com os baixos saldrios dos
pesquisadores que acabam acomodando-se; a inexisténcia de
recompensa para o individuo que traz uma nova oportunidade.

Elaboraciao de proposta do projeto

Apbs a decisdo de explorar uma determinada oportuni-
dade que foi percebida por alguém da instituigio no meio ex-
terno, ou simplesmente trazida pelo préprio cliente para o
instituto, comega a elaborag@o da proposta do projeto. Esta
etapa reveste-se de fundamental importancia, pelo fato de
que os contornos do corpo do projeto € aspectos relevantes
como objetivos, metodologia, prazos de execugdo ¢ orga-
mento comegam a ser delineados. A pessoa responsével pela
coordenagfio dos esforgos multidisciplinares de formulagao
da proposta, dentro das institui¢des de pesquisa e desenvol-
vimento, é quem conduz esta etapa.

Em 70% das institui¢des pesquisadas o responsivel
pela coordenag@o e lideranga dos esforgos de preparag¢do da
proposta do projeto é a prépria pessoa que ja foi ou, presu-
mivelmente, serd o futuro gerente do projeto. Geralmente, &
pesquisador ou gerente da 4rea técnica. E muito comum
acontecer que esse individuo seja 0 mesmo que identificou a
oportunidade e esforgou-se em mobilizar o grupo para que
ela fosse explorada, Nas institui¢des que compdem os 30%
restantes da amostra, o responsdvel pela elaboragdo da pro-
posta era um dos gerentes de drea administrativa.

Pode-se concluir que o responsével pela elaboragao da
proposta do projeto é, geralmente, o futuro gerente do proje-
to que estd sendo proposto ao cliente. E interessante destacar
que esse individuo recebe outras identificagdes dentro dessas
institui¢des, como, por exemplo, de lider de pesquisa ou,
ainda, lider de projeto. Cabe a esse individuo, geralmente,
mobilizar e coordenar os esfor¢os nos diferentes niveis, para
que a proposta possa ser elaborada. Esse individuo, na maio-
ria dos casos, € um pesquisador com conhecimento técnico
do projeto ou da 4rea bésica a qual ele pertence.

Perfil dos negociadores de projetos tecnologicos

A pesquisa permite concluir que o responsével pela ne-
gociagdo do projeto junto ao cliente, na maioria das insti-
tuigdes pesquisadas (55%), € o préprio gerente ji designado
ou que serd presumivelmente indicado para liderar a execu-
¢do do projeto. Em trés outras institui¢des os responsiveis
principais pela negociagdo do projeto foram oriundos de ou-
tras 4reas, ou diretor da institui¢o, ou 0 gerente de uma das
4reas administrativas. Numa tinica institui¢io o responsa-
vel pertencia a uma 4rea especifica destinada 4 negociagio
de projetos.

Os entrevistados, com base nas suas experiéncias e co-
nhecimento da problemética da negociagiio de projetos de
pesquisa, assinalaram alguns aspectos, atributos e habili-
dades que julgavam rclevantes para delinear o perfil do nego-
ciador de projetos tecnolégicos. Uma das conclusdes que
este estudo permite formular é a importincia da experiéncia
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do negociador adquirida em situagdes de vivéncia prética em
atividades de negocia¢iio de projetos ou similares. Este as-
pecto foi destacado em primeiro lugar pelos pesquisadores e
negociadores entrevistados. Possuir uma rede de contatos
bem ampla, dentro e fora da organizagio, € outro aspecto re-
levante que deve compor o perfil de um negociador desta
natureza. Estar sintonizado com o que passa fora da organi-
zagdo foi um aspecto relevante muito destacado nas entrevis-
tas.

Além dos aspectos mais gerais necessérios para o nego-
ciador de projetos, a pesquisa possibilita tirar algumas con-
clusdes sobre habilidades desse personagem no contexto da
negociagfio de projetos tecnolégicos. Entre essas habilidades
destacam-se, em ordem de importancia decrescente, as se-
guintes: capacidade de comunicar e valorizar idéias no plano
interpessoal, tanto ao nivel interno da institui¢io como jun-
to aos clientes; habilidade para perceber as necessidades dos
clientes; habilidade para conduzir processos de negociagao;
habilidade para integrar interesses ¢ resolver conflitos no
plano interno e externo em relagdo ao projeto. Quanto aos
atributos, os entrevistados destacaram como relevantes para
o perfil do negociador: a capacidade de mobilizar e motivar a
equipe de pesquisadores em relagfio ao nroieto, ter profundo
conhecimento da institui¢do na qual trabalha, gosto pela
atividade de negociar projetos e capacidade de lideranga no
processo.

