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Resumo

A avaliagfo dos resultados de um centro de P&D da empresa é um dado
importante, para a Alta Administragfio e para o direcionamento das atividades
do proprio Centro. Através do exame da literatura e da pesquisa em empresas
com Centros de P&D foram identificados procedimentos que tomam
exeqiiivel esta avaliagfio. Como resultante, algumas recomendagfes s3o
oferecidas para a implantago de um sistema de avaliagio em Centros

de P&D no Brasil.

Palavras-chave:

- centros de P&D
» avaliagio em P&D
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INTRODUCAO

A constatagfio de que 0 avango tecnolégico vem desem-
penhando papel central para o desenvolvimento econdmico
tem levado as empresas, ao longo dos iltimos anos, a alo-
carem recursos para pesquisa € desenvolvimento de maneira
crescente. Isto demonstra que muitas empresas ja incorpora-
ram o pensamento que seu sucesso, no futuro, dependera de
sua habilidade atual em lidar com as inovages tecnolégicas
necessdrias para enfrentar os ambientes altamente mutiveis
que se delineiam.

Inovagdo tecnolégica, para muitas empresas, significa
vantagens estratégicas e competitivas, traduzidas particular-
mente pelo lancamento de novos ¢ melhores produtos,
processos de produgdo mais confidveis, de menor custo e
maior rendimento, melhor qualificagdo e maior aproveita-
mento da mio-de-obra, economia de energia, alteragio nas
matérias primas, avangos na preservagio do ambiente. Os re-
tornos esperados quando se define o orgamento de P&D sdo
muitos e de ordens diferentes. No entanto, € dificil para as
empresas terem clara imagem de todos os retornos possiveis
para seus esfor¢os em P&D. Mesmo quando isso acontece,
medir resultados nesta 4rea implica alguns problemas s6 su-
peréveis através de firme disposigdo para enfrenté-los.

As incertezas e externalidades, associadas a resultados de
pesquisa, a ampla gama dos produtos resultantes, a tempo
usualmente longo de maturagio dos projetos nesta 4rea, tor-
nam dificil contabilizar e alocar recursos dispendidos, asso-
ciar resultados finais a atividades iniciais, avaliar o peso dos
subprodutos da pesquisa no desenvolvimento da empresa.
Esta complexidade, ligada ao processo de avaliagio ndo im-
plica, no entanto, no abandono de tentativas para efetus-lo,
dada a necessidade de racionalizar as aplicagGes de recursos.

A andlise dos inimeros métodos e sistemas de avaliagfio
propostos. na literatura testemunham tanto a dificuldade
quanto 0 empenho existente para resolver esta questio,
Existe, no entanto, uma lacuna referente 2 auséncia de exem-
plos de tentativas de avaliag@o dos resultados obtidos pelos
centros de P&D. Isto justifica investigar, nas empresas, a
existéncia de processos de avaliagiio de resultados, formais
ou informais, e de relatar as dificuldades enfrentadas e as pro-
postas para superi-las, tentando confrontar as proposi¢oes
tedricas e os procedimentos identificados nas empresas. As-
sim, a partir do exame da literatura e de uma pesquisa de
campo em trés empresas com centros de P&D instituidos ha
mais de dez anos, este trabalho aprecia os pontos comuns e
os divergentes entre a teoria e a pratica da avaliagdo das ativi-
dades em P&D. Procura-se, através de uma postura critica,
chegar a algumas conclusdes e indicagdes relativas aos méto-
dos e sistemas de avaliagio em P&D.

BASE CONCEITUAL

Foram identificadas duas abordagens principais para a
questdio. A primeira, proposta por vdrios autores, dentre os
quais se inclui Twiss (1974), aponta para a estreita relagdo
existente entre o controle dos projetos de P&D e o controle
dos seus resultados. O controle dos resultados é baseado no
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monitoramento dos projetos da 4rea de P&D, ¢ a freqiiente
comparagdo entre resultados desejados e resultados consegui-
dos ao longo do projeto. A sugestiio € efetuar o acompa-
nhamento através de mapas de controle de tempo, da evo-
lugdo dos custos e do projeto no tempo, escolhidos indica-
dores adequados para cada varidvel selecionada. A segunda
abordagem, apoiada por autores como Irvine & Martin
(1961), propde como unidade de an4lise o grupo de pesquisa
como um todo, do qual sdo avaliadas a contribui¢io em ter-
mos do avango do conhecimento cientifico, novas técnicas
de pesquisa, contribuigdes educacionais para experimentagdo
cientifica e, finalmente, contribuigdes econdmicas e be-
neficios comerciais.

Quanto ao método a ser utilizado para efetuar a ava-
liagdo, sdo freqiientes os artigos publicados em revistas es-
pecializadas, que fornecem ampla gama de indicagdes. Rela-
tos referem-se tanto a um extremo desdnimo quanto ao
maior entusiasmo em relagfo as diversas propostas. A varie-
dade, a quantidade de métodos e, principalmente, sua diversi-
dade, indicam que estd longe de existir consenso sobre a
melhor maneira de avaliar resultados de P&D.

Numa tentativa de ordenar os métodos relatados, eles
foram classificados em qualitativos, semiqualitativos, se-
miquantitativos e quantitativos.

* Métodos qualitativos: (também chamados comporta-
mentais) tentam avaliar a contribui¢io dos centros de P&D
através do seu prestigio junto A comunidade, atuagdo e
comportamento de seus membros; 0 conceito que té€m jun-
to a outros departamentos da empresa e a extensdo de sua
influéncia no posicionamento estratégico da empresa.
Estes métodos sdo, geralmente, considerados deficientes,
uma vez que dependem excessivamente de julgamentos de
valores e de relagdes interpessoais, ¢ de no apresentarem
ligagdo direta com os resultados da empresa.

« Métodos semiqualitativos: avaliam determinadas
contribui¢des pela sua quantidade ou freqiiéncia associadas
a alguns critérios de qualidade. Exemplos seriam a ava-
liagdo pelo niimero de patentes conseguido por um grupo
de pesquisa, associado & apreciagdo sobre a relevancia das
patentes (dado que patentes chave, ou patentes mae s3o
mais significativas para a empresa); ou, por niimero de ar-
tigos publicados, aos quais associa-se um julgamento do
impacto causado, veiculo de publicagfo e niimero de vezes
que foi citado. Todos estes tipos de avaliagfo estfio sujei-
tos a criticas ligadas as dificuldades em julgar impactos
negativos ou positivos, de curto ou de longo prazos, ino-
vagdes fundamentais, viéses introduzidos por grupos que
se entrecitam etc.,

* Métodos semiquantitativos: a indices de desempenho
sd0 atribuidos notas e pesos que, num computo geral, de-
vem fornecer avaliagdo relativamente confidvel do desem-
penho de um centro de P&D. O método foi descrito por
Sbragia (1987), quando levantou uma série de indicadores,
seleciondveis pela empresa ¢ adequados as suas atividades
(Figura 1).

