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Carta do Editor 

Redugao de investimentos publicos e privados, redugdo da aquisigdo 

de tecnologia, redugdo dos financiamentos em ciencia e tecnologia 

caracterizam a decada 80. Estas tendencias provocaram a perda da 

posigdo relativa que o Brasil jd tinha alcangado na decada de 70. Os 

investimentos, que correspondiam a 25% do PIB nos anos 70, 

representam nos 80's menos de 18%. A aquisigdo de tecnologia 

reduziu-se de 340 milhoes de ddlares em 1980 para 120 milhoes em 

86. Os financiamentos a C&T sofreram uma drdstica contragdo de 

30% no periodo 79/85, iniciando uma recuperagdo a partir de 86. 

Acompanhar o novo ciclo tecnoldgico implica num engajamento da 

sociedade em prol de uma politico de inovagdo, assim como uma 

maior eficiencia na alocagdo dos recursos. Para isto e necessdrio 

elevar o comprometimento do setor produtivo no processo de 

inovagdo e fomentar a interdependencia entre o centro de pesquisa, 

a empresa e o mercado. Os pro gramas sociais e assistenciais devem 

buscar na tecnologia formas de maximizar o uso dos recursos 

escassos para atender a faixas mais amplas da populagdo. 

A pesquisa cientlfica deve receber um apoio diferenciado, 

valorizando a qualidade e a excelencia. 

Pesquisas sobre a realidade do Sistema de C&T tern sido feitas. 

A publicagdo anual do numero especial da RA USP sobre o tema e 

uma contribuigdo para disseminar resultados de estudos e pesquisas. 

Esta edigdo especial de 88 traz uma selegdo dos melhores trabalhos 

apresentados no XII Simposio Nacional de Pesquisa de 

Administragdo em Ciencia e Tecnologia. 

Os autores destes trabalhos revelam parte da realidade da gestdo no 

sistema de C&T. Sao empresas publicos e privados que apontam 

maturidade no planejamento e organizagdo de suas atividades de 

P&D. Sdo aglomerados tecnologicos que se fazem presentes em 

torno de centros de excelencia de pesquisa e ensino. E a avaliagdo 

de resultados que jd e praticada em agendas de financiamentos, 

institutos e laboratorios de P&D. Isto revela o expressivo avango 

realizado nesta area, mas tambem a necessidade de inumeros 

aprimoramentos a serem realizados, em especial quanto ao papel do 

Estado como estimulador do desenvolvimento cientlfico-tecnoldgico. 

Um desafio a toda sociedade e em especial aos seus dirigentes. 
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Financiamento de 

ciencia e tecnobgia na 

America Latina 

Jacques Marcovitch 

Professor Titular 

Faculdade de Economia e Administra^ao 

da Universidade de Sao Paulo 

Resume 

Varios paises da America Latina, entre eles Brasil, Mexico e 

Argentina, tem procurado elevar o nivel dos investimentos para 

fomentar o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico. Esta meta faz 

parte dos discursos dos governos, mas enfrenta inumeras 

dificuldades para sua viabiliza^ao. 

Uma dessa dificuldades refere-se ao sistema de financiamento e de 

investimentos no setor. Com rela^ao ao financiamento, o numero 

de entidades criadas e o seu custo operacional tem onerado cada 

vez mais esse sistema. Quanto aos investimentos, expandiram-se 

atraves da a^o das empresas estatais e das empresas privadas. As 

empresas estatais tendem a investir esses recursos na cria^o de 

centres prdprios de pesquisa e desenvolvimento. 

O presente trabalho descreve o momento atual que atravessa a 

America Latina no campo da C&T e a origem dos mecanismos de 

financiamento. 

Dada a escassez de recursos e a crise economica, o desempenho das 

agencias de financiamento deve ser aprimorado. Partindo da 

realidade brasileira, e analisada a evolufao dos recursos financeiros 

de cinco agencias de financiamento no periodo de 1979-1984. 

Com base nesta analise sao sugeridas formas de aprimorar seu 

desempenho e sao observadas as mudan^as que estao ocorrendo no 

financiamento da pesquisa. 

Palavras-chave: 

• desenvolvimento cientifico-tecnologico 

• investimento em C&T 

• mecanismo de financiamento 
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INTRODUCAO 

A decada de 80 na America Latina foi marcada por 

avangos na area politica, por uma estagnagSlo tecnoldgi- 

ca e por um retrocesso no campo economico. 

Com relagao d politica, varies paises como Argenti- 

na, Brasil e Peru recuperaram sen processo democr^ti- 

co. No campo tecnologico, aumentou a defasagem em 

relagao aos paises industrializados. O novo ciclo tecno- 

logico se delineia como uma rapida evolugSo de novas 

tecnologias. Estas aumentam a vantagem competitiva 

dos paises desenvolvidos e reduzem sua dependencia da 

mao-de-obra e das materias-primas que, na decada de 

70, atrairam investimentos para os paises em desenvol- 

vimento e elevaram suas exportagoes. A falta de priori- 

dades no campo da industrializagao e do desenvolvi- 

mento agricola fez com que o setor produtivo como um 

todo fosse afetado por esta defasagem. 

No campo economico, o PIB per capita da America 

Latina reduziu-se em 26,9%, o investimento interno 

bruto caiu em 8,9%. Apesar de um saldo positive de 

111,9 bilhoes de dolares na balanga comercial, os juros 

da divida corresponderam a 161 bilhoes de dolares, ab- 

sorvendo todo o excedente obtido. Quanto a divida ex- 

terna bruta, elevou-se em 45,5%, desde o inicio da deca- 

da, alcangando 400 bilhoes de dolares. Cada lati- 

no-americano ja deve 1.000 dolares aos credores. 

O setor industrial latino-americano ressente-se da 

conseqiiencia da crise institucional e economica. A es- 

tagnagao do parque industrial reduz a competitividade 

no mercado internacional e ameaga o retorno a posigao 

de mero exportador de materias-primas e produtos 

agropecuarios, cujo comportamento de pregos torna a 

balanga comercial altamente vulneravel. No campo da 

pesquisa tecnologica, alerta-se para a fuga dos pesquisa- 

dores. No campo da ciencia, a redug§o do salario real e 

a burocracia dos org^os publicos tornam-se desestimu- 

ladores da criatividade. 

Ultimamente, a ateng^o tern se voltado para as 

questoes politicas e economicas. Ap6s as elevadas taxas 

de crescimento da decada de 70, procuram-se alternati- 

vas de politicas de estabilizagao da economia e busca-se 

um novo modelo economico que garanta o crescimento 

sustentado e a participagSo das camadas marginalizadas 

da sociedade. 

Apesar do quadro sombrio dos anos 80, e preciso 

observar que, de 1960 a 1982, a America Latina conse- 

guiu ampliar de 4,2% para 5,3% sua participagSo no 

Produto Interno Bruto Mundial. Na decada de 60 exis- 

tiam cerca de 30.000 pesquisadores e engenheiros dedi- 

cando-se a Ciencia e Tecnologia na America Latina. 

Conforme observam Castafios e Solleiro, este numero 

foi aumentando constantemente ate chegar a 90.000 em 

1980 e a aproximadamente 100.000 nos dias de hoje, o 

que representa 2,4% do contingente mundial de pesqui- 

sadores e engenheiros atuando em C&T. 

A America Latina destinava em 1965, 300 milhOes 

de dolares para C&T. Em 1980 este valor se elevou para 

2.833 milhdes de dolares, o que representa um cresci- 

mento de 944%, mas que nada mais e do que 1,4% dos 

gastos mundiais nessa area. Se de um lado os investi- 

mentos na America Latina cresceram, os paises desen- 

volvidos elevaram ainda mais seus gastos para alcangar 

o patamar de 2 a 3% do PIB. E na America Latina esta 

percentagem continua a nao ultrapassar de 0,4 a 0,7% 

do PIB, apesar do seu crescimento. 

O processo de desenvolvimento nSo e tarefa de uma 

ou duas geragdes, mas um projeto historico. Na medida 

em que a modernidade se insere na cultura de uma re- 

giao, que se sacrifica o bem-estar presente para melho- 

rar o futuro, e que a juventude e preparada para assu- 

mir seu destino, entao este projeto histdrico comega a se 

delinear. 

Quadro 1 

A Economia da America Latina: nos anos 1981-1985 

Ano 
1981 1982 1983 1984 1985 

1981/85 

acumul. 

PIB per capita (%) -1,9 -3,7 -4,8 0,8 0,5 -26,9 

Investimento intemo 

bruto em % -0,8 -13,9 -19,2 1,5 4,3 -8,9 

Balanga Comercial 

(USS bilhoes) -1,7 9,1 31,5 38,7 34,4 111,9 

Termos de Intercambio 

(1970-100) 115 84 83 86 84 -30,6% 

Pagamento de Juros 

(US$ bilhoes) 26,7 35,0 31,4 34,8 33,1 161,0 

Divida Externa Bruta 

(USS bilhoes) 277,7 318,4 344,0 360,4 368,0 45,5% 

Fonte: CEPAL e BID, relatorios anuais. 

Extrai'do de Rattner, Henrique:Por uma nova Politica Industrial — 1987 — versSo preliminar. 
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E dentro desta perspectiva de longo prazo que se 

realizou o presente estudo. Ele traz uma contribuigao 

para a avaliagao da eficiencia dos agentes que financiam 
o desenvolvimento cientifico e tecnologico na America 

Latina. 

F1NANCIAMENTO A C&T NA AMERICA LATINA 

O fim dos anos 40, no hemisferico norte, foi mar- 

cado pela utlizagao do conhecimento cientifico e tecno- 

logico a service dos conflitos armados. Com um amplo 

movimento para revelar a utiliza?ao dos ''atomos para a 

paz", procurou-se uma reconcilia^ao enter a ciencia e a 

humanidade. Os cientistas se engajaram ativamente pa- 

ra demonstrar a importancia da ciencia para o progress© 

da humanidade e, mais tarde, passam a defender sua 

contribuigao para o crescimento economico. 

Na America Latina, com a criagao dos Conselhos 

Nacionais de Pesquisa no inicio da decada de 50, surge o 

desejo de promover o desenvolvimento da pesquisa 

cientifica e tecnologica. Um motivo mais premente, no 

entanto, foi a equiparagao as outras na^oes na pesquisa 

da energia nuclear, que se revelou de vital importancia 

com termino da Segunda Guerra Mundial. 

A partir da decada de 50, inicia-se na America Lati- 

na a consciencia pela importancia da industrializafao 

baseada na substituigao de importa^oes. Surge no Brasil 

o BNDE, como agente de industrializa^ao, e mais tarde 

o FUNTEC, como fundo de apoio ao desenvolvimento 

tecnologico, que mais tarde se tornara o embriao da 

atual FINEP. A decada de 60 e marcada pela constitui- 

fao de uma rede de agencias de politica, coordena^ao e 

fomento do desenvolvimento cientifico e tecnologico. 

Na ocasiao, a premissa subjacente consta dos documen- 

tos da OCDE e da UNESCO: ^Financiemos os gastos 

em Ciencia e Tecnologia e a Ciencia, por si mesma, ren- 

dera seus frutos em bem-estar e em crescimento'' 

Coube a J.J. Servan Schreiber, com seu livro "O 

Desafio Americano", em 1957, agu^ar o brio dos euro- 

peus. Ele atribui aos avan^os cientificos realizados a 

partir da pesquisa atomica, espacial e militar, o predo- 

minio economico norte-americano. Na OCDE, discu- 

te-se o "atalho tecnologico" num famoso documento 

que comprova a rela^ao existente entre os gastos em 

P&D e o crescimento economico. 

"Os resultados que a pesquisa cientifica e tecnolo- 

gica proporciona sao extraordinarios. Nas industrias 

quimicas e petroliferas se recuperam, por ano, de 100 a 

200 por cento o capital investido e, isto durante 25 anos, 

ou seja, se obtiveram de 2.500 a 5.000 dolares para cada 

100 gastos nestas pesquisas" Foram as palavras do re- 

nomado cientista e Premio Nobel argentine Bernardo 

Houssay em 1960. 

Esta foi a origem das agencias federais e estaduais, 

criadas para induzir o desenvolvimento cientifico e tec- 

nologico. Duas decadas depois, e constituido um patri- 

monio, resultados sao obtidos e a questao da C&T per- 

meia grande parte da sociedade, em especial o setor pro- 

dutivo. 

Na Argentina, cabe a Secretaria de Ciencia e Tec- 

nologia e ao Conselho Nacional de Ciencia e Tecnologia 

(CONICET) a orientagao do sistema. Recentemente o 

Banco da Provincia de Buenos Aires criou um programa 

de apoio ao desenvolvimento tecnologico. No Mexico, o 

CONACYT, o FONEP e o FONEI sao os principais 

agentes de financiamento. No Peru, a COFIDE e o Ban- 

co de Desarrollo Minero assumem o papel de financia- 

dores e, na Costa Rica, o FONDETEC. No Brasil, o 

CNPq, FINEP, STI, CAPES e FAPESP (nivel esta- 

dual) sao os principais agentes de financiamentos. 

OBJET1VO DO ESTUDO 

A ideia deste estudo partiu das conclusoes do "Se- 

minario Latino-Americano sobre Fomento Institucio- 

Quadro 2 

America Latina 

Numero Gast0 ^en } B Gasto 

Investigadores (en millones de %deI.Den en ^ 
'estigadores ^ dolares) Elpib per 

AAq 100.000 Hab. ^ Capita 

Brasil 59.211 (1985) 45.54 1.750 (1985) 0.70 13.46 

Argentina 18.929(1982) 64.92 683.70 (1980) 0.58 24.21 

Mexico 18.247(1984) 23.68 841 (1985) 0.53 11.2 

Cuba 11.400(1980) 117.4 196.4 (1983) 0.72 19.82 

Peru 4.858(1980) 28.09 64.2 (1980) 0.30 3.71 

Colombia 4.769(1982) 17.71 42.9 (1982) 0.15 1.60 

Venezuela 4.568(1983) 27,86 252.6 (1980) 0.43 16.81 

Chile 4.530(1982) 39.46 98.4 (1982) 0.41 8.57 

Uruguay 1.500(1980) 51.58 12.6 (1980) 0.20 4.35 

Paraguay 1.019(1981) 31.67 4.8 (1980) 0.12 1.52 

Fuentes Diversas. Tornado de Sagasti y Cook, 1985. Grade, Lima. 

Dados do Brasil ref. 1985, obtidos junto ao CNPq. 

Adapt ado e extraido de Castaflos e Solleiro, 1986. 
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nal-Financeiro da Gestao Tecnologica de Projetos", 

realizado no Mexico em novembro de 1983, por iniciati- 

va da OEA, com apoio do CONACYT e do FONEP 

Naquele evento, analisou-se as origens e a evolu^ao dos 

agentes de financiamento, e recomendou-se a realiza?ao 

de estudos que permitissem elevar a eficacia do sistema 

de financiamento e a eficiencia dos sens componentes. 

O estudo empreendido objetiva analisar a evolu^ao 

dos recursos alocados as principais agencias de financia- 

mento de C&T e a forma de distribui^ao de tais recur- 

sos, isto e, o seu destino entre as atividades-meio e as 

atividades-fim das agencias de coordena?ao e fomento. 

O gerenciamento destes recursos representa um 

custo. A diferen?a entre o montante inicial em poder 

das agencias e o que e aplicado no sistema deve ser o me- 

nor possivel. Com isto estar-se-a favorecendo a melhor 

aloca?ao de recursos escassos. Analisar este aspect© es- 

pecifico das agencias e a meta deste estudo. 

Pelo acesso aos dados foi esc'olhido o caso brasilei- 

ro. Foram levantados e analisados os or^amentos das 

cinco principais agencias de financiamento, durante o 

periodo de 1979 a 1985. Foi analisada a composifao or- 

gamentdria ano-a-ano, alem de agregadas as receitas e 

desagregados os desembolsos. Os desembolsos foram 

categorizados nos seguintes itens: <<Atividades-Fim,,, 
<<Atividades-Meio,,, "Amortizagoes e Encargos de Fi- 

nanciamento'' e ''Reservas Financeiras" 

Os termos utilizados durante a coleta e analise de 

dados sao os seguintes: 

• A RECEITA TOTAL da Agencia (RT) e a soma de 

todos os recursos que estiveram disponiveis durante o 

periodo, tais como receitas proprias, doagoes, em- 

prestimos, dotagao orgamentaria, convenios etc. Este 

item aparece de forma identica para todas as agen- 

cias, variando apenas sua composigao de orgao para 

orgao, totalmente agregado. 

• O DESEMBOLSO TOTAL (DT) e a soma de todos 

os recursos efetivamente dispendidos; e a parcela da 

Receita Total que foi gasta no periodo nos diversos 

itens como manutengao, salaries e encargos, amorti- 

zagoes, financiamentos, bolsas, auxilios, fomento 

etc. Este item tambem aparece de forma identica para 

todas as agencias, mas e desagregado em diversos su- 

bitens, que variam de orgao para orgao. 

Para efeito de comparagao das agencias e de homo- 

geneizagao dos dados, foram definidos quatro subdivi- 

soes que seguem os seguintes conceitos: 

• ATIVIDADES-FIM (AF) — sao os recursos efetiva- 

mente aplicados no periodo, no objetivo das agen- 

cias: Fomento a Pesquisa e ao Desenvolvimento Cien- 

tifico e Tecnologico do Pais. Sao as bolsas de estudo, 

os auxilios a pesquisa, o fomento a projetos (compra 

de materiais, subsidies, emprestimos etc). 

• ATIVIDADES-MEIO (AM) — sao os recursos efeti- 

vamente aplicados no periodo na consecugao dos ob- 

jetivos das agencias. Saos os custos de operagao do 

orgao, incluindo-se aqui salaries e encargos sociais, 

material permanente (capital), outros custeios (mate- 

rial de consume, viagens, custos operacionais — luz, 

agua, telefone etc). 

• AMORTIZACOES E ENCARGOS DE FINANCIA- 

MENTO (AE) — sao os recursos efetivamente aplica- 

dos no periodo no pagamento de emprestimos (inter- 

nes e externos) e seus juros. Na medida em que estes 

recursos deram entrada uma vez como receita, sendo 

posteriormente alocados em Atividades-Fim ou Meio, 

sao apresentados separadamente, pois implicam uma 

diminuigao na capacidade de investimento dos 6r- 

gaos. 

• RESERVAS FINANCEIRAS (RF) — aplicagao de 

recursos no mercado de capitals ou em patrimonio, 

para fazer face a compromissos assumidos em exerci- 

cios futures ou para elevar o patrimonio da entidade. 

Estas foram as categorias criadas para permitir a 

analise, que tern por fim ultimo contribuir para a eleva- 

gao do desempenho das agencias de financiamento ins- 

taladas. Apesar do estudo basear-se em agencias brasi- 

leiras, a metodologia explicada a seguir e aplicavel as 

instituigoes de outros paises da America Latina. 

METODOLOGIA 

Foram escolhidas as cinco principais agencias mul- 

ti-setoriais com base no "Guia de obtengao de recursos 

nas principais fontes de financiamento a Ciencia e Tec- 

nologia" (CNPq, 1981) e foram coletados os demons- 

trativos orgamentarios e financeiros. Estes demonstrati- 

ves se revelaram pouco uteis para entender as fontes de 

receitas e as aplicagoes feitas pelas cinco agencias, ja 

que seguem uma logica de contabilidade publica, cujos 

propositos pouco tern a ver com o engajamento da so- 

ciedade na dinamica das instituigoes publicas. 

Foi obtido assim um quadro especifico do compor- 

tamento das entidades em termos de Receitas e Desem- 

bolsos. Das tabelas basicas em valores correntes, foi fei- 

to o ajuste para cruzeiros, constantes de dezembro de 

1985, atraves do indice IGP-DI (Fundagao Getulio Var- 

gas — Revista Conjuntura Economica de margo/86). 

Foram construidos dois pianos de analise: partici- 

pagao percentual das despesas na Receita e no Total de 

Desembolsos (% Receita Total e % Despesa Total) e a 

variagao percentual sobre o ano anterior na sua forma 

relativa (variagao sobre o Ano Anterior) e absoluta (in- 

dice com base 1979 = 100). Estes pianos serviram de ba- 

se para as analises realizadas, destacando-se a % Despe- 

sa Total, que em ultima instancia e a propria relagao 

MEIO/FIM, os indices de variagao relativa, que nos 

dao a comparagao ano-a-ano das mudangas, e os de va- 

riagao absoluta, que toma o inicio do periodo como ba- 

se de comparagao para identificar aumento ou redugao 

de eficiencia. 

ANALISE DOS DADOS 

Pode-se observar no Quadro 3 que, de 1979 (CrS 

2.384,0 bi) a 1984 (Cr$ 1.372,7 bi) ha uma abrupta que- 

da das Receitas Totals, com um pequeno aumento em 

1985 (Cr$ 1.684,9 bi). Isto gerou no periodo de sete anos 

uma redugao de 30,4% da capacidade total de investi- 

mento do sistema. Os Desembolsos e as Atividades-Fim 

tiveram evolugao semelhante, mas com uma perda ain- 

da maior da ordem de 40 a 50%, respectivamente. 
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Quadro 3 

Evolu^ao dos recursos aplicados pelas cinco agendas no penodo 1979 a 1985 e discrimina^ao dos desembolsos  

1979 % 1980 % 1981 % 1982 % 1983 % 1984 % 1985 % 

RECE1TAS TOTA1S 2.384,0 - 2.071,9 - 1.758,8 - 1.932,7 - 1.964,3 - 1.372,7 - 1.684,9 

DESEMBOLSOS TOTA1S 2.211,3 100 1.883,8 100 1.970,5 100 1.693,0 100 1.429,7 100 1.242,3 100 1.484,6 100 

- Atividades-Fim 1.916,0 86,6 1.562,1 82,9 1.251,2 79,7 1.344,2 79,3 1.086,6 76,0 873,0 70,3 1.131,9 76,2 
- Atividades-Meio 236,1 10,7 251,6 13,3 235,7 15,0 253,9 15,1 218,3 15,3 232,5 18,7 233,5 15,7 
- Amortiz. e Encargos 52,5 2,4 61,2 3,3 59,3 3,7 64,6 3,8 99,0 6,9 117,9 9,5 106,8 7,2 
- Reservas Financeiras 6,7 0,3 8,9 0,5 24,3 1,6 30,3 1,8 25,8 1,8 18,9 1,5 13,5 0,9 

Notas: 1) Valores constantes em Cruzeiros Bilhoes — Cr$ 10 de dezembro de 1985. Dados ajustados pelo IGP-D1. 
2) Fonte; Balan90s e Demonstrativos Or9amentaiios Consolidados Anuais. 
3) Dados da CAPES para 1985 foram estimados. 
4) USS Dolar de dezembro de 1985 - 9.855 Cruzeiros. 

O fato que merece destaque e a perda global de efi- 

ciencia ate 1984, com o aumento da participagao das 

Atividades-Meio, Amortiza^oes e Encargos de Finan- 

ciamentos, em detrimento das Atividades-Fim. A partir 

de 1985, observa-se uma mudanga de tendencia com 

uma recupera^ao parcial de eficiencia. 

Em 1979 as Atividades-Fim respondiam por 86,6% 

do Desembolso Total, enquanto as Atividades-Meio ar- 

cavam com 11% e as Amortiza^oes e Encargos de Fi- 
nanciamento com apenas 2,4%. Tres anos depois, em 

1982, ja era sensivel a tendencia de deteriora^ao e de 

perda da eficiencia. Nesse ano, as Atividades-Fim 

passaram a responder com 79,3%, as Atividades-Meio 

com 15,1% e as Amortiza?oes e Encargos de 

Financiamento com 3,8% das Despesas Totais. 

Dois anos mais tarde, em 1984, foi atingido o pon- 

to mais baixo da curva. As despesas com Atividades- 

Fim representaram apenas 70,3% das Despesas Totais, 

enquanto as Atividades-Meio dobraram sua participa- 

gao com relagao a 1979, chegando a 18,7%. As Amorti- 

zagoes e Encargos quadruplicaram sua participagao re- 

lativa com 9,5%. 

Com base no indice de variagao absoluta, as Recei- 

tas Totais, Desembolsos Totais e Atividades-Fim sofre- 

ram drasticos cortes de ate 56%. As Atividades-Meio 

mantiveram os valores de 1979 (Cr$ 242,8 bi) e as 

Amortizagoes e Encargos mais que dobraram de 1979 

(Cr$ 52,5 bi) para 1984 (Cr$ 117,9 bi). 

Os dados mostram que, num primeiro piano, hou- 

ve cortes drasticos nos recursos destinados a Ciencia e 

Tecnologia, decorrentes da desaceleragao dos investi- 

mentos em pesquisa e desenvolvimento no pais. Estes 

cortes, contudo, nao se distribuiram de forma homoge- 

nea sobre os kens de desembolso. Eles foram efetuados 

unicamente nas Atividades-Fim, nos recursos que sao 

efetivamente aplicados em bolsas, auxilios e fomento. 

Por outro lado, pode-se inferir que o sistema tambem 

nao soube adequar-se a nova realidade orgamentaria, 

seja quando mantem a mesma infraestrutura adminis- 

trativa, seja quando mostra niveis de endividamento ca- 

da vez maiores. 

O verdadeiro arrocho praticado de 1979 a 1984 re- 

sultou, na ponta do sistema, no atraso do desenvolvi- 

mento cientifico e techologico do pais, e gerou uma per- 

da real da capacidade de resposta aos graves problemas 

nacionais. A diminuigao das aplicagoes levou ao desesti- 

mulo de tecnicos e cientistas, ao aumento da defasagem 

tecnologica e a paralisagao de muitos projetos essen- 

ciais. O aumento das despesas com Amortizagoes e En- 

cargos Financeiros levou a redugao da capacidade de ge- 

rar novos investimentos, pois comprometeu a priori o 

orgamento das despesas com Atividades-Meio, reduzin- 

do a eficiencia de todo o sistema. 

O Quadro 3 revela ligeira melhora em 1985, mas 

nao recupera os niveis de 1979. Com uma nova realida- 

de politica e economica em 1985, as Receitas Totais e as 

Atividades-Fim aumentaram, com relagao a 1984, 4,5% 

nas Atividades-Meio e de 9,4% nas Amortizagoes e En- 

cargos Financeiros. Isto nao e suficiente para restaurar 

a corrosao de seis anos de recessao, e muito menos o ne- 

cessario para que o pais possa acompanhar o novo ciclo 

tecnologico. 

A Figura 1 revela a evolugao e aplicagao dos recur- 

sos destinados a C&T ao longo dos sete anos. O com- 

portamento das curvas de Receita e Despesa, em quais- 

quer niveis de agregagao, tern comportamento muito se- 

melhante para todas as agencias. 
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Figura 1 
Evolugao dos recursos das cinco agencias no perfodo 1979-1985 ► 
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MUDANCAS NO FINANCIAMENTO DA 

PESQUISA 

Os recursos destinados principais agendas de 

coordenadto e fomento foram reduzidas em aproxima- 

damente 30% no periodo de 1979 a 1985, havendo a 

partir do ultimo ano estudado uma mudan^a de tenden- 

cia que estd ainda longe de recuperar a redudto veriflcada. 

Esta redufao afetou mais as Atividades-Fim, que 

tiveram uma redu^So de 41%, enquanto que os desem- 

bolsos com as Atividades-Meio se mantiveram constan- 

tes. O destinatirio dos recursos foi mais afetado que o 

intermedidrio. Esta situa?ao esteve pior em 1984, quan- 

do as Receitas Totais foram reduzidas em 43%, as 

Atividades-Fim em 54,5% e as Atividades-Meio se man- 

tiveram praticamente constantes com uma reduce de 2%. 

Neste mesmo periodo, verificou-se uma eleva?ao 

dos investimentos na cria?ao e manutentfio de laboratd- 

rios de P&D em empresas publicas e privadas. No caso 

das empresas publicas, os investimentos anuais realiza- 

dos por tres grandes conglomerados federais no campo 

energ^tico e de comunicatfio (PETROBRAS, ELETRO- 

BRAS, TELEBRAS) supera os recursos anuais das cin- 

co agencias. 

Dados preliminares coletados pela ANPEI, basea- 

dos numa amostra de 70 centres de P&D, revelam que 

os laboratbrios de P&D das empresas publicas e priva- 

das foram criados, na sua maioria, entre 1970 e 1985. 

Nesse periodo se concentram mais de 80% dos laborato- 

ries criados no Brasil. Ja s^o mais de 3.500 profissionais 

de nivel superior dedicados exclusivamente a P&D no 

setor produtivo. 

Estima-se um investimento anual de 200 milhOes de 

dblares, que se concentram em desenvolvimento, pes- 

quisa aplicada e apoio tecnico. Isto representa aproxi- 

madamente 10% dos investimentos feitos pelo Pais em 

C&T, o que e expressive mas consideravelmente menor 

do que a maioria dos paises da OCDE. 

As empresas estatais produtivas tern investido de 

0,5 a 0,8% da sua receita operacional em P&D. Isto re- 

presenta um expressive investimento que, elevado at6 

1% da sua receita, pode contribuir para a consolida^ao 

do sistema de C&T. Esta consolidagto depende, no en- 

tanto, da forma de aloca?ao destes recursos. 

Investindo extra-muros, estar-se-a promovendo 

uma saudavel interdependencia entre a empresa e os 

componentes do sistema de C&T. Parte expressiva des- 

tes recursos, em torno de 30%, poderia ser investida "a 

montante,, do processo de inova^ao tecnologica, isto e, 

na celebra^o de convenios com universidades e institu- 

tes de pesquisa. Outra parte poderia ser investida "a ju- 

sante*' do processo, isto e, na contrata^ao de empresas 

industrais e empresas de engenharia, amparando ativi- 

dades de desenvolvimento especifico ou de projetos de 

pre-industrializa^ao. 

Se esta tendencia se confirmar, o setor produtivo 

pode conquistar parte do espa^o hoje ocupado pelo go- 

verno, orientando assim o sistema para suas necessida- 

des de desenvolvimento tecnologico. 

Na Argentina, o Executive encaminhou ao Con- 

gresso um projeto de lei estabelecendo incentives especi- 

ficos para a pesquisa tecnologica. Os beneficios consis- 

tem em deduzir 60% dos custos dos projetos de desen- 

volvimento tecnologico dos impostos devido pelas em- 

presas. Caber^ k Secretaria de Ciencia e Tecnologia es- 

colher as dreas priorit^rias e ^s empresas executar — in- 

dependente ou em conjunto com institui^Oes universit^- 

rias ou de pesquisa — estes projetos. Quando pesquisa- 

dores, docentes ou tecnicos participam dos convenios 

amparados por esta lei, poderao receber uma remunera- 

9ao completamentar ao seu saldrio. Um mecanismo sim- 

ples que procura engajar o setor produtivo no esfor?o 

nacional do avan^o tecnoldgico. 
Apesar de uma eventual recupera?ao na capacidade 

dos investimentos do Estado, os papeis na politica tec- 

noldgica deverao mudar. A particifagao do setor produ- 

tivo deve aumentar e os 6rgaos governamentais de coor- 

dena?ao e fomento devem se dedicar mais profunda- 

mente a questao politica e no apoio a ciencia. Indicado- 

res tecnoldgicos devem se tornar acessiveis para acom- 
panhar a evolu^ao do desenvolvimento cientifico e tec- 

noldgico. 

Para harmonizar os mecanismos de financiamento 

ao salto tecnoldgico e ao amparo do desenvolvimento 

cientifico, os drgaos de politica e coordena^ao terdo que 

se distanciar das atividades de execugao. Com isto pode- 

rao recuperar suas atividades primordiais de analise e 
delineamento de uma estrategia explicita de inova?ao 

para cada pais e para a regi^o. 

As agencias de financiamento deveriam oferecer 

quadros demonstratives de fontes e aplica^des de recur- 

sos que permitam o acompanhamento de sua dinamica 

pela sociedade. Com isto poderao ser constituidos indi- 

cadores que, ao longo do tempo, permitam uma avalia- 

Sko da evolu^ao da C&T e dos investimentos em C&T. 

Cada agencia poderia definir parametros de refe- 

rencia para os gastos com Atividades-Meio, o nivel acei- 

tavel de endividamento e o volume de reservas financei- 

ras e de ativo patrimonial. Quanto aos gastos com 

Atividades-Meio, nao devem ultrapassar de 5% a 10% 

dos recursos que sao repassados pelas agencias. Isto po- 

de implicar mudan^as estruturais caracterizadas por um 

maior grau de descentraliza^ao e desburocratizagao des- 

tes drgaos. 

CONCLUSAO 

Avalia?6es periodicas dos mecanismos de politica, 

coordena^ao e financiamento em C&T, sao a unica ga- 

rantia do aprimoramento permanente que deve caracte- 

rizar o sistema de ciencia e tecnologia, servindo de 

exemplo para outros segmentos da sociedade. Somente 

desta forma, as iniciativas adotadas a partir do fim da 

decada de 40, buscando garantir o progresso da ciencia 

e sua contribui?ao para o fomento do bem-estar e do de- 

senvolvimento, poderao continuar florescendo. Neste 

dificil momento de transifao democratica, de turbulen- 

cia economica e no limiar de um novo ciclo tecnologic 

mundial, os recursos escassos devem ser utilizados no 

sentido de maximizar os resultados. 
A America Latina detem 5% do PIB mundial, 8% 

da popula^ao do globo e gastos inferiores a 1 % dos re- 

cursos mundiais em C&T. Isto exige uma maior raciona- ► 
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lizagao na aloca?ao de recursos escassos. Em comple- 

mento a uma elevagao da eficiencia dos agentes de fi- 

nanciamento, os laboratories de P&D dever^o ter uma 

participa^ao maior no cenario do de senvolvimento tec- 

nologico, atraves de mecanismos tributarios semelhan- 

tes aos propostos na Argentina. 

A eleva?ao da eficiencia e eficacia do financiamen- 

to da pesquisa cientifica e a participa^io do setor produ- 

tivo no desenvolvimento tecnoldgico s3o medidas neces- 

sarias para facilitar a transi?ao tecnoldgica neste mo- 

mento de crise economica. Sem uma atitude respons^vel 

a longo prazo e comprometida as proximas gera^des, a 

crise atual pode levar a adicionar, as dificuldades do 

presente, a perda do futuro. 

Abstract 

Several countries in Latin America, among them Brazil, Mexico and 

Argentina have tried to raise the level of the investments to foment 

the scientific and technological development. This goal is a part of 

governmental speeches but it faces innumerable difficulties to 

become feasible. 

One of these difficulties refers to the system of financing and 

investment in the sector. 

Related to the financing, the problem is the number of institutions 

created and their operational cost which have overburden the 

system. The investments expanded through the action of the private 

and state enterprises. The latter one have a tendency to create their 

own research and development centers. This paper describes the 

present situation of the scientific and technological sector in Latin 

America and the origin of the financing mechanisms. 

The financing agencies should be improved because of the shortage 

of resources and the economical crisis. Based on the Brazilian 

reality, it is analysed the financial resources from five financing 

agencies since 1979 to 1984. 

Finally, it is showed the changes occuring in the research financing 

system and it is suggested some ways to improve their performance. 

Uniterms: 

• scientific - technological development 

• science and technology investment 

• financing mechanisms 
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Resumo 

Em 20/12/85 o Presidente da Republica assinou o Decreto 92187 

regulamentando a concessao de incentivos fiscais para informatica. 

Na presente pesquisa, 39 empresas do setor avaliaram os 3 

incentivos especificos para P&D (dedugao de ate 200% no IR, dos 

gastos em P&D; isen^Oes na importagao de bens para P&D; e 

depreciate acelerada para bens de P&D). Os resultados obtidos 

indicam que: a) os empresarios avaliam positivamente o conteudo 

dos 3 incentivos para P&D; b) os empresarios sto ceticos quanto a 

possibilidade de operacionalizagao eficiente dos incentivos pelo 

governo; c) os efeitos perversos da ineficiencia operacional terao 

conseqiiencias negativas sobre a eficacia dos incentivos; e d) na 

briga com a burocracia as PMEs sao as que mais sairao perdendo. 

Finalizando, recomendates sao feitas com vistas a melhorar a 

eficiencia do gerenciamento dos incentivos, pelo governo, nas 

principais etapas do seu processo de ado to pelas empresas. 
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• incentivos fiscais 

• pesquisa e desenvolvimento 

• setor de informatica 

• eficiencia governamental 
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INTRODUCAO 

Para dinamizar a produ?ao de hardware, software 

e componentes de microeletrdnica o Presidente Sarney, 

atrav6s dos Decretos 92181 e 92187 de 19 e 20/12/85, 

acionou uma verdadeira bateria de estimulos para forta- 

lecimento no setor. Tais incentives, previstos na Lei 

7232, incluem o apoio a P&D. 

Esta pesquisa preocupou-se em ouvir os empres^- 

rios do setor quanto £ avalia^ao e sugestOes relaciona- 

das aos novos mecanismos de apoio a P&D adotados 

pelo governo. 

A consulta feita a 39 empresas de inform^tica situa- 

das na Grande Sao Paulo leva a crer que existem impor- 

tantes pontos fortes e fracos nos incentivos para P&D 

recentemente implantados. 

A total aceita^ao desses incentivos, enquanto con- 

teudo e objetivos a serem alcanpados, fortalece a posi- 

gao do governo e confirma o caminho escolhido como o 

mais adequado dentro das expectativas do setor. 

Por outro lado, a avalia?ao quanto a forma como 

os incentivos estao sendo administrados 6 bastante som- 

bria. O setor produtivo nao acredita na capacidade de 

gerenciamento eficaz desses incentivos pelo governo. 

Entre outras coisas, a burocracia e o excesso de exig8n- 

cias pairam como um fantasma sobre um certo clima de 

euforia existente, gerando incerteza e desconfian^a 

quanto a operacionalidade das propostas govemamen- 

tais. 

As empresas de pequeno porte, ao que tudo indica, 

sSo as que mais sofrerSo as adversidades de uma espera- 

da e temida baixa eficiSncia dos brgSos publicos encar- 

regados de administrar os incentivos fiscais para pesqui- 

sa e desenvolvimento. 

Algumas corre^des de rumo indicadas pelo resulta- 

dos obtidos envolvem, por exemplo, uma campanha na- 

cional de divulga^lo dos incentivos de forma did^tica e 

operacional; a cria$io de um sistema de informa?Oes 

para atender aos usudrios dos incentivos; a regionaliza- 

9^0 da administra^ao dos incentivos; e at6 uma verda- 

deira ''enxugada'* nos procedimentos e na papelada, 

atrav6s de eficiente trabalho de organiza^So e m^todos 

capazes de compatibilizar o sistema com a dindmica da 

iniciativa privada. 

O grande desafio a ser enfrentado pelo governo nas 

corre^Oes apontadas pelas empresas do setor esta exata- 

mente na acelera^So e racionalizafSo do processo de ad- 

ministra^ao dos incentivos, de forma a torna-lo mais ge- 

rencial e menos cartorial. 

Em sintese, os incentivos sao bons. A forma como 

sHo administrados deixa muito a desejar. 

MODELO CONCEITUAL 

Adotando uma posi^ao intermediaria entre um en- 

foque simplista e outro excessivamente sofisticado, va- 

mos assumir o incentive como um ^<p^oduto,, que o go- 
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verno deseja *'vender'* a um determinado "mercado al- 

vo" — no caso, a industria nacional. A partir desta 

abordagem mercadoldgica do problema, podemos ado- 
tar como esquema basico um modelo de "comporta- 

mento de compra do consumidor (industria)" para faci- 

litar a analise do fenomeno em questSo. 

O modelo acima representa uma possivel seqiiencia 

de estagios pelos quais a industria passa no processo de 

ado^So de um dado incentivo. As caixas menores repre- 

sentam os estimulos governamentais presentes em cada 

estagio. Outros estimulos internos e externos a empresa 

nao serao considerados, a fim de concentrar o foco do 

modelo na interven^ao do govemo como agente de difu- 

sao. 

Descri(ao do Modelo 

O poder public© deseja estimular as atividades de 

pesquisa e desenvolvimento na industria. Para tanto, 

s^o estabelecidas politicas de incentivos. O resultado ul- 

timo depende da aceitagSo dos incentivos pela industria. 

Para melhor entender o papel do govemo no processo 

de ado^So dos incentivos pela industria, passemos a 

analisar cada estagio do modelo acima. 

Necessidade de investir em P&D 

No primeiro estagio, a empresa percebe a necessi- 

dade e/ou conveniencia de investir em P&D. Deixando 

de lado as inumeras razOes internas (press^o dos custos, 

oportunidades de aproveitamento de recursos etc) e ex- 

ternas (pressao do mercado, concorrencia, oportunida- 

des tecnoldgicas nacionais e internacionais etc) focalize- 

mos nossa aten?ao no papel governamental. Para criar 

condi^Oes favoraveis que induzam a industria a sentir a 

necessidade de investir em pesquisa e desenvolvimento 

cabe ao governo promover, atraves de campanhas espe- 

cificas, as vantagens e as oportunidades associadas ao 

investimento industrial em P&D. Alem das campanhas 

de carater mais geral (do tipo "Exportar e lucrar. Inves- 

tir em tecnologia e garantir as exportagOes.", por exem- 

plo) o governo possui dois outros grandes instrumentos 

para ativar o primeiro estagio do processo de ado?ao de 

incentivos: a) O poder de compra do setor publico (espe- 

cificafao de produtos de alta tecnologia por empresas 

publicas, como a Petrobras por exemplo); e b) O poder 

de regulamenta^o tecnica de produtos e processes (for- 

mula^ao de padrdes de desempenho, seguran^a, durabi- 

lidade etc) por meio do qual o governo pode induzir a 

industria a sentir a necessidade de investir em P&D. 

Necessidade de Ajuda Externa 

Uma vez consciente da necessidade de investir em 

pesquisa, a industria pode estar em condi^Oes de imedia- 

tamente partir para a a?ao. Isto acontece quando ela ja 

possui todos os recursos necessarios para tanto ou a ca- 

pacita^ao de obte-los por meios prdprios. Neste caso 

torna-se praticamente desnecessario qualquer tipo de in- 

centivo. E suficiente que o governo tenha despertado o 

interesse para os investimentos em pesquisa e desenvol- 

vimento atraves dos seus programas gerais de promo- 

gao, do seu poder de compra e da regulamentagao tecni- 

ca. Todavia, em muitos casos, e possivel que a industria 

nao possua os recursos necessarios ou que a atratividade 

dos investimentos em P&D seja menor do que outras al- 

ternativas existentes no mercado. Neste caso particular, 

surge a segunda classe de necessidade percebida, isto e, 

a necessidade de apoio externo. Cabe ao governo atuar 

nesta fase, divulgando seus programas de apoio a cria- 

gao de centres de P&D, aquisigao de equipamentos, for- 

magao de pessoal tecnico, importagao de insumos basi- 

cos a atividade de pesquisa, premios, vantagens fiscais 

etc. O importante desta divulgagao, especifica para esti- 

mular a passagem do estagio dois para o estagio tres, e 

que ela deve ser absolutamente clara, objetiva e descom- 

plicada. E fundamental nao sufocar ou assustar o possi- 

vel interessado com detalhes irrelevantes para esta eta- 

pa. A promogao dos programas de apoio deve simples- 

mente dar a industria uma ideia limpa daquilo que ela 

deve dar e daquilo que ela recebe em cada tipo basico de 

incentivo existente. Mais do que tudo, esta promogao 

deve ser motivadora, confiavel e sem ambiguidades. 

Contanto que a midia de massa seja util neste estagio, 

nSo se deve desconsiderar a eficacia da promogao "boca 

a boca" e a promogao dirigida a setores especificos, 

atraves de visitas pessoais realizadas por setores especi- 

ficos, atraves de visitas pessoais realizadas por uma 

equipe de "Promotores de Incentivos". especialmente 

treinados para especificar o incentivo mais adequado a 

ser usado por cada empresa particular do setor ou seto- 

res visados. 

Analise de pre-adogao do incentivo 

Ultrapassados com sucesso os dois estagios anterio- 

res, e muito provavel que a industria passe para a fase 

de "pre-adogao" de um ou mais incentivos existentes 

nos programas aos quais foi exposta. Nesta etapa, a 

grande preocupagao da empresa reside na analise deta- 

Ihada dos incentivos que esta considerando. O nivel e a 

qualidade das informagGes disponiveis para a condugao 

da analise sao cruciais neste momento. Informagdes nao 

disponiveis, incompletas ou ambiguas podem ser fatais 

para uma decisao de abandonar a hipdtese de usar este 

ou aquele incentivo, levando um projeto de investimen- 

to em P&D a ser postergado ou definitivamente descar- 

tado. Cumpre ao governo estimular a superagao positi- 

va deste estagio, atraves de um eficiente e eficaz sistema 

de informagOes tecnicas sobre os programas e incentivos 

vigentes. Agora e o momento de oferecer informagOes 

completas e detalhdas sobre a utilizagao e condigCes as- 

sociadas aos incentivos existentes. O acesso as informa- 

gdes tecnicas sobre incentivos deve ser extremamente fa- 

cil e rapido. A formagao de especialistas em incentivos 

fiscais junto a organismos governamentais regionais e, 

se possivel, junto a todas as agendas da rede bancaria 

do Pais seria de um valor inestimavel para a dinamiza- 

gao do desenvolvimento tecnologico da industria nacio- 

nal, especialmente no caso das pequenas e medias em- 

presas. 

Decisao de adogdo do incentivo 

A quarta etapa do processo de adogao do incentivo 

governamental diz respeito a decisao da industria de uti- ► 
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lizar um ou mais tipos de incentivos analisados na fase 

anterior. No sentido de garantir que a decisSo aconte^a 

de forma efetiva e completa, cabe ao governo atuar co- 

mo formalizador, atraves de acordos bilaterais firmados 

entre as partes. De um lado, o governo garantindo as 

vantagens associadas ao incentive adotado e de outro a 

industria comprometendo-se a observar as cldusulas do 

programa ao qual passa a estar vinculada. Para facilitar 
e acelerar a concretiza^o deste est^io, o acordo deve, 

sempre que possivel, ser automdtico, dependendo muito 

mais de uma "a$io de entrada", por parte da industria, 

do que de uma "a^ao de resposta/aceita^So", por parte 

do governo. Assim, bastaria que a empresa demonstras- 

se seus investimentos em P&D para que pudesse inte- 

grar-se a um programa de redu^So do imposto de renda, 

por exemplo. O importante neste estdgio e que, uma vez 

adotada a decis^o pela empresa, n^io haja demora por 

parte do governo na efetiva^So do ajuste que a qualifica 

para o pleno uso do incentivo escolhido. Nos casos mais 

complexes e dificeis de serem decididos, convem que o 

governo atue como catalizador da tomada de decisSo. 

Isto implica uma afSo direta junto d industria objeti- 

vando ^fechar negdeios", isto e, materializar, atraves 

de acordos, aquelas decisdes que, seja por falta de expe- 

riencia anterior da industria ou por envolverem situa- 

fdes fora do normal, podem ficar <<penduradas,,, caso 

nao haja a interferencia de um agente consumador do 

compromisso entre as partes. O trabalho de "fechar o 

neg6cio,, nestas situates deveria ser conduzido por um 
4'agente vendedor de incentivos'' que tanto pode ser do 

governo como do setor privado. Este agente poderia, na 

qualidade de um intermedidrio, prestar uma serie de ser- 

vigos ao governo (promo?ao e distribuifao dos incenti- 

vos, por exemplo) e d industria (orientafSo tecnica e fi- 

nanciamento, por exemplo). Novamente, a exemplo do 

que foi dito no item anterior, a rede bancaria poderia 

ser perfeitamente utilizada para esta finalidade. 

Comportamento de uso do incentivo 

Ap6s a decisao de adofSo do incentivo, a empresa 

entra no estagio de opera^ao em tempo real. De certa 

forma, e a partir desta etapa que todas as promessas fei- 

tas pelo governo (facilidades crediticias, atendimento 

rapido, informa^Oes tecnicas etc) e os compromissos as- 

sumidos pela industria (cronograma de P&D, implanta- 

?ao de laboratdrios, contrata?ao de tecnicos etc) devem 

concretizar-se. O fator mais relevante para manter o ni- 

vel de interesse da empresa durante a utiliza^So de um 

incentivo e, sem duvida alguma, o perfeito atendimento 

as expectativas que foram geradas nas fases anteriores. 

Por mais simples e 6bvio que isto possa parecer, e co- 

mum haver um desanimo da industria ap6s entrar de fa- 

to no jogo. Isto se deve, em parte, a falta de acompa- 

nhamento por parte do governo, devido a uma falsa 

premissa de que basta dar o primeiro empurrSo que de- 

pois a empresa se vira. Sao tantos os fatores internes e 

externos a introduzir incerteza na atividade industrial 

que.a situa^So geral de uma empresa pode mudar de um 

mes para outro e ate de uma semana para outra. O se- 

guimento, portanto, tern a finalidade de verificar que 

tudo continue correndo bem durante o periodo de utili- 

zagao do incentivo. Atraves do seguimento podem ser 

feitos ajustes e previstas situafOes dificeis antes que elas 

se tornem criticas. A ideia do acompanhamento, como 

forma de manter uma atitude positiva em rela^So ao uso 

corrente do incentivo, est^ ligada a necessidade de asse- 

gurar o desejado grau de eficiencia e efic^cia do incenti- 

vo. A menos que, ap6s uma experiencia em tempo real, 

a industria tenha ficado plenamente satisfeita com os re- 

sultados obtidos, serd grande a probabilidade de ndo 

voltar a usar o incentivo. Mais ainda, sera grande a pro- 

babilidade de ndo querer usar, no future, nenhuma es- 

pecie de incentivo governamental. A repetifdo do uso 

serd uma fun^do do grau de satisfafdo apresentado nes- 

ta etapa do processo. Com um bom sistema de acompa- 

nhamento, a vantagem para o programa governamental 

e dupla. Primeiro, a empresa provavelmente voltard a 

usar o incentivo e com isto viabilizaria os pianos gover- 

namentais associados ao programa em questdo. Segun- 

do, a empresa tornar-se-d um poderoso veiculo de pro- 

mo^do (boca-a-boca) do incentivo, aumentando o poder 

de abrangencia do programa, diminuindo seus custos e 

permitindo que as metas se cumpram em menos tempo. 

Curiosamente, estes beneficios parecem que ndo sdo 

percebidos pelo governo, que tern apenas lan^ado pro- 

gramas e ndo faz quase nada no sentido de sustentd-los e 

mante-los. O acompanhamento voltado a assegurar a 

eficiencia e eficdcia dos incentivos inclui atividades co- 

nio andlise estatistica de uso dos incentivos por setor, re- 

gido e empresas especificas. O acompanhamento deve 

precoupar-se em analisar os casos de empresas que des- 

continuaram a utilizafdo de um incentivo ou diminui- 

ram o seu volume de utiliza^do. O acompanhamento de- 

ve estar permanentemente trabalhando com identifica- 

9do de pontos fracos dos incentivos e introduzindo ajus- 

tes. Em ultima andlise, cabe ao acompanhamento saber 

porque uma dada empresa utiliza de forma sistematica e 

crescente um dado incentivo e procurar formas de gene- 

ralizar os resultados. Igualmente deve saber porque uma 

certa empresa deixou de utilizar um dado incentivo e 

adotar medidas a fim de evitar que o mesmo acontega 

em outras empresas. Um bom sistema de acompanha- 

mento constitui a base para garantir a eficiencia e a efi- 

cdcia do incentivo. Ndo devemos nos esquecer que um 

incentivo corretamente instituido s6 produz os resulta- 

dos desejados se for utilizado. Muito utilizado. Ndo 

existe 16gica em criar um incentivo para que seja pouco 

utilizado. 

A valiagao de pds-adogdo do incentivo 

No estdgio de avalia?do p6s-uso do incentivo, a in- 

dustria ird considerar se continua ou ndo vinculada ao 

programa do governo. Novamente, a questdo e de qudo 

eficiente e eficaz foi o incentivo em tempo real, de acor- 
do com as consideragfies do item anterior. Supondo-se, 

como mais provdvel, que a experiencia ndo tenha sido 

nem um grande sucesso (pouco ou nada precisaria ser 

feito para estimular a continuidade) e nem um grande 

fracasso (de pouco Valeria fazer qualquer coisa em prol 

da continuidade), caberia ao governo estimular a indus- 

tria, informando sobre as medidas corretivas que serdo 

adotadas para sanar as falhas ocorridas. Pequenas mo- 

difica^Oes nos procedimentos, formuldrios ou prazos 

associados ao programa podem ser informadas d indiis- ► 
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tria para estimular novas tentativas de uso do incentivo. 

Muitos incentivos potencialmente interessantes podem 

perder-se por detalhes que dificultam sua utilizapSo pela 

industria. Uma vez detectados os ajustes que tornam o 

incentivo mais compativel com as peculiaridades da in- 

dustria para o qual foi concebido, e imprescindivel di- 

vulgar intensivamente as mudangas efetuadas. Os agen- 

tes do incentivo devem ser instruidos para promover os 

aperfeigoamentos introduzidos e relangar o produto 

junto as empresas em fase de avaliagao p6s-adogjio. Da 

mesma forma como sao promovidas as novas versOes de 

um software (versao 2.0, vers^o 4.1 etc) devem ser pro- 

movidas as versOes aperfeigoadas dos programas de in- 

centivos governamentais. Em geral, muito pouco tern si- 

do feito no sentido de ajustar os incentivos em fungao 

da experiencia. Novos incentivos sao criados para subs- 

tituir outros que possivelmente estariam 6timos com al- 

gumas mudangas menores a nvel de prazos, procedi- 

mentos, requisites etc. Isto nSo parece racional e muito 

menos barato. A 16gica mais simples diz que seria bem 

mais econ6mico ajustar um programa as necessidades 

dos seus usuarios do que langar um outro totalmente 

novo. 

Comportamento pds-adogao do incentivo 

No ultimo estagio do modelo, a industria assume a 

decisao de continuar ou descontinuar o uso do incenti- 

vo, fruto da sua experiencia em tempo real e dos estimu- 

los recebidos durante o processo. Se a experiencia foi 

proveitosa, teremos uma atitude positiva em relagSo ao 

incentivo, com grande probabilidade de uso continua- 

do. Neste caso bastaria, a titulo de estimulo, reforgar a 

atitude da empresa atraves de um sistema dirigido de 

promogao de sustentagao. Uma rapida an^lise da expe- 

riencia da empresa, ressaltando as vantagens geradas 

para o negdcio e para o Pais, seria interessante como 

forma de manter lagos e demonstrar uma atengao perso- 

nalizada. Esta ag^o por parte do governo seria uma ga- 

rantia para a industria de que ela e reconhecida nomi- 

nalmente e nSo apenas como um dado estatistico pelo 

setor piiblico. Nos casos de experiencias desastrosas, o 

comportamento de p6s-compra pode ser tao negative a 

ponto de se tornar uma contra-propaganda de efeitos 

devastadores para o programa governamental. Mais do 

que nunca e esta, talvez, a ultima oportunidade de acer- 

tar as coisas e evitar danos maiores ao programa. De- 

ve-se investir na identificagSo destes casos de fracasso e 

acionar os agentes promotores do incentivo para que 

realizem um trabalho em profundidade junto a empre- 

sa. Desnecess^rio justificar que este trabalho deve ser 

conduzido por pessoal qualificado e em interagao fa- 

ce-a-face com a diregao da empresa-problema em pers- 

pectiva. Sondar a evolugao do negdcio, analisar cada 

etapa do processo, levantar todas as possiveis causas do 

fracasso sao coisas a serem feitas e objetivamente discu- 

tidas com a industria. Reconhecer os erros e tentar ofe- 

recer reparo e, antes de mais nada, uma questSo de jus- 

tiga e inteligencia que o programa n^lo deve desconside- 

rar. Ajudar a empresa a perceber suas prdprias falhas e 

limitagOes pode ser um bom comego para uma nova fase 

de relacionamento produtivo com o governo. E certo 

que tudo isto tern um custo, porem, a falta disto tudo 

tambem tern um custo. Qual era o maior? 

METODOLOGIA 

Basicamente o autor procurou responder a tres in- 

dagagOes centrals: 

a) como os empresarios avaliam o conteiido dos novos 

incentivos para P&D, enquanto impactos esperados 

sobre suas empresas? 

b) como os empresarios avaliam o gerenciamento go- 

vernamental dos novos incentivos para P&D? 

c) quais as implicagOes das questOes de conteiido e de 

gerenciamento dos incentivos segundo o porte da 

empresa? 

Validade 

Foi utilizado um metodo simples. Perguntou-se a 

um grupo de pessoas qualificadas (presidentes, diretores 

e gerentes) sua opiniao sobre aspectos relevantes de tres 

incentivos que o governo esta oferecendo a empresas do 

setor de informatica. Essas opiniOes sSo importantes pa- 

ra melhorar nosso entendimento do papel do governo 

como motivador do setor produtivo. 

A intengSo foi gerar material empirico para a refle- 

xSo e o debate. Ao mesmo tempo, elementos de base pa- 

ra um estudo longitudinal mais profundo vao sendo le- 

vantados ao longo do tempo. 

Procurou-se a sistematizagao, sem perder de vista 

as pistas levantadas pela intuigSo e experiencia do autor 

e das demais pessoas envolvidas neste trabalho. 

Estrat^gia de coleta 

Imediatamente passamos a trabalhar na forma de 

especificar os dados a serem levantados. Neste particu- 

lar, o modelo foi uma grande ajuda no sentido de for- 

mular as indagagOes que a pesquisa deveria responder. 

Seguindo as etapas do modelo, foram sendo formuladas 

as perguntas e definidos os dados a serem levantados. 

Para garantir o timing, um bom indice de respostas 

e riqueza de dados, optamos pela entrevista. A condu- 

gSo da entrevista foi projetada a partir de um questiona- 

rio estruturado, contendo alternativas fechadas e aber- 

tas para nao impedir o entrevistado de fazer colocagdes 

diferentes daquelas previstas. Uma outra vantagem im- 

portante do questionario estruturado foi a possibilidade 

de usar entrevistadores para conduzir o trabalho de 

campo. Assim, alem das entrevistas conduzidas pessoal- 

mente pelo autor, outras foram realizadas por entrevis- 

tadoras especialmente treinadas para essa atividade. 

Questionario: estrutura e pre-teste 

Uma primeira versao do questionario foi testada 

junto a algumas empresas, no sentido de avaliar o en- 

tendimento das perguntas. Ap6s essas entrevistas, va- 

rias modificagOes tiveram que ser feitas para melhorar a 

clareza do instrumento. 

A estrutura final do questionario ficou com a se- 

guinte configuragSo b^sica: 

a) avaliagao dos impactos esperados sobre a em- 

presa ^ 
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b) avaliaQSo do gerenciamento dos incentives pelo 

governo 

c) comentirios e sugestOes 

d) caracteristicas da empresa/P&D 

e) caracteriza^So do entrevistado 

Procedimento de filtragem 

Uma das dificuldades associada a pesquisas envol- 

vendo opinioes e avalia^oes pessoais e a fragilidade das 

respostas em termos de suporte com base em fatos con- 

cretos. 

Nesta pesquisa procuramos aliviar essa dificuldade 

adicionando as principais perguntas uma qualifica?ao 

das respostas. Assim, pedimos aos entrevistados que in- 

formassem se suas colocagoes eram fruto do conheci- 

mento de fatos concretos relacionados ou se eram sim- 

plesmente uma expressao da sua opiniao pessoal. O 

questionario foi reproduzido em'tres versdes, uma para 

cada incentive — A, B, C. O entrevistado escolhia o pri- 

meiro incentive sobre o qual gostaria de responder e, em 

seguida, respondia os outros dois ou apenas indicava se 

havia diferen?as a serem consideradas nas respostas des- 

tes ultimos. 

Condu^ao da entrevista 

Para orientar e esclarecer o respondente tinhamos 

tres cartdes, cada um contendo a descri?ao sumaria de 

cada incentive em estudo. 
Antes de escolher um dos questionarios o entrevis- 

tado lia os cartdes e recebia explicagdes adicionais do 
entrevistador sempre que necess^rio. 

O papel dos entrevistadores envolvia dar as explica- 

?des, anotar as respostas e, principalmente, anotar ou- 

tros pontos relevantes expresses pelos respondentes du- 

rante a entrevista. 

Amostra 

A amostra foi gerada atraves do seguinte procedi- 

mento: 

a) por publica^des da ABICOMP e DATANEWS, 
anotamos todas as empresas de informatica na 

regiao da Grande Sao Paulo; 

b) por telefone, faziamos contato com alguma pes- 

soa da diretoria da empresa, explicavamos a 

ideia da pesquisa e solicitavamos uma entrevista 

com a pessoa mais indicada para tratar do as- 

sunto; e 

c) repetiamos este procedimento ate tres vezes an- 

tes de descartar uma empresa. 

Algumas empresas chegaram a ser contatadas por 

mais de tres vezes, assim como, foram inumeros os ca- 

sos de empresas que recusaram-se a colaborar. 
Desta forma chegou-se as 39 empresas da amostra. 

Depura^ao e planilhamento 

A medida que o material de campo ia chegando, 
executava-se um procedimento de depura^o e planilha- 

mento para entrada de dados no computador. 

Anftlise em microcomputador 

Usando um software para gerenciamento de banco 

de dados, foram criados onze arquivos nos quais foram 

armazenadas as informa^Oes levantadas na parte estru- 

turada do questionario. Foram preparados, tambem, 

dois programas de computador para realizar os cruza- 

mentos dos dados. 

Outra parte substancial da an^lise foi feita usando 

o modulo interativo do gerenciador de banco de dados. 

Em v£rias oportunidades foram utilizados simultanea- 

mente dois microcomputadores. Num estavam os arqui- 

vos de dados e o gerenciador, no outro estava um pro- 

cessador de texto com o qual o relatdrio de pesquisa ia 

sendo redigido diretamente no computador. Assim, a 

medida em que as ideias iam surgindo, o autor podia, 
imediatamente, acessar os dados para conhecer caracte- 

risticas de empresas, entrevistados, forma como respon- 

deu esta ou aquela questSo, enquadramento neste ou 

naquele criterio etc. 

ANALISE DOS RESULTADOS 

Gastos das empresas com P&D 

O faturamento medio das empresas e de cerca de 

311 milhOes de cruzados por ano. No caso das empresas 

de pequeno porte, essa media cai para 23 milhOes. Este 
valor sobe para 225 milhOes nas empresas de porte me- 

dio e para 943 milhOes nas empresas de grande porte da 

amostra. Em todos os cdlculos anteriores, foram exclui- 

r das as empresas que nSo informaram (NI) o faturamento. 

Sem contar as duas empresas que nao deram seu fa- 

turamento, a menor empresa da amostra fatura 3 mi- 

lh5es de cruzados por ano e a maior 2040 milhOes. 

O faturamento medio por empregado e da ordem 

de 484 mil cruzados por ano na amostra como um todo. 

Para as empresas pequenas esse numero chega a 406 mil 

cruzados/ano; para as medias 494 mil cruzados/ano; e 

para as grandes 484 mil cruzados/ano. 

O investimento medio em pesquisa e desenvolvi- 

mento informado pelas empresas (sem considerar as 

quatro empresas que nao responderam este item) e de 

11,5% sobre o faturamento. A empresa que investe me- 

nos informou 1% e a que investe mais informou 40%. 

Das duas empresas que informaram 1% de investi- 

mento em P&D, uma produz elementos moldados a va- 

cuo e dispositivos para entrada de dados, al6m disso nao 

possui um setor especifico para pesquisa e desenvolvi- 

mento; a outra fabrica mini e microcomputadores. A 

empresa que informou 40% fabrica microcomputadores 

e defende enfaticamente o desenvolvimento de tecnolo- 

gia nacional sem importagao. 

Nas empresas pequenas (numero de funcionarios), 

a media de investimentos em P&D e de 13,2% do fatu- 

ramento; nas media e de 10,3%; e nas grandes e de 

8,8%. 

Segundo indicado pela amostra, a media de investi- 

mento em P&D, enquanto uma porcentagem do fatura- 

mento, diminui na medida em que aumenta o porte em 

numero de funcionarios. 

Vejamos, agora, o que acontece quando a porcen- 
tagem de investimento em P&D e analisada em rela?ao ► 
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ao valor absolute do faturamento. Para tanto, vamos 

dividir as empresas em quatro classes: 

a) as que faturam at6 15 milhdes de cruzados/ano 

(8 empresas); 

b) as que faturam mais de 15 milhdes e ate 100 mi- 

IhOes de cruzados/ano (12 empresas); 

c) as que faturam mais de 100 milhdes e at6 500 mi- 

lh6es de cruzados/ano (5 empresas). N^io foram 

consideradas as duas empresas que nao infor- 

maram o faturamento. 

As madias de investimento em P&D dessas empre- 

sas sao, respectivamente: a) 12,25^o; b) 13,58^0; c) 

10,1^0; e d) 8,2^0. Nestes caiculos nao foram incluidas 

as empresas que nao informaram (NI) o faturamento 

e/ou o investimento em P&D. Dessa forma, verificamos 

a existencia de dois grupos de empresas em nossa amos- 

tra quanto a relacao entre faturamento e investimento 

em P&D. O primeiro grupo e formado pelas empresas 

que faturam ate 100 milhOes e investem proporcional- 

mente mais em P&D (entre 12,25 e 13,58^0 em media) e 

o segundo grupo e composto das empresas que faturam 

Quadro 1 

Gastos em Pesquisa e Desenvolvimento 

Empresas 
Numero de 

Funcionarios 

Faturamento 

(Cz$.000.000) 

por Ano 

Investimento em 

em P&D (% sobre 

0 Faturamento 

001 2500 960 6 
002 54 42 7 
003 370 250 20 
004 130 18 30 
005 380 120 10 
006 20 7 6 
007 518 360 7 
008 1300 500 20 
009 350 192 3 
010 25 24 20 
011 650 68 NI 
012 300 72 7 
013 2680 1000 10 
014 42 10 20 
015 260 73 40 
016 40 48 NI 
017 231 429 4 
018 52 12 12 
019 1800 450 6 
020 125 58 25 
021 540 240 1 
022 800 480 10 
023 1200 360 8 
024 1445 250 4 
025 1187 980 6 
026 120 54 5 
027 200 NI NI 
028 17 8 10 
029 10 12 20 
030 100 13 5 
031 1800 1950 9 
032 550 300 8 
033 100 36 25 
034 450 96 3 
035 55 18 1 
036 12 3 15 
037 20 12 10 
038 5800 NI NI 
039 3600 2040 10 

- NI = n£o informou. 
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acima de 100 milhOes de cruzados/ano e investem pro- 

porcionalmente menos em P&D (entre 10,1% e 8,2% 

em m6dia). 

Segundo os dados, as empresas que investem em 

P&D uma maior porcentagem do seu faturamento s3io 

aquelas situadas na faixa intermedteria desta amostra. 

Quer dizer, nem sao as que faturam pouco, nem as que 

faturam muito. Sao aquelas que, nesta amostra, si- 

tuam-se na faixa entre 15 e 100 milhOes de cruza- 

dos/ano. Desse modo, uma questao interessante para 

futures estudos seria a verifica?ao das causas para as re- 

lates observadas entre investimentos em P&D e nume- 

ro de funcion^rios (quanto maior o niimero de emprega- 

dos, menor a porcentagem de investimento em P&D) e o 

faturamento absoluto (quanto maior o faturamento, 

acima de um certo valor, menor a porcentagem de inves- 

timento em P&D). 

O comportamento do faturamento das empresas 

em rela^ao ao niimero de funciondrios mostra a seguinte 

distribuigao nas quatro classes acima estabelecidas, res- 

pectivamente: a) 35 funciondrios em media; b) 162 fun- 

cionarios em, media; c) 790 funciondrios em media; e d) 

2353 funcion£rios em media. 