Em termos gerais, existe consenso entre 0s entrevista-
dos de que a negociagfio de projetos de pesquisa e desenvol-
vimento n#o € influenciada somente pela figura do negocia-
dor. Outros fatores de natureza interna da institui¢fo e, tam-
bém de ordem externa, podem facilitar ou dificultar a atua-
¢d0 desse individuo, conforme serd comentado mais adiante,

E o caso especifico do material ou documentos destina-
dos ao apoio do negociador durante o processo de nego-
ciagdo. Por material de apoio entendem-se os prospectos
promocionais, folders, catilogos, memdéria de projetos reali-
zados, boletins, filmes, slides e publicagdes que promovam
a institui¢do e melhorem sua imagem junto ao cliente.

Em termos do material de que dispdem e que utilizam,
a maioria das institui¢des (67%) s6 possui prospectos sim-
plificados que cont¢m alguns dados de apresentacfo da insti-
tui¢do, cujos itens sdo, basicamente, missfo e objetivos dos
institutos, estrutura, quantidade de pesquisadores e respecti-
vas titulagdes, exemplos de projetos ja desenvolvidos, indi-
cagdo de alguns clientes, dentre outros. Os outros institutos,
correspondendo a 33%, revelaram utilizar, como apoio a ne-
gociagdo, material mais elaborado como relatério-me-
méria dos projetos e atividades de pesquisa e desenvolvi-
mento ja realizados e apresentam boletins, revistas e outras
publicagdes técnicas feitas pela instituigfio, quando necessa-
rio para apoiar a negociagdo de seus projetos.

Uma conclusio interessante com relagdo ao material de
apoio é que ele é pouco, desatualizado e freqiientemente estd
faltando nessas institui¢des. Embora haja uma ou outra
excegdo, mesmo nos institutos grandes ndo se observou a
utilizag@o de material de apoio 4 negociagio mais sofistica-
do, como filmes em videocassete ou slides das instalagdes
da institui¢fo destinados a fortalecer sua imagem junto ao

Revista de Administragfio, So Paulo 25(1):41-60, janeiro/margo 1990



potencial cliente. A excegdo fica por conta da institui¢do que
possufa uma unidade de marketing, a qual tinha audiovisual
sobre a institui¢o e suas 4reas de competéncia.

Formacio e aprimoramento do quadro de
negociadores

Apesar da resisténcia de uma minoria das institui¢des
pesquisadas, a maioria concorda que certas habilidades, co-
nhecimentos e atributos necessérios ao perfil dos negociado-
res de projetos possam ser aprimorados através de programas
especificos voltados para a formag3o, treinamento e recicla-
gem de pesquisadores responséveis pelo exercicio dessas
atividades na institui¢do.

Quanto 3 énfase a ser dada nesses programas, houve al-
gumas sugestdes de temas a serem abordados que sdo con-
siderados de interesse relevante. Essas sugestdes de estrutu-
ras de programas serdo apresentadas no tépico que trata das
recomendacdes nessa drea.

O mercado dos institutos de pesquisa

Procurando verificar 0 mercado atual de projetos tec-
nolégicos negociados pelos institutos, observou-se que
existe uma dependéncia muito grande dos mesmos em relagao
aos 6rgdos governamentais, agéncias de fomento e empresas
estatais. O Governo, através de recursos orgament4rios, con-
tratagdo através de agéncias de fomento e empresas estatais,
sustenta 70% dos projetos negociados. por esses institutos,
em termos médios. As empresas nacionais e multinacionais
contribuem com 25% dos recursos ¢ outras fontes, como as
agéncias internacionais e a prestagao de servigos aos 6rgios
de classe e pessoas fisicas, contribuem com 5% dos recursos.