» Métodos quantitativos: dos quais existe multiplici-
dade de exemplos na literatura, desde aqueles de relativa
simplicidade até os bastante complexos, € que tentam ava-
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Fatores/Indicadores”

Grau de Importéncia Atribuido

i ———

1. Competéncia Interna Adquirida
01. Qualidade dos trabalhos executados pelo grupo de P&D
02. Pessoas competentes formadas para as atividades de PAD

2. Potencialidsdes Técnicas Construidss

03. Obtenglo de progressos tec. icos extraordindrios
04. CapacitacSo adquirida para mudanga tecnoldgica
0s. o] %0 decll‘:;lot conhecimentos técnicos

Assimilag:
06. Melhoria des interfaces com licenciadores de tecnologia
-07. Melhoria das interfaces com Universidades ¢ Institutos de Pesquisa

3. Credibilidade Interna Conquistads
08. Confianga despertada na Alta Administrago
09. Prestigio junto s dreas de Marke
10. Reconhecimento como importante %0 empresarial '
11. ParticipacSo no processo-de planejamento utmédco da empresa

4. Assisténcia Provida i Producso
12. Redugfo de custos de produgfo
13. Aumento da eficiéncia dos processos produtivos
14. Aumento da produtividade da mo-de-obra operacional
15. Melhoria das condigOes de trabatho na fébrica
16. Assisténcia ao pessoal da fibrica

5. Assisténcia Provids &
17. Assisténcia técnica na int:odugb de novos produtos/processos
18. Assessoria d equipe de vendas

6.Connﬂ;uiglnp.lw¢emm
19. Aproveitamento de oportunidades de exportagfio
20. #o da firma em mercados externos
21. Methoria da posig%o da empresa junto a concorrentes

=

lznzapscto Tecnolégico Obtido
%0 de imy
2 i & b e

=

B.Implctonanend-
35 Avments da poder e sompettividade
umento 1t de competi da
26. Possibilidade delnngnnemodenovmpmdutoc

K

i

9. Impecto sobre o Negécio
-27. Aumento do potencial de retorno financeiro
28 Possibilidade de acesso a novos mercados/clientes
29. Crisg%o de oportunidades de diversificago
30. Aumento da taxa de participagio no mercado
31. Amnentodollucmcotmtetdlempm

VY
o

Figura 1: Importincia Designada aos Indicadores de Resultados — Percepgfo de Gerentes de P&D e Percepgdes de Mem-

bros da Alta Administragfio

Fonte: R. Sbragia — Revista de Administragdo, Sio Paulo 22(4):52-69, out./dez. 1987

liar a atuagfio dos centros pela conexfo entre os investi-
mentos e os retornos de P&D através de formulagdes ma-
teméticas. Os retornos sfo medidos por aumento no fatura-
mento, nas vendas ou por qualquer outro fndice final de
desempenho. Embora exista idéia de confiabilidade ligada a
resultados numéricos, as hip6teses elaboradas para 2 for-
mulagio matemética do problema acabam por introduzir
imprecisdes que se refletem em resultados freqiientemente
duvidosos e por demais restritos.

Nenhum destes métodos, de per si, é confidvel, satis-
fatério ou aplicdvel a qualquer empresa, em quaisquer cir-
cunsiincias. Numa visio mais abrangente, Moraes et alii
(1988), ao relatarem a experidncia em curso no CENPES —
Petrobras, indicam a necessidade de a empresa definir um
sistema de avaliagiio adequado 2s suas caracteristicas. Isto
pressupde o exame de quatro fatores determinantes: os obje-
tivos da avaliagfo pretendida, o campo a ser analisado, a or-
ganizagdo do processo de avaliagfio e os critérios de ava-
liagfio a serem utilizados.

Especificamente em relagio a0 campo analisado, que
deve definir a natureza da atividade (pesquisa cientffica, apli-
cada, servi¢os técnicos), o objeto a avaliar (projetos, pro-
gramas, 0 grupo), 0 momento em que ocorre a avaliagio, €
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conveniente examinarmos o quadro das atividades de P&D
proposto por Freeman (1982), (Quadro 1), e o esquema dos
momentos em que devem ser efetuadas as medidas desejadas
proposto por Brown & Swenson (1988) (Figura 2), que le-
vam a considerar atividades de inovagdo como sendo ativi-
dades de pesquisa bésica, trabalho inventivo, trabalho de de-
senvolvimento e novos tipos de construgfo de plantas, cada
uma delas exigindo diferentes tipos de insumos e produzindo
resultados de diferentes espécies em diferentes momentos e
por diferentes atores. De acordo com esses autores, sd0 0
perfil de atividade de um centro e as caracteristicas préprias
da empresa que determinardio o sistema a ser adotado, € o
momento em que as medidas deverdo ser efetuadas.

Uma iltima observagfio, exposta por Castelli (1989),
diz que os campos onde a pesquisa pode operar na indiistria
530 numerosos € importantes para o futuro. O esfor¢o da
empresa depender4 da avaliag@o das vantagens e dos aspectos
positivos da pesquisa, comparados ao custo dos recursos
exigidos. Esta € uma tarefa dificil, porque muitos dos aspec-
tos positivos da pesquisa ndo podem ser quantificados em
termos monetirios. O primeiro critério serd sempre uma
avalia¢iio meramente econdmica da razfio custo-beneficio,
mas & preciso esclarecer existirem aspectos que, embora nfo

Revista de Administraggo, Sdo Paulo 25(1):70-83, janeiro/mar¢o 1990



Quadro 1

Anilise do Sistema de P&D — Pesquisa — Invengio — Desenvolvimento — Inovagio

primas bésicas,

problemas cientificos e

Input Output
Pesquisa conhecimento cientifico mensurédvel conhecimento cientifico mensurivel
bésica cientistas técnicos homem, homens/hora idéias e problemas relatdrios e
material laboratério folha de pagamento préticos memorandos
desembolsos
Atividades conhecimento cientifico homem, homens/hora invengdes patenteadas e aplicagio para
intensivas tecnologia folha de pagamento patenteéveis patentear
problemas e desenvolvimento inveng¢3o material patentedveis,
idéias praticas técnico relatérios e
cientistas, inventores, materiais incrementais memorandos
engenheiros, técnicos e problemas e idéias tecnologias
material de laboratdrio cientificas
prética
Atividades conhecimento cientifico ¢ | homens, homens/hora invengdes plantas e design
de tecnoldgico, problemas ¢ | folha de pagamento j4 desenvolvidas, especificagbes para
desenvolvimento | idéias, pritica, matérias desembolsos amostras, especificagdes, produtos e processos

novos ¢ melthorados

melhoramentos cientificos,
engenheiros, técnicos,
materiais para laboratério,
plantas, piloto e protétipos

préticos, idéias e bugs

invengdo desenvolvida
recursos financeiros
previsdes de mercado e no
negécio

entreprice, administrativas,
financeiras, banqueiros,
construtores, engenheiros
materiais de construgdo
madquinas e ferramentas

investimentos em fabricas
e produtos novos

investimentos em fibricas
de nova concepgio

plantas, fabricas de nova
concepgao e novas linhas
de produtos

produzir produtos novos,
melhores, mais baratos,
i.e., inovagdo de produtos
€ processos

novos problemas préticos
e idéias, bugs

Fonte: Freeman, C. — The Economics of Industrial Innovation

possam ser quantificados em termos monetdrios, s30 possi-

velmente até mais relevantes. E importante lembrar, por

exemplo, que pesquisa tecnolégica levada a efeito no seio de
uma empresa:

» leva a uma viso profunda dos problemas técnicos, permi-
tindo entender causas dos fracassos € elimind-las;

» transforma a empresa ¢ o grupo de P&D em um compra-
dor qualificado;

« eleva o nivel cultural de toda a empresa, e do grupo ligado
a pesquisa, 0 que a prepara para o futuro, tornando o rela-
cionamento com outros grupos (universidades e organi-
zagles cientificas) mais fécil e efetivo;

» torna a empresa mais qualificada e mais considerada para as
relagbes com o meio politico e as autoridades locais, o que
é crescentemente importante nos dias de hoje.

REGISTRO DE ALGUMAS EXPERIENCIAS
CONCRETAS DE AVALIACAO

Um primeiro levantamento entre organizag¢®es com cen-
tro de P&D indicou que, em sua maioria, as empresas nio
haviam desenvolvido modelos formais de avaliagdo em
P&D. Daquelas que o haviam feito, algumas eram pouco
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acessiveis, por razio de localizagdo ou por falta de interesse
da organizagiio em discutir seus procedimentos.

