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RESUMO

Estudo de casos comparativo de dois institutos tecnoldgicos em paises do Mercosul — o
Instituto de Tecnologia Industrial (INTI), na Argentina e o Instituto de Pesquisa
Tecnolégica (IPT), no Brasil — com foco na gestdo de projetos de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), no nivel institucional. Identifica na literatura areas e temas
pelos quais ¢ possivel analisar a Gestao Institucional de Projetos de P&D (GIPPD), para
entdo voltar-se ao estudo da histéria das duas instituicdes, contextualizando-as e
identificando pontos de identidade e diferenciagdo. Elabora uma pesquisa de campo
utilizando-se de entrevista estruturada, a partir do mapeamento que resultou na solugao
gréfica representativa dos temas identificados no estudo da literatura e dos documentos:
visdo geral da GIPPD e seu funcionamento em cada instituicdo; estrutura
organizacional; projetos de P&D e o planejamento institucional; Gestdo Institucional;
resultados efetivos dos processos; comunicagdo entre os atores dos projetos e a
instituicdo e experiéncias adquiridas na instituicdo. As entrevistas foram dirigidas numa
proporc¢do de um quarto a Alta Dire¢do (AD), um quarto aos Gerentes Funcionais (GF)
e dois quartos aos Gerentes de Projeto (GP). A discussdo dos resultados, facilitada pela
metodologia e a tabela dindmica empregadas, permitiu que se concluisse pela nao-
existéncia de uma GIPPD estruturada nas instituigdes estudadas, embora os
entrevistados considerem valida a sua implantacdo nas suas organizagdes. Observa-se
que a estruturagdo de GIPPD em qualquer instituicdo devera levar em conta sua cultura
institucional, sua histéria, seu quadro funcional, sua estrutura e seu mercado, no sentido

amplo, embora elas venham a ter sempre um conjunto basico de areas e temas comuns.

Palavras-chave: Projetos de P&D; Gestdo de Projetos de P&D;, Centros de P&D;

Gestao Institucional de Projetos de P&D; Institutos Tecnologicos



ABSTRACT

Studies comparing two technological institutes in Mercosul -The Industrial Technologic
Institute, in Argentina, and the Technological Research Institute, in Brazil - focus on
management projects in research and Development, in institutional level. Through the
literature, it is identify, areas and subjects that allow the analyses of institutional
management R&D projects (IMRDP). The history of the two institutes was study to
identify the similarity and the differences of them. The field research is composed by an
interview which was framed through literature subjects and documents in the following
topics: general vision and IMRDP operations in the institutes; institutional management;
process effectives results; people’s communication involved with projects and the
institution; experiences acquired in the institutions. Of all interviews, one quarter was
directed to high management, one quarter to functional gerency and two quarter to
project managers. The discussion results, thanks to the methodology and schedule,
determined that institutions did not have IMRDP, although both institutions considered
the importance of its implementation. It was clear that the IMRDP structure, in any
institution, have to consider the institutional culture, history, staff, structure and market,

even though there are similar subjects and areas between the two institutions.

Key words: R&D Project; R&D Management Project; R&D Center; R&D Institutional

Management Project; Technological Institution
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1 INTRODUCAO

A globalizagdo da economia vem promovendo profundas transformagdes
no ambito politico, econdmico e social nos paises em desenvolvimento. Nesse contexto,
a tecnologia constitui um dos fatores determinantes para a participagdo destes paises nos
mercados globalizados, garantindo a competitividade de suas empresas. As
transformagoes produzidas pelas novas tecnologias geradas nos paises desenvolvidos
atuam de maneira avassaladora, mudando conceitos ¢ condi¢des de vida na totalidade
do globo terrestre. Nessas condicdes, o papel da tecnologia passa a ser primordial e a
sobrevivéncia de empresas e setores econdmicos e sociais pode ser ameacgada pelo
surgimento de inovagdes radicais e novos paradigmas. Os novos paradigmas revestem a
gestao de pesquisa e desenvolvimento (P&D) de importancia fundamental para as
empresas € a sociedade na busca, ndo s6 de novas tecnologias, mas também no
desenvolvimento e aperfeicoamento daquelas em utilizagao.

A importancia da ciéncia e tecnologia (C&T) ¢ ainda maior nos paises
em desenvolvimento, onde os recursos, no mais amplo sentido, sdo bastante escassos. A
criacdo de blocos econdmicos, nas ultimas décadas, vem agrupando e unindo paises
com o objetivo de enfrentarem a competicdo internacional e a falta de recursos. Neste
sentido ¢ que foi constituido o Mercosul pelos principais paises sul-americanos. Neste
contexto a C&T deve ser parte desse projeto e, como conseqiiéncia, as principais
institui¢des ligadas a essa area se voltam para enfrentar essas realidades.

A globalizagdo vem acentuando a dependéncia tecnologica dos paises em
desenvolvimento. O gap tecnologico tende a aumentar, causando ainda maior
dependéncia externa. A contratagdo de servigos de pesquisa e consultoria tecnoldgicas
no exterior se torna mais simples e barata com as novas facilidades de comunicagao, o
que dificulta ainda mais a existéncia de atividades de pesquisa e desenvolvimento nos
chamados paises emergentes. Assim, os centros de P&D de paises em desenvolvimento
sofrem crescente concorréncia internacional com o processo de globalizagdo, que os
fragilize e cria um circulo vicioso que reduz cada vez mais a capacidade dos mesmos de
competir e poder sobreviver, para assim poder contribuir a suas sociedades.

Premidos para obter receitas para financiar suas atividades pela falta de
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recursos financeiros, os centros de P&D se vé€em obrigados a privilegiar servigos de
testes, controle de qualidade e andlises, que geram receitas no curto prazo. Isto se d4 em
detrimento de atividades como inovacdo e busca de novas solucdes tecnologicas que
demandam pesquisas mais demoradas, mais caras e apresentam maior risco.

Para enfrentar o desafio de sobreviver no contexto acima assinalado,
além de buscar caminhos para auxiliar seus paises a desenvolverem-se
tecnologicamente, os institutos de P&D necessitam identificar seus pontos fortes e
fracos ao longo de suas historias. Poderiam assim definir suas estratégias para atingirem
0s objetivos para os quais foram criados, ou seja, contribuir na area da tecnologia.
Deve-se ter em conta, primeiramente, que a realiza¢do de projetos de P&D (PPDs) esta
na esséncia das atividades desses institutos para cumprir seu objetivo, devendo portanto
esta gestdo requerer especial atengdo por parte de seus gestores. Deve-se ter em conta
que os ambitos em que ocorrem as gestdes de projetos de P&D, confunde-se muitas
vezes com a propria gestdo dos centros tecnoldgicos.

Por outro lado, em segundo lugar, deve-se ter em conta o ambiente
institucional burocratico, gerado pela busca imediata de receitas financeiras, que
colabora para a desmotivacdo dos pesquisadores que sempre viram nas atividades
rotineiras acima assinaladas, um empecilho para a realizacdo de pesquisas mais
abrangentes.

Estas duas problemadticas (a da centralidade dos projetos de P&D e a da
desmotivacdo dos pesquisadores) fazem com que a gestdo destes institutos tenha
importancia fundamental e necessite ser aperfeicoada para que possam sobreviver e
cumprir seu papel. Dentro desta gestdo deve-se destacar, pela importancia central dos
projetos de P&D nestas instituigdes, a contribuicdo que pode fornecer a gestdo
institucional dos mesmos, no que se refere ao acionar da Alta Direcdo (AD) e dos
Gerentes Funcionais (GFs) sobre os Gerentes de Projetos de P&D (GPs) e os proprios
projetos e seu conjunto.

Tendo em conta o acima assinalado, esta tese de doutoramento contribui
positivamente a essa problematica. Nesse sentido, analisaram-se através do estudo de
casos, comparativo, dois institutos tecnologicos em paises do Mercosul — o Instituto de
Tecnologia Industrial (INTI), na Argentina e o Instituto de Pesquisa Tecnolégica (IPT),

no Brasil. Fixou-se o estudo da gestdo de projetos de P&D no nivel institucional,
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identificando, a luz da literatura, areas e temas na qual o problema da gestao
institucional de projetos de P&D (GIPPD) pode ser analisado. Por outro lado, através do
estudo da historia das duas instituigdes (estudo dos documentos historicos, trabalhos
publicados, artigos e entrevistas publicadas em revistas) foram estabelecidas as
caracteristicas comuns e as diversidades das duas instituigdes. Desta forma, foi possivel,
junto as areas e temas encontrados na literatura para o problema, formular e realizar
entrevistas com os agentes envolvidos no processo da gestdo dos P&D para levantar
comparativamente as realidades das duas instituicdes na Gestdo Institucional dos
Projetos de P&D.

Considera-se ainda que, esta tese contribuira tanto para o departamento
de Engenharia da Produ¢do como para a sociedade, porque por meio de estudo de caso
levantou dados importantes a concep¢do de uma base experimental, ndo tedrica, dos
problemas que afetam o funcionamento de projetos de P&D nas duas instituigdes: INTI,
na Argentina e IPT, no Brasil.

A motivagdo principal deste trabalho de tese foi procurar entender os
mecanismos da Gestao Institucional de Projetos de P&D no contexto desses dois paises
por meio do estudo de casos e de sua andlise comparativa. O estudo de casos
comparativo analisou duas instituicdes tecnoldgicas: o Instituto de Pesquisa
Tecnologico de Sao Paulo (IPT), e o Instituto de Tecnologia Industrial de Buenos Aires
(INTI), desvelando a realidade de suas Gestao Institucional de Projetos de P&D. Esta
analise comparativa visualizou as diferencas ¢ semelhangas nesta area entre as duas
institui¢des estudadas. Por estarem em atividade em dois paises diferentes, essas
instituigdes encontram-se em ambientes distintos e constituiram histérias diferentes.
Porém, se tratando de duas instituicdes latino-americanas, foram detectadas
caracteristicas comuns.

Tais caracteristicas influenciam diretamente na forma de gestao
institucional dos projetos de P&D conforme comprovam varios trabalhos existentes na
literatura (SKROBOT, 1997; D’ALKAINE, SKROBOT & MORO, 1987; D’ALKAINE
et al., 1991; D’ALKAINE et al., 1993). Estes trabalhos apontam que, na maioria dos
casos, a Gestdo Institucional de Projetos de P&D em nivel institucional nos paises
latino-americanos resulta, muitas vezes, em uma copia de modelos utilizados nos paises

desenvolvidos e, em conseqiiéncia, ndo leva em consideragdo as caracteristicas proprias
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dos paises latino-americanos, em especial a seu contexto de subdesenvolvimento.

Num desses trabalhos (SKROBOT, 1997), sobre a gestdo institucional de
projetos de um centro tecnoldgico do sul do Brasil, foram identificadas e explicitadas
formas dessa utilizagdo de metodologias fora de contexto. Também se caracterizou que
a Gestao Institucional de Projetos de P&D se confunde erroneamente com a propria
gestdo da institui¢do, uma vez que a forma principal de trabalhos em instituicdes
cientificas e tecnoldgicas ¢ via projetos de P&D.

Por estas razdes, considerou-se importante estudar essa problematica via
analise de outros casos, abordando com énfase no ambito Brasil/Argentina, tendo como
antecedentes as caracteristicas ja assinaladas nos trabalhos citados. Tais caracteristicas
tratam de questdes como: nimero de projetos por pesquisador, projetos inacabaveis,
projetos inacabados, ndo cumprimento de prazos, aversdo entre os pesquisadores aos
processos administrativos, escassez de recursos para os projetos de P&D, formulagdo de
objetivos e/ou formas confusas nos projetos de P&D, dificuldade de trabalho em equipe,
dentre outras.

O estudo dos mecanismos e processos de gestdo de projetos de P&D em
nivel institucional, via estudos de casos e a luz de uma analise conceitual, permitira um
melhor entendimento de como se da a gestdo tecnologica no contexto Brasil/Argentina,
a partir das duas instituigdes analisadas, da validade da existéncia de uma Gestdo
Institucional dos Projetos de P&D estruturada e no caso positivo identificacdo de seus
elementos constituintes basicos. Futuramente, facilitara o estabelecimento de diretrizes
para o gerenciamento de projetos de P&D no ambito institucional das organizagdes de
P&D, com caracteristicas semelhantes as estudadas.

Partindo-se da proposta estabelecida para esta tese, foram realizados os
estudos teoricos e pesquisas de campo, cujos resultados estdo apresentados nos capitulos
constituintes deste estudo de casos sobre a Gestao Institucional de Projetos de P&D.

No capitulo 2 ¢ tratado o tema Gestdo de Projetos de P&D, constituindo-
se na base teorica, contendo todos os conceitos de temas e expressdes utilizadas na tese.
Abrange topicos relacionados com a historia, conceituagdo e estruturas organizacionais
dos centros de P&D. A gestao institucional propriamente dita também ¢ abordada, bem
como seus projetos em geral, contexto da estrutura organizacional, a problemadtica da

comunicagdo, conceituacdo e caracteristicas dos PPDs, os elementos constituintes da
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gestao de projetos de P&D e seus condicionantes. Esta leitura permitiu a caracterizagao
da gestdo geral das institui¢des tecnologicas através da identificagdo de areas como:
ambiente institucional, estrutura organizacional, administrag¢do geral, recursos humanos,
planejamento estratégico e programa de qualidade. Permitiu também a identificagdo de
temas possiveis da Gestao Institucional de Projetos de P&D que compdem seu
gerenciamento: planejamento dos programas e projetos de P&D, administragdo geral
dos projetos, acompanhamento dos programas e projetos de P&D, acionar sobre os
Gerente de Projetos, reflexdes sobre os programas e projetos e divulgacdo dos
programas e projetos de P&D. Todos estes topicos e elementos constituiram-se no
arcabouco tedrico deste trabalho.

No capitulo 3 ¢ apresentado o objetivo deste estudo de caso comparativo
entre duas instituigdes tecnologicas sobre a Gestdo Institucional de seus Projetos de
P&D. Este objetivo de estudo de caso constitui-se de objetivos gerais e especificos,
definidos a partir de informagdes obtidas da literatura sobre a Gestdo Institucional de
Projetos de P&D.

No capitulo 4 s3o apresentadas as metodologias utilizadas, a descrigdo
dos métodos empregados para o levantamento do estado da arte da Gestao Institucional
de Projetos de P&D, para identifica¢do e andlise de documentos para a caracterizagao
das instituicdes alvo deste estudo de casos. Bem como a metodologia utilizada no
levantamento dos dados experimentais obtidos através de entrevistas nos dois institutos
selecionados (INTI da Argentina e o IPT de Sao Paulo, Brasil). Para tal, foram definidas
quatro metodologias distintas: pesquisa para identificacdo do estado da arte da Gestao
Institucional de Projetos de P&D; analise de documentos sobre as institui¢des alvo, para
sua caracterizacdo, contextualizagdo e transformagdes sofridas ao longo dos anos;
levantamento de dados experimentais nas institui¢des focadas neste trabalho e o
tratamento e andlise dos mesmos, individual e comparativo buscando caracterizar
semelhancas e diferencas em relagdo as agdes respectivas na Gestdo Institucional de
Projetos de P&D.