Isto nos permite concluir que, nesta amostra, as empre- 

sas que investem uma maior porcentagem do fatura- 

mento em P&D sao aquelas que faturam entre 15 e 100 

milhOes de cruzados/ano e tern cerca de 162 funciona- 

rios em media. 

Impacto dos incentivos sobre as empresas 

No cdmputo geral dos pontos favoraveis a empre- 

sa, a dedu?ao de ate 200% dos gastos de P&D no IR 

(que vamos chamar dedu?ao de gastos com P&D ou in- 

centivo "A'') vem em primeiro lugar com 196 men^Oes. 

Em segundo lugar vem o incentivo isen?ao de 

IPI/IOF para importacao de bens de ativo fixo para 

P&D ou simplesmente isen?ao para importa?ao de ativo 

fixo com 195 men^Oes. Em terceiro lugar, vem o incenti- 

vo <<C,^ deprecia^ao acelerada de ativo fixo para P&D 

ou simplesmente deprecia^ao acelerada com 139 men- 

ses. 

Para aumentar os investimentos em P&D, os entre- 

vistados acham que o melhor incentivo e o de educa^ao 

dos gastos. Alguns entrevistados acham que vai estimu- 

lar as empresas que nao investiam em P&D a investir. 

Para melhorar a qualidade da pesquisa e desenvol- 

vimento, os entrevistados acreditam mais na isen^ao pa- 

ra importa?ao de equipamentos a serem usados em 

P&D. 

Para melhorar o desempenho dos recursos huma- 

nos, tern preferencia o incentivo "A" de dedu^ao dos 

gastos com pesquisa e desenvolvimento. 

Para capitalizar a empresa aparece em primeiro a 

deprecia?ao acelerada. Vai diminuir o impacto e renda a 

pagar nos proximos tres anos a partir da obten?ao do in- 

centivo, segundo os respondentes. 

Para aumentar a produtividade, o melhor incenti- 

vo, segundo os respondentes, e a isen^io para importa- 

?ao. 

Para melhorar a qualidade do produto tambem 

aparece em primeiro lugar a isen^io para importa^ao de 

bens de ativo fixo para pesquisa e desenvolvimento. 

Para melhorar a qualidade do processo novamentc 

e preferida a isen^ao para importa^So. 

Para absorver novas tecnologias, os entrevistados 

acreditam que os impactos positives vem da isen^So pa- 

ra importa?ao. 

Para desenvolver novas tecnologias est^, em pri- 

meiro lugar, o incentivo da dedu^lo dos gastos. 

Para aumentar as exporta^des estSo empatados os 

incentivos "A" e <<B,, 

Para produzir software nacional os respondentes 

acreditam mais no incentivo de dedu^So dos gastos. 

Para produzir componentes de microeletronica fi- 

ca, em primeiro lugar, a isen?3lo para importa^ao. 

O incentivo ^B*' aparece como o preferido em sete 

casos: a) melhorar a qualidade de P&D; b) aumentar a 

produtividade; c) melhorar a qualidade do produto; d) 

melhorar a qualidade do processo produtivo; e) absor- 

ver novas tecnologias; f) aumentar as exporta^Oes; e g) 

produzir componentes de microeletronica. 

O incentivo '"A" aparece em seguida como o que 

tern mais impacto positive em cinco casos: a) aumentar 

os investimentos em P&D; b) melhorar o desempenho 

dos recursos humanos; c) desenvolver novas tecnolo- 

gias; d) aumentar as exporta^es; e e) produzir software 

nacional. 

Em ultimo caso temos o incentivo menciona- 

do como o mais importante em apenas um caso: a capi- 
taliza?ao da empresa. 

A conclusao mais geral que podemos tirar deste 

quadro e a de que dois dos incentivos para pesquisa e 
desenvolvimento no setor de informatica estjio muito 

bem calibrados, face ao seu proposito e a percep?ao dos 

respondentes da amostra. SSo so incentivos ^A" e "B" 

(deduf^o dos gastos com pesquisa e isen?ao para impor- 

ta?ao de equipamentos). Pelos numeros podemos cons- 

tatar uma atitude muito favoravel dos entrevistados 

com visitas ao conteudo e aos impactos positives desses 

dois incentivos sobre suas empresas. O mesmo nao pode 

ser dito com rela?5o ao incentivo "C", bem mais fraco 

que os outros dois. O incentivo que possibilita a depre- 

cia?ao acelerada dos bens de ativo fixo parece nao ser 

corretamente percebido pelas empresas da amostra. 

Tres indaga^Ses parecem oportunas com rela^ao ao 

incentivo *0': a) sera que estas empresas nao investem 

em bens de ativo fixo para pesquisa e desenvolvimento 

em volumes tais que torne o incentivo interessante?; b) 

ser^ que os beneficios de uma depreciag^o acelerada sSo 

despreziveis no caso dos investimentos em P&D?; c) se- 

rd que os respondentes tinham condifdes de avaliar os 

impactos deste tipo de incentivo? 

Impacto do incentivo de4 'dedu^ao dos gastos com P&D9' 

Neste quadro focalizamos o incentivo "A" (dedu- 

9^0 dos gastos com pesquisa e desenvolvimento) segun- 

do os impactos percebidos por cada classe de tamanho 

de empresas da amostra. 

Os numeros indicam que, proporcionalmente, as 

empresas de medio porte percebem mais impactos posi- 

tives do incentivo 4A' (81 apontamentos) do que as ou- 

tras. Em seguida vem as empresas de pequeno porte (77 

apontamentos) e por fim as de grande porte (39 aponta- 

mentos) que avaliam bem mais cautelosamente os im- 

pactos positives do incentivo "A** 
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Quadro 2 

Avalia9ao dos Respondentes Quanto aos Impactos Esperados dos Incentivos Sobre Suas Empresas 

Avalia9Ses _ 4B 
'A' Incentivos IC, Total 

fi% fi% fr% 

1. aumentar os investimentos 

em P&D 79 64 56 66 

2. melhorar a qualidade de 

P&D 46 61 38 48 

3. melhorar o desempenho dos 

recursos humanos 33 23 17 24 

4. capitalizar a empresa 30 28 33 30 

5. aumentar a produtividade 23 28 20 23 

6. melhorar a qualidade do 

produto 48 58 38 48 

7. melhorar a qualidade do 

process© produtivo 30 43 30 35 

8. absorver novas tecnologias 56 61 30 49 

9. desenvolver novastecnologias 76 56 33 55 

10. aumentar as exporta9(5es 12 12 10 11 

11. produzir software nacional 38 30 23 30 

12. produzir componentes de 

microeletronica 12 23 10 15 

13. outros 12 7 12 11 

14. nenhuma 2 0 0 1 

15. nao tenho opinia:© formada 0 2 0 1 

— fr% = em rela9ao is 39 empresas da amostra. 

- total >100% = permitido multiplas altemativas. 

Tomando as tres maiores freqiiencias em cada clas- 

se de empresa, temos o seguinte resultado: 

a) empresas pequenas 

• desenvolver novas tecnologias (76,47%), 

• aumentar os investimentos em P&D (64,70%), e 

• absorver novas tecnologias (58,82%); 

b) empresas medias 

• aumentar os investimentos em P&D (91,66%), 

• desenvolver novas tecnologias (83,33%), e 

• melhorar a qualidade do produto (75%); 

c) empresas grandes 

• aumentar os investimentos em P&D (90%), 

• desenvolver novas tecnologias (70%), e 

• melhorar o desempenho dos recursos humanos 

(40%), capitalizar a empresa (40%) e melhorar a 

qualidade do produto (40%). 

As pequenas empresas percebem mais conseqiien- 

cias diretas do incentive 'A' em relagao aos objetivos 

que o governo pretende alcancar: capacitagao e inova- 

9ao tecnologica. As empresas medias seguem de perto 

esta linha de raciocinio, acrescentando um aspect© mais 

especifico que e a melhoria da qualidade do produto. 

Como era de se esperar, quatro tipo de impactos 

sao fortemente percebidos pelas tres classes de empre- 

sas: aumentar os investimentos em P&D; melhorar a 

qualidade de P&D; absorver novas tecnologias; e desen- 

volver novas tecnologias. 

As tres classes de empresas demonstram um baixo 

nivel de percepgao quanto a contribuigao do incentivo 

'A' para o aumento das exporta96es. 

Um grupo de sete empresas de porte medio 

(58,88% dessa classe) associa ao incentivo 'A' um im- 

pacto positivo sobre a capitaliza^ao da empresa.. Este 

mesmo aspecto e muito pouco percebido pelas pequenas 

empresas (5,88%) e percebido razoavelmente pelas de 

grande porte (40%). 

De um modo geral, verifica-se que os impactos di- 

retos do incentivo de educagao dos gastos de P&D sao 

corretamente percebidos pelas empresas da amostra. Is- 

to vem reforgar a adequa^ao do conteudo do incentivo 

'A', a medida que os entrevistados esperam resultados 

positives exatamente na mesma dire9ao dos objetivos 

govemamentais. 

Quanto aos impactos diretos (aumentar a produti- 

vidade, aumentar as exporta^es, produzir software na- 

cional etc) os resultados nSo sao tao nitidos. 

Ha um grupo razoavel de empresas creditando ao 

incentivo 'A' o beneficio de induzir a produgao de soft- 

ware nacional. E provavel que estas empresas ja invis- 

tam em pesquisa de software basico e tern melhores con- 

digOes de avaliar a sua importancia, bem como o mon- 

tante de recursos requeridos para este tipo de desenvol- 

vimento. 

E curioso observar que uma unica empresa (de por- 

te medio) afirma nao haver nenhum impact© positivo do 

incentivo 'A' por ela esperado. Trata-se de uma firma 

do setor de telecomunica9oes que alega que o incentivo 

A' nao e bom, nao atende aos interesses da empresa e 

deve ser eliminado. Solicitada a dar uma sugestao para ► 

Revista de Administracao, Sao Paulo 23(l):13-38/ janeiro/marpo 1988 21 



melhorar o incentive, esta empresa informou que o me- 

Ihor a ser feito seria simplesmente suprimir o incentive 
tA' 

Impacto do incentivo de 'isen^ao do imposto de 

importacao' 

O mesmo tipo de analise, feita com relate ao in- 

centivo t<B,, (isengao de imposto de importa^o), mos- 

tra que as empresas pequenas sao mais sensiveis aos im- 

pactos esperados do que as medias e grandes. 

melhoria da qualidade da pesquisa e desenvolyimento. 

Portanto, ocorre uma associa^o entre disponibilidade 

de equipamentos importados e qualidade de P&D. or 

outro lado, as empresas de grande porte associam o in- 

centivo "B" mais diretamente com o aumento dos in- 

vestimentos em pesquisa e desenvolvimento que rea i- 

zam. Ou seja, havendo maior facilidade de importa9«io 

de equipamentos para P&D, tanto maior a dispombili- 

zagao da grande empresa investir em P&D. 
Aumentar as exporta^des e o impacto menos espe- 

rado pelas tres classes de empresas da amostra com rela- 

Quadro 3 

Avalia^o dos Respondentes Quanto aos Impactos Esperados do Incentivo 'A' — Dedu^o de Ate 200% 

dos Castos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para Efeitos de Imposto de Renda (IR) 

Avalia9oes 

Empresas segundo seu porte em numero de funcionarios 

ate 200 > 200 atd > ^00 

(n=17) 

fr% 

1000 

(n=12) 

fr% 

(n-10) 

fr% 

64 91 90 

47 50 40 

35 50 10 

5 58 40 

11 50 10 

35 75 40 

35 41 10 

58 75 30 

76 83 70 

11 8 20 

4 50 20 

17 16 0 

11 16 10 

0 8 0 

0 0 0 

1. aumentar os investimentos 

em P&D 

2. melhorar a qualidade de P&D 

3. melhorar o desempenho 

dos recursos humanos 

4. capitalizar a empresa 

5. aumentar a produtividade 

6. melhorar a qualidade dopro- 

duto 

7. melhorar a qualidade do pro- 

cesso produtivo 

8. absorver novas tecnologias 

9. desenvolver novastecnologias 

10. aumentar as exporta^es 

11. produzir software nacional 

12. produzir componentes de 
microeletronica 

13. outros 

14. nenhuma 

15. nfo tenho opiniao formada 

— fr% = (altemativa 1,2,3../n)%. 

— total >100% = permitido multiplas altemativas. 

Os fatores positives mais freqiientes na avalia^do 

feita pelas pequenas empresas sSlo a melhoria na quali- 

dade do produto (64,70(7o) e a absor^o de novas tecno- 

logias (64,70%). Isto e bastante coerente com o est^gio 

inicial de crescimento das empresas, no qual a produgdo 

e a absorgdo de conhecimento sdo fatores decisivos para 

o sucesso. Nota-se que estas empresas associam forte- 

mente a maior facilidade com a importa^o de ativo fi- 

xo para P&D com o seu prbprio processo de aprendiza- 

gem, e com a qualidade final do produto. 

As empresas de medio porte (66,66%) percebem 

mais enfaticamente o impacto do incentivo ^B'' sobre a 

gao ao incentivo de isen^do dos impostos de importa- 

gao. 

De um modo geral, o incentivo de isen^o do im- 

posto de importa^ao, IPI e IOF sobre os bens de ativo 

fixo (importado ou nacional) para P&D apresenta, nas 

tres classes de empresas, os seguintes impactos positives 

mais freqiientes: 

• aumentar os investimentos em P&D; 

• melhorar a qualidade de P&D; 

• melhorar a qualidade do produto; 

• absorver novas tecnologias; e 

• desenvolver novas tecnologias. 
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Produzir software nacional e um impacto positive 

razoavelmente percebido pelas tres classes de empresas 

(5 ou 29,4%; 3 ou 25% e 4 ou 40%, respectivamente). 

Igualmente razoavel e a percep^ao das empresas da 

amostra quanto a produgao de componentes de microe- 

letronica (3 ou 17,64%, 3 ou 25% e 3 ou 30%, respecti- 

vamente) como impacto positive deste incentive. 

Aumentar as exporta^Oes e o mais fraco impacto 

positive que as empresas das tres classes esperam do in- 

centive 'B' (1 ou 5,88%; 2 ou 16,66%; e 2 ou 20% res- 

pectivamente). 

Esta menor facilidade que as empresas tern de asso- 

ciar o incentivo ^ como estimulo a exporta^ao (o mes- 

mo tambem acontece com o incentivo 'A') evidencia 

uma baixa orienta^ao para o mercado externo por parte 

das firmas da amostra. 

E importante ter em mente este possivel comporta- 

mento das empresas do setor de informatica quando da 

formula^ao e administra?ao dos incentives. Isto e parti- 

cularmente relevante caso o governo esteja esperando 

algum retorno da sua politica de incentives na forma de 

exporta?6es de bens e servigos de informatica. 

Impacto do incentivo de i(deprecia9ao acelerada" 

A analise dos impactos esperados pelas empresas 

quanto ao incentivo "C' (deprecia^ao acelerada) mos- 

tra uma menor riqueza de fatores positives apontados 

pelos entrevistados em rela^ao aos dois incentives ante- 

riores. Este incentivo conta com 139 menyoes de fatores 

positives contra 196 do incentivo 'B' e 197 do incentivo 

'A Isto leva a crer que o incentivo 'C tern um espectro 

mais restritivo de impacto sobre a empresa do que os 

outros dois incentives. 

Destaca-se na analise do incentivo da deprecia^ao 

acelerada a sua contribuigao esperada em termos de au- 

mento dos investimentos em pesquisa e desenvolvimen- 

to. Seguem-se a melhoria da qualidade de P&D e a me- 

Ihoria da qualidade do produto. 

As empresas que mais percebem o impacto do in- 

centivo 'C quanto ao aumento dos investimentos em 

P&D sao as de grande porte. Alias, e provavel que estas 

empresas sejam as mais preparadas para utilizar este in- 

centivo, ja que empresas menores possuem menos co- 

nhecimentos e bens de ativo fixo a depreciar, alem de es- 

tarem menos familiarizadas com o assunto da deprecia- 

gao. Da mesma forma, a visibilidade dos beneficios fi- 

nais deste incentivo e menos direta do que os dois ante- 

riores e, portanto, exige uma analise mais detalhada da 

empresa para avaliar objetivamente os seus impactos. 

Um grupo de 50% das empresas de medio porte, 

40% das grandes e 17,64% das pequenas percebe refle- 

xes positives do incentico 'C sobre a capitaliza^ao da 

Quadro 4 

Avalia^o dos Respondentes Quanto aos Impactos Esperados do Incentivo 'B' — Isen9ao do Imposto de Importa9ao, 

IPI e IOF Sobre Bens de Ativo Fixo, Importado ou Nacional — Para P&D 

Empresas segundo seu porte em ntimero de funcionarios 

atd 200 > 200 ate > 1000 

Avaliagoes 1000 

(n=10) (n=17) (n=12) 

fr% fr% fr% 

1. aumentar os investimentos 

em P&D 52 58 90 

2. melhorar a qualidade de P&D 58 66 60 

3. melhorar o desempenho dos 

recursos human os 17 25 30 

4. capitalizar a empresa 17 41 30 

5. aumentar a produtividade 17 33 40 

6. melhorar a qualidade do pro- 

duto 64 50 60 

7. melhorar a qualidade do pro- 
33 cesso produtivo 52 40 

8. absorver novas tecnologias 64 58 60 

9. desenvolver novas tecnologias 52 50 70 

10. aumentar as exporta9oes 5 16 20 

11. produzir software nacional 29 25 40 

12. produzir componentes de 
17 25 30 microeletronica 

13. outros 5 8 10 

14. nenhuma 0 0 0 

15. nao tenho opiniao formada 0 0 10 

— fr% = (altemativa 1, 2,3../n)%. 

- total >100% = permitido multiplas altemativas. 
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empresa. Os dados acima confirmam as considera^Oes 

anteriores, levando a crer que nas pequenas empresas a 

correta avalia^ao deste incentive pode ser prejudicada 

por um entendimento deficiente do conceit© de depre- 

cia?ao e suas implicates legais e operacionais para a 

empresa. 

Uma indagato adicional diz respeito d utilidade 

real deste incentivo para as pequenas empresas, na me- 

dida em que elas nSo tenham, efetivamente, grandes ati- 

vos para depreciar. 

Dos contatos mantidos nas entrevistas, a sensato 

transmitida por um bom numero de entrevistados 6 de 

que o incentivo 'C tern para suas empresas apenas uma 

importancia marginal, e nao central, cbmo e o caso dos 

outros dois. 

desconhecem o incentivo ou nSo sabem us4-lo correta- 

mente. Outros 12 entrevistados (30,769b) acham que a 

divulgato feita pelo governo e aceit<ivel, mas contem 

algumas falhas. Conforme mostram os dados, 74,349o 

dos respondentes tern uma maior ou menor restri^ao a 

divulga^ao que o governo faz dos incentives. 

As conseqiiencias mais diretas desta avaliat0 fcita 

pelas empresas sao: 

• nao utilizato do incentivo por desconhecimento (es- 

pecialmente grave para aquelas empresas que pode- 

riam dar saltos qualitativos em sua funfao de pesqui- 

sa e desenvolvimento pelo uso dos incentives); e 

• utiliza^ao incorreta e conseqiiente frustrat0 e des- 
motivagao para o aperfei^oamento tecnologico. 

Quadro 5 

AvaHato dos Respondentes Quanto aos Impactos Esperados do Incentivo 'C — Depreciate Acelerada 

dos Bens de Ativo Fixo para P&D 

empresas segundo seu porte em numero de funciondrios 

atd 200 > 200 atd > 1000 

Avalia«3eS (n=17) (n=12) (n=10) 

fi% fi% fr% 

1. aumentar os investimentos em 

P&D 52 58 60 

2. melhorar a qualidade de P&D 41 33 40 

3. melhorar o desempenho dos 

recursos humanos 17 16 20 
4. capitalizar a empresa 17 50 40 

5. aumentar a produtividade 17 8 40 
6. melhorar a qualidade do pro- 

duto 47 25 40 
7. melhorar a qualidade do pro- 

cesso produtivo 35 25 30 
8. absorver novas tecnologias 41 33 10 
9. desenvolver novas tecnologias 41 25 30 

10. aumentar as exportagOes 11 8 10 
11. produzir software nacional 23 25 20 
12. produzir componentes de mi- 

croeletronica 17 0 10 
13. outros 11 8 20 
14. nenhuma 0 0 0 
15. nab tenho opiniao formada 00 00 00 

- fr% = (alternativa l,2,3../n)% 

— total >100% = permitido miiltiplas altemativas 

Avaliat0 da divulga^ao feita pelo governo 

Avaliando a qualidade da divulgato dos incenti- 

ves feita pelo governo, os respondentes mostram-se bas- 

tante insatisfeitos. Quase metade dos entrevistados (17 

ou 43,589o) acredita que a divulgato e inadequada, 

sendo grande o numero de interessados potenciais que 

Apesar das consideragoes acima, o trabalho mostra 
que 15,389o dos entrevistados (ou seja, 6 deles) avaliam 

a divulgagao dos incentivos pelo governo como sendo 

muito boa, como ampla disseminagao das informagoes 

sobre o conteudo e a forma de usar os incentivos. Estas 

seis empresas tern um faturamento medio de 530 mi- 

Ihoes de cruzados/ano; investem em media 5,39o do fa- ^ 
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turamento em P&D; produzem micros, perifericos e te- 

lecomunicagoes e os respondentes tern em media 5,5 

anos de experiencia no setor. 

Em 51,28%) dos casos a avalia^ao feita pelos entre- 

vistados baseou-se em fatos concretos de sen conheci- 

mento ocorridos nas empresas em que trabalham ou em 

outras empresas do setor. Para 19 dos respondentes 

(48,71%) as avaliagoes que fizeram sobre a divulgagao 

dos incentives teve como base sua opiniao pessoal. 

Uma conclusao importante com rela^ao a divulga- 

gao feita pelo governo e a de que, pelo que se observa 

nesta amostra, ela e significativamente inadequada. 

Sendo um setor novo como o das empresas de in- 

formatica, esta inadequagao coloca em serio risco as in- 

tengdes do governo quanto aos resultados da atual poli- 

tica de incentives fiscais. 

O tempo medio de fundagao das seis empresas que 

avaliaram positivamente a divulgagao dos incentives e a 

de 10 anos. Isto pode ser uma pista ja que estas empre- 

sas podem ter tido outras experiencias com incentivos, o 

que as tornaria diferenciadas em relagao as empresas 

mais novas do setor. 

ao mesmo tempo em que relatavam situa^des tipicas de 

sua empresa para as quais os incentivos seriam muito 

uteis e corretos. 

Os dados acima ficam reforcados com o fato de 

que apenas 10,25% dos respondentes disseram nao ter 

condigdes de avaliar a divulga(?ao feita pelo governo. E 

importante notar que os tres. incentivos estudados exi- 

gem um consideravel esforgo da empresa (projeto, apro- 

vagao etc) para serem concedidos. Esta caracteristica e 

mais um indicador da importancia que tern a divulga^ao 

para que os objetivos do governo sejam satisfatoria- 

menie melhorados. 

A divulga^ao dos incentivos pelo governo 

A divulgagao dos incentivos e considerada deficien- 

te por 58,82% das empresas de pequeno porte da amos- 

tra. A mesma analise, com rela^ao as empresas medias, 

indica uma porcentagem de 50% para a avalia^ao nega- 

tiva da divulga^ao que o governo faz dos incentivos. No 

terceiro grupo, o das empresas grandes, apenas 10% dos 

respondentes acham que a divulgagao e inadequada. 

Quadro 6 

Avalia^So dos Respondentes Quanto a Divulga^ao Feita pelo Govemo para Disseminar os 

Incentivos Junto ds Empresas 

incentivos 

Avalia9e)es A, B, C 

fr% (n=39) 

1. muito boa, com ampla dissemina^o das informa^Qes sobre o conteudo e a 

forma de usar o incentive 16 

2. aceitavel, porem, com algumas falhas 30 

3. inadequada ;e grande o numero de interessados potenciais que desconhecem 

o incentivo ou nSd sabem usa-lo corretamente 44 

4. n^o tenlio condi^Oes de avaliar 10 

total 100 

— auto-avalia9&) feita pelos respondentes sobre a base utilizada para formular 

as avalia90es acima 

5. fatos concretos de meu conhecimento ocorridos nesta ou em outras empre- 

sas do setor 51 

6. opiniSb pessoal 49 

total 100 

O momento da divulgagao do incentivo e justamen- 

te quando o governo procura atrair o interesse das em- 

presas para a utiliza9ao do mesmo. O elevado numero 

de empresas que colocam restri^oes a divulga9ao feita 

pelo governo, inclusive afirmando que sao muitos os ca- 

sos de empresas que desconhecem o incentivo, leva-nos 

a perguntar sobre o grau em que estariam sendo atingi- 

das as empresas mais qualificadas para fazer uso dos in- 

centivos ou nao. Varios entrevistados declararam que 

'nunca tinham ouvido falar' de um ou mais incentivos e 

ao tomarem conhecimento, naquele momento, demons- 

travam grande interesse em obter maiores informagdes, 

Existe claramente uma progressao, mostrando que 

quanto menor o porte da empresa tanto maior a porcen- 

tagem de respondentes que considera inadequada a di- 

vulga9ao dos incentivos. E possivel que empresas peque- 

nas, com sistemas de informa9oes menos estruturados, 

sejam menos sensiveis as formas mais convencionais de 

divulgagao como jornais e folhetos. Empresas maiores, 

com maior grau de intera9ao com o ambiente, com siste- 

mas de informa9ao melhor estruturados e um leque 

grande de interesses seriam mais sensiveis as formas 

convencionais de divulgagao. Esta pode ser uma das ex- 

plicagdes para o fato decorrente da analise acima. ► 
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Das empresas de pequeno porte, 23,59^0 conside- 

ram a divulgagao aceitavel, mas com algumas falhas. 

Esta porcentagem e de 16,66% para as empresas de por- 

te medio e de 60% para as de grande porte. As empresas 

maiores, contando com mais experiencia e competencia, 

sao possivelmente mais criticas quanto a detalhes e per- 

cebem que e possivel melhorar a divulga^So dos incenti- 

ves. Nenhuma empresa de pequeno porte avaliou a di- 

vulgagao dos incentives como muito boa. Os dados in- 

dicam que a divulga^ao dos incentivos feita pelo gover- 

no nao atinge adequadamente esta classe de empresas da 

amostra. 

No conjunto geral, 82,34% das empresas de peque- 

no porte da amostra tern algum tipo de restri^ao, maior 

ou menor, quanto a divulgagao feita pelo governo para 

os incentivos estudados. Esta porcentagem cai para 

66,66% nas empresas de medio porte e para 70% nas de 

grande. Nesta ultima classe, a maior parte (60%) refe- 

re-se a um nivel mais leve de restri^ao ('aceitavel, po- 

rem, com algumas falhas'). Nas empresas grandes e me- 

dias temos metade de respostas com base em fatos con- 

cretes e metade com base em opiniao pessoal do respon- 

dente. Nas pequenas temos 52,94% com base em fatos 

concretos e 47,05 em opiniao pessoal. Portanto, e bas- 

tante significativa a qualidade das posi^oes assumidas 

pelos entrevistados quanto a divulga^ao em todas as tres 

classes de empresas consideradas. 

nhecimento e de experiencia com o uso dos incentivos 

em estudo. Se considerarmos apenas aqueles que tinham 

um ponto de vista formado sobre o assunto (isto e, os 

outros 29 entrevistados) chegamos a conclusao que 

17,24% (ou 5) consideram que e praticamente impossi- 

vel obter informa?6es detalhadas para proceder a uma 

analise previa do incentive. O numero dos que avaliam 

como complicada e demorada a obten^ao de informa- 

^Oes para proceder uma analise e de 15 ou 51,72% 

(quando excluidos os 10 que se consideram sem condi- 

?oes de opinar). Em identica situa^ao de analise dos da- 

dos, verifica-se que 9 entrevistados, ou 31,03%, acham 

que e facil obter informa^oes mais detalhadas para pro- 

ceder a uma analise. Somando-se os dois grupos que 

tern restri^oes quanto a obten^ao de informa^oes sobre 

os incentivos, temos a consideravel porcentagem de 

68,96%. Isto mostra um problema serio encontrado pe- 

las empresas da amostra para superar a fase de analise e 

decidir sobre a adogao ou nao dos incentivos. 

A maioria dos respondentes diz que suas respostas 

sao baseadas em fatos concretos (23 ou 58,97%) dando, 

portanto, maior peso as considera^oes feitas anterior- 

mente. As empresas que acham facil obter informa^oes 

sobre os incentivos tern em media 7,6 anos de existencia, 

faturam em media 387 milhoes de cruzados/ano, seus 

respondentes tern 6 anos de experiencia no setor e sao, 

na maioria, fabricantes de microcomputadores e perife- 

Quadro 7 

Avaliafflfo dos Respondentes Quanto ao Grau de Dificuldade para Obter Informa90es 

Detalhadas Sobre os Incentivos 

Incentivos 

Avalia9(5es A, B,C 

fr% (n=39) 

1. e facil obter informa9<3es mais detalhadas para proceder uma andlise 24 

2. e complicado e demorado para obter informa95es mais detalhadas para 

proceder uma analise 38 

3. 6 praticamente impossivel obter informa90es detalhadas para proceder uma 

analise 13 

4. n^o tenho condi90es de avaliar 25 

total 100 

— auto avalia9ao feita pelos respondentes sobre a base utilizada para formular 

as avalia90es acima 

5. fatos concretos de meu conhecimento ocorridos nesta ou em outras empre- 
sas do setor 58 

6. opiniao pessoal 42 

total 100 

Obtendo informa^oes sobre os incentivos 

A avalia9ao feita pelos entrevistados quanto ao 

grau de dificuldade para obter informagdes detalhadas 

sobre os incentivos mostra um quadro pouco favoravel 

para o governo. Dos 39 respondentes, 10 informaram 

que nao tinham condigoes de responder por falta de co- 

ricos. As 5 empresas que acham praticamente impossi- 

vel obter informagdes sobre os incentivos tern em media 

7,8 anos de fundagao, faturam em media 53 milhoes de 

cruzados/ano, seus respondentes tern 6,8 anos de expe- 

riencia no setor e sao, na maioria, fabricantes de micro- 

computadores. 

Pela analise acima, verificamos que as empresas ^ 

26 Revista de Administracao, Sao Paulo 23(1);13-38, janeiro/marco 1988 



que estao nos extremes diferenciam-se significativamen- 

te pelo seu volume de faturamento. As que acham facil 

obter informapoes sobre os incentivos faturam 7,3 vezes 

mais do que as que acham praticamente impossivel ob- 

ter essas informaQoes. 

Uma vez interessada na ado^ao de um incentivo e 

natural que uma empresa procure obter informa^oes de- 

talhadas sobre as caracteristicas desse incentivo, suas 

exigencias, beneficios, prazos e forma de utiliza^ao. 

Quando existe alguma barreira para obter tais informa- 

C'oes, e muito provavel que empresas teoricamente bem 

qualificadas abandonem a ideia de usar o incentivo por 

nao disporem dos meios ou tempo necessario para ven- 

eer a barreira que dificulta a obten^ao de informagoes 

detalhadas. Isto e duplamente desvantajoso para o go- 

verno. Primeiro porque se cria a tendencia de apenas 

um reduzido grupo de empresas usar o incentivo e se- 

gundo, porque o grupo que nao consegue usar torna-se, 

obviamente, um critico acirrado da politica governa- 

mental. Finalmente, perde o setor produtivo, que pode 

estar deixando de contar com novas empresas inovado- 

ras no processo de desenvolvimento do setor de infor- 

matica ou com o fortalecimento de um maior mimero de 

empresas capazes de assegurar as conquistas ja realiza- 

das pelo setor. 

Nas empresas de pequeno porte, com relagao ao 

mimero de funcionarios, encontramos o maior indice de 

respondentes que se consideram sem condi?5es de opi- 

nar sobre o grau de dificuldade em obter informa^des 

sobre os incentivos. Um total de 41,17^o dos responden- 

tes desta classe de empresas estao na situagao acima des- 

crita. Esta porcentagem cai para 8,33% e 20% para as 

medias e grandes empresas, respectivamente. 

De certo modo, podemos estar observando o que 

seria um possivel efeito perverso da deficiencia na divul- 

gagao dos incentivos sobre a obten^ao de informa^Oes 

mais detalhadas sobre os mesmos. Quer dizer, as peque- 

nas empresas teriam uma menor probabilidade de sair 

em campo para buscar informa^Oes sobre incentivos, se 

nao fossem estimuladas adequadamente por um correto 

procedimento de divulga^o pelo governo. As empresas 

maiores, contando com estruturas administrativas mais 

completa, teriam mecanismos prdprios para buscar as 

informa^Oes necessarias. Especialistas da empresa e pes- 

soas de contrato externo seriam facilmente acionadas 

para obter detalhes para analise dos incentivos. Estes in- 

centivos tambem seriam mais facilmente conhecidos 

previamente pela empresa grande, porque ela e natural- 

mente mais sensivel a estimulos de divulgagao nSo diri- 

gida como, por exemplo, jornais e revistas. 

Somente empresas pequenas e medias (3 e 2 respec- 

tivamente) mencionam a alternativa que considera pra- 

ticamente impossivel obter informagOes sobre os incen- 

tivos. A ideia subjacente, neste caso, e de que estas em- 

presas acreditam que, mesmo fazendo esfor^o para sa- 

ber dos orgaos governamentais detalhes dos incentivos, 

nada se consegue devido d burocracia e desinforma?ao 

dos prdprios agentes do governo. E bem possivel que es- 

te comportamento seja o resultado de experiencias pas- 

sadas, em que a empresa teve dificuldades no relaciona- 

mento de busca de informa?oes em 6rgaos publicos, se- 

ja sobre incentivos ou nao. 

As empresas de grande porte, provavelmente por 

terem maiores condi^Oes de avaliar a racionalidade ou 

nao dos procedimentos adotados pelos orgaos governa- 

mentais, sao bastante criticas, a ponto de 60% delas, em 

nossa amostra, considerarem que e complicado e demo- 

rado obter informa?6es sobre os incentivos. As medias e 

pequenas ficam prdximas, com 33,33% e 29,41% res- 

pectivamente. 

A maior incidencia de avalia?6es considerando fa- 

cil obter informa^Oes sobre os incentivos vem das em- 

presas de porte medio, com 41,66%, seguidas das pe- 

quenas e grandes com 11,76% e 20% cada uma. 

A auto-avalia?ao dos respondentes quanto a base 

utilizada para formular suas respostas mostra que as 

empresas pequenas usam bem mais a opiniao pessoal 

(58,82%) do que as medias (33,33%) e as grandes 

(20%). De qualquer modo, e muito significative, em to- 

das as classes, o indice de respostas baseadas em fatos 

concretos do conhecimento dos entrevistados (80% no 

caso das empresas grandes!). 

Conforme pode-se observar pelos dados apresenta- 

dos, vai ficando cada vez mais claro que a ma adminis- 

tra?ao dos incentivos pelo governo acaba penalizando 

mais as empresas menores do que as maiores. Esta situa- 

gao, nao ha duvida, representa uma verdadeira inversao 

de valores quando analisada face aos termos do decreto 

que institui a politica de incentivos para o setor de infor- 

matica no Brasil. 

Os entraves burocraticos 

A avalia?ao dos respondentes quanto ao grau de di- 

ficuldade para atender as exigencias burocraticas de uso 

dos incentivos mostra que as empresas tendem a achar 

complicado o preenchimento dos formularios. Se retira- 

mos da analise os 11 respondentes que disseram nao ter 

condi?5es de opinar sobre o assunto, temos que 57,14% 

dos entrevistados e de opiniao que o preenchimento dos 

formularios e o atendimento das exigencias previstas 

sao dificeis. A dificuldade no preenchimento dos for- 

mularios deve estar refletindo um efeito negative, acu- 

mulado da propria dificuldade de obter informacSes 

previas sobre os incentivos, conforme verificado ante- 

riormente. 

Um grupo de tres respondentes afirma ser pratica- 

mente impossivel preencher os formularios e atender as 

exigencias previstas para o uso dos incentivos. SSo tres 

fabricantes de microcomputadores, dois dos quais nega- 

ram-se a fornecer dados de faturamento. SSo empresas 

fundadas ha 18 anos em media, cujos respondentes con- 

tam com 11 anos de experiencia no setor. Possivelmente 

trata-se de um grupo mais conservador de empresas do 

setor, com experiencias negativas no relacionamento 

passado com o governo e uma forte desilusao quanto 

aos beneficios dos incentivos como instrumentos prati- 

cos de desenvolvimento dos seus neg6cios. Poderiamos 

dizer que este seria um grupo de empresas ceticas quan- 

to ao papel do governo como fator de estimulo ao de- 

senvolvimento tecnologico no setor. 

As nove empresas colocadas no outro extremo, isto 

e, as que acham que e facil preencher os formularios, 

tern as seguintes caracteristicas medias: 

• existencia ha 10 anos (ou 8 anos se excluirmos uma 

das empresas fundada na decada de 50); 
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• faturamento de 251 milhoes de cruzados/ano; 

• sao fabricantes de micros, produtos de automa^o, 

telecomunica^des e software; e 
• os respondentes tem em media 8,5 anos de experiencia 

no setor. Portanto, s3o empresas mais novas e res- 

pondentes com menos anos de experiencia no setor do 

que as do grupo anterior. 

A empresa que chegou a elaborar projeto e preen- 

cher formularies, obviamente est^ praticamente num 

ponto de nao retorno quanto a utilizafSo do incentive. 

Ela ja tem expectativas e pianos suficientemente elabo- 

rados para estarem influenciando suas decisdes presen- 

tes. Portanto, ela ja esta trabalhando e contando com o 

incentivo. 

Como e complicado atender as exigencias burocra- 

ticas e como ela n^o pode mais voltar atras sem tomar 

algum tipo de prejuizo, acaba por adotar um procedi- 

mento que pode ser: 

• contratar alguem so para cuidar do assunto em tempo 

integral ou 

• contratar um consultor para cuidar do projeto numa 

base de presta?ao de services ou, ainda, 

• mandar o pessoal interno tocar o projeto do jeito que 

der. 

E evidente que, nos dois primeiros casos, havera 

um custo associado, pesando desfavoravelmente quanto 

ao poder de atra?ao do incentivo e gerando uma atitude 

negativa para com a politica governamental. No terceiro 

caso, embora nao haja um custo imediato, ele existe de 

fato e pode ser bem maior que o mencionado anterior- 

mente. A verdade e que, neste ultimo caso, o projeto- 

tende a ser entregue com muitas falhas, acarretando ex- 

cessiva demora na aprovagao e ate rejeigao parcial ou 

total do mesmo. Nesta situagao, normalmente, ja se 

passaram Vcirios meses, a empresa jd adiou decisdes im- 

portantes por ter optado pelo uso do incentivo, quando 

fica sabendo que seu projeto precisa ser corrigido ou foi 

rejeitado. 

Nessa altura dos acontecimentos, a empresa n§o 

tem mais nenhuma margem de seguran^a para postergar 

suas decisdes. Dessa forma passa a adotar solu^des de 

emergencia para contornar o problema, solu?des essas 

geralmente mais onerosas e, <ks vezes, ate ilegais. A per- 

da e real. Pode ser grande. Com certeza esta empresa 

torna-se viceralmente contra a politica de incentives do 

governo. 

Em nossa amostra, varias empresas apresentariam 

argumentos comprovando a situa^o acima descrita. 

Para o governo houve perda de tempo de todas as 

pessoas que tiveram o trabalho de analisar o projeto ini- 

cial e que novamente terao que analisar o projeto corri- 

gido. Pior ainda, o governo fica com a fama de incom- 

petente por nao ter orientado corretamente o empresa- 

rio. 
Analisando as empresas cujos respondentes afir- 

mam ser facil preencher os formularios e atender as exi- 

gencias burocraticas, verificamos que apenas uma e de 

pequeno porte (5,88% do seu grupo ou 8,33% quando 

excluidos os 5 respondentes que n^o tem condi^des de 

opinar). Em analise semelhante, verificamos que 62,5% 

das empresas medias e 37,5% das grandes avaliaram o 

preenchimento de fomularios como facil. 

Quando observamos os dados relatives a alternati- 

va em que o preenchimento dos formularios e conside- 

rado complicado, inverte-se a situa^o, com as peque- 

nas empresas dominando na base de 75% do seu grupo. 

Estas empresas encontram aqui uma barreira de dificil 

supera?ao, por falta de conhecimento e habilidades para 

tratar com documentafao mais complexa, projetos for- 

Quadro 8 

Avalia9ao dos Respondentes Quanto ao Grau de Dificuldade para Atendimento das Exigencias 

Burocraticas para ObtengSo dos Incentives 

Incentives 
AvaliapQes A, B, C 

fr% (n=39) 

1. e facil preencher os formularios e atender as exigencias previstas 

2. e complicado preencher os formularios e atender as exigencias previstas 

3. 6 praticamente impossivel preencher os formularios e atender as exigencias 

previstas 

4. nao tenho condipOes de avaliar 

23 

41 

7 

28 

total 100 

— auto-avalia^fo feita pelos respondentes sobre a base utilizada para formular 

as avaliapdes acima 

5. fatos concretos de meu conhecimento ocorridos nesta ou em outras empre- 

sas do setor 

6. opiniao pessoal 
53 

46 

total 100 
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mais e demonstrativos fora dos padr6es usuais a uma 

empresa com pouca estrutura administrativa e sem 

apoio de profissionais especializados. 

As empresas medias e grandes tambem se queixam 

da dificuldade de preencher os formularios ou cumprir 

as exigencias burocraticas, na propor^ao de 25% e 

62,5%, respectivamente. Neste caso, embora existam 

recursos para contratar pessoal especializado, fica one- 

roso e parece que as empresas nSo aceitam que os proce- 

dimentos formais associados aos incentivos tenham um 

grau de complexidade acima do que seria necessario, se- 

gundo sua percep^ao. 

O caso das empresas que acham impossivel preen- 

cher os formularios, ja amplamente comentado no qua- 

dro anterior, mostra que o problema reside nas de me- 

dio e pequeno porte. E bastante provavel que uma expe- 

riencia mal sucedida numa empresa pequena produza 

impactos tao series que deixam um trauma permanente 

de resistencia a repetir aquele tipo de experiencia mal su- 

cedida. E muito importante que isto seja levado em con- 

sidera?ao na formula^ao das regras de opera?ao dos in- 

centivos. 

E claro que a inter-rela?ao entre divulga^ao, facili- 

dade de obter informa^Oes e preenchimento de formula- 

rios produz situates mais ou menos explosivas na me- 

dida em que amplifica ou atenua aspectos negativos pa- 

ra a empresa. 

For serem recentes os incentivos, e grande o nume- 

ro de respondentes que declaram nao ter condi?6es de 

opinar: 29,41% nas empresas pequenas; 33,33% nas 

medias; e 20% nas grandes. 

A suposi^ao e de que as informa^Oes dadas pelas 

grandes empresas sSo mais confiaveis, ja que em 70% 

dos casos os seus respondentes disseram tratar-se de res- 

posta com base em fatos concretos de seu conhecimen- 

to. Em seguida vem as medias com 66,66% e, por ulti- 

mo, as pequenas com apenas 35,29%. bastante claro 

que as empresas deste grupo encontram dificuldade em 

manterem-se informadas sobre incentivos, ja que as 

questdes de sobrevivencia imediata (projeto, produ^o e 

vendas) tendem a consumir todo o tempo disponivel dos 

seus dirigentes, a quern cabe tambem a responsabilidade 

de decidir sobre o uso ou nSo de incentivos. 

E importante lembrar que, se o entrevistado diz que 

sua resposta baseia-se em fatos concretos, significa que 

ele conhece ocorrencias em outras empresas, atraves de 

seus contatos informais; que ele prdprio ja viveu a ocor- 

rencia em sua empresa; ou ele leu a respeito em jornais, 

revistas etc. For outro lado, quando diz que sua respos- 

ta e uma opiniao pessoal, significa que esta e sua melhor 

aproxima^o ao assunto, em fungao do seu tempo no 

setor, sua posi?ao na empresa, seus interesses pessoais e 

seu juizo de valores. 

O fato de acharem complicado preencher a docu- 

mentafao exigida (formularios, projeto, demonstrativos 

etc) indica a necessidade de uma estrutura administrati- 

va mais elaborada por parte das empresas candidatas. 

Conforme visto anteriormente, as empresas meno- 

res, por serem naturalmente menos estruturadas, so- 

frem mais com a burocracia do que as empresas maio- 

res. Assim sendo, a penaliza^ao pela ma administra?ao 

do incentivo ira novamente recair, com mais for^a sobre 

as pequenas empresas do setor de informatica. 

Uso dos incentivos: panorama geral das dificuldades 

DEDUgAO DOS GASTOS EM P&D 

(INCENTIVO "A") 

Numa avaliagao geral sobre as principals dificulda- 

des associadas ao uso do incentivo 4'A" (dedu?ao dos 

gastos em P&D) verifica-se que para os tres grupos de 

empresas (pequenas, medias e grandes) a principal bar- 

reira e o excesso de burocracia e papelada. 

E evidente que existe um descompasso entre a dina- 

mica da maquina estatal e a do setor privado. No mo- 

mento em que o governo se coloca como administrador 

da politica de incentivos, joga todo seu peso no sentido 

de nivelar o processo pela sua dinamica propria, e nao 

pela agiliza^ao em busca de padroes compativeis com as 

necessidades do setor privado. Isto e o que entendemos 

como um dos principals obices ao sucesso dos incenti- 

vos, conforme indicam os dados desta amostra pesqui- 

sada. Portanto, temos aqui uma barreira fortissima a 

nivel de forma, e nao de conteudo dos incentivos. Isto e, 

os incentivos sao bons em principio, mas a forma como 

sao administrados deixa muito a desejar, prejudicando 

o resultado final almejado. 

Olhando para o segmento das pequenas empresas 

(ate 200 funcionarios) observamos que ha uma somato- 

ria de fatores negativos que interagem sinergisticamente 

amplificando seu potencial como barreiras ao uso dos 

incentivos. Esses fatores sao: a) falta de divulgagao 

(28,57%); b) falta de informagoes detalhadas (35,71%); 

c) exigencia que a empresa nao pode cumprir (35,71%) e 

d) excesso de burocracia e papelada (42,85%). As por- 

centagens acima excluem as empresas que disseram nao 

ter condigOes de responder. 

No computo geral das pequenas empresas, estes 

quatro fatores sao responsaveis por 76,91% do total das 

barreiras apontadas pelos entrevistados. Este mesmo 

quadro parece refletir tambem a situagao das empresas 

de porte medio, com uma unica e importante excegao: 

nenhuma delas aponta qualquer dificuldade em relagao 

a exigencias que a empresa nao possa cumprir. 

Isto faz sentido ha medida em que o maior nivel de 

estruturagao de recursos humanos e materials das em- 

presas desta classe faz com que elas tenham condigoes 

de atender um espectro mais amplo de exigencias gover- 

namentais. 

Novamente, tem-se a impressao de que o governo, 

ao formular a politica de incentivos, se esquece que as 

pequenas empresas naturalmente nao estao estruturadas 

para o mesmo nivel de exigencias que podem ser feitas 

as medias e grandes. 

A analise das principals dificuldades percebidas pe- 

las empresas de grande porte da amostra indica a pre- 

senga dos seguintes quatro fatores: a) falta de informa- 

gdes (44,44%); b) falta de ajuda (33,33%); c) falta de 

acompanhamento (22,22%); e d) excesso de burocracia 

e papelada (66,66%). As porcentagens acima excluem as 

empresas que disseram nao ter condigdes de responder. 

Sao as grandes empresas que mais reclamam da bu- 

rocracia associada ao uso dos incentivos. Sao tambem 

as grandes empresas as que menos reclamam da falta de 

divulgagao dos incentivos pelo governo. No primeiro 

caso possivelmente porqye a burocracia implica custos 

adicionais, nos quais a grande empresa acaba incorren- ^ 

Revista de Administragao, Sao Paulo 23(1): 13-38, janeiro/margo 1988 29 



do e dos quais ela percebe que poderia se livrar caso o 

governo fosse mais agil nos procedimentos burocrati- 

cos. No segundo caso possivelmente porque as grandes 

empresas contam com uma estrutura que facilita a mo- 

nitora^ao do ambiente, atraves de publica^des especiali- 

zadas, de profissionais especializados e de um lobby di- 

reto junto aos org^os do governo. 

E interessante notar que nenhuma das empresas 

medias e pequenas percebe o aspecto de custo de uso do 

incentivo como uma barreira, apesar de ele existir e es- 

tar diretamente associado as demais barreiras apontadas 

por essas empresas. Apenas uma das grandes empresas 

menciona o custo de uso do incentivo como uma dificul- 

dade. 

Uma outra considera^ao a ser feita diz respeito a 

mudan^as freqiientes nas regras do jogo por parte do 

governo. Dos tres grupos, somente uma empresa de 

grande porte aponta isto como uma dificuldade. A con- 

clusao logica e de que as empresas da amostra conside- 

ram bastante estaveis as regras formuladas pelo governo 

para o caso do incentivo "A" (dedu^ao dos gastos). 

Considerando-se a turbulencia geral associada ao setor, 

este e sem duvida um ponto altamente positive alcanna- 

do pelo governo. Da mesma forma, parece nao haver 

diividas por parte de todas as empresas consultadas, ex- 

ceto uma de grande porte, quanto as garantias sobre a 

continuidade do incentivo (dedunao dos gastos com pes- 

quisa e desenvolvimento). Sem duvida, trata-se de um 

gasto relevante para o planejamento de longo prazo das 

empresas e uma vitoria da politica de incentivos do go- 

verno. 

As considerandes acima devem ser devidamente 

ajustadas ao fato de que grande parte dos entrevistados 

especificou suas respostas como simples opini^lo pessoal 

(53,84^0 no cdmputo geral das tres classes de empresas). 

Quadro 9 

Avalian^o dos respondentes quanto is principals dificuldades associadas ao uso do incentivo 'A' — (dedug^o de at£ 200% dos 

gastos em pesquisa e desenvolvimento — P&D — para efeitos de imposto de renda — IR —), segundo o porte das empresas 

empresas segundo seu porte em numero de fundondrios 

AvaliagOes 
ate 200 

(n = 17) 

fr% 

>200 

ate 1000 

(n = 12) 

fr% 

>1000 

(n = 10) 

fr% 

1. falta de divulgan^o sobre o uso do incentivo 23 25 0 
2. falta de informanOes detalhadas sobre co- 

mo usar o incentivo 29 33 40 
3. falta de ajuda do governo para resulver os 

problemas que surgem durante o uso do 

incentivo 11 8 30 
4. falta de acompanhamento para avaliar os 

resultados e corrigir possiveis distornOes 5 16 20 
5. exig6ndas excessivas que a empresa n&o po- 

de cumprir 29 0 10 
6. excesso de burocrada e papelada 35 41 60 
7 custo muito alto para a empresa 0 0 10 
8. mudan^as frequentes nas regras do jogo 0 0 10 
9. falta de garantias sobre a continuidade do 

incentivo 0 0 10 
10. outros 0 8 0 
11. nffo tenho condi90es de avaliar 17 33 10 

— fr% = (altemativa 1,2,3 ../n)% 

— total > 100% = permitido multiplas altemativas 

— auto-avalia^afo feita pelos respondentes so- 

bre a base utilizada para formular as ava- 

lia90es acima. 

5. fatos concretos de meu conhecimento ocor- 

ridos nesta ou em outras empresas do setor 35 66 40 
6. opiniJo pessoal 64 33 

t V/ 

60 

total 100 100 100 
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ISENgAO DO IMPOSTO DE IMPORTA^AO 

(INCENTIVO 

Algumas diferengas sSo observadas na an&lise das 

principals dificuldades verificadas em relatflo ao uso do 

incentivo <<B,, (isen^ao do imposto de importatfio). Em 

primeiro lugar, cresce substancialmente o peso do fator 

referente a excesso de burocracia e papelada. De fato, 

52,94^0 das pequenas empresas; 41,66^0 das medias e 

90970 das grandes afirmam que a burocracia do governo 

e barreira ao uso deste incentivo. 

Os quatro principals pontos levantados pelas pe- 

quenas empresas, perfazendo um total de 75,84% das 

menses, sSo: a) falta de divulga^ao (26,66%; b) falta 

de informa^Oes (40%); c) exigencias excessivas (20%); e 

d) burocracia e papelada (60%). As porcentagens acima 

nao incluem as empresas que disseram nao ter condi^des 

de responder. 

Nota-se, com rela^ao ao incentivo para isen^ao do 

imposto de importa?ao, uma certa preocupa^io de uma 

empresa pequena quanto ao custo de uso do incentivo e 

de outras duas quanto a mudan^as freqiientes nas regras 

do jogo. As caracteristicas deste incentivo, abrangendo 

tambem regulamenta^des da CACEX sSo, de fato, pas- 

siveis de mudan?as contingenciais, e envolvem questOes 

de similar nacional, entre outras. 

Diferentemente do incentivo ^A" (dedu?ao dos 

gastos) as empresas de porte medio nSo enfatizam a fal- 

ta de divulga^ao como uma barreira para o uso do in- 

centivo ^B" Esta classe de firmas aponta os seguintes 

fatores mais freqiientes (68,75%): a) falta de informa- 

?6es (20%); b) falta de acompanhamento/avalia?So 

(20%); c) exigencias excessivas que a empresa nSo pode 

cumprir (20%); e d) excesso de burocracia e papelada 

(50%). Nas porcentagens acima nSo est^o incluidas as 

empresas que disseram njlo ter condifOes de responder. 

Para as grandes empresas diminui, no caso do in- 

centivo ^B", a enfase das barreiras relativas a falta de 

acompanhamento e exigencias excessivas (10%) para ca- 

da uma respectivamente. Este fato possivelmente reflete 

Quadro 10 

AvaliasSo dos respondentes quanto is principals dificuldades associadas ao uso do incentivo 'B' — (isengSo do imposto de 

importa9io, IPI e IOF sobre bens de ativo fixo — importado ou nacional — para P&D), segundo o porte das empresas 

Avalia9des 

empresas segundo seu porte em numero de funcionarios 

ate 200 >200 >1000 

ate 1000 

(n = 17) (n = 12) (n = 10) 

fr% fr% fr% 

1. falta de divulga9ao sobre o uso do incentivo 

2. falta de informa9<5es detalhadas sobre co- 

mo usar o incentivo 

3. falta de ajuda do govemo para resulver os 

problemas que surgem durante o uso do 

incentivo 

4. falta de acompanhamento para avaliar os 

resultados e corrigir possiveis distor9(5es 

5. exigencias excessivas que a empresa nio po- 

de cumprir 

6. excesso de burocracia e papelada 

7. custo muito alto para a empresa 

8. mudan9as freqiientes nas regras do jogo 

9. falta de garantias sobre a continuidade do 
incentivo 

10. outros 

11. nib tenho condi90es de avaliar 

— fr% = (alternativa 1,2,3 ../n)% 

— total > 100% = permitido multiplas altemativas 

— auto-avalia9<ro feita pelos respondentes so- 

bre a base utilizada para formular as ava- 

lia9(5es acima. 

5. fatos concretos de meu conhecimento ocor- 

ridos nesta ou em outras empresas do setor 

6. opiniio pessoal 

total 

23 

35 

8 

16 

0 

40 

17 

52 

5 

11 

0 

0 

11 

8 

16 

16 

41 

0 

0 

0 

8 

16 

20 

10 

10 

90 

0 

0 

20 

20 

0 

29 

70 

41 

58 
50 

50 

100 100 100 
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um maior grau de familiariza?ao que as grandes empre- 

sas t&n com os procedimentos de importa?ao, bem co- 

mo uma estrutura interna especializada para tratar dos 

assuntos de importagSo. 

O perfil das baiYeiras percebidas pelas grandes em- 

presas tern a seguinte configuragao para os quatro prin- 

cipals fatores (80,93%): a) falta de informa?6es (40%); 

b) falta de ajuda (20%); c) excesso de burocracia (90%); 

e d) falta de garantias sobre a continuidade do incentive 

(20%). As porcentagens excluem as empresas que disse- 

ram nao ter condigOes de responder. 

Relativamente ao incentive de isengao do imposto 

de importagao, e interessante notar que nenhuma em- 

presa grande ou media aponta qualquer dificuldade 

quanto ao custo de uso do incentive e quanto a mudan- 

gas freqiientes nas regras do jogo. Estes sao dois pontos 

muito favoraveis e importantes. A unica diivida fica li- 

gada a uma percepgao diferente das pequenas empresas, 

conforme analisado anteriormente. 

Uma avaliagao em profundidade, inclusive da legis- 

lagSo e procedimentos envolvidos com este incentive, 

poderia esclarecer melhor se sao as empresas maiores ou 

menores que tern uma percepgao mais correta da ques- 

tao. De qualquer forma, nao deve ser descartado o fato 

de que as duas estao corretas em suas percepgOes. For 

exemplo, mudangas de menor vulto podem ser introdu- 

zidas sem perturbar as empresas maiores, porem, cau- 

sam dificuldades para as empresas menores. Situagoes 

deste tipo podem justificar as diferengas de percepgoes. 

Mais uma vez isto nos remete a questao de que as em- 

presas de menor porte tendem a requerer um tratamento 

diferenciado, a fim de poderem usar os incentives em 

equilibrio dinamico com as empresas de medio e de 

grande porte do setor de informatica. 

Apenas 38,46% dos respondentes admitiu estar ba- 

seando suas colocagoes sobre as dificuldades associadas 

ao uso do incentive "B" em fatos concretos de seu co- 

nhecimento. Esta restrigao de ajustamente da qualidade 

das respostas obtidas deve ser levada em conta na leitura 

das consideragdes acima. 

Analisando o resultado acima, para as tres classes 

de empresas, temos a seguinte distribuigao: a) pequenas, 

com 70,58% de respostas baseadas em opiniao pessoal: 

b) medias, com 58,33%; e c) grandes, com 50%. 

Conforme pode-se observar, existe uma gradagao 

indicando que, quanto menor o porte da empresa, 

maior a porcentagem de respostas com base em opiniao 

pessoal. Isto quer dizer que as empresaa menores sao 

menos informadas do que as maiores e que necessitam 

de um tratamento diferenciado para ficarem em pe de 

igualdade quanto ao uso do incentive 'B' (isengao do 

imposto de importagao). 

DEPRECIACAO ACELERADA (INCENTIVO "C") 

O perfil de dificuldades percebidas pelos respon- 

dentes quanto ao uso do incentive <<C,, (depreciagSo 

acelerada para os bens de ativo fixo alocados a fungao 

de pesquisa e desenvolvimento da empresa) acompanha 

de certo os dois anteriores, sendo analisado a seguir. 

Vamos analisar o incentive da depreciagSo acelera- 

da com base nas porcentagens de empresas que assinala- 

ram cada alternativa, em relagao ao total de empresas 

da classe de porte em questao. Vamos tambem excluir 

de cada classe aquelas empresas cujos respondentes ale- 

gam nao ter condigdes de opinar. 

Para as pequenas empresas, a maior dificuldade 

com o uso do incentive da depreciagao acelerada e o ex- 

cesso de burocracia (35,71%). Para as medias, a maior 

dificuldade (44,44%) e a falta de informagoes sobre co- 

mo proceder para usar o incentive. Para as grandes em- 

preas, a maior dificuldade e o excesso de burocracia 

(60%), como no caso das pequenas. 

Em segundo lugar temos: a) pequenas: falta de di- 

vulgagao (28,57%) b) medias: falta de acompanhamen- 

to/avaliagao (33,33%); e c) grandes: falta de informa- 

goes, acompanhamento, exigencias excessivas e falta de 

garantias sobre a continuidade (empatados com 20%). 

Do total de 17 empresas pequenas, temos 13 

(76,47%) que responderam com base em opiniao pes- 

soal. Essa porcentagem cai para 41,66% nas empresas 

medias e 40% nas empresas grandes. 

Expectativas quanto ao controle do uso dos incentivos 

Quanto as expectativas dos respondentes face a 

agao de acompanhamento governamental do uso dos in- 

centivos, a analise dos dados, ainda que sensivelmente 

prejudicada pelo elevado numero de respostas no item 

'nao tenho condigdes de opinar' (58,97%), permite al- 

gumas consideragoes importantes. 

Um grupo de cinco empresas tern como expectativa 

o fato de que em geral o governo procura a empresa pa- 

ra fazer uma avaliagao dos resultados obtidos com o uso 

do incentive, com vistas a possiveis corregoes e aprimo- 

ramentos. Sao empresas com o seguinte perfil medio: a) 

fundadas ha 7,6 anos; b) 210 funcionarios; c) fatura- 

mento de 80 milhoes de cruzados/ano; d) investimento 

em P&D de 13% sobre o faturamento (ou 6,25% elimi- 

nando uma das empresas que informa 40% de investi- 

mento em P&D); e e) respondentes com 6,4 anos de ex- 

periencia no setor e idade media de 38,4 anos. 

Um segundo grupo de 6 empresas ja pensa que ape- 

nas ocasionalmente a empresa e procurada pelo gover- 

no, quando e feita uma avaliagao dos resultados obtidos 

com o uso do incentive com vistas a possiveis corregOes 

e aprimoramentos. Este segundo grupo de empresas tern 

as seguintes caracteristicas medias: a) fundadas ha 7,3 

anos; b) 180 funcionarios; c) 106 milhOes de cruza- 

dos/ano de faturamento; d) investimento em P&D de 

8% sobre o faturamento; e e) respondentes com 3,6 

anos de experiencia no setor e 40 anos de idade. 

Parece que temos aqui um grupo de empresas jo- 

vens, com faturamento baixo e uma grande dose de 

idealismo quanto ao papel do governo como grande ge- 

rente da politica nacional de incentivos para informati- 

ca. Este comentario e bastante influenciado pelos conta- 

tos pessoais com os entrevistados, pelas conversas em 

'off e pelos proprios valores do pesquisador. E possivel 

que esteja completamente equivocado. Vamos encara-lo 

apenas como um lembrete. 

Finalmente, temos o terceiro grupo, composto de 5 

empresas, que nunca sao procuradas pelo governo para 

proceder a uma avaliagao dos resultados obtidos com o 

uso do incentive, objetivando possiveis corregoes e apri- 

moramentos. As empresas deste grupo tem o seguinte 

perfil medio: a) fundadas ha 7,6 anos; b) 1745 funciona- 

rios; c) 245 milhdes de cruzados/ano de faturamento; d) ► 
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Quadro 11 

AvaliayflTn dos respondentcs quanto principais diflculdades associadas ao uso do incentivo 'C — (deprecia^o acelerada dos 

bens de atlvo fixo para pesqnisa e desenvolvimento, segundo o porte das empresas 

Avalia9(5es 

1. falta de divulga95o sobre o uso do incentivo 

2. falta de informa9c5es detalhadas sobre co- 

mo usar o incentivo 

3. falta de ajuda do governo para resulver os 

problemas que surgem durante o uso do 

incentivo 

4. falta de acompanhamento para avaliar os 

resultados e corrigir possiveis distor90es 

5. exigencias excessivas que a empresa nSo po- 

de cumprir 

6. excesso de burocracia e papelada 

7. custo muito alto para a empresa 

8. mudan9as freqiientes nas regras do jogo 

9. falta de garantias sobre a continuidade do 
incentivo 

10. outros 

1 i. nSo tenho condi9(5es de avaliar 

— fr% = (alternativa 1,2,3 ../n)% 

— total > 100% = permitido multiplas altemativas 

— auto-avalia9ao feita pelos respondentes so- 

bre a base utilizada para formular as ava- 

lia90es acima. 

5. 

6. 

total 

investimento em P&D de 14,4^0 sobre o faturamento; e 

e) entrevistados com 11 anos de experiencia no setor e 39 

anos de idade. 

Enquanto os dois primeiros grupos guardam uma certa 

semelhanga, o terceiro grupo parece bem diferente. Em- 

presas maiores, muito maior faturamento e investimen- 

to em pesquisa e desenvolvimento; entrevistados com 

mais anos de experiencia no setor. 

O que faz estas empresas serem tao ceticas quanto k 

agao de acompanhamento governamental douso dos in- 

centives? Talvez a experiencia passada dos responden- 

tes. Talvez o fato de serem empresas mais estruturadas, 

desejosas de um acompanhamento diferenciado por 

parte do governo. Ou, entao, porque sSo mais exigentes 

quanto a utiliza^o dos incentives govemamentais, uma 

vez que investem pesado em P&D. 

E provavel que todas as explica96es acima, em con- 

junto, facam com que as empresas do terceiro grupo se 

mostrem tao descrentes quanto a esta importante fun- 

empresas segundo seu porte em numero de funcionarios 

ate 200 >200 >1000 

ate 1000 

(n = 17) (n = 12) (n = 10) 

fi% fr% fi% 

23 16 0 

17 33 20 

5 8 10 

11 25 20 

11 0 20 

29 16 60 
0 0 10 

5 0 10 

5 0 20 

0 8 10 

17 25 0 

58 60 

41 40 

100 100 100 

gao na administragjio politica de incentives govema- 

mentais, ou seja, verificar sistematicamente se as empre- 

sas que estao usando os incentives estao obtendo os re- 

sultados esperados e levantar subsidies para as corre- 

gOes necessarias ao aprimoramento da politica de incen- 

tives. 

Apenas 9 entrevistados (23,07^0) disseram que rs- 

pondiam com base em fatos concretos. Destes, 33,33^0 

estao no terceiro grupo de empresas acima mencionado, 

reforgando a posigao dessas empresas. 

O acompanhamento dos resultados estd no fim da 

linha de uso dos incentives, portanto, sendo estes relati- 

vamente recentes, e coerente que a grande maioria dos 

entrevistados (76,92%) tenha respondido com base em 

opiniao pessoal. 

O que chama a ateng^o, e deve ser levado em conta 

pelo governo, e que existe um grupo razoavel de empre- 

sas (68,75% das que opinaram) que acredita numa agao 

de acompanhamento e avaliagao do governo. Para este ► 

fatos concretos de meu conhecimento ocor- 

ridos nesta ou em outras empresas do setor 23 

opiniao pessoal 76 
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grupo e importante que esta agao aconten^a, sob pena 

de gerar frustragao e atitude negativa e menos seria no 

uso futuro dos incentives. 

Igualmente importante e o fato de que um impor- 
tante grupo de empresas (31,25^0 das que opinaram), 

com caracteristicas diferenciadas, e drasticamente cetico 

quanto ao papel do governo como avaliador dos resulta- 

dos e aperfeigoador sistem^tico dos incentivos. Para es- 

tas empresas, uma reversSo de expectativas, atraves de 

uma efetiva a^ao de acompanhamento pelo governo, 

poderia trazer um novo alento no sentido de intensificar 

o uso dos incentivos e de vender uma imagem de compe- 

tencia e seriedade dos orgaos governamentais responsa- 

veis pela execu^ao da politica de incentivos para infor- 

matica. 