Para a realizago do trabalho buscou-se, entdio, selecio-
nar trés empresas que tivessem seu centro de P&D estrutura-
do j4 ha algum tempo, estivessem dispostas a colaborar
com esta pesquisa e possibilitassem o acesso ao pessoal de
P&D, especialmente aquete ligado a avaliagdo de P&D.

Dentre as relativamente poucas empresas elegiveis, a
Rhodia foi selecionada por satisfazer os requisitos considera-
dos essenciais, por ter um sistema de avaliagfio do centro de
P&D ji implantado e por sua disposi¢do em colaborar e
abrir o centro de P&D para a realizag8o da pesquisa. Em
posigdo diferente com relagfo a avaliagio de P&D, mas
igualmente acessivel e interessada nos resultados que por-
ventura pudessem ser alcangados pelo estudo, a Johnson &
Johnson foi a empresa selecionada, como exemplo de pro-
cedimentos ndo formalizados. A Petrobras, por possuir lite-
ratura ¢ memdria relativas a implantagfo de seu sistema de
avaliagio de resultados, bem como pelo tamanho e expres-
sividade de seu centro de P&D — o CENPES/Petrobras —
foi a terceira empresa selecionada.

O Quadro 2 estabelece algumas relagdes entre as trés
empresas selecionadas para o estudo.
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4. SISTEMA

2. SISTEMA PROCESSADOR RECEPTOR
1. INPUTS .
P&D Lab. * Marketing
« Pessoal * Planejamento
« Ldéias [ATIVIDADE , Jos negbaios
. qu*ipamentos . g . Engen‘;}:iro
. g:;li‘odade . llgeesge‘:l‘izlvhnmm 3. OUTPUTS « Operagdes 5. OUTCOMES
y ri - —P] 9
¢ Informag@o 1 » Teste « Patentes 1 « Reducio de 1
* Requisigho : : « Relatério dos resultados * . P:odutos H custogao "
especifica ! « Processos ! + Melhoria nas !
i L--- - --- « Publicagdes ; Vendas )
I . = « Fator/ 1 + Melhoria no )
: 6.%1?3{{%ACOESES gEALIZACAO conhecimentos : Produto . :
1 1 +» Economia de |
A  / Capital !
N 7. MEDIDA DOS OUTPUTS p
MDA DO OLIRUTS ® :
|
: 8. MEDIDA DOS OUTCOMES E REALIMENTAIS Y
]
'
ekt ----—---msmmsesm—m——es———-—-

Figura 2: O Laborat6rio de P&D como um "Sistema”

Fonte: Brown & Swenson (1988)

A avaliacido na Rhodia
A pesquisa na Rhodia

A posigao da Rhodia face A pesquisa € a de considera-la
imprescindivel para aquelas empresas que desejam sobrevi-
ver e se manter competitivas, O plano de desenvolvimento da
Rhodia, derivado do plano estratégico, tem quatro objetivos:

« identificar a demanda tecnolégica;

= concentrar esforgos em projetos estratégicos;
» desenvolver e valorizar a pesquisa cientifica; e
- manter atualizadas as instalac¢des de pesquisa.

O plano esti organizado em torno de trés eixos: a me-
lhoria de processos e de produtos, a internacionatizagfio da
pesquisa no grupo Rhone-Poulenc e o desenvolvimento de
oportunidades locais (Figura 3).

A estrutura de P&D € constituida por um Comite de Pes-
quisa e Desenvolvimento Tecnolégico; um Centro de Pesqui-
sa Central — Quimica (em Paulinea); um Centro de Pesquisa
Central — T&xtil; departamentos de aplicago de desenvolvi-
mento/produto e departamentos de aplicagdo de desenvolvi-
mento/processo (estes dois tltimos junto as fabricas).

Para manter essa estrutura ¢ executar sua atividade de
P&D, a Rhodia destina 1,5% de seu faturamento anual, in-
depcndentemente de outros investimentos na drea — como a
constru¢fo do Centro de Paulinea —, empregando 480 pes-
soas, entre pessoal técnico e administrativo.

O centro de pesquisa quimica de Paulinea

Construido hd doze anos, o Centro de Pesquisa
Quimica de Paulinea fica ao lado de uma das plantas da
Rhodia e do campus da UNICAMP. A Figura 3 mostra a
distribui¢fio da pesquisa nesse centro, que & o tinico multidi-
recional do grupo. O Centro de Paulinea desenvolve princi-
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palmente pesquisa aplicada, mas, também, pesquisa para
projetos de médio e longo prazos ligados a objetivos estra-
tégicos.

A maior parte de seus recursos provém das 22 Unidades
de Neg6cios do Grupo. As Unidades encomendam ao Centro
as pesquisas de que necessitam, fundamentadas nos objeti-
vos estratégicos do Grupo. As pesquisas sdo contratadas e
pagas pelas Unidades, sendo detalhadas em termos de tempo,
custo, resultados e qualidade. A Matriz financia os 10% do
orcamento destinados a pesquisas de longa maturacgo, liga-
das a objetivos estratégicos de longo prazo.

H4 quatro documentos em torno dos quais se organizam
as atividades do Centro: ’

12 Documento: Plano de Desenvolvimento Tecnolbgico
do Grupo

Baseado nos eixos estratégicos da Rhodia, este plano
evita dispersdes de esforgos a partir da identificacdo dos
maiores projetos em P&D: a consolidagdo das trés grandes
cadeias quimicas, a modernizag¢do do setor fibras, o desen-
volvimento de especialidades, a pesquisa de oportunidades
locais e a aquisi¢fo de competéncias.

Este dltimo item faz a ponte com Recursos Humanos,
dado que a partir daqui € estruturado o plano das carreiras téc-
nicas e de formagao de pessoal. Existe também ligagio com
Finangas, que deve planejar as aplicagdes dos recursos finan-
ceiros para tornar possivel atingir a efic4cia e a eficiéncia de-
sejadas. Tudo se interliga no plano estratégico e no plano de
pesquisa,

2® Documento: Plano Operacional

Este plano detalha cada assunto, alocando recursos € pes-
soal. Apresenta-se como um plano operacional trianual para
P&D, preciso para o primeiro ano, decrescente em precisgo
para os anos seguintes, reavaliado e corrigido anualmente.
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Quadro 2

Empresas
RHODIA JOHNSON & JOHNSON PETROBRAS
Origem Franca EUA Brasil
Setor Quimica Consumo/Farmacéutico Petroquimica
Faturamento USS$ 1.1 bilhgo US$ 450 milhSes -
Eixos de grandes cadeias quimicas Prospecgdo, Petroquimica, derivados
Desenvolvimento | desenvolvimento de especialidades de petréleo, engenharia
pesquisa de oportunidades locais
reforcos nos trés eixos reforgar possibilidades no mercado buscar auto-eficiéncia no setor
Estratégia incremento das exportagdes aumentar rentabilidade de petréleo
aumentar rentabilidade _
identificar demanda tecnolégica identificar demanda tecnolégica novo patamar de desenvolvimento
Plano de concentrar esforgos em projetos desenvolver projetos que garantam | para 1988
Desenvolvimento | estratégicos ou incrementem a posigdo da Cia. expansdo para atender solicitacSes
Tecnolégico desenvolver competéncia no mercado interag@o com comunidade cientifica
cientificamente atualizada e
instalada
Tipos de 35% melhoria de processo
Pesquisa 30% melhoria de produtos
35% novos eixos/competéncias
N®de empregados | 480 150 1.600
Estrutura de Formal Informal Muito formal
Avaliagiio
Embasamento Médio - Alto
Tebrico Avaliago
Tipo de QUALITATIVO + |+ |+ + |+ + |+ |+
Avaliagdo SEMIQUALITATIVO . {+ + + i+ |+
para SEMIQUANTITATIVO |+ |+ + +
P&D QUANTITATIVO + |+ |+ + |+ ]+ +
Implantagio :
Processo Em execugio - Em implantagdo
Avaliagio 1 2

A partir deste plano operacional s3o negociados os pro-
jetos de pesquisa individuais com as outras Unidades. As
propostas sdo feitas tanto pelo Centro quanto pelas Uni-
dades, sendo negociadas em termos das estratégias do Grupo
Rhodia. No Centro, cada grupo est4 alocado a uma unidade
de pesquisa. Para cada unidade s3o calculados os custos de
utilizagdo € expostos, esses custos, em uma tabela. Alguns
poucos especialistas circulam entre virias unidades de pes-

CENTRO quisa, ¢ seu custo & calculado por homem/hora. O prego do
PESQUISAS projeto € determinado em conjunto, pelo Centro e pela Uni-
PAULINEA dade interessada.