No capitulo 5, apresentam-se as caracteristicas das duas instituigcoes
analisadas (INTI e IPT) referentes ao meio ambiente, recursos humanos e financeiros,
estrutura organizacional, areas de atuacdo, instalacdes e capacidade de resposta as

demandas de seus clientes, capacidade de seus pesquisadores. Dentro deste contexto se
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estabeleceu um breve contexto histérico dessas instituigdes tecnoldgicas, caracterizando
seus processos de transformacdes ao longo de suas existéncias.

No capitulo 6, sdo analisados os resultados obtidos a partir dos dados
levantados e tratados, tendo em conta as metodologias utilizadas neste trabalho. Essa
analise foi feita de forma individual por instituicdo e comparativa, com o intuito de
permitir a identificagdo de pontos comuns e particulares na Gestdo Institucional de
Projetos de P&D das instituicdes alvo deste trabalho, de modo a revelar a existéncia de
conjuntos de idéias, conceitos ¢ dados de extrema riqueza, da identificagdo de sua
validade e de seus elementos basicos constituintes.

O capitulo 7 apresenta as principais conclusdes e propostas para

realizacdo de futuros trabalhos.
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2 ESTADO DA ARTE DA GESTAO INSTITUCIONAL DE PROJETOS DE

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Para se ter uma visdo global de como ocorre a gestdo institucional de
projetos, € necessario compreender o surgimento dos Centros de Pesquisa e
Desenvolvimento (CP&D), uma vez que nos centros € em seus programas e projetos de
P&D acontece a inovagio tecnolégica. E importante abordar sua histéria, sua tipologia
(institutos privados ou publicos, cativos ou governamentais), sua relacio com os
Sistemas Cientificos-Tecnoldgicos, sua evolugdo e estruturas organizacionais.

E essencial a compreensio da Gestdo Institucional de Projetos de
Pesquisa ¢ Desenvolvimento (GIPPD), como acdo da Alta Direcdo (ADs) e dos
Gerentes Funcionais (GFs) sobre os Gerentes de Projetos (GPs). Vale ressaltar que os
elementos que compdem a gestdo desses centros nos aspectos financeiros,
administrativos, recursos humanos, planejamento estratégico, qualidade, controle de
gestdo, estrutura organizacional e comunicagdo, influem na gestdo de programas e
projetos de P&D. Contudo conserva as peculiaridades dos entraves que causam impacto
nas dimensdes que compdem o GIPPD, focando o andamento dos projetos de P&D.

Podem considerar-se como dimensdes da problemadtica a gestdo interna
dos projetos, o planejamento dos programas e projetos de P&D, a administragdo geral, a
reflex@o sobre o acervo de experiéncias prévias na gestdo dos projetos e atividades de

divulgacdo interna e externa, que constituem as bases da GIPPD.

2.1 Os Centros de P&D - Sua Historia

Ao abordar a gestdo dos Centros de P&D e de seus programas e projetos,
¢ relevante, para entender a GIPPD, o registro do processo histérico do surgimento dos
Centros de P&D, seu papel ao longo do tempo, as modificagdes estruturais, impactos e
mudangas sociais. Neste sentido, avaliam-se as mutacdes dos ambientes em que se
encontravam e a criacdo de mecanismos de apoio aos Centros desta natureza e seus
projetos de inovagao.

No dapice deste processo, surgem os Sistemas Técnico-Cientificos, os
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Ministérios de Ciéncia e Tecnologia, suas associacdes representativas, havendo
mudangas na estrutura organizacional em funcdo das modificacdes ambientais ocorridas

ao longo do tempo.

2.1.1 Breve Historia dos Centros de P&D como Instituicoes

Pela investigacao historica, sabe-se que antes do século XVII a pesquisa
cientifica era individualizada. Os cientistas apenas comunicavam os resultados de seus
trabalhos aos pares, conforme destaca MEIS apud SOUZA & SBRAGIA (2000).

A partir de 1790, surge o primeiro foco organizacional de habilidades
cientificas na Franga, havendo na FEuropa manifestacdes contra este estilo de
organizagdo. O periodo apresentou resultados significativos como a criagdo de:
telégrafo, semaforo, explosivos revestidos, desenvolvimento do primeiro método para
fabricacdo de armas de fogo utilizando a pdélvora com propriedades consistentes.

De acordo com a Enciclopédia Britanica (1955), a experiéncia iniciada na
Franca ndo foi prontamente entendida pelos demais paises europeus. Na metade do
Século XIX surgiram resultados a partir de inventores individuais, como: o bico de
Bunsen na Alemanha; a sintese de tintas e a sua fabricacdo em grande escala, na
Inglaterra; os cabos de telecomunicagdo, na Escécia; e baquelite, nos Estados Unidos.

Neste periodo, Estados Unidos e Europa Ocidental continuaram com seu
modelo individualizado, enquanto a Alemanha realizou esfor¢os de planejamento, dos
quais originaram laboratorios industriais importantes como os da Siemens, da Krupp, da
Zeiss, entre outros (ENCICLOPEDIA BRITANICA, 1955).

J& no inicio de 1900, estes laboratérios empregavam centenas de
pesquisadores para realizar suas pesquisas. Surge em 1870 o “Physiclische Technische
Reichsanstalt" na Alemanha, mais tarde denominado Instituto Max Planck. Neste
periodo, os futuros Centros de P&D eram tratados como laboratdrios. No inicio do
século XX surgiram no mundo os primeiros laboratorios de importantes empresas,
destacando-se os da: Du Pont, General Electric, Westinghouse, Eastman Kodak ¢ da
Standard Oil (ENCICLOPEDIA BRITANICA, 1955).

A Enciclopédia Britdnica descreve que a partir da Primeira Guerra

Mundial houve mudanga na area de P&D, devido a fragilidade de alguns paises que
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possuiam baixo desenvolvimento tecnologico no setor bélico, sendo obrigados a ampliar
investimentos na area cientifica. Como conseqiiéncia surge em 1915, no Reino Unido, o
Departamento de Pesquisa Industrial e em 1916, nos Estados Unidos, o Conselho
Nacional de Pesquisa. Este periodo registrou grandes investimentos governamentais,
possibilitando as industrias a utilizacdo de avancadas tecnologias na area militar. Apos a
Primeira Guerra Mundial, grandes empresas investem na criacdo de laboratorios de
P&D, destacando-se as areas automobilisticas e de telefonia. As décadas seguintes
registraram desenvolvimento tecnologico, porém, sendo interrompido pela depressao
econdmica mundial da década de 1930.

O economista austriaco Joseph Alois Schumpeter (1928) se destacou
como pesquisador, por discorrer sobre a influéncia da inovagdo tecnoldgica na
economia. Foi pioneiro na dindmica econdmica capitalista, ao afirmar que as estruturas
e rotinas da economia romperam-se pelas inovagodes tecnologicas, gerando instabilidade
econdmica, resultando em novas condi¢des do sistema econdmico capitalista. Em sua
Teoria do Desenvolvimento Econdmico, SCHUMPETER (1928) destaca que a inovagao
tecnologica é responsavel pela quebra do ciclo econdmico, por meio de novos
produtos/processos e servigos, causando impacto na sociedade. A inovagdo ¢
caracterizada por processo descontinuo e endogeno, consistindo em produzir o que ndo
havia sido realizado, provocando instabilidades do sistema econdmico. Os empresarios
empreendedores sdo considerados por SCHUMPETER (1928), como os principais
agentes do processo de inovagdo. Suas iniciativas foram responsaveis pelas mudangas
do status quo formado ou em processo de vigéncia. Tal fato resulta num patamar de
equilibrio, onde as inovacdes sdo absorvidas pela sociedade, gerando progresso.

De acordo com a Enciclopédia Britanica (1955), a relagdo entre a
economia ¢ o desenvolvimento tecnoldgico, aliada a depressao economica de 1930, foi
responsavel pela estagnacdo dos desenvolvimentos tecnologicos, alterados somente
apos a Segunda Guerra Mundial. Passou a haver mais contrastes entre a Europa, com
seu parque industrial devastado e o dos Estados Unidos, fortalecido.

Durante a segunda Guerra Mundial, houve importantes avangos
tecnologicos, destacando-se a descoberta do radar, a bomba atomica, o foguete V2,
frutos de investimentos governamentais. Estas tecnologias propiciaram a valorizacdo da

area de P&D junto a opinido publica e aos grupos industriais, viabilizando novas
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contribui¢cdes para melhoria da qualidade de vida da sociedade e do aumento da
lucratividade das empresas.

De acordo com a Enciclopédia Britanica (1955), esta realidade marcou o
crescente numero de pessoas dedicando-se a area de P&D. Os Estados Unidos
investiram nas areas de aviacdo, de defesa e espacial. Os resultados desses
investimentos traduzem-se em inovagdes para a sociedade, a exemplo das areas de
comunicagdes, engenharia de aeronaves, computadores e energia nuclear. Outros paises
da Europa, em menor intensidade, seguiram o mesmo rumo, destacando-se o esforgo
tecnologico no setor militar da extinta Unido Soviética, devido a competigao leste/oeste.

A Enciclopédia Britanica (1955), destaca o surgimento de laboratorios
voltados ao desenvolvimento técnico-cientifico, nos periodos das guerras mundiais. Na
area industrial, laboratorios de pesquisa (Bell Telephone Company e Farbweke-
Hoechst), de desenvolvimento (Bayer Company) e de testes. Na area governamental,
laboratérios de P&D (National Bureau of Standard) laboratérios independentes (Mellon
Institute) e os das Universidades publicas ou privadas, estruturados por areas e temas
especificos (fisica dos so6lidos, quimica analitica, microbiologia etc.), caracterizando a
importancia a area de P&D a partir desses marcos da histéria da humanidade.

De acordo com SOUSA & SBRAGIA (2000), os governos passaram a
estabelecer politicas de apoio a meios de produgdo, para a utilizagdo de conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos visando a atender os interesses e expectativas da comunidade.
A resultante do boom tecnoldgico, ao longo dos anos pos-guerras mundiais, possibilitou
as nagdes a influéncia na reestruturacao de suas economias. Estes periodos marcam a
interven¢do do Estado e mudangas na organiza¢do de grupos transnacionais em busca de
competitividade, repercutindo nos sistemas tecnoldgicos e nas formas de produ¢do do
conhecimento e de politicas para area tecnologica.

Entre 1960 e 1970, a maioria dos laboratorios publicos deu suporte a
orgdos governamentais para regular e definir politicas para as areas de satde, energia,
meio ambiente, materiais, mecatronica, biotecnologia e quimica fina. MELLO, SOUZA
& AMARAL (1999) afirmam que as pesquisas financiadas pelos 6rgdos publicos eram
dirigidas a pesquisa basica, com base nos beneficios para a sociedade e por serem a base
da evolugao tecnologica.

No inicio da década de 80, grupos com poder econdmico investiram em
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pesquisa basica, devido a complementaridade e interdisciplinaridade exigidas pelos
setores do conhecimento e pela importancia e potencialidade na geracdo de produtos
com apelo mercadoldgico. O setor publico voltou seus investimentos aos institutos de
pesquisa (publicos ou privados), em dire¢do a absor¢ao de mercado e as necessidades do
setor produtivo (RIBEIRO, 2000).

AGUILAR & ALDAPE (1993) alertam que os institutos tecnoldgicos
deveriam buscar novos nichos de mercado que permitam a continuidade dos trabalhos
de P&D, interagir com usuarios, em especial, no setor de servigos e apoio tecnoldgico.

Na década de 90, inicia o processo de transformagao do papel do Estado
ao apoio a darea técnico-cientifica, em face da crise econdmica mundial e da
institucionalizacdo do modelo de economia globalizada. Déa-se a reducdo de sua
intervengdo em setores da sociedade. Esta realidade afeta as instituigdes de P&D que
véem seus recursos diminuirem gradativamente, obrigando-as a repensar suas
organizagdes, formas de atuagdo e direcionamentos. SOUSA & SBRAGIA (2000)
tratam o tema abordando a abertura do mercado e a redefini¢ao do papel do Estado.

Neste aspecto, MELLO, SOUZA & AMARAL (1999) ressaltam que os
centros de P&D buscam novo modelo de gestdo ¢ de mudancas estruturais de acordo
com o cenario internacional.

Para RIBEIRO (2000), o suporte do Estado na pesquisa basica ¢
essencial, face ao grau de risco e incerteza embutido neste tipo de atividade e de que os
beneficios nem sempre podem ser captados pelas empresas de forma individualizada.

A Ciéncia e a Tecnologia assumiram posi¢ao de destaque apds a Segunda
Guerra Mundial até a atualidade, na América Latina. O periodo caracterizou-se pela
substitui¢do das importacdes. Os efeitos do redirecionamento do papel do Estado,
refletido nos institutos tecnoldgicos da América Latina, resultaram na reducdo de
recursos para ciéncia e tecnologia. A situagdo for¢a as instituigdes de P&D a
repensarem a estrutura organizacional, os objetivos estratégicos, os modelos de gestdo e
capacitagdes. SOUSA & SBRAGIA (2000), abordam o tema analisando o caso

brasileiro.
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2.1.2 Breve historico do desenvolvimento cientifico e tecnologico brasileiro

Moro, Skrobot e Leite (2000), comentam que as mudangas tecnologicas
afetam costumes da sociedade e sua importancia nos setores econémicos e de produgao.
Os governos dos paises envolvidos criaram centros tecnologicos publicos de P&D,
complementando os privados. Estes paises criaram entidades de fomento para apoiar as
evolucdes cientifica e tecnologica, e 6rgdos nacionais. Um relato histdrico da evolugdo
tecnoldgica brasileira ilustra o processo ocorrido no contexto da América Latina.

Entre o final do século XIX e inicio do século XX, houve iniciativas
voltadas a ciéncia e tecnologia. No Brasil, voltadas as ciéncias biologicas, da saude e
agrarias. A atuacdo de destaques como Oswaldo Cruz, Carlos Chagas, Vital Brasil e
Rocha Lima ensejaram a criagdao das primeiras instituicdes de pesquisa no pais como o
Instituto Manguinhos no Rio de Janeiro, o Bioldgico e o Butanta em Sao Paulo

O processo de industrializacdo com base na substituicdo da importacao,
iniciado a partir de 1930, privilegiava a importacdo de tecnologia e difusdo das mesmas
em detrimento do avango tecnoldgico proprio. Instituicdes voltadas a pesquisa e
desenvolvimento, até o final da década de 1950 e inicio da década de 1960, eram
dependentes do Governo Federal e do Governo do Estado de Sao Paulo.

A partir da criagdo da Companhia do Vale do Rio Doce (CVRD) e
implantagcdo da Companhia Siderurgica Nacional (CSN) na década de 40, da Petrobras
na década de 50, e da Eletrobras e Telebras na década de 60, o Estado Brasileiro passa a
investir e operar no setor de infra-estrutura, através de empresas estatais com autonomia
administrativa e financeira. = Nesse periodo, surgem centros de pesquisa e
desenvolvimento ligados a empresas estatais, como o Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento da Petrobras (CENPES), o Centro de Pesquisas de Energia Elétrica da
Eletrobras (CEPEL), o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da Telebras (CPgD) e o
Centro Tecnoldgico da Companhia Vale do Rio Doce (Moro, Skrobot e Leite-2000).