A situagfio de dependéncia da maioria das instituigdes,
na contratagao de projetos na esfera governamental, tem pro-
vocado algumas reagdes no sentido de discutir essa situagio
internamente nas instituigdes. Deve-se ressaltar o quadro de
crise de recursos financeiros que algumas estdo enfrentando.
Nesta crise, destacam-se 0s baixos salarios recebidos pelos
pesquisadores ¢ a falta de recursos para a consecugio de pes-
quisa via orgamento cativo. Devido a esta situagdo, alguns
dirigentes comegam a preocupar-se em buscar clientes nas
empresas do setor privado e isto implica repensar os es-
forgos voltados para a busca e negociagiio de projeto com o
empresariado privado.

Dificuldades (obsticulos) encontradas para
negociar projetos

Durante a realizagio das entrevistas, os pesquisadores
procuraram levantar quais as principais dificuldades que, se-
gundo a vivéncia dos entrevistados, eram encontradas na ne-
gociagdo de projetos tecnolégicos no contexto dos institutos
de pesquisa e desenvolvimento. Em seguida, sob a forma de
uma listagem, sfo apresentadas as dificuldades mais fre-
giientes citadas na entrevista. Essas dificuldades, para efeito
de apresentagdo, podem ser classificadas em duas categorias,
segundo as suas respectivas origens: as de origem no meio
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externo aos institutos; as de origem no interior dos institu-

tos pesquisados.

« Dificuldades de origem externa: uma das dificul-
dades mais citadas de origem externa € a falta de disposigao
dos empresirios em investir em atividades de pesquisa e
desenvolvimento, via contratagio de projetos junto aos
institutos de pesquisa e desenvolvimento. Segundo os en-
trevistados, o investimento em P&D ¢ indispensavel para
as empresas que queiram manter sua capacidade de compe-
tigAio e inovagdo ao nivel de produtos e processos de fabri-
cag¢dio. As empresas privadas, no pais, invesiem muito
pouco nessas atividades, deixando o peso de sustentar as
atividades de ciéncia e tecnologia, na maior parte, para o
governo.

Outra dificuldade € a dificil interag3o entre as empresas
e os institutos de pesquisa e desenvolvimento. O fato de a
maioria dos institutos estar subordinado a 6rgaos do gover-
no, esta situagfio projeta no empresario uma imagem de
instituig#o lenta, burocratizada e sujeita a constantes parali-
sagdes em fungio das greves fregiientes de seus funciondrios.
Esta dificuldade nao foi mencionada em alguns institutos
que sdo excegdes e consideram sua imagem muito positiva
junto as empresas de um modo geral.

Ao nivel macro, os entrevistados alegaram que a falta
de uma politica que estimule as empresas a investir em pes-
quisa e desenvolvimento dificulta a negociagdo de projetos
por parte dos institutos junto ao setor empresarial privado.
Esta dificuldade deve ser amenizada com a nova politica in-
dustrial recentemente aprovada, que garante incentivos atra-
vés de dedugdes do imposto de renda de parte dos investi-
mentos realizados em pesquisa e desenvolvimento
tecnolégico.

Os ainda poucos recursos alocados pelos governos fe-
deral e estadual, para atividades de pesquisa e desenvolvi-
mento em relagdo aos outros paises mais avangados, fazem
com que agéncias e 6rgios repassadores tenham caréncia de
mais recursos. Esta limitagdo dos orgamentos para ciéncia e
tecnologia faz com que as agéncias cortem os valores desti-
nados a contratagdo de projetos e, por outro lado, reduzam o
orcamento para execugdo dos projetos propostos.

* Dificuldades originadas dentro dos institutos: as
dificuldades internas foram identificadas em maior quanti-
dade que as de origem externa.' Segundo os entrevistados,
uma dessas dificuldades internas est4 relacionada 2 lentiddo
com que reage a maioria dos institutos de pesquisa frente a
uma nova oportunidade de negociagdo de projeto. Essa len-
tiddo observa-se na decisfo, na mobilizagdo da equipe para
elaboragiio da proposta e na fase de formalizaggo juridica
dos contratos negociados. Outra dificuldade muito citada é
a definigiio dos custos dos projetos e conseqiientemente a
fixagdo do prego a ser cobrado do cliente ou agéncia finan-
ciadora. Ainda internamente, a falta de um plano a longo
prazo, definindo as 4reas de prioridade que serdo persegui-
das pelo instituto, constitui uma dificuldade porque nio se
sabe onde enfatizar os esfor¢os para gerar novos projetos.