32 Documento: Avaliacdo das Despesas e do Andamento
Técnico

Compde-se de trés relatérios: .

* Relatdrio mensal, de acompanhamento dos trabalhos,

que tem como objetivo comparar 0 projeto com sua reali-

zagdo. Este relat6rio acompanha o desempenho, as despe-

sas e o0s ajustes negociados entre 0 Centro e as Unidades

contratantes. Prevé os ajustes e faz a programagdo para o
més seguinte, sendo elaborado em reunides semanais.

Fonte: Le Quenven. J — Administragiio de Carreira para Pesquisa * Relatdério bimestral, para a Matriz. Contém basica-

A Experiéncia da RHODIA mente as mesmas informagdes que o primeiro relatério,
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porém restringe-se aos aspectos principais e ndo relata
orgamentos.

*» Relatorio mensal para diretores e PhD's do grupo, me-
nos detalhado, e enfocando os pontos e os acontecimentos
relevantes, os resultados, comentérios gerais sobre o de-
sempenho das pessoas e o andamento dos projetos. Rela-
ciona o quadro da pesquisa aos objetivos estratégicos. E
usado posteriormente na elaboragfo da Sintese Anual, que
¢ um balango geral, com objetivos ligados a0 acompanha-
mento.

42 Documento: Dados da Pesquisa

Aqui, so relacionados os grandes objetivos para o ano,
os inputs para o Centro (custos de funcionamento e inves-
timentos, reunides realizadas, aquisi¢des de competéncia —
tanto por contratagdes quanto por formagdo de pessoal —
etc); os Sistemas recebedores (as Unidades que receberam os
servigos) € os outputs do Centro.

Este dltimo item trata mais de perto da avaliagiio do
Centro. Alguns outputs sdo mensurdveis (em US$), parti-
cularmente as atividades de curto prazo, enquanto outros nfio
o s30. Relacionam-se a:

* novas competéncias criadas, em relagio a montagem e
equipamento de laboratdrios, contratagiio de pessoal, for-
magdo do pessoal da casa e seu desempenho (*);

* colaboragfio com o meio cientifico e propriedade industrial
(artigos publicados (**), documentos internos, relatérios €
patentes (***);

» fatores quantificaveis:

— melhoria de processo — que pode ser medida pelo au-
mento de capacidade de uma Unidade, por ganhos de
rendimento, e sf0 acessiveis através dos relatorios das
unidades recebedoras;

— subprodutos — com reflexos imediatos em vendas e,
portanto, quantificiveis;

~ melhoria ambiental — medida através de indices obti-
dos pela andlise de todos os residuos produzidos na ati-
vidade industrial e relacionados através de uma formula-
¢do matemAtica simples. A avalia¢do do comportamen-
to destes indices, ao longo dos anos, mostra a evolugdo
do controle ambiental ¢ proporciona uma melhoria da
imagem da empresa e ganhos relativos a multas e
sangdes;

- qualidade e homologagdo de produtos — que, possibili-
tando novas aplicagdes e exportagdes, sdo imediata-
mente quantificiveis. Aspectos ligados a produtos de

. Avaliado no local, diretamente pelos chefes e, indiretamente, pelos
subordinados. Como na Rhodia as Unidades tém apenas quatro nfveis
hierdrquicos, este tipo de avaliagfio & possivel; no entanto, dado fatores
de alta subjetividade associados, ela s6 & considerada vélida no longo
prazo, ligada aos objetivos definidos da Empresa e de seu Centro.

**  Os antigos publicados geralmente se relacionam a 4reas onde nio exis-
te concentragio de interesses estratégicos para a Rhodia. No entanto,
eles representam fator de referéncia para a empresa junto a comunidade.

*** A definigdo dos assuntos objeto de patentes, por parte do Comité de
Patentes, tem tido implicagBes importantes para o direcionamento da

pesquisa e para a definigio das estratégias do Grupo.
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longa maturagfo nfo sdo medidos.
» oportunidades criadas para o médio e longo prazos ava-
liadas de modo nfio quantitativo, sempre em relagdo aos
objetivos da empresa.

Todos estes documentos, estruturados, proporcionam
um meio de avaliar o retorno sobre os investimentos calcu-
lados. Os primeiros grandes resultados examinados sdo os
quantitativos. Depois, os outros resultados s3o apreciados e
avaliados mais qualitativamente. A partir do exame dos di-
versos itens da avaliagfio, retiram-se subsidios valiosos que
influem na determinagio de novas estratégias de negécios e,
também, solugdes para os pontos de estrangulamento detec-
tados pela pesquisa.

Para a Rhodia, que est4 apenas iniciando o processo for-
mal de avaliagfo, os resultados foram julgados compensa-
dores. O tempo de pay-back dos projetos de P&D foi calcu-
lado em 1.25 anos. Dado que o investimento num programa
¢ feito uma dnica vez e os lucros se repetem periodica-
mente, estes tornam-se exponenciais. Os outros resultados
também foram considerados valiosos e compensadores.

A avaliacdo na Johnson & Johnson

As atividades da Johnson & Johnson estfo fundamenta-
das em quatro principios:

* A primeira responsabilidade da companhia & para com
médicos, enfermeiros e pacientes; para com as mies,
publico infantil e clientes de seus produtos e servigos, cu-
jas necessidades devem ser atendidas.

» A empresa € responsavel por seus empregados, que devem
ser considerados em sua individualidade e dignidade.

* A empresa deve ser responsével perante a comunidade em
que vive e trabalha, bem como perante a comunidade mun-
dial, protegendo o meio ambiente e os recursos naturais.

» A responsabilidade final é para com os acionistas.

A partir destes principios, na Johnson & Johnson,
pesquisas devem ser levadas avante, programas
inovadores desenvolvidos e erros corrigidos. Novos equipa-
mentos devem ser adquiridos e movos produtos
langados. A empresa deve operar de acordo com todos es-
ses principios e recompensar, com justi¢a, seus acionistas.

O Centro de Pesquisa e Tecnologia da Johnson & John-
son € formado pelos departamentos de Pesquisa € Desenvol-
vimento das Unidades de Neg6cios e pelo Departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento Corporativo. Os departamen-
tos das Unidades de Neg6cios sdo responsiveis pelo desen-
volvimento de seus produtos dado seu estreito contato com
as dreas de mercado, o que os torna conhecedores das neces-
sidades dos consumidores. O departamento de P&D corpora-
tivo tem a responsabilidade pela pesquisa e pelo desenvolvi-
mento de materiais utilizados pelas Unidades de Negoécios
nos desenvolvimentos de seus projetos (Figura 4).

As divisdes de negécios da Johnson & Johnson tém os
departamentos de P&D centrados em Séo José dos Campos.
Apenas uma delas possui esse departamento em Jaguaritina,
préximo a Campinas. O Departamento Corporativo tem
parte de sua estrutura em S3o José dos Campos e parte em
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*  Comit8 de Pesquisa e Tecnologia
**  Comit8 de Engenharia e Tecnologia

Figura 4: Johnson & Johnson — Organograma

Sumaré, também nas proximidades de Campinas.