Em alguns Estados surgiram centros de pesquisa e desenvolvimento
ligados as empresas estatais ou constituidos em convénio com universidades publicas.
Estes centros desenvolveram tecnologias proprias, a exemplo das tecnologias para
exploragdo de petroleo em 4guas profundas e para o desenvolvimento de centrais

telefonicas digitais.
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Verifica-se que a partir da década de 50 sdo criados: Financiadora de
Estudos e Projetos - FINEP, Conselho de Aperfeicoamento de Pessoal — CAPES e o
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico - CNPq, além de
organizagodes regionais.

A érea de P&D contribuiu para a evolugdo tecnoldgica, resultando na
criagdo de importantes 6rgdos nacionais. No Brasil foi criado o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia e, na Argentina, a Secretaria de Ciéncia y Tecnologia. No Brasil, o referido
Ministério foi criado em 15 de marco de 1985, visando a cuidar dos patrimdnios
cientifico e tecnolédgico, das politicas de Ciéncia e Tecnologia e de informaética.
Vinculou-se a o6rgaos do Governo Federal, atuantes nos setor de Ciéncia e Tecnologia:
Conselho Nacional de Informética e Automacdo (CONIM), Secretaria Especial de
Informatica (SEI), Fundagdo Centro Tecnoldgico para Informatica (CTI) Financiadora
de Estudos e Projetos (FINEP) e o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico (CNPq), segundo dados do CNPq'.

Visando a organizar, estruturar e apoiar inovacgdes surge o Sistema
Nacional de Inovacdes (SNI), da unido de empenhos e resultados tecnoldgicos dos
setores publico, privado e universitdrio (SANTOS JUNIOR & PAULA, 2000).
VELLOSO (1993) considera que o SNI ¢ composto de politicas articuladas, institui¢oes
publicas e privadas e agentes, que conectam a matriz de conhecimento a esfera privada,
influindo no desempenho de empresas nacionais.

Por outro lado, SANTOS JUNIOR & PAULA (2000) enfatizam que os
SNIs seriam constituidos por quatro elementos fundamentais:
e as empresas investindo em atividades que geram inovagdes;
e as universidades e instituicdes de P&D com pesquisa basica e treinamento para sua

realizagao;
e um mix de instituicdes publicas e privadas responsaveis pelo processo de educagao e
treinamento vocacional; e

e governos nacionais financiadores e alimentadores de um conjunto de atividades

promotoras e reguladoras de mudangas tecnoldgicas.

! Disponivel no site www.cnpq.br/.
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SANTOS JUNIOR & PAULA (2000), apresentam os elementos
integrantes de um SNI: a parte abstrata constituida das politicas publicas (tecnologica,
de inovagdes, educacional, fiscal) a concreta constituida das instituicdes (administragao
publica e sistema politico - ministérios, universidades, institutos de pesquisa e
organizagdes de promocao; suportada pela administracdo publica e no setor privado -
camara de industrias e comércio, associacdes profissionais e instituicdes no setor
privado).

BANDA (1999), considera os SNIs como sistemas compostos de
interacoes entre os geradores de conhecimento dos sistemas educativo e de formagao
(universidades e centros de pesquisas), empresas, fatores macroecondmicos e
reguladores, politicas comerciais que afetam a difusdo de tecnologias, infra-estrutura de
comunicagdo, além da possibilidade de acesso ao conhecimento global.

Na avaliagdo dos resultados dos SNIs, verifica-se que empresas de P&D
cientifico e tecnologico sdo influenciadas pelas mudancas politicas sociais e
econdmicas. Novas tecnologias provocam mudangas nos sistemas de produgdo, de
servigos e na propria sociedade (MAIA, 2000).

SANTOS JUNIOR & PAULA (2000), ao avaliarem o SNI do Canada,
julgam que o entrave ¢ a falta de continuidade das metas propostas, pois os gastos
destinados para C&T sdo os primeiros a sofrer cortes, acontecendo o mesmo no Brasil.
Em relagdo Brasil, verifica-se que a primeira montagem de SNI ocorreu no final dos
anos 70 com o Programa Estratégico de Desenvolvimento, formulando uma politica
cientifica e tecnologica.

O programa abrange universidades, institutos governamentais e centros
de pesquisa de estatais, inclusive com a dimensao do sistema de ensino, principalmente
a pos-graduagdo. Incluem-se 6rgdos governamentais responsaveis pela formulagdo e
gestao de politicas de ciéncia e tecnologia do pais, visando a orientar ¢ fomentar as
atividades dos setores envolvidos na inovagdo tecnolégica (VELLOSO, 1993).

CASSIOLATO & LASTRES (2000), ao analisarem as tendéncias sobre
politicas industriais e de inovagdo na era do conhecimento, consideram que estas
fomentam a inovacao. Citam a existéncia de sistemas de inovagao como fator essencial

de competitividade das organizagdes e dos paises.
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2.2 Os Centros de P&D: conceituacio

A aceleragao historica do processo de inovacdo ¢ resultado da
incorporacdo da ciéncia como for¢a produtiva, gerando novas tecnologias. O fendmeno
estd vinculado a novas formas de organiza¢do dos processos de P&D visando a atingir
metas tecnologicas definidas. A organizacdo estrutura-se em programa e projetos de
P&D, com suporte dado por Universidades e Centros de P&D. A gestao de P&D passa a
ser fundamental para o alcance dos objetivos tecnoldgicos propostos, pelas metas
previamente estabelecidas (D'ALKAINE & SKROBOT, 1997).

Inseridas no processo historico da expansao cientifica e tecnoldgica nas
ultimas décadas, estdo inovagdes que transformaram a sociedade, onde as organizagdes
de P&D foram essenciais. Estas organizagdes receberam diferentes denominagdes. As
designagdes mais comuns sdo: Centros de P&D; Laboratdrios de Pesquisas, Institutos
de P&D, Centros Tecnoldgicos, Institutos Tecnoldgicos e Institui¢des de Pesquisa.
Todas t€ém o mesmo significado, tanto no setor publico como privado, e visam a
propiciar o desenvolvimento da area tecnologica, via seus projetos de P&D.

No escopo da tese distingue-se os centros de P&D industriais e os
institucionais. D'ALKAINE & SKROBOT (1997) afirmam que ha confusdo entre os
diversos tipos de centros de P&D encontrados, afetando as discussdes sobre a gestdo de
projetos de P&D por estes centros, seus argumentos e estratégias. Ao analisar casos de
Centros de P&D visualizaram dois grandes tipos: os industriais voltados a desenvolver
projetos ligados as suas areas de atividades, com objetivos e metas definidas a serem
atingidos; e os institucionais, publicos ou privados, sem fins lucrativos, atuando em
mais de uma area do conhecimento com um objetivo difuso de "servir a sociedade".

Em relacdo aos Centros de P&D, incluindo os institucionais e os
industriais, MARCOVITCH (1983) discute o conceito de “instituicdo de pesquisa
aplicada”, considerando-a como organizacdo que visa a busca de conhecimentos e
prestacao de servigos para a solucao de problemas prioritarios de determinados setores
da comunidade (industria, agropecudria, saude etc.). MARCOVITCH ndo destaca as
diferencas existentes entre as organizagoes de P&D institucionais e industriais.

Sobre os Centros Industriais de P&D, RICCO (1987) utilizou o termo
Centro de P&D para identificar a unidade empresarial com grupos formalmente

constituidos hd mais de um ano, para efetuar pesquisa, desenvolvimento e engenharia de



30

produtos e processos, de forma sistémica e como principal atividade. Essas unidades sdo
denominadas de: Centro de Tecnologia, Diretoria de Desenvolvimento, Diretoria de
Engenharia e Desenvolvimento, Laboratério de P&D, Nucleo de P&D, Setor de P&D.

VASCONCELLOS (1979) afirma que o Centro de Pesquisa ¢
Desenvolvimento visa a gerar produtos e processos, transferindo resultados para outras
areas da empresa e fortalecendo a competicdo no mercado. Cabe a P&D assessorar as
demais areas nos aspectos tecnologicos e coordenar as atividades de P&D da empresa.

O conceito de Centros Institucionais de P&D ndo ¢ bem definido na
literatura, ndo sendo encontrados artigos especificos sobre o tema. Por essa razao,
conceitos de Centros de P&D e Centros Industriais de P&D foram selecionados
aplicando-se aos Centros Institucionais de P&D, completando esse conceito
(SKROBOT, 1997).

SULLO, TRISCARE & WALLACE (1985) afirmam que as instituicdes
de P&D podem ser vistas como processadoras e geradoras de informagdes. O grau de
processamento de informacao depende do grau de incerteza existente. Quando as tarefas
ndo sdo rotineiras e o nivel de incerteza ¢ alto, deve-se aumentar o processamento de
informacodes. Surge, no final da década de 90, o conceito de Gestdo do Conhecimento
como inovador na administracdo de empresas, aplicavel a gestdo dos Centros de P&D, a
gestdo institucional e projetos de P&D. O modelo apresenta como estruturas adequadas
as horizontalizadas e as de menor nivel hierarquico, caracterizando-se por disponibilizar

informagdes de forma democratica e participativa, através de projetos.

2.3 Os Centros de P&D: suas estruturas organizacionais

Ao analisar-se as viabilidades de estruturas organizacionais dos Centros
Institucionais de P&D ou Industriais, do ponto de vista da gestdo de projetos de P&D,
evidencia-se sua influéncia direta nos resultados, e principalmente sobre mobilidade e
motivacao dos envolvidos no processo de trabalho via projetos.

Ao gerente de projeto (GP), além das atividades gerenciais do projeto,
cabe negociar com a alta dire¢do (AD) e com os gerentes funcionais (GFs) a formagao
de sua equipe, a interagdo com os clientes, a avaliacio e o acompanhamento da
utilizacao dos recursos disponiveis para seu projeto.

O gerente funcional deve tratar da alocagdo dos pesquisadores nos
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projetos, prover infra-estrutura adequada, avaliar o desempenho dos pesquisadores e
manter a memoria técnica. Conseqiientemente, a estrutura adotada pela institui¢do influi
na GIPPD. O estilo de estrutura adotado pode ser elemento complicador das relagdes
entre AD, GFs, e GPs.

Ao tratar dos diferentes tipos de estruturas organizacionais,
VASCONCELLOS (1987) classifica as estruturas possiveis para institui¢des de P&D,
podendo ser consideradas como classicas. Sao elas:

e Estrutura organizacional por produto - quando pesquisadores sdo agrupados em
funcdo do produto com o qual trabalham. O padrdo ¢ usado quando ha elevado indice
de diferenciacdo tecnologica entre produtos € uma massa critica de pesquisa;

¢ Estrutura organizacional por processo - quando a area de pesquisa ¢ montada por
etapas do processo de produgdo. Agiliza a interacdo entre fabrica e centro de P&D;

e Estrutura organizacional funcional - quando as equipes sdo formadas pela
especializagdo técnica. E usada quando faltam pesquisadores com elevado grau de
especializacdo, para atuarem em unidades técnicas, sem necessitar de interagdo com
outras unidades;

e Estrutura organizacional por projetos pura - quando os pesquisadores sdo unidos
de acordo com os projetos em que atuam, sendo subordinados aos respectivos
gerentes. Sua aplicabilidade ocorre com a existéncia de projetos com elevado tempo
de duracao e necessidade de recursos humanos em tempo integral;

e Estrutura organizacional por projetos — possibilita aos pesquisadores atuarem em
mais de um projeto simultaneamente. Aplica-se aos centros de P&D pequenos,
devido a flexibilidade, permitindo alteracdes nas atividades da area de pesquisa;

e Estrutura organizacional matricial balanceada - as equipes organizam-se por
negociagdes entre os gerentes de projetos e os gerentes funcionais. Os membros da
equipe de um projeto interdisciplinar subordinam-se ao gerente de projeto, porém
continuam subordinados aos seus gerentes funcionais;

e Estrutura organizacional matricial funcional — difere da matricial balanceada,
mais pela subordinagdo do gerente de projeto que ao gerente funcional da area em
que o projeto tem maior predominancia.

VASCONCELOS (1987), destaca fatores condicionantes da estrutura

(ambiente interno, ambiente externo, objetivos e estratégia, natureza da atividade e da
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tecnologia, fator humano), em que relaciona as cadeias de causa/efeito mais freqiientes.

MAXIMINIANO (1998) ao tratar de novos modelos de organizagdo de
projetos, suas vantagens e desvantagens, destaca como aspectos positivos:
desenvolvimento gerencial, eficiéncia na gestdo, qualidade nos resultados dos projetos,
flexibilidade e adaptabilidade, compartilhamento de recursos e surgimento de ambiente
participativo. Pelo lado negativo, MAXIMINIANO (1998) aponta: conflito e falta de
compromisso do gerente de projeto e equipe, resultando em fracasso, falta de
reorganizar sistemas administrativos e luta pelo poder entre gerentes de linha e de
projetos.

Diversos autores apresentam em detalhes as diferentes formulagdes de
estruturas, ressaltando os prds e contras do emprego de cada uma delas, como € o caso
de LEROY (1996) e VASCONCELLOS (1987). Muitos autores enfatizam a falta de
flexibilizacdo das estruturas dos centros tecnoldgicos para obtencdo de resultados,
dando maior autonomia e poder aos agentes envolvidos em projetos, apontando-as como
fator de sua propria sobrevivéncia no contexto atual (RAW, 1998; ZOUAIN, 2000;
MELLO et al., 2000; LEROY, 1996; WAITRO, 1996 entre outros).

Na opgdo da estrutura correta para o centro de P&D, considera-se as
culturas pré-existentes, comportamentos e sistemas sdcio-econdmicos existentes e a
preparacdo técnica para o alcance dos objetivos desejados (ACKOFF, 1984).

A presente tese visa a realizar estudo de caso da gestdo de projetos de
P&D em instituigoes sem fins lucrativos, considerando: caracteristicas, carater social e
dependéncia dos grupos de poder no contexto das organizacdes. Verifica-se o
predominio da aplicacdo de teorias de organizacdo proximas da funcional (teoria
classica) ou das estruturalistas. Essas caracteristicas possibilitam as instituigdes
pertencerem ao tipo piramidal ou participativo, de acordo com seus grupos de diregdo.
Ao discutir-se a gestdo dos centros de P&D, deve-se considerar o papel exercido pela

estrutura organizacional adotada e seus impactos sobre a gestdo dos projetos de P&D.

2.4 A Gestao dos Centros de P&D

Na compreensdao da GIPPD, deve-se examinar as relagdes existentes
entre a gestdo institucional do Centro de P&D e as implicagdes sobre programas e

projetos de P&D, notando ambivaléncia de influéncias em suas gestdes. Vale debater as
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razoes dos gerenciamentos diferenciados para programas e projetos de P&D. A falta de
programas e projetos de P&D em centros institucionais desta natureza ¢ negativa em
médio/longo prazo, sendo necessario que os gestores da instituicdo acionem
gerencialmente seus programas e projetos de P&D.

Enfatiza-se que a GIPPD ocorre no ambiente institucional e recebe destas
diretrizes e orientagdes que afetam a execugdo de seus projetos. Por outro lado, os
projetos de P&D influenciam diretamente nos procedimentos gerenciais de sua propria
instituigao.

Deve-se estabelecer diferengas conceituais entre os projetos propriamente
ditos e os de P&D, e demonstrar as razdes pela qual uma instituicdo de P&D deve ter
uma GIPPD diferenciada da gestdo geral, ainda que inserida na gestdo da propria
organizagdo. E relevante a identificacio de elementos integrantes da gestio geral da
institui¢ao de P&D e de seus impactos na GIPPD.