Quadro 12 

Expectativas dos Respondentes Quanto a AgSo de Acompanhamento Govemamental do 

Uso dos Incentivos 

Incentivos 

Avalia95es A, B, C 
fr% (n=39) 

1. geralmente a empresa 6 procurada pelo govemo e e feita uma avalia^o dos 

resultados obtidos com o uso do incentive, objetivando possiveis corre^des 

e aprimoramentos 12 

2. ocasionalmente a empresa e procurada pelo govemo e e feita uma avalia^o 

dos resultados obtidos com o uso do incentivo, objetivando possiveiscorre- 

9Qes e aprimoramentos 15 

3. nunca a empresa e procurada pelo govemo para proceder uma avalia^o 

dos resultados obtidos com o uso do incentivo, objetivando possiveis corre- 

9des e aprimoramentos 12 

4. nao tenho concedes de opinar 58 

— auto-avalia9ab feita pelos respondentes sobre a base utilizada para formular 

as avalia9des acima 

5. fatos concretes de meu conhecimento ocorridos nesta ou em outras empre- 

sas do setor 23 

6. opiniSfo pessoal 76 

total 100 

CONCLUSOES E RECOMENDAfOES 

Esta parte de fechamento do trabalho aplica-se a 

amostra estudada e objetiva orientar a reflexao, seja por 

parte do governo ou do setor produtivo, sobre os incen- 

tivos fiscais para pesquisa e desenvolvimento na indus- 

tria de informatica. 

Os tres incentivos oferecidos pelo governo atendem 

plenamente aos anseios das empresas no que diz respeito 

ao seu conteudo, desde que fielmente observadas todas 

as suas caracteristicas originais, expressas na Lei 7232 e 

no Decreto 92187. 

A dedufao dos gastos em P&D; a isenfjio para im- 

portafao e a depreciate acelerada sSlo corretamente 

percebidos como fatores de estimulo a atividade de pes- 

quisa e desenvolvimento. O mesmo nSo pode ser dito 

quanto a forma como os incentivos estiio sendo admL 

nistrados. E bastante grande e generalizado o descon- 

tentamento das empresas com relato as varias etapas 

criticas de operacionalizato dos incentivos. 

O cenario conjunto dos aspectos do conteudo e de 

forma indicam que quanto menor o porte da empresa 

tanto maior suas dificuldades para utilizar os incenti- 

vos. Isto e, a atual politica de incentivos nao est<i pro- 

movendo a pequena empresa como seria possivel e dese- 

javel. 

Apesar de certas condifOes adversas, as empresas 

demonstram uma atitude francamente favordvel ao uso 

dos incentivos. Acreditam em sua maioria que irao utili- 

za-los, especialmente o incentivo sobre a deduto de 

gastos em P&D, 

Dos impactos positives associados aos tres incenti- 
vos, o aumento das exporta^es parece o mais fraco, 

merecendo uma maior dose de reflexdo no sentido de 
chamar a atento do setor para este importante alvo da 

politica de apoio govemamental como um todo. 

O grande numero de empresas que coloca resides 

sobre a divulgagao que o governo faz da sua politica de 

incentivos indica a existencia de muitas falhas a serem 

superadas nesta area. Por nao estarem sendo adequada- 

mente divulgados os incentivos, acredita-se que muitas 

empresas qualificadas deixarao de utiliza-los, enquanto 

outros poderao utiliza-los de forma incorreta. 

Existe uma nitida progressiio mostrando que quan- 
to menor o porte da empresa tanto maior a porcentagem ► 
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de respondentes que consideram inadequada a divulga- 

?ao feita pelo governo. 

As empresas da amostra encontram serias dificul- 

dades para superar a fase de analise detalhada e decidir 

sobre a adogao ou nSo dos incentives. Isto ocorre por- 

que consideram dificil obter informa^Ces detalhadas so- 

bre os incentivos junto aos 6rgaos governamentais. As 

empresas menores sentem mais este tipo de dificuldade 

do que as maiores. 

E grande o numero de empresas que acha complica- 

do preencher os formularios, elaborar projeto e cumprir 

as demais exigencias formais para obten^So dos incenti- 

vos. As empresas de menor porte, por serem natural- 

mente menos estruturadas, sofrem mais com a burocra- 

cia do que as outras. 

Sao muitas as empresas que se sentem desassistidas 

pelo governo quando tern dificuldades em resolver pro- 

blemas relacionados a incentivos que estejam utilizando 

(presta^o de contas, altera?5es, aditivos etc). Esta 

constata^ao e particularmente e aplic^vel zis pequenas 

empresas da amostra. 

Somente empresas de pequeno e medio porte acre- 

ditam que o governo realiza algum tipo de acompanha- 

mento para avalia^io do uso dos incentivos e posterior 

a?ao de aprimoramento dos mesmos. A principal difi- 

culdade associada ao uso dos incentivos e o excesso de 

burocracia e papelada. 

De um modo geral, as empresas acham que os in- 

centivos sao bons e devem ser continuados. O incentive 

da dedu?ao de gastos em P&D e o que obtem o maior 

grau de aprova^ao, sem restri^oes por parte desta amos- 

tra. O incentive da deprecia^ao acelerada e o que rece- 

beu o maior numero de votos no sentido de nSo necessi- 

tar de qualquer tipo de modifica^ao. 

As conclusCes acima sugerem algumas recomenda- 

foes que apresentamos a seguir. 

O conteudo dos tres incentivos deve ser mantido 

inalterado e, principalmente, deve-se evitar qualquer 

desvio em relagao a formulagao contida no decreto que 

os instituiu em dezembro de 1985. 

Alguns cuidados devem ser tornados quanto a for- 

ma de operacionaliza?ao dos incentivos, a fim de tor- 

na-los mais acessiveis as empresas, especialmente as de 

pequeno porte. 

A divulga?ao dos incentivos deve merecer uma 

campanha de esclarecimento mais ampla e didatica que 

a simples publica^ao no Diario Oficial ou as noticias da 

imprensa em geral. O governo deve investir na realiza- 

^ao de cursos e seminarios que podem ser realizados em 

colaboragao com as entidades de classe e as universida- 

des. Material pratico e bem ilustrado deve ser enviado as 

empresas do setor pela SEI, atraves dos seus escritorios 

regionais. Os caminhos para a exporta^ao devem ser 

adequadamente explorados neste tipo de material de di- 

vulgagao. 

Um esquema eficiente de informa^Oes deve ser 

montado para atender sis empresa que, tendo tornado 

conhecimento dos incentivos, querem obter detalhes so- 

bre os mesmos face sis particularidades de cada caso. O 

primeiro passo poderia ser a cria^ao de uma 'hot line 

junto aos escritorios regionais da SEI, para prestar os 

primeiros esclarecimentos mais detalhados sobre os in- 

centivos. Para tanto, um grupo de funcionarios desses 

escritorios deveria ser treinado no sentido de entender o 

problema da empresa e dar informa^Oes positivas sobre 

os procedimentos a serem adotados pela mesma. Suces- 

sivamente, outros orgaos de apoio regional deveriam ser 

integrados ao sistema, de forma que nao houvesse so- 

brecarga e mal atendimento aos usuarios. O ideal seria 

que a propria rede bancaria prestasse este servifo em to- 

do o territorio nacional. Para isto a SEI coordenaria um 

programa de treinamento visando capacitar funciona- 

rios do sistema financeiro, que funcionaria como um 

agente do governo na aplica?slo da politica de incenti- 

vos. As entidades de classe e as universidades poderiam 

encarregar-se da execu^o do referido treinamento. 

Para diminuir a pressao burocratica sentida pelas 

empresas, devem ser racionalizados os procedimentos, 

os fluxos e os formularios requeridos para a obten^ao 

dos incentivos. Devem ser estudadas as interfaces com 

outros orgaos — FINEP, por exemplo — a fim de evitar 

duplicates desnecessdrias quanto a apresenta^ao de 

projetos, prestat^s de contas e demais documentos en- 

volvidos. UM trabalho de organizato e metodos, cen- 

trado nas necessidades das empresas e do governo, que 

fosse executado de forma participativa e sob a coorde- 

na^ao da SEI, poderia poupar muitos dissabores futu- 
res e, especialmente, muita perda de tempo e de recur- 

sos do estado e das empresas. 

Uma vez tomadas as providencias acima, automati- 

camente estaria resolvido o problema da solu^ao de difi- 

culdades que surgem ap6s a empresa ter iniciado o uso 

de um dado tipo de incentivo. Esta empresa, a qualquer 

momento que sentisse necessidade, teria a quern recor- 

rer para tirar suas diividas a nivel regional. 

Um fator importante para o sucesso continuado da 

politica de incentivos e a capacidade de introduzir mu- 

dangas e corretes de rumo face a dinamica ambiental. 

Alem de garantir a adequa?ao dos incentivos, isto gera 

atitude favoravel e clima de seriedade na aplicato dos 

incentivos pelo governo. O acompanhamento dos resul- 

tados deve ser uma atividade sistematica do governo, 

envolvendo um contato mais estreito com o setor produ- 

tivo. Em outras palavras, as empresas precisam ser visi- 

tadas pelo governo para saber se os resultados que estao 

sendo alcan^ados com o uso dos incentivos atendem as 

expectativas de ambas as partes. 

O grande desafio a ser enfrentado pelo governo, 

para transformar os atuais incentivos em realidades 

concretas e positivas para o setor de informatica e para 

o Pais, sera, sem duvida alguma, a capacidade de desbu- 

rocratizar, tornando tipicamente gerencial e nao carto- 

rial a administrato da atual politica de incentivos. 

Os incentivos sao bons. A forma como sSlo admi- 

nistrados deixa muito a desejar. Esta, em sintese, e a 

mensagem sobre a qual esta pesquisa suscita muitas re- 

flex5es por parte do governo, das entidades de classe e 

das empresas do setor de informatica de um modo geral. ► 
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Abstract 

On 12/20/85 the President of Brazil signed Decree 92187 regulating 

the granting of fiscal incentives for the computer industry. In the 

research at hand, 39 firms evaluated the 3 specific incentives for 

R&D (deduction of up to 200(7o in the income taxes of expences 

with R&D; exemption in the import of goods for R&D; and 

accelerated depreciation for R&D assets). The results denote that: a) 

industry owners and -executives evaluate positively the contents of 

the 3 incentives for R&D; b) industry owners and executives are 

skeptical about the chances of efficient implementation of the 

incentives by the government; c) perverse effects of operational 

inefficiency will have negative consequences upon the effectiveness 

of the incentives; and d) in the quarrel with bureaucracy the small 

and medium companies are the ones to loose most. Finally, 

recommendations are made aiming at the improvement of the 

management efficiency of the incentives by the government in the 

main stages of their adoption by the firms. 

Uniterms; 

• fiscal incentives 

• research and development 

• computer industry 

• governmental efficiency 

• small and medium firms 
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financiamentos a projetos 

de PEtD: 

Luis Ot^vio de F. Fa^anha 

Economista da Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP e 

Prof. Adjunto da Faculdade de Economia e AdministragSo da 

UFRJ. 

Resume 

Este ensaio procura resumir, nos seus aspectos essenciais, a 

metodologia que vem orientando o programa de trabalho do nucleo 

de avalia?Jk) da diretoria de planejamento da Finep. A orienta^io 

metodoldgica geral esta apresentada na segunda se^So, e inspira-se 

numa representagSo do sistema de financiamento que enfatiza os 

aspectos dinamicos ou temporals dos projetos de P&D, atraves de 

um modelo de entrada/saida, e aspectos <<qualitativos,^ 

relacionados a interagao entre a agencia de financiamento e a 

comunidade especifica do interesse direto da politica piiblica 

avaliada. A terceira se^ao apresenta a estrutura basica do sistema 

de coleta e processamento de informa^oes, inclusive das atividades 

internas da agencia, que constitui a base de dados para os estudos 

que vem sendo realizados. A ultima se?ao discute a natureza destes 

estudos de avalia^ao. 

Palavras-chave: 

• avaliafSio de financiamento 

• projetos de P&D 

• analise/sele^So de projetos 

           ► 
Este trabalho contou com a valiosa colabora^ao dos colegas Antonio Carlos Lousada, Benedito Adeodato, Sergio Carvalho e Valeria Delgado Bastps. 
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INTRODU^AO 

Em 1983, o Banco Interamericano de Desenvolvi- 

mento — BID — solicitou k Financiadora de Estudos e 

Projetos — FINEP — que promovesse um estudo de 

avaliatfio de financiamentos concedidos a empresas in- 

dustrials, atraves do Programa de Apoio ao Desenvolvi- 

mento Tecnologico da Empresa Nacional — ADTEN. 

O trabalho a ser realizado deveria atender a uma 

orienta?5o metodoldgicao pouco convencional, sob cer- 

to ponto de vista, na medida que, alem da aplica^So das 

tecnicas consagradas de custo-beneficio aos projetos fi- 

nanciados, as andlises deveriam tambem contemplar: 

(a) uma avalia?ao (interna) da eficiencia organizacional 

da FINEP/Programa ADTEN; (b) a avalia?ao (compa- 

rativo) institucional que permitisse referenciar o desem- 

penho da FINEP ao de instituifdes afins; e (c) a avalia- 

Sko setorial, que corresponderia ao ambito de atua?ao 

de programas especiais de financiamento, e que deveria 

tambem contemplar a analise de projetos e empresas 

nao financiadas (with/without conditions). 

A execufjio dos estudos, a partir da elabora?Jto de 

uma "proposta metodol6gica,,(2), esteve a cargo de uma 

equipe de consultores e tecnicos da FINEP, e atualmen- 

te faz parte do programa de trabalho do Departamento 

de Estudos para o Planejamento desta empresa. 

O objetivo primordial deste documento e o de sin- 

tetizar esta experiencia de avalia^ao. A prdxima se^o 

apresenta um esbofo da metodologia proposta. Na se- 

?ao seguinte ha o resumo de informa?6es basicas sobre 

o instrumento andlise, o sistema de informa?6es que foi 

implantado para atender aos estudos propostos. E a ul- 

tima dedica-se a uma discussao, resumida e de teor emi- 

nentemente informativo, destes estudos. 

METODOLOGIA: Um Esbo^o 

O modelo de an^lise<3) que vem orientando os estu- 

dos de avaliaf^o da FINEP est^ basicamente fundado 

numa representa?ao abstrata ou intuitiva da atividade 

de financiamento. Trata-se de um sistema de entra- 

da/saida que permite explicitar os componentes ou sub- 

sistemas de maior interesse para a analise, a saber: 

i i i 
i  i  j 

r/' ]—^ ! •~L—•*( r\\ / 
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1 1 " / v i i i / ^ ii i / 
N I I I ' 

v v ENTRADA ANALISE EXECUCAO ✓x 

• O subsistema de ^entrada'', que representa o proces- 

so atraves do qual as empresas podem ou nSo se diri- 

gir a FINEP para solicitar financiamento. Dentre os 

fatores que virao a compor este processo, e que di- 

zem respeito as caracteristicas prdprias das empresas 

e atividades associadas aos pedidos de financiamen- 

to, incluem-se naturalmente aspectos relatives k pr6- 

pria missao institucional da agencia/programa de fi- 

nanciamento, e sua capacidade de difundir seus ob- 

jetivos, definindo assim o conjunto de candidates 

potenciais (ED). 

• O processo de anaiise/sele^ao/financiamento dos 

pedidos constituiria o segundo componente ou sub- 

sistema de interesse para andlise. Deve-se esclarecer 

que nesta representa?ao da atividade de financia- 

mento, e particularmente no que concerne ao subsis- 

tema de andlise e sele^io dos pedidos, nSo se procura 

determinar a priori os objetivos e/ou criterios de es- 

colha de pedidos^. Vale dizer, o modelo de analise 

nko propde a explicita9So/estima?So de um ^mode- 

lo de decisao,, para a FINEP. Nesta representa^So 

inicial e suficiente supor que este subsistema distin- 

gue propostas assistidas das propostas nSo-assisti- 

das, e possivelmente agrupard as propostas selecio- 

nadas de acordo com condi?6es diferenciadas de fi- 
nanciamento, em fun?So de prioridades institucio- 

nalmente estabelecidas e de caracteristicas dos proje- 

tos e do proponente. 

• O Subsistema de ^saida", por sua vez, preve inicial- 

mente a possibilidade de discriminafao entre as pro- 

postas executadas e as n^o-executadas no conjunto 

das propostas assistidas (EA) pelo processo ante- 

rior. Ademais, inclui obrigatoriamente os resulta- 

dos das atividades apoiadas e executadas, permitin- 

do, derivadamente, seu reagrupamento em fun^ao 

dos desvios observados entre os resultados alcan^a- 

dos e os esperados pelo proponente e/ou pela agen- 

cia de financiamento. 

A vantagem 6bvia desta representa^ao do sistema 

de financiamento e que permite explicitar o processo de 

intera?5o entre a agencia de financiamento e o meio am- 

biente e, no marco desta divisao de trabalho, ressaltar 

os aspectos organizacionais da agencia de financiamen- 

to que, em principio, mais interferem no seu desem- 

penho. 

Dois destes aspectos (menos obvios) do modelo 

proposto merecem, por sua vez, enfase especial: 

• o primeiro aspecto diz respeito a consideragao expli- 

cita da dimensao temporal: a avaliagao — do siste- 

ma ou das relates entre os componentes desse sis- 

tema — se desenvolve atraves dos pedidos de finan- 

ciamentos (a projetos), que incorporam caracteristi- 

cas ou atributos proprios, do proponente, da pro- 

pria atividade e/ou agencia de financiamento, ao 

longo de um periodo de vida util (do projeto es- 

tendido); 

• o segundo aspecto refere-se ao timing da atividade 

de avalia^ao. O modelo proposto permite (e reco- 

menda) que a atividade de avalia^ao comece antes 

dos eventos criticos que caracterizam cada um da- 

queles subsistemas: a entrada do projeto, a sele^ao, 

a execu?ao, o termino do projeto proposto. 

Na verdade, essa recomenda^ao introduz na avalia- 

9^0 um outro componente do sistema que ainda nao foi 

convenientemente explicitado: seus mecanismos, ou me- 
canismo predominante de realimentagao. Vale dizer, de- 

ve-se avaliar o processo que se desenvolve antes da en- 

trada do projeto na instituig§o. 

i 
i 
T 
I 
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A analise deste novo subsistema, que corresponde- 

ria a fungao de fomento da agencia, nos foi sugerida, 

em primeiro lugar, pelo esfor^o que vem sendo em- 

preendido pela FINEP de divulgagao extensiva de seus 

objetivos, inclusive atraves de programas setoriais, o 

que ja denota uma preocupagao embrionaria com a sele- 

q5o previa (a entrada) de atividades de interesse priorita- 

rios; em segundo lugar, pela constata^ao de que o nu- 

mero de empresas que possuem mais de um contrato de 

financiamento com o Programa ADTEN e bastante 

signficativo(5): e possivel supor que alguma forma de fo- 

mento estaria sendo exercida pelos tecnicos que avaliam 

a execugao dos projetos anteriores destas instituigoes. 

Este subsistema teria como elementos constitutivos: 

• as institui^oes assistidas (EA) e nao-assistidas pelo 

programa ate uma determinada data; 

• as formas variadas da divulgagao da informagao 

sobre a agenda^), que estariam (ou nao) determi- 

nando a reconfigura^ao da fronteira de candida- 

tes potenciais aos financiamentos; e 

• o encaminhamento (ou nao) das atividades atingi- 

das pela a^ao de divulgagao ao programa de fi- 

nanciamento, quando e a que custo para a FINEP 

Este ultimo elemento estabeleceria o vinculo do 

subsistema fomento com o subsistema de entrada e nos 

permitiria analisar a capacidade da atividade de fomen- 

to exercer algum papel regulador do fluxo de entrada de 

pedidos na agencia, de forma a sintonizar a demanda 

com a disponibilidade de recursos para financiamento. 

Uma outra vantagem do modelo proposto refere-se 

a concep^ao do instrumento de analise, ja que o diagra- 

ma sugere um fluxo seqiiencial na vida do projeto (es- 

tendido) a fases ou eventos que deveriam orientar a co- 

leta sistematica das informa?6es geradas, e peculiares a 

cada um dos pontos criticos do processo. A proxima se- 

gao sera dedicada a uma descri^ao sumaria da planilha 

de coleta de dados sobre os projetos, base estrutural do 

sistema de informa?6es que serve a avaliagao. 

BASE DE DADOS: 

Instrumento de Analise e Sistema de Informa?6es 

Por diversas razoes, que podem parecer naturais e 

obvias ao leitor (sem necessariamente satisfaze-lo), a ba- 

se elementar de informagdes para a analise proposta e o 

pedido de financiamento, ao qual nos referimos abstra- 

tamente como projeto (estendido). 

Existe uma razao concreta e incontornavel para es- 

ta escolha: e ao (pedido de) financiamento que esta fun- 

damentalmente dirigida a atividade que se pretende ava- 

liar, dada sua condigao de unidade administrativa basi- 

ca na estrutura institucional da FINEP e, em particular, 

no que diz respeito aos financiamentos com clausula de 

retorno. Por outro lado, a referencia geral a ^projetos'' 

na denominagao desta agencia de financiamento, aliada 

a ampla variedade de atividade elegiveis, e efetivamente 

apoiadas pelo Programa ADTEN ao longo de sua exis- 

tencia, dissipam duvidas maiores quanto a limitagao 

desta base de informagoest7). Por isso, e recomendavel 

uma certa cautela metodologica desde o inicio do pro- 

cesso de coleta de dados. 

Foi esta, por sinal, a orientagao que regeu a cons- 

trugao da planilha: o instrumento de analise deve captar 

e materializar as caracteristicas da vida util dos projetos 

(pedidos), segundo uma estrutura logica, e nao apenas 

cronologica, desde a caracterizagao inicial dos pedidos. 

Assim e que, numa subdivisao geral, a planilha re- 

produz as fases ou campos de analise anteriormente 

identificados, denominados de ''Entrada/Identifica- 

gao", <<Analise/Decisao,', <'Execugao,, e "Acompa- 

nhamento de Resultados" Em cada uma destas fases, 

com excegao da ''Execugao"^, o projeto (entendido 

agora como um conjunto de documentos que inclui o 

pedido, a analise-decisao, o relatorio final de execugao) 

e seletivamente interrogado quanto aos topicos basicos 

que se seguem: 

Instituigao: 

• Identificagao/Codificagao 

• Fontes de Informagao Tecnologica 

• Infraestrutura Tecnologica 

• Experiencia Tecnologica 

• Situagao Economica/Financeira 

Projeto: 

• Antecedentes/Informagoes sobre definigao do Projeto 

— Fatores de decisao quando a execugao 

— Fatores de decisao quanto a fonte de recursos 

• Caracteristicas gerais do projeto 

— Natureza dos objetivos 

— Setores de atividade 

— Custo do projeto 

— Tempo de execugao 

• Resultados da Execugao 

Esta estrutura de topicos e perguntas adicionais es- 

pecificas sao entao aplicadas: 

• na ''entrada'', ao pedido de financiamento; 

• na "analise/decisao", aos relatorios de analise^10) e 

demais documentos que acompanham o processo de- 

cisorio; e 

• na fase de "acompanhamento de resultados", as em- 

presas e nucleos executores assistidos pelo financia- 

mento, logo apos o termino da execugao do projeto e 

em datas posteriores, indicadas pelos responden- 
tesOD. 

A planilha foi adicionado o "Relatorio de Identifi- 

cagao de Projetos do Desenvolvimento Tecnologico", 

que e preenchido pelos tecnicos — analistas e pelos res- 

pondentes do "questionario de resultados", com o ob- 

jetivo de identificar os projetos que podem dar entrada, 

na agencia, bem como o periodo propicio para isso. 

A base computacional de dados, por sua vez, obe- 

dece a mesma estrutura logica da planilha. 

DELINEAMENTO GERAL DOS ESTUDOS 

Para fins expositivos, desdobraremos esta segao em 

duas partes, seguindo a distingao adotada por Carvalho 

et. al. (1984), entre estudos basicos e estudos especiais. ^ 
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Estudos Basicos 

Estes estudos tem por objeto o sistema anterior- 

mente descrito no seu todo, e dizem respeito ao proble- 

ma da avaliagao institucional do Programa ADTEN em 

termos globais. 

Dada a natureza da metodologia apresentada nas 

se?6es anteriores, a primeira incumbencia destes estudos 

diz respeito a especificacao dos componentes do siste- 

ma. As avaliagoes descritivas compreendem estudos ex- 

ploratorios de caracteristicas^12), contagens e identifica- 

^ao de associates e interdependencias de caracteristi- 

cas, com a finalidade de fomecer esquemas de classifi- 

cagdo dos projetos (e instituites), segundo grupos de 

variaveis de interesse tedrico, ou relevante do ponto de 

vista de formulato de politicas (13). 

Alem dos estudos exploratdrios, as avaliates des- 

critivas far^o uso tambem da analise de dependencia en- 

tre as variaveis, em particular da analise discriminante e 

da analise causal {path analysis), para as quais a estrutu- 

ra de dados sobre os projetos esta convenientemente 

preparada. 

Na analise discriminante, os objetivos amostrados 

(projeto proposto, analise do tecnico da FINEP, proje- 

to terminado e com resultados identificados) sao classi- 

ficados por meio de uma data variavel-criterio (por 

exemplo: uma medida de desempenho ou uma "meta" 

definida pelo tecnico do projeto) e a analise procura 

uma combina?ao de variaveis (ou grupos de variaveis 

definidas por uma analise previa de grupamento) capa- 

zes de discriminar entre as classes. Se o modelo atender 

a certas propriedades estatisticas, sera possivel determi- 

nar a priori, com base nas varidveis selecionadas, o de- 

sempenho de um dado projeto, mesmo daqueles que es- 

tajam fora da amostra. A analise causal e recomendavel 

quando se deseja levar em conta mais de uma variavel 

dependente, e especificates mais complexas das rela- 

tes entre estas e as variaveis <<independentes,, ou ''ex- 
plicativas'^14). 

Estes ultimos estudos j^ seriam fronteiri?os ou se 

enquadrariam no que se denomina, segundo Carvalho 

et. al. (1984), de avaliagao analitica. O objetivo primor- 

dial da avaliacao analitica seria o de examinar as in- 

ter-relates entre os componentes do sistema represen- 
tado na Se^ao II, a partir das especificates estabeleci- 

das pelas avaliates descritivas. 

A distinto entre avaliates descritivas e analiticas, 

alem do obvio significado pr^tico que encerra, procura 

tambem ilustrar algumas vantagens (ou desvantagens) 

da metodologia adotada neste trabalho. De fato, po- 

der-se-ia propor modelos de tomada de decisao para re- 

presentar pelo menos parte do processo que se pretende 

avaliar, tornando em parte desnecessarios os estudos de 

avaliato descritiva a que se referiu. No entanto, as sim- 
plificates impostas por estes modelos ao avaliador que 

compara situates observadas com situates ^otimas" 

segundo uma regra dada, nao recomendam a adogao 

desta alternativa metodologica e justificam um estudo 

que tem como objetivo precipuo conhecer a propria re- 

gra e a complexidade do problema analisado. 

As questoes que justificam as avaliates analiticas 

serao atendidas em parte nos estudos basicos e em parte 

atraves dos estudos especiais, discutidos na subsegao 

que se segue. 

No ambito dos estudos basicos, o problema que se 

coloca pode ser simplificadamente descrito da seguinte 

maneira: a FINEP/Programa ADTEN e uma organiza- 

to complexa orientada por objetivos multiples, e que 

presta services de mensurato dificil ou mesmo imprati- 

cavel, especialmente por criterios de efetividade ou efi- 

cacia. Para requerer uma avaliato desta agenda, tor- 

na-se necessario estudar o processo decisorio e seus re- 

sultados. 

O modelo que vem orientando a busca de dados pa- 

ra analise deste processo^5) procura determinar se existe 

um criterio implicito (a agencia se comportaria como se 

o tivesse adotado) de decisdes, a partir do exame das 

conseqiiencias observadas das decisdes, a partir do exa- 

me das conseqiiencias observadas das decisOes tomadas. 

Deve-se notar que a utilidade deste modelo n^o se res- 

tringe a suas virtudes teoricas, mas decorre tambem da 

orientato pratica imprimida ao trabalho. De fato, a 
coleta e sistematizato de informates Que representam 

os criterios de analise e decisao, assim como de outros 

indicadores da interato agencia de financiamento — 

empresas, abrem espagos e preocupato comum entre a 

equipe de avaliato e os tecnicos analistas de projetos, 

inclusive de monitoramento informal de criterios e obje- 

tivos, cuja importancia nao se deve desconsiderar. 

Estudos Especiais 

Nas subsetes anteriores deixou-se de comentar a 

abordagem que se pretende dar a questoes importantes 

relacionadas a avalia^ao de uma instituigao piiblica de 

financiamento. 

Em primeiro lugar, o contexto institucional em que 

se desenvolve a atividade da agencia de financiamento 

nao esta explicitamente representado no sistema da Se- 

?ao IF16). Aquele modelo admite apenas que a FI- 

NEP/Programa ADTEN tem sua existencia definida 
por normas institucionais, obedecidas e consagradas. 

Estas normas definem os objetivos gerais da agencia e 

sjio suficientes para o reconhecimento inicial das ativi- 

dades que fazem parte ou nSo do sistema117). Ainda que 

os estudos basicos possam a vir identificar, atraves do 

levantamento de dados sobre a vida dos projetos apre- 

ciados e/ou apoiados, as relates que se estabelecem en- 

tre a agencia e o contexto institucional mais amplo em 

que se desenvolvem suas atividades, deve-se esperar que 

as analises desta questao, limitadas a base de informa- 

?oes utilizadas, venham a ter um carater predominante- 

mente descritivo. Em segundo lugar, o estudo da defini- 

?ao de objetivos por parte da agencia — abordado na 

subsefao anterior — e correlate a analise da questao ins- 

titucional. Como tal, e para que ele possa avangar no 

sentido de avaliar o grau de consecu^So de metas previa- 

mente estabelecidas por parte da agencia (a conhecida 

analise de efetividade) e impactos de sua a^ao de finan- 

ciamento (analise de eficacia), e necessario que se am- 

plie a base proposta de informa?6es. 

Por sua vez, as duas questoes acima relacionam-se 

diretamente com o problema das rela?6es — de ordem 

institucional ou de mercado — que se estabelecem entre 

a agencia de financiamento e as empresas (mutuarios 

efetivos ou potenciais do Programa)', previamente a en- ^ 
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trada dos projetos. Essas duas questoes tambem esclare- 

cem sobre os contornos obrigatbrios da analise da ^fun- 

gao de fomento,^ referida na Se^ao II. 

Os estudos especiais^ foram delineados de forma 

a responder a estas exigencias, que sao exigencias de or- 

dem metodologica e de carater pratico para a FINEP A 

delimita^ao lematica e setorial destes trabalhos torna 

viavel o tratamento das questoes relacionadas a escolha 

de areas de atuagao, relagoes com outras agencias go- 

vernamentais, fixa?ao de objetivos e metas a serem atin- 

gidas pela agencia, e a necessaria ampliagao de base de 

informagdes. A ampliagao de informagoes a que se esta 

referindo significa, pelo menos, (a) complementagao 

dos dados sobre projetos e empresas obtidos por inter- 

medio das planilhas, (b) a inclusao nos estudos de situa- 

goes ou projetos que nao tenham, ou nao venham a ser 

etiquetados pela FINEP, e que possam constituir um 

grupo de controle para as analises futuras e (c) a obten- 

gao de informagoes adicionais que digam respeito a area 

selecionada como unidade administrativa distinta e es- 

pecifica, — que inclui, mas vai alem dos projetos que se 

propde selecionar — e que inclusive orienta as relagoes 

da agencia com outras instituigoes do governo, e a ava- 

liagao comparativa de objetivos e metas respectivas; exi- 

gencias que transcendem as caracteristicas do sistema de 

informagoes que instrumenta as avaliagdes basicas^9), e 

justificam o desdobramento dos trabalhos discutidos 

nesta subsegao. 

Notas 

(1) Para maiores detalhes, ver BID (1982a) e BID (1982b) e BID 
(1983). 

(2) Cf. Carvalho, et. al. (1984). 

(3) Esta se?ao do trabalho esta baseada em Carvalho et. al. (1984). 

(4) Por razdes discutidas em Carvalho et. al. (1984). 

(5) A quantificagao da ''recorrencia" de instituigdes ao Programa 
ADTEN no perlodo de 1973—1983 indica que cerca de 2/3 do numero 
de projetos entrados neste perlodo referiam-se a empresas que contra- 
tam mais de 1 projeto com a FINEP/ADTEN, Cf. Carvalho, et. al., 
(1985). 

(6) Inclusive as que implicassem na avaliagao comparativa dos dois ti- 
pos de instituigdes indicadas em (i) a partir de objetivos especificos da 
agencia. 

(7) Ate porque o questionamento dos pedidos e, ao mesmo tempo, 
um questionamento datado da instituigSo proponente e/ou executora. 
Deve-se notar, a proposito, que esta opgao pelo projeto tambem aten- 
de a exigencias de acompanhamento/avaliagao de programas de agao 
e fomento desde que, obviamente, este instrumento atenda aos requi- 
sites indispensaveis de identificagtlo de empresas e projetos candida- 
tes. 

(8) Na verdade, esse campo ja foi "apropriado" pelos instrumentos 
operacionais e gerenciais da FINEP, deixando de fazer parte da coleta 
sistematica de informagdes — via planilha — do grupo de avaliagao, 
razao pela qual nao o descreveremos no ambito deste trabalho. 

(9) Existe uma extensa bibliografia de suporte a construgSo da plani- 
lha, Cf. Carvalho et. al. (1984). Para uma revisao e discussao mais re- 
cente de literatura pertinente, ver Sbragia (1986). 

Deve-se notar que houve uma preocupagSo basica na montagem 
desta estrutura de topicos, com a identificagao, tao exaustiva quanto 
possivel, da estrutura de insumos e resultados dos projetos, inclusive 
de sua incidencia temporal. Deixou-se de lado, entretanto, tentativas 
mais ambiciosas — ainda que recomendaveis — de mensuragao de ta- 
xas privadas e/ou sociais de retomo, pela propria extensao da base de 
informagdes que se pretende interrogar. 

(10) No momento, esta em fase de testes uma experiencia de preenchi- 
mento direto do "questionario", relative a esta fase, por tecni- 
cos-analistas da FINEP 

(11) Alem das variaveis categoriais, as respostas a estes "questiona- 
rios" est^o classificadas com valores inteiros de (1) a (7). 

(12) Os trabalhos de Carvalho et. al. (1985) e Amaral et. al. (1985) en- 
quadram-se nesta categoria especifica de trabalhos. 

(13) Existem varias tecnicas de estatistica multivariada apropriadas 
para este tipo de estudo, Cf. Aaker (1971), Johnson et. al. (1982). Pa- 
ra um exemplo recente de aplicagSo em estudo de resultados de ativi- 
dades de P&D, veja Sbragia (1986) op. cit. 

(14) Ver, p.ex., Ettlie (1982) que construiu um modelo (causal recursi- 
ve) para determinar os fatores que influenciam o sucesso na comercia- 
lizagao de projetos de inovagSo tecnologica financiados pelas agencias 
federais nos Estados Unidos da America. 

Para uma abordagem introdutoria, ver Johnson et.al. (1982) e 
Aaker (1976). 

(15) Ver Carvalho et. al. (1984), para maiores detalhes desta proposta 
de estudo, Ameniya (1981) para bibliografia pernitente e Barton 
(1979) para um exemplo de aplicagSo do modelo logit, a que se refere 
o texto. Uma abordagem introdutdria pode ser encontrada em Pyn- 
dick et. al. (1976). 

(16) Para uma abordagem direta deste problema, veja Monteiro et. 
al. (1986), que considera a politica industrial como uma resultante de 
processes decisorios que ocorrem no setor publico e examina o con- 
teudo dessa politica a partir dos mecanismos decisorios governamen- 
tais. 

(17) Na verdade, a Exposigiio de Motives 252/76, que regulamentou 
formalmente o Programa ADTEN, define tambem as atividades que 
seriam elegiveis ao financiamento, e propde uma articulagao institu- 
cional para seu fortalecimento, em particular com o BNDES. Este do- 
cumento chegou a emitir uma hipotese — ou expectativa — acerca do 
sequenciamento "projetos FINEP — projetos BNDES", que foi 
abordada em Carvalho et. al. (1985), Frankel et. al. (1985), Gusrmio 
et. al. (1985) e Ortega et. al. (1985). 

(18) Alem dos trabalhos mencionados na nota (17), veja tambem, co- 
mo exemplos, Amaral (1985), Sbragia (1985), Ortega (1985) e (1986). 

(19) O sistema de informagdes continua sendo um instrumento im- 
prescindivel pela a avaliagao desta (nova) atividade, especialmente no 
caso da coleta de dados ter inicio antes da entrada de projetos na agen- 
cia. Como ja foi sugerido na SegSo II, o "programa" e uma das eti- 
quetas que servem para caracterizar os projetos (e executores), e que 
permite o agrupamento e comparagao de seus atributos (inclusive os 
que representam a analise e selegao dos projetos posteriormente a en- 
trada dos projetos na agencia) com os de outros agrupamentos de pro- ► 
jetos. 
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Abstract 

This essay summarizes the essential methodological aspects of 

the studies that have been developed by the evaluation unit of 

Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). The second Section 

presents the core of the methodology. It is inspired in an input- 

output model and emphasizes the intrinsic dynamic nature of R&D 

projects. 

The relationship between the agency and his clients is considered of 

central importance in the evaluation of this public policy. Section 

third presents the basic structure of the information system. Data 

base of the studies include information about the internal activities 

of the agency (an open <<black-box,,). The last Section discusses the 

specific methodology of the evaluative studies. 

Uniterms: 

• financing evaluation 

• research and development projects 

• project analysis/selection 
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Resume 

O artigo analisa os resultados de uma pesquisa realizada numa 

empresa de pesquisa agropecuaria do Nordeste, cujos empregados 

demonstraram uma expectativa favor^vel ao uso da Avalia^fto de 

Desempenho. Alem disso, sSlo comentadas as principais causas de 

resistdncia a Avalik^o de desempenho ou £ implanta^ao de 

qualquer politica que implique mudangas e a visa© dos empregados 

dessa empresa pesquisada sobre o metodo de Avalia^ao. Uma das 

conclusdes a que se chegou foi que a A valiacao de Desempenho 

requer intense e longo planejamento, com a realiza^ao a priori de 

estudos de campo, a fim de identificar o clima e cultura da 

organiza^ao. 

Palavras-chave: 

• avalia^ao de desempenho 

• resistencia k politica de mudan^as 

► 
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INTRODUCAO 

Os processos de AvaliagSo de Desempenho tem se 

constituido no mais duradouro e dificil desafio da admi- 

nistra^So de recursos humanos. A busca de um progra- 

ma de AvaliagSo de Desempenho que harmonize os inte- 

resses, visao e objetivos dos empregados e da organiza- 

?ao tem resistido aos esfor^os de profissionais de recur- 

sos humanos e de estudiosos do assunto. 

O presente estudo apresenta dados resultantes de 

uma pesquisa realizada numa empresa de pesquisa agro- 

pecuaria do Nordeste, cujos empregados demonstram 

uma expectativa favoravel ao uso da Avalia^ao de De- 

sempenho, mantem uma concep?ao positiva sobre o ho- 

mem e o trabalho e preocupam-se com a atitude dos 

avaliadores, que sao por eles apontados como os princi- 

pals responsaveis pelo sucesso ou fracasso dos progra- 

mas de Avalia?ao de Desempenho. 

Os resultados obtidos sao discutidos e deles se reti- 

ram algumas conclusoes que poderao ser utilizadas para 

proposigao de um programa de Avalia^ao de Desempe- 

nho mais efetivo para organizagoes de pesquisa. 

O QUE E AVALIAtAO DE DESEMPENHO? 

Avaliar quer dizer apreciar, medir, mensurar, jul- 

gar, comparar ou conferir. Avaliagao, num sentido ge- 

ral, significa apreciar um ser, situagao ou atividade, 

considerando os fatores ou elementos que o constituem, 

atribuindo-lhe um ''justo" valor. Voltada para desem- 

penho, a avaliagao e o ato de observar agoes praticadas 

por outrem, objetivando medir resultados. O desempe- 

nho e, portanto, o conjunto de atos praticados por 

um individuo ou o ato de desenvolver determinada ati- 

vidade. 

O conceito de Avalliagao de Desempenho varia de 

autor para autor. De um modo geral, realgam como ca- 

racteristicas comuns a objetividade e a sistematicidade. 

Alguns autores (Maia & Bussons, 1981; Nadler, Hack- 

man & Lauwer, 1983) tem um conceito mais voltado pa- 

ra a aferigao pura e simples de resultados, sem maior 

preocupagao com o homem e suas condigoes de traba- 

lho. Outros (Toledo & Milioni, 1979; Lucena, 1977; To- 

ledo, 1981; Bergamini, 1981; Kindal & Gatza, 1986) for- 

mulam conceitos partindo do pressuposto que o homem 

e um ser unico e sendo unico tem ritmo de desenvolvi- 

mento e de desempenho proprio; manifestam preocupa- 

gao em ajusta-lo ao trabalho, como estrategia para me- 

Ihorar a sua produtividade e Ihe proporcionar satisfagao 

pessoal, consagrando, assim a ideia de que o homem e 

fonte e, ao mesmo tempo, destine do trabalho. 

Por outro lado, ha outros autores, como Jucius 

(1974) e Tiffin (1975), que se aliam aos do primeiro gru- 

po, acima, e conceituam Avaliagao de Desempenho sob 

uma visao mais mecanicista. Estes, ao voltarem a aten- 

gao para os aspectos da objetividade, via de regra, con- 

cebem o homem como um instrumento, isolado das cir- 

cunstancias ambientais. Para eles, o desempenho e re- 

presentado pela quantidade e qualidade do trabalho 

produzido, sem levar em consideragao outras variaveis 

(caracteristicas e diferengas individuals, condigoes de 

trabalho, relagoes interpessoais) que condicionam o 

comportamento humano. Os programas de Avaliagao 

de Desempenho concebidos sob esta vis^o tem como ob- 

jetivo b^sico: premiar ou punir, uma vez que os regis- 

tros resultantes subsidiam apenas as decisdes relaciona- 

das a promogdes, transferencia e dispensas. 

Diante desse quadro analitico e da concepgSo que 

se tem, atualmente, do homem e do trabalho, o conceito 

que parece traduzir Avaliagao de Desempenho de forma 

mais adequada e o de Toledo & Milioni (1979:23), que 

afirma: "AvaliagSo de Desempenho e a tecnica que bus- 

ca avaliar o desempenho das pessoas no trabalho, levan- 

do em conta seus comportamentos expresses em termos 
tecnico-profissionais, de estilo de desempenho, de resul- 

tados de trabalho e caracteristicas pessoais,, 

OS MULTIPLOS OBJETIVOS DA AVALIAGAO DE 

DESEMPENHO 

A avaliagao de Desempenho e possivelmente o ins- 

trumento de administragao de recursos humanos que 

exibe a mais extensa lista de usos e objetivos, conforme 

observam Quirino et al. (1981). 

Os objetivos da Avaliagao de Desempenho, da mes- 

ma forma que os conceitos, apresentam variagoes de au- 

tor para autor. Alguns modelos parecem ser mais realis- 

tas, mas a maioria traz um leque pretencioso de objeti- 

vos voltados, principalmente, para promogoes, transfe- 

rencias, identificagao de potencial, administragao de sa- 

laries, identificagao de necessidades de treinamento, va- 

lidagao de descrigdes de cargos, validagao de processos e 

tecnicas de selegao, mudanga ou modelagem de compor- 

tamento no trabalho. Outros visam mais estimular o 

^espirito corporativo,, e viabilizar o desenvolvimento 

do empregado e da organizagao. 

Como se ve, os objetivos sao miiltiplos e abrangen- 

tes. Alguns autores propoem objetivos que se afastam 

um pouco dos modelos usuais como Maia & Bussons 

(1981) que preconizam uma avaliagao voltada para re- 

sultados operacionais de desenvolvimento economico 

da empresa, relegando a segundo piano os aspectos de 

desenvolvimento do empregado. Kindal & Gatza (1986), 

por sua vez, propOem como objetivo basico o estimulo & 

criatividade, ao senso de responsabilidade e ao compro- 

metimento com os objetivos da instituigao. Outros (Tif- 
fin, 1975; e Jucius, 1974) estabelecem como objetivo 

imediato e primordial a punigao para desempenhos in- 

satisfatorios e a recompensa para desempenhos elevados 
e, em segundo lugar, o desenvolvimento individual. Ou- 

tros (Nadler, Hackman & Lawuer, 1983), mais seguido- 

res da teoria classica da administragao, veem a avalia- 

gao de desempenho como um mecanismo da organiza- 

gao para observar como a tarefa e executada pelo em- 

pregado para controla-lo e dirigi-lo efetivamente. 

A literatura e prodiga em relacionar um extenso nii- 

mero de objetivos e em identificar diversos metodos de 

avaliagao. Nota-se uma intensa preocupagao com a bus- 

ca de um metodo que elimine a subjetividade, a comple- 

xidade, o excesso de tempo gasto pelo supervisor no 

processo e as dificuldades de comunicagao. Entretanto, 
e relativamente pequena a preocupagao com as dificul- 

dades operacionais dos programas de Avaliagao de De- 

sempenho, que decorrem da diversidade e multiplicida- 

de de objetivos. Kindal & Gatza (1986) reforgam essa 

ideia desaconselhando que um programa de Avaliagao ^ 
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de Desempenho fa^a demasiadas coisas ao mesmo tem- 

po. O que estes autores parecem mostrar e que a Avalia- 

?ao de Desempenho tern finalidades essencialmente mo- 

tivacionais, como todos defendem, mas para que surta 

efeito satisfatdrio no desempenho do empregado e, con- 

seqiientemente, no desempenho da organiza^o, e ne- 

cess^rio que seus objetivos nSo sejam extremamente 

ambiciosos. 

QUEM SAO OS RESPONSAVEIS PELO DESTINO 

DA AVAL!A^AO DE DESEMPENHO? 

Em qualquer discuss^o sobre os problemas de pro- 

dutividade, de motivatflo e de desenvolvimento organi- 

zacional, as solutes tedricas brotam uma apds a outra 

e sempre apontando a Avalia$io de Desempenho como 

a chave do sucesso. Partindo desse raciocinio, seus be- 

neficios sSlo, realmente, inumeros. Basta dizer que ela e 

concebida como a ^tibua de salva9ao,, ou o ^remedio 

polivalente,, para todos os males da organizagSo rela- 

cionados a ineficiencia humana. 

Em geral, os entendidos de recursos humanos sa- 

bem defender este ou aquele metodo de Avalia^o de 

Desempenho, julgam-se capazes de definir objetivos, 

criar ou adaptar instrumentos e estabelecer procedimen- 

tos. Muitos chegam a criar um programa serio e, apa- 

rentemente, isento da subjetividade, sob a egide de uma 

filosofia auspiciosa. Podem obter a aprova^ao e todo 

apoio da alta direfSo; no entanto, os programas de Ava- 

lia$io de Desempenho tern, normalmente, produzido 

resultados insatisfatdrios e decepcionantes. 

Por que isto ocorre nas organizafdes? Algumas 

conseguem manter o programa ativo por um, dois ou 

tres anos, outras param no primeiro ano e outras nem 

mesmo chegam a concluir a implanta?{io. Isso ocorre 

principalmente nas empresas publicas, onde logo sur- 

gem contestacdes, desobediencia a normas e procedi- 

mentos, desvirtuamento de principles e um desencanto 

geral toma conta dos empreendedores e da grande maio- 

ria dos empregados. £ muito comum encontrar pessoas 

frustradas e programas falidos que exemplificam tais si- 

tuates. 

Diante desse quadro, e necessario que se fa?a algu- 

mas reflexdes ou, pelo menos, se tente identificar a cau- 

sa principal de estrangulamento do processo de avaliar. 

Em geral, os experts no assunto atribuem o insuces- 

so da Avaliagao de Desempenho a uma serie de obstacu- 

los que vao desde a falta de discussao ou assimilat0 da 

ideia por toda a organiza^ao, ate os relacionados a falta 

de acompanhamento e avaliafao do programa, que im- 

pedem ou dificultam o feedback. Alguns apontam tam- 

bem o uso de sistemas ^enlatados*' e a falta de adapta- 

bilidade destes a cultura da organizato (Aquino, 1979; 

Borges, 1980; Bergamini, 1981 e 1983; Ribeiro, 1986). 

Borges (1980) salienta como problema serio a resis- 

tencia a Avaliato de Desempenho ou a implantafao de 

qualquer politica que implique em mudan^a. Para ele, 

as principais causas dessa tendencia a resistencia sao: 

• a propria cultura organizacional — que exige a?ao e- 

ducativa e tempo para assimilar novas ideias; 

• os interesses camuflados — que desvirtuam qualquer 

politica de recursos humanos, k medida que pessoas 

envolvidas sentem que a mudan^a poder^ contrariar 

seus pianos; 

• o medo do desconhecido — decorre da falta de infor- 

mates suficientes; apoia-se na ignorancia e na duvi- 

da, e exige que se organize um piano de esclarecimen- 

to dos objetivos, da sistemdtica, das vantagens e de 

outros necessaries, para que todos os empregados 

saibam sob que aspectos serao avaliados e para que 

servird a avaliato; 

• a necessidade de seguranga — decorre do desejo de 

amparo que toda pessoa possui, em grau maior ou 

menor, e qualquer amea^a a satisfato dessa necessi- 

dade provoca resistencia. 

Alem destes problemas de oposito, ate mesmo in- 

conscientes, existem outros descritos abaixo, decorren- 

tes de criterios pessoais e subjetivos, que tambem amea- 

?am os empregados e contribuem para o descredito de 

qualquer programa de Avaliato de Desempenho (Bor- 

ges, 1980; Bergamini, 1981; Werher Jr. & Davis, 1983). 

• Efeito de halo: e a tendencia de formar um conceito 

sobre a pessoa apenas pelas suas caracterististicas 

mais marcantes, em detrimento de outras igualmente 

relevantes, passando esse julgamento a ser outorgado 

aos demais indicadores de desempenho. 

• Tendencia central: o prdprio nome ja define. E a ten- 

dencia para avaliar todas ou quase todas as pessoas 

em torno da media, sem preocupato com as diferen- 

9as individuais. E a chamada posi^ao comoda do ava- 

liador: nem <<bonzinho,,, nem ^exigente'', evitando 

positcs extremas, por medo de prejudicar os fracos 

e de assumir responsabilidades pelos excelentes. 

• Erro constante ou defeito e cardter: E uma varia^ao 

da pratica anterior, que consiste em situar os empre- 

gados nos extremos da escala. Uns avaliadores sao in- 

dulgentes e classificam os avaliados como ^excelen- 

tes'', outros sao carrascos e tendem a situa-los abaixo 

da media, contrariando a argumenta^ao de que o de- 

sempenho de um grupo se distribui numa curva nor- 

mal. 

• Erro defungdo: e a tendencia de avaliar o empregado 

pela fun?ao (posi^ao) que ocupa e nao pelo seu de- 

sempenho nela. 

• Avaliagdo congelada: tendencia de perpetuar um con- 

ceito sobre o empregado, esquecendo-se de que, o de- 

sempenho mais importante e o atual e que os fatos 

passados sao relevantes, mas nao representam um 

unico dado a ser levado em conta, sobretudo porque 

o comportamento humano e mutavel. 

• Falta de memdria: e o oposto da atitude anterior. E a 

tendencia de considerar apenas os ultimos fatos es- 

quecendo-se de outros importantes ocorridos durante 

o periodo de tempo ao qual se refere a avalia^ao. 

• Erro de proximidade aos centros de decisdo: tenden- 

cia de classificar como ^<6timo', ou <<excelente,, os 

subordinados mais conhecidos ou que estao proximos 

aos postos de decisao, em detrimento dos mais afasta- 

dos. 

• Preconceito pessoal: e a tendencia de distrocer a clas- ► 
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sifica^So do avaliado, pelo fato de nao sintonizar-se 

com ele ou ter um julgamento preconcebido, como, 

por exemplo, considerar que desempenho da mulher e 

inferior ao do homem. 

Considerando essas tendencias, resultantes de dis- 
fun^des perceptivas, parece que os avaliadores tem sido 

os grandes respons^veis pelo sucesso ou fracasso dos 

programas de avaliado de desempenho. Eles sSo os 

mantenedores do programa e formam, juntamente com 
a ciipula administrativa e a equipe coordenadora, o tri- 

pe de sustenta^o do processo. 

O papel da alta diregSo e o de legitimar o progra- 

ma, agir com firmeza ao delegar competencia e dar total 

apoio a equipe corrdenadora. A equipe coordenadora, 

por sua vez, cabe identificar as caracteristicas da organi- 

za^ao, visualizar as condi^Oes ambientais, viabilizar o 

processo, e harmonizar os interesses organizacionais e 

individuais. 

Estas nao constituem tarefas faceis, e a falha em 

qualquer uma delas podera causar a morte prematura 

do programa ou a sua transforma^ao num ritual de jogo 

politico, ineficiente e ineficaz. Por mais acertadas que 

sejam as a^oes destas duas bases do tripe, elas nao farao 

milagre se os avaliadores fornecerem informa^oes dis- 

torcidas, o que e muito comum, como fruto de vieses de 

percep^ao. Por isso, parece que o "calcanhar de Aqui- 

les" da avalia^ao de desempenho esta realmente neste 

terceiro element© do tripe, ou seja, nos chefes imediatos 

ou supervisores. 
As organiza?oes mais conscientes desses problemas 

tem concebido o treinamento para avaliadores como 

condi?ao sine qua non para o sucesso de um programa 

de Avalia^ao de Desempenho. Entretanto, Bergamini 

(1981:53) classifica os supervisores em dois grupos: os 

que possuem e os que nao possuem "recursos pes- 

soais" Para todos, ela sugere treinamento inicial e, a 

partir da primeira avaliagao, proceder as substitui^Ses 

gradativas, uma vez que apenas os que possuem tal po- 

tencial merecem investimento, isto e, devem ser prepa- 

rados. Quanto ao segundo grupo ela afirma que "... po- 

derao ser afastados do cargo aqueles que n^o forem ca- 

pazes de discriminar e retratar as diferen^as individuais 

de comportamento dos seus subordinados" Argumenta 

mais adiante que: "Alguem que esteja naturalmente in- 

capacitado de perceber que seus subordinados tem de- 

sempenhos diferentes entre si muito dificilmente sabera 

como distribuir e cobrar tarefas; portanto, tem cargo de 

chefia, mas nao exerce fungao correspondente na prati- 

ca" Para Bergamini, a Avalia^ao de Desempenho po- 

dera se transformar, tambem, num instrumento capaz 

de depurar a qualidade dos niveis de chefia. 

AVALIACAO DE DESEMPENHO SOB A VISAO 

DOS EMPREGADOS DE UMA EMPRESA DE 

PESQUISA 

Este item apresenta os resultados de uma pesquisa reali- 

zada numa empresa estadual de pesquisa agropecuaria, 

criada em 1979, com 280 empregados, a espera de um 

programa de avaliafao de desempenho. 

Os Dados 

Os dados foram coletados por meio de questionirio 

com 38 assertivas, avaliadas numa escala de cinco pon- 

tos convencionados da seguinte forma: 

1 — discordo totalmente da afirmativa 

2 — discordo da afirmativa 

3 — a afirmativa e indiferente para mim 

4 — concordo com a afirmativa 

5 — concordo totalmente com a afirmativa 

A aplica^o desse instrumento na empresa em estu- 

do prende-se ao interesse da sua Diretoria em identificar 

a perceptfio dos empregados sobre a Avaliado de De- 

sempenho e o seu pensamento a respeito do homem e do 

trabalho, visando a criatfio de um programa que atenda 

as suas necessidades e as da organiza^o. 

O instrumento foi respondido, em 1986, por 79 em- 

pregados pertencentes aos tres grupos ocupacionais: 

Tecnico-Cientifico (43%), Administragao Geral 

(35,5%) e Apoio a Pesquisa (21,5%), que possuiam, pe- 

lo menos, o 1? grau de escolaridade. 

Do total de respondentes, 59 pertenciam ao sexo 

masculino e 20 ao feminino, com salario medio aproxi- 

mado de seis OTNs (em fevereiro de 1986). A idade me- 

dia desses respondentes e de 37 anos e a media do tempo 

de servi^o na empresa, de 7 anos. 

Menos da metade deles (44,9%) ja havia participa- 

do de algum processo de Avalia^ao de Desempenho em 

sua vida profissional, n§o tendo, portanto, a maioria 

passado por qualquer experiencia formalizada. 

Analise dos Dados 

O questionario mencionado acima foi aplicado, re- 

centemente, por Lima, Guimaraes & Hanna (1986), nu- 

ma outra empresa de pesquisa agropecuaria e, para efei- 

to de compara^io, seriio adotados, aqui, as mesmas tec- 

nicas estatisticas e procedimento semelhante de analise 

usados por estes autores. 

Para melhor visualiza^ao, as assertivas ou itens 

averiguados estao dispostos em duas tabelas. Na primei- 

ra estao as assertivas sobre a Avalia^ao de Desempenho 

como processo, e na segunda figuram assertivas relacio- 

nadas a concep?ao dos respondentes sobre o homem e o 

trabalho. 

Foram considerados como escores medios de con- 

cordancia os que estao a partir do limite de 3,5 e de dis- 

cordancia os que se situam entre 1 e 2,5. 

Vantagens e Problemas da Avalia^ao de Desempenho 

Observando a Tabela I, nota-se que a primeira as- 

sertiva em destaque, com uma media de 4,44, situa a 

Avaliagao de Desempenho como um instrumento que 

permite a empresa tomar decisoes mais justas com rela- 

9ao a seus empregados. A alta concentra^ao de respos- 

tas neste item indica que os respondentes desta empresa 

concordam plenamente com a Avalia^ao de Desempe- 

nho como um sistema que, alem de fornecer subsidies a 

tomada de decisoes relacionadas aos empregados, e 

tambem um meio: ► 
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• para indicar necessidades de treinamento de pessoa 

( X = 4,36); 

• que indica necessidades de revisao de salario (X = 

4,27); 

• que ajuda a empresa a alcan^ar seus objetivos (X = 

4,17); 

• que motiva os empregados a produzir mais e melhor 

(X = 4,06); 

• que permite que os empregados exponham, para seus 

superiores, suas queixas, sugestoes e aspiragoes (X = 

4,04); 

• indispensavel para o aperfei^oamento dos emprega- 

dos (X = 4,02); 

• necessario para se conhecer os bons e os maus empre- 

gados de uma empresa (X = 3,53). 

Estas sao as principals vantagens da Avalia?ao de 

Desempenho, ressaltadas pelos respondentes, que tam- 

bem apontam alguns problemas que dificultam a sua 

operacionaliza?ao. O primeiro deles, com uma media de 

4,19 esta relacionado ao avaliador. Este indice e bastan- 

te elevado e vem confirmar o que diz a teoria sobre a ne- 

cessidade do treinamento para os avaliadores. Esta niti- 

do que a postura do avaliador e o aspecto que mais 

preocupa os empregados. 

Tabela 1 

Indices medios da percep^ab de empregados sobre avalia?^ de desempenho 

 n = 79  

ASSERTIVAS Media (X) Desvio Padrab 

1. A existencia de um sistema de avalia9ab de desempenho permite decisbes mais justas da 
empresa, com rela9ab a seus empregados 4,44 0,81 

2. A avalia9ab de desempenho e um meio valido para indicar necessidades de treinamento 
de pessoal 4,36 0,77 

3. A avalia9ab de desempenho e um meio valido para indicar necessidades de revisab de 
salaries 4,27 0,80 

4. Para avaliar de forma correta, 0 avaliador necessita ser treinado sobre como avaliar seus 
subordinados 4,19 0,93 

5. Os resultados apontados pela avalia9ao de desempenho contribuem para que a empresa 
alcance seus objetivos 4,17 0,75 

6. A avalia9ab de desempenho motiva os empregados a produzir mais e melhor 4,06 0,98 

7. A avalia9ab de desempenho interessa ao empregado ja que Ihe permite colocar, perante 
0,89 seu superior, suas queixas, sugestbes e aspira9bes 4,04 

8. Avalia9ao de desempenho so e valida quando 0 empregado e avaliado por um grupo de 
avahadores que conhe9a 0 seu trabalho 4,04 1,08 

9. A avalia9^o de desempenho e indispensavel para 0 aperfei9oamento dos empregados de 
4,02 0,99 uma empresa 

10. A avaha9ffo de desempenho deve ser feita pelo superior imediato do empregado, porque 
este e quern mais conhece 0 trabalho de seus subordinados 3,53 1,25 

11. A avalia9ab de desempenho e um meio indispensavel para que se consiga saber quais sao 
os bons empregados de uma empresa 3,53 1,28 

12. A avalia9ao de desempenho interessa a empresa porque permite planejar atividades para 
0 empregado cumprir num penbdo seguinte 3,47 1,12 

13. Os formularies que guiam a avalia9ao devem permitir uma discussao profunda entre ava- 
liador e avaliado, independentemente do tempo gasto para esta discussao 3,44 1,20 

14. A avalia9ao de desempenho serve para a empresa controlar melhor seus empregados 3,37 1,26 

15. Pode-se avaliar a qualidade do trabalho de um empregado, independentemente de haver 
ou nao avalia9ao de desempenho 3,29 1,23 

16. A avalia9ao de desempenho e Um meio valido para indicar necessidades de transferencia 
de pessoal 3,26 1,22 

17. Para que a avalia9ao de desempenho seja valida e necessario que, logo apos a aplica9ao, 
ocorram medidas praticas no sentido de preminar os bons e punir os maus empregados 3,06 U1 

18. Comparar seu proprio desempenho com 0 de outros empregados, e uma saudavel conse- 
qiiencia de um sistema de avalia95o de desempenho 2,92 1,08 

19. O superior imediato tende a ser mais generoso com a avalia9ao dos subordinados que Ihe 
estab mais proximos 2,77 1,19 

20. Um dos efeitos que ocorrem apos uma avalia9ab de desempenho e 0 desgaste no relacio- 
namento entre avaliado e avaliador 2,49 1,01 
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21. Os resultados da avalia9Sb de desempenho devem ser usados apenas para decisSes admi- 

nistrativas relacionadas ao aperfei9oamento dos empregados 

22. 0 avaliador, sendo um companheiro de trabalho do avaliado, sempre se sentira constran- 
gido ao ter que julga-lo 

23. fi diffcd avaliar o desempenho de tecnicos especializados, ja que suas atribui90es e respon- 

sabilidades funcionais caracterizam-se por serem complexas 

24. Pela propria posi9<fo hierarquica do avaliador, ele dominara qualquer discussao com o ava- 
liado sobre o seu desempenho 

25. Nab gosto de ser avaliado 

26. A avalia9ao de desempenho provoca um clina de competi9ab negative entre os colegas 
de trabalho 

27. A epoca da avalLa9ao de desempenho e, para quern esta sendo avaliado, um penodo de 
tensao que implica em redu9ao de qualidade do seu trabalho 

28. A avalia9ao de desempenho visa mais punir do que premiar os empregados 

29. A avalia9ao de desempenho so pode ser utilizada para empregados que executam tare fas 
sem complexidade 

30. 0 ato de avaliar o desempenho do empregado atrapalha o andamento normal de suas ati- 
vidades 

2,46 1,10 

2,45 1,08 

2,44 1,11 

2,26 1,04 

1,92 0,82 

1,88 0,76 

1,87 0,73 

1,67 0,81 

1,64 0,63 

1,61 0,57 

Pelos indices medios — 4,04 e 3,53 respectivamente 

— pode-se inferir que os empregados concordam mais 

que a Avaliagao de Desempenho seja feita por um grupo 

de pessoas que conhe9a o seu trabalho do que apenas 

pelo superior imediato. 

Parece que este fato tern relate com os "vicios de 

avalia?^*' constantes da literatura, sugerindo que, pro- 

vavelmente, a a9ao de grupo de avaliadores ameniza os 

possiveis desvios de percep9ao de um so avaliador. 

Considerando o limite de discordancia estabelecido 

(2,5) e partindo da ideia que: indice mais baixo significa 

maior contesta9ao dos respondentes, pode-se dizer que 

eles rejeitam fortemente a predi9ao de que a Avalia9ao 

de Desempenho: 

• atrapalha o andamento normal do trabalho (X = 1,61); 

• so pode ser usada para empregados que executam ta- 

refas sem complexidade (X = 1,64); 

• visa mais punir do que premiar empregados (X = 

i,67); 

• provoca tensao no empregado, que implica em redu- 

9ao da qualidade do seu trabalho (X = 1,87); 

• provoca clima de competi9ao negative entre os cole- 

gas de trabalho (X = 1,88). 

Os respondentes discordam tambem de que as pes- 

soas nao gostam de serem avaliadas (X = 1,92). Isto 

corrobora o que diz Bergamini (1981) e denota que, 

mesmo que as pessoas nao sendo suficientemente ama- 

durecidas para ouvir coisas que nao esperam, mantem, 

ao contrario, um desejo constante de serem avaliadas ou 

de serem alvo de atengao de seus pares. 

Em parte, os respondentes discordam um pouco de 

que: 

• o avaliador, pela propria posigao hierarquica, domi- 

nara qualquer discussao com o avaliador sobre o seu 
desempenho (X = 2,26); 

• e dificil avaliar o desempenho de tecnicos especializa- 

dos, pela complexidade que tern seus papeis ocupa- 

cionais (X = 2,44); 

• o processo de Avalia9ao de Desempenho provoca um 

certo constrangimento no avaliador, sjmdo ele um 

companheiro de trabalho do avaliado (X = 2,45); 

• os resultados da Avalia9ao de Desempenho devam ser 

usados apenas para decisoes administrativas relacio- 

nadas ao aperfei9oamento dos empregados (X = 

2,46); 

• um dos efeitos colaterais que a Avaliafao de Desem- 

penho provoca e o desgaste no relacionamento entre 

avaliador e avaliado (X = 2,49). 

Observando o numero de assertivas que estao no li- 

mite de discordancia e o que elas expressam, percebe-se, 

com clareza, a expectativa positiva que os empregados 

dessa empresa mantem a respeito da Avalia9ao de De- 

sempenho. Ela e vista como uma pratica administrativa 

altamente benefica aos empregados e a organizagao. 

As assertivas que receberam escores medios entre 

2,5 e 3,5 permanecem na Tabela 1, mas nao serao objeto 

de analise, por estarem situadas no intervalo de neutrali- 

dade ou de indiferenga, segundo a opiniao dos respon- 

dentes. 

Concepgao dos empregados sobre o homem e o trabalho 

Quanto k relagao homem-trabalho (Tabela 2), ha 

concordancia entre os respondentes de que as pessoas 
possuem um potencial intelectual que so depende de 

condigdes apropriadas para se desenvolver (X = 4,20). 

Isto e coerente com a forte tendencia em afirmar que a 

maior recompensa para o empregado e o seu proprio 

trabalho e que as pessoas sao capazes de orientar seus 

esforgos para os objetivos da empresa, sem a necessida- 

de de pressao de seus superiores. 

Discordam veementemente de que o ser humano se- 

ja preguigoso por natureza (X = 1,60) e que os objeti- 

vos do empregado sejam opostos aos da organizagao (X 

= 1,92). Nao concordam tambem que o empregado, 

para ser produtivo, necessita de supervisao rigida (X = 

2,00). Como se ve, esses resultados estao de acordo com 

os principios da Teoria Y de McGregor (1960) e do estilo 

de lideranga de Likert (1973). 
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Rela^ao entre caracteristicas pessoais e percep^ao dos 

respondentes 

Para identificar se o salario e o tempo de service 

exercem influencia na percepfSo dos respondentes, foi 

realizada uma analise de correla^ao entre estas variaveis 

e os escores atribuidos a cada uma das assertivas selecio- 

nadas para analise, ou seja, aquelas que obtiveram indi- 

ces medios a partir de 3,5 e abaixo de 2,5. 

Os resultados mostram que, ao nivel de significan- 

cia de 5^0, ha correla^ao entre o salario e a terceira as- 

sertiva na Tabela 2 e entre o tempo de servigo e duas ou- 

tras assertivas (oitava e decima) da Tabela 1. 