Todos os recursos financeiros utilizados pela Divisfio
Corporativa provém das Unidades de Negécios, e seu plane-
jamento estratégico est4 baseado no planejamento das di-
visdes de negécios. O Departamento Corporativo tem pos-
tura pré-ativa, definindo projetos de interesse para as diver-
sas dreas da Companhia. Os departamentos das outras
Unidades de Neg6cios t8m como fungfio priméria o desen-
volvimento de produtos, porém, sua 4rea de atuagfio pode es-
tender-se & pesquisa aplicada contando, entfio, com o apoio
do Departamento Corporativo.

O Departamento Corporativo, voltado para pesquisas
aplicadas e para o desenvolvimento de semi-acabados (maté-
rias primas), trabalha também nas pesquisas bésicas destina-
das a avangar o conhccimento da Companhia em suas dreas
de interesse estratégico.

Existe ainda uma Unidade Corporativa, constituida
pelos departamentos de P&D nas 4reas biolégicas, de mate-
riais e de engenharia (mdquinas e sistemas).

Os documentos basicos mais importantes de que o Cen-
tro de P&D dispde para a avaliagfio de seus trabalhos sdo o
Plancjamento Tecnol6gico Divisional, o Planecjamento Tec-
nolégico Corporativo, os Relatérios Mensais (Corporati-
vo), os Relatérios de Progresso dos Projetos, o Livro de
Laboratério dos Pesquisadores, os Documentos Administra-
tivos do Centro e os Relatérios Descritivos de Mercado.

Na Johnson & Johnson decisdes sobre a fungdo P&D
estfio sob a tutela do Comité de Pesquisa e Tecnologia. Este
Comil€ ¢ constituido pelos diretores de P&D das Unidades
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de Negécios e da Unidade Corporativa da 4rea de Desenvol-
vimento de Materiais (chairman do Comité). O diretor de
P&D Corporativo da drea de desenvolvimento de Maquinas
e Sistemas integra o Comité de Engenharia e Tecnologia
que decide nas 4reas operacionais.

Avaliagdo de P&D na Johnson & Johnson

A Johnson & Johnson ndo possui sistema estruturado e
formalizado para avaliar P&D, o que ndo significa que a
Companhia nfio avalie esta fungfo. Isto & feito através de:

« relatérios;

* nimero de patentes;

» feed-back de outras 4reas para as geréncias de P&D;

» avaliagfio formal dos pesquisadores (com base no manage-
ment guide de cada pesquisador);

» compara¢io do andamento dos projetos ou dos resultados
com 0s Planos Estratégicos.

Nio foi possivel obter indices diretos de alguns itens
citados como, por exemplo, das avalia¢des formais dos pes-
quisadores. Todavia, os dados desta avaliacio podem ser
transformados em indicadores capazes de dirigir a avaliagfio
para um Sistema Semiquantitativo. Os trabalhos operacio-
nais dos grupos de P&D também promovem uma leitura di-
refa da contribui¢fio de P&D para a empresa. Isto porque a
eliminagfo dos problemas que reduzem a sua capacidade de
operagdo ou que aumentem os gastos em determinada drea
operacional é avaliada em termos quantitativos.

Existe, na Johnson & Johnson, uma maneira indireta
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de promover a avaliagfio dos resultados de P&D. Trata-s¢ das
premiagdes que a Corporag@o concede aos seus pesquisa-
dores. A decisfio de quem premiar estd a cargo do Comité de
Pesquisa € Tecnologia. O prémio "Johnson & Johnson Bra-
sil" de P&D reconhece os trabalhos de relevancia técnica que
ja tenham impactado positivamente o mercado. Esse requisi-
to fornece o dado de maior peso para o julgamento. Outro
prémio & o "Philip Hofmann", de caréater internacional. Pre-
mia os trabalhos de relevancia técnica que tenham contri-
buido para 0 avango do conhecimento técnico-cientifico da
Companhia, sem a obrigatoriedade de haver impactado o
mercado. Aqui, 0 maior peso pertence ao avango do conheci-
mento técnico-cientifico.

Para a concessfio destes Prémios, o Comité avalia
anualmente os trabalhos realizados pelo Centro, selecionan-
do trés trabalhos para cada um dos prémios. Para o primeiro
prémio citado, mede-se os outputs de P&D, suas contri-
buigdes para as vendas da empresa. Os resultados tém sido
bastante eficazes na sensibilizagfio da alta dirego.

O conjunto desses procedimentos permite uma
avaliagdo da fungfio de P&D, na Johnson & Johnson, mes-
mo na auséncia de um sistema formal.

A avaliacdo no CENPES

O CENPES, Centro de Pesquisa cativo da Petrobrds,
foi criado em 1966. Ajustou sua gestdo tecnol6gica para
adequar-se a uma complexidade crescente e as atividades in-
ternacionais. Movimenta, atualmente, recursos superiores a
US$ 70 milhdes e emprega aproximadamente 1.600 pes-
soas. Seu sistema de gerenciamento baseia-se na partici-
pagio interna e na integragio com 0s usuarios, em uma irea
de Planejamento que inclui a geréncia dos resultados.

O Sistema de Planejamento do CENPES é baseado
num plano diretor, com sete cendrios delineados para a de-
manda tecnol6gica da Petrobras até o final da década de 90,
com progndstico tecnol6gico para cinco dreas de atuag#o.
Existem dois planos de médio prazo (estratégico e tético) e
um plano operacional. O sistema de planejamento estd ba-
seado nas premissas:

* hé necessidade de buscar um novo patamar de investimen-
tos para P&D, dado que o da Petrobras nfio € comparavel
ao de suas congéneres e € inadequado as novas mctas para
P&D propostas pelo governo brasileiro;

* 0 volume dec solicitagBes para o0 CENPES exige sua ex-
pansdio de forma articulada, que no impega a visfio global; e

» ¢ imprescindivel a interagio com a comunidade de P&D do
Brasil para o avango do conhecimento tecnolégico.:

Dos atuais dez objetivos definidos pelo Planejamento
para o CENPES, oito referem-se a pesquisa tecnolégica e
engenharia bésica, desenvolvendo tecnologia para todo o
Sistema Petrobras. O nono trata da realizagio de servigos
técnicos e projetos de engenharia basica para tecnologias
dominadas e, o décimo, dos recursos humanos.

Esses objetivos estdo divididos em programas, que sdo
conjuntos de projetos que operacionalizam os objetivos. O
sistema de pesquisa considera relevante a implementago de
medidas gerenciais para administrar e melhorar projetos e
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utilizar recursos, com &nfase na avaliagfio de desempenho ¢

de pessoal.

Uma Divisdo de Planejamento ¢ Administragdo Tec-
nolégica — DIPLAT — foi criada no CENPES para plane-
jar, acompanhar e controlar o processo geral tecnolégico,
em nive] de assessoria. Seus principios norteadores sdo:

« autonomia tecnolégica (e ndo auto-suficiéncia) é vital para
o Brasil;

« 0 dominio da tecnologia necesséria para suas atividades é
fundamental para a Petrobris;

« 0 processo de z: rendizagem tecnol6gica estd em transigio,
com inovagdes crescentemente importantes;

» 0 papel do CENPES ser4 definido a partir da politica tec-
nolégica da Petrobrés;

« a integragio do CENPES com a Petrobris & bésica;

« a integragdo com a comunidade cientifica e tecnoldgica,
bem como a integragdo interna s3o fundamentais para o
Centro;

« 0s recursos humanos constituem o maior patrimdnio do
CENPES.

Devido a complexidade e as caracteristicas dos produtos,
ao grande volume de recursos que administra, a0 nimero de
projetos em andamento € & crescente importincia do
dominio da tecnologia do setor, cedo ficou evidente a neces-
sidade de avaliar o CENPES. Foram identificados, assim,
quatro aspectos relevantes para a andlise dos resultados.