Entre os principais elementos observados na pesquisa, destacam-se:
Planejamento Estratégico da Institui¢do; Recursos Humanos; Financeiro; Administracdo
Geral; Sistemas da Qualidade; Coordenadorias/Comités/Comissdes; Controle da Gestao
e o Acionar Institucional sobre seus Programas e Projetos de P&D.

Ap6s a identificacdo dos elementos que compdem a gestdo empresarial,
destacam-se dois aspectos do contexto e do ambiente em que ocorrem, tanto a Gestdo
Institucional como a GIPPD: a Estrutura Organizacional da Instituicdo e a
Comunicac¢do. A comunicagdo assume dimensdes internas e externas a organizagao,

influindo em todos os niveis de gerenciamentos da instituigao.

2.4.1 Diferenciacio entre projetos em geral e projetos de P&D

A literatura aplicada na realizacao da presente tese comprova a existéncia
de varios conceitos de projetos inseridos em empresas e instituigdes. MARCOVITCH
(1983) considera como projeto o conjunto de atividades executadas para atingir um
objetivo definido, num periodo de tempo pré-determinado e com recursos humanos e
materiais previamente dimensionados.

CLELAND & KING (1975) definem projeto como uma jun¢do de

recursos humanos e materiais reunidos em uma organizagdo temporaria para atingir um
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alvo especifico.

PETZOLD (1985), refere-se a projeto como agdes ordenadas que
permitem estimar custos e beneficios de um investimento, indicando a maneira de
transformar as agdes na produgdo de bens e servigos. Sdo agdes planejadas com base em
hipoteses de trabalho e visam a transformar recursos disponiveis em produtos, que
absorvidos pelo ambiente, ddo lugar a modificacdes que formam o objetivo do projeto.
“A execucao do projeto representa o teste das hipdteses de trabalho nele contidas”. O
autor define projeto como plano prospectivo da unidade de agdo capaz de materializar
algum aspecto do desenvolvimento econdmico ou social.

De acordo com ARCHIBALD (1976), projeto ¢ um esforco complexo,
com duracdo inferior a trés anos, efetuado por acdes interligadas, executadas por
empresas, uma visao politica com objetivo, programagao e orcamentos definidos.

STEVIN & PINTO (1991) consideram projeto como uma organizagao de
pessoas que, concordando com uma politica determinada, estdo dedicadas a atingir um
propdsito ou objetivo especifico.

BUBSHAIT, FAHD & SELEN (1992) apresentam como peculiaridades
dos projetos a duragdo, o tipo, os custos, o nimero de atividades, os contratos, 0 nimero
de empregados envolvidos e a complexidade de gerenciamento, sendo esses elementos
definidores de seu tamanho e de sua importancia para a institui¢ao.

CUNHA (1994) considera que projeto ¢ um “plano prospectivo”,
correlato a uma unidade de acdo, viabilizando objetivos da “estratégia de
desenvolvimento”, sendo definida no plano pessoal, empresarial ou governamental.

CUKIERMAN & DINSMORE (1981) afirmam que projetos sdo
processos finitos, complexos, ndo homogéneos, que avaliam prazo, preco, desempenho
e perigo como termos de referéncia, de acordo com a politica adotada.

MAXIMINIANO & RABECHINI JUNIOR (2002) apresentam a
defini¢do de projeto da ISO 1006 (1997) como "um processo Unico, consistindo de um
grupo de atividades coordenadas e controladas, com data para inicio e término,
empreendido para alcance de um objetivo especifico, incluindo limitagcdes de tempo,
custo e recursos". Estes autores apresentam também o conceito elaborado pelo Project
Management Institute - PMI que estabelece projeto em termos de suas caracteristicas

distintivas, como sendo empreendimentos que requerem empenhos temporarios para
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criar produtos ou servigos.

Os autores citados tratam o conceito de projetos de forma generalizada.
Quando se busca a conceituagdo de projetos de P&D, nao ha muita bibliografia. Em
face dessa situacdo, optou-se por selecionar definicdes que apreciassem aspectos
relativos a inovacao de produtos e processos. Entre as citagdes identificadas destacam-
se: VASCONCELLOS, ARCHIBALD e LEITAO.

VASCONCELLOS (1979 e 1987) considera que a atividade de pesquisa
tem natureza diferente das atividades rotineiras da empresa e confirma a validade da
adogdo dessa forma de construgdo, destacando que nos projetos de desenvolvimento de
produtos (P&D) as tarefas sdo complexas e ambiguas.

ARCHIBALD (1976) afirma que um projeto deve ser visto como um
processo completo necessario para produzir um novo produto, nova planta, novo
sistema ou qualquer outro resultado especifico inovador. Considera ainda, os projetos
como meios pelos os quais novos produtos sdo concebidos, desenvolvidos e trazidos
para o mercado.

LEITAO (1986) estabelece projeto como a menor unidade empresarial do
processo de administracdo tecnologica, que permite a efetivagdo dos objetivos e
estratégias da instituicdo de P&D. Uma institui¢do pode ter varios tipos de projetos de
P&D, de acordo com os fins e a maturidade tecnoldgica. O predominio de um tipo de
projeto indica o estagio de aprendizado tecnologico da empresa. Classifica os projetos
de P&D como de capacitagdo tecnologica, assisténcia técnica, adaptacio tecnoldgica ou

incremento de tecnologia.

2.4.2 Razao da existéncia da GIPPD

Embora normalmente nao haja num centro de P&D somente projetos de
P&D, dada as distin¢des de diferencia¢do apontadas pelos autores citados no item 2.4.1
e as peculiaridades dos agentes responsaveis por sua execucdo, ¢ necessario levar-se em
conta estes aspectos.

Face as distingdes dos projetos de P&D, a GIPPD deve ser capaz de
responder aos objetivos das instituicdes, completando a gestdo geral da institui¢do, além

de alcangar os objetivos estratégicos pelos resultados dos projetos de P&D. Enfim, dar
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suporte tecnologico para inovagdes tecnoldgicas nas areas de produtos, servigos e
processos.

GIESBRECHT & ALBUQUEQUE (2001), afirmam que as instituigdes
de pesquisa oferecem adesdo a forma de trabalho via projeto crescente, bem como o
envolvimento dos responsaveis dessas institui¢des na sua implementacdo. Consideram
os projetos de P&D como elementos decisivos para o desempenho institucional. Os
institutos procuram apoiar o setor produtivo por meio de servigos especializados como
complemento dos esfor¢os realizados pelas empresas para desenvolvimento de suas
inovagoes tecnoldgicas (SERRA & OIH YU, 1999).

MEREDITH & MANTEL (1985) afirmam que na constru¢cdo do modelo
gerencial de projetos, necessita-se da definicdo de regras para o gerenciamento dos
mesmos. Tais regras se traduzem em atribuicdes de encargos, ascensdo a carreiras
apropriadas, selecao de projetos, negociacao de obstaculos e problemas na execugao de
projetos, eleicao e motivagao dos recursos humanos.

MENEZES FILHO (2002), destaca que os pesquisadores, embora sejam
empreendedores, sdo imunes a seus envolvimentos com atividades de rotinas de gestdo
de P&D, e as percebem como atividades puramente burocraticas.

Ao explicar a necessidade de uma GIPPD, JULIAN (1999), trata da
gestdo dos riscos dos projetos de inovacgdo tecnoldgica, afirmando que as mudancas
devem ocorrer na gestdo de projetos concretos e das inovagdes em seu conjunto, pela
substitui¢ao do processo linear para um interativo.

Estas ponderagdes traduzem as inter-relagdes entre a Gestdo da
Instituicdo e a GIPPD. Os topicos abordados pelos autores esclarecem as diferengas
entre gestdo institucional e gestdo dos projetos de P&D e destacam a falta de
gerenciamentos diferenciados, porém integrados, interativos e interdependentes,

justificando a necessidade da existéncia da GIPPD.
2.4.3 A Gestao institucional e seus elementos
Ao avaliar a Gestao Institucional, pondera-se sobre as teorias de

gerenciamento dos 6rgdos e os tipos de organizacdo, sendo viavel conceber a gestdo

como aplicagdo do conjunto de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para
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atingir as estratégias empresariais (ALBERTIN, 1996). Um dos aspectos que
diferenciam as instituicdes das demais organizagdes € o carater social, caracterizando-se
como dependentes dos grupos de poder atuantes na sociedade, que se alteraram em
distintos periodos. A gestdo institucional deve ser analisada fora do contexto historico
da sociedade na qual estd inserida (SKROBOT, 1997).

Ao tratarem dos elementos da gestdo institucional, POZIOMEK, RICE &
ANDERSEN (1977) afirmam que varidveis do contexto interno podem influir no
desempenho da organizacdo de P&D. Destacam que ao mudar as estruturas
organizacionais tradicionais (orientadas por disciplina) pela orientagdo para produtos, ¢
possivel melhorar a eficiéncia operacional e a motivacdo do pessoal. A influéncia, o
grau de empenho e a motivacdo do staff sdo dificeis de serem avaliados. Aspectos
comportamentais tornam-se importantes nas politicas de gestdo dos centros de P&D. A
motivacdo ¢ vista como influenciada por premiacdes, pressoes € coesao grupal. O
desempenho técnico e a interagao social sdo afetados pelo nivel de motivagdo. O contato
social ¢ a crucial nos modelos relacionados a coesdo grupal, cooperacdo, comunicagao,
eficiéncia e desempenho técnico.

A gestdo institucional, na area de P&D, sofre a influéncia de fatores
externos, como: instabilidade econdmica, disponibilidade de recursos para pesquisa,
clientes definidos e estaveis, politicas governamentais e estagio de desenvolvimento
industrial de sua area de atuagao (RIBEIRO, 2000).

SYLVESTRE, ALCANTARA & NOBRE (2002) destacam um cenario
caracterizado pela globalizagdo, pelo avango dos esforcos na area da ciéncia e
tecnologia, buscando desenvolvimentos nacionais e regionais por meio de: crescimento
de tecnologias de informagdo visando a entrada na era do conhecimento; preocupagdes
com meio ambiente; aumento de competitividade de seus produtos e servigos agregando
altas tecnologias; estabelecimentos de parcerias; entre outros. Estes cendrios sao
identificaveis com ressalvas no caso brasileiro, pela falta de politica efetiva de C&T
(Ciéncia e Tecnologia), descontinuidade de fomentos para area de P&D, falta de pessoal
qualificado, importador de produtos manufaturados com elevado valor agregado devido
a tecnologia e a capacitagao em gestao tecnologica e de inovagao.

MENEZES FILHO (2002) & ZOUAIN (2000) enfatizam a questdo da

distribuicdo dos recursos e questdes da gestdo interna da area de P&D e de suas
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politicas nacionais e regionais.

MELLO, SOUZA & AMARAL (1999), afirmam que os Centros
Publicos de P&D buscam um modelo de gestdo que se adapte as mudancas estruturais
da sociedade. Alertam para a necessidade dos gestores institucionais estarem atentos e
considerarem a problematica da integracdo com sistemas de inovagdo, mudangas no
cenario mundial e a intensidade e abrangéncias das mudangas tecnoldgicas.

Com base nos pontos apresentados, identificou-se os elementos

principais da GIPPD, os quais s3o apresentados na seqiiéncia.

2.4.3.1 Gestao institucional e o planejamento estratégico

O primeiro elemento a ser enfocado na gestao institucional, fundamental
na GIPPD, ¢ o planejamento estratégico da institui¢do. A partir de sua construgdo e
instrumentalizagdo, surgem diretrizes de atuacdo (estratégicas, gerenciais e
operacionais), para programas e projetos de P&D e atividades institucionais.

O ambiente em que estes tipos de organizacdo estdo inseridos revela
alguns pontos, tais como:

e a questdo do desenho institucional e seu papel;

e 0s campos organizacionais enfatizando a questio das redes de poder e politicas;
e 0 ambiente institucional;

e o aprendizado tecnoldgico;

e aimportancia das instituicdes tecnoldgicas na atualidade.

Ao tratar da questdo estratégica, as organizagdes devem evidenciar seu
papel no contexto em que estdo inseridas, pois este ¢ determinante dos objetivos
estratégicos tracados pelas institui¢des, especialmente os da area de P&D.

Deve-se resgatar planos de governo voltados a incentivos financeiros
para areas do conhecimento cientifico, a exemplo da biotecnologia, de novos materiais,
da microeletronica. Estes incentivos podem definir estratégias das organizagdes de P&D
e para institui¢des de pesquisa e grupos de P&D em universidades da América Latina.
Estes aspectos devem afetar o planejamento estratégico de institui¢des (SKROBOT,
1997).

Ao tratar da gestdo dos riscos em projetos de inovagdo tecnoldgica,
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JULIAN (1999), aborda missdo, estratégias e objetivos com enfoque dinimico, devido
aos riscos e incertezas inerentes ao futuro que este tipo de atividade embute. Destaca
ainda que a gestdo institucional de centros de P&D relaciona-se ao mercado e seus
clientes, visando a dar suporte tecnologico em todas as dimensdes (projetos de P&D,
prestacao de servigos tecnoldgicos, consultorias), que devem ser considerados na
realizacdo do planejamento estratégico da instituicao.

Na questao dos riscos de projetos de P&D e a aplicagao dos recursos envolvidos,
AMAYA et al.(2004) apresentam metodologia para interventoria nos projetos
constituido das variaveis: caracteriza¢ao dos projetos; grau de estruturacao dos projetos
a serem realizados; processo de avaliacdo ex-ante e ex-post; sistemas de informagdes
sobre os projetos; formulagdes de avaliagdo e acompanhamentos dos projetos; execugao
de técnicas ¢ acdes de interventoria.

Os autores: MELLO & SOUSA (1998), RABECCHINI JUNIOR &
CARVALHO (2001), SYLVESTRE, ALCANTARA & NOBRE (2002), BANDA
(1999), QUENTAL & GADELHA (1999) e JULIAN (1999). FERNANDES,
SCATOLIN & CLEMENTE (1999) tratam do planejamento estratégico no contexto dos
projetos, considerando uma seqiiéncia de trés passos para organizacao € coordenacao
das atividades estratégicas. Sdo estes: analise dos recursos internos, do ambiente externo
e dos grupos de poder da organizacdo; geracdo, avaliagdo e selecdo das opgdes
estratégicas; implantacdo das estratégias selecionadas. Esta tltima é considerada mais
dificil, pois implica em mudangas pessoais, de atitudes e de sistemas, adequagdo da
estrutura organizacional, ado¢do de novas formas de gerenciamento.

PELLEGRINELLI & BOWMAN (1994) tratam da implementagdo das
estratégias institucionais formulando-a da seguinte maneira: as intengdes estratégicas
sdo implantadas através de estruturas, processos e culturas existentes, gerando
interpretagdes diferentes das estabelecidas absorvidas pelas rotinas da instituigao.

No relatorio, que trata da revitalizagdo dos institutos de P&D, WAITRO
(1996), aborda o planejamento estratégico, apontando que devem ser estabelecidos:
planos de negocios anuais e programas de produgdo, programas de formulacdo de
projetos de P&D, orcamento, fundo de reservas e alocacao de recursos internos para
projetos e atividades de P&D, eficiéncia na implantagdo de programas e projetos de

P&D, previsdo de avaliagdes ante e post das acdes planejadas.
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Os aspectos abordados sobre elementos chaves para elaboragdo do
planejamento estratégico institucional de P&D, mostram a importancia do estilo da

GIPPD a ser adotado e dos impactos sobre programas e projetos de P&D e seus atores.