Os respondentes com salaries mais altos sao os que 

menos creem na possibilidade das pessoas serem capazes 

de orientar seus esfor^os para a obten^ao dos objetivos 

da organiza^o, sem a necessidade de controle austero (r 

= —0,25). Este resultado demonstra o salario significar 

status, o que, por sua vez, representa poder, insinuan- 

do: a medida que cresce o poder economico das pessoas, 

mais incredulas elas ficam com relagao a capacidade e 

maturidade de seus semelhantes. 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

des de revisSo de salario, creem tambem que ela e in- 

dispensavel para se saber quais sao os bons emprega- 

dos de uma empresa; 

• aqueles que acreditam que a Avalia^ao de Desempe- 

nho e um meio indispensavel para o aperfei^oamento 

dos empregados, admitem tambem que ela os motiva 

a produzir mais e melhor; acreditam que seus resulta- 

dos contribuem para que a empresa alcance seus ob- 

jetivos, mas discordam de que ela deva ser usada ape- 

nas para empregados que executam tarefas sem com- 

plexidade; 

• os respondentes que comungam da ideia de que um 

sistema de Avalia^ao de Desempenho permite deci- 

Quanto ao tempo de servi^o, os dados indicam se- 

rem os empregados mais antigos os que mais acreditam 

que a Avalia^So de Desempenho deva ser feita por um 

grupo de avaliadores conhecedores do trabalho do em- 

pregado avaliado (r = 0,24) e que dele deva fazer parte 

o superior imediato (r = 0,27), porque este e quern mais 

conhece o trabalho dos subordinados. Estes resultados 

mantem coerencia com a preocupagao revelada, ante- 

riormente, pelos respondentes sobre o comportamento 

dos avaliadores. Entretanto, divergem dos relatos de Li- 

ma, et al. que nao encontraram correla^ao significativa 

entre essas duas variaveis e os escores atribuidos as as- 

sertivas. 

Correlacionando-se entre si as assertivas, foram 

consideradas para analise aquelas mais significativas ao 

nivel de significancia de De acordo com este crite- 

rio e ainda o de selegao das assertivas pelo indice medio, 

sao apresentadas a seguir as correlagoes cujos indices (r) 

estao acima de 0,40; 

• os empregados que concebem a Avalia^ao de Desem- 

penho como um meio valido para indicar necessida- 

soes mais justas da empresa com relagao a seus em- 

pregados, discordam de que: um dos seus efeitos co- 

laterais seja o desgaste no relacionamento entre ava- 

liador e avaliado; ela so pode ser utilizada para em- 

pregados que executam tarefas rotineiras ou sem 

complexidade; 

• os empregados que acreditam na Avaliagao de De- 

sempenho como indispensaveis para que se consiga 

saber quais sao os bons empregados de uma empresa, 

do mesmo modo concebem-na como um recurso para 

motivar os empregados a produzir mais e melhor; 

• aqueles que acreditam que o ato de avaliar o desem- 

penho do empregado atrapalha o andamento normal ► 

Tabela 2 

Indices medios da percep^o de empregados sobre fatores que influenciam o desempenho humano no trabalho 

n = 79 

ASSERTIVAS Media (X) Desvio Padrao 

As pessoas possuem um potencial intelectual que so depende de condi^Oes apropriadas 

para desenvolver 4,20 0,87 

A maior recompensa, para o empregado, pode ser seu proprio trabalho 3,90 1,09 

To da pessoa e capaz de orientar seus esfor90s para a obten9ao dos objetivos de sua em- 

presa, sem necessidade de uma supervissto n'gida de seu superior 3,73 1,18 

O homem e motivado, principalmente, por recompensas fmanceiras 3,41 1,18 

O ser humano e, por natureza, resistente a mudan9as, em beneficio da seguran9a pessoal. 3,23 1,11 

Para trabalhar bem, todo empregado precisa ser constantemente supervisionado 2,00 0,93 

Os objetivos do empregado geralmente sao opostos aos da empresa 1,92 1,00 

O ser humano e pregui90so por natureza 1,60 0,73 

Revista de Administrapao, Sao Paulo 23(1):45-54, janeiro/marco 1988 51 



de suas atividades, concordam igualmente que ela vi- 

sa mais punir do que premiar os empregados, s6 po- 

dendo ser aplicada a executores de tarefas sem com- 

plexidade; 

• os individuos que admitem a ideia de que a Avalia?ao 

de Desempenho provoca tensao, implicando em redu- 

9ao da qualidade do trabalho, acreditam tambem ser 

um dos seus efeitos colaterais o desgaste no relaciona- 

mento entre avaiiador e avaliado; concordam, ainda, 

que o seu uso deva ser apenas para empregados que 

executam tarefas sem complexidade, provocando, 

ainda, um clima negativo no ambiente de trabalho; 

• os que concordam que a Avalia?ao de Desempenho ge- 

ra um clima de competi?ao negativo, da mesma for- 

ma concordam com a afirmativa: ^Nao gosto de ser 

avaliado,,; 

• de outro lado, os mesmos empregados que aceitam 

este slogan y concordam fortemente com a Teoria X 

de McGregor (1960), uma vez que admitem ser o ho- 

mem pregui^oso por natureza; ' 

• os respondentes que defendem a teoria de que os ob- 

jetivos do empregado sao, geralmente, opostos aos 

da empresa, admitem igaulmente que, para trabalhar 

bem, todo empregado precisa ser controlado. 

Analisando estas correla?6es, nota-se que h^ muita 

coerencia entre elas, tanto no que se refere aos aspectos 

de concordancia, quanto de discordancia. 

Para testar a diferenga entre medias por sexo, e pa- 

pel do supervisor e supervisioriado num process© de 

Avalia?ao de Desempenho, foi aplicado o teste T de 

Student. Ao nivel de significancia de 5%, alguns resul- 

tados interessantes merecem destaque. 

Considerando o sexo, pode-se dizer que: 

• tanto os homens quanto as mulheres percebem igual- 

mente que a Avalia?ao de Desempenho permite deci- 

soes mais justas da empresa com rela^io a seus em- 

pregados e que ela e um meio de motivar os emprega- 

dos a produzir mais e melhor; 

• e relativamente significativa a diferen^a entre as me- 

dias dos dois grupos de respondentes (masculino e fe- 

minino): 

— sobre os beneficios dos resultados da Avalia?ao de 

Desempenho, sao os homens que acreditam mais 

do que as mulheres na contribui^o que a Avalia- 

gao de Desempenho pode dar a empresa para que 

ela alcance seus objetivos; 

— no tocante a rela?ao homem-trabalho, as mulhe^ 

res tern uma concep^ao mais positiva do ser hu- 

mano, isto e, elas acreditam mais do que os ho- 

mens na capacidade e esfor?o do empregado para 

conseguir os objetivos da empresa sem a necessi- 

dade de supervisao rigida. 

Quanto ao papel funcional, os indices de probabili- 

dade mostram que os empregados que estao na posi^ao 

de subordinado sao mais otimistas do que os que ocu- 

pam o papel de supervisor, no que diz respeito a capaci- 

dade do homem para empregar esfor^os em dire?ao aos 

objetivos da organiza?ao. 

Os resultados obtidos nesta pesquisa mantem fortes 

semelhan?as com os da pesquisa realizada por Lima et 

al. (1986), a medida em que se observa que os principais 

pontos de concordancia e de discordancia quanto 

proposi^oes das assertivas sSo comuns aos respondentes 

de ambas as pesquisas. As nove primeiras assertivas de 

concordancia e as oito primeiras de discordlincia que 

obtiveram as medias mais significativas neste estudo s§o 

as mesmas encontradas no estudo anterior. Os indices 

medios mais altos nas duas pesquisas est^o em torno de 

4,4 e os mais baixos sSo tambem muito proximos (1,6 e 

1,7 respectivamente). 

Alguns resultados de correla^oes entre as proprias 

assertivas e entre estas e as variaveis salario e tempo de 

service, bem como do teste de diferen^a de medias, con- 

forme o sexo e o papel desempenhado (avaliador/ava- 

liado), nao coincidem com os obtidos no estudo de Li- 

ma et al. (1986). Essas pequenas diferengas de percep- 

goes dos empregados das duas organizagoes podem ser 

atribuidas a valores pessoais/culturais ou ao fato de a 

organizagao estudada por esses autores ja ter submetido 

seus empregados a dois sistemas de Avaliagao de De- 

sempenho, enquanto que mais da metade dos emprega- 

dos da empresa em estudo nao teve a oportunidade de 

participar de qualquer experiencia planejada dessa natu- 

reza. 

As fortes semelhangas de resultados entre as duas 

pesquisas dao validade ao instrument© utilizado e maior 

seguranga a proposigao de programas de Avaliagao de 

Desempenho para organizagoes de pesquisa, uma vez 

que ambas possuem caracteristicas comuns quanto a na- 

tureza, estrutura e complexidade. 

CONCLUSOES E SUGESTOES 

Os resultados obtidos no presente estudo permitem 

afirmar que os empregados desta empresa tern expecta- 

tivas favoraveis a Avaliagao de Desempenho e veem o 

homem como um contribuinte social capaz de autocon- 

trole, de autodiregao, de auto-avaliagao e dotado de po- 

tencialidades; entretanto, preocupam-se com as possi- 

veis distorgoes de percepgao dos avaliadores. Aspiram 

pela criagao de um programa que vise, em primeiro lu- 

gar, o principio de justiga e, em segundo, o desenvolvi- 

mento de maturidade do individuo, alem de favorecer a 

espontaneidade e o dialogo entre avaiiador e avaliado. 

Diante das preocupagoes e exigencias reveladas pe- 

los respondentes, a Avaliagao de Desempenho estrutu- 

rada requer intenso e longo planejamento, tendo em vis- 

ta o amadurecimento das politicas e estrategias opera- 

cionais, bem como a necessidade de difundir o progra- 

ma, imprimindo-lhe transparencia e credibilidade. 

O planejamento, por sua vez, devera ser precedido 

de eStudos de campo, para identificar o clima e a cultura 

da organizagao, os interesses, percepgoes, valores, aspi- 

ragoes e preocupagoes dos empregados, a fim de estabe- 

lecer, com bases mais realistas, os objetivos de curto, 

medio e longo alcance. Esta distribuigao temporal de 

objetivos visa atender, de um lado, ^s necessidades ime- 

diatas dos empregados e da organizagao e, de outro, 

viabilizar, gradativamente, as mudangas necessarias a 

organizagao para que a sua evolugao se processe de for- 
ma equilibrada com as transformagoes socio-politi- 

co-culturais do ambiente. ► 
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A Avalia?ao de Desempenho dever^i permitir o 

mais amplo envolvimento possivel dos empregados, nSo 

so nessa primeira etapa — planejamento — mas em to- 

das as fases do programa, uma vez que so atraves da 

participagao de todos e da manutenfao de expectativas 

elevadas e positivas a respeito do homem e do trabalho, 

sera possivel desenvolver nos subordinados o senso de 

responsabilidade, de coopera^ao e de comprometimento 

com os objetivos organizacionais. Como reafirmam os 

respondentes desta pesquisa, ^o homem nao e preguigo- 

so por natureza", mas capaz de grandes realizagoes, se 

adequadamente motivado. Entretanto, o seu comporta- 

mento e extremamente influenciado pelo supervisor 

que, dependendo do estilo, podera inibir ou estimular o 

seu desempenho. 

Deve-se ressaltar, entretanto, que a eventual in- 

competencia de gerentes ou supervisores impede-os de 

assumir um comportamento adequado de avaliador e, 

neste sentido, nenhum treinamento de poucas horas sera 

suficiente para transformar maus gerentes em bons ava- 

liadores. Este fato se torna mais relevante ainda, a me- 

dida que se constata que os respondentes desta pesquisa 

apontam os avaliadores como os principals responsaveis 

pelo destino da Avaliagao de Desempenho. 

Jamais se soube, principalmente na administragao 

publica, que um chefe tenha sido dispensado por se 

mostrar incapaz de avaliar seus subordinados ou por 

praticas preconceituosas, parciais ou discriminatorias. 

Na realidade, os danos causados ao subordinado nao 

tern sido objeto de reflexao nas organizagoes, uma vez 

que a cultura brasileira, contaminada pelo conformismo 

e influenciada por fatores politico-partidiarios tern con- 

tribuido para uma crescente degradagao do nivel de ge- 

rencia. 

Pesquisas realizadas por Souza (1978 e 1981), mos- 

tram que as relagdes paternalistas dominantes, como 

fruto da propria cultura, induzem os chefes a perpetua- 

rem seus padroes de conduta, a serem fieis e zelosos pe- 

los objetivos de seus superiores para a manutengao do 

status quo. Tal comportamento compromete, certamen- 

te, a eficiencia e a eficacia de muitos programas de Ava- 

liagao de Desempenho bem concebidos. 

Alterar este quadro e o grande desafio da adminis- 

tragao de recursos humanos. Uma alterantiva de solu- 

gao seria a enfase no treinamento gerencial sistematico, 

amplo e irrestrito, visando a elevagao da competencia 

dos gerentes, chefes ou supervisores, cujo efeito se refle- 

tiria, tambem, no seu comportamento como avaliado- 

res. Assim, a propria Avaliagao de Desempenho se 

constituiria num instrumento de desencadeamento de 

mudangas e de melhoria da forga de trabalho e da com- 

petencia gerencial. 

Finalmente, e conveniente ressaltar que, qualquer 

programa de Avaliagao de Desempenho a ser proposto 

para uma organizagao de pesquisa devera levar em con- 

ta estes aspectos culturais, a estrutura organizacional, 

sua complexidade e, principalmente, as subculturas que 

congrega (Xavier, 1984), cada uma com seus proprios 

valores, necessidades (motivos) e interesses. 

Abstract 

The paper analysis the results of a research in a Northeastern 

enterprise whose employees were propitious to an evaluation 

fulfillment. Besides, it is discussed the principal causes to the 

opposition to an evaluation or to the implantation of any changing 

policy. One of the author's conclusions was the importance of a 

through planning before any evaluation fulfillment including an a 

priori field research to identify the culture and climate organization. 

Uniterms: 

• evaluation fulfillment 

• opposition to changing policy 
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O artigo apresenta as motiva^des que levaram k constata^o da 

necessidade de maior aten^o ao planejamento de longo prazo no 
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INTRODUCAO 

A retomada da atividade de planejamento de longo 

prazo no CENPES/Petrobr^s (Centre de Pesquisa da 

Petrobras), aliada a estudos de avaliacao da administra- 

?ao do processo tecnoldgico, permitiu a identifica?ao de 

uma serie de circunstancias que acabaram evidenciando 

a necessidade de uma redefinigao de recursos e solu^Ces 

organizacionais para as atividades de desenvolvimento 

tecnologico a cargo do CENPES. 

Entre essas circunstancias, podem ser citadas: 

• caracteriza^ao de um processo de aprendizado tecno- 

logico da PETROBRAS, com a perspectiva de cresci- 

mento de atividades inovatorias, seja por maturidade 

de suas equipes tecnicas, seja por necessidades com- 

provadas de novas solutes tecnologicas; 

• crescente demanda de tecnologia, por parte dos 6r- 

gaos operacionais do Sistema PETROBRAS, reprimi- 

da por forga de insuficiencia de recursos; 

• identificagao preliminar de novas areas tecnologicas 

que necessitarao de atendimento a medio e longo pra- 

zo; 

• mudan^as nos ambientes internos e externos a PE- 

TROBRAS, que vem acarretando a necessidade de 

novas posturas em face da questao de desenvolvimen- 

to de recursos humanos; 

• estrutura organizacional complexa e pesada do CEN- 

PES, devido a extensa faixa de atividades que deve ser 

coberta para atender as necessidades tecnologicas do 

Sistema PETROBRAS. 

A analise conjunta desses fatores indicou a necessi- 

dade de se elaborar um novo Piano Diretor para as ati- 

vidades do CENPES (1987), com caracteristicas de pia- 

no de longo prazo e, por conseqiiencia, com um hori- 

zonte de tempo que vai ate o final de decada de 90. 

Como premissas para a preparagao do Piano Dire- 

tor, foram consideradas: 

• A necessidade de crescimento de recursos, expressa 

pelo atingimento de um novo patamar nos recursos 

orgamentarios postos a disposigao do CENPES. 

• A necessidade de um novo modelo organizacional que 

permita alcangar melhor gerenciamento de suas ativi- 

dades e maior eficacia organizacional. 

• A necessidade de aumentar a capacidade de atendi- 

mento da demanda tecnoldgica da PETROBRAS, 

atraves de maior integragao com a infra-estrutura 

brasileira de Ciencia e Tecnologia. 

Alem dessas premissas, foi estabelecido que o Pia- 

no Diretor deveria se voltar para dois horizontes tempo- 

rais. Um deles, de medio prazo, com duragao de 5 anos, 

com a identificagao dos objetivos e programas a desen- 

volver e os recursos necessaries para seu atingimento. 

Outro, de longo prazo, ate o final da decada de 90, com 

a caracterizagao de novas areas de trabalho, ainda nao 

atacadas pelo CENPES, e a definigao do vulto das ativi- 

dades a serem desenvolvidas naquela epoca. 

O presente trabalho apresenta as motivagoes que le- 

varam a constatagao da necessidade de maior atengao 

ao planejamento de longo prazo no CENPES. Discute 

tambem a metodologia seguida na elaboragao do Piano 

Diretor, suas principais conclusdes e conseqiiencias no 

planejamento da evolugao do desenvolvimento tecnold- 

gico na PETROBRAS. 

EVOLUfAO DO CENPES 

A criag&o do CENPES em 1966, assim como a deci- 

sao de construir as instalagdes da Ilha do Fundao no fi- 

nal da decada de 62, deveu-se muito mais a visao de lon- 

go prazo de alguns dirigentes da PETROBRAS do que a 

existencia de uma demanda de tecnologia, clara e defini- 

da, por parte da Companhia. 

Tal fato e compreensivel, uma vez que a PETRO- 

BRAS, da mesma forma como toda a industria brasilei- 

ra e dos paises de industrializagao tardia, implantou 

suas atividades atraves da importagao de tecnologia es- 

trangeira, dentro do processo que se convencionou cha- 

mar de industrializagao por substituigao de importa- 

goes. 

Este tipo de industrializagao tern proporcionado, 

aos paises que dele langaram mao, um processo de 

aprendizado tecnologico que caminha de forma inversa 

ao processo classico, existente nos paises desenvolvidos 

(Leitao, 1985). A PETROBRAS segue tal processo no 

seu aprendizado tecnologico e tal fato tern condicionado 

a evolugao do CENPES ao longo dos seus vinte anos de 

existencia (Leitao, 1986). 

Assim, durante a decada de 70, quando o CENPES 

implantava suas atividades nas novas instalagoes, a PE- 

TROBRAS consolidava o dominio das atividades ope- 

racionais e iniciava o desempacotamento das tecnolo- 

gias importadas. Nessa ocasiao, o CENPES passou por 

uma fase de grande crescimento, que chegou a 500% en- 

tre 1973 e 1979, para permitir a criagao da massa critica 

e capacitagao necessarias ao atendimento dos servigos 

tecnicos que ja comegavam a tomar vulto naquela fase 

de evolugao tecnologica da Companhia. 

A decada de 80 vem apresentando mudangas sensi- 

veis neste quadro. Inicialmente, motivados pela crise 

economica e energetica que atingiu o Pais ao final da de- 

cada anterior, diversos fatores acarretaram um maior 

avango no processo de aprendizado tecnologico da PE- 

TROBRAS que, para fazer face a situagao energetica e 

economica do Pais, evoluiu para etapas de otimizagao e 

adaptagao de tecnologias importadas, com vistas a no- 

vas condigoes de mercado e materia-prima. 

Esse crescimento na demanda de tecnologia vem se 

expressando tanto quantitativa como qualitativamente. 
Em termos qualitativos (capacitagao), a demanda vem 

sendo atendida gragas a competencia tecnica criada nos 

anos de menor demanda. Contudo, no que diz respeito 

aos aspectos quantitativos, o atendimento da demanda 

nao tern sido satisfatorio, uma vez que os recursos do 

CENPES permaneceram praticamente estacionarios nos 

ultimos anos, so tendo crescido pelo acrescimo de atri- 

buigoes. 

As perspectivas para a demanda futura de tecnolo- 

gia do Sistema PETROBRAS devem incluir, contudo, 

nao so as necessidades ja identificadas, mas tambem as 

oportunidades advindas do desenvolvimento economico 
do Pais, do crescimento e evolugao da Companhia, suas 

subsidiarias e controladas, e do avango de sua capacita- ► 
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^ao tecnologica. Com respeito a esse ultimo aspecto, e 

importante salientar que a Empresa, em varias areas de 

atuagao, esta necessitando de novas solutes tecnologi- 

cas para atingir seus objetivos e, dessa forma, desafios 

crescentes favorecem uma mudan^a de fase, que privile- 

giara, cada vez mais, a inova^ao tecnologica. 

Dessa forma, a par do grande volume dessa deman- 

da, novas areas terSo que ser desenvolvidas para que se- 

ja possivel atender as necessidades futuras da Compa- 

nhia. A perspectiva e que sera necessario um salto quan- 

titative e qualitativo, que coloque a atividade tecnologi- 

ca na PETROBRAS, ao final do atual seculo, em condi- 

gdes de atender as novas conjunturas que ja se ante- 

veem. 

Da mesma forma que o desenvolvimento tecnologi- 

co, as atividades de desenvolvimento de recursos huma- 

nos tambem necessitam de novas posturas, face as mu- 

dan?as que tern ocorrido no meio-ambiente interno e ex- 

terno a PETROBRAS. Entre essas mudan^as, que acar- 

retam a necessidade de novas visOes para essa area, es- 

tao as perspectivas de uma mudan^a de fase na questao 

tecnologica, o porte e a crescente complexidade da 

Companhia, a atividade internacional da PETRO- 

BRAS, a nova fase de industrializa^ao do pais. 

Todo esse panorama de novas circunstancias reque- 

rera, obviamente, novos posicionamentos estrategicos 

da Companhia no que diz respeito a atividade de desen- 

volvimento de recursos humanos. Essa area precisa ser 

repensada em todos os seus aspectos, com vistas a toma- 

da de medidas que viabilizarao a prepara^ao de equipes 

para lidar com essa nova conjuntura. 

O SISTEMA DE PLANEJAMENTO 

A mudanga de fase no processo de aprendizado tec- 

noldgico proporcionada pela demanda, por um lado, e 

pela existencia de capacita^ao adequada, por outro, nao 

dependera, contudo, somente de recursos e modelos or- 

ganizacionais, mas tambem, e principalmente, de uma 

adequada gestao do processo tecnologico. 

O primeiro desafio para um avan^o nesse processo 

gerencial e a criagao de uma mentalidade voltada para o 

planejamento e organiza?ao das atividades tecnologicas. 

A tendencia gerencial, durante os anos em que pre- 

valeceram as etapas de aprendizagem por operagao, ab- 

sor?ao e desempacotamento, foi a preocupa^ao com o 

curto prazo, como seria natural. A longa dura^ao dessas 

primeiras etapas cristalizou expectativas, comportamen- 

tos e valores que precisam ser reavaliados e modificados 

para permitir o avango e o crescimento qualitativo que 

as oportunidades oferecem. Dentro desse espirito, ha 

necessidade de valorizar o planejamento em todos os 

seus niveis e criar condi?6es para as atividades de longo 

prazo, nao estritamente ligadas as dificuldades opera- 

cionais de hoje. Devido a importancia do planejamento 

para a gestao do processo tecnologico, o CENPES defi- 

niu e esta implantando um Sistema de Planejamento 

(Leitao & Monteiro, 1986). 

As atividades de implanta^ao de tal Sistema, ainda 

em andamento, ja permitiram a identifica?ao de fatores 

que, aliados a outras circunstancias, colaboraram na 

identifica^ao da necessidade de um novo Piano Diretor 

para o CENPES. Alem disso, ha uma intera^ao muito 

grande entre os planejamentos de medio e longo prazos, 

definidos no Sistema, e a metodologia do Piano Dire- 

tor. Tal intera^ao e analisada, sucintamente, a seguir. 

O Sistema de Planejamento, em sua abrangencia 

global, confunde-se com a propria administragao do 

processo tecnologico, compreendendo as atividades de 

planejamento propriamente dito, as de gerencia dos 

projetos e as de gerencia dos resultados. De forma res- 

trita, ou seja, limitado ao planejamento, o Sistema ba- 

seia-se em tres pianos e em comites para sua operaciona- 

lizagao. Dois pianos sao de medio prazo (cinco anos) e 

procuram definir os objetivos e programas (Piano Es- 

trategico) e os recursos para permitir sua consecugao 

(Piano Tatico). O terceiro piano (Piano Operacional) e 

de curto prazo (um ano) e define os projetos a realizar, 

os or^amentos, os recursos humanos e seu desenvolvi- 

mento para cada programa previsto no ano. Ele deve re- 

presentar a operacionaliza?ao do estabelecido nos Pia- 

nos Estrategico e Tatico. 

Os comites sao de dois tipos: estrategico e operacio- 

nal. Os comites estrategicos definem e aprovam as gran- 

des linhas, ao passo que os operacionais aprovam a rea- 

liza^ao dos projetos e acompanham seu andamento e re- 

sultados. Os comites sao so instrumentos que permitem 

formalizar a integra?ao das diversas areas do CENPES 

com seus usuarios, os demais orgaos do Sistema PE- 

trobrAs. 

O Sistema de Planejamento foi idealizado com base 

em dois principios: o da integra?ao com os usuarios e o 

da participagao interna. 

Para o primeiro fim, foi definido que os objetivos 

tecnologicos e de treinamento devem derivar dos objeti- 

vos empresariais, identificados junto aos diversos or- 

gaos do Sistema PETROBRAS. Alem disso, foram pro- 

postos os comites, como elemento de participa^ao dos 

usuarios na defini^ao, aprova?ao e acompanhamento 

dos trabalhos desenvolvidos no CENPES. 

Com vistas ao segundo principio, estabeleceu-se 

um procedimento de debates e consultas com cada area 

de atividade do CENPES, para conhecimento das carac- 

teristicas de sua cultura interna e identificagSo de suas 

necessidades e recursos. 

No Piano Diretor, ora elaborado, os Objetivos e 

Programas de medio prazo sao derivados do Piano Es- 

trategico e os recursos humanos, materiais e or^amenta- 

rios, do Piano Tatico. Alem disso, os cenarios de de- 

manda tecnologica, incorporados ao Piano Diretor com 

vistas a identifica?ao de novas areas para atua^ao do 

CENPES, sao instrumentos de trabalho para o planeja- 

mento de medio e longo prazos, conforme previsto no 

Sistema de Planejamento. 

O PLANO DIRETOR: PREMISSAS E 

METODOLOGIA DE ELABORA£AO 

Ao conjunto de desafios e oportunidades, vistos 

nos capitulos anteriores, e que se anteve para as ativida- 

des de responsabilidade do CENPES, nas areas de de- 

senvolvimento tecnologico e de treinamento, devem ser 

acrescentadas as perspectivas que come^am a ser deteta- 

das quanto a situa^ao do Brasil no quadro da economia 

mundial ao inicio do proximo seculo. Diversos estudos, ► 
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nacionais e internacionais, indicam posigdes de desta- 

que crescente do Brasil e certamente a tecnologia devera 

ser um dos fatores cruciais para o alcance de tal situaQ^o. 

For outro lado, a posi^o da PETROBRAS e, por 

conseqiiencia, do CENPES, e de grande relevo neste 

contexto, face ao peso da Companhia no desenvolvi- 

mento nacional. Por esse motivo, mostrou-se de funda- 

mental importancia, a elaborate de um novo Piano Di- 

retor que proponha a evoluQao das atividades de desen- 

volvimenfo tecnolbgico e de treinamento na PETRO- 

BRAS, de forma a se alcan^ar novos patamares de atua- 

9^0, condizentes c om as necessidades do Pals e da 

Companhia na ultima decada do seculo XX. 

Premissas 

Como balizamento para a elabora^ao do Piano Di- 

retor, algumas premissas foram levantadas e sao anali- 

sadas a seguir. 

A primeira delas refere-se a necessidade de uma 

mudan^a de patamar no que diz respeito aos recursos 

disponiveis para as atividades de desenvolvimento tec- 

noldgico. 

Atualmente, a PETROBRAS investe entre 0,2 a 

0,3^o do seu faturamento bruto em desenvolvimento 

tecnoldgico, o que significa algo equivalente a USS 40 

milh5es por ano. Esse nivel de dispendios pode ser con- 

siderado razo^vel quando as atividades tecnologicas se 

limitam a services tecnicos e & adapta^o e otimiza^o 

de tecnologias importadas. 

Contudo, se as atividades de inova^o, ou seja, de 

desenvolvimento de novos processes e/ou produtos co- 

me^am a tomar vulto, um novo nivel de investimento 

passa a ser exigido, de forma a comportar maiores in- 

vestimentos em instalagOes piloto e protbtipo. No caso 

da industria de petroleo, os valores utilizados por com- 

panhias de porte semelhante a PETROBRAS se situam 

em torno de 0,8^0 do faturamento bruto, como indica- 

do no quadro a seguir (dados de 1985): 

Quadro 

A B C B/A B/C 

Companhia 
Faturamento 

Bruto (109 USS) 

P + D 

(106 USS) 

N9 Total de 

Empregados 
(%> 

(10'US$/ 

Empregado) 

Exxon 86,6 681 145.000 0,8 4,7 

Chevron 41,7 296 60.400 0,7 4.9 

Shell Oil 20,3 254 35.200 1,2 7,2 

Mobil 55,9 224 112.000 0,7 2,0 

Texaco 46,2 175 54.680 0,4 3,2 

Atlantic 22,3 138 31.360 0,6 4.4 

Phillips 15,6 107 25.470 0,7 4,2 

British Petroleum 29,2 451 129.450 1,5 3,4 

Elf-Aquitaine 20,1 128 73.000 0,6 1,7 
Petrobras 16,0 40 61.420 0,2 0,6 

Acresce o fato de que o Governo Brasileiro, atraves 

do Ministerio de Ciencia e Tecnologia, acaba de estabe- 

lecer como meta, para o final da decada de 90, o cresci- 

mento da aplicagao em ciencia e tecnologia a niveis tres 

vezes maiores que os atuais, ou seja, 2(7o do Produto In- 

terno Bruto. Por estes motivos, o atingimento de novos 

patamares de dispendios em desenvolvimento tecnologi- 

co, da ordem de 0,6% do faturamento bruto da PE- 

TROBRAS, na decada de 90, foi considerada uma das 

premissas para a elaboragao do Piano Diretor. Em valo- 

res atuais, isso significaria um patamar de USS 100 mi- 

lh6es por ano. 

Uma segunda premissa refere-se a questao organi- 

zacional. O CENPES, atualmente, para atender seus 

multiples objetivos, possui uma estrutura organizacio- 

nal complexa e pesada. Isso deve-se a extensa faixa de 

atividades do orgSo que presta apoio tecnologico a todo 

o Sistema PETROBRAS. Alem dessa amplitude de 

atua^o, deve ser ressaltado o volume de solicita^Oes 

que demanda crescimento das equipes nas diversas 

areas. 

Por esse motivo, considerou-se como premissa do 

Piano Diretor a ado^ao de um novo modelo organiza- 

cional que preveja uma maior descentraliza^ao das ati- 

vidades, com a divisao do CENPES em centros com au- 

tonomia operacional. 

A ado^ao dessa premissa permtiria atingir-se me- 

Ihores condi^Oes organizacionais para o salto qualitati- 

ve e quantitative. Evidentemente, o modelo organiza- 

cional deve prever, em paralelo com a divisao fisica, so- 

lu^Oes que permitem a condu&o das atividades tecnolo- 

gicas na Companhia de forma coordenada e articulada, 

para nao se perder a visSo geral da atividade tecnologica 

e se manter procedimentos matriciais que integrem os 

varios centros. 

Finalmente, uma terceira premissa para a elabora- * 
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$io do Piano Diretor refere-se k necessidade de se au- 

mentar os recursos para atendimento da demanda tec- 

nolbgica da PETROBRAS. Isso remete k questao da in- 

tegra^So com a comunidade da Ciencia e Tecnologia no 

Brasil. Alem dos procedimentos institucionais que deve- 

rao ser considerados para facilitar essa integra?ao, foi 

levada em conta a necessidade da proximidade fisica 

com a universidade para a defini^ao de areas que permi- 

tam a expansao das instala?6es do CENPES. Da mesma 

forma como foi feito por ocasiao do primeiro Piano Di- 

retor do CENPES, a proximidade com a universidade 

foi considerada dentro dessa premissa. Com muito mais 

razao do que naquela epoca (inicio da decada de 70), a 

intera?ao com a universidade deve ser um objetivo cons- 

tante da atividade de pesquisa tecnoldgica. O avan^o do 

processo de aprendizado tecnoldgico na dire?ao da ino- 

va?ao, coloca essa aproxima^lo como indispensavel pa- 

ra o desenvolvimento de novas tecnologias (Fonseca & 

LeitSo, 1986). 

Por outro lado, a proximidade com as atuais insta- 

la^Oes e fundamental para manter a integrafao das ativi- 

dades dos varies centres e, ate mesmo, possibilitar a oti- 

miza?ao dos recursos de apoio. Foi considerado, por- 

tanto, de grande importancia que a expansao fisica e or- 

ganizacional do CENPES se concretize em terrenos lo- 

calizados na Cidade Universitaria, o mais proximo pos- 

sivel da atual localiza^ao. 

Metodologia de Elabora^ao do Piano Diretor 

Ante sua grande complexidade e abrangencia, ado- 

tou-se, para a elaboragao do Piano Diretor, um modelo 

que pressupoe um nivel de participa?ao interna e exter- 

na do CENPES, atribuindo o papel de coordenafao ge- 

ral e compatibiliza?ao das informa?6es e sugestoes rece- 

bidas a um pequeno grupo coordenador, com vistas a 

agilizar seu processamento e permitir a conclusao do 

Piano dentro do prazo estabelecido. 

Para permitir a articula?ao da participa?ao interna, 

foi definido um grupo de representantes das diversas 

areas de atuagao do CENPES. Esses representantes fun- 

cionaram como veiculos de encaminhamento das infor- 

ma?6es, em uma dire^ao, e como divulgadores do anda- 

mento dos trabalhos, em outra. 

Ainda com vistas a participa?ao interna, foram 

constituidos grupos de trabalho para algumas das eta- 

pas de elabora^ao do Piano Diretor, formados pelos re- 

presentantes e outros tecnicos indicados pelas respecti- 

vas areas. Foi realizada, tambem, palestra interna para 

divulga?ao do Piano Diretor e seus objetivos, sendo so- 

licitadas sugestoes a comunidade CENPES. 

No que diz respeito a participagao de orgaos do Sis- 

tema PETROBRAS, foram preparados questionarios 

com vistas ao levantamento das demandas tecnologicas 

e de treinamento, ao final da decada de 90, incluindo-se, 

ainda, questoes abertas que permitiram ao respondente 

acrescentar quaisquer outros tipos de sugestoes referen- 

tes a elabora^ao do Piano Diretor (PETROBRAS — 

CENPES, 1987). 

Com rela?ao ao levantamento de informa^oes, foi 

preparado um Piano de A?ao, contendo os diversos 

itens a serem abordados no Piano Diretor e as etapas de 

sua elaboragao, com um cronograma detalhado a Dire- 

tor e as etapas de sua elaboragao, com um cronograma 

detalhado a nivel de cada atividade e a matriz de respon- 

sabilidades correspondente. Os quatro grandes itens do 

processo de levantamento das informa?5es foram: 

• andlise da situa?ao atual dos recursos humanos e es- 

pa?o fisico disponivel; 

• necessidade de recursos para os prdximos cinco anos; 

• estudo de alternativas de expansao fisica e de modelos 

organizacionais; 

• estabelecimento de cen^rios de demanda tecnoldgica 

para o final da decada de 90. 

A essas etapas de obten^aio de dados e sugestdes se- 

guiram-se a etapa de consolida^o da tomada de decisao 

interna sobre as possiveis alternativas e a etapa final de 

redafao e aprovafSo interna do Piano Diretor. 

Para o desenvolvimento dessas etapas, alem da par- 

ticipa^ao das comunidades interna e externa ao CEN- 

PES, contou-se com a colabora^ao de consultores exter- 

nos. 

ATIVIDADES TECNOLOGICAS DE MEDIO 

PRAZO E DEMANDAS DE LONGO PRAZO 

Como balizamento geral para a analise da evolu?ao 

de longo prazo do CENPES, o Piano Diretor avalia as 

atuais Missdes e Diretrizes do orgao, concluindo pela 

sua validade dentro do horizonte de tempo investigado. 

Essas Missdes e Diretrizes definem a razao de ser 

do CENPES, sendo, pois, validas para um longo perio- 

do de tempo. 

Atividades de medio prazo 

Com vistas ao medio prazo (5 anos), o Piano Dire- 

tor explicita os atuais Objetivos do CENPES, de acordo 

com a metodologia preconizada no Sistema de Planeja- 

mento. 

Esses Objetivos, em numero de dez, sao validos pa- 

ra a conjuntura atual e sao revistos anualmente. 

Oito deles estabelecem atividades de pesquisa tec- 

noldgica e de engenharia basica com vistas ao desenvol- 

vimento e aperfei^oamento de tecnologias para as diver- 

sas atividades desenvolvidas pelo Sistema PETRO- 

BRAS (<<holding,, e subsidiarias), a saber: 

• analise e interpreta?ao geoldgica, geofisica e geoqui- 

mica de bacias sedimentares; 

• analise e interpretagao em geologia e engenharia de 

reservatdrios; 

• perfura?ao de po^os; 

• produgao de dleo e gas; 

• refinagao de petrdleo; 

• garantia da qualidade dos produtos elaborados, 

transportados e/ou comercializados; 

• processes e produtos das industrias petroquimicas e 

de fertilizantes; 

• preservagao do homem e do meio-ambiente. 

O nono objetivo preconiza a realiza^ao de services 

tecnicos e a execugao de projetos de engenharia basica 

de tecnologias dominadas; o decimo preve a condugao 

de atividades de treinamento dos recursos humanos ne- ^ 
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cess^rios ao atendimento dos objetivos do Sistema PE- 

trobrAs. 

Esses dez objetivos estSo subidivididos em Progra- 

mas, que sSlo conjuntos de projetos. O projeto e a me- 

nor unidade organizacional do CENPES e sSo eles que 

operacionalizam os Objetivos. 

Os Programas constituem a unidade de planeja- 

mento dos recursos no Piano T^tico, permitindo a defi- 

ni^ao de prioridades para o atingimento dos Objetivos. 

Existem duas categorias de Programas. Aqueles li- 

gaods £is atividades-fim e, por conseqiiencia, aos Objeti- 

vos e os relatives as atividades de infra-estrutura tecno- 

16gica, estes ultimos visando proporcionar aos primei- 

ros o apoio necessario ^ sua execu^lo. 

O Piano Diretor explicita como areas de trabalho 

do CENPES nos prbximos cinco anos, 34 Programas li- 

gados as atividades-fim de pesquisa, engenharia basica e 

treinamento. Alem disso, sao listados 15 Programas pa- 

ra as atividades de infra-estrutura tecnoldgica. 

Demandas de longo prazo 

Para avaliar as demandas de tecnologia do Sistema 

PETROBRAS ao final de decada de 90, foram elabora- 

dos questionarios, enviados aos Departamentos, Servi- 

90s e Subsidiaries da PETROBRAS. Tais questionarios 

visaram o levantamento de informa^oes que permitiram 

definir cenarios de demanda tecnologica para varias 

areas de atua^ao da Companhia. 

Os questionarios forneceram dois cenarios macroe- 

conomicos para o Brasil com vistas a motiva o leitor a se 

situar dentro das perspectivas que se anteveem para a 

decada de 90. A seguir, forneceram-se considera^Oes ge- 

rais sobre cada area de atuagao da PETROBRAS. Estas 

consideragOes tiveram o objetivo de propor uma base de 

referencia para as perguntas colocadas em seguida. Soli- 

citou-se criticas e sugestOes com vistas a contestar, com- 

plementar ou enriquecer as consideragoes propostas. 

Seguiram-se questdes de duas ordens: uma extrapo- 

lativa, procurando-se examinar como evoluir^o as 

atuais atividades do CENPES dentro do horizonte de 

tempo considerado e outra preditiva, baseada nos cena- 

rios fornecidos ou em outras informagdes do respon- 

dente. 

Com base nas respostas recebidas dos questiona- 

rios, foram montados sete Cenarios de Demanda Tec- 

noldgica para o Sistema PETROBRAS, corresponden- 

tes as areas de exploragjlo, perfuragao e produg^o, in- 

dustrial, petroquimica, fertilizanttes, de infra-estrutura 

tecnoldgica e de treinamento. 

Tais cenarios, incluidos como anexo do Piano Dire- 

tor, deverao ser revistos anualmente e servir^o de im- 

portante subsidio para o planejamento estrategico do 

CENPES. 

Com base nos cenarios, foram preparados Prog- 

ndsticos Tecnoldgicos para cinco areas de atuagao do 

Sistema PETROBRAS (exploragao; perfuragao e pro- 

dugao; industrial; petroquimica e fertilizantes) e para a 

area de infra-estrutura tecnoldgica, incluindo inform^ti- 

ca, materiais e equipamentos, instrumentagao e contro- 

le, quimica, informagSo tecnica, propriedade industrial 

e comercializagao de tecnologia. Para a drea de treina- 

mento foi elaborada uma an^lise incluindo um diagnds- 

tico da situag^o atual e perspectivas futuras. 

Os cenirios e os progndsticos permitiram caracteri- 

zar, claramente, a extensa faixa de necessidades e opor- 

tunidades tecnoldgicas que podem ser antevistas para a 

prdxima decada reforgando a necessidade de se repensar 

o CENPES agora e tomar as decisdes necess^rias com 

vistas k sua preparagSo para os futures desafios. 

PREVISAO DE RECURSOS NECESSARIOS 

Definidos os objetivos e as necessidades a serem 

atendidas, desenvolveram-se estudos e levantamentos 

com vistas ^ determinagSo dos recursos necessaries para 

seu atendimento, em quatro grandes categorias: recur- 

sos humanos, materiais, orgamentarios e organizacio- 

nais. 

O planejamento desses recursos a medio prazo (cin- 

co anos) foi realizado com maior grau de detalhe, en- 

quanto que a longo prazo (treze anos) o Piano limi- 

tou-se a verificar grandes tendencias, devido a dificulda- 

de de se prever com maior grau de precisao, aconteci- 

mentos tSo distantes no tempo. 

Recursos Humanos 

Para analise das necessidades de recursos humanos 

foi, inicialmente, avaliado o crescimento histdrico do 

CENPES, figurando-se quatro fases distintas depois de 

sua vinda para o Fundao. 

Na primeira, de 1974 a 1976, ocorreu a expansao 

do CENPES para ocupagao das novas instalagdes, com 

um crescimento explosive de 160^0 em tres anos e uma 

taxa anual media de 38%. O objetivo foi o de criar mas- 

sa critica para atendimento da demanda ja existente na- 

quela epoca. 

Uma segunda fase, com um crescimento menor, 

por ser impossivel manter-se, por muito tempo, as altas 

taxas inicias, ocorreu de 1977 a 1981, com uma taxa 

anual media de 9%. alem do crescimento das equipes 

existentes, verificou-se nesta fase um aumento das atri- 

buigdes do CENPES com a criagao de varias areas novas. 

De 1982 a 1985, contudo, o crescimento foi pratica- 

mente nulo por forga de politicas do Governo Federal 

que afetaram a PETROBRAS e, por conseqiiencia, o 

CENPES. Nesta fase, contudo, foi que se passou um 

crescimento substancial da demanda de servigos e tecno- 

logia por parte dos brgaos operacionais, clientes do 

CENPES, devido as necessidades criadas pelas crises 

economica e energetica. Com isso, surgiu e se agravou o 

fenomeno da demanda reprimida. 

Em 1986, iniciou-se uma quarta fase, de retomada 

do ritmo de crescimento prdximo ao da segunda fase, 

com uma taxa de 7%. A caracterizagSo dessa situagao 

de escassez de recursos, ante a demanda existente e po- 

tencial, foi uma das razdes para elaboragao do Piano 

Diretor. 

Para avaliar as necessidades de pessoal para os pro- 

ximos anos foram expressas as demandas atuais e futu- 

ras de tecnologia e servigos em termos de recursos hu- 

manos para cada programa definido no item anterior. 

Estas demandas expressas em numeros indicaram a 

necessidade de um crescimento do efetivo do CENPES 

da ordem de 130% em cinco anos, com uma taxa media 

anual de 18%. ► 
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A andlise historica explica a magnitude desses nu- 

meros a luz das conseqiiencias da terceira fase, em que a 

demanda cresceu em todas as areas, em valores nunca 

identificados antes, enquanto os recursos permanece- 

ram praticamente estaciondrios. Assim, as necessidades 

identificadas agora representam, nao s6 as perspectivas 

de novas solicita?5es indicadas nos Prognosticos, mas, 

principalmente, a demanda reprimida dos ultimos anos. 

Apesar disso, as taxas identificadas foram conside- 

radas altas, face a experiencia anterior do CENPES com 

a incorpora?ao de novos contingentes de pessoal na ati- 

vidade tecnologica. 

Por esse motivo foram propostas duas alternativas 

para o crescimento dos recursos humanos para os proxi- 

mos cinco anos, estabelecendo-se como limite as metas 

orfamentarias definidas nas premissas. 

Admitindo-se que o novo patamar or^amentario 

seja alcan?ado em 1991, a taxa de crescimento anual 

media de recursos humanos fica em 14%. Consideran- 

do-se que o patamar or^amentario sera alcan?ado em 

1995, a taxa reduz-se para 9% ao ano. 

Com isso, admitiu-se no Piano Diretor que o cresci- 

mento dos recursos humanos ate 1991 deve ficar entre 

9^0 e 14% ao ano. Por esse motivo, parte da demanda 

esperada para o periodo nao sera atendida pelo CEN- 

PES, resultando dai medidas estrategicas que deverao 

ser tomadas para resolver tal situa^ao. 

Em primeiro, devera ser desenvolvido um maior es- 

for^o para o aumento da produtividade e da eficacia do 

CENPES, para o que as medidas, ja em andamento, so- 

bre avalia^ao de resultados e sobre planejamento, deve- 

rao ter grande influencia. 

Em segundo lugar, devera ser dada aten^ao especial 

a criagao de um Sistema Tecnologico na Companhia, 

com vistas a uma discussao maior sobre a divisao de tra- 

balho entre o CENPES e os demais orgaos da PETRO- 

BRAS no desenvolvimento de atividades tecnoldgicas, 

reduzindo a parcela da demanda que tera, for^osamen- 

te, que ser atendida pelo CENPES. 

Como terceira postura devera ser aumentada a inte- 

ra^So com a comunidade cientifico-tecnologica brasilei- 

ra permitindo a identificapSo e, ate mesmo, o fomento a 

forma?ao de capacitafdes que permitam o atendimento 

de parte da demanda. 

Recursos Materials (instala^oes) 

Com base nas previsoes de crescimento dos recur- 

sos humanos para atendimento da demanda tecnologi- 

ca, estudou-se a necessidade de recursos materiais, con- 

figurados como as instala?6es fisicas necessarias. 

A analise das necessidades de instala?oes foi feita 

em dois periodos de tempo. No primeiro, estudaram-se 

as alternativas para permitir o crescimento de pessoal 

nas atuais instala?6es, ate que estejam prontas novas fa- 

cilidades. No segundo periodo, avaliaram-se as necessi- 

dades de area dessas novas instala^Oes e seu provavel 

crescimento, dentro do horizonte de tempo considerado. 

Estimativa preliminar de um cronograma para a 

constru^So de novos predio de forma a permitir o cresci- 

mento dos recursos humanos indicou que, somente em 

1991, estarao disponiveis essas novas instala?6es. 

Embora esteja se admitindo que o crescimento dos 

recursos humanos deva se passar em valores entre 9% e 

14% a.a., para efeito de calculo de area, tomou-se a ta- 

xa de 14%, sendo propostas varias medidas alternativas 

para essa expansao ate 1990 nas atuais instalagdes. 

No que se refere a construgao das novas instala- 

?oes, aprofundaram-se as negociagoes com a Universi- 

dade Federal do Rio de Janeiro, ja tendo assinado um 

convenio com a UFRJ com vista a ocupa^ao de um ter- 

rene, em frente ao atual, com uma area de, aproxima- 

damente, 250.000 m2 

A seguir, avaliaram-se as areas necessarias em 

1991, concluindo-se pela necessidade da constru^ao, ate 

esse ano, de 34.400 m2 de novas instalafoes. 

Fez-se, entao, um exercicio para verificar se o novo 

terreno comportara novas expansoes ate o horizonte de 

tempo do Piano Diretor, verificando-se que, com as su- 

posi^Oes feitas para o crescimento das instalagoes, mes- 

mo no ano 2.000, a taxa de ocupa^ao do novo terrenoo 

ainda sera inferior a do atual, o que abre possibilidades 

de futuras expansoes da area tecnologica do Sistema 

petrobrAs. 

Quanto as atuais instalagoes, os estudos mostraram 

que elas serao suficientes para as expansoes previstas ate 

o ano 2.000, refor^ando-se a tese de evitar-se a constru- 

9ao de novos predios definitives no atual terreno. 

Recursos Or^amentarios 

Estimadas as necessidades de crescimento dos re- 

cursos humanos e das instalagoes fisicas para abriga-los, 

calcularam-se os recursos or?amentarios necessaries pa- 

ra o atendimento das previsoes. Foi admitido que o cres- 

cimento de pesoal se dara em uma taxa intermediaria 

entre 9 e 14%, de forma a se alcan?ar o novo patamar 

or^amentario por volta de 1993. Alem disso, admitiu-se 

que o aumento do dispendio em investimentos e services 

de terceiros sera maior que os dos demais itens do or?a- 

mento, de forma a manter coerencia com o avan^o de 

atividades inovativas na atua?ao do CENPES. Com is- 

so, o item investimentos crescera de valores historicos, 

em tomo de 5 a 10% para cerca de 15% do orgamento 

em 1991, enquanto o item referente a pessoal diminuira 

de 65 a 70% para valores de cerca de 55% naquele ano. 

Alem dessa mudanga de perfil do or^amento pro- 

p6e-se um crescimento em valores absolutes, de forma a 

alcangar o novo patamar de 0,6% do faturamento bruto 

em 1993. Com isso, o or^amento do CENPES em 1991 

devera chegar a valores equivalentes a 100 milhOes de 

dolares. 

Quanto ao investimento necessario para a constru- 

9ao das novas instala^oes, estimou-se um total de cerca 

de 52 milhOes de dolares a serem desembolsados em tres 

anos (1988 a 1990). 

Recursos Organizacionais 

De acordo com as premissas do Piano Diretor, ad- 

mitiu-se que o CENPES sera dividido, para efeito de 

descentraliza?ao operacional, em quatro centres: um 

voltado para a area de explora^ao e explota^ao; outro 

dedicado a area industrial; um terceiro para a area pe- 

troquimica e, finalmente, um quarto para o desenvolvi- 

mento de recursos humanos. ► 
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Dessa forma, a analise da questao organizacional 

dividida em dois grandes campos: o macro, em que se 

avaliam as subordinates externas do conjunto de cen- 

tres e as articulates internas que possam permitir seu 

funcionamento de forma integrada; e o micro, onde s^o 

estudadas as questdes organizacionais internas a cada 

centro, visando garantir-lhes maior flexibilidade e agili- 

dade operacional. 

Para analise das alternativas de subordinate e ar- 

ticulate externa dos centros, dentro do Sistema PE- 
TROBRAS, foram levadas em conta as seguintes pre- 

missas: 

• a crescente importancia da tecnologia como fator de 

produte; 
• a necessidade de visao unificada da questao tecnoldgi- 

ca no Sistema PETROBRAS; 

• a necessidade de se enfatizar a integrate da atividade 

tecnologica com as atividades operacionais do Siste- 

ma PETROBRAS; 

• a importancia de se ver a tecnologia de forma sistemi- 

ca, permeando todo o Sistema PETROBRAS. 

Para o estudo organizacional da articulate interna 

entre os centros, consideraram-se as seguinttes premis- 

sas: 

• a importancia de se tirar proveito da proximidade fisi- 

ca dos centros; 

• a necessidade de gerencia unificada das instalates e 

questdes comuns aos centros; 

• a atuate uniforme e coerente dos diversos centros 

em relate ao ambiente externo; 

• o planejamento integrado em nivel estrategico. 

A analise das premissas acima mostrou, claramen- 

te, que, qualquer que seja o modelo de organizato ado- 

tado, havera a necessidade de criar um orgSo central in- 

tegrador, com duas grandes areas de atuate. A primei- 

ra, a nivel de planejamento integrado e coordenato ge- 

ral para a questao tecnoldgica na Companhia e a segun- 

da, voltada para a infra-estrutura de apoio tecnico e ad- 

ministrativo que permanece centralizada por convenien- 

cia economica. 

Quanto a subordinate dos centros, existem duas 

possiveis alternativas. A primeira tornaria os centros, 

orgaos independentes, ligados a Diretoria da PETRO- 

BRAS. A segunda alternativa, manteria esses centros 

subordinados a um comando unico, que se ligaria, en- 

tSo, a um Diretor da PETROBRAS. 

A analise feita indicou a necessidade de estudos 

mais aprofundados para a definite final do modelo a 

ser adotado, em virtude das implicates que tal solute 

organizacional tera no future da questao tecnologica na 

Companhia e, ate mesmo, na organizato da propria 

PETROBRAS. 

Dessa forma, e tendo em conta que tal modelo so 

sera implantado quando reunidas todas as condites ne- 

cessarias para tanto, tais como, a disponibilidade dos 

recursos humanos e or^amentarios e de instalates fisi- 

cas, concluiu-se que o mais importante, no momento, e 

a definito de um processo de evoluto organizacional 

que permita, nao so preparar a futura divisSo, como o 
amadurecimento das repercursdes que as alternativas 

organizacionais apresentariam. 

Entre as providencias que devem ser tomadas para 

permitir essa evoluto organizacional, podem ser cita- 

das: 

• o estudo e proposite do Sistema Tecnoldgico que 

aperfeite a divisao de trabalho entre o CENPES, os 
demais drg^os do Sistema PETROBRAS e a comuni- 

dade cientifico-tecnoldgica; 

• uma crescente descentralizato operacional as atuais 

superintendencias de areas; 

• a mudan^a paulatina da organizato interna do CEN- 

PES de forma a permitir a sua separate nestes cen- 

tros; 

• a preparat0 do pessoal da area de assessoramento e 

apoio que sera descentralizado com a separate; 

• a implantat0 de um processo de desenvolvimento ge- 

rencial voltado para o aperfei^oamento dos gerentes 

dos futures orgaos; 

• a total implantate do Sistema de Planejamento ja le- 

vando em conta a futura divis^o; 

• o aperfei^oamento do processo de articulate com os 

clientes do CENPES, com possivel nova configurate 

dos Comites Estrategicos, atraves de reunifies de 

coordenat0 com os clientes sob a orientate do Di- 
retor de contato desses orgaos; 

• o aperfei^oamento de mecanismos de integrate in- 

terna. 

Quanto a organizato a nivel micro, o Piano Dire- 

tor sugere premissas que deverao ser utilizadas em um 

posterior aprofundamento do assunto por ocasiao do 

estudo que set feito para o modelo organizacional a ni- 

vel macro. 

CONCLUSOES 

Criado em 1966, no auge da industrializato por 

substituito de importates, baseada em tecnologia es- 
trangeira, o CENPES vem influenciando e sendo in- 

fluenciado pelo processo de aprendizado tecnologico da 

PETROBRAS. 

O primeiro grande momento de sua evolute foi 

quando se verificou que para ter condi?fics de influen- 

ciar a evolute tecnologica da PETROBRAS, o CEN- 

PES precisava atingir a massa critica e a capacitate ne- 

cessaria para colaborar na solute dos problemas tecni- 

cos da complexa industria de petroleo. 

Nessa ocasiao, final da decada de 60, foi elaborado 

seu primeiro Piano Diretor que definiu as mudan^as or- 

ganizacionais e planejou o crescimento de seus recursos 

para a ocupato das novas instala^fies da Ilha do Fun- 

dao. Tal Piano Diretor foi elaborado com a colabora- 

te da Arthur D. Little Inc., firma internacional de con- 
sultoria (Arthur D. Little, 1969). 

Atualmente, depois de participar durante as deca- 

das de 70 e 80 das diversas etapas de aprendizado tecno- 

logico da PETROBRAS, o CENPES ja possui um cor- 

po tecnico de grande porte e qualificate profissional, 

atuando, praticamente, em todas as areas de atividade 

da companhia. 

A retomada das atividades de planejamento de me- 

dio e longo prazos, aliadas a institucionalizato da ati- ^ 
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vidade de otimiza^ao da administra^ao tecnologica, 

proporcionaram condi^des para um processo de refle- 

xao maior com as questdes estrategicas e com o futuro 

da organiza?ao. 

Foram, entSo, identificados fatores determinantes 

da necessidade de um salto quantitativo e qualitativo na 

atuagao do CENPES, com o objetivo de prepara-lo pa- 

ra os desafios tecnologicos que deverao ser colocados a 

PETROBRAS ao final do seculo. 

Esta sendo vivido, pois o segundo grande momento 

da evolu^ao do CENPES e para preparar a organiza?ao 

para esse crescimento, foi elaborado seu segundo Piano 

Diretor, desta feita totalmente gerenciado por sua equi- 

pe tecnica. 

Este novo Piano Diretor foi elaborado com dois 

horizontes de tempo, nao se limitando a analisar os ob- 

jetivos e recursos de medio prazo, mas, tambem, apro- 

fundando o processo de planejamento de longo prazo, 

utilizando a tecnica dos cenarios. Foram elaborados Ce- 

narios de Demanda Tecnoldgica para as diversas areas 

de atuagao do Sistema PETROBRAS, importantes sub- 

sidies para a preparagao de novas equipes e recursos que 

serao necessarios a medio e longo prazos. 

Como importantes resultados dos estudos desen- 

volvidos e propostos no Piano Diretor, podem ser desta- 

cados: 

— a conscientizagao do enorme volume de demanda 

tecnologica gerado pelas atividades operacionais do 

Sistema PETROBRAS; 

— a comprovafao, por conseqiiencia, da necessidade 

de crescimento de recursos do CENPES; 

— a constatagao da impossibilidade de atendimento de 

toda a demanda existente e potencial apenas com re- 

cursos internos do CENPES; 

— a comprova^ao qualitativa, e nao apenas conceitual, 

da necessidade de se definir um Sistema Tecnologico 

na PETROBRAS, com a defini^ao de uma divisao 

de trabalho entre o CENPES e os orgaos operacio- 

nais nas questoes tecnologicas; 

— a necessidade, tambem comprovada quantitativa- 

mente, de maior interagao com a comunidade cienti- 

fico-tecnologica brasileira; 

— a proposigao de uma evolugao organizacional que 

venha a permitir o aumento da eficiencia e da efica- 

cia do CENPES, pela redu^ao de sua complexidade 

organizacional; 

— a defini^ao da disponibilidade de um novo terreno 

para permitir a expansao fisica das instala^oes, ali- 

viando a atual situa?ao de congestionamento; 

— o envolvimento de todo o Sistema PETROBRAS no 

planejamento tecnologico de longo prazo; 

— o aprofundamento do debate, em todos os orgaos da 

Companhia, das questoes tecnologicas e da impor- 

tancia da tecnologia para o atingimento dos objeti- 

vos empresariais. 

Abstract 

The paper shows the reasons why CENPES had to create a long 

range planning, the methodology used by the directing plan and 

also its principal conclusions and consequences to the planning of 

the evolution of the technological development in PETROBRAS. 
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• long range planning 

• methodology used by the directing plan 
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O pape! profissiona! no 
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pesquisa industrial 
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Resumo 

O trabalho apresenta a formulate de um modelo de An^lise do 

Papel Profissional, que tem sido exercitado em ^rea de Pesquisa 

Aplicada de um CPqD industrial. Partindo de uma necessaria 

diferencia^o dos conceitos de cargo, fun^o e papel, e 

desenvolvida uma matriz de informa^So que permite a 

caracteriza^So objetiva do papel e do seu significado em rela?ao ao 

meio. 

O conceito e entSo aprofundado atraves de uma vis^o transcl^ssica 

que poderia se chamar de Dialetica do Papel. Por fim, e 

apresentado um estudo de caso, em que a analise do papel 

profissional, conforme enunciada, foi aplicada com resultados, 

ainda que parciais, encorajadores. 

Palavras-chave: 

• papel profissional 

• cargo fun^o papel 

• dialetica do papel 

Este trabalho contou com a colaborapao dos colegas G. R. de Almeida e S. Stegun. 
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INTRODUCAO 

Administrar e servir atraves dos outros. Servir e co- 

municar ou transferir algum bem, conhecido como pro- 

duto. A arte ou ciencia de comunicar ou transferir algo 

de modo harmonico, com satisfa^ao e desenvolvimento 

das partes envolvidas, e um capitulo de suma inportan- 

cia, dentro do papel profissional. 

A palavra papel, quando invocada, reclama ime- 

diatamente signos como: teatro, cenario e complemen- 

tares (plateia etc). O papel profissional requer todos es- 

tes signos, numa dimensao propria da organiza^ao, on- 

de o desempenho e postura do individuo dentro da mes- 

ma tern peso significativo nos resultados. 

A analise do papel profissional e o instrumento de 

que pode dispor um individuo para refletir e propor um 

conjunto de agoes, de forma a melhor ajusta-las a um 

determinado teatro e/ou varios cenarios em que esteja 

inserido. E um ferramental que serve como base inicial 

para a interagao do individuo com a circunstancia. Na 

realidade, um profissional trabalha quase sempre com 

varios cenarios e alguns teatros, sendo portanto funda- 

mental uma continua analise do papel. As areas de Pes- 

quisa Apiicada um CPqD Industrial sao quase sempre 

jovens e sofrem de notaveis dificuldades de adequagao 

do seu papel profissional nesse teatro. Some-se a isto a 

necessidade de interagao com Universidades (Taralli, 

1985) onde o teatro e outro e os cenarios diferentes, con- 

forme a busca seja a Engenharia Basica ou Pesquisa 

Apiicada. O conhecimento de Metodo Cientifico (Taral- 

li, 1986; Almeida & Taralli, 1987) e de substancial im- 

portancia. A Filosofia da Ciencia (Almeida, 1986) se en- 

carrega de harmonizar os diversos enfoques, mas ainda 

falta aos Profissionais da Pesquisa a sensibilidade para 

tratar com a Circunstancia viva e Mut^vel. 

Esta comunicagao apresenta as bases teoricas usa- 

das na formulagao do modelo de analise do papel pro- 

fissional e o estudo de um caso, conduzido dentro de 

uma area de pesquisa apiicada de um CPqD Industrial. 

O QUE E O PAPEL 

No modelo proposto, sao identificadas numa orga- 

nizagao as dimensoes denominadas cargo, fungao e pa- 

pel. Aceitas quase sem questionamento, as duas primei- 

ras tern sido usadas para caracterizar a vinculagao for- 

mal dos individuos nas organizagdes. 

Assim, se quisermos analisar as dimensdes de cargo 

e fungao, e quase natural a tendencia de correlagao en- 

tre a organizagao e o produto do trabalho do individuo. 

Deste modo, os cargos passam a ser vistos como n6s de 

um sistema funcional, onde deve entrar, sair ou garan- 

tir-se um certo fluxo de sinal que assegure a realizagao 

do produto final. A caracteristica importante do sistema 

de cargos e a hierarquia e, neste sentido, o que se obser- 

va e a aglutinagao dos cargos inferiores em um su- 

per-no, que seria o principal executive da companhia. 

Esta e a tese classica da administragao ocidental que, 

mesmo tendo apresentado alguns sistemas alternativos, 

como o sistema matricial, colegiado ou compartilhado, 

tern prevalecido e provavelmente perdurara ainda por 

muito tempo. 

A fungao compreende o sistema formal de rotinas, 

estabelecido pela organizagao, que o individuo desen- 

volve no cargo. A fungSo pode ser vista como um meta- 

cargo se sua proposigao n^o passar dos limites do cargo, 

exercendo apenas os pressupostos deste. 

O papel e a parte dinamica e assim adquire comple- 

xidade, que precisa ser analisada alem do contexto do 

cargo e da fungao, porque ela incorpora caracteres do 

ser que a realiza. Se assim nao fosse, deveriamos envere- 

dar pela rob6tica, que e uma dimensSo funcional sem 

pressupostos humanos. Admitindo por principio que a 

dimensao do papel seja de ambiente humano, esta cir- 

cunstancia viva percebe a atividade do meio sendo per- 

turbada e reage a tal interferencia. Isto posto, parte-se 

entao para um processo de interagao, onde o individuo 

que realiza um determinado conjunto de atividades for- 

mula um corpo de teses que integra a parte principal de 

seu trabalho. Este corpo de teses fica continuamente 

submetido a um equivalente corpo de antiteses. A tarefa 

do individuo de negar as antiteses ou corporifica-las nas 

teses, fazendo a sintese das atividades, e o que aqui sera 

denominado de analise do papel profissional. 

Uma visao macro da analise do papel e mostrada 

na Figura 1. 
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Figura 1 

MacrovisJo da andlise de papel 

A VISAO CLASSICA DO PAPEL 

Nesta visao, o papel e analisado como a tese de tra- 

balho dentro de um cenario mutavel e impreciso. Inseri- 

do o individuo num determinado cendrio, ele passa a in- 

terferir e a receber interferencias da composigSo da cir- 

cunstancia. 

Se suas atitudes foram percebidas, estimuladas e 

absorvidas pela circunstancia em cena, seu desempenho 

tomar-se-a coerente com esse cenario e suas evolugOes. 

O individuo, vivendo a experiencia, deve ter uma propo- 
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sigSo clara de atitudes e postura que deve desempenhar, 

formando um corpo 16gico de a^des, coerente com o 

contexto (tese de trabalho). 

Num ambiente industrial, o que condiciona o papel 

6 o produto final que se comunica k organiza^o, po- 

dendo ser uma concretizacao de id^ias funcionais ou 

ainda a dialetiza?ao de novos conceitos. Afinal, o pro- 

duto nesse ambiente evolui do concreto para o concei- 

tual, na dire?Jio ascendente da hierarquia ou vive-versa. 

Falar do produto final como um sinal nSo e um exagero, 

mas apenas um artificio para se poder construir o trdfi- 

co dessa informa^ao. Existe o produto final a ser comu- 

nicado. Este deve possuir uma caracteriza^o objetiva e 

uma circunst§ncia que o aceite. Em outras palavras, 

existe um cliente que o compra. Examinar-se-^ a carac- 

terizacao objetiva do produto: se 6 um sinal concreto ou 

conceitual. Se for um sinal concreto, quais os contornos 

sensiveis. Se for um conceito, qual o sistema fechado de 

enunciados que permite sua estrutura^ao 16gica. Qual o 

isomorfismo entre essa estruturagSo 16gica e a feitura do 

produto. 

Ap6s a caracteriza^So objetiva, passa-se ao exame 

do significado do produto em rela^ao ao meio. Nesta 

abordagem, o cenario inicial reclama a andlise de recur- 

sos disponiveis e como se faz, resultando freqiientemen- 

te um corpo de defasagens para que a caracteriza^So ob- 

jetiva possua os contornos descritos. Neste cenario, a 

evolu^ao e vista dentro do <^vetor,, de agdes, que e deli- 

neado no sentido de harmonizar a feitura do produto. 