* Objetivos. Escolheu-se os que permitiam melhor seleg?o,
acompanhamento e geréncia de recursos para 0s projetos,
com a participagio dos clientes; explicitavam a participagdo
do CENPES no Sistema Petrobras; definiam quantitativa e
qualitativamente a rcntabilidade do CENPES; permitiam
obter fatores para a avaliagfo do gerenciamento dos projetos
e ensejavam um referencial de desempenho do CENPES.

« Campo. Delimitado pelas atividades-fim (pesquisa tec-
nol6gica e engenharia bésica) e de infra-estrutura, em dois
niveis: micro, pela andlise dos projetos, e macro, pela
anélise da Institui¢Ao.

* Organizacdo do processo. Foram envolvidos o
DIPLAT, um consultor externo, integrantes e clientes do
Sistema Petrobrés.

« Critérios de avaliagdo. Envolveram aspectos tec-
noldgicos, sociais, econdmicos e politicos, analisados sob
aspectos quantitativos e/ou qualitativos.

A partir destes quatro pontos, a avaliagdo foi estruturada
em ex-ante, que avalia as propostas de projetos e inclui
avaliagdes intermedidrias, ex-post e avaliagdo do Centro
como InstituigHo.

A avaliagfo ex-ante refere-se s propostas de projetos,
consideradas em relagdo ao perfil geral da demanda, ao seu
aumento quantitativo e A coeréncia do projeto com os obje-
tivos estratégicos dos programas nos quais se inserem. Para
este tipo de avaliagdo foram criados dois Comités Tec-
nolégicos:
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* Comités Estratégicos — em nimero de seis, sdo
constituidos pelos superintendentes do CENPES e dos De-
partamentos e Servigos da 4rea do respectivo Comitg, € pe-
los chefes de Divis3o que atuam em Pesquisa ¢ Engenharia
Bisica na mesma 4rea. Estio programadas reunides anuais
para a anlise dos cendrios tecnol6gicos do perfil das ativi-
dades do CENPES e do funcionamento do Sistema Tec-
nolégico. Como resultado dos trabalhos desses Comités,
deverfo ser estabelecidas as diretrizes para a gestio, o fun-
cionamento do Sistema e a orientagdo tecnoldgica dos Pro-

gramas.

+ Comités Operacionais — formados pelos chefes de
Setores do CENPES, por clientes e pelos coordenadores

. dos projetos. Sua proposta ¢ analisar os projetos sob dois
enfoques: a atratividade para a Petrobris e a coeréncia com
a estratégia tecnol6gica, avaliadas através de indicadores
tecnolégicos, sociais, econdmicos e politicos e relacionan-
do os objetivos do projeto as diretrizes estabelecidas para o
programa no qual se insere. O resultado geral deve criar
um ranking de prioridades para os novos projetos.

A avaliagio intermediaria segue o mesmo modelo.
Em reunides semestrais serd discutida a continuidade, ou
ndo, de cada projeto.

A avaliagiio ex-post ja havia sido tentada em experién-
cia anterior, na avaliagfio dos resultados exclusivamente
econdmicos dos projetos do CENPES. Na ocasifo, quatorze
projetos, avaliados em relagio ao lucro operacional, econo-
mia de divisas e substitui¢iio de importagdes proporcionados
4 empresa, apontaram beneficios da mesma ordem de grande-
za do custo de todo o CENPES naquele periodo. Esta pri-
meira tentativa, abandonada posteriormente, deixou evidente
o_vulto dos beneficios econdmicos proporcionados pelas
atividades do Centro.

Na retomada das atividades de avaliagdo procuroa-se um
modelo apropriado para o CENPES, que avaliasse eficicia e
eficiéncia. Em relagfo a eficicia, estdo sendo levantados in-
dicadores capazes de servir de referencial para o grau de al-
cance dos objetivos e metas pretendidos. Quanto 2 eficién-
cia, devera ser avaliada através dos fatores de desempenho
identificados como aqueles que mais interferem no sucesso
de um projcto.

Esta fase da avalia¢iio deveri ser efetuada, em primeiro
lugar, pelo coordenador do projcto, de acordo com o roteiro
da avaliag3o e, posteriormente, pelos clicntes ¢ usudrios.
Estd em fase de implantag@o ¢ os roteiros de avalia¢io a se-
rem aplicados estdo sendo tcstados, a fim de que, pela sim-
plicidade, objetividade e adequagdo, tornem-s¢ um instru-
mento de medida confidvel e acessivel, possibilitando a
aferi¢do dos resultados finais (outcomes) dos produtos do
Centro.

Esse roteiro de avaliagio deve comprecnder:

« histérico do projeto, em relagfio a eficdcia com equipes,
custos, duragio, participantes, mcios de comunicacio;

s identificagdo dos produtos secunddrios gerados (teses, pa-
tentes, relatérios, outros projetos);

» eficacia, traduzida pelos beneficios econdmicos gerados
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(economia de divisas, aumento no faturamento);

« eficiéncia, a ser avaliada por notas conferidas a fatores de
desempenho, agrupados em quatro itens: planejamento, re-
cursos, participagio e estruturagio.

Numa primeira etapa de implementag3o, o roteiro de
avaliagfo foi aplicado pelos técnicos que participaram de sua
elaboragdo, o que permitiu ajustes e aperfeicoamentos. Na
segunda etapa prevé-se aplicagdo generalizada. Paralela-
mente, inicia-se a elaboragdo de um roteiro adequado para os
projetos de engenharia bésica, com a colaboragdo dos técni-
cos da 4rea.

Para os projetos concluidos, com resultados implemen-
tados, prevé-se acompanhamento, através dos beneficios do
produto principal do projeto, seis meses ap6s sua utilizagio
regular.

Avaliagdo do CENPES como Instituicdo

Com a finalidade de permitir -aprimoramento da gestfo
dos recursos tecnoldgicos e aumento do grau de eficiéncia e
de eficécia, a avaliagdo do CENPES como Instituigao € uma
exigéncia da evolugdo do processo de aprendizado tec-
nolégico, da aceleragdo da demanda tecnolégica e das mu-
dangas no meio ambiente. SAo julgadas fundamentais a
transparéncia dos resultados para a Petrobras e comunidade
tecnolégica e a identificagfio das barreiras para o desenvolvi-
mento tecnolégico.

A primeira meta estabelecida foi a consolidagio de um
conjunto de indicadores que pudesse se constituir em elo en-
tre as atividades essenciais desenvolvidas no CENPES e as
necessidades e expectativas da Petrobras. Espera-se identifi-
car indicadores que definam o estado e o dinamismo do Sis-
tema de Pesquisa, Desenvolvimento e¢ Engenharia do
CENPES, apoiados em dados verificiveis e controlaveis e,
posteriormente, analisar esses indicadores, gerando recomen-
dagdes para sua implanta¢io.

A metodologia adotada, ainda em fase inicial de implan-
tagdo, prevé simplicidade, clareza e pertinéncia; coeréncia dos
indicadores com missdes, objetivos, metas e estratégia da
Companhia; niimero restrito de indicadores; revisdo e dis-
cussio periddica do processo pela cipula do CENPES; uso
dos canais informais de informagao e, finalmente, envolvi-
mento do corpo técnico e gerencial do CENPES no processo.

Esses indicadores, ligados a aspectos relativos a sua in-
scrgdo nos sistemas nacional e internacional de P&D em
petréleo e derivados; a pesquisa e ao desenvolvimento tec-
nol6gico; A engenharia bésica; a infra-estrutura tecnélogica;
as prioridades dos seus programas de atividades-fim e de
apoio; a formagio e ao desenvolvimento de seus recursos
humanos; ao estado da inovagfio; e 2 identificagfo e anilise
de estratégias para seu crescimento, demonstram a realidade
¢ a potencialidade do CENPES.