2.4.3.2 A gestao institucional e os recursos humanos

Outro elemento primordial na gestdo institucional € relativo aos Recursos
Humanos, pois estes constituem o alicerce da organiza¢do, a maneira como atuam
afetam a GIPPD e toda a institui¢do, capacitando-a ou ndo para enfrentar os desafios
inerentes a atuacdo na area de C&T. O papel exercido pelo fator humano e sua
colaboragfio no processo de inovagio tecnolégica sdo valorizados por JULIAN (1999),
ressaltando-o como elemento essencial para gestdo do conhecimento na inovagdo
tecnologica. Afirma que os gestores institucionais devem estar alerta sobre o futuro,
onde a competi¢do apresentara maiores riscos, estimulando inovagdes radicais que
podem alterar o estilo de vida da sociedade. Para tal, serd necessario o uso de técnicas
de gestdo, como qualidade, gestdo participativa, andlise de valor, inteligéncia econdmica
reengenharia, entre outras.

Ao tratar de recursos humanos, referindo-se aos gerentes de projetos -
GPs, ROSS (1996) apresenta um conjunto composto de sete atitudes basicas que um GP
deve ter na gestdo de seu projeto: ser pro-ativo; comegar um projeto pensando no final;
colocar inicialmente a primeira acdo; pensar no ganha/ganha; procurar entender e depois
ser entendido; agucar a visdo sobre seu projeto; buscar estabelecer sinergia com os
envolvidos na execucao do projeto. ROSS (1996) ressalta que um GP deve ser um lider,
um planejador, um identificador das causas dos conflitos e das acdes, um comunicador e
ouvinte, reconhecedor do valor da equipe de projeto, compromissado com a melhoria
continua. Ao desenvolver essas habilidades, o GP amplia as condi¢gdes de sucesso do
projeto por ele gerenciado. LEITAO (1986) considera que o papel do gerente ¢é
relevante e recebe pouca atencdo nas instituicdes de P&D. Ha gerentes de projetos
improvisados, sendo indicados para a fung@o pela ascendéncia técnica sobre os demais
pesquisadores resultando em problemas, na medida em que as capacitagdes gerenciais
nao sao avaliadas nem exercitadas. Os GPs devem exercer fungdes administrativas e
técnicas. Mas a fun¢do do gestor de projeto ndo ¢ padronizada e varia em fun¢do do

projeto. Os diversos tipos de projetos requerem desempenhos técnicos e gerenciais
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diferenciados.

Os resultados dos projetos de P&D dependem do papel a ser exercido
pelo GP. SUNWALL (1996) estabelece passos a serem seguidos pelo GP para atingir o
sucesso profissional, a saber: agir de forma politicamente correta; ser positivo; ser
flexivel; agir honestamente, especialmente nas falhas do projeto; pensar globalmente e
agir localmente; pensar e agir como um vitorioso; estar a frente na visdo do projeto em
relacdo aos membros da equipe. Ressalta que gerenciar ¢ uma arte, que profissionais
com as qualidades acima assinaladas terdo grande possibilidade de sucesso. DONAIRE
(1988), considera que o gerente eficiente deve desenvolver habilidades técnica,
administrativa e interpessoal. A habilidade técnica diz respeito ao desenvolvimento e a
aplicacdo de métodos e técnicas relacionadas a sua atividade diaria. Compreende
entendimento e familiaridade com atividades técnicas e o relacionamento com outros
setores. A especializacdo técnica, a educacao formal, a experiéncia e o back-ground sao
a base para o desenvolvimento das habilidades técnicas de um gerente. Segundo
DONAIRE (1988), a habilidade administrativa refere-se a destreza em dirigir,
organizar, planejar e controlar. Os elementos essenciais sdo a aptiddo de descobrir
conceitos e catalogar eventos, de distinguir alternativas e tomar decisdes. Cabe ao
gerente ter desenvoltura para dirigir pessoas € se comunicar com elas, explicitando as
razdes de suas agdes e decisdes. A habilidade interpessoal, provavelmente a mais
importante de todas, na visdo de DONAIRE (1988), esta ligada a capacidade de
trabalhar com pessoas. Para ser eficaz, o gerente deve interagir, motivar, influenciar e
comunicar-se com seu pessoal, pois estas podem interferir no desempenho da
organizagdo. Administrar pessoas de forma eficaz ¢ o mais critico e intrincado problema
do gerente de projetos de P&D. DONAIRE (1988) comenta que na gestdo de pessoas
um dos aspectos cruciais ¢ o grau de expectativa sobre os projetos de P&D ¢ a pressao
sobre o gerente de projeto e sua equipe. Enfatiza que os fracassos dos gerentes de
projetos estdo mais ligados a inabilidade administrativa do que as questdes técnicas.
Aponta como causa de fracasso gerencial entre técnicos, engenheiros e pesquisadores
que assumem a fun¢do de gerente, a reduzida habilidade interpessoal. Acostumados a
agir por si proprios, ndo conseguem delegar tarefas. De acordo com DONAIRE (1988),
também hé insucesso quando motivos equivocados levam o individuo a assumir o cargo

de gerente, sendo motivado pelo cargo, pela posi¢cdo, remuneracdo, sem aptiddo para
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comandar. No tocante ao trabalho que conduz ao fracasso administrativo, alguns
gerentes, sdo isolados dos demais companheiros. Ao assumir a fun¢do, passam a ser
visto de forma diferente por seus antigos companheiros. Diante disso, aqueles gerentes
que procuram agir como antes, acabam perdendo o respeito de seus comandados. A
génese do fracasso administrativo € o desejo de ser mais querido que respeitado.

Na otica de DONAIRE (1988), os gerentes eficazes sdo vistos como
benevolentes, porém firmes e enérgicos em suas decisdes. As posi¢des de nivel elevado
revelam alto grau de poder, pela influéncia e por entender como poder e politica atuam
na empresa, exigindo do gerente o desempenho de multiplos papéis. Ao sentir-se
constrangido, pode tornar-se inseguro, resultando em baixo desempenho.

Tais gerentes avaliam equivocadamente os objetivos, pois sendo
treinados na area de ciéncias exatas, tém dificuldades de tomar decisdes pela intuicao,
em atitudes, percepgdes e emogdes, como acontece no desempenho da fungdo gerencial.
Apresentam “paralisia pela analise”, a tendéncia de obter informacgdes antes de tomar a
decisdo, sentindo receio de perder o contato intimo com sua area de especializagdo.

Segundo DONAIRE (1988) muitos pesquisadores sdo introvertidos. A
habilidade de trabalhar em grupo e de ser um bom colega distingue os bons gerentes dos
demais. E um obstaculo dos pesquisadores para a eficacia como gerente, além da
reduzida capacidade de delegar, uma das aptiddes fundamentais para a competéncia
administrativa. O treinamento e o desenvolvimento dos subordinados viabilizam a
abdicacdo de responsabilidades. SOUSA & CAMARINI (2004) apresentam pesquisa
com 23 gerentes de projeto de 15 empresas na qual identifica como fator de sucesso
dessas organizagdes as habilidades de seus gerentes (relacionamento, lideranca,
negociac¢do, tomada de decisdo, entre outras.)

Sobre as fung¢des dos GPs, DONAIRE (1988) relata que as pesquisas
psicolégicas atuais indicam que o gerente eficaz deve conter pelo menos trés
caracteristicas de atitude: necessidade de dirigir, necessidade de poder e capacidade de
empatia. A necessidade de dirigir ¢ essencial para determinar se a pessoa aprenderd e
aplicarad o necessario para obter resultados no seu trabalho. A necessidade de poder se
exterioriza pelos titulos, simbolos de status e alta renda. Enquanto a competéncia
profissional se origina do conhecimento e da experiéncia técnica, a competéncia

administrativa baseia-se em politicas, titulos e posi¢do organizacional. LEROY (1996)
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aponta alguns aspectos interessantes sobre as fungdes e papeis dos GPs:

“O GP ndo pode ser técnico do proprio tema do projeto
(...) A equipe de projeto necessita ser criativa,
conseqlientemente seus integrantes devem muitas vezes
mudar seus procedimentos e formas de atuar (...) O GP
deve utilizar-se de modelos novos de gerenciamento para
gerar criatividade na equipe (...) O GP deve externamente
defender sua equipe e internamente deve gerenciar os
conflitos (...) O nascimento verdadeiro de um projeto ¢é
quando todos os seus atores tem em sua cabeca o modelo
(anteprojeto) a ser atingido (...) A histéoria de uma
instituicdo ¢ a historia dos sucessos ou fracassos de seus
projetos."

Para LEROY (1996), os GPs devem desenvolver caracteristicas como:
congruéncia, saber exprimir-se, energia, saber delegar, capacidade de reagir a
problemas, saber controlar, ser consistente, vigilante, motivador, ter competéncia
técnica, ser perseverante, voluntarioso, inspirador de confianga, ter disponibilidade,
saber escutar, ¢ ter visdo sistémica. TARLA (2002) afirma que o GP exerce importante
papel, usando suas qualidades e habilidades no manejo de ferramentas informatizadas
para a gestdo dos projetos de C&T e procurando manter boa comunicagdo com a area
funcional. Fato este considerado por RICCO (2002), ao destacar que o uso de
ferramenta informatizada pelos GPs melhora o desempenho, mas o sucesso dos GPS
depende da habilidade gerencial.

PEREIRA & FIATES FILHO (1998) consideram as pessoas como o
ponto critico do sucesso de sistemas de inovagdo tecnoldgica, sendo importante a
definicdo do perfil dos envolvidos com o processo de inovacdo. Apontam como
principais peculiaridades: conhecimento técnico, criatividade, poder de invengdo,
intui¢do, sensibilidade, capacidade de abstragdo e modelagem sistémica. PAULINY
apud PEREIRA & FIATES FILHO (1998) por sua vez, identificam a existéncia de trés
tipos de inovadores: os profetas (sem comprometimento com a inovacao, motivado pela
ambicdo e desejos pessoais), os visionarios (indutores da inovagdo) e os profissionais
(responsaveis diretos pelo desenvolvimento da inovagdo). GIESBRECHT &
ALBUQUERQUE (2001) citam a necessidade de centros de P&D terem pesquisadores
criticos, aptos a conduzir e atuar como multiplicadores das atividades dos projetos,

qualificando a execugdo de suas tarefas.
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Ao abordar a questdo das competéncias das equipes, verifica-se tratar de
tarefa 4rdua, de longo prazo e que exige recursos e diretrizes bem definidas, alinhadas
as necessidades gerenciais e as competéncias das equipes dos projetos (RABECHINI
JUNIOR & CARVALHO, 2001). Ao tratarem da formagdo de equipes de projetos de
P&D, STURM & DERGINT (2004) apresentam proposta de avaliacdo de competéncias
individuais para sua constituicdo através da utilizacdo da logica Fuzzi, a qual permite
trabalhar com dados com alto grau de incerteza e analisar informacdes gerenciais.

Sobre a capacitacdo de pessoas dos institutos de P&D, os resultados do
relatorio WAITRO (1996) enfatizam que o treinamento e a melhoria do staff ndo sao
bem planejados e executados, inclusive nas areas de marketing e treinamento gerencial,
gerando pouca motivagao e pouco incentivo.

Sobre as agdes que podem ser incorporadas aos centros de P&D para
gestao de pessoas, MELLO, SOUZA & AMARAL (1999), indicam a participacdo em
eventos, a realizacdo de visitas técnicas, avaliacdo de estudos feitos por areas do
conhecimento e a criagdo de setores internos, como laboratérios tematicos, pelos quais a
informagao tecnoldgica e mercadoldgica pode ser incorporada a instituicao.

O relatorio WAITRO destaca a falta de cientistas e pesquisadores
treinados e motivados e falta de critérios para a escolha de pesquisadores. Aponta para a
necessidade da participagdo dos pesquisadores em eventos técnicos e cientificos, do
staff', de manter contato permanente com a industria, da avaliacdo do desempenho dos
agentes, da manutencdo de pessoas chaves e contratagdo de consultores nacionais e
estrangeiros, como elementos basicos da gestdo institucional em institutos tecnologicos.
As avaliacdes dos pesquisadores devem ser feitas pela producdo cientifica,
considerando as relagcdes humanas e suas capacidades de interagdes interdisciplinares.

Sobre a carreira dos pesquisadores, ROCHA JUNIOR et al. (2000),
destacam que, quando as promogdes ocorrem no plano de carreira em sentido
horizontal, quando muito na vertical, pela falta de uma carreira em “Y”z, estimulam
técnicos a buscar a carreira gerencial, sendo comum excelentes pesquisadores atuando
como maus gerentes.

BANDA (1999) destaca que pesquisadores do setor publico devem

% Carreira em “Y” corresponde a implantacio de forma diferenciada a carreira gerencial e técnica.
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reconhecer suas responsabilidades sociais ao exercerem atividades como investigador,
educador e compondo o sistema de inovagdo de seu pais.

Um ponto essencial dos gestores institucionais, que influi nos recursos
humanos de uma institui¢ao de P&D, ¢ o das mudangas na gestdo do governo, causando
impacto negativo, influenciando no aspecto motivacional e ocasionando a paralisacao
de projetos e atividades de P&D, pela falta de verbas e pelas mudangas dos rumos da
instituicao (ZOUAIN, 2000).

Destaca-se a relagdo entre o processo de inovacdo na era do
conhecimento, onde as pessoas sdo fundamentais para novos conhecimentos, portanto a
gestdo institucional deve dedicar atengcdo especial aos recursos humanos
(CASSIOLATO & LASTRES, 2000).

A ciéncia desses elementos ao nivel tedrico, € seu status concreto em
relagdo aos gerentes, ¢ fundamental aos envolvidos na gestdo institucional de projetos
de P&D, sem os quais se dificulta o alcance de objetivos e resultados esperados. O que
foi abordado pelos autores referenciados permite avaliar que o foco da gestdo
institucional deve voltar-se a valorizacao do profissional. Além dos elementos utilizados
na gestdo de recursos humanos tradicionais, os gestores de projetos de P&D devem
considerar os papéis e as habilidades dos GPs e suas equipes. A consciéncia de que o
desempenho dos projetos estd ligado fundamentalmente aos recursos humanos, o que
resulta na direcdo de esforcos gerenciais para a eleicdo dos GPs e equipes, € no
acompanhamento de seus desempenhos e aspectos comportamentais, buscando altera-
los, quando necessario. Destaca-se assim, a importancia e atengdo que os gestores da

organizagdo devem ter em sua fun¢@o e uma visdo clara de suas implicagdes na GIPPD.

2.4.3.3 A gestao institucional e as financas

Um ponto que vem preocupando a gestores dos institutos de P&D nos
ultimos anos € a sustentacdo financeira, que se agrava com o decorrer do tempo. Esta
situacdo ocorre devido as restrigdes financeiras impostas pelos governos aos institutos e
organismos de fomento, face a crise econOmica e a globalizagdio da economia,
reduzindo os investimentos na area de P&D. Os institutos de P&D sao obrigados a
buscar em formas de faturamento o equilibrio financeiro. Nesse cendrio a GIPPD ¢

afetada na maioria dos casos. Muitas areas de exceléncia da instituigdo acabam
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dedicando-se a prestagao de servigos, deixando de lado seus projetos de P&D.