Os cenarios subseqiientes ao primeiro nao podem ser 

previstos 4'a p^io^i,^ porque dependem da resposta da 

circunstancia mutavel e imprecisa, que nSo e incorpora- 

da na visao ciassica. 

O ultimo aspecto, e provavelmente o mais impor- 

tante para quern administra, e o uso deste sinal. Po- 

der-se-ia dizer que o uso ja esta pre-estabelecido em 

principio, e isto nao e falso. Mas o uso frequentemente 

deve ser redimensionado em fungSo da transforma?ao 

que pode sofrer o produto inicial, apos ter passado por 

alguma fase dialetica ou de adaptagSo. 

Aceita a visao ciassica descrita, o modelo minimo 

que pode ser usado seria aquele mostrado na Figura 2. 

Apos resolvida a tese principal mostrada na figura 

anterior, pode-se construir a matriz de informa^ao da 

Figura 3. 

A anaiise da matriz de informa?ao permite retirar 

conteudos semanticos de interesse na caracteriza^ao ob- 

jetiva do papel. Observe-se que houve uma tendencia 16- 

gica de ordena^ao das senten^as indo do usuirio 

a^oes. Visto desse modo, existe uma tendenciosidade 

clara da caracterizagao do produto em fungao do usua- 

rio final, ja que ele e o 1? vetor coluna da matriz. Se ao 

inves dele, o primeiro vetor coluna fosse o produto, po- 

der-se-ia pensar que a tendenciosidade estaria somente 

para o lado da criatividade. Em outras palavras, as 

questoes poderiam ser resumidas em: 

• Para quern trabalho? 

• Em que trabalho? 

Colocar uma pergunta antes da outra pode definir 

o enfoque, se bem que na sintese final as duas deveriam 

necessariamente se somar. Evidentemente os vetores (3) 

e (4) dificilmente podem ser colocados como prioridade 

na caracteriza^o do objeto. Ja com rela^o aos vetores 

de significado em relate ao meio, a principal quest^o 

estaria na ordena^o de (5) e (6), mas que n^io interfere 

na an^lise global. 
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para o Produto X? 

Inicio 

Produto 
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Modificar 
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Modificar 
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Modificar 
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do 
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Recursos 
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Figura 2 

Sistemdtica para a resolu^o da tese na visSo cldssica 

& •s •v i 

<5 T G T O 

Caracteriza9ao 
Objetiva 

Significado em 
Rela^ao ao Meio 

Figura 3 

Matriz de informa^ffo da andlise de papel 

Consolidada a matriz anterior dentro do conceito 

mostrado na Figura 2, cria-se um corpo de senten^as 16- 

gicas, que passam a ter predicados refletindo o papel do 
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profissional no cenario que ele vive. Esta e a visao clas- 

sica do papel, que, em resumo, poderia ser analisada co- 

mo a tese de trabalho dentro de um cendrio mutavel e 

imprecise. 

A VISAO TRANSCLASSICA DO PAPEL 

"A coruja de Minerva abre as suas asas somente 

quando o crepusculo cai" (Hegel, Filosofia do direito 

— Prefacio). 

No mundo em constante transformagao, nSo temos 

o direito de pleitear uma postura imutavel, sobretudo 

quando o relacionamento envolve o humano. 

A cita^ao de Hegel reclama que a sabedoria sucede 

aos acontecimentos, dai a necessidade da continua 

adapta^ao a realidade. 

Todo o arcabougo descrito anteriormente tern co- 

notagoes axiomaticas e, portanto, o individuo, vivendo 

num cenario mutavel e imprecise, sofrera uma serie in- 

definida de perturba?5es. Por isso, requer-se deste uma 

postura de defesa (negagao da negagao do papel) e da 

adaptagao (incorpora?ao de antitese que o aprimore) 

que Ihe propicie adequar-se ao cenario em que vive. 

A este tipo de visao, baseado na dialetica hegeliana 

(Hirschberg, 1960), pode-se chamar de dialetica do pa- 

pel. Neste cenario, a tese principal e dada pela visSo 

classica ja descrita anteriormente. A antitese sao todos 

os estimulos que vem da circunstancia mutavel e impre- 

cisa, devendo ser negados ou incorporados a tese princi- 

pal, formando entao a sintese. A nova sintese formada 

passa a ser a nova tese, que estara em processo interati- 

vo continuo com a circunstancia, sem previsao para 

exaurimento do processo. Uma ideia desta visSo, deno- 

minada transc&ssica, e mostrada na Figura 4. 
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Figura 4 

VisJo transcldssica do papel 

E interessante observar que o processo dialetico, 

nesmo trabalhando em aspectos conceituais de 16gica e 

azSo, consegue atingir o objeto concreto quando busca 

respaldo da circunstancia. Quando isto acontece, a logi- 

ca da antitese busca rejeitar uma asser^o considerada 

valida e, n^io conseguindo, passa a corroborar ainda 

mais esta asser^o. Este tipo de 16gica e o ferramental 

basico da ciencia e a parte mais filosbfica do metodo 

cientifico. Aqui, a visao transclassica incorpora a Filo- 

sofia da Ciencia 3 e todo o seu ferramental pode ser usa- 

do. O mais interessante desta incorporagao e que todos 

os aspectos podem ser explorados: empirismo, raciona- 

lismo e experimentalismo e tudo num ambiente comple- 

tamente aberto k ciencia. 

O ESTUDO DE UM CASO 

O modelo teorico apresentado anteriormente foi 

utilizado em uma area da Pesquisa Aplicada. No con- 

texto do CPqD Industrial, essa area foi a ultima a ser 

inscrita e a busca de espago e dinamica de trabalho tern 

requerido de constantes negocia^Oes, quer no sentido da 

cria^ao de interfaces ou em proposi^ao de novas formas 

de relagao de trabalho com as interfaces ja existentes. 

Na figura 5 e mostrada as principais modas de ati- 

vidades do CPqD identificando o espago de cada area 

bem como as intera^des. 

A experiencia de analise de papel deve sempre co- 

me^ar pelo gerente da area, de modo que se esclare^am 

em grandes linhas o significado e uso de seus produtos 

(trabalho). Em seguida, realiza-se a analise de papel dos 

colaboradores imediatos, atentando para o fato da com- 

plementaridade de cada papel no contexto geral do pa- 

pel anterior. E assim por diante, para os demais niveis 

de colaboradores. O resultado desta experiencia encon- 

tra-se resumido na Figura 6. 
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Figura 5 

DimensOes de um CPqD industrial 

DISCUSSAO 

No decorrer da analise do papel profissional do ca- 

so estudado, foram observados varios reflexos: 
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• Grande desconfian^a inicial de todos quanto ao uso 

dos resultados da analise, apesar das reiteradas expli- 

cagoes da busca de excelencia; 

• Recuperagao da confian^a dos pes^uisadores, a medi- 

da que evoluia o significado das diversas negocia^des 

que se faziam entre superiores e colaboradores, para 

harmonizar os diversos papeis; 

• Dificuldade invencivel, pelo menos ate o momento, 

de confianga dos auxiliares de pesquisa (tecnicos e 

operarios) quanto ao USO dos resultados. Relativa- 

mente a este nivel de colaboradores, o papel foi esta- 

belecido pelos pesquisadores e a negociagao tem sido 

muito lenta. 

Diferentemente dos modelos em ciencias fisicas, o 
aqui apresentado mostrou reflexos totalmente inespera- 

dos, estando todavia de acordo com a expectativa de 

modelos usados em Ciencias Humanas. Alguns destes 

reflexos estao elencados a seguir: 

— Mesmo sendo uma tarefa no inlcio totalmente racio- 

nal (tatica ou estrategica), no decorrer do processo 

ela adquire uma dinamica propria (Logistica) e mui- 

to rica em negociagdes; 

— Reflexos na reordenagao de poder e responsabilida- 

de emergem a todo instante; 

— O conflito deixa de ser apenas inevitavel, mas, no 

melhor sentido, ele e buscado com a intengao de 

''aparar as arestas''; 

— Nao e possivel a negociagao simultanea de todos os 

conflitos; alem disso, o processo segue adiante de 

modo irreversivel. E ainda, novos conflitos nascem e 

requerem mais esfor;o de gerenciamento, observan- 

do-se como conseqiiencia uma mudanga na cultura 

do ambiente. 
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Figura 6 

Matriz de andlise de papel 

RESULTADOS 

Ap6s esta primeira experidncia, que avanga h£ 

quase dois anos, foram observados alguns resultados 

parciais: 

• Diminuigdo das distancias entre os membros do gru- 

po (pesquisadores, auxiliares, estagiarios e professo- 

res universitdrios); 

• Aumento de disponibilidade de tempo para gerencia- 

mento; 

• Relaxagao de tensdes interpessoais; 

• Aumento de excelencia interpessoal; 

• Aumento de dinamica interativa; 
9 difusao do discurso da empresa; 

• participagao no poder; 

• reconhecimento etico da responsabilidade. 
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ABSTRACT 

'■'J 

Jhis work presents a model of the Analysis of Professional Role 

which has been adopted in the Applied Research Area of an 

industrial R&D Center. 

Starting from a necessary differentiation of position, function and 

role concepts, an information matrix is developed. It alows the 

objective characterization of the role and its significance in respect 

to the environment. The concept is then deepened through a 

classical vision which could be named Role Dialectics. 

Finally, a case study is presented in which the analysis of 

Professional Role as declared above was applied obtaining 

encouraging results, however partial. 

Uniterms: 

• professional role 

• position — function — role 

• role dialectics 

Referencias Bibliograficas 

ALMEIDA, G.R. Papel da Filo- 

sofia da Ciencia num CPqD 

Industrial. Floriandpolis, 7? 

CBECIMAT, dez. 86, p. 16. 

ALMEIDA, G.R. & TARALLI, 

C. O Metodo Cientifico num 
Laboratdrio Industrial. Conf. 

na 39A SBPC. Brasilia, julho 

87. 

HIRSCHBERG, J. Histdria da 

Filosofia Moderna. Sao Pau- 

lo, Ed. Herder, 1960, p. 380- 

407. 

TARALLI, C. Implantagdo do 

Metodo Cientifico num CPqD 

Industrial. Sao Paulo, PAC- 

TO, 1986. 

TARALLI, C. Interagdo CPqD 

Industrial e Universidade. Sao 

Paulo, PACTO, 1985. 

Recebido em novembro/87 

Revista de Administragao, Sao Paulo 23(1):64-69, janeiro/marpo 1988 69 



Neutralidade x Responsabilidade 
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Resumo 

O trabalho discute a natureza do vinculo entre o pcsquisador e a 

sociedade. Mais especificamente se detem no dilema neutralidade x 

responsabilidade social que e analisado a luz da posigao assumida 

por uma amostra de 297 pesquisadores baianos de diferentes 

contextos de pesquisa. Sao apresentados dados de como a posi^ao 

dos trabalhadores varia conforme contexto (academico e nao 

academico), tipo de pesquisa e area de conhecimento. No geral 

observa-se uma larga aceita<?ao do ideal da neutralidade e menor 

adesao ao valor da responsabilidade social. Tais resultados sao 

inseridos nas discussdes travadas no ambito da Sociologia da 

Ciencia. 

Palavras-chave: 

• neutralidade cientifica 

• valores em ciencia 

• ciencia e sociedade 

• responsabilidade social do cientista 

• valores em contextos diferentes de produgSo cientifica 
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INTRODUCAO 

O crescente processo de influencia da ciencia sobre 

todos os niveis de organizaQJlo social tem feito com que 

ela seja alvo de controversias acirradas. Essas contro- 

versias polarizaram posicoes pro e contra a ciencia, que 

e responsabilizada ora pelos fantasticos avangos tecno- 

16gicos que caracterizam o nosso tempo, ora pela inse- 

guranga generalizada quando ao nosso futuro. Impor- 

tante e que, tornando-se objeto de profundos questiona- 

mentos de leigos, politicos e do publico em geral, estas 

criticas tiveram repercussSo na propria comunidade 

cientifica. A ciencia passou a ser, cada vez mais, objeto 

de estudo na tentativa de elucidar sua natureza, des- 

truindo concep^Oes vigentes acerca do seu papel e das 

suas responsabilidades. 

A complexidade dos fenomenos que se escondem 

atras do rotulo ciencia e de tal ordem que o objetivo de 

encontrar suas propriedades descritivas exige o esforfo 

de refloxao conjunta de profissionais de diferentes for- 

mates. Assim, sao multiplas as areas do conhecimento 

que vem se dedicando ao estudo da ciencia, entre elas a 

Filosofia, Historia, Sociologia, Psicologia, Administra- 

te. Com maior ou menor enfase, o proprio cientista 

tem sido urn objeto privilegiado de investigates. A 

analise de quern e o cientista, tanto na sua dimensao in- 

dividual quanto social, parece basica pra a compreensao 

de como a ciencia e produzida e de como sao as suas re- 

lates com o contexto social. A importancia desta anali- 

se e fortalecida pela necessidade de se rever, com base 

em estudos anteriores, uma serie de mitos que cercam a 

figura do cientista, fora e dentro da propria comunida- 

de cientifica. 

O presente trabalho se detem na questao do com- 

promisso social do cientista, n^o abarcando, assim, to- 

do o conjunto de valores e atitudes relacionadas ao pa- 

pel do cientista. Tal questao sera discutida apoiando-se 

em dados extraidos de uma pesquisa mais ampla que 

analisou as normas e valores sociais que pautam a con- 

duta de pesquisadores baianos (Bastos, 1985), com base 

em dados e coletados atraves de uma escala de atitudes 

previamente elaborada e validada (Bastos, 1982). 

A CIENCIA COMO PRATICA SOCIAL — 

CREN^AS E VALORES QUE CERCAM A 

ATUAQAO DO CIENTISTA EM DIFERENTES 

CONTEXTOS DE PRODUCAO DA CIENCIA 

As inumeras tentativas de se conceituar o fenome- 

no ''ciencia'' ora privilegiam aspectos intrinsecos a sua 

produto (seu metodo ou as caracteristicas do conheci- 
mento produzido) ora se voltam para aspectos extrinse- 

cos ou o papel que desempenha no contexto social. 

Hodara (1969), apos uma revisao critica dos con- 

ceitos normalmente utilizados na analise da ciencia, a 

conceitua como uma estrutura social, descrevendo o 

conteudo da estrutura cientifica nos diversos compo- 

nentes formais de uma estrutura social: um grupo hu- 

mane com papeis sociais diferenciados, institucionaliza- 

dos (socialmente reconhecido), com metas e regras de 

funcionamento especificas. E mais: com codigos e siste- 

ma de comunicato proprios, contando com recursos e 

agencias encarregadas de formarem novos cientistas, e 

com um conjunto de valores e normas tidos como obri- 

gatorios a orientarem a a?ao dos seus integrantes. 

Dos elementos que caracterizam a ciencia como 

uma estrutura social, muitos deles voltam-se para aspec- 

tos da conduta do cientista, quer ao produzir conheci- 

mentos, quer ao se relacionar com os colegas, e dos va- 

lores e objetivos que a norteiam. Como grupo humano 

ou comunidade de intera^o, com papeis sociais reco- 

nhecidos e institucionalizados, os cientistas passam por 

um processo de socializa9§o que, a par de instrumentali- 

za-los metodologicamente, introjetam valores e normas 

de conduta indispensaveis ao funcionamento da comu- 

nidade cientifica. 

Como assinala Kneller (1980), sSo muitas as tenta- 

tivas realizadas de se estabelecer os valores e normas que 

regem a ag§o do cientista. Bronowsky (1977 e 1979) ate- 

ve-se, em diversas ocasiOes, a discussao do problema 

dos valores da ciencia. 

O valor fundamental associado a pratica cientifica 

e a verdade, que e um valor individual que determina o 

comportamento de um cientista quando realiza o seu 

trabalho. A verdade tambem e um valor social, quando 

a sociedade aceita, como um todo, o pressuposto de que 

todas as cren^as so devem ser aceitas se compativeis com 

os fatos, isto e, verdadeiras. A busca da verdade, como 

valor central da atividade do cientista, decorre, segundo 

o mesmo autor do objetivo basico da ciencia que e "des- 

cobrir o que e verdadeiro no mundo... (verdade)... que e 

pregada pelo criterio de ajustamento aos fatos" (Bro- 

nowsky, 1977:166). 

Decorrente desse valor central, basico, deriva-se 

uma serie de outros valores: para atingir a verdade, e ne- 

cessaria a independencia de ideias. O cientista tem que 

ser independente, nSo sofrer pressOes, para que possa 

ser original, criativo, outro valor importante na ciencia 

porque ele e necessario a sua propria evolugao e dina- 

mismo. 

Se valores como independencia e originalidade, dis- 

sensao asseguram a transforma^ao (Bronowsky, 1977), 

destaca-se outro conjunto de valores sociais da ciencia, 

denominados de "inerciais", desde que imp6em alguma 

resistencia a mudan?a. A sua importancia na sociedade 

cientifica e que exige que a verdade lute para se afirmar. 

Entre os valores estSo o respeito, a honra e a dignidade, 

que na ciencia sao atingidos pela tolerdncia ou capacida- 

de de conviver com ideias divergentes, opinioes contra- 

rias. 

Merton (1977a), concebendo a ciencia como uma 

institui^ao cuja finalidade e a expansao do conhecimen- 

to valido (enunciados preditivos acerca da regularidade 

de fenomenos empiricamente confirmados e logicamen- 

te coerentes) e que para tanto se vale de metodos e tecni- 

cas especificas, ja afirmava que a a^ao dos cientistas e 

pautada por imperatives ou normas institucionais — 

tanto normas tecnicas como normas morais, que melhor 

conduzem ao objetivo terminal. 

Para o referido autor, os valores institucionais legi- 

timam a existencia de normas que se traduzem em pres- 

cribes, proscribes, preferencias e permissoes a guia- 

rem o comportamento do cientista. Essas normas ou im- 

peratives sao transmitidos aos novos cientistas na sua 

formabo, existindo sanbes sociais que se encarregam 
de mante-los dentro das normas, enquanto nao o sao in- ► 
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trojetadas ^moldeando su consciencia cientifica e, se se 

prefere la expresidn da moda, su superego" 

A caracteriza?ao desse "ethos" da ciencia, que 

Merton (1977a) reconhece ser uma parte do estudo com- 

parativo da estrutura institucional da ciencia, foi reali- 

zada a partir da leitura de numerosos excertos de cientis- 

tas, e a existencia dessas normas e valores ficou patente 

nos casos em que ocorrem transgressoes. Neste mesmo 

trabalho inicial, Merton codificou quatro normas basi- 

cas ou conjunto de imperatives institucionais compo- 

nentes do ethos cientifico: universalismo, comunismo, 

desinteresse e ceticismo organizado. Por universalismoy 

entende-se a existencia de criterios impessoais preestabe- 

lecidos, pelos quais o conhecimento cientifico e valida- 

do, tornando-o, por conseguinte, independente de fron- 

teiras nacionais e caracteristicas pessoais e sociais e 

quern o produziu. Comunismo significa que o conheci- 

mento deve se tornar acessivel a todos e a eles pertence 

mais do que ao cientista que o produziu. A norma do 

desinteresse implica que o cientista nSo pesquise, bus- 

cando atingir objetivos pessoais (fama, reputa^ao), mas 

apenas a amplia?ao do corpo de conhecimento. Final- 

mente, a norma do ceticismo organizado determina a 

suspensao de julgamento ate que todos os dados estejam 

a mao. 

O proprio Merton, seus colaboradores mais diretos 

e outros teoricos se encarregaram de ampliar o numero 

de normas institucionais. Em trabalhos posteriores 

(Merton, 1979a) aparecem as normas da originalidade 

(o cientista deve pensar criativamente) e a norma do in- 

dividualismo (para o qual o cientista deve ter liberdade 

para escolher seus problemas e tecnicas de pesquisa e 

avaliar os seus resultados sem a influencia de autorida- 

des de qualquer tipo). Alem delas, Barber (apud Storer, 

1977 e Mitroff, 1974) codificou duas normas mas adi- 

cionais do "ethos" cientifico — racionalidade e neutra- 

lidade emocionaly que eram consideradas como condi- 

?ao para a universalidade da ciencia. 

Em sintese, os argumentos desenvolvidos por Mer- 

ton sao os seguintes: como outras institui^des sociais, a 

ciencia possui uma organiza^ao propria, tambem a nivel 

de seus valores e normas. Esta especificidade decorre de 

seu objetivo maior de produce e amplia^ao de conheci- 

mentos verdadeiros, donde a grande enfase a norma da 

criatividade ou originalidade. Para garantir esses objeti- 

vos e um padrao sistematico de comportamento dos 

seus integrantes, existe um sistema de recompensas, ba- 

sicamente honorificas, dada a natureza do objetivo ins- 

titucional da ciencia. Das tensoes ou disfungoes entre a 

enfase maior na originalidade e no reconhecimento, sur- 

gem os conflitos, as lutas dentro da comunidade e, con- 

seqiientemente, o afastamento daquelas normas de con- 

duta identificadas. 

Em trabalhos posteriores, Merton (1979a, 1979b) 

introduz uma nova dimensao de analise de aspectos di- 

namicos da comunidade cientifica, certamente levado 

pelos inumeros indicadores de que as comunidades cien- 

tificas, com uma frequencia relativamente alta, afasta- 

vam-se daquelas caracteristicas ideais descobertas ante- 

riormente. 

Reafirmando as suas ideias previas acerca da orga- 

nizagao da ciencia como instituigao, afirma entretanto 

que, como as demais institui?6es sociais, esta "tende a 

ser padronizada em termos de pares de normas poten- 

cialmente conflitivas" Assim, a prdpria institui^So so- 

cial traz em si normas contraditbrias, exigindo do indi- 

viduo, no caso o cientista, a tarefa de harmoniza-las, 

apresentando um comportamento mais ou menos cons- 

tante. 

Baseando-se em materail recolhido da literatura da 

ciencia, o referido autor cita alguns dos pares conflitan- 

tes de normas, a seguir sintetizados. O cientista deve: 

• comunicar uma nova descoberta o mais cedo possivel, 

mas evitar uma tendencia desordenada e apressar a 

publica?ao; 

• nao se envolver com modas passageiras, mas ser flexi- 

vel e receptivo ^s novas ideias; 

• deve conhecer ao m^ximo o trabalho dos prodecesso- 

res, mas n^o permitir que muita leitura e erudi?ao 

bloqueie o trabalho criativo; 

• formar novas gera?6es de pesquisadores, mas n^lo 

permitir que o ensino absorva todas as suas energias; 

• o conhecimento cientifico e universal, mas cada des- 

coberta honra a na^ao que a promoveu; 

• os novos conhecimentos cientificos devem ser apre- 

ciados pelos colegas inteligentes, mas deve trabalhar 

sem esperar aprecia^o. 

Tal enfoque, apesar de algumas divergencias publi- 

cas que separam as explica?6es fornecidas, aproxima-se 

bastante daquele feito mais recentemente por Mitroff 

(1974). Analisando um grupo de cientistas envolvidos 

nas missoes Apolo de viagem a lua, Mitroff tambem 

conclui acerca da existencia de normas e contra-normas 

que se alteram dinamicamente e envolvem atitudes e 

comportamentos potencialmente contraditorios. Neste 

trabalho, o autor se limita a oferecer uma reavaliagao 

do conjunto de seis normas desenvolvidas por Merton, 

Barber, Hangstrom, Storer e, a partir dos dados empiri- 

cos do estudo de caso realizado, propoe um conjunto de 

contra-normas mas levantando perfis de como se dao as 

rela?6es entre esses dois conjuntos. 

Kneller (1980), entretanto, apresenta como produto 

de um trabalho mais desenvolvido de Mitroff um con- 

junto de onze pares de normas opostas, abaixo explici- 

tadas: 

fe na racionalidade x 

neutralidade emocional x 

universalismo x 

individualism© x 

comunidade x 

isen^So (desinteresse) x 

imparcialidade x 

suspensao de julgamento x 

fe na racionalidade e irra- 

cionalidade 

envolvimento emocional 

particularism© 

coletivismo 

solitarimo (por exemplo 

— o sigilo pode ser as ve- 

zes justificado) 

interesse (o cientista tern 

direito a satisfa^ao e pres- 

tigio pessoais) 

parcialidade (os cientistas 

devem preocupar-se com 

as conseqiiencias de suas 

descobertas 

exercicio de julgamento 

(por vezes, os julgamentos 

podem ser formulados ^ 
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com base em provas insu- 

ficientes) 
aus8ncia de predisposi^ao x presen^a de predisposi^ao 

(os cientistas devem reco- 

nhecer predile?6es e le- 

va-las em conta) 
lealdade profissional x lealdade a humanidade co- 

mo um todo 
liberdade para pesquisar x administra^ao da pesquisa 

(A Ciencia deve ser plane- 

jada, como qualquer ou- 

tro recurso material escas- 

so). 

(Kneller, 1980) 

Do movimento de cientistas entre esses pares de 

normas, em situates diferentes, e que a ciencia atinge 

os conflitos e solu^Oes criativas que possibilitam o seu 

progresso. Para Mitroff (1974), o que distingue o seu 

enfoque do realizado por Merton e colaboradores e que 

esses se concentram no carater impessoal da ciencia, en- 

quanto ele se volta para analisar o profundo e marcante 

carater pessoal da atividade cientifica. 

Outros tebricos, tambem, ao se ocuparem da anali- 

se da organiza^ao da ciencia, deixam explicitos padrdes 

e valores que devem pautar o comportamento do cien- 

tista. Polany (apud Pena 1978 e Guerrero, 1980) afirma 

que a comunidade cientifica deve funcionar a exemplo 

de um mercado livre ou ser autogovernada. A nao inter- 

ferencia externa sobre o trabalho do cientista e a justifi- 

cativa de liberdade para a ciencia sao os pontos centrais 

do pensamento do autor em discussao que, nesses valo- 

res, encontra as condi^des ideais para o prdprio desen- 

volvimento da ciencia. A liberdade ou nao planejamen- 

to nao acarretaria uma comunidade ^desorganizada^, 

Pelo contrario, como uma mao invisivel, os cientistas 

tenderiam a ajustar seus esfor?os aos resultados obtidos 

pelos outros, o que ele denomina "cooperagaoporajus- 

tes mutuos de iniciativas independentes'y Khun (1974), 

em perspectiva diversa da dos autores comentados ante- 

riormente, tambem descreve padrOes de comportamen- 

to e valores que distanciam o cientista de um individuo 

de mente aberta, nao dogmatica, ao reconhecer que "as 

convicfOes fortes que existem antes da prdpria investi- 

ga^ao freqiientemente aparecem como pre-condi^ao pa- 

ra o sucesso das ciencias" (Khun, 1974:55). Para o refe- 

rido autor, a existencia de paradigmas de pesquisa sao 

estimulos muito fortes, que se constituem em valores 

para o cientista e controlam o seu comportamento. 

Embora Storer (1975) ja tivesse levantado o proble- 

ma de que valores e normas que guiam o cientista pode- 

riam variar em alguns contextos (por exemplo, pesquisa 

pura e aplicada) e o prdprio Merton (1977b) tenha admi- 

tido a possibilidade de altera^des no "ethos" da ciencia 

com o passar do tempo, Schwartzman distingue tres 

modelos de a^So do cientista, aos quais est^o, evidente- 

mente, associados valores e normas de conduta especifi- 

cos. 

Num primeiro modelo, por ele denominado de Re- 

publica da Ciencia, 

"o atividade cientifica e necessariamente uma ativi- 

dade livre e auto-regulada e qualquer interferencia 

em sua liberdade (...) significa um prejuizo para a 

qualidade do trabalho cientifico" (Schwartzman, 

1980:823). 

Trata-se de uma republica meritocratica: no talento 

ou merito intelectual e que se baseia o sistema de estrati- 

fica?ao. A amplia^ao do conhecimento e a meta maior, 

e e importante em si mesma, independente das razoes 

que levaram o cientista a busca-la. A comunidade cienti- 

fica, com seu sistema de recompensas e punifoes, se en- 

carregaria de manter o cientista desinteressadamente 

trabalhando em prol do avan^o da ciencia. De imediato, 

fica explicito que esse modelo de a?ao do cientista coin- 

cide com a descri^So das normas codificadas por Mer- 

ton, Barber e com as ideias de Polanyi. 

Um segundo modelo ideal, denominado "modelo 

do progresso tecnico", tern como valor a utilidade eco- 

nomica e social do conhecimento produzido, que deve 

voltar-se para a solu^lo de problemas praticos das so- 

ciedades. A qualidade e avaliada pela aceitagao do pro- 

duto no mercado, sendo essa a recompensa do trabalho 

cientifico. NSo cabem, aqui, a ideia de um cientista de- 

sinteressado nem a norma de propriedade comum dos 

conhecimentos cientificos. O valor da liberdade integral 

tambem desaparece, desde que o cientista se integra em 

metas gerais, a depender do nivel de desenvolvimento 

economico da sociedade. 

No terceiro modelo, tecnoburocracia, que caracte- 

riza a ciencia produzida nas grandes organiza^des trans- 

cientificas contemporaneas 

<(o cientista deixaria de ser um agente isolado e 

passaria a se comportar de forma semelhante a dos 

que participam das grandes organizagdes comple- 

xas e contemporaneas" (Schwartzman, 1980:824). 

Tambem neste modelo, valores como liberdade ple- 

na de cria?ao, individualismo e comunismo ficam res- 

tringidos. 

Maximiano (1983), ao buscar identificar os atribu- 

tos do pesquisador industrial, resume algumas informa- 

fdes acerca do conjunto de valores e orientates que ca- 

racterizam o pesquisador dedicando a ciencia bdsica e o 

pesquisador industrial. Apoiando-se em French (1974), 

considera que a adesSo a um conjunto de valores que 

pode, inclusive, conflitar-se com as metas da empresa e 

mais verdadeira entre os "pesquisadores puros" do que 

entre aqueles dedicados a pesquisa aplicada. 

Enquanto o pesquisador academic© se orientaria 

pelos valores descritos por Merton, o pesquisador in- 

dustrial est^ direcionado unica e exclusivamente para a 

sobrevivencia da empresa. Esse pesquisador tern proba- 

bilidade de atrair profissionais que apreciam ver a curto 

prazo os resultados pragmdticos de seu trabalho — as 

realizates materials enquanto a pesquisa academica 
tende a atrair vocates diferentes, relacionadas com os 

valores associados ao progresso da ciencia e o saber 

comprometido" (Maximiano, 983:25-6). 

Parker (apud Maximiano, 1983) afirma que, embo- 

ra o cientista se sinta atraido pelos valores explicitados 

por Merton, a industria exige-lhe a aceitato de 

"...lealdade a companhia, conformidade com as 

politicas e procedimentos estabelecidos, autoridade 

hierdrquica, crescimento da empresa e recompensas 

financeiras vinculadas a posigdo" ► 
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Diferengas tambem podem ser observadas quanto 

ao problema do sigilo e a autonomia. O trabalho na in- 

dustria, por exemplo, exige o sigilo por um problema de 

competitividade mercadologica, enquanto que na pes- 

quisa academica ele existe mais para resguardar o cara- 

ter de ineditismo de uma descoberta (o problema da 

prioridade). Quanto a autonomia, outro valor cultivado 

pelo cientista ^puro", contrapoe-se os resultados do es- 

tudo de Pelz (apud Maximiano, 1983) que mostra que, 

quando diversas fontes de tomadas de decisao sao acio- 

nadas, o desempenho tecnico do pesquisador e mais ele- 

vado. Uma analise de como se posicionam os pesquisa- 

dores baianos frente aos valores da neutralidade e res- 

ponsabilidade social do cientista e o que sera tratado 

nos segmentos seguintes. 

O IDEAL DA NEUTRALIDADE 

No conjunto de valores ja discutidos anteriormen- 

te, a no^ao de que a ciencia e uma atividade neutra tern 

um destaqe especial por se relacionar com aspectos in- 

trinsecos do fazer ciencia (um requisite metodologico) e 

com seus aspectos extrinsecos (a relagao da ciencia com 

o contexto no qual se insere). 

De alguma forma, a cren^a na neutralidade da cien- 

cia encontra-se na base do conjunto de valores aponta- 

dos por Merton que, classicamente vem caracterizando 

a atividade cientifica junto a popula?ao. O ideal da neu- 

tralidade aqui discutido tern, entretanto, uma concei- 

tua^ao mais restrita. Trata-se da "doutrina da neutrali- 

dade etica da ciencia,, (Snow, 1985, apud Teixeira, 

1987), que se apoia nos argumentos a seguir expostos. 

A ciencia nao e guiada por valores morals, desde 

que busca entender o mundo, descobrir a verdade. ''Se- 

gundo Weber, a independencia face aos valores esta vin- 

culada ao seguinte fato: a ciencia, em geral, e as ciencias 

socials, em particular, devem limitar-se a um papel pu- 

ramente explicativo,, (Japiassu, 1975:33). A ciencia nao 

estaria preocupada em normatizar, em determinar como 

as coisas devem ocorrer, o que, evidentemente, traz em 

si implica?6es valorativas. Trata-se da dicotomia entre 
aquilo que e e aquilo que deve sen proposigoes deste ul- 

timo tipo nao constariam a atividade cientifica. O valo- 

res podem e devem ser objetos de estudo da ciencia, 

que, no entanto, permanece nao valorativa nos seus 

enunciados. 

Na acepg^o, acima descrita, de neutralidade moral, 

esta aparevce como uma norma metodologica que asse- 

gura a objetividade, racionalidade e universalidade do 
conhecimento cientifico. Outros conteudos derivados 

desse imperative da neutralidade moral sSo importantes 

para compreensao do ideal da 4Neutralidade** colocado 

como meta tSo frequentemente por aqueles que fazem 

ciencia. 

A crenga da isengao politica 

O cientista deve se preocupar, exclusivamente, com 

a importancia cientifica do seu trabalho, sem maiores 
preocupagdes quanto aos usos praticos ou a sua aplica- 

gSo. Como o compromisso da ciencia e com a verdade, 

o cientista nao pode ser responsabilizado pelas aplica- 

gdes que o sistema politico faz de suas descobertas. De- 

corre dai que todo conhecimento, a priori^ deve ser con- 

siderado bom, positivo. Os problemas advem de seu 

mau uso. O cientista nSo deve, portanto, se afastar de 

um projeto de pesquisa, caso ele nao participe ou nao 

tenha controle sobre a aplicag^o dos conhecimentos que 

produzira. 

Rocha e Silva (1971), afirmando que a um cientista 

que trabalhe com liberdade necessaria, nao ocorre que a 

ciencia nao seja neutra, j^ que esta nao cabe tomar posi- 

gao em controversias politicas, religiosas, ou de outra 

natureza, faz uma distingao entre neutralidade da cien- 

cia e responsabilidade do cientista. Afirma com segu- 

ranga a primeira: ^a neutralidade da ciencia parece-me 

acima de qualquer duvida — usando o sentido semanti- 

co do proprio termo neutralidade: se qualquer achado 
cientifico pode ser usado no bom ou no mau sentido, 

demonstraremos que a ciencia e neutra*' (Rocha e Silva, 

1981:827). No dominio da tecnologia ou da ciencia apli- 

cada, entretanto, a neutralidade ^estaria obviamente 

em cheque, por motivos pessoais ou espontaneos, quer 

por imposigao de certas forgas que orientam o desenvol- 

vimento do pais, ou as suas tendencias, na industria, na 

agricultura, ou na guerra*' Ai, sim, pode-se falar da 

falta dee neutralidade do cientista na aplicag^lo da cien- 

cia, que, a seu ver, deve ser decididamente condenada, e 

e pelo autor interpretada como ^uma forma de poluigao 

a mais execravel, que e a poluigSo mental...** 

Independencia do trabalho cientifico de pressupostos 

culturais, sociais e politicos 

A ciencia, enquanto produgSo de conhecimento, 

nao sofre influencia do poder economico e, tambem, 

nesse sentido, seus resultados sSlo isentos. As palavras 

de Alves (1979) — "genese e consequencia do conheci- 

mento nada tern a dizer sobre a validade desse mesmo 
conhecimento** — bem sintetizam a concepgHo de neu- 

tralidade aqui apresentada. 

O nivel em que os pesquisadores baianos aderem ao 

ideal neutralidade moral e significativo*. Tal nivel de 

aceitagao foi obtido a partir das respostas dadas a 5 

kens de uma escala de atitudes, que integravam o fator 

tambem denominado de neutralidade moral. Observa-se 

que cerca de 57,6^0 dos sujeitos concordavam com a no- 

gSo de neutralidade, aos quais devem ser acrescidos os 

8,8^0 que concordavam muito\ apenas 4,4% dos entre- 

vistados discordavam abertamente do ideal de neutrali- 

dade cientifica. E bastante difundida, assim, a concep- 

gSo de que a ciencia n5o deve se guiar por valores mo- 

rals, independendo assim de raga e credo de quern a pro- 

duz. E interessante assinalar, que nSo se observam alte- 

ragdes importantes nos diferentes contextos de pesqui- 

sa, como se observa na figura 1. Na realidade o nivel de 

ades5o ao conteudo em questao e ligeiramente maior en- 

tre os pesquisadores nSo academicos. Aproximadamen- 

te 71% dos sujeitos deste contexto se encontram nas ca- 

tegorias concordo e concordo muito, percentual que cai 

para cerca de 61% no contexto academic©. ► 
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Figura 1 

Neutralidade x Contexto 

Dois pontos merecem destaque. Primeiro, o eleva- 

do nivel de aceita(?ao do ideal de neutralidade, mesmo 

entre pesquisadores vinculados a Universidade. Esse da- 

do de alguma forma surpreende, por nao ser recente a 

forte corrente de Sociologia e Filosofia da Ciencia que 

critica a pretensa postura de neutralidade do cientista. A 

medida em que se explicitam os condicionamentos poli- 

ticos e ideologicos das praticas sociais, inclusive da cien- 

cia, se afigura como uma consciencia ingenua o cientista 

nao perceber os la^os (pessoais, sociais) que ligam o seu 

trabalho (e, conseqiientemente, o que produz) a comple- 

xa teia de interesses sociais em que a ciencia se concreti- 

za. O segundo ponto e o fato dos pesquisadores nao 

academicos demonstrarem maior adesiio do que os aca- 

demicos. Como colocado por Rocha e Silva (1981), nos 

dominios da tecnologia e ciencia aplicada, a neutralida- 

de estaria obviamente em cheque, pela nitida influencia 

que as for^as sociais (governo, industria etc.) exercem 

no rumo dos trabalhos cientificos. Mesmo que distantes 

das discussoes teorico/filosoficas que se processam no 

ambiente universitario acerca da ciencia, os pesquisado- 

res nao academicos, por lidarem mais diretamente com 

o conjunto de interesses sociais que moldam a produgao 

cientifica, poderiam ter uma consciencia mais nitida de- 

sa interferencia. Mas isso parece que nao ocorre. 

Para uma maior compreensao de como varia o ni- 

vel de adesao ao ideal da neutralidade axiologica, co- 

mentaremos a seguir a sua associagao com duas varia- 

veis: area do conhecimento e tipo de pesquisa. 

Na figura 2, encontra-se o nivel de adesao de pes- 

quisadores academicos e nao academicos de diferentes 

areas do conhecimento. 

Em ambos os contextos nao se observa diferen^as 

estatisticamente significativas entre pesquisadores de di- 

ferentes areas do conhecimento, o que de certa forma 

* Os dados apresentados daqui por diante foram extraidos do traba- 
lho: A comunidade cientifica baiana — andlise das nor mas e valores 
que pautam a conduta de seus integrantes, no qual foram ouvidos 
297 pesquisadores, 142 vinculados a UFBA e 155 a outras Institui- 
?6es de pesquisa nao academicas, entre elas CEPED, CEPLAC, 
EMBRAPA EPABA. 
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Neutralidade x Area de Conhecimento 

atesta a generalidade com que tal valor circula na comu- 

nidade cientifica. Percebe-se, todavia, uma tendencia 

dos pesquisadores das ciencias humanas e profissdes so- 

ciais a um maior questionamento da cren^a na neutrali- 

dade da ciencia. Essa tendencia e mais nitida no espago 

ndo academico (indice um pouco acima de 60^0, quan- 

do nas demais areas as medias ficam em torno de 74%). 

A proximidade desses pesquisadores com os problemas 

epistemologicos gerados pelo estudo do proprio ho- 
mem, a natureza dos fenomenos estudados e o nivel de 

maturidade cientifica das ciencias sociais talvez explique 
o dado encontrado, embora a expectativa e de que esta 

diferenga fosse mais acentuada. 

Quanto a associagSo tipo de pesquisa predominan- 

temente desenvolvida pelo pesquisador e nivel de aceita- 

gao do ideal da neutralidade, observou-se, como se ve 

na figura 3, que no espago academico as diferengas nao 
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chegam a ser significativas. Os pesquisadores que reali- 

zam pesquisa basica atingem, entretanto, uma media li- 

geiramente superior aos que fazem pesquisa aplicada, 

configurando-se uma tendencia que corresponde as ex- 

pectativas. Esta mesma tendencia, so que bem mais am- 

pliada, se ve no espa^o nao academico. O indice de acei- 

tagao dos ^pesquisadores basicos,' ultrapassa 81^0, en- 

quanto nos demais grupos esse indice fica abaixo dos 

73%. 

Um outro dado interessante e que os pesquisadores 

tendem a aceitar mais a atitude de neutralidade do que 

as pesquisadoras, diferen^a que se revela significativa 

estatisticamente para a = 0.005. 

Tomando-se a amostra estudada na sua totalidade, 

observa-se que dois nucleos tematicos que integram o 

conceito de neutralidade moral foram mais aceitos: a) 

ideia de que a verdadeira ciencia e independente de valo- 

res pessoais (credor, ideologias) de quern a produz e b) a 

nogao de que todo saber e bom, e importante de ser bus- 

cado e os problemas associados a ciencia sao decorren- 

tes do uso que delas se faz. Os itens que apresentavam 

tais conteiidos tiveram uma media superior a media do 

fator em que eles se inserem. 

Em sintese, o ideal da neutralidade revela-se bem 

difundido. Contrariando as expectativas, ele se mostra 

mais forte entre pesquisadores nao academicos e parece 

independer de area e tipo de pesquisa a que se dedica o 

pesquisador. Nao se pode deixar de destacar, entretan- 

to, que nao e desprezivel o contingente de pesquisadores 

que, em maior ou menor grau, faz restrigoes ao ideal da 

neutralidade axioldgica. Este contingente chega a 1/3 da 

amostra, se unirmos os que abertamente o questiona- 

ram e os <<indecisos,, (tomando-se a duvida como um 

indicador de insatisfagao em rela^ao a cren^a dominan- 

te). Esse dado tern um significado importante na medida 

em que muitos pesquisadores ja se revelam atentos aos 

condicionantes sociais da sua a^ao, consideram que a 

ciencia nao e isolada do contexto social e assumem que 

o cientista nao abdica dos seus valores ao fazer ciencia. 

Alem disso, provavelmente, conseguem conviver com 

tais crengas, sem recorrer ao ideal da neutralidade para 

afirmar perante a sociedade e dar ao conhecimento que 

produzem um poder maior do que efetivamente ele dis- 

poe. Se considerarmos que os estudos da Sociologia e 

Filosofia da ciencia tern caminhado nesta dire^ao e que 

mais cedo ou mais tarde terao um impacto a nivel de 

formagao de novos pesquisadores, e provavel que o 

ideal da neutralidade, como aqui definido, seja descar- 

tado, aparecendo como algo que nao serve mais ao pro- 

gresso do conhecimento cientifico. 

O IMPERAT1VO DA RESPONSABILIDADE 

SOCIAL 

O conjunto de crengas que compoem o ideal da 

neutralidade tern despertado, entre cientistas e estudio- 

sos da ciencia, acalorados debates. Pensadores de dife- 

rentes matizes teorico-epistemologicos tern questionado 

o valor da neutralidade cientifica. 

Bronowsky (1977) considera a inocente afirma^ao 

de que 

"a ciencia e neutra" como algo "nocivo (e que en- 

cobre um mal sob a sua aparencia inocua)" 

Para ele, 

''os descobrimentos da ciencia sdo neutros, como 

qualquer fato ou conjunto defatos. Mas, a ativida- 

de cientifica que descobre fatos e os ordena nao e 

neutra; ela se dirige a um objetivo supremo, que e a 

busca da verdade" 

Kneller (1980) afirma que a ideia de neutralidade 

moral nao resiste a um exame mais minucioso. Aponta 

que 

"em algumas areas a diregdo da pesquisa, ainda 

que nao o seu conteudo, e guiada por outros fato- 

res que nao a aspiragdo pura e simples da verda- 

de" 

As verbas, o poderio economico, inevitavelmente 

influem nos rumos da ciencia. 

Criticas mais contundentes existem, entretanto, em 

relagao aos tres nucleos definidores da neutralidade mo- 

ral. 

Japiassu (1975) questiona veemente a no^ao de 

neutralidade axiologica, sobretudo a nivel das ciencias 

humanas, denunciando o seu carater ideologic©. 

Varsavsky (1976) discute como modelos de socieda- 

de implicam em estilos de ciencia alternatives, diversos 

quanto a prioridades e metodologias empregadas. 

Ravetz {apud Kneller, 1980) afirma que a verdade 

deixou de ser procurada por si propria, quando a ciencia 

passou a ser uma industria do conhecimento. A ciencia 

moralmente neutra acabou, afirma Ravetz. O que existe 

e a ciencia industrializada, que se torna pretenciosa, em- 

presarial, displicente e suja (voltada para conseqiiencias 

moralmente duvidosa). Ravetz (1976), questionando o 

que pode ser feito diante desse quadro, justifica a neces- 

sidade de que se pense criticamente os aspectos eticos e 

sociais do progresso cientfico — deve surgir um novo es- 

tilo de ciencia, por ele denominado de ciencia critica, 

"estilo em que as tradicionais virtudes da curiosi- 

dade e da honestidade se acompanhariam de outra: 

comprometimento em face da humanidade". 

Habermas (apud Urena, 1978 e Kneller, 1980) ve em to- 

da a atividade cientifica um interesse oculto do homem, 

do Estado, do poder, de controle tecnico. Esse objetivo 

de controle tecnico da natureza associam a ciencia e a 

tecnologia num mesmo objetivo, o que determina as 

suas caracteristicas internas. Nao se torna concebivel, 

assim, a ideia de uma ciencia moralmente neutra. 

Pinto (1979), partindo do conceito de ciencia como 

trabalho humano, ressalta como numa sociedade dividi- 

da em classes as elites 

"nao apenas se apropriam dos produtos do traba- 

lho alheio, mas igualmente se apropriam do direito 

de estabelecer as finalidades sociais, entre as quais 

se conta a de conceber os programas da pesquisa 

cientifica, criar as instituigdes educacionais e os la- 

bor atorios para tal fim, recrutar o pessoal e tomar 

as medidas que significam privar as massas traba- 

Ihadoras do direito de definir para si as finalidades 

da ciencia" 

A no?ao de neutralidade e absolutamente descarta- 

da com base nestas consideragdes, o que fica mais nitido 

na seguinte afirma^ao: ► 
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"exigir do cientista que inicie o trabalho despido 

dos preconceitos da sua epoca, e sua classe, da sua 

formagdo intelectual, supor que esteja livre das 

pressdes ideologicas e materiais que sobre ele 

atuam seria imaginar que o cientista e uma 

criatura angelica, um ser intemporal e insocial (...), 

o que significava tomd-la por um individuo ex- 

tra-histdrico" 

Esses e outros posicionamentos criticos levaram 

ao desenvolvimento de uma atitude contraria a da neu- 

tralidade moral: a preocupagSo do cientista com a utili- 

za^ao dos conhecimentos que produziu e com o seu pa- 

pel na poderosa estrutura que caracteriza a ciencia 

atual. Essa preocupa?ao implica o reconhecimento de 

que o uso da ciencia nSo deve ser pensado apenas apos a 

sua realiza^ao. Nesse sentido, nem todo conhecimento 

seria bom, a priori. Parametros como o interesse da co- 

munidade ou o interesse dos setores majoritarios da po- 

pulagSo devem nortear a a^o do cientista, e nSo o inte- 

resse puro no avan^o da ciencia. Em lugar de um cientis- 

ta distante dos problemas sociais que afligem a sua co- 

munidade, preocupado exclusivamente com a relevancia 

cientifica dos problemas que investiga, um cientista 

atento aqueles problemas, critico quanto a sua origem e 

engajado, como cientista, em pesquisas relacionadas 

com os problemas sociais. Evidente que, assim expressa, 

tal atitude pode parecer, a primeira vista, privilegiar a 

pesquisa puramente aplicada, negligenciando a pesquisa 

basica. Tal dedu^ao, entretanto, nao se faz pertinente. 

O imperativo da responsabilidade social exige do cien- 

tista uma consciencia critic a e nao ingenua, mesmo que 

se dedique a pesquisa considerada pura (por consciencia 

ingenua, entenda a de um individuo que nao tern a devi- 

da no^ao dos determinantes sociais de sua a?ao, de seu 

pensamento, e se considera desligado da base social em 

que se insere). 

A realidade de uma sociedade periferica e depen- 

dente suscita inumeras questoes acerca do papel a ser 

desempenhado pela ciencia, que trazem implicagoes 6b- 

vias sobre como o cientista deve conceber a sua ativida- 

de produtiva. Bronstein (1985), embora centrado na dis- 

cussao do dilema liberdade x direcionamento da ciencia, 

desenvolve argumentos que bem cabem no contexto da 

discussao que desenvolvemos neste momento. A apa- 

rente liberdade em que o cientista trabalha esconde, na 

realidade, um poderoso sistema de controle, que fica 

mais visivel, por exemplo, no julgamento, pela comuni- 

dade, da relevancia do seu trabalho. 

"... atrds dapalavra relevante existe todo um crite- 

rio de valores, toda uma gama de interesses que, se 

na maioria das vezes nao sdo explicitados, nem por 

causa disto deixam de existir. (...) Tudo isto dire- 

ciona a pesquisa de um determinado pais: os sorri- 

sos, os o I hares de desdem, os criterios de selegdo 

das revistas (...). Sdo formas sutis de manipulagdo, 

mas e justamente na sutileza da manipulagdo que 

estd um dos triunfos do sistema" 

Por tras da ideia de liberdade, para o mesmo autor 

(e nos poderiamos estender a de neutralidade) talvez es- 

teja 

"o medo que atinge alguns dentist as brasileiros, de 

ter que fazer, algum dia, ciencia nacional". 

As palavras de Furtado (1979) acerca da responsa- 

bilidade social do cientista bem sintetizam o que deno- 

minavamos de imperativo a responsabilidade social; 

"se os cientistas tomam plena consciencia da signi- 

ficagdo ultima do que produzem, tanto que em va- 

lores sociais e humanos, do contexto social em que 

estdo inseridos e da situagdo de dependencia a que 

tern sido relegado o nosso pals, ter do necessaria- 

mente — como cidaddo ou como forga social orga- 

nizada — que contribuir de forma decisiva para co- 

locar a ciencia e a tecnologia a servigo da solugdo 

dos sinceros problemas que enfrenta a nossa socie- 

dade" (Furtado, 1979). 

Pinto (1979) e mais incisivo ao deduzir, da analise 

que realiza dos condicionantes sociais e materiais da 

produ^ao cientifica, alguns principios que deveriam 

pautar o comportamento do cientista inserido em nossa 

sociedade. A ideia de compromisso com o processo de 

transforma?ao social deve levar o cientista a pensar a 
ciencia enquanto instrument© de supera^ao do subde- 

senvolvimento, nao se deixando seduzir pela aliena- 

?ao de 

"produzir num pais pobre uma ridicula ciencia ri- 

ca, que seus expoentes ingenuamente exibem com 

orgulho, mas que efetivamente e prejudicial a co- 

munidade, pois so contribui para tornd-la ainda 

mais pobre, por tomar o lugar daquela que a deve- 

ria liber tar e desenvolver". 

No estudo que realizamos, o fator responsabilidade 

social que Integra a escala de atitudes, definido pela pos- 
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Figura 4 

Responsabilidade x Contexto 

tura de compromisso do cientista com as necessidades 

da sociedade, do pais e, conseqiientemente, pela preocu- 

pagao com o uso e destino dos conhecimentos que pro- 

duz, foi avaliado por 4 itens. Observa-se que cerca da 
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metade (Sl^^o) dos pesquisadores obtiveram, neste fa- 

tor, escores proximos ao ponto intermed&rio da escala, 

configurado numa posi^ao de indecisao ou de ambiva- 

lencia em rela^ao ao seu conteudo. Entretanto, o per- 

centual dos que concordam ou concordam muito com a 

no^ao de responsabilidade social (cerca de 36,3^0) e 

bem superior ao daqueles que questionam tal nogao 

(12,Wo). Na figura 4, o posicionamento dos sujeitos po- 

de ser visto por contexto de produ^ao cientifica. 

Encontra-se uma tendencia clara dos pesquisadores 

academicos revelarem menor nivel de adesao a ideia de 

responsabilidade social. Aproximadamente 20% deles 

discordam abertamente desse compromisso, percentual 

que cai para 5,2% entre os pesquisadores nao academi- 

cos. Por outro lado, o contingente desses pesquisadores 

nas categorias concordo e concordo muito atinge 

40,6%, enquanto no contexto academico esse indice fica 

em torno de 31,7%. Tais diferen^as, se revelaram esta- 

tisticamente significativas (X2 = 16.73, = 0.0022). 

A area de conhecimento e o tipo de pesquisa sao va- 

riaveis que afetam o nivel de aceita^ao da atitude em 

analise. Quanto a area de conhecimento, cujos dados se 
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Figura 5 

Responsabilidade x Area de Conhecimento 

ve na figura 5, verifica-se que os pesquisadores das cien- 

cias exatas, no contexto academico, e que mais questio- 

nam o ideal de responsabilidade (escore de 41,3). No 

con junto, entretanto, os pesquisadores da area biologi- 

ca e saude apresentam um escore medio em torno de 

50,0 o mais baixo de todos os subgrupos. Em contrapar- 

tida, os que atuam na area das profissoes agroindus- 

triais (agronomia, predominantemente) e que revelaram 

maiores indices de aceita?ao, especialmente entre os in- 

seridos na Universidade (60,0). No contexto nao acade- 

mico, os pesquisadores das ciencias humanas aceitam 

mais fortemente a atitude de responsabilidade social do 

cientista. 

Em rela^ao ao tipo de pesquisa, obteve-se os resul- 

tados esperados. Os pesquisadores que se dedicam a 

pesquisa basica (em ambos os contextos e com maior en- 

fase no contexto nao academico) tendem a rejeitar mais 

enfaticamente a nogao de responsabilidade da queles 

que se dedicam a pesquisa aplicada. Tais resultados po- 

dem ser vistos na figura 6. Por outro lado, os que se en- 
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Figura 6 

Responsabilidade x Tipo de Pesquisa 

volvem predominantemente com desenvolvimento expe- 

rimental apresentam maior preocupa?ao com os resulta- 

dos e usos do seu trabalho. Em sintese, como se ve lar- 

gamente na literatura sobre o tema, o pesquisador basi- 

co assume mais a postura de descompromisso, o que e 

menos nitido naqueles que trabalham num segmento de 

ciencia mais ligado as necessidades do setor produtivo. 

O posicionamento do pesquisador universitario de 

restringir a responsabilidade do cientista quanto ao uso 

do seu trabalho provavelmente guarda certa rela^ao 

com o fato de se encontrar ai o maior contingente de 

pesquisadores que se dedicam a pesquisa basica. Por ou- 

tro lado, o pesquisador nao academico tern um contato 

muito mais direto com as pressoes e necessidades so- 

ciais, o que pode influenciar sua posi?ao neste fator. E 

interessante acrescentar que a Universidade, mesmo 

funcionando como ^instancia mais c^^tica', do papel do 

cientista existe para produzir conhecimento e divul- 

ga-los. 

6 interessante assinalar, todavia, que o conjunto de 

pesquisadores tende, ainda, a guiar-se pelo ideal classico 

de que o compromisso do cientista se encerra ao divul- 

gar os conhecimentos que produziu, nao Ihe cabendo 

qualquer responsabilidade pelo uso que Ihe e dado. O 

alto contingente de sujeitos na categoria intermediaria 

pode significar algum nivel de questionamento a postu- 

ra cl^ssica, mesmo nao assumindo integralmente, a pos- 

tura * Responsabilidade' * avaliada no fator; os cientis- 

tas, no geral, nSo assumem completamente a postura 

etica de descompromisso que e criticada por permitir a 

desapropria?ao do produto do seu trabalho e de colo- 

ca-lo a servi^o de for?as sociais, interesses economicos 

quase nunca explicitos. 
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CONCLUSOES 

A atualidade e importancia do debate em torno da 

questao neutralidade x responsabilidade social nao po- 

dem ser questionadas. Certamente estamos diante de 

urn problema cuja solufgio nao se afigura facil, e talvez 

sequer exista. O ideal da neutralidade moral, mais cir- 

cunscrito a esfera das questoes epistemologicas, tern en- 

contrado no ambito desses estudos respostas que, se nao 

eliminam as controversias, pelo menos fortalecem gra- 

dativamente a posi^ao dos que a questionam. Cremos 

que caminhamos para um reconhecimento amplo de que 

forgas sociais determinam a conduta do cientista e que 

explicita-las e um dos seus deveres, mais do que escon- 

de-las sob o manto da neutralidade. A questao da res- 

ponsabilidade social tern uma dimensao mais abrangen- 

te, reportando-se a postura do pesquisador enquanto ci- 

dadao e nao apenas profissional. Estamos, de fato, 

diante de um problema relative a forma^ao e ideologia 

do individuo enquanto membro de uma comunidade 

(sociedade). Aqui nao podemos esquecer o papel das 

institui?6es formadoras, que podem ter um peso decisi- 

vo no desenvolvimento de uma postura critica e de com- 

promisso do futuro profissional com a realidade que o 

cerca. Nao nos e dado desconhecer, entretanto, a ori- 

gem social dos nossos cientistas (a propria educa?ao su- 

perior ja e muito elitizada) que os toma portadores de 

uma ideologia e concepQao de mundo nem sempre sensi- 

veis aos apelos do compromisso social. Assim, as posi- 

9oes contrarias que permeiam o debate acerca da res- 

ponsabilidade social do cientista saem da esfera da cien- 

cia e entram no contexto da politica e ideologia, nao ha- 

vendo, evidentemente, solu^ao a vista. 

Nao restam duvidas, todavia, de que a forma como 

a comunidade cientifica eqqaciona tais problemas (a ele- 

vada aceitagao do ideal de neutralidade e mais baixo 

compromisso social) tern implicafdes importantes sobre 

o modelo de ciencia que prbduzimos e o tipo de ciencia e 

sociedade que desejamos construir. 

A analise de como estas concep^oes circulam nos 

ambientes academicos e nao academicos, por outro la- 

do, impoem algumas reflexoes conclusivas. O indice de 

aceitagao do ideal de neutralidade relevou-se muito ele- 

vado, inclusive no espa^o da Universidade, normalmen- 

te mais critico e atento as influencias sociais externas. A 

esse dado junta-se uma menor aceita^o da nofSo de 

responsabilidade social, o que configura um distancia- 

mento em rela^ao a sociedade, fortalecendo o estereoti- 

po tao difundido de ^torre de marfim" Tal fato e preo- 

cupante, ja que a Universidade e fonte de forma^aio de 

novos pesquisadores, estando em suas mSos grande par- 

cela da responsabilidade de alterar o que aqui apresenta- 

mos. Por sua vez, se os pesquisadores que trabalham em 

instituigoes de pesquisa, nao vinculadas a Universidade, 

revelam-se mais sensiveis ao imperative da responsabili- 

dade, e surpreendente o nivel em que eles se julgam aci- 

ma das for^as sociais tao visiveis no contexto de produ- 

9ao tecnologica. 

Finalmente, e importante destacar que a analise 

desses valores deve ser complementada com estudos que 

enfoquem o que os cientistas efetivamente fazem, na 

tentativa de detectar em que nivel seus valores contro- 

lam suas decisoes ao longo de um trabalho de investiga- 

9ao. 

Abstract 

The present work refers to the nature of the relationship between 

researcher and society. More especifically it refers to the dicotomy 

neutrality x social responsability wich is analysed by means of the 

opinion of a sample of 297 baianos researchers from diferent 

organizations. Here we present data that show how the position of 

the researcher vary according to the organization (academical or 

now academical), type of researche and respective area of 

knowledge. In general, it was found out a large acceptance of the 

neutraly fand less adhesion to the value of social responsability. 

Those results are connected to the discussion in the sociology of 

science ambit. 

Uniterms: 

• scientific neutrality 

• values in science 

• science and society 

• social responsability of the scientist 

• values in different situations of scientific production 
► 
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Resumo 

O trabalho procura avaliar empiricamente a problem^tica da intera- 

qUo empresa-instituto de pesquisa atraves de um segmento da indus- 

tria de alimentos. Teve como objetivo identificar fatores que blo- 

queiam a intera^o das institui?6es de pesquisa e desenvolvimento e 

o setor industrial estudado, sugerindo medidas capazes de tornar 

mais dinamico o fluxo de comunicaQiio entre estes dois segmentos. 

Palavras-chave: 

• interacao empresa-instituto de pesquisa 

• industria de alimentos 

• transferencia de tecnologia 
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INTRODUCAO 

O processo de transferencia de tecnologia dos cen- 

tros de pesquisa para o setor industrial tem sido ultima- 

mente uma preocupatfio de muitos pesquisadores. 

Por falta de uma politica nacional em Ciencia e tec- 

nologia, o desnivel entre a demanda interna de tecnolo- 

gia e a potencialidade das institui<;6es de pesquia leva 

um distanciamento entre os institutes de pesquisa e o se- 

tor produtivo, sugerindo sistemas independentes e inco- 

municaveis. 

Um conhecimento das potencialidades e/ou neces- 

sidades dos dois segmentos, e uma comunicagjlo mais 

dinamicat permitiria uma intera?ao mais eficiente. Con- 

tudo, interaQilo e um processo social onde participam os 

individuos, grupos ou organiza^Ses e que se dk atraves 

da comunicaQJlo tanto oral como escrita. 

Autores como Morone e Irvins (1982), por exem- 

plo, ressaltam a necessidade de se estabelecer uma dis- 

cussao entre estes dois segmentos para que se definam 

formas efetivas de intera^So. 

O presente trabalho procura avaliar empiricamente 

a problematica da interagSo empresa-instituto de pes- 

quisa atraves de um segmento da industria de alimentos: 

o setor de massas alimenticias e biscoitos. Objetiva-se 

com este trabalho identificar fatores que bloqueiam a 

intera^ao das instituigdes de pesquisa e desenvolvimento 

e o setor industrial estudado, e sugerir medidas capazes 

de tornar mais dinamico o fluxo de comunicagao entre 

estes dois segmentos. 

A INDUSTRIA DE ALIMENTOS E O SETOR 

ESTUDADO 

A industria de alimentos no Brasil e hoje um dos se- 

tores mais diversificados da economia. Ela necessita pa- 

ra o seu funcionamento de bens e servigos provenientes 

de outros ramos da atividade industrial, como equipa- 

mentos para a embalagem, insumos da siderurgia, 

transporte especializado etc. A sua importancia dentro 

da industria de transforma(?ao do Brasil e altamente re- 

levante. Dados da F1BGE — Fundagao Institute Brasi- 

leiro de Geografia e Estatistica — mostram que em 1984 

este setor possuia 30.000 empresas cadastradas oficial- 

mente, das quais 68,1^0 eram consideradas de pequeno 

porte. 

Embora as grandes empresas de alimenta?ao cons- 

tituissem apenas 12% do numero total no Brasil, em 

1984 estas dominavam economicamente a maior parte 

dos segmentos deste setor industrial, alem de preponde- 

rarem em numero em alguns deles, como no de a^ucar, 

em que 85% das empresas eram consideradas como de 

grande porte. Em situagao oposta, encontravam-se o 

sub-setor de panificagao comercial, onde apenas 2,3% d 

as empresas podem ser consideradas grandes, predomi- 

nando as pequenas padarias de bairro. Em conjunto, os 

setores de cafe, cereais e derivados de cereais (tais como 

paes e biscoitos, respondiam por 70,7% de todas as em- 

presas do ramo de alimentos no Brasil em 1984 (CHRIS- 

TENSEN, 1986). 

O sub-setor de massas alimenticias e biscoitos e for- 

mado em sua maioria por industrias de pequeno e medio 

porte, sendo a tecnologia usada por esses empres^rios 

considerada pouco sofisticada. 

Baseada nestas observances, este setor torna-se es- 

pecialmente adequado para os propdsitos do presente 

trabalho. Inovan^o de processes, por exemplo, e uma 

necessidade, em funn^o das mudannas previstas para a 

politica de subsidies k principal materia-prima utilizada 

no setor — farinha de trigo. Por outro lado, a existencia 

de efetiva capacitanSo techolbgica nos institutes de pes- 

quisa nacionais nesta ^irea de atividades faz com que ha- 

ja condinCes potenciais para o repasse de tecnologia aos 

empresarios do setor. 

A natureza do processo de interagiio entre o setor 

de massas alimenticias, biscoitos e os centros de pesqui- 

sa foi estudada neste trabalho conforme metodologia 

discutida a seguir. 

METODOLOGIA 

Coleta de Dados 

Para a consecun^o dos objetivos do trabalho, foi 

realizada uma pesquisa direta junto a empresarios ou 

gerentes de produn^o de um conjunto de empresas loca- 

lizadas na regiSo metropolitana do Rio de Janeiro. A es- 

colha desta area deveu-se ao fato de estarem ali localiza- 

das 22 empresas industriais do segmento de massas ali- 

menticias e biscoitos, bem como um centro de pesquisas 

da EMBRAPA que tem entre seus objetivos a geran^o e 

difusSo de tecnologia para o setor. 

Devido ao numero relativamente pequeno de em- 

presas que constituem o setor na regiao escolhida, op- 

tou-se pela realizanao de um censo, constituido da apli- 

can^o de questionarios previamente testados a todos os 

constituintes do segmento. Contudo, cinco empresas se 

recusaram a fornecer as informanCes solicitadas, o que 

limitou o universe pesquisado a uma amostra de 17 en- 

trevistados. A abrangencia da amostra e, de qualquer 

forma, suficientemente ampla para assegurar a repre- 

sentatividade das informanCes levantadas. 

An&lise das Informanoes 

As informanCes foram analisadas por meio de em- 

prego de procedimentos convencionais de estatistica 

descritiva. Procurou-se caracterizar as empresas pesqui- 

sadas, tomando por base um grupo de variaveis conside- 

radas como potencialmente relevantes nos processes de 

relacionamento com as instituinCes de pesquisa. 

RESULTADOS E DISCUSSAO 

A analise e a discussao dos resultados deste traba- 

lho foram dificultadas em parte pelas restrinCes repre- 

sentadas pelo pequeno numero e heterogeneidade das 

empresas que constituiram a amostra pesquisada, e se- 

gundo pela inexistencia de um referencial empirico ade- 

quado para que fosse possivel a realizanSo de inferen- 

cias comparativas sobre os dados levantados. NSo obs- 

tante, as informanCes obtidas permitiram a defininSo de ► 

82 Revista de Administraqao, Sao Paulo 23(1):81-87, janeiro/marco 1988 



um quadro bastante caracteristico, conforme discutido 

a seguir. 

Classifica^ao das Empresas quanto ao Capital e 

N? de Empregados 

Das 17 empresas entrevistadas, obteve-se a seguinte 

distribuifSo com rela^o ao capital e ao numero de em- 

pregados. (Quadro 1). 