COMENTARIOS E CONCLUSOES

Muitas empresas, conscientes da necessidade de se vol-
tar 4 Inovaglio Tecnolégica buscando vantagens competiti-
vas, véem os investimentos em P&D como fundamentais.
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Tornou-se, assim, necessario avaliar tais investimentos. A

dificuldade de fazé-lo é patente, mas nfio insuperavel.

Nas trés empresas analisadas, todas com centros de
P&D estabelecidos, esta avaliagdo é efetuada de maneira es-
truturada ¢ formalizada; através de processos de avaliagdo es-
tabelecidos mas ndo formalizados; ou ainda por processos
que, indiretamente, tornaram-se ferramentas dteis para a
apreensio dos varios aspectos dos resultados de P&D.
Exemplo deste dltimo modo ¢é a premiagfo estabelecida pela
Johnson & Johnson para os seus pesquisadores, o que forga
a sele¢do anual dos projetos de sucesso, dentre todos aqueles
mantidos pela empresa em seu centro de pesquisa.

O quadro detectado no estudo das trés empresas tem
grande correlagio com a literatura consuliada, demonstrando
que a empresa, tendo a clara no¢do de sua missdo, objetivos e
metas e, em decorréncia, do papel do centro de P&D, tendera
a selecionar — formal ou informalmente — um modelo que
possibilite medir as atividades de P&D relevantes para seu
desempenho. Este modelo, previsivelmente, deveria:

« incorporar o conhecimento que diferentes fungdes e etapas
da pesquisa demandam difercntes sistemas de avaliagfio;

- utilizar procedimentos rotinciros e de fécil aplicagdio;

» proporcionar a alta administragfio a visfio clara das contri-
buigdes do centro de P&D para atingimento dos objetivos
da empresa.

Vejamos, pois, como as trés empresas estudadas se
comportam em relagfio a estes aspectos.

Inicialmente, as trés cmpresas da amostra avaliam P&D
em diferentes etapas, tomando como basc a sua politica es-
tratégica. Os esforgos, neste sentido, sfio proporcionais a
quanto a empresa pretende ser intensiva em P&D. A opgdo
pcla lideranga tecnoldgica exige maior empenho em ava-
liagdo. A empresa que tem como estratégia a imitagao, pode
dispendcr menor eslorgo nesta andlise. Rhodia e Petrobras
sdo exemplos de busca de lideranga,

A Figura 5 mostra, em paralelo, as etapas de P&D, os
métodos de avaliagfio mais usuais nas difercntes etapas, o
plano em que se situa a colaboragio de P&D com a Empre-
sa ¢ qual o nivel de decisdo atingido em cada ctapa, bem
como os prazos para os resultados espcrados. Este estudo
examina as empresas segundo esta mesma metodologia.

Os objctivos da empresa sdo fatores determinantes no
estabelecimento dos critérios de avaliagfo. Fica confirmado,
quando comparamos 0s processos utilizados na Rhodia,
Johnson & Johnson e Petrobrés, que as diferentcs fases de
avaliagfio dos resultados de P&D dependem de um conjunto
de fatores, varidveis para cada empresa, ¢ que sc alicergam na
estratégia, nos objctivos € nas metas de cada uma delas.

Embora as trés empresas examinadas scjam intensivas
em P&D, os objctivos dessa sua fungfio diferem. Rhodia e
Johnson & Johnson, através do avango tecnolégico visam,
principalmente, melhorar seu desempenho econémico. A
Petrobras visa, antcs do econdmico, os aspcclos sécio-
politicos de sua drea de agfio.

As empresas examinadas (&m em comum a preocupagio
de avaliagfo ex-ante , de cunho qualitativo, que as auxilia na
formagdo das suas carteiras de projetos. Existe andlise da
coeréncia dos projetos com a estratégia da empresa e exame
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da documentagiio gerada pelo CPD, incluindo patentes, tra-
balhos publicados por seus pesquisadores ¢ relat6rios gera-
dos através de pesquisas bdsicas e aplicadas. Isto permite a
empresa avaliar as competéncias alcangadas, como também
as diregBes apontadas pela prospec¢do. Essa documentagio é
parte dos outputs (Figura 2) que o sistema P&D deve ofe-
recer A empresa. Note-se que pesquisa bésica e pesquisa apli-
cada tém limites difusos.

Dado que essas pesquisas induzem a resultados de longo
prazo, tal andlise subsidia a formag&o do quadro estratégico
da empresa. Em contrapartida, a dire¢o das empresas reali-
menta o sistema P&D, informando-o sobre o seu posiciona-
mento em relagdo A sua estratégia, estabelecendo claros re-
quisitos de trabalho para a administracio de P&D e
reinvestindo nas pesquisas caso as respostas sejam adequa-
das, para o avango do conhecimento e formag@o de estrutura
tecnolégica.

Relativamente i Petrobris, esta ligagio é menos enfati-
zada. Isto pode ser atribuido, talvez, as dimensdes do seu
CPD e da prépria empresa, ao grande niimero de solicitagdes
vindo de suas virias subsididrias ou, ainda, por se tratar de
uma empresa estatal. Neste caso, a realimentagfio parece vir
dos préprios usudrios ¢ clientes do CPD, dos departamentos
¢ das subsididrias da empresa, embora as diretrizes da organi-
zagdo sejam definidas por sua administra¢do. Como con-
seqiiéncia, uma aparcnte preocupacio no DIPLAT € a de es-
treitar o relacionamento com seus clientes, otimizando a
rcflerida realimentagio.

Nesta etapa ¢é feito acompanhamento do desenvolvimen-
to técnico-cientifico externo nas 4reas de intcresse das em-
presas. Com @énfasc diferente nas trés companbhias, isto €,
feito pelo acompanhamento de patentes, trabalhos apresenta-
dos a comunidade técnico-cientifica, participa¢des em con-
gressos, semindrios, publicagdes especializadas etc. Em or-
dem dccrescente, Petrobrds, Rhodia e Johnson & Johnson
preocupam-sc com esses resultados.

Nesta ctapa a empresa avalia o potencial que ofcrcce a
sua infra-cstrutura técnica € aos seus recursos humanos. A
otimizagfio da competéncia desse quadro constitui um dos
importantes rcsultados dos CPDs para as empresas. Rhodia,
Johnson & Johnson e Petrobrds mantém programas de de-
senvolvimento e avaliagfo de scus funciondrios. Cabe notar
que na Rhodia e na Johnson & Johnson a avaliag¢io do pes-
soal de P&D ¢ efetuada predominantemente no CPD, en-
quanto, na Petrobrds, esta responsabilidade € da 4rea de Re-

cursos Humanos.

Pela dificuldade de isolar a subjctividade desse tipo de
avaliagfio e para minimizar viéses, as trés empresas mantém
sistemas de avalia¢dio com informagdes cruzadas. As ava-
liagBes sdo feitas com base nas opinidcs colctadas interna-
mente na empresa, nos reflexos dos trabalhos na comuni-
dade técnico-cientifica, na scnsibilidade sobre a potenciali-
dade das tecnologias elc.

Conforme se evolui de pesquisa bdsica para pesquisa
aplicada, os métodos de avalia¢fio tendem para o extremo
quantitativo do spectrum dos métodos (Figura 5). A grande
colaboragio do sistema P&D para a empresa passa a ser de
natureza titico-estratégica.
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Figura 5: Relagfio entre Métodos Usuais para a Avaliagdo dc P&D e Niveis de Decisdo, Plano de Colaboragdo com a Em-

presa e Prazos para os Resultados Esperados.