Em termos de dificuldades internas que prejudicam a ca-
pacidade de negociagdo de projetos do instituto, foram men-
cionadas mais trés com muita freqiiéncia pelos entrevista-
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dos. Trata-se da dificuldade de comunicagio entre o corpo de
pesquisadores ¢ as comunidades empresariais e de agéncias
financiadoras. Alguns pesquisadores resistem, ou nfo se'en-
volvem, na busca de projetos no meio externo. Consideram
que ¢ obrigagaio fundamental do poder piblico prover recur-
s0s aos institutos para que a pesquisa tecnolégica possa ser
feita. Assim, ndo buscam contatar empresarios € financia-
dores com o intuito de negociar os seus projetos. Por outro
lado, os pesquisadores, de uma maneira geral, n3o obtém
participagio, na maioria dos institutos, nos projetos que ca-
nalizam para a instituigdo. N@o existe qualquer reconheci-
mento nessa fungdo, nem para efeito de carreira nem em ter-
mos de promogio, dai a dificuldade em motivar outros
pesquisadores a mobilizar-se na busca de projetos para as
suas respectivas dreas. A falta de um maior volume de pes-
quisadores negociadores, para ampliar o quadro dos exis-
tentes, ¢ um fator que obstaculiza a negociagio de maior
niimero de projetos tecnoldgicos.

Facilidades (impulsores) para negociacio
de projetos tecnolégicos

Entre as facilidades e fatores impulsionadores para a ne-
gociaglio de projetos, os entrevistados enumeraram, com
maior fregiiéncia, os seguintes:

* A crise econdmica, gerando novos problemas de produtivi-
dade, racionalizag@o de custos e necessidade de competiti-
vidade as empresas, abre espagos para a atuagfo dos insti-
tutos de pesquisa, Embora a crise econdmica possa tam-
bém dificultar essa atividade, pela escassez de recursos para
investimento em pesquisa, os entrevistados consideram que
ela é grande geradora e facilitadora da negociag#o de projetos.

= Alguns institutos estdo sozinhos nos seus estados e prati-
camente ndo enfrentam concorréncia para disputar o merca-
do de projetos local. Por sua vez, os institutos que enfren-
tam concorréncia, muitas vezes, possuem determinadas
dreas de competéncia que os tornam, da mesma forma,
inicos em determinados segmentos de mercado. O cresci-
mento dos centros de P&D cativos das empresas privadas
pode mudar este estado de coisas, conforme reconhecem al-
guns dos dirigentes das instituigdes ouvidas. De toda a for-
ma, a crise atua como um elemento propulsor das ativi-
dades de pesquisa e, conseqiientemente, facilita a nego-
cia¢do de projetos desta natureza.

= A confianga na qualidade dos seus recursos humanos e na
competéncia técnica existente dentro da maioria das insti-
tuigdes, especialmente em algumas 4reas de exceléncia,
facilita a negociagdo dos projetos ao nivel externo.

» Em alguns institutos, a tradi¢do dos servigos prestados e a
histéria da institui¢io projetam uma imagem positiva jun-
to &s agéncias financiadoras e as empresas. Esta imagem,
em alguns casos especificos, foi considerada um elemento
propulsor para a venda de novos projetos junto ao meio
externo.

Conclusoes finais

O processo de negociagio de projetos dentro das insti-
58

tui¢des de pesquisa estudadas ndo tem merecido a atengdo
dos seus dirigentes. De fato, percebe-se que a maioria dos
entrevistados reconhece que suas organizagdes estdio passan-
do por um periodo de crise que exige uma redefini¢go da
missfo e da forma de atuagfo no meio ambiente. Poucos fa-
zem uma andlise da crise institucional que os afeta, como
decorréncia da baixa capacidade de o instituto interagir de
forma eficaz com os seus clientes. A capacitagfio de negociar
projetos de pesquisa e desenvolvimento e de transferéncia de
tecnologia situa-se neste contexto. Nos institutos, ndo exis-
te uma gestiio especifica do processo comercializago de no-
vos projetos. Em principio, todo mundo negocia em qual-
quer nivel e em qualquer unidade organizacional. Embora na
maioria das instituigdes todos possam negociar, 0 que se
observa é que poucas pessoas ihteressam-se € praticam a ne-
gociaco de forma ativa e sistemdtica.