As informa?6es contidas sao referentes ao primeiro 

trimestre de 1985. Considera-se que o numero de empre- 

gados pode ser usado como medida de tamanho da em- 

presa, e que esta variavel pode ser um fator influencia- 

dor de intera^o entre os dois segmentos. 

Quadro 1 

Faixas de Capital das Empresas e Numero de Empregados de Nivel Superior, Mddio e Outros 

Valor do Capital 
(Cz$) 

Numero de 
Empresas 

NP de Empregados 

Total 

NS/Total 

NS* NM* Outros 

Acima de 50 bilhOes 2 58 203 4279 4540 0,01 
Entre 2 bilhOes e 50 bilh5es 1 6 5 200 211 0,03 
Entre 120 milhbes e 290 milhOes 2 — — 180 180 — 

Entre 5 milhOes e 50 milhOes 2 1 4 58 63 0,02 
Entre 1 milhafo e 4 milhOes 5 1 1 53 55 0,02 
Abaixo de 180 mil 3 — — 19 19 — 

* NS — Nivel Superior 

* NM — Nivel Medio 

A partir dos dados do Quadro 1, fica evidenciado 

que empresas maiores tendem a investir mais em recur- 

sos humanos, contratando tecnicos qualificados, de ni- 

vel superior e medio. Apesar da pouca literatura existen- 

te sobre o assunto, pelo menos dois autores (Allen, 

1983; Cetron, 1973) afirmam que o empresario, para 

melhor comunicar-se com os centres de pesquisa, de- 

pendem de "Stafr' mais qualificado, e que o tamanho 

da empresa influencia o processo inovativo. 

A hipotese de que empresas de maior porte tendem 

a possuir maior probabilidade de intera^ao com as insti- 

tuifdes de pesquisa, sugerida por estes autores, parece 

prevalecer no caso da amostra aqui estudada. Essa ca- 

racteristica evidenciou-se, de forma bastante clara, a 

partir das observagOes efetuadas no processo de obten- 

?ao de informa^des. Quando o empresario manifestava 

a importancia de possuir no seu quadro de funcionarios 

elementos com forma^ao academica superior, a empre- 

sa entrevistada demonstrava, de imediato, maior facili- 

dade em responder as questOes que Ihe foram formula- 

das, ou seja, na pratica, a intera^o empresa-institui^ao 

de pesquisa mostrava pontos de linguagem comum, o 

que se tornava fundamental para compreensSo dos dife- 

rentes pontos de vista dos interlocutores. A reciproca e 

verdadeira: empresas de menor porte, com pessoal pou- 

co qualificado, tendem a demonstrar certa desconfian^a 

em relagao as institui^Oes de pesquisa e, na mesma me- 

dida, o dialogo tende a se tornar mais dificil, possi- 

velmente pelas diferen^as existentes no conhecimento 

tebrico. 

Conhecimentos das Industrias sobre as Institui^des de 

Pesquisa e seu Potencial de Colabora^ao Tecnoldgica 

Sabe-se que o fato dos empresarios conhecerem os 

institutes de pesquisa e um fator positive para a intera- 

?So desses dois segmentos, uma vez que a partir desse 

conhecimento pode ser proporcionada uma maior facili- 

dade de intercambio. Como se pode notar no Quadro 2, 

dos 17 empresarios entrevistados, 64.7% conheciam a 

EMBRAPA. Entretanto, 3,53% demonstraram, no 

quadro, nao necessitar de ajuda de nenhuma institui^ilo 

citada. 

Durante as entrevistas, a observa^ao e que a maio- 

ria dos empresarios nao conheciam a EMBRAPA. O co- 

nhecimento da EMBRAPA, mencionado nas respostas, 

ocorria sobretudo a nivel nacional, restringindo-se so- 

mente ^s atividades globais da institui^ao divulgadas 

nos meios de comunicagao. Assim, evidenciou-se um 

quadro de desconhecimento sobre um Centro de Pesqui- 

sas da EMBRAPA — Centro Nacional de Pesquisa de 

Tecnologia Agroindustrial de Alimentos que, potencial- 

mente, poderia atuar em conjunto com as empresas en- 

trevistadas em atividades de seu interesse imediato. 

E importane tambem frisar que as informagoes re- 

gularmente remetidas pelos centres de pesquisa sao vei- 

culos que devem ser observados como um fator de inte- 

rag^o entre os segmentos. 

No Quadro 4, observa-se que o ITAL e mais efi- 

ciente no envio de informagdes tecnologicas do que a 

EMBRAPA, apesar dos empresarios demonstrarem co- 

nhecer melhor esta ultima instituigSo. Este fato pode ser 

explicado por ser o ITAL uma instituigao de pesquisa 

com mais tempo de existencia que a EMBRAPA, e neste 

caso o envio de informag6es e mais eficiente. De qual- 

quer forma, deve ser ressaltado que os percentuais que 

evidenciam esta forma de interagao sSo bastante baixos, 

restringindo-se praticamente as empresas de maior por- 

te, conforme observagdes pessoais realizadas nas entre- 

vistas. 
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Quadro 2 

Nivel de Conhecimento dos Empresdrios sobre as Institui9Qes de Pesquisa 

Institui90es 

Numero de % de Empresas que 

Conhecem as Institui95es 

Numero de % de Empresas que 

nSo Conhecem as Institui9Des 

NQ % NP % 

EMBRAPA-Empresa Brasileira 
de Pesquisa Agropecuaria 11 64,7 06 353 

ITAL-Instituto de Tecnologia 
de Alimentos 09 53,0 08 47,0 

UNIC AMP-Universi dade 

Estadual de Campinas 08 47,0 09 53,0 

INT-Instituto Nacional de 

Tecnologia 08 47,0 09 53,0 

Institute Adolfo Lutz 07 41,2 10 58,8 

IPT-Instituto de Pesquisa 

Tecnoldgica 05 29,4 12 70,6 

lAC-Instituto Agronomico de 

Campinas 04 23,5 13 76,5 

IB-Instituto Biologico 04 23,5 13 76,5 

Nenhuma — — — — 

Quadro 3 

OpiniSo dos Empresarios quanto a Ajuda que as Institui9(5es de Pesquisa Podem Oferecer 

Opiniao sobre o que a Institui9a6 pode oferecer 

Institui90es Institui9a:o pode ajudar Institui9ato nSb pode ajudar 

N9 % NQ % 
EMBRAPA-Empresa Brasileira 

de Pesquisa Agropecuaria 08 47,0 09 53,0 

ITAL-Instituto de Tecnologia 

de Alimentos 07 41,2 10 58,8 

UNICAMP-Universidade 

Estadual de Campinas 04 23,5 13 75,5 

INT-Instituto Nacional de 

Tecnologia 02 11,8 15 88,2 

Institute Adolfo Lutz 04 23,5 13 76,5 

IPT-Instituto de Pesquisa 

Tecnologica 03 17,6 14 82,4 

lAC-Instituto Agronomico de 

Campinas 02 11,6 15 88,2 

IB-Instituto Biologico 02 11,8 15 88,2 

Nenhuma 08 47,0 09 53,0 
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Quadro 4 

Principals Fontes de Informa93o Tecnologica 

Empresas que Empresas que n3o 

Fontes de 
recebem informagdes recebem informagSes 

Total 

InformagOes 
NQ % NP % NP % 

EMBRAPA 02 11,8 15 88,2 17 100,0 

ITAL 04 13,5 13 76,5 17 100,0 

Intercambio T^cnico das Industrias e as 

Institui^oes de Pesquisa 

Foram analisados alguns fatores que seriam expli- 

cativos para a intera^So dos dois segmentos, tais como o 

acesso do empresario aos centres de pesquisa, a buro- 

cracia do sistema , o custo dos servi^os oferecidos pelos 

centres, o tempo exigido pelos centres para solug^o dos 

problemas, o sigilo das informa^des geradas e o estimu- 

lo por parte das institui^des de pesquisa. 

Analisando o Quadro 5, nota-se que na opini3o dos 

empresarios, o pouco relacionamento entre os segmen- 

tos pode ser explicado em parte por suas percep^des 

quanto as dificuldades apresentadas no process© de in- 

tera^ao. Observa-se, de fato, que os aspectos negatives 

dos itens apresentados no questionario foram os que ob- 

tiveram maior percentual de respostas no estudo. Fato- 

res como tempo demorado e pouco sigilo nas informa- 

gdes sao apontados como principais restrigdes a intera- 

gao entre os segmentos, a jugar pela freqiiencia de res- 

postas negativas atribuidas a estes itens. 

Por outro lado, observa-se no Quadro 6 que sSlo 

poucos os contatos mantidos entre os dois setores. So- 

mente 23,5^0 das empresas pesquisadas receberam tec- 

nicos dos institutes de pesquisa, enquanto apenas 

17,6^0 enviaram seus tecnicos aos centros de pesquisa. 

Observa-se atraves das razdes explicitadas no Quadro 6 

que n3o houve por ambos os setores nenhum mecanis- 

mo regular de comunicag3o, o que certamente contribui 

para o distanciamento observado. 

Como n3o se entende atualmente pesquisa desvin- 

culada da realidade, a iniciativa da interagao-conheci- 

mento cientifico e tecnoldgico com o setor produtivo 

tende a ficar com os organismos de pesquisa que pode- 

riam buscar, na industria, as carencias de tecnologias 

que deveriam ser respondidas pelos centros de pesquisa. 

A Colaboragao Tecnica que os Institutos de Pesquisa 

Podem Oferecer ao Empresario 

Para que seja dinamico o process© de gerag^o, 

transferencia e difusSo tecnologica, ha necessidade de 

Quadro 5 

Questionamento quanto as Fontes Facilitadoras de InteragSto - Setores Produtivos/Institutos de Pesquisa 

Fontes de InteragJo Opiniao 
Numero de 

Empresas 
% 

Acesso Dificil 10 58,8 

Facil 07 41,2 

Burocracia Muito 12 70,6 

Pouca 05 29,4 

Custo Alto 13 70,6 
Baixo 04 23,5 

Tempo Demorado 16 94,1 
Ripido 01 5,9 

Sigilo de InformagOes Nao garantido 14 82,4 

geradas Garantido 03 17,6 

Estimulos por parte das Pouco 12 70,6 

instituigOes de pesquisa Muito 05 29,4 
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que o processo de interagao seja eficiente. Cabe entSo, 

aos Centres de Pesquisa uma parcela maior de respon- 

sabilidade neste processo, ja que o custo da pesquisa e 

assumido pela sociedade. Contudo, observa-se no Qua- 

dro 7 que o maior intercambio das informa?6es tecnolb- 

gicas e realizado atraves dos fabricantes de equipamen- 

tos. Nota-se que os institutes de pesquisa tem participa- 

do pouco nesse processo, visto que somente 5,9^0 das 

empresas entrevistadas receberam inova^Oes diretamen- 

te oriundas destes centres. 

A maior agressividade dos fabricantes de equipa- 

mentos no processo de difusSo de inova^o tecnoldgica 

e certamente justificada pelas perspectivas comerciais 

inerentes a essa forma de atua^ao. 

Quadro 6 

Intercambio T^cnico-Industrial 

Describes 

Sim Nao Total 

No % NQ % NQ % 

Recebimento de tecnico das 

Institui90es de Pesquisa 04 23,5 13 16,S 17 100,0 

Envio de tecnico as InstituigOes 

de Pesquisas 03 17,6 14 82,4 17 100,0 

Quadro 7 

Como os Empresarios Tomam Conhecimento das In formates Tecnologicas 

Descri9ao 

Sim Nao Total 

NQ % NQ % NQ % 

Fabricantes de Equipamentos 09 52,9 08 47,1 17 100,0 

Teen. Compradas no Exterior — — 17 100,0 17 100,0 

Teen. Adquiridas no Brasil 02 11,8 15 88,2 17 100,0 

Empresas Concorrentes 05 29,8 12 70,6 17 100,0 

Atravds de Inform. Tecnicas 06 35,3 11 64,7 17 100,0 

Institutes de Pesquisa 01 5,9 16 94,1 17 100,0 

Congressos, Seminarios 01 5,9 16 94,1 17 100,0 

Nenhuma 06 35,3 11 64,7 17 100,0 

CONCLUSOES 

A intera^ao industria — institutes de pesquisa e o 

ponto de partida para a obten^ao da autonomia tecno- 

ldgica de um pais. Contudo, pelos resultados obtidos 

atraves das andlises efetuadas neste estudo, conclui-se 

que existe de fato um pequeno grau de integra^ao entre 

estes dois segmentos, e que e influenciado por alguns fa- 

tores principais: 

— Os empresarios, na maioria dos casos, nao enviam 

seus tecnicos as institui?6es de pesquisa e vice-versa, 

mostrando que nao ha entre ambos os setores um 

mecanismo formal de intera^ao. 

— Os centres de pesquisa sao pouco eficentes no pro- 

cesso de fazer chegar aos usuarios finais de seus pro- 

dutos o conhecimento sobre suas atividades e poten- 

cialidades na gera^ao de tecnologia. 

— Existe pouco interesse do empresario em interagir 

com os centros de pesquisa, fato este influenciado 

por fatores como o tamanho da empresa e o desco- 

nhecimento da existSncia das institui^des de pesquisa 

que atuam em suas areas de interesse especifico. Por 

outro lado, existem percep^des negativas por parte 

do empresario quanto a eficiencia do processo de in- 

tera^ao entre os setores, as quais, seguramente, con- 

tribuem para inibir sua integra^ao. 

— Maior adequa^ao das pesquisas as necessidades de 

mercado, facilitando assim uma transferencia e ado- 

?ao mais eficiente. 

A reversao do quadro identificado nesta pesquisa e 

sem duvida uma tarefa que deve caber fundamental- 

mente ao institute de pesquisa. Neste sentido, algumas 

medidas de curto prazo podem ser sugeridas em fun^ao 

da problematica aqui discutida. 

Primeiramente, ficou evidenciada a necessidade de 
um trabalho mais agressivo do centro de pesquisa no ► 

86 Revista de Administragao, Sao Paulo 23(1):81-87, janeiro/marpo 1988 



sentido de divulgar suas atividades e seu potencial de 

atendimento ao empresario. Medidas como o envio de 

boletins periodicos por meio de malas diretas, promo- 

9^0 de eventos cientificos e tecnologicos, promo^lo de 

visitas tecnicas as empresas e apresenta^o freqiiente de 

convites as empresas para visitas tecnicas aos institutes 

podem ser tomadas com maior presteza e regularidade. 

Por outro lado, tornou-se tambem aparente a ne- 

cessidade da realizagao, por parte do institute de pes- 

quisa, de um trabalho de reversao das perspectivas em- 

presariais relativas ao dinamismo, sigilo e custo do pro- 

cesso de intera^o. A divulga?ao de estudos de caso, a 

conscientiza^ao conjunta das agencias de fomento a 

pesquisa tecnologica neste processo, como a Financia- 

dora de Estudos e Projetos e o Conselho Nacional de 

Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico, s^o iniciati- 

vas sugeridas para estas finalidades. 

Finalmente, deve ser ressaltada a necessidade de 

realiza^ao de um trabalho diferenciado em fun^o do 

porte e nivel tecnoldgico das empresas que, potencial- 

mente, podem se beneficiar das atividades desenvolvi- 

das nos institutes de pesquisa. Empresas de menor por- 

te, necessitam, obviamente, de mecanismos adaptados 

as suas necessidades e recursos. 

Abstract 

The paper tries to evaluate empirically the problem of the research 

institutes X enterprises interaction through a segment of the food 

industry. The objective was to identify the factors which block the 

interaction between the research development institutions and the 

enterprises. It is suggested some policies able to get more dinamic 

the communication between these two segments. 

Uniterms: 

• research institutes x enterprises interaction 

• food industry 

• technology transference 
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Resumo 

Este estudo trata da avalia^o dos impactos decorrentes de esforgos 

de aprimoramento organizacional conduzidos junto a tres institutes 

tecnoldgicos da regiSo Nordeste do Brasil. Reeonhecendo-se que o 

assunto e complexo e de dificil quantifica^io, a enfase do artigo re- 

cai sobre a metodologia utilizada para coleta, analise e interpreta- 

9^0 dos dados e sobre as conclusdes que se pode abstrair das expe- 

riencias tendo em vista propiciar uma reflexao, tanto acerca do pro- 

cesso em si, como do contexto no qual ele se insere. 
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INTRODUCAO 

Durante aproximadamente quatro anos 

(1983-1987) um amplo trabalho de consultoria para 

aprimoramento organizacional foi desenvolvido junto a 

tres Institutes Tecnologicos governamentais da regiSo 

nordeste do Brasil. Esse trabalho caracterizou-se por 

uma participaQao bastante ativa do pessoal desses insti- 

tutes, tanto da area tecnica como da administrativa. 

Dentre as intervengdes mais tangiveis do trabalho, des- 

tacaram-se a formulagao de pianos diretores, a refor- 

mulagSo de estruturas organizacionais, a formalizagao e 

operacionalizagao de procedimentos para gerenciamen- 

to de projetos, a estruturagao de manuals basicos e a 

realizagao de treinamentos em gestao de projetos. 

O processo de aprimoramento organizacional em 

organizagoes complexas e de caracteristicas bastante 

singulares, como e o caso das envolvidas ,e influencia- 

do por diversos fatores que escapam do controle das 

instituigdes e dos agentes externos envolvidos. Dentre os 

principais, no ambito externo, podemos destacar as 

grandes mudangas politicas ocorridas nao so no contex- 

to regional como no nacional, a profunda crise financei- 

ra que tern se agravado de forma crescente no governo 

estadual e a escassez de recursos humanos qualificados 

na regiao. No ambito interno das instituigoes tambem 

encontramos importantes fatores que influenciaram de- 

cisivamente o processo, tais como a atitude e o compro- 

misso dos funcionarios em relagao a instituig^o, as mu- 

dangas nos cargos de diregao, o surgimento de outras 

prioridades etc. 

Nesse sentido, um estudo sobre os impactos decor- 

rentes dos esforgos de aprimoramento organizacional 

realizados, bem como sobre as causas que mais contri- 

buiram para seu exito ou fracasso, embora complexo e 

de dificil quantificagao, reveste-se da maior importan- 

cia, uma vez que permitira, nao so aperfeigoar as meto- 

dologias utilizadas, mas tambem avaliar os erros e acer- 

tos cometidos. Com base nessa premissa e na certeza de 

que a experiencia vivida pelos institutes em seus proces- 

sos de aprimoramento foi bastante rica, este artigo apre- 

senta os resultados desse estudo. A segao seguinte deste 

trabalho apresenta a abordagem metodoldgica utilizada 

para a condugao do estudo. Em seguida e feita a analise 

e interpretagao dos resultados obtidos dentro de um es- 

forgo exemplificativo. Finalmente, a ultima segao apre- 

senta as conclusdes e recomendagdes basicas que se po- 

de abstrair das experiencias. 

ABORDAGEM METODOLOGICA 

Modeio Conceitual 

Para a avaliagao dos impactos decorrentes dos es- 

forgos de aprimoramento organizacional nos institutos 

e da respectivas forgas intervenientes que mais contri- 

buiram para seu sucesso ou fracasso, foi utilizado o mo- 

deio conceitual simplificado na Figura 1. 

Intervengdes Impactos Imediatos 

e Mediates 

Variaveis 

Intervenientes 

Figura 1 

Modeio conceitual simplificado do estudo 

Segundo esse modeio, o bloco denominado "Inter- 

veng6es,, retrata as diversas agdes que foram propostas 

e implementadas como resultado do diagnostico realiza- 

do em cada instituto. O bloco ''Impactos" retrata resul- 

tados observaveis decorrentes das intervengoes realiza- 

das que se manifestaram ou continuaram a se manifes- 

tar nos institutos. O bloco "Variaveis Intervenientes", 

finalmente, retrata o conjunto de forgas conjunturais, 

internas ou externas aos institutos, que agiram como fa- 

cilitadores ou obstruidores do processo. 

Para a analise de cada instituto, esse modeio sim- 

plificado foi preenchido com dados validos para cada 

caso, dando origem a modelos mais especificos e deta- 

Ihados. A Figura 2, elaborada para um dado instituto, 

ilustra um modeio complete, composto por interven- 

g6es, impactos de primeira e segunda ordem e forgas in- 

tervenientes. Cabe chamar a atengao para o fato de que 

os impactos imediatos correspondem, em geral, aqueles 

efeitos observaveis num primeiro momento. Assim, por 

exemplo, a formagao e atuagao de comissoes para a rea- 

lizagao de mudangas e a sensibilizagao do corpo tecni- 

co-administrativo para a importancia da administragao 

sSo exemplos tipicos desses impactos. Esses efeitos ini- 

ciais, num processo de maturagSo e interagOes recipro- 

cas, dever^o levar, a mais longo prazo, a efeitos de se- 

gunda ordem ou, como denominados, a impactos me- 

diatos. Assim, por exemplo, a maior delegag^o de deci- 

s6es, a melhoria do desempenho das pessoas na elabora- 

gao e administragao de projetos e a maior integragao en- 

tre as areas funcionais constituem impactos desse tipo. 

Instrumenlo de coleta de dados 

De acordo com os modelos especificos delineados, ► 
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IMPACTOS IMED1ATOS IMPACTOS MEDIA!OS 

INTERVENgOES 

Formula^ao de um 
Piano Diretor 

Desenvolvimento 
de Seminario para 
Capacita^ao 
Gerencial 

-O 

Conhecimento das proprias caracten'sti- 
cas do institute pelo corpo tecnico. 
Conscientiza9ao do corpo tecnico sobre 
as potencialidades e fraquezas da insti- 
tui9ao. 
Sensibiliza9ao do corpo tecnico para as 
oportunidades e amea9as da institui9ao. 
Forma9ao de uma atitude de pro-mudan- 
9a no corpo tecnico. 
Cria9ao e desenvolvimento de agentes de 
mudan9a para desencadear outrosproces- 
sos de aprimoramento organizacional no 
institute. 
Motiva9ao do corpo tecnico para necessi- 
dade e importancia de treinamentos ex- 
tern© s. 
Forma9ao de novas comissdes para tratar 
problemas da institui9ao. 

Lo 

Melhoria da imagem institucional junto 
ao meio externo (governo/industria (co- 
munidade). 
Aumento da receita propria atraves da 
venda de senses e negocia9ao de pro- 
jetos. 
Aumento do volume de trabalho de 
P&D comparativamente aos de Ensaios/ 
Analises/Assistencia Tecnica. 
Melhoria do nivel de integra9ao interna 
entire as pessoas. 
Desenvolvimento e diversifica9ao de 
competencias profissionais. 

BARREIRASOU F ACI LIT ADORES 

Mudan9as freqiientes na dire9ao do instituto. 
Decreto do regimento intemo, criando a Diretoria Executiva 
e outros cargos. 
Aumento do m'vel de salaries e gratifica96es do pessoal. 
Interesse e persistencia pessoal da diretoria em rela9ao ao 
Piano. 
Nivel de pressao da diretoria sobre a efetiva implementa9ao 
do piano. 
Atitude pessoal (acomoda9ao x dinamismo). 
Descredito do pessoal em rela9ao ao Piano Diretor por expe- 
riencias passadas. 
Mudan9a para dedica9ao parcial do quadro de pessoal (regime 
de 6 boras). 
Dificuldade do pessoal de atender a treinamentos externos. 
Composi9ao do quadro de profissionais do instituto (pouca 
diversifica9ao de especializa96es). 

Motiva9ao do corpo tecnico para trabalhos de P&D. 
Falta de sistema de avalia9ao de desempenho. 
Mudan9as consecutivas deSecretario da Industria e Comercio. 
Boas instances fisicas. 
Surgimento de novas demandas para sen^os tecnologicos no 
Estado e fora dele. 
Falta de recursos governamentais para investimentos. 
Visitas e cobran9as dos consultores em rela9ao a execu9ao do 
piano. 
Integra9ao com a universidade local. 
Baixo interesse governamental em rela9ao ao instituto. 
Conjuntura economica desfavoravel e recessao da demanda. 
Cria9ao de capacidades competitivas nas empresas da regiao. 
Existencia de institutos tecnologicos de grande porte proxi- 
mos. 

Figura 2 

Modelo conceitual detalhado para o caso de um Instituto 

elaborou-se, para cada instituto, um instrumento de cole- 

ta de dados. Esses instrumentos, em suas versdes ini- 

ciais, foram pre-testados junto a alguns elementos das 

respectivas organiza^oes, o que permitiu adicionar aos 

mesmos alguns ajustes considerados importantes para 

viabilizar, com sucesso, sua aplica^ao final. 

Para a avalia^ao dos impactos foi construida uma 

escala que procurava mensurar os ganhos verificados na 

institui^ao em compara^ao ao que existia antes do inicio 

dos trabalhos de aprimoramento. Decidiu-se, assim, 

que seria mais correto avaliar os acrescimos resultantes 
do processo de mudan^a tendo como base de referencia 

a situagao anterior e nao uma situagao hipoteticamente 

ideal. 

Nesse sentido, uma escala de cinco pontos foi utili- 

zada para se obter os dados, onde o valor 441" indicava 

que o esfor^o nao havia trazido acrescimos substanciais; 

o "B" que havia tido acrescimos moderados; e o 445" 

inversamente, que acrescimos substanciais tinham se ve- 

rificado do ponto de vista institucional. Os responden- 

tes foram, entao, instruidos com essa orienta^ao e soli- 

citados a assinalar sua resposta numa escala apresenta- 

da ao lado de cada afirmativa, indicando que medida, 

na sua percep^ao, o trabalho de aprimoramento organi- 

zacional havia trazido acrescimos para a instituigao em 

rela^ao ao que ja existia no instituto antes da realiza^ao 

do mesmo. 

Para a avalia^ao do quanto as variaveis interve- 

nientes afetaram o processo de mudan^a, facilitando ou 

obstruindo seu exito, foi construida uma escala de men- 

sura^ao que permitia aos respondentes qualificar cada 

uma daquelas variaveis como facilitadoras, neutras ou 

obstruidoras. Nesse sentido, uma escala de 5 pontos 
tambem foi utilizada, sendo que os respondentes foram 

instruidos a indicar, segundo sua percep^fio, em que me- 

dida as variaveis indicadas favoreceram ou dificultaram 

o alcance dos impactos almejados com o trabalho de 

aprimoramento organizacional. O valor 44T' indicava 
que a variavel havia dificultado bastante, o 443" que nao 

havia afetado e o 4<5", inversamente, que havia favore- 

cido bastante. + 
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Amostragem e procedimentos de coleta 

A amostra utilizada para obten^ao dos dados con- 

sistiu de um grupo de cerca de 25 pessoas, em media, de 

cada institute. Essas pessoas foram selecionadas pelo 

fato de estarem na instituigao ha mais de dois anos e de 

atenderem a pelo menos uma das condi^des abaixo: 

• ocuparem posi^ao de chefia 

• terem forma^ao de nivel superior 

• terem conhecimento suficiente do institute para cola- 

borar objetivamente no processo de avalia^o. 

Julgou-se, assim, que o maior numero possivel de 

pessoas que pudesse participar dos levantamentos, satis- 

feitas aquelas condi^Oes, seria desejavel e interessante 

para dar ao estudo uma maior representatividade insti- 

tucional. 

Para aplicagao do instrumento, planejou-se uma 

reuniao de cerca de duas horas com o grupo de respon- 

dentes. Nessa reuniao, inicialmente foi dada uma expli- 

ca^ao geral sobre o trabalho de aprimoramento organi- 

zacional do institute, onde se fez um pequeno histbrico 

de sua origem e evolu^So. A seguir foram feitas algumas 

considerables sobre a necessidade de avaliabao dos im- 

pactos produzidos por aquele esforbo e sobre a impor- 

tancia da cooperabao das pessoas nesse processo. Final- 

mente, foram dadas instrubOes especificas para orientar 

o preenchimento do instrumento de coleta de dados. 

Ap6s essa fase inicial, os questionarios foram preenchi- 

dos individualmente pclos respondentes, questao por 

questao. Algumas diividas surgidas foram prontamente 

esclarecidas ao final da reuniao, uma discussao aberta 

foi feita sobre o trabalho como um todo. 

Fatores/indicadores 
Poder de 

Explicabao 
Carga 

Fatorial 

FATOR 1: APRIMORAMENTO DA ESTRUTURA E DO PROCESSO DE FORMULAQlAO DE PROJETOS 

24. Maior apoio aos tecnicos na elaborabao/negociagao/acompanhamento de projetos, facilitando sua atuabao 
como gerentes 

23. Aprimoramento do processo de avalia9ao das propostas para projetos 
36. Cria9ao de novas fu^oes (setores) mais adequados as necessidades da organiza9ao 
18. Conhecimento do conjunto (cadastro) de projetos em andamento a nivel institucional (por parte dos res- 

ponsaveis que precisam saber) 
22. Facilita9ao do acesso das pessoas as informa9oes administrativas (normas e procedimentos) 

59,7% 

0,83 
0,76 
0,74 

0,70 
0,53 

FATOR 2: ELEVA^AO DA INTEGRAgAO E PARTICIPAgAO INTERN A 

42. Intensificabao na identifica9ao de novas oportunidades para projetos atraves do esquema de gerabao de 
ideias 

05. Maior aproximabao e integrabao dentro e entre setores 
25. Aumento de participabao dos tecnicos no processo de gerabao de ideias para novos projetos 
10. Maior explicitabao e delimitabao de responsabilidades dos cargos (chefe de setor, gerente de projeto,...) 
26. Maior compreensao sobre as inter-relabdes entre projetos-setores tecnicos-setores administrativos-direbao 

(dinamica organizacional) 

10,7% 

0,79 
0,76 
0,71 
0,66 

0,62 

FATOR 3: MELHORIA DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 

35. Maior utilizabao de recursos comuns entre as unidades do NUTEC 
23. Racionalizabao dos procedimentos administrativos e dos fluxos de informabdes gerenciais 
39. Melhor desempenho dos projects em relabao a observancia dos prazos 
07. Utilizabao mais eficaz das diretrizes formalmente estabelecidas para a execubao das atividades 
37. Melhor relacionamento com clientes/contratantes de projeto 

8,3% 

0,82 
0,77 
0,59 
0,57 
0,42 

FATOR 4: MUDANQAS NAS ATITUDES, HABILIDADES E COMPORTAMENTOS 

34. Maior envolvimento da Alta Administrabao com aspectos estrategicos 
33. Maior comprometimento do corpo tecnico-administrativo em relabao a instituibao 
21. Conscientizabao da necessidade de planejamento estrategico 
04. Aprimoramento das habilidades gerenciais do pessoal-chave 
12. Aumento do nivel de informabao das pessoas sobre a instituibao (poh'ticas, pianos, organizabao) 

7,7% 

0,75 
0,63 
0,54 
0,54 
0,53 

FATOR 5: APERFEigOAMENTO DO FLUXO DE INFORMAgOES E DESEMPENHO DOS PROJETOS 

16. Aprimoramento do processo de acompanhamento de projetos por parte da instituibao 
09. Aprimoramento da comunicabao entre as pessoas em decorrencia do desenvolvimento de uma linguagem 

comum em relabao a terminologia gerencial 
38. Melhor desempenho dos projetos em relabao a finalidade tecnica 

6,3% 

0,67 

0,58 
0,56 

FATOR 6: REEQUILIBRIO DAS FUNgOES DA ALTA ADMINISTRAgAO 

28. Reativabao do CC (Conselho Consultivo), tornando-o parte viva da organizabao 
31. Alivio da sobrecarga da Alta Administrabao 
43. Maior integrabao entre o corpo tecnico-administrativo 

3,9% 

0,73 
0,59 
0,50 

FATOR 7: DESENVOLVIMENTO DE AGENTES DE MUDANgA 

02. Utilizabao efetiva de comissoes para facilitar os processes de mudanba organizacional 

3,5%" 

0,57 

Figura 3 

Hustrabao da estrutura dos fatores/indicadores de impactos para um dado Institute 
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O conjunto de dados obtido foi processado separa- 

damente ao nivel de cada institute a fim de que fosse 

calculada, para cada questao (correspondente a uma va- 

riavel) as respectivas medias e desvios padrdes. A media 

foi interpretada como a medida da ^intensidade da va- 

^iave^, e o desvio como uma estimativa da dispersao e, 

portanto, do grau de concordancia dos respondentes so- 

bre aquela intensidade. 

AN ALISE E1NTERPRETACAO DOS RESULTADOS 

Estrutura e Intensidade dos Impactos 

Com base nos modelos conceituais elaborados para 

cada institute e com o objetivo de estruturar e facilitar o 

processo de analise, os indicadores utilizados para ava- 

liar os impactos decorrentes dos esfor^os de aprimora- 

mento organizacional foram, em cada caso, submetidos 

a um procedimento de analise fatorial, cujos objetivos 

eram reduzir a complexidade e facilitar a interpretagao 

dos dados originais. Seguindo esse procedimento, a fi- 

gura 3 mostra o caso de um institute onde 27 indicado- 

res foram agregados a 7 fatores ou dimensdes basicas, 

as quais passaram, num sentido mais amplo e abstrato, 

a representar os impactos decorrentes do esfonpo de 

aprimoramento organizacional naquela institui^ao. Es- 

sas dimensoes basicas receberam as seguintes denomina- 

goes: 

• Aprimoramento da estrutura e do processo de formu- 

la<?ao de projetos. 

• Eleva^ao da integragao e participa^ao interna. 

• Melhoria do desempenho organizacional. 

• Mudan(;asnasatitudes,habilidadesecomportamentos. 

• Aperfeigoamento do fluxo de informagOes e desempe- 

nho dos projetos. 

• Reequilibrio das fungdes da Alta Administragao. 

• Desenvolvimento de agentes de mudanga. 

Convem destacar, inicialmente, que o primeiro fa- 

tor dessa estrutura responde por aproximadamente 60% 

da variagao total dos dados, o que demonstra ser essa a 

dimensao mais explicativa dos impactos decorrentes do 

trabalho de aprimoramento organizacional conduzido 

na instituigao considerada. Em segundo lugar, e interes- 

sante ressaltar com a consistencia interna da estrutura 

de fatores e bastante razoavel, uma vez que, dos 27 indi- 

cadores, 21 (77%) apresentam cargas fatoriais acima de 

0,55, um limite que pode ser considerado aceitavel para 

cvidenciar mais explicitamente a relagao entre um dado 

indicador e um dado fator. 

Com base nos resultados da analise fatorial, a Figu- 

ra 4 revela, para o institute em foco, a intensidade com 

que os indicadores de impactos, grupados nos seus res- 

pectivos fatores, foram percebidos pelas pessoas que 

participaram das avaliagoes. E importante ressaltar, 

conforme mencionado na metodologia, que os impactos 

foram avaliados em termos dos acrescimos ocorridos na 

instituigao em relagao ao que la existia antes do inicio 

do esforgo de aprimoramento organizacional. 

De um ponto de vista global, pode-se observar que 

os acrescimos obtidos foram moderados. A esse nivel de 

intensidade, praticamente houve um equilibrio entre to- 

das as dimensdes de impacto, uma vez que as intensida- 

des mais altas (2,92) se distanciaram muito pouco das 

mais baixas (2,54). Considerando-se esse nivel de efeito 

do esforgo e essa pequena variabilidade entre os diver- 

sos impactos, os mais altos referiram-se as mudangas 

nas atitudes, habilidades e comportamentos das pes- 

soas, em cuja dimensao ganhou maior destaque a cons- 

cientizagSo do corpo tecnico-administrativo para a ne- 

cessidade de um trabalho de planejamento institucional 

de longo prazo. Este esforgo de planejamento estrategi- 

co, convem mencionar, era um trabalho que se encon- 

trava em fase de execugao na instituigao durante o pe- 

riodo em que se estava realizando a avaliagao dos im- 

pactos. De outro lado, os impactos mais baixos 

referiram-se ao reequilibrio das fungdes da Alta Admi- 

nistragao, onde ganhou destaque a n^o reativagSo do 

Conselho Consultivo como forma de torna-lo parte in- 

tegrante da organizagao. 

Estrutura e Intensidade das Variaveis Intervenientes 

Analogamente ao procedimento adotado no item 

anterior, os dados referentes a este conjunto de varia- 

veis foram submetidos a uma analise fatorial, cujos re- 

sultados, para o caso de um outro institute, estao ilus- 

trados atraves da Figura 5. 

As varidveis intervenientes, como se recorda, cor- 

respondem aqueles aspectos que constituem barreiras 

ou facilitadores a concretizagSo dos impactos decorren- 

tes das intervengdes realizadas, ou seja, sao variaveis 

que influenciam os resultados sem estarem sob controle 

direto dos agentes envolvidos no processo. A analise fa- 

torial dos dados para o institute em foco permitiu asso- 

ciar as 16 variaveis a um conjunto de 6 fatores, sendo 

que o primeiro explicava 35,7% da variagao dos dados, 

o segundo 20,3% e o terceiro 15,3%. Estes 3 fatores, 

portanto, explicavam 71,3% das variagOes observadas, 

cabendo aos outros 3 fatores a explicagSo do restante da 

variabilidade. Convem ressaltar que a carga fatorial 

nestes 3 fatores mais importantes foi sempre superior a 

0,54, o que assegurava uma boa consistencia entre as va- 

ridveis agregadas e os respectivos fatores. 

CONCLUSOES E RECOMENDA^OES 

Com base nas analises efetuadas, pode-se concluir 

que o trabalho de aprimoramento organizacional pro- 

duziu impactos diferentes em cada institute. Em ne- 

nhum caso, todavia, esses impactos atingiram niveis aci- 

ma de moderados em termos de intensidade, sendo que 

em um caso foram bastante modestos. Numa avaliagao 

global, pode ser colocado que esses resultados situam-se 

num quadro aparentemente 16gico face a realidade em 

que se encontravam as instituigdes e a natureza dos es- 

forgos que foram desenvolvidos em cada uma delas. As- 

sim, se os melhores impactos ocorreram num dado insti- 

tute, isso se deveu, em grande parte, as proprias carac- 

teristicas da instituigao, tais como maior dinamismo e ► 
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pfe-disposifao a mudan^as, o que determinou a ocor- 

rencia de um trabalho bastante amplo e profundo. De 

outro lado, se impactos pouco expressivos ocorreram 

em um outro, isso se deveu, em grande parte, aos pro- 

blemas cronicos pelos quais atravessava a institui^ao, 

que nao permitiu a deflagrafao de um trabalho que ti- 

vesse condigfles de convergir a atengao e o tempo das 

pessoas para provocar mudan^as significativas em seu 

perfil. 

F atores/Indicadores 

Acrescimos Organizacionais (*) 
Desvio 

Padrao 
Nulo Moderado Substanciais 

1.2,3.4,5 

FATOR 1: APRIMORAMENTO NA ESTRUTURA E NA EXECUgAO DE PROJETOS 

Maior apoio aos tecnicos na elaboragao/negociagao/acompanhamento de proje- 
tos, facilitando sua atua9ao como gerentes 
Aprimoramento do process© de avalia^ao das propostas para projetos 
Cria^ao de novas fungoes (setores) mais adequados as necessidades atuais da 
organizagao 
Conhecimento do conjunto (cadastro) de projetos em andamento a nivel institu- 
cional (por parte dos responsaveis que precisam saber) 
Facilita^ao do acesso das pessoas as informa^oes administrativas (normas e proce- 
dimentos) 

m 

f % 

i 

1 

\ 
i 

1,38 
1,17 

1,11 

1,14 

1,14 

FATOR 2: ELEVAQAO DA INTEGRA (^AOE PARTICIPAgAO INTERN A 
Intensifica^ao na identifica^ao de novas oportunidades para projetos atraves do 
esquema de geragao de ideias 

# Maior aproxima^ao e integra^ab dentro e entre setores 
• Aumento de participate dos tecnicos no processo de geragao de ideias para no- 

vos projetos 
Maior explicitagao e delimita^ao de responsabilidades dos cargos (chefe de setor, 
gerente de projeto,...) 
Maior compreensao sobre as inter-rela^oes entre projetos-setores tecnicos-setores 
administrativos-diregao (dinamica organizacional) 

\ 
', i % 

1% 
I \ 
1 I 
/ i / I f « 

> 

> 

1,01 

0,98 

1,11 

1,16 

1,04 

FATOR 3: MELHORIA DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 

Maior utiliza^ao de recursos comuns entre as unidades 
0 Racionaliza^ao dos procedimentos administrativos e dos fluxos de informa§oes 

gerenciais 
o Melhor desempenho dos projeots era rela^ao a observancia dos prazos 

Utilizafo mais eficaz das diretrizes formalmente estabelecidas para a execute 
das atividades 
Melhor relacionamento com clientes/contratantes de projeto 

f I 1 l ■ T a 

/ 
If 1 « 1 \ 

" ^ I V \ 

> 

1,11 

1,07 
1,18 

0,88 
1,01 

FATOR 4: MUDANgAS NAS ATITUDES, HABILIDADES E COMPORTAMENTOS 

Maior envolvimento da Alta Administra9ao com aspectos estrategicos 
Maior comprometimento do corpo tecni'co-administrativo em relagao a instituito 
Conscientiza9ao da necessidade de planejamento estrategico 

• Aprimoramento das habilidades gerenciais do pessoal-chave 
Aumento do nivel de informa9ao das pessoas sobre a institui9ao (poh'ticas, pia- 
nos, organiza9ao) 

V 

; 
^. 

t  X X X X 

^ Vv* 

0,96 
0,93 
0,90 
0,96 

1,23 

FATOR 5: APERFEigOAMENTO DO FLUXO DE INFORMAgOES E DESEMPENHO 
DOS PROJETOS 

Aprimoramento do processo de acompanhamento de projetos por parte da ins- 
titui9ao 

0 Aprimoramento da comunica9ao entre as pessoas em decorrencia do desenvoM- 
mento de uma linguagem comum em relat0 a terminologia gerencial 

• Melhor desempenho dos projetos em rela9ao a fmalidade tecnica 

11 

* f * 

} 

% 
% 

V % 
• * f f 0,92 

1,15 
1,15 

FATOR 6: REEQUILfBRIO DAS FUNgOES DA ALTA ADMINISTRAgAO 

Reativa9ao do CC (Conselho Consultivo), tomando-o parte viva da organiza9ao 
Alivio da sobrecarga da Alta Administra9ao 
Maior integra9ao entre o corpo tecnico-administrativo 

/ 
4.. 

4 
A 

0,94 
1,31 
1,07 

FATOR 7: DESENVOLVIMENTO DE AGENTES DE MUDANgA 

Utiliza9ao efetiva de comissoes para facilitar os processes de mudan9a organiza- 
cional 

1 

• 

E 

1,13 

(*) i =Nao houve acrescimos 3 = Houve acrescimos moderados 5 = Os acrescimos foram substanciais 

2 = Ocorreram alguns acrescimos 4 = Houve bastante acrescimos 

Figura 4 

Perfil da intensidade dos impactos resultantes do trabalho de aprimoramento organizacional num dado Instituto 
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Fatores/V aiiaveis 
Poder de 

Explicagao 
Carga 

Fatorial 

FATOR 1: VALORIZACAO DO RECURSO HUMANO 

4. Defasagem salarial existente 
12. Termino do convenio com o IAA 

8. Renovate indevida de pessoal devido a ingerencia e politicas 
11. Impossibilidade de prom over o pessoal 

35,7% 

0,772 
0,674 
0,614 
0,590 

FATOR 2: SISTEMAS ORGANIZACIONAIS 

7. Sistema contabil nao adequado para gerenciamento por projetos 
13. Funcionamento inadequado do Conselho de C&T da SEPLAN 

2. Perfil do fator humano 

20,3% 

0,915 
0,678 
0,671 

FATOR 3: DINAMICA DO CORPO DIRETIVO 

3. Falta de continuidade administrativa 
14. Falta de emprenho da Diretoria em oficializar as medidas internas 
6. Pouca autonomia para contratar e demitir pessoal 

15,3% 

0,763 
0,647 
0,546 

FATOR 4: CLIMA ORGANIZACIONAL 

1. Sentimento de comunidade e integra^ao decorrente da mudanga 
da sede 

9. Falta de conhecimento da comissao de organizagao frente a co- 
munidade 

15. Desmotiva9ao da comissao para continuar agindo (falta de credibi- 
lidade/perspectiva) 

11,8% 

0,722 

0,503 

0,400 

FATOR 5: RECONHECIMENTO DE MERITOS 

16. Ausencia de mecanismos para premia^ao e puni^ao de pessoal 

10,5% 

0,774 

FATOR 6: MUDANQA DA SEDE E RECURSOS FEDERAIS 

10. Escassez de recursos na area federal 
5. Transtornos logisticos causados pela mudan^a da sede 

6,3% 

0,656 
0,649 

Figura 5 

Dustra^o da estrutura de fatores/variaveis intervenientes para o caso de um Instituto 

Grandes Li^oes 

Colocadas essas conclusOes, a experiencia adquiri- 

da permite que algumas li?6es sejam apresentadas. Es- 

sas li^oes derivam de fatos que ocorreram ao longo do 

trabalho realizado, em algumas ocasiOes em todos os 

tres institutes, em outras em apenas um deles. Tambem 

os fatos se manifestaram de forma nao uniforme ao lon- 

go do tempo, portanto, em ritmo e intensidades varia- 

dos. Tais ligoes podem ser assim sumariamente descri- 

tas: 

• Definir previamente o "Cliente" 

E fundamental ter em mente, antes do inicio dos 

trabalhos, a figura da pessoa ou grupo de pessoas para 

quern os resultados serao apresentados e a quern cabera, 

portanto, a responsabilidade de implementa-los. A falta 

de visualiza^ao desse ''receptor rear' leva muitas vezes 

os consultores a interagir demasiadamente com pessoas 

sem nenhuma autoridade para levar a frente o esfor^o e 

sem o necessario comprometimento com os resultados 

do ponto de vista institucional, o que leva a uma certa 

perda, dispersao e morosidade de esfonpos. Alem disso, 

pode criar comprometimentos e expectativas que podem 

nao ser validados pelo "receptor real", e que muitas ve- 

zes colocam os consultores em situates de dificuldade. 

• Definir previamente os parametros para avalia^ao 

dos resultados 

Em qualquer trabalho de aprimoramento organiza- 

cional e comum esperar-se que os esfor^os tragam "me- 

Ihorias" para a institui?ao receptadora. Esse termo, 

contudo, e muito amplo e o cliente pode estar nele em- 

butindo uma serie de expectativas fora do alcance do 

trabalho. Nesse sentido, dado um certo numero de pro- 

blemas a serem resolvidos, em graus de abrangencia e 

profundidade variados, a pergunta-chave a ser feita e: 

"como o cliente sera capaz de julgar se a nossa ajuda foi 

boa ou nao?" A resposta a essa questao devera levar, a 

priori, a defini^ao de um conjunto de indicadores que 

servirao de base de referencia para uma avalia^ao a pos- 

teriori dos trabalhos, ainda que de maneira qualitativa. 

O fato de nao haver uma preocupa^ao formal nesse sen- 

tido faz com que a avalia^ao dos resultados seja feita 

com base em criterios gerados pelos consultores no de- 

correr dos trabalhos, mas sem, contudo, um comprome- 

timento explicito do "cliente" acerca do fato de que es- 

ses criterios representavam suas expectativas iniciais. 

• Definir a contrapartida e institucionalizar seu papel 

Os esforgos de consultoria visando ao desenvolvi- ^ 
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mento organizacional deverao ser necessariamente con- 

duzidos junto com uma equipe de contrapartida, que re- 

presente o <<cliente,' e seus interesses. Essa contraparti- 

da, normalmente composta por um grupo de 3-5 pes- 

soas, deve, idealmente, liderar os trabalhos dentro da 

organiza?ao, contando com o apoio dos consultores ex- 

ternos, que atuarao muito mais na parte tecnica. Por is- 

so mesmo, os elementos da contraprtida devem ser pes- 

soas que exergam alguma lideran(?a na organiza?ao, te- 

nham um compromisso institucional mais forte e uma 

certa facilidade para trabalhar em processes grupais, 

alem, evidentemente, de uma forma?ao tecnica respeita- 

da e bom conhecimento sobre a organizagao. 

Dado seu conhecimento sobre a organizagao e a na- 

tureza das pessoas que a compoem, a contrapartida fun- 

ciona como um ''guia" dos consultores que, em fungao 

das limita^oes e restri?6es presentes, redomendarao nao 

(*) 1 =Diflcultou bastante 
2 = Dificultou razoavelmente 

terceira parte, situagao em que raramente a organiza^ao 

receptadora da aos trabalhos o seu devido valor. Nesse 

caso, uma forma de atenuar tal fenomeno e exigir sem- 

pre da institui?ao uma participagao financeira nos cus- 

tos do projeto, devidamente ajustada de caso para caso, 

so a solu^ao mais adequada, mas tambem o processo de 

implementagao que melhor se ajuste ao caso. A falta de 

uma equipe real de contrapartida, devidamente autori- 

zada pelo <<cliente, e integrada com os consultores, dei- 

xa estes ultimos operando num vacuo'', sem a aproxi- 

magao devida com as ''coisas do lugar'' 

• Exigir participa^ao financeira da institui^ao nos 

custos do projeto 

Em geral, os trabalhos de aprimoramento organi- 

zacional, por tratarem-se de esfor^os orientados para 

atividades-meio, sempre sao colocados num segundo 

piano quando conflitam com outras prioridades institu- 

cionais, especialmente com as ligadas as atividades fins. 

Esse fato se manifesta de maneira ainda mais intensa 

quando o projeto e financiado a fundo perdido por uma 

5 = Favoreceu bastante 

pois muitas instituigoes publicas de pesquisa no Brasil 

nao tern condigoes de efetuar vultosos gastos em traba- 

lhos desse tipo. A disposigao das institui^oes de aceitar 

essa participagao financeira revelara, em parte, seu 

compromisso com o projeto e o desejo de ve-lo trazendo ^ 

Fator/Variavel 

Influencia da Variavel * 
Desvio 

Negativa Neutra Positiva Padrao 

1 2 3 4 5 

FATOR 1 - VALORIZAgAO DO RECURSO HUMANO 

- Defasagem salarial existente 
- Termino do convenio com o IAA 
- Renova§ao indevida de pessoal (ingerencia politica indevida) 
- Impossibilidade de promover o pessoal 

0,37 
0,81 
0,76 
0,40 

FATOR 2 - SISTEMAS ORGANIZACIONAIS E RH 

- Sistema contabil nao adequado para gerenciamento por projetos 
- Funcionamento inadequado do Conselho de C&T da SEPLAN 
- Perfil do fator humano 

'v 
\ 

* 
\ 
V 

¥ 1 
t 1 
9 

0,81 
0,81 
0,91 

FATOR 3 - DINAMICA DO CORPO DIREHVO 

- Falta de continuidade administrativa 
- Falta de emprenho da Diretoria em oficializar as medias intemas 
- Pouca autonomia para contratar e demitir pessoal 

□ i/ 

A 
•n 

\ 

6,84 
0,77 
0,81 

FATOR 4 - CLIMA ORGANIZACIONAL 

- Sentimento de comunidade e integrate decorrente da mudanga de sede 
- Falta de conhecimento da comissao de organiza9ao frente a comunidade 
- Desmotiva^ao da comissao para continual agindo (falta de credibilida- 

de/perspectiva) 

\ 

/ 

yV 

i 
a, 

/ 
r-" " 

> 1.43 
0,«7 

0,81 

FATOR 5 - RECONHECIMENTO DE MfiRITO 

— Ausencia de mecanismos para premia9ao e puni9ao de pessoal 

r< ^ \ / 

A 

 A-V  
0,36 

FATOR 6 - MUDANgA DA SEDE E RECURSOS FEDERAIS 

- Escassez de recursos na area federal 
- Transtornos logisticos causados pela mudan9a de sedes 

\o 
\ 
• 

1 
• 

0,93 
0,75 

i 

3 =Nao afetou 
4 = Favoreceu razoavelmente 

Figura 6 

Perfll das variaveis intervenientes num dado Institute 
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resultados concretos. Evidentemente isto forward uma 

participacao mais ativa da equipe de contrapartida. 

• Formalizar os processos de cobran^a dos resultados 

junto a equipe de contrapartida 

Ao longo do trabalho, na medida em que os consul- 

tores se afastam da organiza^o receptadora e deixam 

tarefas para a equipe de contrapartida, o que se verifica 

e que dificilmente essas tarefas acabam sendo feitas nos 

prazos determinados, uma vez que a equipe local acaba 

se envolvendo com outras atividades da institui?ao de 

mais alta prioridade. O que se recomenda para atenuar 

este problema e que ao final de cada visita & institui?ao 

seja feito pelos consultores, junto com os elementos da 

contrapartida, um piano detalhado do trabalho para o 

periodo subseqilente, no qual ficar^o registradas as ta- 

refas de cada parte e os respectivos prazos de realiza^ao. 

Esse documento, cuja copia sera enviada ao responsavel 

final pelos trabalhos — o receptador real — e ao agente 

financiador, integrara o <<dossie', do Projeto, permitin- 

do que se analise o comportamento de ambos os grupos 

— consultores e contrapartida — ao longo dos trabalhos. 

• Efetuar avalia^oes parciais dos resultados monitorar 

os condicionantes externos e redirecionar os trabalhos 

Uma vez definidos os parametros de avalia?ao, 

conforme enfatizado anteriormente, deve-se efetuar 

avalia?6es parciais, idealmente a cada periodo de 3-6 

meses, dependendo naturalmente da dura?ao global dos 

trabalhos. Do mesmo modo, uma atengao constante de- 

ve ser dada as for^as intervenientes, que podem estar in- 

viabilizando o alcance de determinados resultados. Sao 

comuns, por exemplo, as mudangas politicas, que tra- 

zem como conseqiiencia alteragao no quadro de Secreta- 

ries de Estado e ate mesmo dos Presidentes e Diretores 

da Instituigao receptadora. Sao tambem freqiientes as 

insatisfa?5es internas com a politica de salarios e benefi- 

cios a nivel do Estado. Esses fatos, embora externos, 

tern uma influencia marcante sobre o estado de animo 

das pessoas e, naturalmente, sobre o processo de apri- 

moramento organizacional. 

Dado esse fenomeno, o que se tern feito na maioria 

das vezes e ignorar os fatos externos, fazendo-se o possi- 

vel para manter o mesmo ritmo e alcance dos trabalhos, 

dados os compromissos assumidos perante a institui^ao 

e o proprio agente financiador. Isto, contudo, mostra-se 

improdutivo, porque e impossivel levar-se adiante deter- 

minadas a^oes. Como resultado, recomenda-se que, fei- 

tas as avalia?6es e constatados fatos externos que invia- 

bilizarao determinadas solutes tecnicamente corretas, 

isso seja explicitado junto ao cliente e aos proprios 

agentes, efetuando-se, em seguida, redirecionamentos. 

Esses redirecionamentos, que podem ser nas prdprias 

expectativas e objetivos do trabalho de aprimoramento, 

podem muitas vezes permitir o atendimento de outras 

prioridades institucionais que, embora ligadas a proble- 

mas de menor importancia relativa, podem permitir a 

geragao de solutes mais faceis de serem implementadas. 

• Integrar trabalho de consultoria com diagndstico e 

treinamento 

Para ter chance de ser bem sucedido, a experiencia 

demonstra que o diagndstico inicial 6 fundamental co- 

mo forma de se conhecer a organiza^So e identificar 

problemas para serem atacados de forma mais especifi- 

ca. O diagndstico permite o contato inicial que o consul- 

tor externo necessita para formar um quadro de referen- 

da sobre a realidade institucional, familiarizar-se com a 

cultura organizacional, e conhecer as caracteristicas das 

pessoas com as quais interagird ao longo do processo. O 

treinamento, em aspectos especificos ligados ao conteu- 

do do trabalho de consultoria, funciona como um ins- 

trumento capaz de firmar conceitos bdsicos, criar uma 

linguagem comum e estimular as pessoas a participarem 

ativamente do processo de busca de solu^des concretas 

para o seu caso. 

CONSIDERACOES FINAIS 

Dentro de uma perspectiva mais ampla, deve ser 

considerado ainda que a avaliagao dos resultados do es- 

for^o de consultoria para aprimoramento organizacio- 

nal dos tres institutes estaria incompleta se nao fossem 

feitas algumas considera^des finais sobre os condicio- 

nantes externos que influem nesse processo. Nesse senti- 

do, a experiencia propiciada pelo trabalho convenceu 

aos autores de que o atual contexto criou para os institu- 

tes tecnologicos crises tao agudas que esfor^os para 

aprimoramentos organizacionais internos terao um al- 

cance limitado se paralela e complementarmente nao fo- 

rem tomadas medidas visando adequar a infraestrutura 

de Ciencia e Tecnologia (C&T) como um todo. Em ou- 

tras palavras, entendemos que as possibilidades de me- 

Ihoria de desempenho dos institutos aumentariam subs- 

tancialmente se fossem tomadas medidas para melhor 

adequar o conjunto dos sistemas que coordenam e fo- 

mentam o processo de C&T a nivel federal e regional. 

Sob o ponto de vista dos Institutos Tecnologicos, o 

contexto no qual atuam caracteriza-se, entre outros as- 

pectos, por uma falta de perspectiva acerca do papel que 

devem desempenhar, uma cronica carencia de recursos 

financeiros, baixa autonomia administrativa e baixa de- 

manda, especialmente de servigos com maior teor tecno- 

logico (por exemplo, projeto de P&D). Estes fatos acar- 

retam para os institutos, entre outros, os seguintes obs- 

taculos: 

• dificuldade e desmotivagao para a elaboragao de um 

planejamento de prazo mais longo; 

• dispersao de esforgos em atividades fragmentadas e 

diversificadas, que dificultam a formagao de nucleos 

de excelencia em areas especificas; 

• remuneragao e beneficios, especialmente ao pessoal 

tecnico-cientifico, bem abaixo do mercado; 

• inexistencia de programas consistentes de formagao 

de recursos humanos; 

• inviabilidade de implementagao de pianos de carreira 

na area tecnica ou mesmo na area gerencial, face a 

impossibilidade de promogoes. 

• tendencia de surgimento de um clima de pessimismo 

face a falta de perspectivas e face as frustragoes de es- 

forgos mal sucedidos que vao se repetindo ao longo 

do tempo, levando a descrenga quanto as possibilida- 

des de reverter este processo; ^ 
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• surgimento de tensdes de desconfianfas entre grupos 

internes da institui^o que disputam o poder, utili- 

zando boa parte da energia disponivel, uma vez que 

nSo existem metas (e muitas vezes trabalho) para os 

quais esta energia seria muito melhor canalizada; 

• postura passiva face a forma paternalista adotada pe- 

lo governo na aplica^ao de recursos, que acabanio 

nao premiando os mais esforgados (que sao os que 

acabam chamando para si todos os encargos) e crian- 

do uma postura de passividade e falta de iniciativa em 

todos; 

• desestimulo a ado^So inovadora de metodos mais efi- 

cientes de administra?So, pela inexistencia de padrdes 

ou esquemas para avalia^So e reconhecimento do de- 

sempenho. 

Este elenco de obstaculos e bastante conhecido da- 

queles mais familiarizados com a dinamica de nossos 

institutes tecnoldgicos. Assim, nosso propdsito e tao so- 

mente caracteriza-los de forma generica para melhor ex- 

pressar o quadro vigente segundo a maneira como o per- 

cebemos durante o transcorrer do trabalho. Convem 

ressaltar que em cada uma das institui^des estes fatos 

ocorreram com enfases diferentes, havendo, inclusive, 

para uma mesma institui?ao varia^des, ao longo do tem- 

po, da intensidade com que tais fatos puderam ser cons- 

tatados. O envolvimento, competencia, carisma, e entu- 

siasmo do responsavel maior pela instituigao (presiden- 

te, superintendente, diretor executive etc...) e fator cha- 

ve para atenuar ou agravar estes problemas citados. Ob- 

serva-se que quando ocorrem mudangas na cupula, seja 

por deslocamento do interesse pessoal de seus ocupantes 

ou pela altera^ao de nomes, criam-se profundas altera- 

9des nas expectativas, comportamentos e mesmo no de- 

sempenho da institui?ao. 

Abstract 

This study deals with the evaluation of results derived from efforts 

of organizational development carried out in three brasilian Tech- 

nological Institutes. The paper focuses its attention on the metho- 

dology utilized to colect, analyse and interpret the data and the les- 

sons learned from the experiences, both at the process level itself 

and at the context level. 

Uniterms: 

• technological institutes 

• science and technology administration 

• organizational changing 

• organizational consulting 

• evaluation of results 
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lotas e Gonmnieaedes 

Criterios para avaliar 

a pesquisa tecnologica 

Eduardo Vasconcellos 

PACTo - IA-USP 

Anualmente, centenas de milhdes de cruzados s^o 

gastos no Brasil em pesquisas aplicadas por empresas 

publicas e privadas assim como por institutos governa- 

mentais de pesquisa. Este valor e minimo, considerando 

o montante aplicado pelos paises desenvolvidos. A IBM 

investiu em 1987 2,5 bilhdes de dolares em P&D. Assim, 

avaliar os resultados da utilizagao de recursos escassos 

torna-se uma questao da maior relevancia. 

Este texto apresenta de forma sintetica, resultados 

de um estudo sobre criterios de avalia^ao da pesquisa 

tecnologica. A principal conclusao e a falta de sistemati- 

cas de avalia^ao corretamente delineadas, divulgadas e 

aplicadas, tanto em institutos de pesquisa governamen- 

tais como em centres de P&D de empresas privadas. 

Uma lista de recomendagoes para o sucesso de um siste- 

ma de avalia?ao de P&D e apresentada no final do texto. 

O Institute de Administra^ao da FEA/USP Uni- 

versidade de Sao Paulo desenvolve, ha 15 anos, um pro- 

grama na area de administragao de pesquisa e desenvol- 

vimento (PACTo), o qual atua em tres linhas basicas de 

atividade: treinamento, consultoria e pesquisa. Uma das 

linhas de investigagao trata do problema da avalia?ao 

da pesquisa tecnologica. Este estudo foi deenvolvido 

dentro desta linha de pesquisa, dando origem a uma dis- 

sertagao de mestrado (Ohayon, 1983). 

As tecnicas de avalia?ao da pesquisa estao em esta- 

gio inicial de desenvolvimento; entretanto, observa-se 

um maior nivel de desenvolvimento e utiliza^lo de tecni- 

cas de avaliagao de projetos com a finalidade de julgar 

se um projeto deve ser realizado ou nao. Muito pouco e 

feito em termos de avalia^ao de projetos ap6s a sua rea- 

liza?ao e praticamente nada existe em termos de proces- 

ses formais de avaliagao global da institui?ao de pesqui- 

sa como um todo. Os coment^rios acima sao validos 

tanto para institutos de P&D como para orgaos gover- 

namentais de fomento (Quadro 1). 

As vantagens de um sistema formal de avaliafSo 

sao muitas. Em primeiro lugar, a avalia^ao permite 

identificar se os objetivos foram atingidos ou nao e por- 

que. Isso facilita a identifica^ao de falhas cometidas que 

poderSo ser corrigidas no future. Alem disso, o simples 

fato de existir um sistema de avalia^lo tende a melhorar 

o desempenho da institui^ao. Outra vantagem da avalia- 

?ao e criar uma atitude de primoramento dirigindo as 

pessoas para objetivos comuns da organiza^io. O esfor- 

?o para explicitar criterios de avaliagao leva a uma va- 

liosa reflexao sobre a missao e as prioridades da institui- 

9ao. 

Um dos estudos realizados pela equipe do PACTo 

identificou um conjunto de criterios que podem ser usa- 

dos para avaliar a pesquisa tecnoldgica: qualidade tecni- 

ca do resultado, observancias a prazos, observancia a ► 
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Quadro 1 

Escopo da Avalia^o 

Natureza 

do 

Avaliador 

Escopo N. 

da AvaliagSo X. 

InstituigSo 

de P&D 

Orgaos 

Governamentais 

de Fomento 

Avaliagft) de projetos 

para fins de selegSo 
Relativamente 

Desenvolvido 

Relativamente 

Desenvolvido 

Availag^o de desempe- 

nho do projeto apos a 

realizagao 

Pouco 

Desenvolvido 

Pouco 

Desenvolvido 

AvaliagSb de desempe- 

nho instituigato deP&D — — 

custos, rela^ao beneficio/custo, contribuigao ao presti- 

gio da institui^ao, desenvolvimento de capacitafao tec- 

nica, satisfa^ao do cliente, aplica^ao comercial, novos 

contratos, publicafdes e avan^o tecnologico. (Vascon- 

cellos & Ohayon, 1988). A seguir, 341 respondentes de 

Institutes governamentais de pesquisa tecnoldgica e de 

centres de P&D de empresas foram solicitados a identi- 

ficar os criterios que deveriam ser usados e aqueles que 

efetivamente estavam sendo usados para avaliar resulta- 

dos do projetos. A Figura 2 apresenta a composi^ao da 

amostra. 

O estudo mostrou grandes discrepancias entre os 

respondentes dos dois grupos como mostra a Figura 3. 

A realizagao do projeto dentro dos prazos, por exem- 

plo, foi considerada em decimo lugar em termos de im- 

portancia, entretanto, e o segundo criterio mais utiliza- 

do. Observou-se tambem um baixo nivel de formaliza- 

fao da sistematica de avalia^ao utilizada pelas institui- 

Qdes de pesquisa. 

Ha um ano, a equipe do PACTo vem deenvolvendo 

uma pesquisa com apoio da FINEP na area de implan- 

Quadro 2 

Composite da amostra 

Alta 

Administragao 

Gerente de 

Projeto 

Gerente 

Funcional 
Pesquisador Total 

OrganizagQes de Pesquisa 

Publica 
21 58 76 82 237 

Centros de Pesquisa de 

empresas privadas 
7 19 31 47 104 

Total Geral 28 77 107 129 341 

ta^do de sistemas de avalia^do de centros de P&D. Tres 

centres de pesquisa foram selecionados para participar 

de um processo segundo o qual uma sistematica de ava- 

liafao sera delineada para suas unidades. Esta metodo- 

logia estd possibilitando uma melhor compreensdo das 

barreiras a implanta^do de sistemas de avalia^ao e for- 

mas de supera-las. 

Para que um sistema de avalia^ao de desempenho 

de P&D seja bem sucedido alguns cuidados deverao ser 

tornados: 

Participa^ao: E fundamental que o sistema seja delinea- 

do com intensa participa^ao da equipe tecnica desde a 

defini^ao dos seus objetivos ate os procedimentos de co- 

leta e an^lise de dados. 

Defini^ao dos objetivos da avalia^ao: E preciso que seja 

bem esclarccida a finalidade para a qual o sistema esta 

sendo delineado. A avaliagao deve ter como principal 

resultado o aperfei^oamento da organiza^ao no sentido 

que sua missSo seja melhor cumprida. 

Defini^ao da missao da organiza9ao: o delineamento de 

um sistema de avalia^o depende de uma clara defini^ao 

por parte da organizagjlo, da sua missao, objetivos, me- 

tas e prioridades. 

Estrutura do sistema de avalia^ao: Muitos sistemas de 

avaliagao fracassam porque nao foi prevista uma estru- 

tura para sua operacionaliza^ao. E necessario que haja 

um individuo responsavel pela opera^ao do sistema. Ele 

deve ser assessorado por um comite formado por ele- 

mentos de prestigio da organiza^ao e ate por consultores 

tecnicos externos, especializados nas areas de atua^ao 

da instituigao. 

Simplicidade: Ha uma tendencia para se delinear siste- 

mas de avaliagao que considerem todos os possiveis fa- 

tores que devem ser avaliados. Com grande freqiiencia, 

se nao houver um esforgo de simplificagao, o sistema se- 

ra impossivel de ser implantado. 