Grande parte dos trabalhos de P&D nas empresas estuda-
das s3o oriundos de pesquisa aplicada e dcsenvolvimento,
outra fase da fun¢io P&D. Aqui, é possivel ter-se uma visdo
mais clara sobre os outputs de P&D, sendo possivel a utili-
zagfo de um sistema semiquantitativo, como o proposto por
Sbragia, 1987 (Figura 1) para a avaliagio dc resultados. Isto
foi confirmado nas empresas da amostra que, ncsta fase, fa-
zem uma liga¢do mais efetiva dos outputs do sistcma P&D
com 0s outcomes que 0s mesmos podem gerar.

Informagdes técnicas calcadas em dados experimentais e
semi-industriais so um dos principais produtos de P&D
nesta etapa. Elas subsidiam a dire¢fio da empresa nas tomadas
de decisiio sobre o que serd oferecido ao mercado, potencial de
competitividade de seus produtos, redugdo de custos em seus
processos, elaboragdo de produtos e uso das matérias primas
mais rentiveis.

A colaboragido de P&D, nesse momento, esta nos pla-
nos tdtico-operacional (Figura 5). P&D combina recursos
matcriais ¢ humanos para obter a eficiénecia dos processos,
matérias primas e produtos e, assessora ¢ da assisténcia téc-
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nica a outros dcpartamentos da empresa, interagindo intensa-
mente com engenharia, produgdo, marketing e suprimentos.

Uma série de avaliagdes qualitativas é também de
grande importancia. O feed-back dos clientes de P&D na
empresa fica extremamente valorizado. Rhodia e Johnson &
Johnson usam sistemas que incluem reunides freqiientes
com clientes, Petrobrds busca uma rela¢dio com clientes ca-
paz de fornccer este feed-back.

Pesquisa aplicada e desenvolvimento geram resultados a
médio e curto prazos, o que dd4 & geréncia de P&D con-
di¢des de coletar nimero adequado de informagdes que, so-
mado a outros elementos, forma um conjunto de indicadores
que auxilia na avalia¢fio da P&D desta etapa (Figura 5).

Meétodos semiquantitativos, usados nesta fase, consis-
tem na elaboragfio de andlise fatorial, através de um trata-
mento matematico, atribuindo pesos para esses indicadores.
Isto visa informar, com relativa confiabilidade a direg¢o de
P&D sobre os resultados financeiros. A Figura 1 exemplifi-
ca o resultado final de tal andlise.

Os indicadores selecionados serdo representativos do
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contexto da empresa, para que sejam otimizados os esforgos
da administra¢do de P&D na sensibilizagfio da alta diregdo.

A maior parte dos trabalhos de P&D das trés empresas
aqui apresentadas s3o de pesquisa aplicada e desenvolvimen-
to. Em desenvolvimento, os esfor¢os de P&D estio alta-
mente ligados aos de engenharia, e contribuem diretamente
para a saide financeira das empresas. Os dados sfo relativa-
mente simples de avaliar quantitativamente.

A tltima etapa para a avaliagdo, conforme se pode ob-
servar na Figura 5, € a da implantago de um novo processo
e/ou novo produto.

Nesta fase da pesquisa, o momento em que o CPD deve
concluir a transferéncia de uma tecnologia para a 4rea produ-
tiva, os resultados sio medidos pelos outcomes que esses
processos e/ou produtos trazem para a empresa. Esses

" outcomes constituem a maneira mais direta pela qual pode
ser verificada a contribuigdo de P&D & empresa, dado ser
possivel quantific4-los.

Neste momento, a contribui¢do de P&D estd dirigida
para a drea de operagdes. Os problemas de transfer@ncia de
tecnologia para a drea produtiva, da utiliza¢fio de novo pro-
duto na linha de fabricag#o, da implantag8o de nova matéria
prima ou ainda da otimizagfo de determinado processo, estio
relacionados a 4rea operacional. Os reflexos da ag¢o de P&D
se fazem sentir, imediatamente, e sfio dimensiondveis.

A observagio, na Johnson & Johnson, mostra que P&D
pode assumir, em determinado periodo de tempo, a
responsabilidade por parte de uma 4rea produtiva, quando sfo
efetuados ajustes para a utilizag@o de uma nova matéria prima,

A quantificag@o dos beneficios trazidos por um novo
produto nfio € imediata. Existe um intervalo de tempo em
que serd necessario acompanhar o comportamento do merca-
do em relagio ao produto. E possivel levantar niimeros para
avaliar a contribui¢do desse novo investimento A empresa.
As empresas consideram que um histérico se torna signifi-
cativo em um intervalo de dois a cinco anos. A 4rca de Mar-
keting estd encarregada de medir os resultados e de realimen-
tar P&D. ‘

As empresas observadas t€m, nesses dados quanti-
ficdveis levantados ao longo do tempo, o demonstrativo da
importincia de scus CPDs no seu crescimento. Mesmo a
Petrobris, que aparentemente dedica menor atengdo A ava-
liago destes resultados, parece fundamentar-se em dados
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muito favordveis de uma avaliagfio anterior.

O quadro geral das avaliagdes fica reforcado quando a ele
sfio acrescidos dados de contribui¢des indiretas da fungio de
P&D. Informagdes.que, vindas de clientes, chegam 2 admi-
nistra¢fio direta ou indiretamente.

Rhodia e Petrobrds estdo implantando um sistema for-
malizado para a obtengdo dessas informagdes, através da
instituicdo de um questiondrio a ser preenchido pelos
clientes e usudrios do CPD. Dai a necessidade de se utilizar
procedimentos rotineiros de fécil assimilagfo e operagdo. Os
dados levantados parecem indicar que a Rhodia conseguiu
implantar procedimentos adequados, enquanto a Petrobris
busca ainda otimizago de seu sistema.

A Johnson & Johnson ndo possui procedlmento for-
malizado para a coleta dessas informagdes. A geréncia mé-
dia e a diretoria dos CPDs, tanto das Unidades de Negdcios
como da Unidade Corporativa, buscam constantemente refe-
réncias junto aos seus clientes, na empresa, em reunides ge-
rais dos projetos, em reunides de acompanhamento de proje-
tos etc., permanecendo essa preocupag¢fio nas conversas
informais, consideradas bastante oportunas para obten¢do
desse feed-back.

As empresas examinadas identificaram fases diferentes
de P&D, organizando a avaliagfo dos resultados de seus cen-
tros ao redor dessas diferengas. Conseguiram também sele-
cionar suas realizagdes consideradas mais valiosas, dirigin-
do, predominantemente, seus esforgos para mensurd-las. Na
medida que simplificaram o processo de avaliagfo e incor-
poraram este sistema 2 sua rotina, prescindindo o mais
possivel de reunides e comités especiais, parecem ter conse-
guido melhores resultados no processo de avaliar seu centro
de P&D. O envolvimento da alta dire¢do, confirmando a li-
teratura, parcce ser fator positivo para uma avaliago signifi-
cativa desses centros.

O objetivo deste trabalho foi sensibilizar os administra-
dores de P&D quanto a momentos, possibilidades e im-
portancia da obtengfio de informagdes diferenciadas, relativas
aos trabalhos de P&D. Considera-se que o tratamento dessas
informagdes pode auxiliar o gerenciamento dos CPDs dentro
da empresa, dadas as dificuldades que isto apresenta em qual-
quer organizagdo. Colocagdes como estas, que possam au-
xiliar a aceitagiio dos objetivos ¢ metas da fungdo de P&D
pela alta administragfio da empresa parecem relevantes.
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Abstract

The evaluation of the performance of R&D Units is a useful data for top
managers and for the R&D planning policy itself. Through the literature and a
empirical research on R&D units of established companies in Brazil it was
possible to identify useful procedures to induce a sound evaluation of those
Departments. A set of recomendations is proposed to make an R&D

evaluation system meaningful.

Uniterms:

* R&D centers
* R&D evaluation
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