SERRA & OIH YU (1999) tratam do tema alertando que, no nivel
nacional e internacional, os institutos de pesquisa perderam gradualmente seus recursos
publicos destinados a P&D, obrigando-os a buscar recursos no mercado ¢ aos gestores
institucionais, a negociarem com o Estado suporte financeiro, flexibilizacdo em suas
relacdes visando a criagdo de mecanismos que possibilitem aumento de suas autonomias
administrativas e financeiras. Neste sentido, SYVESTRE, ALCANTARA & NOBRE
(2002), apresentam estudo sobre cerca de 50 centros de P&D criados nos EUA em
varias areas do saber, com verbas superiores 20 milhdes de dolares, os quais se
comprometiam com a National Science Foundation em receber recursos decrescentes
até 30 % do custeio, nos 10 anos subseqiientes ao inicio de suas atividades. A resolucao
demonstra a dificuldade de obter recursos de sustentagdo pelos centros de P&D no
quadro global.

Sobre o faturamento institucional, QUENTAL & GADELHA (1999)
comentam que:

“Apesar das missdes grandiosas de alguns deles, institutos
cientifico-tecnoldgicos bem sucedidos ndo procuram gerar
inovacdes para transferi-las para a industria. O
desenvolvimento e¢ a difusdo de inovacdes ¢ funcdo da
industria (...) Os institutos bem sucedidos realizam tarefas

e servicos altamente especializados, assistindo a industria
em suas atividades inovativas”.

FURTADO & SOUZA (1999) analisam institutos do eixo Rio - Sao
Paulo sobre seus faturamentos, observando a inexisténcia de sistema gerencial de
monitoramento ¢ de acompanhamento dos projetos e atividades de P&D e dos recursos
advindos desta forma de trabalho, dificultando a obten¢ao de suas receitas.

O relatorio WAITRO (1996), destaca que as financas dos institutos de
P&D devem estabilizar-se com fundos de reserva, providos de vendas a clientes e da
exploragdo comercial das tecnologias desenvolvidas ou introduzidas no pais. Para tal,
seus gestores devem ser treinados, podendo gerenciar nesta dire¢do. Existem fontes
possiveis de receitas, como: via governamental por meio de contratos para P&D
estratégicos, pela alocagdo de recursos em orgamentos; através da industria, pela venda

de servigos a clientes; pela inclusdo de grupos de P&D em empresas; na venda de
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servicos especializados, com taxas especiais para participantes da instituicdo; busca de
fomento pelas agéncias nacionais e internacionais; busca de venda de servicos e
produtos para clientes de outros paises, pela garantia da propriedade e de patentes para
tecnologias desenvolvidas, entre outras. Nesta mesma linha, LOPEZ (2001), comenta
sobre entrada de recursos na instituicao via projetos de inovagdo, com participacao de
entidades de financiamento, avaliacao de rentabilidade dos mesmos e de sua venda a
clientes.

O faturamento de institutos e suas implicacdes futuras em organizagdes
de P&D sao abordados por MELLO et al. (2000), argumentando que a estabilizacao
financeira ¢ necessaria, mas insuficiente para reorganizacdo e desenvolvimento
institucional. As atividades de maiores ganhos financeiros imediatos resultam em
prejuizo aos programas e projetos de P&D. O resultado obtido através de estudo de
caso, fixando-se na relagdo Receita/Despesa, para subsidiar politicas institucionais ¢
insuficiente para qualificar e avaliar o desempenho institucional e seu futuro. Os autores
enfatizam a dificuldade da gestdo institucional em conseguir que o setor produtivo
assuma os custos dos projetos de P&D, servicos especializados e consultorias técnicas,
devido a visdo de que estes devem ser absorvidos pelo Estado. E importante alertar
sobre o faturamento pelas instituicdes tecnoldgicas, podendo retroceder a qualificacdo
técnico-cientifica, pela falta de politicas de qualificagdo/titulacdo, perda de liderancas
cientifica, falta de renovacdo de quadros e precariedade dos contratos de trabalho
(MELLO et al, 2000). Ao analisar a prestacdo de servigos de um instituto bem
sucedido, que empreende pouca pesquisa avancada, MELLO et al. reforcam os
problemas que as instituicdes tecnoldgicas podem ter ao supervalorizar o faturamento.
O alerta ¢ para a degradagdo da qualificacdo técnico-cientifica pela falta de politicas de
qualificacao/titulagdo, perda de liderancas cientifica, falta de renovacao de seus quadros
e precariedade dos contratos de trabalho.

Sobre a prestagdo de servigos de um instituto de sucesso que empreende
pouca pesquisa avancada, RAW (1998), alerta que o governo ¢ a sociedade medem seu
desempenho pela produgao cientifica e servigos prestados. Ressalta que os mesmos nao
podem prescindir da pesquisa basica e seus custos nao podem ser financiados pelos
or¢amentos (somente salarios e custos essenciais), mas através de financiamentos

externos (clientes e/ou o6rgaos de fomento). REAL & FRANCA (2001), advertem para o
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perigo dos institutos tecnologicos se tornarem uma fonte de lucros através do interesse
no desenvolvimento de produtos e de servigos visando a sua comercializagao.

O quadro acima apresentado enfatiza a importancia da GIPPD, de evitar
que os projetos dos institutos tecnologicos se voltem apenas para busca de faturamento,
esquecendo a finalidade primordial de sua area P&D, de promog¢do de inovagdes
tecnologicas para a sociedade que os patrocina. A GIPPD deve estar atenta em suas
acdes sobre seus programas e projetos de P&D, evitando o esvaziamento e o

envelhecimento técnico-cientifico de seus quadros ao longo do tempo.

2.4.3.4 Gestao institucional e a area administrativa

Um dos pontos de estrangulamento da gestao institucional ¢ o da relagdo
entre administragdo geral com os gerentes de projetos de P&D e equipes. A relagdo €
foco de conflitos, onde as partes muitas vezes ndo se entendem e culpam-se pelos seus
problemas. Nesta condi¢do, a gestdo institucional e a GIPPD sdo essenciais para
resolu¢do de impasses, buscando didlogo. As organizagdes amadurecem ao longo do
tempo, o que pode ser planejado, para que a aquisi¢do de competéncias permita a
organizacdo renovar-se € sobreviver, estabelecendo-se ai os desafios aos gestores da
instituicdo em todos os niveis para promoverem planos e agdes para realizagdo desse
processo (MAXIMINIANO & RABECHINI JUNIOR, 2002).

Sobre o0s conflitos, pesquisadores responsabilizam a burocracia
institucional pelos entraves da realizacdo de projetos de P&D (ACKOFF, 1984). Ao
buscar causas deste tipo de falta de relacionamento, verifica-se pouca integragdo entre a
unidade de P&D com os setores de apoio na elaboragdao das metas dos projetos. Outro
aspecto verificado ¢ a excessiva énfase dada pela administragdo geral as financas e
pouca discussao dos resultados de seus projetos (MENEZES FILHO, 2002).

ZOUAIN (2000), aborda os recursos arrecadados, os quais deveriam ser
parcialmente revertidos a unidade geradora do projeto. Estes recursos poderiam ser
aplicados na compra de equipamentos, melhoria das instala¢des, treinamento de pessoal,
jamais para gastos com seu custeio (salarios e despesas correntes).

SANTOS (1990), destaca a negociagdo como preponderante para os
objetivos das pesquisas do centro tecnologico. Destacam-se a identificagdo do perfil dos

negociadores; a necessidade de estrutura de apoio engajada na identificagdo de clientes
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com projetos tecnologicos propostos; identificagdo das etapas e dos pontos fortes e
fracos no processo de negociacdo e da proposicdo aos dirigentes para aprovacgado. Neste
processo fica evidente a necessidade de integragdo entre o pessoal da administragdo e os
responsaveis pela execucao dos projetos de desenvolvimento tecnologico.

O relatorio WAITRO (1996) mostra que a area administrativa deve
promover capacitagdo e treinamento dos recursos humanos, selecio de pessoal,
estabelecimento de aliangas estratégicas com outras institui¢des, parcerias, melhoria nos
sistemas de informagdo, suporte de recursos fisicos e bibliograficos. Deve ainda, voltar-
se ao: atendimento das necessidades dos clientes, busca de formas de transferéncia
tecnoldgica aos clientes, preparacdo de contratos, preocupacdo com a qualidade de seus
produtos. O marketing tecnoldgico deve ser trabalhado pela 4rea administrativa com o
P&D, usando sistemas de informagdes sobre as pesquisas desenvolvidas, identificando
oportunidades e o impacto dos produtos no mercado. Deve analisar a viabilidade de
integracdo de etapas, da geracdo de conhecimento a elaborag¢do do plano de marketing,
adicionando valor na negociacdo dos projetos da instituigdo (REAL & FRANCA,
2001).

A administragdo geral e o convivio com a area de P&D ¢ um dos topicos
da gestao institucional e da GIPPD, para que o instituto contribua, além da prestagao de
servigos especializados demandados pelo setor produtivo, trabalhando de forma
matricial, apresente solug¢des tecnoldgicas, por meio de seus projetos de P&D, que

atendam aos anseios da sociedade em que estio inseridos.

2.4.3.5 Gestao institucional e a qualidade

A gestdo institucional integra os sistemas da qualidade, abrangendo todos
os setores da institui¢do, implicando em estruturagdo metodologica de procedimentos,
apresentando resisténcias dos pesquisadores na adesdo a este tipo de processo.
MENEZES FILHO (2002), considera que mesmo os pesquisadores sendo
empreendedores que identificam e resolvem problemas cientificos, resistem a trabalhos
rotineiros.

A GIPPD faz a gestao das interfaces, relacionando as participagdes as
atividades de P&D e seus projetos com a area da qualidade. CARVALHO, LOURINDO
& PESSAE (2001), apresentam o modelo do Instituto de Gerenciamento de Projetos
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(Project Management Institute - PMI) baseado na norma ISO 10006 - "Gerenciamento
da Qualidade - diretrizes para qualidade em gerenciamento de projetos". O modelo
considera que os processos relevantes para qualidade dos projetos sdo constituidos de:
integragdo, escopo, prazo, qualidade, custo, recursos humanos, comunicacio, compras e
risco.

GIESBRECHT & ALBUQUERQUE (2001) tratam da qualidade nos
institutos tecnoldgicos relacionando-as aos objetivos especificos dos projetos de P&D, a
partir de indicadores de desempenho associados com a metodologia do "Balanced
Scorecard". O modelo constitui-se de sistema de gestao estratégica via indicadores de
desempenho, desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton, moldado na
medida das estratégias da organizag¢do e de seus programas e projetos de P&D, no caso
da GIPPD, levando em conta os aspectos a serem avaliados na gestdo dos institutos
tecnologicos: mercado; produtos/servigos; capacidade de inovacao; gestdo de pessoas;
responsabilidade social e atualizacdo tecnologica.

SYLVESTRE, ALCANTARA & NOBRE (2002), abordam o tema do
Prémio Nacional da Qualidade - PNQ, que avalia o desempenho empresarial por
critérios especificos e indicadores correspondentes, previamente estabelecidos. O
processo pode agir como ferramenta gerencial para instituigdes de P&D alcangarem
seus objetivos estratégicos, pela incorporagdo desses critérios em sua estratégia de
gestdo, em particular, a GIPPD.

CARVALHO, ROMANO & CARVALHO (2004) abordam a aplicagao
dos conceitos propostos por Deming para qualidade do ciclo do PDCA (planejar,
executar, checar e agir) para projetos de P&D. Nesta mesma direcdo, WASSOUF et al.
(2003) estabelecem a utilizacdo do método de Ishikawa reconhecido como “ espinha de
peixe” para avaliacdo de projetos.

A GIPPD cabe o papel de realizar a interagdo entre os programas da

qualidade da organizacdo com os programas e projetos de P&D.

2.4.3.6 A gestao institucional e as coordenadorias
Muitos institutos de P&D estruturam-se com coordenadorias para gestao
de seus projetos, definidas pelos gestores institucionais, o que confirma a necessidade

da existéncia da GIPPD. RODRIGUES, GONSALEZ & SBRAGIA (2002), analisam a
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existéncia de Escritério de Gerenciamento de Projetos, na institui¢do, os quais visam a
prestar servigcos internos em gestdo de projetos (treinamento e desenvolvimento dos
profissionais, consultoria interna, acompanhamento de projetos criticos,
desenvolvimento e implementacdo de métodos, processos e avaliagdo), analise de
melhores praticas (documentacdo do desempenho, pesquisa externa sobre as melhores
praticas) e memoria técnica das experiéncias para subsidiar os gerentes de projetos.
Uma estrutura organizada desta forma pode ser considerada como setor responsavel
pela GIPPD.

REAL & FRANCA (2001) ao tratarem deste tema citam a necessidade da
criacdo de um meio que visa a apoiar a busca de patentes, estimulando pesquisadores a
proteger conhecimentos gerados por seu corpo técnico, a existéncia deste tipo de
estrutura funciona como importante suporte para a GIPPD.

Alguns institutos tecnoldgicos aumentam a interagdo com o setor
produtivo, aceitando que representantes integrem conselhos administrativos de forma
majoritaria. Ha coordenadorias como Areas de Negocios Tecnologicos, Servigos de
Atendimento aos Clientes, Unidades de Coordenacao de Gestao Tecnologica, setor de
Comercializagdo Tecnologica, que podem dar suporte a GIPPD, mas dependem da
especificidade da institui¢do, da cultura existente, e suas relacdes com P&D.

Coordenadorias bem estruturadas podem funcionar como Orgdos que
executam a GIPPD em centros de P&D. Neste sentido, RABECHINI, CARVALHO &
TOLEDO (2003) descrevem modelos de PMO (Project Management Office) os quais

apresentam-se como partes do que seria uma GIPPD estruturada.

2.4.3.7 A gestao institucional e a sua avaliacido

Destaca-se a maneira como a instituicdo avalia os resultados de sua
atuacdo, de seus programas e projetos de P&D e seus impactos junto a comunidade.
D’ALKAINE & SKROBOT (1997), propdem uma filosofia para gestdo institucional de
projetos, onde o produto deve ser visto como jung¢do de tecnologias praticadas,
reduzindo custos ¢ viabilizando a obtencao de metas, através da avaliacdo destas
instituigdes com base na transferéncia efetiva dos resultados de seus projetos de P&D.

A avaliagdo de resultados de projetos de P&D ¢ ilustrada pelo Quadro de
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Geréncia Integral que tem os indicadores: perspectivas financeiras, mercado e clientes,
processos empresariais internos, inovagdo e aprendizado ambiental e vinculacdo com
outros institutos de P&D e empresas, propostos por (LOPEZ, 2001). Este identifica
indicadores como: mais faturamento por projetos de inovacdo, aumento da participagao
de entidades no financiamento de projetos, crescimento da carteira de clientes, reducao
de custos operacionais, nimero de tecnologias disponibilizadas, nimero de pessoas que
recebem treinamento para utilizagdo de ferramentas de gestdo e novas tecnologias.
GROSSI (2002), apresenta como indicadores para avaliagdo da gestdo institucional:
integrantes em tecnologia (nimero de integrantes alocados em 100% do tempo na
tecnologia para cada 1000 integrantes da organizacdo); qualificacdo de integrantes
(percentual entre total de mestres e doutores e o total de integrantes de nivel superior,
todos da tecnologia); patentes por integrantes (relagdo de patentes depositadas no ano,
no Brasil ou exterior e nimero de membros da 4rea de tecnologia); patentes concedidas
(nimero destas patentes no Brasil e exterior, média dos ultimos 10 anos). ZOUAIN
(2000) apresenta uma lista de indicadores para avaliagdo dos resultados da gestdo
institucional, destacando: produtos quantificaveis (processos, projetos, prototipos,
equipamentos, patentes) em utilizagdo por empresas ¢ entidades de servico; receita
advinda de servigos prestados e contratos de pesquisa, incremento e assisténcia
tecnologica; quantidade de empresas e entidades de servicos em que a institui¢do
prestou assisténcia tecnoldgica; quantidade de pessoas treinadas em estagios técnicos e
cursos de extensdo e aperfeicoamento nas areas de competéncia; resultado do
incremento de programas, projetos e estudos avaliados externamente e internamente.