Aprimoramento do sistema: E praticamente impossivel 

delinear e implantar um sistema perfeito. Ha necessida- 

de de se acompanhar o processo e realizando os ajustes 

necessaries. Esta e uma importante atribuigao do coor- 

denador do sistema. 

Considerar a realidade da organizagao: Cada instituigao 

de pesquisa tern sua propria realidade em fungao do tipo 

de estudo que desenvolve e da natureza da sua tecnolo- 

gia. As tecnicas de avaliagao de pesquisa basica e aplica- 

da sao muito diferentes. Por sua vez, ha varios tipos de 

pesquisas aplicadas que demandam analises diferentes. 

Assim, cada organizagao deve delinear o seu sistema, 

adaptado a sua realidade, e ate utilizar sistematicas dife- ► 
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rentes em suas varias dreas em fun^So das necessidades. 

Muito devera ser feito ainda para que a avalia^o 

possa se tornar um instrumento valioso para as institui- 

56es de pesquisa. Pode-se afirmar que as instituiqtfes 

que decidirem investir s^rios esforgos nessa area terao 

como resultado maior facilidade no atendimento'da sua 

missSo. 

Quadro 3 

Crit^rios de Avalia^So de Projeto — Dados Globais 

^^\Frequencia de Respostas 

Critdrios 

Avalia95o de Projetos '— 

Critdrios Considerados 

mais Importantes pelos 

Respondentes 

Crit^rios Realmente 

Usados pela 
Institui95o 

1. Qualidade tecnica do resultado 

da pesquisa. 
92 120 

2. 0 projeto resultou em avan9os 

tecnologicos significantes 
65 64 

3. 0 projeto permitiu desenvolver 

capacita9ab tecnica na institui- 

9^0 

50 81 

4. 0 projeto satisfez o cliente 49 84 

5. 0 projeto teve aplica9ao comer- 

cial 
35 75 

6. 0 beneficio do resultado do 

projeto foi maior que o custo 
22 39 

7. 0 projeto trouxe prestfgio a 

institui95o 
12 71 

8. 0 projeto proporcionou novos 

contratos 
10 64 

9. 0 projeto proporcionou publi- 

ca9(5es 
04 29 

10. 0 projeto foi realizado dentro 

do prazo previsto 
01 84 

11.0 projeto foi realizado dentro 

do custo or9ado 
01 71 

Total de respostas 341 782 

Numero de respondentes 341 267 

Fonte: VASCONCELLOS, E. e CHAYON, P. "Evaluation of R&D Projects: The experience of Brazil" a ser apresentado 

no International Conference on Strategic R&D Management - Japan Management Association, Tokio, May, 1988. 

Recebido em novembro/87 
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Empresas de tecnobgia 

avancada: o primeiro ano 

do projeto CEDIN 

Elizabeth Saad Correa 

Gerente de Marketing da area de desenvolvimento tecnoldgico 

Secretaria de Ciencia e Tecnologia 

INTRODUCAO 

O projeto Centro de Desenvolvimento de Indiis- 

trias Nascentes (CEDIN) vem sendo implementado pela 

Secretaria de Ciencia e Tecnologia (ex-SICCT/PRO- 

MOCET) desde 1983, quando definiu-se a sua ideia ba- 

sica. A partir de entao concretizou-se a inaugura^ao e 

operacionalizagao de sua primeira unidade, no p61o tec- 

nologico de Sao Carlos, maio de 1986. 

Este trabalho pretende apresentar os resultados do 

primeiro ano de operaeSes do CEDIN — unidade Sao 

Carlos —, de forma bastante pratica, descrevendo a sua 

instalaeao na comunidade, a selegao das empresas e a 

sua intera^ao em um espago diferenciado de operaectes. 

As atividades da Unidade do projeto CEDIN, ins- 

talada em Sao Carlos, atendeu satisfatoriamente a ini- 

ciativa desencadeada pela PROMOCET, no sentido de 

apoiar o surgimento de novas empresas de alto conteu- 

do tecnologico, em polos do interior do Estado, atraves 

de um modelo brasileiro para centros incubadpres de 

empresas. 

Ao ser inaugurado, instalaram-se no CEDIN tres 

empresas de base tecnoldgica — Kappa, Microcast e Al- 

tec. ao longo deste primeiro ano de opera?6es instala- 

ram-se ainda mais quatro: D'Amico e Pelegrino; Cons- 

trumaq — Elizabeth Matvienko Sikar — ME; Incon e, 

mais recentemente, a Panmol Refratarios Ltda. A ava- 

lia^ao dos sucessos e insucessos, bem como futiiras ins- 

tala?6es serao apresenadas em item especifico deste tra- 

balho. 

RETROSPECTIVA HISTORICA E FILOSOFIA DO 

PROJETO 

O projeto CEDIN — Centro de Desenvolvimento 

de Indiistrias Nascentes, desenvolvido pela antiga PRO- 

MOCET no ambito do Estado de Sao Paulo, concreti- 

zou a?6es de incentive a cria?ao de empresas de tecnolo- 

gia avangada, propiciando a efetiva^So de polos tecno- 

logicos regionais (no caso especifico o municipio de Sao 

Carlos), integrando a gera^ao a utiliza^ao de tecnolo- 

gias, e facilitando a instala^ao de novas empresas atra- 

ves de um espa?o fisico adequado para o seu desenvolvi- 

mento inicial, e posterior saida em caso de insucesso em- 

presarial. 

O CEDIN Sao Carlos foi efetivado atraves da 

concentra^ao de esforgos da Prefeitura pela doafSo do 

terreno e da SCT — Secretaria de Ciencia e Tecnologia 

— que destinou recursos para a sua constru^ao. Com es- 

ses recursos a antiga PROMOCET pode desenvolver e 

implementar o Projeto CEDIN. 

A antiga PROMOCET, ao iniciar os estudos para 

implanta^ao do projeto CEDIN, identificou no Estado 

de Sao Paulo cinco regimes caracterizadas como pblos 

tecnologicos: Sao Paulo, Sao Jose dos Campos, Campi- 

nas, SSo Carlos e Piracicaba. 

Dada a caracteristica de descentraliza?ao e r^giona- 

lizaao do projeto, previa-se para a sua implanta^ao uma 

forte intera?ao com a comunidade e com as prefeituras 

municipais. No caso da unidade de Sao Carlos essa inte- 

ra^ao viabilizou e conduziu ao pleno exito esta realiza- 

?ao. 

Os objetivos basicos que pautaram as afdes de im- 

planta^ao do projeto CEDIN foram: 

• incentivar a utiliza?ao de tecnologias geradas em insti- 

tui(?6es de pesquisa nacionais; 

• facilitar o surgimento de novas empresas que utiliza- 

riam tecnologias nacionais; 

• promover a descentraliza?ao buscando instalar-se nos 

polos tecnologicos do Estado; 

• contribuir para o desenvolvimento economico-social 

regional atraves da gera^ao de empregos e da amplia- 

gao de mercados. 

A partir desses objetivos foi estabelecido um piano 

de trabalho o qual viabilizou a efetivagao do projeto, ► 
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que hoje pode servir de par^metro para outras afdes no 

Estado e no pais. 

A proposta fisica inicial foi cumprida possibilitan- 

do a cada empresa ocupar um mddulo em um espa?o in- 

dustrial. Cada modulo tern uma drea de produ^So de 50 

m2, um mezanino de 10 m2 para o escritdrio e um depd- 

sito de 6 m2. Cada nova empresa compartilha de dreas 

comuns — refeitorio, cozinha, sanitdrios, ambulatdrio e 

show-room e de services de zeladoria, recepgdo, telefo- 

nia e seguran^a. 

Este empreendimento oferece, aldm das instala?6es 

fisicas, servi?os administrativos ao futuro empreende- 

dor industrial, equipando-o de parte da infra-estrutura 

produtiva, reduzindo, assim, os custos de investimento 

inicial e os custos fixos que serdo divididos entre as vd- 

rias empresas alocadas na drea. O uso compartilhado 

dessa estrutura fisica permite ganhos de capital suficien- 

temente significativos para ajudar a consolidar a nova 

empresa. 

Alem das vantagens do espa^o industrial, em fun- 

9ao de suas caracteristicas, o Centre de Desenvolvimen- 

to de Industrias Nascentes oferece services permanentes 

que permitem a viabiliza^ao do novo negocio, a saber: 

• sede juridica para nova empresa; 

• seguran^a das instala?oes; 

• manuten^ao; 

• divulga^ao conjunta dos empreendimentos; 

• economia de escala nos services de infra-estrutura; 

• divulga^ao de novas tecnologias. 

A filosofia do projeto CEDIN nao se resume ape- 

nas no espago fisico para a nova empresa, mas num 

Centro onde, a difusao de tecnologias, o treinamento do 

empresdrio iniciante, e a forma^ao de um ambiente pro- 

picio a troca de informa?6es e experiencias sao incenti- 

vados, tornando-se necessdrios para o sucesso das novas 

empresas. 

Baseando-se nessa proposta bdsica, foi articulado o 

processo operacional do CEDIN - Sao Carlos, inician- 

do-se com a articula?ao da comunidade local, inscri^ao 

e sele^ao das empresas, opera?ao da unidade e efetiva- 

9ao do CEDIN como centro difusor da "atividade tec- 

nologica" do polo de Sao Carlos. Todos estes aspectos 

estarao avaliados a seguir. 

O PROCESSO DE IMPLANTAf AO DA UNIDADE 

DE SAO CARLOS E A SELE£AO DAS EMPRESAS 

A filosofia bdsica do projeto previa uma forte inte- 

ra?ao com a comunidade cientifica, empresarial e politi- 

ca do polo tecnologico, de forma a se criar um respaldo 

para o projeto, considerado fundamental para o seu su- 

cesso. Por outro lado, existia forte resisencia dessa mes- 

ma comunidade a uma iniciativa inovadora que propu- 

nha a transforma^ao do pesquisador em empresdrio. 

Como forma de garantir o apoio das institui?6es 

municipals, o terreno para instala^ao do CEDIN deve- 

ria ser doado pela Prefeitura, que tambem se responsa- 

bilizaria pela infra-estrutura urbana do local. Na fase de 

implanta^ao do projeto em Sao Carlos ocorreram ativi- 

dades de inter-relagao com a comunidade de forma a 

consolidar uma a^do integrada Estado x municipio x co- 

munidade tdcnica, cientifica e empresarial. 

Foram realizadas reunites fechadas, semindrios 

tdcnicos, cursos de forma^do empresarial, palestras, 

convSnios e publica?6es, envio de malas diretas, enfim 

a?0es que promoveram o tema desenvolvimento tecno- 

16gico regional e crescimento industrial. 

Observamos nessa fase uma resposta imediata da 

Prefeitura de Sdo Carlos ndo s6 com a doafdo do terre- 

no, como tambem assumindo um papel de interliga^do 

entre a equipe de implantafdo e as comunidades cientifi- 

ca e empresarial. Por outro lado, as a^des destinadas a 

sensibilizar o publico-alvo do projeto — pesquisadores e 

empresdrios com novas ideias — caminharam de forma 

mais lenta, como que numa postura de "observa^do da 

situa?do', 

A inaugurafdo das instalapdes fisicas do CEDIN 

funcionou como uma especie de 4'divisor de dguas" pa- 

ra o engajamento do publico-alvo. A afluencia de candi- 

dates potenciais, visitantes interessados e a repercussdo 

nos meios de comunica?do foram aumentados significa- 

tivamente, despertando uma demanda latente na regiao. 

A partir do primeiro contato do interessado, a 

equipe de implanta?ao jd estava estruturada para dire- 

cionar seus proprios passos: seja fornecendo material de 

informa^ao, seja solicitando do futuro empresdrio o 

preenchimento de formuldrio de inscri^ao que possibili- 

taria a avalia?ao tecnica de sua proposta. 

Consideramos oportuno neste ponto uma avalia^ao 

do processo de selegao dos candidates de forma a com- 

plementar a andlise deste topico. 

O processo de sele^ao 

Uma vez que a unidade do CEDIN Sao Carlos foi 

dimensionada para abrigar, em sua primeira fase, no 

mdximo oito pequenas empresas, tornou-se necessdrio 

estabelecer um processo de sele^ao que cumpriu o papel 

de normalizar criterios para a incorpora^ao de empresas 

realmente voltadas a tecnologia. 

Os criterios de sele^ao para empresas que desejam 

ocupar um espa?o no CEDIN, formulados na fase de 

concep?ao do projeto, abrangem os seguintes itens: 

• produto inedito a nivel nacional ou fabricado por um 

processo inovador; 

• compatibilidade com o espa^o fisico e operacional do 

CEDIN; 

• grau de avan^o tecnologico apresentado; 

• viabilidade tecnico-economica e mercadologica e ca- 

pacidade gerencial do empresdrio; 

• interesse regional e estadual. 

Na aplica^ao prdtica desses criterios aos candidates 

do CEDIN - Sao Carlos verificou-se a necessidade de 

uma maior flexibilidade em fun^ao dos seguintes fato- 

res: 

• as caracteristicas da gera^ao de tecnologias no polo 

tecnologico de Sao Carlos, estao calcadas em uma es- 

trutura academica, fazendo com que o surgimento 

efetivo de novas tecnologias de imediata aplica^ao no 

mercado sejam provenientes de pesquisadores isola- 

dos com experiencia empirica e/ou profissional; ► 
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• o estagio de desenvolvimento dos projetos apresenta- 

dos e do conhecimento de mercado era bastante des- 

nivelado com rela?ao a cada candidato; 

• o grau de estrutura^o empresarial dos pretendentes 

era tambem baixo. 

A sele^So inicial das primeiras empresas considerou 

fundamentalmente o perfil tecnologico regional, o en- 

quadramento dos candidates envolvidos com produtos 

de alto conteudo tecnoldgico, muito embora nao pudes- 

sem ser classificados como inovadores, e o sen entrosa- 

mento com a comunidade de Sao Carlos. 

Alem dos aspectos ja citados, considerou-se que, 

sendo o Projeto CEDIN uma iniciativa nova ainda nao 

testada no mercado nacional, esse fato gerava uma de- 

manda retraida, e com isso era importante iniciar as 

opera^oes da unidade a fim de fazer aflorar a real de- 

manda da regiao. 

Em fun^ao desses aspectos foram selecionadas para 

iniciarem suas atividades, junto com a inauguragao de 

predio as seguintes empresas: 

• Altec, produ^ao de uma unidade de refrigeragao ter- 

moeletrica, utilizando-se de materiais pesquisados pe- 

lo Departamento de^Cristais do Institute de Fisica, 

USP. 

• Kappa: produ^ao de ligas especiais, selantes de vidro 

e ceramicas para as areas de eletronica, telecomunica- 

?6es, mecanica. 

• Microcast: produgao de microfundidos de ligas espe- 

ciais. 

Apos a sele?ao inicial, a avalia^ao tecnica dos can- 

didates a luz dos criterios ja conhecidos, tern sido um 

processo moroso, pela dificuldade de fornecimento de 

informa^Oes precisas de mercado e tecnologicas, por 

parte dos candidates. A equipe tecnica de implantagao 

necessita contatar permanentemente institui^Oes de pes- 

quisa, sindicatos patronais dos setores afins, levantar 

mercado existente e potencial para complementar a si- 

tuagao da tecnologia em analise e assim poder referen- 

dar a inclusao da empresa no CEDIN. 

Considerando a flexibilidade recomendavel a ser 

adotada quando das analises dos candidates observa-se 

que as prioridades de sele^So podem ser alteradas em 

fun^ao das caracteristicas do p61o, do perfil do empre- 

sario ou ainda do potencial do mercado. 

O que se depreendeu do perfil dos candidates ao 

CEDIN que surgiram apos seu funcionamento efetivo, e 

que cada vez mais estao aparecendo emprescirios e em- 

presas com condi^Ses adequadas a concep?So inicial do 

projeto, como e o caso de duas empresas que iniciaram 

suas atividades em novembro de 1986 (D^mico Pele- 

grino & Cia. Ltda.: produ^ao de pe^as ortodonticas; e 

Construmaq: produ^ao de cromatdgrafo de analise em 

fase gasosa para uso didatico) e das atuais empresas em 

instala^ao a Icon Eletronica Ltda., e a Panmol Refrata- 

rios Ltda. 

AVALIACAO DAS EMPRESAS INSTALADAS 

Buscaremos aqui apresentar um breve resumo da 

situa^ao atual da empresa face a sua adequa^ao as ca- 

racteristicas do CEDIN: o surgimento de uma nova em- 

presa de base tecnologica, sua instalagao e estagio atual 

de desenvolvimento. 

Baseamo-nos nas analises tecnicas realizadas pela 

equipe de implanta^ao, apos o primeiro ano de opera- 

^oes. Nao pretendemos questionar a capacidade geren- 

cial de cada empresa mas sim avalia-las com relagao ao 

projeto como um todo. 

Avalia^ao de cada empresa 

Empresa 1: Kappa Industria e Comercio de Ligas e 

Ceramicas Ltda. 

Tecnologia: processo de metaliza^ao de ceramica, 

soldas metal/ceramica e vidro/metal a serem utilizadas 

nas industrias de componentes eletronicos e telecomuni- 

cagoes. 

Situa^ao atual da empresa: Iniciou suas operates 

no CEDIN com produtos diferentes daqueles definidos 

na sua proposta de atividades, quais sejam, vibradores 

para gesso e transformadores. Sua produce sera desati- 

vada tao logo a Kappa consiga os recursos financeiros 

para a instalagao da unidade de metaliza^ao e soldagem. 

Comentarios: Face a proposta do projeto CEDIN, 

a Kappa tern se mostrado uma empresa "acomodada,, a 

medida que nao iniciou o desenvolvimento tecnologico 

proposto quando da sua admissao, mas possui capaci- 

dade gerencial e tecnologica para tanto. Sendo assim, 

parece recomendavel que a renova^ao de seu contrato 

esteja condicionada ao inicio do processo proposto. 

Empresa 2: Microcast Industria e Comercio Ltda. 

Tecnologia: Fabricagao de pe^as fundidas de preci- 

sao em ligas especiais aplicaveis em valvulas e conexoes 

para as industrias quimicas, petroquimica, aeronautica 

e aeroespacial. 

Situa^ao atual da empresa: A tecnologia proposta, 

embora nao inedita a nivel nacional, so foi desenvolvida 

a nivel de projeto basico, nao tendo se iniciado qualquer 

tipo de atividade empresarial no espago CEDIN. 

Comentarios: Em janeiro/87 houve desistencia da 

empresa em continuar suas atividades. A falta de recur- 

sos foi apontada pelos proprietaries como fator de insu- 

cesso. Essa causa pode ser reflexo de uma tecnologia in- 

cipiente ou de certa dificuldade gerencial para obten^ao 

e administra^ao dos recursos. 

Empresa 3: Altec Industria e Comercio de M^qui- 

nas Ltda. ME 

Tecnologia: ProduQao de uma unidade de refrige- 

ra^ao termoeletrica, utilizando-se de materiais pesquisa- 

dos pelo Departamento de Cristais do Instituto de Fisica 

USP 

Situa^ao atual da Empresa: A tecnologia proposta, 

embora inedita a nivel nacional, so foi desenvolvida co- 

mo projeto basico, nao tendo se iniciado qualquer tipo 

de atividade empresarial no espago CEDIN. 

Comentarios: Em janeiro/87 houve desistencia da 

empresa em continuar suas atividades. Mais uma vez as 

dificuldades na obten^ao de capital foram apontadas 

como fator de insucesso, pelo proprietario. A nivel tec- 

nico houve dificuldades na transferencia da escala labo- 

ratorial para o prototipo. 
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Empresa 4: D'Amico e Pelegrino & Cia. Ltda. - ME 

Tecnologia: Desenvolvimento de equipamentos 

(ferramentaria e o produto) para a fabricagao de uma li- 

nha de materiais de uso ortodontico. 

Situa^ao atual da empresa: A D'Amico instalou no 

CEDIN uma linha de produtos que ate entao eram im- 

portados, e que veio suprir uma lacuna de mercado. 

Atualmente a empresa encontra-se em fase de expansSo, 

diversificando-se com uma linha de produtos especiais 

para a area de cardiologia. Possui estrutura administra- 

tiva e operacional, inclusive com quadro de vendedores. 

Comentarios: A D'Amico, das empresas hoje insta- 

ladas no CEDIN, e uma das que melhor preenche os cri- 

terios de admissao estabelecidos, tendo em vista o tipo 

de produto e o processo de fabrica^ao, reflexos da ca- 

racteristica do p61o tecnologico de Sao Carlos. Possui 

mercado promissor e capacidade gerencial de seus pro- 

prietaries. 

Iniciada como "fundo de quintal" em breve a 

D'Amico se constituira no primeiro spin off do CE- 

DIN, ja que esta construindo uma sede insuficiente para 

suas necessidades. 

Empresa 5: Construmaq - Elizabeth Matvienko Si- 

kar ME 

Tecnologia: Fabrica?ao de cromatografos a gas de 

uso didatico e de interfaces cromatografo — microcom- 

putador, com aperfei?oamento de detentores de condu- 

tividade termica, dando uma sensibilidade maior aos 

existentes nos aparelhos disponiveis no mercado. 

Situa^ao atual da Empresa: A empresa iniciou suas 

opera^oes no CREDIN apos um periodo de testes de 

produto, realizado com prototipos. Atualmente procura 

capitalizar-se para a instala^ao de uma produ?ao se- 

mi-industrial. 

Comentarios: Empresa originaria da iniciativa de 

uma jovem pesquisadora da UFSCAR que vem apresen- 

tando uma combina^ao de a?6es estrategicas e de aper- 

fei?oamento de produto que referendam o sucesso futu- 

re. A empresa instalou-se em novembro/86. 

Empresa 6: Icon Eletronica Ltda. 

Tecnologia: Fabrica?ao de um sistema eletronico 

de monitorizagao de processes industrials, composto de 

sensores e modulo de monitoriza^ao, capaz de identifi- 

car perdas de materiais por vazamento em tubulates 

industrials. 

Situa^ao atual da Empresa: A empresa instalou-se 

em maio/87 fruto de uma brecha de mercado, ja que os 

sensores existentes sao importados, padronizados e com 

problemas de manutengao. 

Ainda nao se pode fazer uma avaliagao global da 

empresa dado seu inicio recente. 

Empresa 7: Panmol Refratarios Ltda. 

Tecnologia: Processo de obteng^o de concretos re- 

fratarios de baixo teor em cimento, principalmente apli- 

cados na fabricagao de valvulas refratarias usadas no 
lingotamento de ago continuo. 

Situagao atual da empresa: A Panmol instalou-se 

em agosto/87, aproveitando-se da capacitagao tecnica 

dos socios e de uma necessidade de mercado premente ja 

que as atuais valvulas, importadas do Japao, estao en- 

frentando dificuldades na liberagao da CACEX. Ainda 

nao se pode fazer uma avaliagao global da empresa da- 

do seu inicio recente. 

Comentarios Gerais 

Como pudemos observar no item anterior o primei- 

ro ano de operagoes do CEDIN - S&o Carlos vem refle- 

tindo uma evolugao no volume de candidates instalados 

ou em analise tecnica (duas empresas em analise ate 

agosto/87). 

Os dois casos de insucesso (empresas 2 e 3) e even- 

tualmente de um terceiro (empresa 1) podem estar rela- 

cionados a uma conjungao de fatores tanto da iniciativa 

empresarial de cada um, como da propria rigidez, na 

epoca, dos criterios de selegao adotados. 

Os casos posteriores, ja avaliados por criterios mais 

flexiveis, passam a considerar fatores circunstanciais.da 

economia brasileira, uma analise mais aprofundada da 

postura do futuro empresario, e uma comparagao do 

conteudo tecnoldgico proposto pelo produto ou proces- 

so face as necessidades bastante palpaveis do mercado 

regional. 

Os casos da Empresa 4, ja proxima de um spin off 

bem sucedido, e da Empresa 5 com possibilidades bas- 

tante concretas de sucesso futuro, comegam a reforgar o 

conceito inicial do CEDIN como um efetivo "bergario" 

de novas empresas de tecnologia avangada. 

Este conceito, ja bastante aplicado em experiencias 

internacionais, onde sucessos e insucessos fazem parte e 

bergarios de novas empresas, comega a consolidar-se na 

realidade do polo tecnologico de Sao Carlos. 

AVALIAGAO DO SISTEMA DE APOIO 

OPERACIONAL E ADMINISTRATIVO DO CEDIN 

A proposta inicial do CEDIN previa, alem das ins- 

talagdes fisicas a custo reduzido, toda uma estrutura ad- 

ministrativa e operacional que pudesse ser compartilha- 

da pelos novos empresarios, trazendo-lhes economias de 

escalas significativas. 

Observamos que neste primeiro ano de operagoes 

da unidade de Sao Carlos ainda nao houve a ocupagao 

simultanea dos oito modulos existentes, nao testando 

totalmente o funcionamento da estrutura de apoio. 

Mesmo assim, consideramos oportunas as avaliagoes a 

seguir: 

Instalagoes Fisicas 

O CEDIN foi dimensionado inicialmente para su- 

prir uma demanda cujo perfil nao era suficientemente 

cqnhecido. Sendo assim, as instalag5es foram previstas 

dentro do minimo de custos prevendo-se equipamento e 

a infra-estrutura fisica necessarios, dentro desse para- 

metro. 

Apos a concretizagao efetiva do CEDIN, a deman- 

da deixou de ser latente para efetivamente candidatar-se 

a um modulo no CEDIN e assim as reais necessidades de 

instalagoes comegaram a aparecer, gerando algumas di- 

ficuldades para se compatibilizar disponibilidades e ins- 

talagoes e necessidades reais. 

Hoje, o CEDIN, em fungao dessa incompatibilida- ► 
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de, apresenta-se defasado das reais necessidades com in- 

suficiencia de kws quanto as instala?6es eletricas indus- 

trials, de espago e de equipamentos complementares. 

Estrutura administrativa 

A estrutura operacional prevista inicialmente ainda 

nao foi completada, por tres motives: o primeiro reflete 

a situagao de contrata^ao de pessoal do Estado; o outro 

diz respeito a subutiliza^ao pelas empresas dos servigos 

oferecidos; e o terceiro e porque o CEDIN esta em fase 

de implanta^ao. 

A equipe atual, composta por um supervisor, uma 

secretaria, uma recepcionista e um office-boy, uma es- 

trutura de seguran^a e limpeza contratadas, atendem 

bem as necessidades atuais. 

Para a opera^ao do CEDIN foram institucionaliza- 

dos, em carater provisorio, os seguintes documen- 

tos/formularios: 

• contrato de loca^ao; 

• regulamento interne; 

• formularies de solicita<;ao dos services de xerox, tele- 

fonia, secretaria e apoio. 

Esses documentos vem atendendo satisfatoriamen- 

te a operacionalizagao da unidade. 

A estrutura operacional do CEDIN - Sao Carlos e 

dependente da estrutura administrativa da CEDESP 

(empresa que sucedeu a PROMOCET na Secretaria de 

Industria e Comercio) quanto ao fornecimento de mate- 

rial de consume, escritorio, folha de pagamento, contas 

a pagar e a receber, caixa pequeno e deslocamentos. 

Quanto a agiliza?ao externa e contatos com as empresas 

instaladas a intera?ao com a CEDESP ocorre com a 

area de Desenvolvimento Tecnologico, que responde 

tecnicamente pela existencia do projeto, e que atual- 

mente esta alocada na Secretaria de Ciencia e Tecnolo- 

gia. 

Internamente ao CEDIN existem algumas normas 

para uso comum das instalagoes, senSo a supervis^o da 

Unidade responsavel pela adequada opera^o do siste- 

ma. Quanto aos horarios e manuten^ao das areas co- 

muns (cozinha, refeitorio, sanitarios) o sistema vem 

funcionando a contento. As areas destinadas a sala de 

reunides e as show-room estao sendo subutilizadas pelas 

empresas embora o CEDIN ja ofere^a estrutura organi- 

zada para esse fim. 

Inter-rela^ao empresas x equipe de 

implanta^ao x CEDESP 

Os contatos sao sempre realizados atraves do Su- 

pervisor do CEDIN e a distancia entre S^o Paulo e Sao 

Carlos tern sido um dos fatores que dificultam um 

acompanhamento mais constante por parte da equipe 

tecnica de implanta^ao. 

Julga-se importante a medida que, tanto o projeto 

como as empresas estao iniciando seus trabalhos, uma 

intera^ao mais estreita, contribuindo para melhorar a 

sua consolida^ao. 

Forma de admissao a unidade CEDIN 

Apos o contato inicial do candidate com a equipe 

de implanta^ao, quando este preenche um formulario 

detalhando seu projeto, processa-se a analise tecnica da 

nova empresa conforme ja comentado. Quando favora- 

vel a aceitagao da emprsa, o parecer tecnico e submetido 

ao Conselho Tecnico composto por representantes da 

comunidade academica, politica, tecnica e empresarial 

da regiao, para seu referendum final, uma vez que cabe 

a esse Conselho conduzir e manter a filosofia basica do 

Projeto CEDIN. 

O candidate tendo sido aprovado em todas as ins- 

tancias tecnicas e regionais, o inicio de suas opera^oes 

fica condicionado a assinatura de um contrato de loca- 

(pao e ao conhecimento dos detalhes de funcionamento 

da unidade, tramites esses agilizados com facilidade. 

Cabe destacar que o modelo de contrato utilizado, 

bem como o regulamento do condominio empresarial, 

foram elaborados levando-se em conta o carater em- 

brionario da nova empresa e o estabelecimento de para- 

metros para o uso das areas coletivas. 

AVALIAQAO GLOBAL DO PROJETO E SUAS 

PERSPECTIVAS FUTURAS 

Uma avaliagao final do primeiro ano de opera^oes 

da unidade CEDIN — Sao Carlos pode ser melhor con- 

siderada se observarmos a seguinte linha de raciocinio: 

• a filosofia do projeto; 

• a postura do empresario de tecnologia avan^ada; 

• o local e a comunidade onde o projeto esta instalado; 

• perspectivas futuras. 

Procuraremos desenvolver estes comentarios finals 

observando a estrutura acima definida. 

Pudemos constatar, apos este periodo de operagao, 

que o funcionamento do Projeto CEDIN pode induzir, 

com reflexos a medio e longo prazo, uma orientagao 

mais tecnologica as perguntas desenvolvidas dentro das 

universidades de Sao Carlos, uma vez que foram mos- 

trados caminhos de tranferencia possiveis a qualquer 

pesquisador, tanto com facilidades praticas para a cria- 

?ao de empresas como na orientagao empresarial para 

esses mesmos pesquisadores, conforme previam os obje- 

tivos iniciais do projeto. 

Fundamentalmente cabe salientar o papel de centre 
difusor de tecnologia, de treinamento empresarial e de 

troca de informa^oes tecnologicas, no qual o CEDIN es- 

ta se tornando, uma vez que vem sendo procurado por 

representantes de toda a comunidade local que buscam 

entender o processo de criagao de empresas e conhecer a 

voca^ao e potencialidade tecnologica da regiao a fim de 

identificar espagos no mercado que possibilitem o inicio 

de mais uma atividade empresarial. 

O sucesso da filosofia do CEDIN na regiao pode 

ser observado atraves da grande procura que a unidade 

tern recebido desde a sua inaugura^ao, alem da grande 

afluencia aos cursos realizados na unidade; neste pri- 

meiro ano foram realizados tres cursos destinados a for- 

ma^ao de novos empresarios e um curso de cunho tec- 

nologico. 

Esse desempenho parece se colocar como um dos ► 
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resultados mais significativos do projeto, uma vez que 

novas empresas surgiram, independentemente de esta- 

rem alojadas no CEDIN, alem de ter estimulado perma- 

nentemente o debate sobre o assunto em toda a regiao. 

O CEDIN apresenta-se como um centro irradiador 

de a^oes para o desenvolvimento tecnologico da regiao 

muito alem dos limites de suas caracteristicas fisicas, 

quais sejam de modules industriais. 

Com rela^ao ao objetivo mais intrinseco do CE- 

DIN — propiciar e facilitar com a geragao de novas em- 

presas de tecnologia avan^ada — podemos dizer que a 

experiencia tern sido bastante positiva dado o ineditismo 

no pais. 

No que se refere a postura do empresario de tecno- 

logia avan^ada, a proposta inicial do projeto tinha em 

mente a figura do empreendedor originario das universi- 

dades (entrerpreneur) bastante analisada quando se tra- 

ta do tema deste trabalho. 

A experiencia pratica do CEDIN — Sao Carlos de- 

monstrou algumas diferen^as: a maioria dos que procu- 

ram o CEDIN, seja como candidates, seja como interes- 

sados, sao empresarios ou funcionarios de empresas 

com vinculos remotos com a universidade. As tecnolo- 

gias propostas sao em geral fruto do aprimoramento de 

processos ou produtos existentes face a observa^ao do 

mercado. 

Sob este aspecto e respectivamente no cso de Sao 

Carlos, a proximidade fisica e de apoio laboratorial do 

CEDIN com as Universidades, nao tern sido um fator de 

extrema significancia. For outro lado, pudemos perce- 

ber, fato que ainda devera ser mais observado ao longo 

da opera?ao do projeto, que existe uma rela^ao entre su- 

cesso/insucesso da empresa, postura do novo empresa- 

rio e a persistencia na proposta inicial da empresa (vin- 

culada a um produto de base tecnologica). 

Outro fator que deve ser considerado na implanta- 

fSo do CEDIN e um bom conhecimento e respeito as ca- 

racteristicas da cultura da comunidade local. Isto signi- 

fica que cada processo de implantagSo devera seguir um 

ritmo adequado as caracteristicas comportamentais e 

institucionais dos grupos envolvidos: comunidade cien- 

tifica, prefeitura municipal e empresariado. 

No caso de Sao Carlos o engajamento e a participa- 

9ao da comunidade so se tornaram mais efetivos apos a 

inaugura^ao das instala(?oes fisicas, atraves da constitui- 

gao de um conselho tecnico que representa todos os gru- 

pos envolvidos na experiencia, exercendo um papel con- 

sultivo nas operates da unidade, e atraves a ativa?ao 

do. CEDIN como um centro difusor de informagSo tec- 

nologica com a programa^o de cursos. 

E parte da filosofia do projeto a transferencia do 

gerenciamento da Unidade para a comunidade local. 

Atualmente, no caso de Sao Carlos a experiencia ainda 

esta em curso, nao se tendo claro o momento adequado 

para essa transferencia. 

Nesta fase o que se destaca e a contribui^ao de ine- 

ditismo que a experiencia CEDIN trouxe a nivel nacio- 

nal, somada as experiencias de parques tecnologicos, 

clube de criadores e outras similares. 

For todos os dados apresentados acreditamos que 

novos CEDIN's devem ser empreendidos, transportan- 

do o modelo para diferentes contextos tecnologicos e 

culturais locais especificos, enriquecendo cada vez mais 

o tema. 

Recebido em novembro/87 
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INTRODUgAO 

O presente trabalho refere-se a um estudo realizado 

no Centro Tecnolbgico de Pesquisa de Motores CTM da 

COFAP — Companhia Fabricadora de Pe?as. 

Segundo Vasconcelos (1979), a estrutura organiza- 

cional e o arcabou^o formado pela autoridade, ativida- 

des e comunica^Oes de individuos em cada unidade or- 

ganizacional. Esta mesma estrutura permite esclarecer 

os virios papeis na organiza^o e com isso a identifica- 

?ao dos responsaveis pelas varias atividades a serem de- 

senvolvidas. 

Existem tres formas basicas para se estruturar um 

Centro de P&D. Estas tres formas sao: funcional, por 

projetos e matricial. A forma matricial e uma combina- 

?ao das duas primeiras. A estrutura funcional tern como 

principal caracteristica o agrupamento dos pesquisado- 

res de acordo com a especialidade tecnica dos mesmos, 

isto e, de acordo com a fun^ao desempenhada. Na es- 

trutura por projetos, os pesquisadores se agrupam con- 

forme os projetos nos quais estao envolvidos. As figuras 

1 e 2 ilustram os dois tipos de estruturas citados. 

A compara^ao das duas estruturas ja foi objeto de 

estudo de vkrios autores. Segundo Torgensen, Voich 

(1968), Allen (1958) e Newman (1972), a forma funcio- 

nal apresenta as seguintes vantagens: maior especia^ao, 

maior capacita^ao, melhor qualidade tecnica, melhor 

utiliza?ao dos recursos humanos e materiais e aumento 

da satisfagao do pesquisador. A maior especia^ao e jus- 

tificada pela uniao de um mesmo chefe, que pode distri- 

buir o trabalho de acordo com a especialidade de cada 

um. 

Gerente do 
Centro de 
Pesquisa 

Chefe da Se9ao 
de Sistemas 
Eletricos 

Chefe da 
Segao de 
Concrete 

Chefe da 
Se9ao de 

Estruturas 

Chefe da 
Se9ao de 

Funda96es 

fntm mtin fiitii] rntra 

Especialistas 
em Sistemas 

Eletricos 

Especialistas 
em 

Concreto 

Especialistas 
em 

Estruturas 

Especialistas 
em 

Funda96es 

Fonte: Vasconcellos, E. In: Administragdo em Ciencia e Tecnologia, Marcovitch, J., 302, 
Ed. Edgard Blucher Ltda, Sao Paulo 1983. 

Figura 1 

Estrutura Funcional 

Trabalho apresentado a Disciplina de Administrate de P&D na Empresa — curso de P6s-Graduato em Administrato da FEA-USP 
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Gerente 

Projeta A Projeto B Projeto C Projeto D 

1 1 1 m "TT II MM 

Pesquisadores de diversas especialidades (Sistemas Eletricos, Concre- 
to, Fundagoes e Estrutural, conforme as necessidades dos projetos. 

Fonte: Vasconcellos, E. In: Administragdo em Ciincia e Tecnol> 
gia, Marcovitch, J., 303, Ed. Edgard Blucher Ltda., Sao 
Paulo 1963. 

Figura 2 

Estrutura por Projeto 

A maior capacitate) t6cnica da instituito se justi- 

fica porque o acumulo de conhecimentos e mais f£cil de 

ser obtido, e isto promove a constituito de uma ^me- 

m6ria tecnica,^ que sem sombra de duvidas 6 altamente 

desej^ivel. 

A melhor qualidade tecnica, quando comparada 

com a estrutura por projetos, e notdria conforme de- 

monstrado por Marquis (1965). Os recursos humanos e 

materiais segundo Sbragia (1978) sSlo melhor utilizados, 

pois dentro deste tipo de estrutura evita-se a duplicato 

de esforgos, e de equipamentos, quando a supervisap se 

faz pelo mesmo chefe da seto tecnica. A satisfat0 do 

pesquisador e aumentada, quando esta com seus pares e 

e supervisionado por um especialista na drea. Porem a 

estrutura funcional tambem possui problemas. Vascon- 

cellos (1983) os classifica como graves, e os identifica 

como: 

• tendencia a formato de unidades estanques 

• tendencia a fazer mais pesquisa aplicada que bdsica 

A estrutura por projetos tern sido utilizada, como 

uma das alternativas, quando se tern dificuldades de de- 

senvolver projetos integrados. Autores como Sayles 

(1971), Gibby (1975) e Flippo (1973) apontaram as prin- 

cipals vantagens da estrutura por projeto: existencia de 

um principal responsdvel pelo projeto; melhor integra- 

to entre as dreas tecnicas; melhor cumprimento de pra- 
zos e custos e maior satisfato do pesquisador. Dentre 

todas as vantagens estabelecidas, a unica que deixa du- 

vidas, e que necessita de uma andlise mais profunda, e a 

da satisfato do pesquisador, uma vez que jd foi objeto 

de referencia nas vantagens da estrutura funcional. A 

satisfato do pesquisador pode ocorrer em ambas as es- 
truturas, e ela vai depender em grande parte da persona- 

lidade, dos valores e das caracteristicas pessoais dos pes- 

quisadores. 

A terceira estrutura a ser abordada e a matricial, 

que.e o resultado da utilizato> simultanea, de duas ou 

mais formas de estrutura sobre os mesmos membros de 

uma organizato, com em Parte dela. Isto a diferencia 

da estrutura mista que utiliza formas diferentes de estru- 

tura para a mesma organizagao, mas para pessoas dife- 

rentes. Na matriz o individuo pertence ao mesmo tempo 

a duas ou mais estruturas, tendo relacionamentos hori- 

zontals. Segundo Shannon (1972), podemos defini-la 

como um conflito controladq entre um grupo de geren- 

tes que tern responsabilidades especificas por um produ- 

to, programa ou projeto, e outro grupo de executives 

que tern responsabilidades funcionais especificas. A fi- 

gura 3 abaixo ilustra este tipo de estrutura: 

Diretor 

Projeto A 

I 
Fitoparasitologia Econ. Agrfcola Irrigagao e Solos 

H Projeto B h 

Fonte: Vasconcellos; E. In: Administra^ao em Ciencia e Tecnolo- 
gia, Marcovitch, J., 306; Ed. Edgard Blucher Ltda, Sao Pau- 
lo, 1983. 

Figura 3 

Exemplo de Estrutura Matricial 

A grande vantagem da estrutura matricial e somar 

os aspectos positives da estrutura funcional com as da 

estrutura por projetos. Esta estrutura apresenta a des- 

vantagem de aumento de conflitos, que decorrem da du- 

pla ou multipla subordinate. 

Da maneira como foi abordado ate agora, temos a 

impressSo que somente estes tres tipos de estrutura po- 

dem ocorrer nos diversos Centres de P&D. Por&n, isto 

nao e verdade. Ocorrem outros tipos intermediaries, 

que sSo resultantes da combinato de caracteristicas en- 

tre os tipos jd citados e que formam um spectrum que 

tern como limites externos a funcional pura e a por pro- 

jetos pura, convergindo para a estrutura matricial ba- 

lanceada. A Figura 4 ilustra este spectrum. 

No ambiente de P&D a estrutura matricial tern sido 

Caracterizada como sendo o esquema atraves do qual os 

esforfos s^o integrados aos esfor^os disciplinares/fun- 

cionais da organizato dentro de um principio de dupla 

ou multisubordinato. Segundo Sbragia (1985), neste ti- 

po de estrutura alguem exerce um tipo de lideran^a que 

leva o projeto do inicio ao final (o Gerente de Projeto), 

agregando as contribui^Oes requeridas, mantendo o 

progress© do projeto e satisfazendo o interesse dos 

clientes. De outro lado e ao mesmo tempo, outros (os 

Gerentes Funcionais) estao preocupados em assegurar a 

qualidade dos trabalhos desenvolvidos, os interesses 

profissionais do pessoal tecnico e a amplia^ao do poten- 

cial tecnico da institui^ao a medio e longo prazo. Este ti- 

po de estrutura, como jd foi demonstrado por Davis, ► 
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Fonte: Vasconcellos, E. In: AdministraQao em Ciencia e Tecnologia, Marcovitch, J., 317, Ed. Edgard Blucher Ltda. Sao Paulo, 1983. 

Figura 4 

Alternativas de estrutura para P&D e fatores para relacionar a estrutura mais adequada 

(1974), apresenta conflitos, pois os principios da organi- 

zagao piramidal reconhecem e tentam resolver conflitos 

entre as pessoas, mas a fonte do conflito e atribuida ao 

ser humano antes de ser atribuido k fraqueza estrutural. 

As estruturas de cadeia dupla geram conflitos por si 

mesmas. Ao que parece, o peso dos mecanismos com- 

portamentais para assegurar a coordena^o e integra^ao 

e muito alto neste tipo de estrutura. Tudo indica que es- 

tes conflitos sao gerados principalmente pelo "modus 

operandi", isto e, pela forma que toma a divisao de res- 

ponsabilidades, as areas de influencia e os padrdes de 

comunicagoes (Sbragia, 1985), isto e, a interface entre 

Gerentes de projeto e Gerentes funcionais. Segundo 

Sbragia (1985), parece haver diferen^as marcantes entre 

Gerentes de projetos e Gerentes funcionais, quanto aos 

papeis desempenhados e quanto as esferas de autoridade. 

Cabe ainda lembrar a existencia da estrutura deno- 

minada conglomerado, que se caracteriza por agrupar 

pessoas que executam projetos individuais e tambem 

por possuir uma larga amplitude de controle. Esta estru- 

tura e por assim dizer o primeiro passo para a forma^ao 

de um Centro de P&D. 

Outro fato a ser abordado refere-se a centralizagao 

ou descentraliza^ao dos Centros de P&D. Segundo Sisk 

(1969), entende-se por descentralizagao a delega^ao de 

autoridades para tomada de decisdes a administradores 

de niveis hierarquicos inferiores. Esta descentraliza^ao 

pode ser de atividade, autoridade ou funcionai. De 

acordo com Vasconcellos, a descentralizagao apresenta 

vantagens e desvantagens. As vantagens sao: atendi- 

mento mais rapido e mais adaptado ^s necessidades da 

unidade, desenvolvimento de capacitagSo gerencial e 

efeitos positives sobre a motiva^So. As desvantagens 

sao as seguintes: capacidade ociosa de recursos huma- 

nos e de equipamentos, dificuldade de padroniza^o e 

de coordenagao de atividades interdisciplinares, dupli- 

cafSo de atividades e motiva^ao com efeitos negatives. 

Existem fatores de decisao quanto a centraliza^ao e des- 

centralizagao. Estes fatores atuam como for^as, que im- 

pelem a organiza^ao a uma estrutura descentralizada da 

mesma forma como existem for^as que impulsionam no 

sentido contrario. A Figura 5 ilustra com clareza estes 

dois tipos de for^as: 

Alternativas e Estrutura para 
Pesquisa e Desenvolvimento 

Para Swain, os principais estagios de evolu^ao de 

um grande programa de pesquisa em uma organiza^ao 

industrial diversificada pode ser: originalmente centrali- 

zada, completamente descentralizada, descentralizada 

com centraliza^ao da pesquisa basica e finalmente, para 

completar o ciclo, altamente centralizada. Todos estes 

tipos ocorrem atualmente com frequencia nas indiis- 

trias. 
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Fatores Determinantes para Sele^o 
da Estrutura mais Adequada 

Pesquisa Basica ou Aplicada? 

Fonte de Recursos dos Projetos 

Tamanho da Equipe dos Projetos 

Projetos Unidisciplinares ou 
Interdisciplinares 

Importancia do Projeto 
Interdisciplinar para a Instituigao 

Importancia da Formagao de uma 
Capacita9ao Cientifico/Tecnologica 

Grau de Integra^ao Necessaria nos 
Projetos Interdisciplinares 

Localiza9ao Geografica dos Projetos 

Dura9ao dos Projetos 

Tempo de Envolvimento das Equipes 
 de Projetos 

Dimensao da Institui9ao de Pesquisa 

Exigencia da Capacidade de Gerencia 

Capacidade dos Pesquisadores em 
Operar em Sistemas Ambiguos 

o- 
\cr> 

yiOY1 

& aV 

^ciaVFun^onal A 
£/ Alternativas de 

  — 

Estrutura Matricial Balanceada Estrutura para Pesquisa 

Z?trutu e Desenvolvimento r 
^^Kojetos £ stnj tu * ra £ Por p * 

0jeto £ p cJO Of naj 
% 

% 

Fonte: Vasconcelos, E. Centraliza9ao e Descentraliza9ao; uma aplica9ao para laboratories de Institui96es de Pesquisa e Desenvolvimento. 
Kev. Aaministra9ao-USP 14: 108, 1979. 

Figura 5 

For^as que impelem a organiza^ao para a centraliza^ao e descentraliza^ao 

HISTORICO DA COFAP 

A COFAP caracteriza-se por ser uma industria com 

capital e tecnologia nacional, com 36 anos de vida e que 

precedeu a prdpria industria automobilistica brasileira. 

O Grupo Industrial COFAP conta hoje com as seguin- 

tes divis6es: 

• Componentes de Motores 

• Amortecedores 

• Fundi^ao 

• Sintetizados 

• Poliuretanos 

• Sistema de Exaustao 

• Eletronica Veicular 

• Projetos Agropecuarios 

• Minera^ao 

• COFAP — Companhia Fabricadora de Pegas, 

GmbH-Alemanha 
• COFAP of America 

• COFAP Trading 

Este grupo industrial possui em seu quadro 12.500 

funcionarios das mais diversas categorias e profissoes, 

haja visto a diversifica^ao de suas atividades. 

Com relasao ao Centre de P&D, a COFAP possui 

dois: urn denominado CTPM, ou seja, Centre Tecnold- 

gico de Pesquisa de Motores, que foi inaugurado em 

1976, e um outro denominado CTPS, que e o Centro 

Tecnologico de Pesquisa de Suspensao, inaugurado tres 
anos depois, isto e, 1979. Dos dois Centres citados, os 

autores escolheram o CTPM como objeto de trabalho. 

OBJETO DE TRABALHO 

O objeto do presente trabalho e a estrutura do Cen- 
tro Tecnologico de Pesquisa de Motores da COFAP 

principalmente no que diz respeito ao tipo de estrutura, 
localiza^ao na estrutura da empresa, formalizagao etc. 

OBJETIVO DO TRABALHO 

Objetivo do trabalho e, apos a verificagao da estru- 
tura do CTPM, compara-la com a literatura existente, 

discutir os elementos obtidos e obter conclusdes a res- 

peito do mesmo. 
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MATERIAL UTILIZADO 

Amostras 

A amostra utilizada no presente trabalho foi o 

CTPM da COFAP que pertence & DivisSo de Compo- 

nentes de Motores, a qual possui 2.500 funciondrios. 

Popula^ao do CTPM 

O CTPM conta atualmente com 36 elementos em 

sua equipe cativa, distribuidos por tres categorias fun- 

cionais: 

— Nivel Universitafio  07 individuos 

— Nivel Medio  11 individuos 

— Nivel Primario/Mediolncompleto ISindividuos 

Material Coletado 

Todo material coletado esta contido nos resultados 

deste trabalho. 

Laboratorio de Testes Especiais 

Laboratorio de Metrologia 

Laboratorio Metalografico 

Biblioteca 

Laboratorio Fotografico 

Laboratorio Quimico e Metalografico 

Alternativas Estruturais Observadas no CTPM 

Histdrico 

Desde sua cria^ao ate Setembro de 1986, a estrutu- 

ra do CTPM era similar a de um conglomerado, onde 

existiam Engenheiros de Pesquisa, que desenvolviam 

projetos de forma individual, de preferencia projetos 

RESULTADOS 

Localiza^ao do CTPM na Estrutura da Empresa: 

Organograma da COFAP (resumido): 

Diretoria 
Executiva 
COFAP 

Diretor Divisao 
Componentes de 

Motores 

Dept? Eng9 do 
Produto e Controle 

de Qualidade 

CTPM 

Estrutura do CTPM 

Diretor Presidente 

Diretor Vice-Presidente 

Diretor 

Gerente 

Gerente 

Engenheiros de Pesquisa 

Testes de Motores 

Dinamometros 

Laboratorio de Motores 

Laboratorio de Lubrif. Combustiveis 

Laboratorio de Eletronica 

Fatores de Compara9ao Estrutura 

Leva o pesquisador a maior nivel de especializa- 

9^0 1 

Leva o pesquisador a compreender as inter-re- 

la9(5es entre sua area tecnica e as outras 2 

Forma9ao de capacita9&) tecnica na institui9ao 

(melhoria tecnica) 1 

Leva a maior nivel de qualidade 1 

Leva a melhor utiliza9ao de recursos humanos e 

materials atendendo a oscila9ao na carga de tra- 

balho 1 

Evita duplica9ao de atividades 1 

Satisfa9ao do pesquisador por estar com especia- 

listas da mesma area 1 

Satisfa9a:o do pesquisador por ter chefe que e 

especialista no seu campo tecnico 1 

Melhor cumprimento de prazos e or9amento do 

projeto 2 

Melhor integra95o entre as varias partes de um 

projeto 2 

Satisfa9<lo do pesquisador por participar do pro- 

jeto do imcio ao fim 2 

Satisfa93o do pesquisador por interagir com gru- 

pos diferentes sendo exposto a experiencias 

mais diversificadas 2 

Existencia de um principal responsavel pelo pro- 
jeto integrado 2 

Obs: O numero indicado significa a estrutura onde o fator e 

mais intense, sen do: 

(1) Estrutura Funcional 

(2) Estrutura por Projeto 

Figura 6 
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voltados a sua area de especializa^o. Ap6s Setembro de 

1986, esta estrutura foi alterada e o CTPM passou a de- 

senvolver dois tipos de projetos: projetos exclusivos do 

CTPM e projetos desenvolvidos por grupos matriciais. 

Das atividades desenvolvidas, 60% referem-se k pesqui- 

sa aplicada, 30% a deenvolvimento e 10% k atividades 

de apoio tecnico. Nenhum tipo de pesquisa b^sica e exe- 

cutada. 

Implanta^ao da Estrutura Matricial: 

A implanta?ao da estrutura matricial no CTPM foi 

realizada observando-se as seguintes etapas: 

• Estudo das estruturasf disponiveis para P&D. 

• Avalia^io das estruturas disponiveis em fun^ao da 

cultura da companhia. 

• Apresentac^o da proposta ao Diretor e aos Gerentes 

Funcionais da DCM (DivisSo de Componentes de 

Motores). 

• Defini^So dos participantes dos grupos matriciais. 

• Conscientiza^o dos participantes dos grupos matri- 

ciais 

• Implanta^So dos grupos matriciais. 

• Acompanhamento dos grupos matriciais. 

• Avalia?ao dos resultados. 

Descri^ao das Etapas de Implanta^ao da Estrutura 

Matricial 

a) Etapa de estudo das estruturas disponiveis para P&D. 

Nesta primeira etapa, foi realizado um levantamento 

das estruturas existentes e as mesmas foram estuda- 

das segundo os seguintes aspectos: 

1) Caracteristicas da estrutura (figuras 1, 2 e 3). 

2) Fatores de compara^o entre as estruturas funcio- 

nal e por projeto (Vasconcellos, 1983), conforme 

Figura 6. 

3) Administra^ao de conflitos na estrutura Matricial 
(Vasconcellos, 1983), utilizando as seguintes for- 

mas: 

• Defini?ao e divulga?ao de objetivos e prioridades. 

• Defini^ao da autoridade e da responsabilidade. 

• Distribui?ao adequada dos meritos e dos benefi- 

cios do projeto. 

• Utiliza?ao do sistema de avalia?ao de desempe- 

nho. 

• Acumulo de fun^Oes. 

• Setor de resolu^ao de conflitos. 

• Implanta?ao bem feita. 

b) Etapa de avalia?ao das estruturas disponiveis em 

fun?ao da cultura da Companhia. 

Para se estudar as estruturas existentes e correla- 

ciona-las com a cultura da Companhia, procurou-se 

posicionar a Companhia em fun?ao dos fatores de- 

terminantes para a sele^ao. Os fatores considerados 

sao os inclusos na Figura 4. 

c) Etapa de apresenta^ao da proposta ao Diretor e aos 

Gerentes Funcionais da DCM. 

Em reuniao com o Diretor da DivisSo e os Ge- 

rentes Funcionais, foram abordados os seguintes as- 

pectos: 

1) Promo^ao de maior integrate CTPM e demais 

areas da DCM. 

2) Integragao que o Centro de P&D deve ter com as 

outras unidades da empresa. Vida figura 7. 

Estrategia da 
Empresa 

Politicas de 
Marketing 

Politicas 
Financeiras 

Politicas de 
Produ9ao 

Politicas de 
Recursos Humanos 

Resultados de Curto e Medio Prazo Orienta- 
dos para as Necessidades das Unidades de Pro- 
duce (80 a 90% dos Recursos Alocados). 

Centro 
de 

Tecnologia 

Dinamica Extema com 
Enfase na £volu9ao da C&T 

Resultados de Medio e Longo Prazo, Decor- 
rentes de sua Percep^ao de Oportunidades 
Oferecidas pelo Avan^o da C&T em Fun9ao 
de Possiveis Necessidades da Empresa (20 a 
10% dos Recursos Alocados). 

Fonte: Marcovitch, 1981. 
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Figura 7 

O Centro de Tecnologia na Empresa ► 
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3) As fun^Ses que um Centro de Tecnologia Indus- 

trial busca desempenhar sSo as seguintes (Marco- 

witch, 1981) 

• Apoiar as atividades operacionais da empresa 

dentro de um horizonte de curto prazo, mantendo 

para este fim um elevado grau de integra^ao com 

todas as unidades da empresa. 

• Identificar meios de gerar recursos e/ou aprovei- 

tar melhor os recursos disponiveis, sempre com 

vistas a eleva^ao da rentabilidade da empresa. 

• Participar ativamente na defini?ao da estrategia a 

medio e longo prazos da empresa, mantendo para 

este fim um elevado grau de integragao com a di- 

re(?ao desta. 

• Servir como banco de dados tecnicos para todas 

as areas da empresa. 

• Tomar-se eficiente receptor e avaliador de infor- 

ma?oes tecnicas e cientificas. 

• Contribuir para o treinamento do pessoal alta- 

mente qualificado de que a empresa necessita. 

• Manter estreitos la^os de cooperagao e de infor- 

ma^ao com as institui?oes de ciencia e tecnologia 

do ambiente regional, nacional e internacional. 

4) Apresenta^ao do CTPM em termos de: 

• Estrutura de pessoal. 

• Recursos existentes. 

• Recursos previstos ate 1988. 

• Presta?ao de services. 

5) Apresenta?ao das diversas estruturas de P&D e do 

posicionamento da COFAP em rela^ao a elas. 

6) Apresentagao da rela^ao de projetos Prioridade 1. 

7) Apresenta?ao de proposta para a formaliza?ao de 

uma estrutra para o CPTM. 

Ap6s analise e considera?6es, ficou aprovada a im- 

planta^ao da estrutura matricial. Os aspectos que mais 

contribuiram para a aprova?£io da estrutura matricial 

foram: 

• Otimiza?ao dos esforgos de P&D. 

• Treinamento de equipe. 

• Transferencia dos resultados (Marcovitch, 1981), 

utilizando as seguintes medidas: 

— Manter as unidades produtivas informadas dos 

resultados e dificuldades. 

— Facilitar a circula?ao de informa?oes atraves de 

atividades formais e informais. 

— Participa?ao dos elementos das unidades produti- 

vas. 

— Transferir, junto com o produto ou processo de- 

senvolvido, os tecnicos que participam do projeto. 

— Evitar o exagero na <<Venda,, das potencialidades 

do Centro de Tecnologia. 

— Ter na dire^ao do projeto dois responsaveis, um 

da unidade e outro do Centro de Tecnologia. 

— Desde a aprova^ao do projeto, a area ou setor 

produtivo interessado indica um ^corresponden- 

te^ da sua unidade de desenvolvimento que 

acompanha a execu^ao do projeto. 

— Continua transferencia de pessoal de P&D para 

outras unidades e vice-versa. 

Nesta reuniao tamberh foram definidos: 

— Projetos Prioridade 1 (P.l) que seriam desenvol- 

vidos pelos grupos matriciais. 

— Que os Gerentes Funcionais das areas envolvidas 

pelos projetos deveriam designar seus represen- 

tantes, para compor os grupos matriciais. 

— Que os Gerentes dos Projetos seriam eleitos pelos 

participantes dos grupos matriciais. 

— Que o modelo da matriz a ser adotada seria con- 

forme a figura 8. 

d) Etapa da defini?ao dos participantes dos grupos ma- 

triciais. Para cumprir esta etapa foi convocada uma 

reuniSo com todos os Gerentes funcionais das dreas 

envolvidas, onde ficou definido para cada Projeto 

quais areas deveriam participar e seu respective re- 

presentante. 

e) Etapa de conscientizafao dos participantes dos gru- 

pos matriciais. A conscientiza^o dos participantes 

dos grupos matriciais foi feita em uma reuniao con- 

vocada atraves de uma agenda onde constavam to- 

dos os grupos matriciais formados (titulo do projeto, 

cbdigo CTPM do projeto, participantes), endere?a- 

da a cada um dos participantes. Nesta reuniao foi 

apresentado todo o material da reuniao do item <<c,,, 

em carater informative, para que os participantes 

dos grupos matriciais pudessem entender os motives 

que haviam levada ^ decisao pela estrutura matricial. 

Nesta reuniao ficou definido: 

• As seguintes atribui^Oes para o membro do grupo 

matricial: 

— Executar as tarefas definidas pelo Gerente do 

Projeto/Grupo no prazo estipulado. 

— Manter a sua area informada sobre o projeto. 

— Fornecer de maneira formal e ordenada as in- 

forma^Ces para elabora?ao dos relatorios par- 

ciais/finais. 

• As seguintes atribui?6es para o Gerente do Projeto: 

— Elaborar o cronograma em comum acordo 

com o grupo e cobrar o cumprimento das tare- 

fas e prazos. 

— Coordenar o grupo. 

• Convocar reuniOes. 

• Elaborar/distribuir a ata. 

— Distribuir as tarefas em comum acordo com o 

grupo. 

— Analisar e solucionar eventuais conflitos. 

— Apresentar os resultados parciais/finais do 

projeto para os niveis superiores. 

— Elaborar relatorios parciais/finais. 

— Acompanhar a implanta^ao. 

• As seguintes atribui^oes para o CTPM: 

— Verificar os relatorios parciais/finais. 

— Discutir com o Gerente do Projeto/Grupo 

eventuais altera^Oes. 

— Datilografar na forma final. 

— Providenciar assinaturas: 

• Na capa do relatorio — Gerente Proje- 

to/CTPM. 

• No interior do relatorio — membros do gru- 

po. 

— Providenciar impressao. 

— Emitir 

• Data para a 1? reuniao de cada grupo, onde seria ► 
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CTPM 

Projeto 
A 

Eng? 
Produto 

Metodos 
e Processes Planej. Fundi5ao C.Q.M. 

Servigos 
Externos 

Projeto 
B 

Projeto 
C 

Projeto 
D 

feita a elei^ao de Gerentes do Projeto, mediante 

vota^ao entre os participantes do grupo. 

• As reunides dos grupos matriciais seriam quinze- 

nais. 

Obs: Nesta etapa, as atas de reunioes tiveram copia 

distribuida para todos os elementos envolvidos ate este 

momento (desde item ''c"). 

f) Etapa da implanta^ao dos grupos matriciais. 

Esta fase correspondeu a 1? reuniao de cada grupo, 

onde foram estabelecidos os seguintes pontos: 

• Eleigao do Gerente do Projeto. 

• Apresentagao, por parte do elemento do CTPM, do 

status do projeto ate aquele momento, tendo em vista 

que todos os temas transformados para grupos ma- 

triciais ja vinham sendo desenvolvidos pelo CTPM. 

Esta fase se encerrou com a emissSo de um relatdrio, 

descriminando todos os grupos, com os respectivos 

Gerentes de Projetos, que foi distribuido para todos 

os elementos envolvidos ate o momento (desde o item 
<<c,,). 

g) Etapa de acompanhamento dos grupos matriciais. 

O padrao de comunica^ao adotado foi o seguinte: 

Gerente Funcional 

Gerente Gerente Membros dos 

CTPM Projeto Grupos Matriciais 

O acompanhamento dos Gerentes de Projetos, por 

parte do Gerente do CTPM, e feito atraves das atas 

de reunioes dos grupos e follow-up quinzenal. 

h) Etapa da avalia^ao dos resultados 

A avalia^ao dos resultados e feita trimestralmente 

atraves de duas reuniOes: 

1) A primeira, que conta com os seguintes partici- 

pantes: 

• Gerente do CTPM 

• Gerente dos Projetos 

Os objetivos da primeira reuniao s^o; 

• Preparar o material para a reuniao de resulta- 

dos com os Gerentes Funcionais e o Diretor da 

DCM. 

Antes desta primeira reuniao o Gerente da CTPM faz 

uma entrevista com cada um dos Gerentes de proje- 

to, para levantar os pontos positives e os pontos ne- 
gativos/dificuldades dos grupos. Com base nos da- 

dos colhidos, o Gerente do CTPM faz a correlagao 

com o proposto e as propostas de melhorias. Os Ge- 

rentes de projeto preparam o status do projeto. Tan- 

to o material do Gerente do CTPM, quanto o dos 

Gerentes dos projetos, sao discutidos nesta reuniao e 

as versdes finais sao transformadas em transparen- 

cias para apresentagao na segunda reuniao. 

2) A segunda reuniao conta com os seguintes partici- 

pantes: 

— Gerente do CTPM 

— Gerentes dos Projetos 

— Gerentes Funcionais das areas envolvidas 

— Diretor da DCM 

Os objetivos da segunda reuniao sao: 

1) Gerente do CTPM: 

Apresentar os aspectos administrativos, referen- 

tes ao ultimo trimestre, da seguinte forma: 

— Correlacionando os fatores de compara^ao da 

Figura 6 com os pontos positives e negativos/difi- 

culdades apontados pelos Gerentes de projetos. 

— Sugerindo melhorias, para evitar os pontos ne- 

gativos/dificuldades. 

1) Gerentes dos projetos: 

Apresentar evolugao dos projetos no ultimo tri- 

mestre. 
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Centraliza^ao e Descentraliza^ao 

Os autores observaram que o CTPM esta centrali- 

zado na Divisao de Componentes de Motores. Ele utili- 

za os servigos de outros Laboratories desta Divisao ou 

do Grupo, quando a compra de um determinado equi- 

pamento n^o se justifica. 

A existencia de dois Centros de P&D na COFAP, 

ambos centralizados, se deve ao fato de as tecnologias 

envolvidas serem especificas. Assim sendo, cada Divi- 

sSo recebeu o seu Centre de P&D de acordo com a natu- 

reza da especialidade que desenvolve. 

Grau de Formaliza^ao 

Os autores analisaram o grau de formalizagao exis- 

tente no CTPM e concluiram que existe descri?ao de 

fungao para cada grupo existente, assim como a forma- 

liza^ao dos projetos de pesquisa. 

Descri^ao de Fun^des dos Elementos do CTPM 

A descri<?ao de fun^io observada abrange os se- 

guintes cargos existentes no CTPM: 

• Gerente. 

• Engenheiro de Pesquisa — Junior, Pleno, Senior. 

• Chefe de Se^ao de Testes de Motores. 

• Supervisor da Se^ao de Testes de Motores. 

• Tecnico de Motores — Junior, Pleno, Senior. 

• Tecnico Dinamometrista — Junior, Pleno, Senior. 

• Tecnico de Laboratorio. 

• Tecnico Eletronico — Junior, Pleno, Senior. 

• Mestre de Metrologia. 

• Inspetor de Ferramentaria — C, B, A. 

Formaliza^ao dos Projetos de Pesquisa 

A analise do grau de formalizagao, no que se refere 

aos projetos, revelou que o CTPM adotou esta pratica 

administrativa para as seguintes etapas: 

a) Triagem dos temas e prioriza^ao para inicio 

Existe uma rela^ao de temas, onde qualquer elemen- 

to da Divisao pode sugerir, via um memorando ende- 

regado ao CTPM, a inclusao de temas. A prioridade 

para inicio de um dado projeto e fungao das necessi- 

dades do momento e da disponibilidade de recursos. 

b) Formalizagao do projeto de pesquisa 

Existem formularios especificos, previamente elabo- 

rados, que devem ser preenchidos e que se destinam a 

formalizar os diversos projetos. Estes formularios 

apresentam os seguintes itens: 

• Codigo do projeto. 

• Identificagao se o projeto e novo ou complemen- 

tar. 

• Titulo do projeto. 

• Gerente do projeto. 

• Participantes do grupo matricial (nome e departa- 

mento). 

• Objetivo do projeto. 

• Justificativa do projeto. 

• Descrigao sumaria. 

• Data de inicio e termino. 

• Cronograma do projeto. 

• Controle de horas dedicadas. 

• Controle de gastos com servigos de terceiros. 