Da mesma forma, a maioria dos institutos nio faz o
marketing de P&D para promover seus servigos € projetos.
Isto certamente nfo facilita o trabalho dos pesquisadores que
decidem negociar projetos de pesquisa e desenvolvimento

_ para a institui¢do. Neste sentido, o sistema de informagdes

da instituigdo sobre o ambiente externo, quando existe, é
muito pouco estruturado. Mesmo ao nivel de cadastros das
empresas existentes em 4reas que o instituto possui maior
nivel de competéncia instalada.

Finalmente, € necessario que exista um reconhecimento
da figura do pesquisador negociador. Esta atividade ¢ uma
das fungdes do lider de projeto nos institutos de pesquisa e
desenvolvimento e como tal deve ser reconhecida e valoriza-
da. Esta capacidade de negociag?io, tanto ao nivel do cliente
como ao intra-organizagio, 6 fundamental para dinamizar as*
atividades do instituto. A conscientizagdo desta realidade
serd, portanto, um primeiro passo para estimular e facilitar
a atividade do negociador, enquanto agente que promove as
condigdes para a efetiva transferéncia de tecnologia.

No préximo tépico, serdo apresentadas algumas reco-
mendagdes destinadas ao aprimoramento do processo de ne-
gociagdo de projetos tecnolégicos, dentro das instituigdes de
pesquisa ¢ desenvolvimento. Estas recomendagdes foram
elaboradas a partir da anélise dos resultados desta pesquisa e,
principalmente, com base nas sugestdes nesse sentido, for-
muladas pelos préprios entrevistados.

RECOMENDACOES PARA APRIMORAR O
PROCESSO DE NEGOCIACAO DE PROJETOS
TECNOLOGICOS

Recomendagdes e sugestoes

Este item dedica-se a propor algumas recomendagoes,
sugeridas pelos entrevistados e pelos priprios pesquisadores,
formuladas com base nos conhecimentos da realidade estuda-
da junto aos institutos de pesquisa.

Recomenda-se, inicialmente, aos dirigentes dos institu-
tos de pesquisa esforgos no sentido de criarem mecanismos
para valorizar a figura do negociador de projetos. Esta valo-
rizag#o poderia ser feita através de algum reconhecimento ou
incentivo financeiro para os pesquisadores que estfio conse-
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guindo negociar projetos. Em principio, poder-se-ia adotar
uma regra de destinar uma pequena parcela do projeto para
um fundo de apoio ao negociador. Esse fundo de apoio, que
conteria os recursos gerados através de projetos negociados
por uma determinada pessoa, poderia ser consumido por esse
individuo em ocasides como: cursos de treinamento, via-
gens a0 exterior, complementagio de férias, casamento e em
outras oportunidades a serem definidas.

Outra recomendag3o, aos dirigentes dos institutos que
queiram aprimorar a sua capacidade de negociag3o de proje-
tos tecnolégicos com o meio externo, esté relacionada com
a aloca¢fo de mais recursos financeiros ¢ materiais para
apoiar esse esforgo. Muitos pesquisadores t2m dificuldades
em obter ajuda sob a forma de didrias e passagens para par-
ticipar de eventos, feiras, exposigdes locais de potenciais
contatos para novas negociagdes. Esta dificuldade ocorre
também em casos de visitas a potenciais clientes. Quanto
ao material de apoip, a negociagiio € o verdadeiro cartio de
visita do instituto entregue ao cliente; é necessdrio inves-
tir um pouco mais para atualizar e melhorar o material utili-
zado.

Com relagio a instrumentos de gestdo dos institutos de
pesquisa ¢ desenvolvimento que indiretamente podem facili-
tar os esforgos de negociagiio de projetos, sugere-se que 0s
institutos definam suas prioridades estratégicas, sinalizando
as 4reas em que a institui¢3o deve canalizar os seus esforgos
de negociagiio. A sugestdo dos pesquisadores quanto a este
instrumento pode ser interpretada como a necessidade da for-
mulag3o de um plano diretor ao nivel estratégico da insti-
tuigfio, para definir esses rumos e prioridades.

Ainda, na esfera de instrumentos gerenciais, foi muito
sugerida aos institutos a implanta¢do de um sistema de in-
formag®es para apoiar as atividades de contato com o meio
ambiente externo. Este sistema de informagdes proporia
prospectos sobre as linhas das institui¢des financiadoras, da-
dos sobre as diversas associagdes de empresas e de classe,
além de um cadastro atualizado dos clientes do instituto.
Este sistema de informagdes poderia envolver documentos
sobre a nova politica industrial, planos de governos estadual
e federal, informagdes sobre politicas de investimentos de
estatais, dentre outras.