A GIPPD, através de indicadores especificos, integra a avaliagdo da
gestdo de instituicdo tecnoldgica, uma vez que seus programas e projetos de P&D sdo

fundamentais para a organizacao que atua na area de P&D.

2.4.3.8 A gestio institucional e o acionar sobre seus programas e projetos de P&D

O acionar institucional sobre programas e projetos de P&D estabelece
relacdo direta da alta direcdo (AD), da geréncia funcional (GF) e da geréncia de projetos
de P&D (GP), efetivando a GIPPD, onde os aspectos apresentados da gestdo geral da
institui¢cdo sao trabalhados.

Um modelo para o acionar institucional foi proposto por D’ALKAINE,
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SKROBOT & GARCIA (1992), tendo como base principios e métodos de agdo
gerencial sobre os GPs. O modelo integra agdes a serem realizadas pelos GFs, visando
ao acionar institucional sobre os GPs. Destacam os principios: “comprometimento entre

99, 99,

GFs, GPs e equipe de projeto”; “resultados tecnologicos praticos”; “prestigiar aos GPs
que produzem beneficios para instituicao”; “apropriacao individual da responsabilidade
dos projetos” e “transparéncia de méritos e deméritos de cada projeto”. Isso implica
acompanhamento gerencial dos projetos pela AD, reconhecendo importdncia dos
projetos na instituicdo; a pratica dos principios ¢ métodos da agdo pelos GFs, como
forma de liderar o acionar dos GPs; a capacitagdao dos GPs, na pratica da gestdo de
projeto; Os principios e métodos devem ser realizados na pratica dos GFs e GPs,
realizando assim o gerenciamento de seus projetos.

Sobre a maturidade de 6rgao de P&D, MAXIMILIANO & RABECHINI
JUNIOR (2002), propdem andlise da maturidade empresarial, constituida das
dimensdes: estratégia, estrutura, processos € comportamento. A estratégia avalia, por
meio de indicador gerencial, a integragdo de programas e projetos de P&D com a
administracdo estratégica, o interesse e a participagdo da AD na administragdo de
programas e projetos de P&D, a existéncia de sistemas de informagdes em programas e
projetos e de administragdo de portfolios de projetos. A estrutura avalia por
indicadores a estrutura organizacional para a administracdo de projetos, a definicdo da
figura do GP, da existéncia de equipes, de critérios, de regras para montagem das
estruturas, ¢ a atuacdo de pessoas. Processos, avaliagdao por indicadores que verificam
métodos administrativos sobre ciclo de vida dos projetos. Comportamento avalia a
competéncia por informacdes sobre projetos, dominio de conceitos, técnicas de
administracdo, atitudes favoraveis e ferramentas para administrar projetos.

O modelo proposto por RODRIGUES, GONSALEZ & SBRAGIA
(2002), ¢ estruturado na forma de escritorio de gestdo de projetos, mostrado na Figura

2.1, onde este 6rgao ¢ responsavel para fazer a ligacao entre a AD, GFs e os GPs.
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FIGURA 2.1: Conceito de EGP
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SATO, DERGINT & HATAKEYAMA (2003) ressaltam a importancia
que modelos chamados “escritério de projetos” vem crescendo em sua utilizagdo devido
simplificarem, facilitarem e otimizarem a gestdo institucional de projetos e
conseqlientemente reduzindo seus custos. CARVALHO & HINCA (2004) refor¢cam a
importancia dos escritdrios de projetos ao associd-lo a uma ferramenta para a gestdo do
conhecimento, a qual ¢, na atualidade, uma das principais correntes da area da
administracao.

Ao levantarem as principais metodologias de avaliagdo de projetos e
programas de P&D em institutos de pesquisa, FURTADO & SOUZA (1999), afirmam
que meios usados por departamentos responsaveis pelo acompanhamento e avaliacdo de
projetos, programas e areas devem ser avaliados sob o aspecto gerencial. Para
RABECHINI JUNIOR & CARVALHO (2001), o valor da gestdao de projetos pela AD
pode ser identificado pelos critérios: visibilidade relativa a suporte; compreensdo da
disciplina gerenciamento de projetos; identificacdo de patrocinador no nivel executivo e
postura favoravel na mudanca da forma de fazer acordos.

Sobre a avaliagao institucional de resultados, € dificil a interlocu¢ao entre

gerentes institucionais de C&T e pesquisadores, pois estes ultimos nem sempre t€ém o
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mesmo interesse da organizacdo, mas em atingir objetivos cientificos, como destaca
MAIA (2000). Desta forma, o papel de gerentes institucionais (GFs) € critico, no
sentido de aliar interesses institucionais com os dos pesquisadores. GIESBRECHT &
ALBUQUERQUE (2001) enfatizam a participagdo da AD dos institutos de tecnologia
na implantagdo de ag¢des de projetos.

Neste ponto a GIPPD se torna essencial para que programas e projetos de
P&D possam alcancar os objetivos institucionais, pois as interfaces apresentadas na
execucdo dos mesmos devem ser gerenciadas adequadamente. Para evitar o
comprometimento na obtencao dos resultados esperados dos projetos de P&D, o didlogo

entre os gestores institucionais e os de projetos de P&D pode sanar esses impasses.

2.5 A gestao institucional e a estrutura organizacional

Ao analisar o contexto em que ha GIPPD e Gestao Institucional, um meio
ultrapassa as influéncias na empresa: a estrutura organizacional. Conforme o estilo,
define-se o tipo de gestdo a ser adotado para os projetos de P&D e demais setores.

TARLA et al. (2002, p.128), ao tratarem deste tema citam Maximiniano:

“A estrutura organizacional define a localizacdo e o papel
de cada recurso unitario do conjunto. Observam ainda, que
quando se trata de organizar pessoas sejam elas
individualmente ou parte de um grupo, tem a fungao de
definir o trabalho que cada uma realizard com o conjunto

de recursos disponiveis, para atingir os objetivos
propostos”.

ROCHA JUNIOR et al. (2000), indicam que a estrutura deve ser
dindmica, ajustando-se a instituicio. MAIA (2000), analisa o papel da cultura pela
estrutura a ser adotada e pelos empecilhos nas mudangas de estrutura nas empresas.
ACKOFF (1984), aborda a flexibilidade que devem ter as estruturas organizacionais
voltadas a P&D. Ressalta que estruturas frageis geram instabilidade e que a estrutura
contribui para que GPs e equipes atinjam metas propostas.

SOUSA & SBRAGIA (2000, p.46) citam Marcovitch, ao tratar das
peculiaridades das empresas, dizem que uma estrutura que depende de inovagdes, como

os institutos tecnoldgicos, devem possuir estruturas flexiveis.
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Para QUENTAL & GADELHA (1999), sobre as formas de estrutura
empresarial para atender demandas das instituigdes de P&D, consideram que se deve
buscar equilibrio entre a l6gica do universo produtivo, das caréncias sociais imediatas e
do universo académico. Nao devem restringir-se a critérios econdmicos ¢ de
rentabilidade imediata, vinculando indiretamente ao atendimento de demandas sociais.
Consideram que a participagdo externa nas instincias deliberativas deve incorporar
representantes de setores politicos e sociais, ligados a acdo de institutos, e
representantes do universo académico.

A estrutura de comités ¢ citada para unidades de P&D, com a
participagdo do executivo responsavel pela area de P&D. O tamanho do centro de P&D
em numeros de funciondrios e o porte dos projetos sdo fatores determinantes nos
critérios para composicao desses comités (KLUGLIANSKAS, 1989).

A definicdo da forma de agir dos autores envolvidos no trabalho via
projetos, especialmente os de P&D, ¢ afetada pelo tipo de estrutura escolhida. Os
autores colocam pontos basicos a serem considerados pela AD na escolha do tipo de

estrutura a ser adotada e da GIPPD correspondente.

2.6 A gestao institucional e a comunicacgio

A comunicagdo institucional interna e externa atinge toda a empresa,
sendo fator primordial da GIPPD e da Gestdo institucional. A falta de comunicagao
pode resultar em conflitos e impede que os objetivos da empresa possam ser atingidos.
Quando se pensa no ambito interno da gestdo institucional e de seus de projetos de P&D
e sua GIPPD, surge a problemdtica da comunicagao, da motivacao e da natureza do
trabalho de P&D. ROCHA JUNIOR et al. (2000), ao darem importancia ao tema,
afirmam que o acesso a comunicagdo deve ter a iniciativa da AD, pois quando a
destrui¢do de nichos de poder ou status, ameagar gerentes, a comunicagdo entre 0s
setores nao vai acontecer. Consideram a abertura das informagdes como uma agao
estratégica para atingir suas metas.

VASCONCELLOS (1988) ao tratar da comunicacao entre a area de P&D
e demais setores, aponta falhas nos sistemas. Para o referido autor, P&D desconhecem
as necessidades e capacidades de outros setores e as falhas de comunicagdo entre as

partes. Aponta como entraves pela P&D: a falta de informagdes aos demais setores
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sobre os objetivos dos projetos de P&D; P&D ndo envolve outros setores em seus
projetos; o desprestigio com a colaboracdo de outros setores a seus projetos. Por outro
lado, os outros setores criam entraves a P&D como: a discordancia da escala de horarios
do pessoal de P&D; o ndo reconhecimento dos esfor¢os das equipes de projetos.

Para sanar problemas com comunicacdo, MENEZES FILHO (2002),
indica mais integracdo interna, aumentando assim o grau de conhecimento e
colaborando para aumentar o acesso a volumes maiores de recursos extra-
orcamentarios, além de proporcionar o uso eficaz dos recursos humanos e financeiros da
institui¢ao.

Sobre a comunicacdo entre profissionais voltados a gestdo de projetos e
programas de P&D, EBADI e DILTS (1986), referindo-se a outros autores, colocam
que os cientistas sdo capazes de comunicar-se entre si, mas seriam negligentes para
comunicar-se com o pessoal administrativo. Isso ocorre porque todos eles utilizam-se do
método cientifico e adotam a anélise virtualmente universal.

A intensidade da comunicagdo exerce influéncia na atuacdo dos projetos
de P&D. A comunicagdo estd ligada ao desempenho cientifico individual. A
comunicac¢do das “estrelas” ¢ conhecida por se realizar mais com colegas cientistas ou
profissionais de outras organizagdes (ALLEN, LEE & THUSHMAN, 1980). ALLEN
(1970) relata que o contato social no laboratério tem relagdo com discussodes técnicas
entre colegas e com a detec¢ao das fontes de informagdes que geram propostas de idéias
para a pesquisa. Analisando a cadeia de comunicagdo num laboratorio de P&D,
verificou que certas pessoas gatekeepers sao as maiores fontes de informagao. O autor
encontrou conexao positiva entre o uso das fontes e a atuacao técnica. ALLEN, LEE &
THUSHMAN (1980) apresentam estudos que refor¢am a relacdo entre a destreza dos
projetos de P&D e a existéncia de comunicagdes externas ao laboratorio.

Sobre os sistemas de informagdes para gerar conhecimentos,
CASSIOLATO & LASTRES (2000) defendem a inclusdo de informacdes de design,
qualidade, mercados, marketing e capacitagdes ligadas as tecnologias de informacao e
comunicagdes, dando suporte as atividades institucionais.

O ambiente interno ¢ afetado pelo nivel da comunicagdo dentro e fora do
centro. A falta de comunicagdo entre pesquisadores e o corpo gerencial, na falta de

politica clara, deve ser avaliado pela GIPPD. O fato se agrava em sociedades latino-
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americanas, caracterizadas pelo elevado grau de individualismo entre os pesquisadores.
Tal condicionante requer atencdo dos gestores no monitoramento do ambiente
empresarial, adequando-o as condi¢des em que projetos de P&D possam ser evolvidos e
os resultados alcangados. Um método para melhorar a comunicag¢ao ¢ o bom andamento
das reunides formais, superando as limitagcdes (D’ALKAINE, SKROBOT & MORO,
1987).

Fica claro o papel exercido pela comunicagdo entre os atores envolvidos
na gestdo institucional e na GIPPD com o sucesso de programas e projetos de P&D. O
desafio tanto da geréncia geral como da GIPPD ¢ estabelecer canais de comunicagao
entre todos, de forma ampla e facil, criar mecanismos que facilitem a comunicagdo entre

os envolvidos com a area de P&D e agir gerencialmente para sanar eventuais conflitos.

2.7 A GIPPD em Centros de P&D

Para tratar da GIPPD enfatiza-se sua insercdo na gestdo institucional.
Portanto, questdes sobre planejamento institucional, recursos humanos, qualidade,
administracdo geral, finangas, coordenadorias, contextos da estrutura organizacional e
da comunicacdo que afetam a gestdo empresarial, devem ser analisados por suas
influéncias sobre a GIPPD; mas, como atividades gerenciais, se diferem desta ultima.
Vale ressaltar que as instituicdes de P&D (organizagdes publicas ou privadas com
missdo de carater social e sem fins lucrativos) se diferem das organiza¢des de P&D que,
por atuar dentro de um ambito privado, com fins lucrativos, distinguem-se em seus
objetivos e sua gestdo (SKROBOT, 1997).

A importancia da GIPPD acontece devido aos projetos e resultados
tecnologicos consistirem no produto dos centros de P&D, junto a formagao de grupos
experientes em areas tecnologicas, a disposi¢ao do Estado e do setor produtivo.

A inovagio tecnologica vista de forma global, segundo JULIAN (1999),
¢ definida como a absor¢ao de oportunidades cientifico-tecnologicas para um mercado
concreto, visando a obter produtos, processos, formas de gestdo, dire¢do e informagdes.
A defini¢do engloba elementos como a juncdo da tecnologia aos métodos de gestdo e
aspectos sociais, sua relacdo com a evolu¢do dos sistemas cientificos, a relacdo de

dependéncia com o mercado em mutagao e identidade da inovagcdo como processo
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interativo. Através do suporte dado pelos centros tecnoldgicos aos programas e projetos
de P&D, podem surgir inovagdes tecnologicas.

Considerando teorias de gerenciamento e tipos de organizagdo, e
visualizando a gestdo como emprego do saber, habilidades, ferramentas e técnicas para
atingir as estratégias, deve-se pensar a GIPPD de uma organizacao (ALBERTIN, 1996).
Nesse sentido, ALBERTIN aponta uma GIPPD como: contexto da geréncia do projeto;
condicdo para processo de geréncia de projetos; condicdo para integrar processos de
desenvolvimento dos planos de projetos, execugcdo dos planos de projetos e
administracao das mudangas necessarias aos projetos, condi¢ao para geréncia do escopo
de projetos (objetivos, metas), geréncia de tempo dos projetos, geréncia da qualidade,
geréncia de custo, geréncia de recursos humanos (envolvendo a participagdo efetiva dos
participantes do projeto), geréncia de comunicagdes do projeto (obtencdo e
disponibiliza¢ao de informagdes), geréncia de riscos dos projetos (identificacdo, anélise
e administracdo de risco), geréncia da obten¢@o de recursos para os projetos.