• Parecer final (aprovado ou rejeitado). 

c) Acompanhamento dos projetos 

E feito atraves de cronograma de atividades e de gra- 

ficos de horas dedicadas. 

Nao existe um custo fixo para o projeto, existe uma 

previsao de compra de equipamentos que e feita atra- 

ves de um piano de investimento. 

d) Padrao de comunicagao 

A comunicagao com os demais setores da Divisao e 

feita atraves de relatorio emitido pelo setor na con- 

clusao de cada meta. Este relatorio e assinado na ca- 

pa pelo Gerente do Projeto e Gerente do CTPM, e 

no seu interior pelos demais participantes do grupo 

matricial. Sua circulagao e restrita aos Gerentes Fun- 

cionais das areas envolvidas pelo assunto e sua distri- 
buigao se restringe as areas que irao aplicar os resul- 

tados obtidos. Internamente e feito follow-up quin- 

zenal com o Gerente do CTPM. 

e) Projetos de pesquisa que utilizam grupos matriciais 

A comunicagao com os demais setires da DCM e fei- 

ta atraves de: 

• Ata das reunioes quinzenais que e distribuida den- 

tre os participantes do grupo, responsaveis por di- 

vulga-la no seu respectivo setor. 

• Relatorio emitido pelo grupo via CTPM na con- 

clusao de cada meta (formalizagao do numero 1 

do item d anterior). 

• Reuniao trimestral de resultados, com a participa- 

gao de todos os Gerentes Funcionais dos setores 

envolvidos pelo projeto e o Diretor da DCM. 

• Reunioes entre Gerentes de Projeto e Gerente do 

CPTM, para discussao de problemas administrati- 

vos. 

DISCUSSAO 

Os niveis de concentragao em P&D sao divididos 

em tres. O Nivel I e atribuido quando a organizagao esta 

iniciando suas atividades. Este Nivel se caracteriza por 

apresentar as atividades de P&D dispersas, isto e, estas 

atividades de P&S sao desempenhadas pelas mesmas 

pessoas que realizam as tarefas de rotina. O Nivel II e 

atribuido as organizagoes nas quais as atividades ja es- 

tao mais sedimentadas, mas ainda continuam desempe- 

nhadas pelas mesmas pessoas que realizam as tarefas de 

rotina. O que diferencia o Nivel I do Nivel II e que este 

ultimo possui um coordenador de pesquisas. O Nivel III 

e caracterizado por possuir as atividades de P&D con- 

centradas em um ou mais Centros de P&D, formalmen- 

te constituidos e apresentando tres tipos de configura- 

gao: centralizada, descentralizada e mista. 

A COFAP possui dois Centros de P&D, o CTPS ^ 
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(Centre Tecnologico de Pesquisa de Suspensao) e o 

CTPM, que e objeto deste trabalho. Portanto, e possi- 

vel afirmar que o nivel de concentra?ao de P&D da CO- 

FAP e Nivel III, com configura^ao centralizada. Mais 

adiante trataremos especificamente da centraliza?ao. 

Evidentemente, o posicionamento de P&D apresen- 

ta varias alternativas. Ele pode estar posicionado junto 

ao Controle de Qualidade, junto a Marketing ou ent^o 

junto a Fabrica. O CTPM da COFAP se posiciona jun- 

to ao Controle de Qualidade, tendo em vista que o setor 

automobilistico e altamente competitive e a qualidade e 

essencial. Outro fato que motivou este posicionamento 

e o melhor aproveitamento dos recursos materiais, pois 

o CTPM usa freqiientemente os equipamentos do Con- 

trole de Qualidade. 

A escolha da estrutura mais adequada para o 

CTPM, conforme relatado no item Resultados, sofreu 

um tratamento cuidadoso e sistematico. A analise indi- 

vidual destes dados nos revela que, inicialmente, atraves 

de um levantamento bibliografico, obteve-se os tipos de 

estrutura disponiveis. Os aspectos levados em conta fo- 

ram: caracteristicas de cada estrutura e as vantagens e 

desvantagens de cada uma delas. Digno de nota e o fato 

de que estas estruturas foram tambem correlacionadas 

com a cultura da Companhia. Outra medida tomada na 

implantagao da estrutura foi a apresenta^ao formal das 

propostas aos Gerentes e Diretor da Divisao. Como po- 

de ser observado nos Resultados, os itens que mais sen- 

sibilizaram e contribuiram para a aprova^ao da estrutu- 

ra matricial foram: transferencia de resultados, otimiza- 

?ao de esfor^os de P&D e treinamento da equipe. Estes 

itens estao de acordo com o preconizado por Vasconce- 

los (1983), quando se trata das vantagens da estrutura 

matricial, e tambem com Torgensen (1972), Voich 

(1968), Allen (1958) e Newman (1972), Saylles (1971), 

Gibby (1975) e Flippo (1973), quando tratam das vanta- 

gens e desvantagens das estruturas funcionais e por pro- 

jetos. Os autores citados enfatizam, alem dos pontos 

considerados, outros que nao sao mencionados e que 

nao foram analiados. Dentre eles, vale a pena citar a sa- 

tisfa^ao do pesquisador, que talvez nao tenha sido con- 

siderado porque a mesma depende em muito da sua per- 

sonalidade, valores e caracteristicas pessoais (Vascon- 

cellos, 1983). A escolha da estrutura matricial foi feita 

tambem porque o individuo pertence ao mesmo tempo a 

duas ou mais estruturas, mantendo relacionamentos ho- 

rizontais, o que e concordante com a literatura. Os con- 

flitos (Sbragia, 1978; Shannon, 1972 e Vasconcellos, 

1983), que ocorrem neste tipo de estrutura nao sao ne- 

cessariamente negatives porque, se bem administrados, 

teridem a elevar a eficiencia e eficacia da organiza^ao, 

alem do que e dificil encontrar uma estrutura totalmente 

isenta de antagonism©. Para reduzir estes conflitos fica- 

ram estabelecidas algumas formas conforme etapa "a" 

do item ''Descri^ao das Etapas de Implanta^ao da Es- 

trutura Matricial" 

A defini^ao de autoridade e responsabilidade tam- 

bem esta presente na etapa 4*6" desse item acima men- 

cionado, onde se estabelece as atribui^Ses dos membros 

do grupo matricial, do Gerente do Projeto, do CTPM. 

Estas providencias sao recomendadas por Vasconcellos 

(1983) e citadas por Davis. 

Para Swain existem tendencias dentro da organiza- 

cao que a levam a centralizar ou descentralizar o Centre 

de P&D. Dentre elas e citada a necessidade de flexibi- 

lidade, pois o principal objetivo e atingir a meta do 

sucesso. 

A COFAP optou por um sistema centralizado, ten- 

do em vista o uso de outros services e laboratdrios da 

Companhia. O porte do CTPM e consideravel para a 

realidade brasileira. Vimos no item histdrico da COFAP 

que a COFAP possui filiais no exterior. Atualmente os 

Centres de P&D da COFAP sSo centralizados, porem 

segundo Swain um dos fatores que levam a descentrali- 

za?ao e a expans^o. Mas, segundo o mesmo autor, a 

tendencia inicialmente e a centralizado, e e exatamente 

o que ocorre com a COFAP Se analisarmos as desvan- 

tagens da descentralizatao preconizadas por Vasconcel- 

los (1979), vamos nos deparar com o fato de que o mes- 

mo e um sistema que promove a ociosidade tanto de re- 

cursos humanos quanto de equipamentos, e isto e o 

oposto do que deseja a COFAP, n^o sendo, portanto, 

desejavel, segundo Roblin (1963). 

A estrutura formal e aquela que distribui as ativida- 

des e os niveis de responsabilidades, determinando os 

canais de comunicado que serao utilizados. A estrutura 

formal e representada pelo organograma e complemen- 

tada pelos manuals de procedimento. Porem, no 

dia-a-dia, muitas coisas acontecem fora das determina- 

des da estrutura formal. Surgem lideres que nao sao 

chefes formais e existem processos de comunicad0 iu- 

formais, que nSo estao previstos na estrutura formal. O 

CTPM formalizou as fungoes dos cargos conforme 

consta do item "Formalizado dos Projetos de Pesqui- 

sa" Os projetos de pesquisa tambem sofreram formali- 

zado» e a comunicado e do tipo verbal (reunioes) e es- 
crita (relatorios). Alem destes tipos de comunicado for- 

mal, o CTPM tambem se utiliza da comunicado infor- 

mal para suprir as deficiencias da estrutura formal. Por 

exemplo, as informad^s ao outro Centro de Pesquisa 

(CTPS) de soludes encontradas para um determinado 

problema. Isto acontece porque o clima organizacional 

e favoravel e de colaborado. 

CONCLUSOES 

Os autores, com base nos dados levantados e apos 

discuti-los e compara-los com a literatura existente, con- 

cluem que a estrutura do CPTM: 

1) E localizada no Departamento de Engenharia do 

Produto e Controle de Qualidade, o que esta perfei- 

tamente de acordo com o preconizado na literatura. 

2) Possui as atividades de P&D centralizadas, o que e 

compativel com o seu porte e para a COFAP este ti- 
po de centralizado e vantajoso. 

3) Adotou a estrutura matricial, que e perfeitamente 

compativel com a literatura existente, e Ihe tern trazi- 

do resultados favoraveis devido a criteriosa implan- 

tagao de que foi objeto. 

4) Possui um bom grau de formalizado, mas tambem 

se utiliza, quando necessario, da comunicado infor- 

mal, e com isso obtem beneficios. 
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Condicionantes do desempenho 

administrativo de institutes 

de pesquisa 

Helio Julio Gordon 

FFCHL-USP 

INTRODUgAO 

Apos a II Guerra Mundial, intensificou-se a utiliza- 

?ao da ciencia e tecnologia em todos os setores da vida 

social. Isto ocorreu devido a "revolu^ao cientifica-tec- 

nica,,, a qual modificou toda a rela?ao entre ciencia, 

tecnica e produ^So. Intensificam-se a cria^ao em larga 

escala de laboratories de pesquisa cientifica e tecnologi- 

ca, agora com um fator essencial para a propria susten- 

ta?ao economica dos paises. 

Neste periodo, duas figuras reduzem o seu papel, o 

cientista isolado e o inventor individual; estes nao po- 

dem subsistir diante de uma ciencia em constante avan- 

?o e uma tecnologia complexa que necessita de enormes 

investimentos. 

Os governos e as empresas sao chamados a investir 

maci^amente nesta mao-de-obra especializada, que nao 

tern o poder de uma classe social, mas que e valorizada 

devido aos estudos realizados e a capacidade intelectual 

desenvolvida durante varios anos. 

No capitalismo, as empresas procuram integrar a 

produQao do conhecimento cientifico e tecnico no seu 

interior e converte-los numa fragao do capital. O resul- 

tado da atividade do conhecimento e progressivamente 

monopolizado e se transforma em instrumento de ativi- 

dades inter-empresariais. A pesquisa fundamental, e 

aplicada, e principalmente o desenvolvimento final dos 

produtos necessitam ter uma a?ao planificada para eli- 

minar o acidental e aproximar no tempo as tres etapas 

acima citadas. 

Para tanto, n^o se pode manter as descobertas cien- 

tificas e o desenvolvimento cientifico ao sabor dos inte- 

resses espontaneos de alguns sabios. A mao-de-obra ad- 

quirida pelo capital precisa gerar dividendos suficientes 

para que os investimentos possam ser pagos e os lucros 

obtidos. O laiz-faire em ciencia e tecnologia e eliminado 

e passa a haver necessidade de um controle maior entre 

os investimentos e resultados, e para tanto, o cientista 

tern que ser controlado tanto no objeto do seu trabalho 

como tambem na velocidade dos resultados dos mes- 

mos. 

No caso da interven^o estatal, ela garante o finan- 

ciamento de P&D para aqueles casos em que os riscos 

das investigafdes e alto e podem trazer prejuizos as em- 

presas, como tambem, para estudos sobre a tecnica mili- 

tar e espacial. Mesmo nestas condi?6es, os cientistas e os 

tecnicos s&o obrigados a apresentarem os resultados sa- 

tisfatbrios com a necessidade das institui^des. 

Diante da Revolu^ao Tecnico-Cientifica e da logica 

do capital, cada vez mais os trabalhadores em ciencia e 

tecnica sao obrigados a um controle que permita a intro- 

du^ao de novos inventos e inova^bes, para que o capita- 

lista possa veneer a concorrencia entre as empresas e ob- 

ter mais lucros, resultados que serao conseguidos quan- 

do o produto obtido apresentar descobertas que nao sao 

rapidamente assimilaveis pelos seus concorrentes. A 

tendencia de outros empresarios sera tentar obter a tec- 

nologia desenvolvida pelas pesquisas e, tambem, procu- 

rar superar estes resultados. 

Quando isto ocorre, surge a obsolescencia da tecni- 
ca. Entretanto, o capitalista para continuar lucrando 

procura outros mercados mais atrasados, aonde conti- 

nuara a render dividendos. O alvo principal dos interes- 

ses monopolistas e os paises do terceiro mundo que rece- 

bem estas tecnologias atraves daquilo que acostumou-se 

a chamar "transferencia de tecnologia", que sao paco- 

tes fechados sem possibilidade de acesso, sendo permiti- 

do assimilar somente o procedimento para o seu manu- 

seio. 

Assim, formam-se dois polos no mundo, aqueles 

que possuem o desenvolvimento tecnico-cientifico, os 

paises centrais; e os outros que utilizam-se de um certo 

tipo de tecnologia, mas nao conseguem reproduzi-las ou 

inventa-las, que sao os paises ditos dependentes. 

Neste ultimos, as pesquisas em C&T se restringem 
em quase a sua totalidade aos organismos estatais como 

os institutes de pesquisa e a universidades que procuram 

renovar o "gap" existente entre os paises que possuem a 

tecnologia de ponta e aqueles do terceiro mundo. 

Nestes paises, os esfor?os de produto de pesquisas 

cientificas e tecnolbgicas pelos pesquisadores enfrentam 

dificuldades de toda ordem: baixos salaries, falta de 

verba, incompreensao do meio social, dificuldades de 

importagao de materiais necessarios k pesquisa etc, isto 

porque as classes dominantes que estao intimamente li- 

gadas ao capital estrangeiro preferem a aquisi^ao de ^ 

118 Revista de Administrapao, Sao Paulo 23(1):118-122, janeiro/margo 1988 



uma tecnologia ja assimilada e com bons resultados do 

que arriscar em investimentos cujos resultados sao duvi- 

dosos e nSo trazem lucros rapidos. 

Fica para o Estado investir nestes estudos, mas este 

tambem, envolvido com problemas e interesses politi- 

cos, fica em dificuldades de privilegiar uma area cujos 

dividendos sociais demoram alem do periodo de gover- 

no que destinaram as verbas. 

Neste panorama, a discussao da melhor maneira de 

administrar uma institui^ao cientifia e tecnologica apre- 

senta-se como uma atividade que pode contribuir para 

que a ciencia e a tecnologia avance em terreno tao ad- 

verso quanto o dos paises dependentes, e ajudar a con- 

seguir bons resultados nas pesquisas. Isto representa 

uma diminui^ao na distancia entre os dois mundos tec- 

nologicos e com isto, a possibilidade de uma maior au- 

tonomia e independencia das nagoes do terceiro mundo. 

O trabalho procurara demonstrar algumas formas 

de administragao desenvolvidas no Brasil e porque os 

seus resultados foram positives ou negatives. 

AVALIA^AO DOS INSTITUTOS DE PESQUISA 

Esta parte do estudo sera desenvolvida a partir de 

outros trabalhos ja concluidos como: Genese e Evolu- 

gao da Ciencia Brasileira de Nancy Stephan, dissertagao 

de mestrado; o IPX: com marco na tecnologia nacional, 

por Helio Julio Gordon, Simon Sschwartzman e Maria 

Helena Castro Magalhaes, que realizaram o trabalho. 

Apanhados sobre o capitulo 6 do livro de Nancy Ste- 

phan (1978:10) — A sobrevivencia das Ciencias num 

Pals em Desenvolvimento: Estudantes, Clientes e Pes- 

quisa" 

Dentro dos aspectos abordados pelo capitulo acima 

definido, iremos destacar o subitem ^Os clientes e os 

usos da ciencia", e a questao das pesquisas. 

A histbria da ciencia tern demonstrado as dificulda- 

des que surgem em uma instituigao cientifica quando ao 

mesmo tempo realizam-se pesquisas e atividades contra- 

tadas. 

Alguns cientistas acreditam que e um erro supor 

que haja condigbes para que tal nivel de integragao 

ocorra em institutes de pesquisa. 

Entretanto, nao e este o ponto de vista emitido por 

Nancy Stephan. Ela afirma em certa altura da sua obra: 

"O desenvolvimento das relagoes tipo ^liente' com os 

orgaos federais, estaduais e particulares ajudaram a as- 

segurar o apoio financeiro continuado para o trabalho 

ao institute. Uma vez que os resultados das pesquisas 

sao freqiientemente imprevisiveis, foi necessario um 

programa de ciencias aplicadas para garantir uma de- 

manda pelos servigos e produtos do instituto. O apoio 

federal era especialmente importante, ja que as mudan- 

gas de governo ameagam a estabilidade das organiza- 

gbes cientificas. As relagbes do tipo cliente, portanto, ti- 

nham que ser de tal maneira consolidadas, para que o 

reconhecimento do valor do instituto passasse de gover- 

no a governo. Ao mesmo tempo, nao se devia permitir 

que a demanda pelos produtos da ciencia aplicada for- 

gasse o instituto a agir exclusivamente no campo da hi- 

giene pratica nem destruisse sua autonomia cientifica" 

Estes pensamentos ressaltam a importancia da rela- 

gao das instituigoes de pesquisa com a comunidade, in- 

clusive para assegurar o apoio financeiro. Atraves des- 

tas atividades surge o reconhecimento popular, o que e 

uma base politica de sustentagao de pedido de verbas 

dos institutes de pesquisa. 

Isto ocorreu quando, em 1906, a materia atacou os 

operarios da Companhia Central de Estrada de Ferro, 

provocando uma alta taxa de mortalidade; para resolver 

este problema o governo federal pede ajuda ao instituto 

que em pouco tempo reduz as mortes entre os operarios. 

Apos alcangar exitos como este, o renome da insti- 

tuigao aumentou, sendo solicitada para realizar os mes- 

mos prestimos na construgao de Ferro Itatinga, em San- 

tos, nas obras para as represas do Rio Xerem entre ou- 

tras atividades. 

Com isso, Manguinhos consolidava-se junto aos di- 

versos segmentos da populagao, como e ressaltado pela 

pesquisadora norte-americana (p. 15): "A extensao das 

ciencias microbiologicas as novas areas geograficas do 

Brasil tornou-se possivel em parte pela natureza das 

proprias ciencias, que possuiam um forte componente 

pratico. Dada a insuficiencia de fundos para a ciencia e 

a opiniao necessariamente pragmatica das politicas e le- 

gisladores a respeito da alocagao de recursos, a ciencia 

aplicada resultou numa ampliagao da clientela do Insti- 

tuto Oswaldo Cruz" 

Outro aspecto que se tornou uma caracteristica da 

instituigao e o fato de que o instituto tambem dedi- 

cou-se a pesquisa. Ela diz (p. 17): "Sem pesquisa... as 

instituigoes nao podem participar ativamente da comu- 

nidade cientifica internacional. Correm o risco de se tor- 

narem dependentes de outras comunidades cientificas 

nas ideias fundamentais que estao por detras das aplica- 

goes da ciencia" 

Em suas conclusoes finais (p. 18), Nancy Stephan 

destaca: "Nos paises em desenvolvimento, na ausencia 

de uma forte e variada classe industrial nativa familiari- 

zada com a ciencia, o cientista pode ter que desempe- 

nhar este papel empresarial. Nesse caso, ele trabalhara 

intimamente ligado aos formuladores de politica ou aos 

funcionais do governo conforme o caso, tomando cons- 

ciencia dos seus interesses mais praticos e informan- 

do-os de que esta acontecendo no campo das pesqui- 

sas" 

A obra de Nancy Stephan abre algumas perspecti- 

vas para a administragao de um instituto de pesquisa 

que serao desenvolvidas nos trabalhos apreciados a se- 

guir. 

Apanhados sobre a dissertagao de mestrado de Helio 

Julio Gordon — O IPT: um marco na tecnologia nacio- 

nal. 

O trabalho procurou aprofundar as relagbes entre o 

desempenho da instituigao com a sua estrutura adminis- 

trativa. 

Partindo da concepgao de que alem das agbes indi- 

viduals, o bom nivel de um instituto esta relacionado a 

como ele estabelece a relagao com o meio exterior e as 

possiveis articulagoes internas para que a produgao 

cientifica e tecnologica possa fluir com um minimo de 

condigbes materiais. »> 

Revista de Administragao, Sao Paulo 23(1 ):118-122, janeiro/marco 1988 119 



Para comprovar essa asser^ao, analisaremos dois 

aspectos: o lucro e o salario. Em relagao ao lucro par- 

liu-se da tabela abaixo: 

Tabela I 

Resultados Economicos do IPX 

Ano Lucro 

1934 0 

1935 0 
1936 438:000 $300 

1937 740: 000 S 000 

1938 1:429$457 

1939 2: 5241619 

1940 2: 692S215 
1941 1: 7071977 

1942 3: 844S313 

1943 2: 4721182 
1944 1: 903 $ 871 

Esta situagao de superavit e comentada em diversos 

relatorios de diretoria. Em 1943: "Se bem que nos pare- 

ga nao ter o institute fins iucrativos, ainda apresentou 

excelente resultado economico, apesar das despesas que 

deve fazer, conseqilentes de sua atividade*' (Relatorio 

da Diretoria do IPX 1943:8). Depois, em 1944: "O re- 

sultado demonstrado no exercicio foi auspicioso, pois 

apesar do total elevado nas despesas ainda apresentou 

um saldo quase CrS 2.000.000,00" (Relatorio da Direto- 

ria do IPX 1944:7). 

Como foi possivel o IPX obter tais resultados: Na 

investigagao dos diversos itens, a hipotese mais provavel 

era que os baixos salaries permitiam uma situagao esta- 

vel a institui^ao. 

Para afirmar esta, elaborou-se a seguinte tabela: 

Xabela II 

Evolu^o do salario em rela^So as despesas do IPX 

Ano Salario 
Despesa com 

Salario (%) 

1934 145: 816$000 81 

1935 270:407$500 80 

1936 391:3651400 78 

1937 106: 051 $400 59 

1938 116: 960$043 40 

1939 1.351: 680$000 30,8 

1940 1.764: 849$ 100 33,29 

1941 2.263: 165$000 39,5 

1942 2.963: 476$000 30,6 

1943 3.617: 321 $020 40 

1944 1.363:234$ 160 44,2 

Os resultados indicam que tende a diminuir a por- 

centagem da massa de salario e dinheiro utilizado pelo 

IPX; nos tres primeiros anos em media aproximada de 

79%; nos tres ultimos, a media de 37%. 

Inclusive, sabendo-se que neste ultimo periodo os 

tecnicos tern seus salaries equiparados aos das outras 

entidades devido ao acordo com o Conselho de Expan- 

sao Economica. Isto significa que o pessoal tecnico do 

IPX possuia salarios menores que os do mercado. Entre- 

tanto, a oferta de emprego e tambem as possibilidades 

de especializagao criavam interesse para os jovens enge- 

nheiros, o que permitiu ao IPX completar os seus qua- 

dros de funcionarios. 

Estes aspectos tern como substrate a posigao do 

IPX em rela^ao aos orgaos estaduais, pois nao se consi- 

derava uma repartigao publica convencional e, para tan- 

to, precisava possuir um patrimonio proprio. 

Na ata de outubro de 1939, constatava-se a seguinte 

resposta do Secretario da Fazenda, Clovis Ribeiro, ao 

posicionamento da institui^ao de manter-se independen- 

te quanto a administragao dos seus recursos: "Em res- 

posta ao nosso oficio n? 3427, de junho ultimo, declaro- 

vos que tendo esse institute personalidade juridica e au- 

tonomia financeira, custeando as suas despesas com a 

sua propria conta nao deve recolher suas rendas ao te- 

souro, pois essas rendas nao pertencem a Fazenda do 

Estado, mas ao patrimonio do proprio Institute" (Atas 

de reunioes do Conselho Deliberative do IPX, 1937). 

Com isto, e reconhecido o fato do IPX nao ser uma 

repartigao publica convencional. 

— O DESENVOLVIMENXO DO IPX E A RELA^AO 

COM SUA ESXRUXURA 

A luta dos dirigentes do IPX para a institui^ao nao 

se tornar uma reparti^ao publica esta relacionada com 

seus resultados positives. Esta orienta^ao ira permitir o 

estabelecimento de vinculos e estruturas administrativas 

adequadas as pesquisas experimentais que nao podem 

ser subordinadas as do funcionalismo publico. Xambem 

possibilitara que verbas obtidas atraves das realizagoes 

de ensaios e contratos sejam utilizados em setores secun- 

darios da instituigao, ficando as verbas publicas para se- 

rem utilizadas em projetos essenciais, ficando as verbas 

publicas para serem utilizadas em projetos essenciais pa- 

ra o seu desenvolvimento. Por outro lado, o contato ex- 

terno permitiu qye, em alguns momentos, a instituigao 

avaliasse corretamente a situagao tecnologica do pais, 

podendo assim, contribuir para o avango das forgas 

produtivas no Brasil. Estes pontos so foram possiveis 

devido ao fato do IPX nao ser uma repartigao publica 

convencional. 

A autonomia vivenciada pela instituigao durante os 

primeiros anos de sua vida, permite que, aos poucos, in- 

clusive sob a pressao do mercado de trabalho, crie, pelo 

menos dentro do capitalismo, uma estrutura adequada 

ao desenvolvimento cientifico e tecnologico. 

As relagoes de trabalho criadas dentro do IPX sur- 
gem sobre a orientagao daquilo que poderia se chamar, 

a grosso modo, a "meritocracia", isto e, um sistema em 

que as pessoas saem dos cargos mais simples para os de 

maior responsabilidade, atraves dos seus proprios meritos. 

Esta hierarquizagao e que permite a redistribuigao 

do poder dentro da instituigao. No IPX as diretorias 

cientificas eram responsaveis pelas sugestoes das dire- 

goes tecnologicas das sessoes, como tambem pela indi- 

cagao dos elementos que supririam os diversos cargos 

que existiam e que fossem criados pelas necessidades do 

desenvolvimento das pesquisas. ► 
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Isso permitiu a instituigao, ficar relativamente afas- 

tada dos interesses politicos que sempre norteiam os car- 

gos publicos, criando-se assim uma dinamica interna 

saudavel, naquele momento historico, acabando por 

permitir o surgimento de grandes expoentes da pesquisa 

tecnologica no pais. 

Essa estrutura administrativa acaba por estabelecer 

alguns criterios de controle de produtividade do pessoal 

tecnico dentro do IPX Seus profissionais percebem que 

ao realizar trabalhos e pesquisas considerados de boa 

qualidade, permitem sua ascen^ao na carreira da insti- 

tuigao. Por isto, em diversos momentos, como e possi- 

vel perceber pelas atas do Conselho de Dire^ao, essa dis- 

cussao tornar-se-ia prioritaria. 

Entretanto, se por um lado surge um grande esti- 

mulo ao pesquisador, por outro, pode tornar-se um sis- 

tema no qual a critica nao e estimulada, tornando, as- 

sim, a institui?ao burocratizada e amorfa. Isto nao 

aconteceu dentro do IPX, porque ele foi sempre uma 

institui^ao aberta a influencias externas e reagiu positi- 

vamente para a supera^ao dos problemas lan^ados pela 

comunidade. Isto Ihe dava prestigio em fun^ao da sua 

capacidade de enxergar as necessidades tecnologicas de 

cada epoca no pais. 

Entre os anos 1934-45, a instituigao esteve sempre 

na vanguarda pela introdu^ao da tecnologia necessaria 

ao Brasil, como por exemplo, metrologia, cimento ar- 

mado, concreto, metalurgia, etc, sao alguns dos avan- 

gos tecnologicos efetuados pela sociedade brasileira com 

a contribuigao das pesquisas realizadas pelos tecnicos 

do IPX 

Isto foi possivel porque a Instituigao sempre esteve 

em busca da obtengao de bons resultados economicos 

que revertessem ao seu patrimonio. A sociedade, neces- 

sitando de aportes tecnicos para o seu desenvolvimento 

urbano e economico utilizou-se constantemente dos re- 

cursos tecnicos, inclusive pagando, quando necessario. 

Da interagao entre o IPX e a Cimento Portland, 

surge a ABNX Das necessidades das obras publicas, 

principalmente vias publicas, surge a Mecanica de Solo 

no pais. As necessidades de substituir a importagao esti- 

mulam o setor de metalurgia entre outros. Os aportes 

tecnologicos deste periodo foram possiveis por ser o 

IPX uma instituigao em busca de sua autonomia finan- 

ceira, representando 30^0 a 40^0 de seu orgamento, o 

que representou um resultado significativo para uma 

instituigao de pesquisa tecnolopgica. Pode, entao, a ins- 

tituigao reverter este patrimonio, principalmente para 

compras de materials necessaries para o sustento de pes- 

quisa, utilizando os creditos dotados pelo governo esta- 

dual para implantagao de projetos de medio alcance, co- 

mo a Usina de Ipiai, a Segao de Aeronautica etc. 

Algumas situagdes vivenciadas por instituigdes 

atuais como a falta, inclusive, de utensilios de uso pes- 

soal nao ocorreram no IPX nesse periodo, pois as verbas 

conseguidas pelos trabalhos extremes supriam perfeita- 

mente necessidades dessa natureza. 

Por outro lado, este resultado tecnologica permitia 

o respeito de toda a sociedade, possibilitando assim o 

aumento da dotagao estadual. 

Como diz Nancy Stephan (1976:168) ^In short, the 

success of the Oswaldo Cruz Institute between 1900 and 

1930 was in part the result of the creation of an interloc- 

king system, involving basic and applicad science, the 

training and employment of scientists, and the produc- 

tion and consumption of scientific knowledge within 

B^azil,, 

Simon Schwartzman & Maria Helena Magalhaes Castro 

— Um instituto para o desenvolvimento industrial — a 

hist oria do Instituto Nacional de Tecnologia 

Este trabalho foi realizado a partir de uma propos- 

ta do diretor geral do Instituto Nacional de Xecnologia, 

Dr. Carlos Antonio Lopes Pereira. Entre as dificulda- 

des encontradas pelos centres e citado a seguinte: 44A 

elaboragao da historia do Instituto Nacional de Xecno- 

logia encontrou, desde o inicio, uma grande barreira 

que se pode contornar de forma precaria. Xoda a docu- 

mentagao do Instituo, anterior a 1952, com rarissimas 

excegoes, nao foi encontrada, e segundo varios depoi- 

mentos teria sido destruida por administragoes passadas 

como papeis velhos e ^1^8*' (Schwartzman & Castro, 

p. 30). 

Mesmo diante destas dificuldades, o trabalho trou- 

xe contribuigao para a historia do INX, em particular, 

para este estudo, em um importante trecho que analisa a 

decadencia da Instituigao: ''Alem de outros fatores nao 

houve correspondencia entre estas novas responsabili- 

dades e objetivos e a atribuigao de recursos humanos. A 

propria faculdade de receber subvengoes e cobrar por 

seus servigos, prevista no decreto de 1938, nao trouxe 

qualquer flexibilidade maior, ja que os pagamentos de- 

veriam ser recolhidos diretamente ao Xesouro Nacional, 

nao dando, pois, ao Instituto nenhuma possibilidade de 

utiliza-los de forma autonoma e independente'' (Schwar- 

tzman & Castro, p. 60). 

Este e, talvez, o maior de todos os problemas ocor- 

ridos no INX, porque significa que ele nao conseguiu 

desatrelar-se do servigo publico que aos poucos foi asfi- 

xiando e criando enormes dificuldades que o levariam a 

decadencia. 

Simon Schwartzman ressalta este fato: "... O Insti- 

tuto herdava problemas de contratagao de pessoal e, in- 

clusive, a mesma dotagao orgamentaria da EECM; 

acrescida de um ^uxilio do IAA' Em 1938, obteve au- 

torizagao legal para receber subvengdes, mas, concomi- 

tantemente, era enquadrado ao DASP, que a medio 

prazo, transformar-se-ia numa 'camisa de forga' 

Estes tres trabalhos nos permitiram realizar as se- 

guintes analises: 

— ANALISE SOBRE OS DADOS OBXIDOS 

A historia e um processo constante de experiencias 

que necessitam ser investidas para serem utilizadas em 

diversos contextos da sociedade humana. 

No caso da administragao das instituigOes de pes- 

quisa tal fato esta sendo ressaltado por este trabalho. 

Atraves da historia desses institutes foi possivel obter 

dados que possibilitaram a elaboragao de algumas hipo- 

teses de trabalho em torno da administragao das insti- 

tuigdes cientificas em paises dependentes. 

1° hipotese: as instituigoes devem ter possibilidade de 

realizar contratos e servigos com as industrias, governo 

e outras instituigoes. > 
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No capitalismo as atividades de riscos como a de 

C&T apresentam dificuldades em serem financiadas pe- 

la propriedade privada, por dois motives: muitas das 

verbas investidas nao resultam necessariamente em in- 

vengOes ou inovagOes; e, por outro lado, quando isto 

acontece, a difusSo ocorre por todos os setores da eco- 

nomia, sendo expropriada ou apropriada por outras in- 

dustrias que nao investiram na obtengao dos resultados 

tecnoldgicos. Para tanto, o Estado e que financia aque- 

las atividades em C&T que apresentam maiores riscos 

em seus resultados. 

Esta e a logica dos paises centrais. Ela acentua-se 

nos perifericos, pois o desinteresse do capitalista em 

pesquisa de C&T intensifica-se, desde que, para ele, e 

mais rentavel a importagao de tecnologia, que acaba por 

acentuar a dependencia tecnologica desses paises. 

Uma das formas de minorar essa problematica e o 

relacionamento das instituigoes de pesquisas com as ino- 

vagoes das industrias instaladas em solo nacional, atra- 

ves de contratos e ensaios que permitam aos pesquisado- 

res manterem contato com a tecnologia desenvolvida em 

outros paises e em alguns casos, propondo inovagoes 

tecnologicas. 

Isto possibilita a criagao de um respaldo politico 

para solicitar as verbas necessarias a instituigao, pois ela 

acaba por ser reconhecida socialmente, oque obriga aos 

governos cederem verbas a estas instituigoes de pesquisa. 

2° hipotese — As instituigoes devem reter, em seus co- 

fres, as rendas obtidas por contratos publicos. 

Essas rendas permitem as instituigoes de pesquisa 

subsidiarem uma serie de atividades que as verbas go- 

vernamentais nao conseguem suprir, possibilitando 

maior tranqiiilidade na sua administragao. 

As atividades cientificas e tecnologicas tern um du- 

plo aspecto que deve ser destacado: o de servigo e o de 
propulsor de tecnologia. 

Nos paises dependentes as industrias e os servigos 

publicos utilizam-se, atraves de contratos e ensaios ini- 

cialmente relacionados com as atividades de controle de 

qualidade e, posteriormente, de projetos de alteragOes 

tecnicas, dos servigos tecnicos-cientificos destas institui- 

goes. 

Estes trabalhos geralmente s^o cobrados, pois fa- 

zem parte do setor de prestagao de servigos das institui- 

gdes de pesquisa. Entretanto, o importante e que estas 

verbas possam ser incorporadas aocofre dos institutes, o 

que permitira maior autonomia financeira e de pesquisa. 

3.a hipotese — As instituigoes devem realizar pesquisas 

cientificas e/ou tecnoldgicos. 

Este aspecto e fundamental, pois sem realizar in- 

vestigagOes experimentais o intuito perde um dos aspec- 

tos de sua essencia que e produzir novos conhecimentos 

nas diversas areas da ciencia e da tecnologia. Acabara 
distanciando-se dos seus congeneres tornando-se um 6r- 

gao burocratico, e realizando somente servigos rotinei- 

ros que nSo exigem a criatividade do pesquisador. 

Para comprovar estas tres hipdteses podemos des- 

tacar tres itens a serem pesquisados e poderao esclarecer 

melhor os diversos aspectos da administragao dos Insti- 

tutes de Pesquisa. 

I) Como ocorreu a relagao entre estes institutes e di- 

versos setores da sociedade? 

II) Como ocorreu a relagao entre as verbas proprias 

obtidas atraves de contrato com o das verbas dos 

setores publicos e a sua destinagao para o desenvol- 

vimento do Institute? 

Ill) Como se desenvolveu a relagao entre pesquisa e os 

contratos para realizagao dos ensaios. 

Estes pontos poderiam criar condigdes de serem 

testadas as hipdteses, chegando-se a uma proposta de 

um modelo de intuigao para o pais. 

Referencias Bibliograficas 

Alas das reunides do Conselho 
Deliberativo do IPT 1937. 

Relatorio da Diretoria do IPT 

Sao Paulo. IPT, 1943. 

Relatorio da Diretoria do IPT 

Sao Paulo, IPT, 1944. 

SCHWARTZMAN, Simon & 

CASTRO, Maria Helena Ma- 

galhaes. Um instituto para o 

desenvolvimento industrial. A 

Historia do Instituto Nacional 

de Pesquisa. 

STEPHAN, Nancy. Beginnings 

of Brazilian Science. New 

York. Science History Publi- 

cation, 1976. 

  Genese e evolugdo 

da ciencia brasileira. Rio de 

Janeiro, Arte Nova, 1978. 

Recebido em novemb(o/87 

122 Revista de Administragao, Sao Paulo 23(1):118-122, janeiro/marco 1988 



Programa petroquimico — P&D 

uma experiencia a ser observada 

Walter Schimmelpfeng 

Gerente de P&D do Comite de Fomento Industrial de 

Cama^ari COFIC 

INTRODUCAO 

O presente trabalho tem como pretensao mostrar o 

que um grupo de empresa estabelecidas no Complexo 

Petroquimico da Bahia procura viabilizar no snetido de 

fortalecer seus objetivos no segmento de P&D, a partir 

da consolida^ao de uma competencia regional. O polo 

se instalou numa condigao contraria a de outras iniciati- 

vas de industrializa^ao, normalmente decorrentes do 

desdobramento de uma capacita<?ao tecnico-academica 

ja existente. 

Neste exemplo, a constata^ao da necessidade de 

existencia desse micleo de conhecimento veio depois da 

implanta^ao, em conseqiiencia do amadurecimento em- 

presarial e dos condicionantes conjunturais. 

Dois aspectos parecem interessantes nesse modelo: 

o primeiro por se tratar de empreendimento feito pela 

associa^ao de varias empresas, nucleadas pelo interesse 

comum em P&D, e o segundo, pela jungao da iniciativa 

privada com o setor publico, atraves de duas institui- 

gdes, uma estadual e outra federal, procurando maximi- 

zar recursos existentes. 

A observagSo de desenvolvimento dessa iniciativa 

parece-nos interessante pelo que a mesma podera trazer 

para outros segmentos do setor produtivo, se tomada 

como modelo exemplar. 

ANTECEDENTES 

O Polo Petroquimico de Camagari teve sua estrutu- 

ra empresarial concebida atraves do modelo tripartite, 

onde um tergo do capital vem de um grupo privado na- 

cional, o outro tergo de um socio estrangeiro, normal- 

mente detentor da tecnologia, e o ultimo tergo prove- 

niente do setor estatal, no caso a PETROQUISA, uma 

subsidiaria da PETROBRAS. 

Quando da criagao do complexo industrial baiano, 

a experiencia nacional no setor petroquimico ainda po- 

dia ser considerada reduzida. Apenas a iniciativa posta 

em pratica no Estado de Sao Paulo e outras decorrentes 

do aproveitamento de fragoes derivadas do refino, jun- 

to as refinarias, e que poderiam ser consideradas. Dessa 

forma, o polo nasceu com o conhecimento da engenha- 

ria basica aportada pelo detentor da tecnologia. O socio 

privado nacional, na maioria dos casos, tambem nao 

possuia tradigao no ramo, conseqiientemente, nao tra- 

zia muito em termos de cacife tecnologico. 

As primeiras unidades industrials entraram em fase 

de operagao por volta de 1978. A enfase, naquele mo- 

mento, era a de operar as fabricas com o objetivo de 

honrar os contratos comerciais assumidos. O principal 

objetivo, entao, residia na manutengao da continuidade 

operacional procurando superar as dificuldades intrin- 

secas as tecnologias de operagao e manutengao de uma 

grande variedade de processos e rotas industriais. 

Com a evolugao e a consolidagao dos empreendi- 

mentos, as primeiras dificuldades foram vencidas. Con- 

seguiu-se, com competencia, veneer essa etapa, evoluin- 

do para um outro patamar, ou seja, o da melhoria e ma- 

ximizagao das condigoes operacionais, com consequen- 

tes avangos na produtividade e na qualidade. Ai defi- 

ne-se o marco na busca as respostas dos questionamen- 

tos inerentes aos ^pacotes" adquiridos. Inicia-se o des- 

pertar para questoes de entendimento de assuntos in- 

trinsecos a engenharia basica e aos processos unitarios 

agregados, em conjunto com todos os condicionantes 

correlates. 

A partir dos pianos de expansao pelo desgargala- 

mento das unidades produtoras, consolida-se a necessi- 

dade do conhecimento mais verticalizado de cada paco- 

te tecnologico. Da mesma forma, necessidade de con- 

quista de mercados externos, motivada pela crise con- 

juntural que se instalava no Pais, alem da competitivi- 

dade no prego e na qualidade dos mercados mais exigen- 

tes, contribuiram largamente para o fortalecimento des- 

se intento. 

A fungao P&D comega a evidenciar-se perante as ► 
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demais como algo realmente condicionante aos pianos 

de futuro. 

O processo de convencimento desse fato nao se ins- 

talou de modo tao simples ou automatico como se pode- 

ria pensar. Ele cresceu atrelado aos trabalhos de com- 

preensao dos processos e das rotas industrials. 

Segundo Suarez, M.A., em seu trabalho "Petro- 

quimica e Tecnoburocracia" muitas foram as dificul- 

dades para formagao e concretizagao dos grupos de 

P&D. Muitos depoimentos, conseguidos por esseautor, 

demonstram essa realidade. Apenas para melhor ilus- 

trar, cabe a reprodugao de um trecho abordado no tra- 

balho citado: "Neste sentido, tais equipes se organiza- 

vam informalmente em torno dos elementos de maior 

capacidade tecnico e/ou carisma pessoal, montando 

seus proprios programas de desenvolvimento, inicial- 

mente a revelia da propria diretoria. No caso mais inte- 

ressante encontrado, um entrevistado ligado ao controle 

de qualidade, apos se cansar das negativas por pane da 

diretoria, articulou um grupo informal que se reunia em 

horarios fora do expediente para estudar a tecnologia da 

planta. A partir do conhecimento assim gerado, esse 

grupo passou a proper solugoes para os problemas ope- 

racionais que surgiam, assim como a articular com as 

areas comerciais o desenvolvimento de novos produtos 

diferenciados que permitissem ganhar novas parcelas do 

mercado. A medida que as solugoes e os novos tipos de 

produtos comegaram a ter sucesso, o grupo passou a ser 

formalizado com o apoio da diretoria. 

Como prova da visao empresarial pujante, ha o re- 

conhecimento formal da fumpao P&D com a canaliza- 

gao dos recursos necessarios ao seu desenvolvimento e 

consolidagao. Instala-se uma nova mentalidade. Em al- 

guns casos essa nova condigao vem por forga de circuns- 

tancias, em fungao do reposicionamento do socio es- 

trangeiros que, ao modificar sua posigao no arranjo em- 

presarial, deixa os outros socios sem o respaldo tecnolo- 

gico, forgando uma maior agressividade para com o te- 

ma, dentro da dinamica das necessidades. 

Depara-se com um novo tipo de problema. Onde 

encontrar a competencia tecnica necessaria para o de- 

senvolvimento dos projetos. Ha uma corrida para os 

Centres Tecnologicos e grupos universitarios, cuja loca- 

lizagao mais freqiiente e a do Centro-Sul do Pais. O 

CENPES, do sistema PETROBRAS, passa a ter posi- 

gao de destaque nesse processo. 

No entanto, a medida que esses grupos sao aciona- 

dos a distancia, crescem as evidencias da necessidade de 

uma competencia junto ao complexo industrial, como 

forma de apoio a toda essa iniciativa. Ao contrario da 

tendencia normal de alguns processos de industrializa- 

gao, o que ocorreu na Bahia foi a instalagao de uma 

grande estrutura industrial sem o respaldo de um arca- 

bougo academico e tecnico capaz de interagir e dialogar 

na busca de solugOes inovadoras. 

Ha uma conseqiiencia de ideias no sentido de dotar 

a regiao de um nucleo de conhecimento que permitisse a 

busca de solugdes, em conjunto com os grupos emergen- 

tes no interior das empresas. A PETROQUISA passa a 

ter, novamente, uma posigao importante ao apoiar esses 

pianos. 

Sao imaginados o Programa Petroquimico a ser 

consolidado no Centre de Pesquisas e Desenvolvimen- 

to-CEPED e a criagao e fortalecimento de cursos de 

pos-graduagao nas areas de quimica e engenharia quimi- 

ca, dentro da Universidade Federal da Bahia. 

E concretizado um acordo entre as empresas que se 

desdobra, em seguida, no contrato de trabalho com o 

CEPED. O da UFBA vem logo a seguir. Nasce o siste- 

ma cooperativo para trabalhos conjuntos em P&D. 

PROGRAMA PETROQUIMICO: COMO ESTA 

CONSTITUIDO 

A ideia basica do Programa e a associagao de em- 

presas objetivando o rateio de recursos e esforgos no 

sentido da consolidagao de mecanismos localmente al- 

cangaveis, como apoio as suas necessidades de pesquisa 

e desenvolvimento. 

Inicialmente, quinze empresas assinaram um acor- 

do no qual elas se juntam, a partir da identificagao de 

interesse comuns para consolidagao de equipes e labora- 

torios. Atualmente ja sao dezessete os integrantes que 

compoem a iniciativa. Alguns, inclusive, extrapolam a 

condigao de petroquimicas puras, o que permite uma 

abrangencia maior. A relagao e formada por: 

• ACRINOR — Acrilonitrila do Nordeste S.A. 

• CIQU1NE — Ciquine Cia. Petroquimica 

• COBAF1 — Cia. Bahiana de Fibras 

• COPENE — Petroquimica do Nordeste S.A. 

• COPENOR/METANOR — Cia. Petroquimica do 

Nordeste 

• CPB — Central de Polimeros da Bahia 

• CPC — Cia. Petroquimica de Camagari 

• DETEN — Detergentes do Nordeste S.A. 

• EDN — Estireno do Nordeste S.A. 

• FIS1BA — Fibras Sinteticas da Bahia S.A. 

• METACR1L — Cia. Quimica Metacril 

• N1TROFERTIL — Fertilizantes Nitrogenados do 

Nordeste S.A. 

• NITROCARBONO S.A. 

• POL1ALDEN — Petroquimica S.A. 

• POL1TENO Industria e Comercio S.A. 

• POLIPROPILENO S.A. 

• PRONO PETROQUIMICA S.A. 

A iniciativa dessas empresas se concretiza atraves 

do Comite de Fomento Industrial de Camagari-COFIC, 

entidade sem fins lucrativos criada para a discussao e 

solugao de assuntos de interesse coletivo, ou seja, da- 

queles que transcedem os limites fisicos das fabricas, 

mas que tern intersegSo com as demais. O COFIC con- 

grega empresas de Camagari e de Candeias, municipio 

vizinho, tambem, com grande densidade industrial. 

Para ajustar os interesses especificos de P&D aos 

objetivos mais gerais do COFIC, foi criada uma direto- 

ria exclusiva, monitorada por um conselho diretor e as- 

sessorada com um comite tecnico formado por repre- 

sentantes da area de P&D das empresas participantes. 

Definido o arranjo institucional que agrega as em- 

presas interessadas, dois vetores foram evidenciados co- 

mo mais importantes. Eles demarcam, juntamente com 

a intengao empresarial, o trianguulo: setor produtivo, 

centro de pesquisas e universidade, representado por: 

COFIC, Centro de Pesquisas e Desenvolvimento do Es- 

tado da BAHIA-CEPED e Universidade Federal de Ba- 

hia-UFBA. 

124 Revista de Administracao, Sao Paulo 23(1): 123-128, janeiro/marco 1988 



O presente trabalho e detera mais no detalhamento 

da experiencia com que o CEPED, embora procure cor- 

relacionar as ideias mais abrangentes. Com a UFBA, o 

grupo de empresas e muito semelhante ao listado ante- 

riormente, embora existam algumas alteraQdes. 

Concretamente, o COFIC P&D possui contratos 

e/ou convenios com as entidades supramencionadas pa- 

ra o desenvolvimento de a^Oes que objetivam o apoio as 

suas necessidades em P&D e na formagao de recursos 

humanos especializados em areas afins as suas ativida- 

des industrials. 

Quadro 1 

Diagrama de blocos institucionais 

Universidade 

Programa de 

Cursos de Mestrado 

COFIC 

17 Empresas 

Associadas 

CEPED 

Programa Petroquimico 

P&D de 

A defini^o empresarial de realmente consolidar 

um nucleo de competencia em quimica e engenharia qui- 

mica na Bahia despertou e tern sedimentado o apoio de 

institui?6es federals de fomento das areas de C&T e de 

educagao, no sentido da conjuga^ao de esforgos para a 

viabiliza^ao do empreendimento. Tern destaque a parti- 

cipa^ao da Financiadora de Estudos e Projetos-FINEP, 

vinculada ao Ministerio de Ciencia e Tecnologia-MCT, 

que desde os primeiros momentos desse modelo tem-se 

colocado como sua parceira e co-participante. 

Percebe-se pois que o arranjo contempla o setor 

privado, o governo estadual e a area federal. Se visto pe- 

lo angulo do centro de pesquisas, muito se aproxima do 

modelo considerado ideal, onde um ter^o vem do usua- 

rio, um ter^o do or^amento da instituigao e a ultima 

parte de organismos financiadores. Os ingredientes pa- 

recem bem dosados para a obtengao de resultados posi- 

tivos. Ha toda uma atmosfera pro-ativa para tal. 

O Centro de Pesquisas e Desenvolvimento-CE- 

PED, FundagSo de direito privado, sem fins lucrativos e 

vinculada ao Estado da Bahia, participa do Programa 

com o aporte de todo o seu back ground em trabalhos 

inerentes ao assunto, seus laboratorios, parte da capaci- 

tagao humana e material, alem das instalagoes etc. 

A FINEP tern participado na compra dos equipa- 

mentos necessaries e que complementam a infra-estru- 

tura ja existente. 

As empresas aportam todo o custeio dos trabalha- 

dos, participando do pagamento de equipes comple- 

mentares e exclusivas aos assuntos de interesse, mate- 

riais necessaries, manutengao, treinamento e recicla- 

gem, consultorias, entre outras. Para tanto, elas rateiam 

essas despesas obedecendo a participa^ao em uma ou 

mais areas de interesse. Atualmente, os segmentos prio- 

ritarios e destacados pelas empresas associadas sao: ca- 

racterizagao de catalisadores, caracteriza^ao de polime- 

ros, trabalhos com destilagao esperimental e medida de 

grandezas termodinamicas. A forma de divisao dos en- 

cargos e feita da seguinte forma: 

• escolha, pelas empresas, dos temas de interesse (apon- 

tados acima); 

• participagao conforme o interesse. Basicamente sao 

tres as modalidades: grande interesse, participagao 

moderada e participagao como observadora. As con- 

digoes sao refletidas pelos percentuais de participa^ao 

nos orgamentos individuals de cada area tecnica. 

A composigao das cotas se da atraves do Fundo 

de P&D que preve o custeio das atividades definidas 

para periodos anuais. 

As empresas com maior participagao tern priori- 

dade sobre as demais, assim como um maior volume 

disponivel para a execugao de servigos, alem do maior 

peso nas decisoes que sao tomadas a partir do voto 

ponderal. 

OBJETIVOS DO PROGRAMA 

O Polo Petroquimico de Camagari sempre de- 

monstrou, ao longo do tempo, competencia na reso- 

lugao de seus problemas e na transposigao dos obsta- 

culos. Como ja foi mencionado, logo que os condi- 

cionantes apontaram a necessidade de investimentos 

no sentido do dominio de tecnologia adquirida e na 

inovagao dos processes utilizados, a decisSo empresa- 

rial nao vacilou em destacar a fungao P&D como pro- 

va de maturidade e vis^o de futuro para seus nego- 

cios. Os primeiros passes foram dados nessa diregao. 

Obviamente que ha um longo caminho a ser trilhado. 

A propria estrutura da industria petroquimica nacio- 

nal, com industrias monoprodutoras, dificulta de cer- 

ta maneira a canalizagao maciga de recursos para 

P&D, em virtude do porte individual de cada empre- 

sa. Esse fato ficaria mais diluido, caso existissem 

grandes grupos com produgao diversificada onde es- 

ses recursos pudessem ser divididos pelas diferentes 

areas de uma mesma empresa. Isso diluiria custos e 

maximizaria esforgos. Esse e um dos esteios das ideias 

de cooperativagao para a abordagem da questao tec- 

nologica. 

Apos as primeiras experiencias na area de P&D, 

com pequenas equipes e alguma capacitagao material, 

e buscando apoio fora das empresas, tal fato passou a 

justificar ainda mais a importancia da consolidagao 

de uma competencia local que pudesse interagir mais 
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facilmente com o complexo industrial. Essa e a gran- 

de meta dos programas estabelecidos para o CEPED 

e a UFBA. 

Especificamente, o Programa Petroquimico tem 

como objetivo fcentral tornar localmente exequivel a 

realiza?2k) de pesquisas de interesse de uma empresa ou 

de grupo de empresas, alem de procurar canalizar esfor- 

gos e condi?6es para atragSo de mecanismos de apoio e 

incentive para a consolida?jio desse intento. 

Resumindo, as principais metas seriam: numa pri- 

meira etapa, a consolida^ao de laboratorios e equipes 

que pudessem realizar trabalhos tecnicos especializados, 

como apoio aos projetos internes em execu^So nas em- 

presas. Formada essa base analitica e tecnica, o em- 

preendimento funcionard como ponto de alavancagem 

para a transigao que permitiria o fortalecimento do ve- 

tor desenvolvimento de processes e, posteriormente, o 

da pesquisa. 

O modelo associativo e uma das chaves para o su- 

cesso dessa empreitada. 

MODELO GERENCIAL 

A tentativa de gestao do modelo empresas-CEPED 

repousa no gerenciamento compartilhado onde a pri- 

meira parte, COFIC, aponta interesses e a segunda, CE- 

PED, apresenta as respostas e os meios de faze-los. 

Sao, basicamente, tres os niveis de competencia da 

gestao do Programa. Para cada nivel ha partes corres- 

pondentes em cada instituigao. 

• Conselho Diretor 

Formado por um diretor designado por cada em- 

presa participante, mais um diretor do CEPED e o dire- 

tor de P&D-COFIC. Este conselho tem autonomia em 

rela^ao ao do COFIC, como organismo maior. Um pre- 

sidente e um vice sao eleitos pelos proprios representantes. 

O correspondente no CEPED seria o Conselho de 

Administragao que, no momento, e composto, em sua 

maioria, por representantes vinculados ao governo esta- 

dual. 

Cabe ao Conselho Diretor deliberar sobre as dire- 

trizes gerais do Programa, julgar e aprovar or^amen- 

tos-programas, contratar operates de credito, empres- 

timos e/ou financiamentos, presta^ao de fian^as, avais 

ou garantias, admissOes e eleva?ao das cotas de partici- 

pagao no Fundo de P&D, entre outras. Reune-se duas a 

tres vezes no ano. 

• Diregao de P&D 

Cabe ao diretor de P&D a direfao do Programa e 

do Fundo de P&D, gerindo as suas atividades, elaboran- 

do e administrando os contratos, autorizando alocafOes 

e desligamento de pessoal no ambito do Programa, en- 

fim, todas as opera?6es que se relacionam com a garan- 

tia do cumprimento das metas e linhas aprovadas pelo 

Conselho Diretor. 

A diregao de P&D conta com o assessoramento de 

um Comite Tecnico, formado por um representante tec- 

nico de cada empresa participante, geralmente o gerente 

ou o responsavel pela fun^ao de P&D do associado. Es- 

te comite aponta oportunidades, interesses, linhas de tr- 

balho prioritarias, dentro de um periodo de tempo. 

Reune-se mensalmente, de forma ordinaria, para acom- 

panhar e avaliar o desempenho das atividades progra- 

madas. £ na realidade, o grande elo entre o Programa e 

as empresas. 

No CEPED o correspondente a dire?So de P&D e a 

sua diretoria representada por seu diretor tecnico ou pe- 

lo diretor-presidente. 

• Gerencia do Programa 

Exercita a interface operacional entre as empresas e 

o CEPED, procurando executar o que cabe a diref^o 

cuidar. Tem uma intera^ao muito estreita com o comite 

Tecnico e com os responsaveis pelas areas de trabalho 

de interesse do Programa, como tambem com os coor- 

denadores e/ou gerentes das unidades administrativas 

do Centro onde as tarefas sao desenvolvidas. 

Para um entendimento mais claro do modelo ge- 

rencial, o que vem sendo exercitado e um esquema ma- 

tricial onde o in put do sistema e feito pelas empresas, 

atraves do Programa, e o out put e do CEPED, atraves 

de^uas areas tecnico-administrativas, com predominan- 

cia para aquelas que grudam afinidade com os assuntos 

correlates aos interesses, alem daquelas de apoio, mais 

importantes. O quadro 2, mostra melhor esse modelo 

Quadro 2 

Diagrama representative do esquema proposto de co-gestao 

(niveis gerenciais) 

Conselho Diretor 

COFIC 

Diretoria 

COFIC P&D 

Conselho de 

Administra9ao 

CEPED 

Diretoria 

CEPED 

Gerencia Tecnica 

Gerencia de P&D 

Coordena9des 
L   

Responsavel por 

Piano de Agifo 

(in put) (put put) 

que esta sendo tentado no campo pratico. E bem verda- 

de que no dia-a-dia muitos sao os desvios desse referen- 

cial, fato comum em qualquer estrutura administrativa. 

Como se trata de algo ainda em desenvolvimento, nao 

valera a pena alongar-se em discussoes sobre as causas e 

os efeitos desses gaps. Podera ser tema para outros tra- 

balhos, no futuro, a partir de dados mais consistentes 

coletados ao longo de um periodo mais extenso. 

Do quadro 2, percebe-se ainda, que: 

• Ha um entendimento a nivel das dire^des dos dois or- 

ganismos envolvidos para a definigao de metas, tra- 
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balhos, modo de execugao, programagSo e controle e 

acompanhamento de resultados etc; 
• Ha uma rela^ao estreita entre a gerencia do Programa 

e os responsaveis pelos pianos de ac§io de cada ^rea de 

interesse tecnico que, por sua vez, se apoiam na insti- 

tui^So como um todo. 

O que se busca e a definite do que fazer pelo Pro- 

grama, norteada pelas pretensdes e interesses do grupo 

de empresas. A partir dai o responsavel por um determi- 

nado segmento cuida de conseguir os meios e as melho- 

res condi^des de como fazer. O responsavel pela unida- 

de administrativa institucional, representandoo Centro, 

"limpa a area'' para obtengSo dos melhores resultados e 

qualidade, contando, inclusive, com o poder de veto, 

caso o que seja pedido venha de encontro aos interesses 

do orgao executor. 

ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS DO 

MODELO COOPERATIVO 

Embora toda a movimenta^ao das empresas com 

relagilo ao acerto dessa iniciativa tenha se iniciado no fi- 

nal de 1984, a operagao efetiva do Programa somente se 

deu ha cerca de dois anos, tendo nesse periodo sofrido 

alguns atrasos por diferentes motives. 

A op?ao pelo apoio as institui^des existentes, ao in- 

ves da cria^ao de algo exclusive e privado, visava, entre 

outros objetivos, a queima de etapas do processo de 

consolidagao do empreendimento, assim como a redu- 

(;ao de custos de investimentos, tendo por conseqiiencia 

o fortalecimento dos organismos existentes, sem a ne- 

cessidade de cria^ao de mecanismos paralelos. 

A primeira fase do Programa pode ser definida co- 

mo aquela de organizagao, busca da sinergia e das for- 

gas de coesao dos interesses entre as empresas, estabele- 

cimento de acordos entre os participantes, adequa?ao 

da estrutura COFIC e a assinatura de contrato com o 

CEPED e, posteriormente, com a UFBA. 

A segunda etapa, a de operacionalizagao, ora em 

curso, que apesar do pouco tempo, considerando que 

empreendimentos dessa natureza tern longo prazo de 

maturagao, ja permite a analise de resultados obtidos. E 

exatamente esse o ponto que se pretende detalhar, a par- 

tir do que ja pode ser coletado. 

O primeiro fato concrete a ser considerado e o de 

que os frutos colhidos ate esse estagio estao aquem do 

esperado, podendo ser citados varios itens causadores 

dessa constatagao: tempo de matura^ao e permeabilida- 

de do modelo em ambas as partes, necessidade de ade- 

quate da infra-estrutura existente, dificuldades na 

composigao das equpes-base, necessidade de aquisigaoi 

de instrumental analitico ao longo do piano cruzado, fa- 

to que acabou repercutindo a nivel interno e externo 

(importato)» entre outros. 
Abstraindo-se esse tipo de abordagem, sera impor- 

tante a analise do modelo em si, seus pontos fracos e 

suas vantagens. E isso que se pretende, a seguir: 

Aspectos Positivos 

Rateio de Esforgos — num empreendimento coope- 

rative e possivel se evitar a duplicate de certos itens, 

como por exemplo instrumental analitico de base, ou 

tSo especifico, que normalmente tern custos elevados e 

nem sempre podem ser utilizados racionalmente por um 

so usuario. O rateio de esfor^os implica numa divisSo 

dos custos e numa utilizato mais eficientes desses apa- 

relhos sofisticados. 

Menores Investimentos — sendo possivel o uso da 

infra-estrutura ja disponivel, os custos de implantat0 

sSo menores, alem do menor tempo de obtento das 

condit^s minimas para a operacionalizat0- Nesses ca- 

ses, quando muito, ha que se adequar instalates e 

equipes ao inves da construto integral desses dois itens. 

Utilizagdo mais Racional dos Recursos Humanos 

— e muito evidente em nosso Pais a escassez de elemen- 

tos qualificados em certas areas do conhecimento. 

Formam-se poucos mestres e, principalmente, doutores 

nos assuntos correlatos a quimica e engenharia quimica, 

o que torna a oferta de pesquisadores tao reduzida. Em 

algumas especialidades esse fato e tao significative que 

seria impossivel a arregimentat0 de diferentes equipes 

a um so tempo. Por outro lado, nem sempre se justifica- 

ria a presen^a de certos especialistas 4'full time" em al- 

gumas empresas, isoladamente. O modelo cooperativo 

maximiza a utilizato plena de uma equipe ou ate a for- 

mato desta. 
Fortalecimento Institucional — ao tempo em que se 

fortalece os organismos existentes, estes passam a cum- 

prir seus objetivos para os quais foram criados, sem a 

necessidade de geragao de iniciativas paralelas. 

Atragdo de Financiamento — e de se esperar que os 

orgaos fomentadores tenham maior atrativo em apoiar 

modelos onde estejam enfeixados interesses mais abran- 

gentes que somente aqueles com caracteristicas indivi- 

duais. Os motives apontados a justificam, a nosso ver, 

esse raciocinio. Alem destes, empreendimentos onde se 

unem multiplos interesses acabam tendo desdobramen- 

to para segmentos correlatos, distribuindo, de forma ra- 

diativa, todo um esfor?o. 

Aspectos Negatives 

Estrutura Estatal — as institui?6es publicas, apesar 

de tentarem conseguir maior flexibilidade e mobilidade 

administrativa, atraves de arranjos em sua personalida- 

de juridica, acabam nao conseguindo obter um trata- 

mento diferenciado, continuando com as mesmas limi- 

tates impostas a administrate direta. Isso motiva o 
distanciamento do interesse da iniciativa privada, que 

acaba nao absorvendo essas barreiras e restrigoes. E 

precise que o poder publico exercite o relacionamento 

de modo mais direto com o setor privado, sob pena de 

colocar em risco certas iniciativas. 

Como condito corolaria dessa tese, vem o conflito 

de pensamento de que nao e licito desviar os objetivos 

de um orgao publico, concentrando suas energias num 

iinico setor. Isso nao pode ser considerado como verda- 

de quando se trata de um empreendimento onde ha con- 

trapartidas reais, onde o fortalecimento institucional 

pode ser conseguido, com o conseqiiente aproveitamen- 

to do trabalho para outras areas afins. 

Ha que se encontrar um ponto de equilibrio para os 

interessses dispares. ► 

Revista de Administragao, Sao Paulo 23(1): 123-128, janeiro/marco 1988 127 



Sigilo — e sempre um ponto delicado e de extrema 

importancia em trabalhos cooperatives. Quais analises 

feitas em sistemas dessa natureza passam necessaria- 

mente por esse item, como condicionante para o sucesso 

das atividades programadas. 

Se essa questao nao for tratada adequadamente, 

podera desestimular certos interesses em areas onde a 

intersegao de objetivos sao muito parecidas. 

Conflitos de Orientagdo — a co-gestao conduz a 

um conflito de ideias que acaba repercutindo negativa- 

mente, se nao for bem administrado. A propria concep- 

?ao do trabalho matricial acaba reforgando essa afirma- 

gao. 

Prioridade Institucional — como o empreendimen- 

to e conduzido dentro de uma instituigao que possui ou- 

tros anseios e intengoes, iniciativas de natureza similar 

ao Programa podem sofrer influencias e concorrencias 

de outras areas de atuagao do Centro, pondo em risco o 

bom resultado que se poderia esperar. E muito impor- 

tante a definigao dessas prioridades. 

O mesmo ocorre na conciliagao dos interesses dife- 

renciados, mas ao mesmo tempo convergents, dos dife- 

rentes participantes. Ha que ser bem dosados. 

CONCLUSOES 

Experiencias similares ainda sao muito reduzidas 

em nosso Pais. A propria mentalidade brasileira nao fa- 

vorece os trabalhos coletivos. Ha uma predominancia 

do individualismo e inumeros exemplos podem ser 

apontados em nossos arranjos institucionais. Sao en- 

contrados muitos casos de duplicagoes de objetivos or- 

ganizacionais, repetigao de orgaos com areas de atuagao 

superpostas, mecanismos paralelos de trabalho etc. 

Por outro lado, o tempo de vida desse empreendi- 

mento ainda e muito curto para se tirar conclusoes defi- 

nitivas, sejam de sucesso ou insucesso. 

No entanto, pelas caracteristicas intrinsecas do mo- 

delo, e pelo desdobramentos que ele podera trazer, e 

muito importante que ele seja acompanhado e observa- 

do pela tomada de decisoes futuras. 

Os pontos positives parecem sobrepujar os negati- 

ves, mas ha que se provar essa vantagem no campo de 

trabalho. E isso nao e tarefa facil. Dessa forma, cabe 

acompanhar o seu desenvolvimento para uma tomada 

de posigao mais definitiva. 

Esse modelo podera ser facilmente transposto para 

outros setores industrials, principalmente aquelas de 

menor porte e poder financeiro, vez que podera unir 

forgas e interesses individuals em prol do sucesso coletivo. 

A iniciativa do polo de Camagari, certamente, po- 

dera funcionar como modelo exemplar e imitative, se 

conseguir demonstrar sua viabilidade. 
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