A preocupagdo constante com as mudangas que estio
ocorrendo no meio externo € com os novos problemas, cu-
jas solugdes devem ser buscadas, deve ser a orientag3o prin-
cipal dessas organizagoes. Neste sentido, na sugestfio que foi
proposta por alguns pesquisadores destaca-se a necessidade
de alguns institutos investirem na formagao ou reciclagem
de pesquisadores que possam liderar a formagiio de grupos de
competéncia em dreas de novas tecnologias. Cabe destacar
que essas 4reas inovadoras sfio exatamente aquelas que rece-
bem maior prioridade do governo e que, a0 mesmo tempo,
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despertam mais interesse ou necessidade junto as industrias.

- A formagio de novas competéncias em 4reas novas pode, a

médio e longo prazos, trazer como conseqiiéncia a possibili-

dade de o instituto conseguir negociar novos projetos.

A necessidade de reciclar e desenvolver novos pesquisa-
dores parece urgente nos institutos de pesquisa e desenvolvi-
mento. Atualmente, existem ao nivel mundial experiéncias
bem-sucedidas — em termos de programas especificos para
o treinamento de negociadores e, inclusive, de negociadores
de tecnologia. No Brasil, algumas experiéncias de formagdo
e treinamento na 4rea de negociaglio de projetos t€m sido
muito bem avaliadas pelas indistrias. Alguma coisa tem
sido feita junto aos centros de pesquisa e desenvolvimento
cativos. E perfeitamente possivel delinear um programa de
treinamento para formagZio e/ou reciclagem de pesquisadores
negociadores de projeto. Neste sentido, com base na
pesquisa, € possivel definir alguns temas que poderiam com-
por um programa de treinamento dessa natureza:

» Conceitos de negociagdo de projetos de pesquisa e
desenvolvimento. Técnicas, abordagens e estilo a ser em-
pregado.

» Estudos de casos e encenagfo de processos de negociagdo,
pela técnica do desempenho simulado de papéis no proces-
so.

« Formag3o basica em elaboragio e apresenta¢fio de propos-
tas.

» Conscientizagdo do papel da pritica do marketing como
apoio 4 busca e negociagfo de projetos.

« Discussio do processo de negociagdo de projetos de trans-
fergncia de tecnologia.

» Treinamento sobre a postura cooperativa € competitiva na
negociag3o.

A metodologia did4tica, a ser empregada nesse treina-
mento, deve ser de natureza muito dindmica. SituagOes e ca-
sos de negociagdes devem ser trazidos para a situagdo de en-
sino ¢ o0s personagens devem encenar a negociagdo. Se
possivel, discutir com os pesquisadores que participaram da
negociagio, o que pode ser extremamente produtivo para o
aprendizado e o aprimoramento dos demais.

E possivel que o0 préprio questionamento que a pesquisa
fez aos dirigentes e pesquisadores, visando apreciar o proces-
so de negociagdo de projetos tecnoldgicos, tenha contribuido
para desencadear algumas iniciativas nesta drea. Efetiva-
mente, observa-se com clareza que nos institutos mais ati-
vos em termos de buscar clientes e captar novos projetos, o
fazem através de pesquisadores que se dedicam a negociar.
Certamente, o processo de interagfio do setor de pesquisa
com o setor produtivo pode ser aprimorado, na medida que
estas recomendagdes e outras medidas, que visem corrigir as
deficiéncias identificadas, possam ser implementadas na es-
fera da negociagio.
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Abstract

This paper presents the results of an empirical study on government-owned
Research and Development Centers. This survey objective was to evaluate the
project negotiation function at the internal and external setting of these
institutions. Based on theoretical models of negotiation, it was assessed the
various phases of the project negotiation process, including data on the
support structure, negotiator profiles, as well as strengthand weaknesses
inherent to the process. Results show that the R&D project negotiation
function is performed by persons with no formal training or education for the
task. Negotiation Iacks adequate coordination and is not effective in obtaining
new projects.

Uniterms:

* R&D project negotiation

» marketing in research institutes
* project management

» technology transfer to industry
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