Como condicionantes da GIPPD estio os fatores externos, institucionais
e econdmicos relacionados a atuagdo dos institutos de P&D, afetando o gerenciamento
de projetos de P&D nos recursos disponiveis para pesquisa, nas atitudes e politicas de
governos e nas atitudes dos clientes em relagdo seus projetos (RIBEIRO, 2000).

Analisando uma organizagdo de carater social (FERREIRA, 1986),
concebe a gestdo institucional como aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas para obtencao de estratégias da institui¢ao. No caso dos institutos
tecnologicos estas estratégias seriam atingidas através da execucdo de programas e
projetos de P&D. Conseqlientemente, a aplicagdo destes conceitos aos programas e
projetos pela AD e GFs, resultam na propria GIPPD.

RODRIGUES, GONSALEZ & SBRAGIA (2002), alertam que na
implantacdo da geréncia de projetos de P&D a disciplina deve ser reconhecida como
algo que demanda do GP: habilidades, atitudes e comportamentos dando-lhe carater
profissional. Os GPs devem conhecer e saber utilizar ferramentas de gestdo de tempo,
custo, escopo. E importante que a institui¢do conhega o ambiente de projetos e a
necessidade de disponibilizar recursos humanos e materiais aplicaveis a suas execugoes.

SYLVESTRE, ALCANTARA & NOBRE (2002) propdem um padrio

para GIPPD que prevé acompanhar e controlar etapas do projeto desde sua negociagao,
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contando com analises periddicas e ciclo de aprendizagem sobre critérios de controle.
As etapas de controle e avaliacdo incluem identificagdo de oportunidades de atuacao,
planejamento de projetos, mecanismos de decisdo sobre validade, detalhamento de
etapas, analise de requisitos de entrada e mecanismo para decidir a seqliéncia do
projeto, desenvolvimento, elaboracdo dos procedimentos e das instrugdes de trabalho e
registros, validagdo dos métodos propostos e controle das alteragdes necessarias.

Sobre a complexidade dos projetos de P&D, TARLA et al. (2002)
destacam que a “gestdo de projetos” relaciona-se a ameaca as linhas tradicionais de
autoridade, ocasionado gestao parcial do conjunto dos projetos de P&D. Destacam que
uma boa gestdo institucional necessita de planejamento, programacdo, dire¢do e
controle de uma série de tarefas integradas para atingir com sucesso seus objetivos.

Um dos aspectos que diferencia os centros de P&D institucionais de
outros setores das organizacdes de P&D ¢ sua insercdo na sociedade como dependente
dos grupos de poderes atuantes. Estes grupos se alteram entre si em distintos periodos.
Em conseqiiéncia, a GIPPD ¢ vista como instituicdo especifica, no contexto historico
dessa instituigdo e da sociedade na qual se insere (TARLA et al., 2002).

MEREDITH & MANTEL (1985) consideram que, na constru¢ao do
modelo gerencial de projetos, necessita-se da defini¢do de regras para seu
gerenciamento. As regras se traduzem em atribuicdes de responsabilidades, existéncia
de carreiras apropriadas, métodos de selecdo de projetos, de negociacdo de obstaculos,
métodos para a elei¢do e motivagdo dos recursos humanos.

RICCO (1987) cita Marcovitch num trabalho em que este procura dar
uma visao de conjunto da administra¢dao por projeto. Nesse sentido, aborda um aspecto
fundamental da GIPPD ao esclarecer a diferenca entre administragdo por projeto e
administracdo de projeto, destacando que “administragdo por projeto corresponde a
abordagem utilizada por uma organizagdo para estruturar suas atividades” e
“administracdo de projeto corresponde a utilizagdo das fung¢des administrativas na
gestdo de um projeto especifico”. Afirma que todas as organizagdes que abandonam a
administragao por projeto utilizam o conhecimento da administragdo de projeto.

Ao tratar do aspecto da GIPPD relacionado com a gestao do
conhecimento do proprio projeto de P&D, GATTONI (2001) propde que a "geréncia de

recursos humanos" e a "geréncia de comunicagdes" estejam inseridas no projeto, por
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serem as que estdo mais proximas da gestdo do conhecimento da instituicao. Justifica
sua posi¢do devido a geréncia de recursos humanos tratar das habilidades e
competéncias dos integrantes das equipes de projetos e a da comunicagdo através da
disseminagdo das informagdes referentes aos projetos.

Na gestdo institucional de projetos de P&D devem ser consideradas as
caracteristicas dos projetos de P&D, como: prazo, ciclo de vida, autoridade de decisdo
sobre 0 projeto, recursos disponiveis, sele¢do, processos de negociagdo,
acompanhamento de projetos, em conjunto com o problema das interfaces com outros
projetos € com as caracteristicas da instituicdo na qual sao executados.

A literatura ndo enfoca especificamente a gestdo institucional de projetos,
apresentando andlises que implicam peculiaridades (SKROBOT, 1997). MELLO &
SENDIN (1989) consideram que o processo de gestdo de projetos deve ser definido a
partir da missdo da organizagdo, sua estrutura e seu clima organizacional, devendo
evoluir com a organizagao.

LANDGRAF (1998) aponta as dificuldades na geréncia projetos de
P&D, ressaltando sua realizagdo amadora. Aponta que o coordenador de projetos deve
ser um especialista no tema central do projeto de P&D. Comenta que o treinamento
gerencial destes quadros ¢ minimo nas institui¢des de P&D.

CLELAND e KING (1978) apontam a integracdo como fungao essencial
para a gestdo de programa de projetos, avaliando suas implicagdes. Colocam como
essencial para a maximizagdo dos lucros a sele¢do dos projetos pela empresa. Tratam
implicagcdes comportamentais pelo do ciclo de vida do projeto e avaliam o sucesso no
implemento de projetos. Destacam prazos e metas, a falta de sistema de informagdo e
controle eficaz, a falta de flexibilidade nas gerencias, bem como interesse da instituicdo
(AD e GFs) sobre projetos, pois esses aspectos sdo mais intensos quando se trata de
projetos de P&D, exigindo atencdo e gerenciamento especial pela instituicao.

Sob a otica do “desconhecido” em projetos de P&D, GERMANY,
CANEPA & GARCES (1977) afirmam que o que torna a P&D complexa sdo: a ndo
familiaridade com o assunto e a inter-relacdo entre as partes envolvidas no trabalho,
sejam departamentos de uma mesma organizacdo ou de organizagdes diferentes.

PLONSKI (1994), trata dessas caracteristicas ao afirmar que:

“a incerteza quanto ao trabalho a ser feito dificulta a
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estimativa de prazos e custos, além de requerer formas
apropriadas de planejamento - uma vez que 0s proprios
planejadores nao tém perfeito conhecimento do que deve
ser feito... Insegurangca da permanéncia dos participantes,
uma vez que a organizagdo montada para o projeto se
desfaz, necessariamente, com o fim do prazo (...) existe,
ademais, a possibilidade de ela (a equipe) se desfazer
antes, visto que o projeto esta sujeito a parada, temporaria
ou  permanente, por  motivos  supervenientes,
freqlientemente fora do controle da equipe envolvida, e
ndo necessariamente correlacionados com o seu
desempenho (...) o clima altamente dindmico que, se por
um lado ¢ estimulante, por outro ¢ fator gerador de
estresse entre os participantes.” (PLONSKI, 1994, p. 367-
384).

A inseguranga e riscos dos projetos de inovagdo sdo apontados por
JULIAN (1999), afirmando que estes aspectos sio vistos como ensejo e nao como
problema, somente sendo estudado o primeiro atributo. H4 avanco em projetos de
inovagao pelo entendimento e dominio dos riscos e incertezas, devendo ser visto como
motivagdes para GPs e equipes. CHAMON (2001), apresenta um ciclo continuo da
geréncia de riscos, constituindo as etapas: identificagdo, quantificacdo, planejamento e
controle, devendo ser realizadas com documentagao e comunicacgao das informacoes.

A inseguranga ¢ abordada como tipica dos projetos de P&D, em
decorréncia desse estilo de projeto apresentar riscos e incertezas. Considera-se que ela
ndo seja so atributo de projetos de P&D, uma vez que situagdes que a geram sao
causadoras de conflitos que resultam na inviabilidade em atingir os objetivos dos
projetos. LEROY (1996) destaca a identifica¢do dos riscos, propondo avaliar hipoteses,
identificar medidas a tomar, analisar o impacto no esquema projetos/organizagdo e
acoes possiveis para minimizar efeitos.

CLELAND & KING (1978), assinalam que face ao longo prazo
requerido pelos programas e projetos de P&D, no planejamento e na organiza¢do dos
projetos, devem ser estabelecidos objetivos claros, bem como o modus operandi que
sera utilizado. Os recursos humanos devem ser distribuidos podendo auxiliar a operagdo
global dos projetos. Assinalam a necessidade de defini¢ao de técnicas de feedback, de
modo que as operagdes possam ser medidas quanto a eficacia. Citam que, para o

planejamento dos projetos de P&D, deve haver critérios de avaliagdo de: desempenho,
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objetivos, orientagdes politicas, procedimentos e regras. Ao tracar o perfil
organizacional de apoio a GIPPD, FARRIS (1973), recomenda estratégias
administrativas para motivar o desempenho em 6rgdos com P&D estdveis: a) aumentar
a colaboragdo técnica; b) reagrupar equipes técnicas; ¢) desenvolver pessoas-chave na
organizacdo informal; d) incentivar contato interno e externo; €) designar pessoas para
multiplas tarefas; f) destacar a importancia de respeitar os tempos assumidos; g) premiar
os resultados com outros trabalhos desafiadores.

LEROY (1996) destaca que, na gestao institucional de projetos de P&D,
deve-se considerar que cada projeto € unico, particular, com légica diferenciada da
funcional e que o papel do GP ¢ temporario, sendo essencial & comunicagdo e
integracdo com logicas distintas, devendo a equipe participar ativamente no seu
planejamento.

Sob a otica da gestdo do conhecimento sobre projetos, GATTONI
(2001), citando Nonaka e Takeuchi, aponta que as equipes de projetos tém carater
temporario, com finalidades especificas, agindo no processo de transferéncia de
conhecimento, alimentando a base de conhecimento institucional. J4 o conhecimento
tacito deve ser transferido partindo da interagao entre membros das equipes, inclusive
em projetos multidisciplinares, no retorno de seus integrantes as unidades de trabalho.
MAIA (2000), refor¢a a importancia do entendimento cientifico pelos gerentes de P&D
na geracdo do conhecimento em suas etapas, bem como dos atores nelas envolvidos.

CORNELSEN (1996), ao comparar caracteristicas dos projetos de P&D
em relacdo a compatibilidade com as prioridades mercadolédgicas, destaca a conciliagao
entre os projetos e a infra-estrutura em P&D da institui¢do, harmonia entre projetos e
capacitacdo de recursos humanos, grau de conscientizagdo e motivagao, diversidade de
projetos em fungdo dos recursos humanos disponiveis, disponibilidade de instrumentos
gerenciais para P&D, alocagao e fontes de recursos financeiros para projetos.

LEROY (1996), ao analisar o ambiente de contingéncia no qual se
inserem projetos de P&D e da GIPPD, comenta que se deve ponderar a forma de
estrutura empresarial, as caracteristicas de liderangas, a existéncia de “espirito”
empreendedor em GPs e equipes, os tipos de projetos, as aspiragdes dos pesquisadores,
as estratégias institucionais e a natureza do trabalho de P&D. A desatencdo com estes

fatores pode gerar conflitos e rupturas.
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Em decorréncia da falta de apre¢o com esses aspectos, surgem
dissidéncias e pedidos de demissdo dos pesquisadores capacitados para realizar a P&D,
inviabilizando a realizacdo de projetos. Os responsaveis pela gestdo de projetos devem
avaliar as influéncias positivas e negativas, sobre gerentes ¢ equipes, com respeito a:
estrutura organizacional; ambientes interno e externo; problemas de poder; influéncia
das condigdes de incertezas, riscos e pressdes; nivel de integragdo projetos/institui¢do;
nivel de interagdo agentes / gestdo institucional; capacitacdo de recursos humanos; e
efeitos gerados no ambiente (SKROBOT, 1997).

MAXIMINIANO & RABECHINI JUNIOR (2002), alertam para
empresas que gerenciam deficitariamente seus projetos, gerando maus desempenhos,
excesso de prazos e custos, tendo sua eficiéncia comprometida, podendo perder
mercados de atuacdo. Para RABECHINI JUNIOR & CARVALHO (2001), a evolugao
do sistema de controle gerencial deve ter em conta custos, prazos, programa
educacional, visando ao aumento das competéncias em gestdo de projetos de P&D.
Consideram a necessidade de criar ambiente propicio a exceléncia em gerenciamento,
devendo ser estabelecidos processos integrados, suporte gerencial adequado,
informalidade, postura de treinamento e educagdo e cultura em gestao de projetos.

D'ALKAINE & SKROBOT (1997), propdoem a existéncia da GIPPD,
destacando a relacdo da filosofia que a deve substanciar, referindo-se a importancia de
uma interface com a pesquisa. Muitos administradores de C&T e instituigdes de P&D
ndo conseguem ver claramente a relagdo entre pesquisa, desenvolvimento e inovagao
tecnologica. Esses aspectos levantados na literatura permitem a identificacdo de
dimensdes possiveis para GIPPD: planejamento dos programas e projetos de P&D,
administracdo geral dos P&D, divulgagdo, controle do andamento dos projetos, o
acionar institucional sobre gestdo interna de P&D e reflexdo sobre o acervo de

experiéncias da pratica da GIPPD.

2.8 As dimensdes da gestao institucional de projetos de P&D e centros de P&D

Este estudo apresentou riqueza de elementos da gestdo de projetos
(referentes a prospec¢ao, selecdo, ciclo de vida, marketing, entre muitos outros). Porém,

ao se tratar da gestdo institucional de projetos, ndo ha clareza de modelos globais que
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analisem os itens integrados na GIPPD e na gestao geral de instituicoes de P&D,
visando ao alcance de objetivos institucionais. Levando-se em conta estes aspectos,
surge a necessidade da definicdo de dimensdes construidas a partir dos temas e
subtemas encontrados na literatura. As dimensdes propostas para o escopo deste estudo
sdo: planejamento dos programas e projetos de P&D, administracdo geral dos projetos
de P&D, divulgacdo, andamento dos projetos dos P&D, ativacdo sobre a gestdo interna

de projetos de P&D e reflexdao sobre experiéncias da pratica da GIPPD.

2.8.1 Planejamento dos programas e projetos de P&D

Sobre o planejamento dos programas e projetos de P&D no nivel da
GIPPD, destaca-se que o mesmo ¢ derivado do planejamento estratégico institucional,
distinguindo-se por tratar de aspectos estratégicos que envolvem o conjunto dos projetos
de P&D e seus programas. O planejamento dos programas e projetos de P&D
caracteriza-se pela relagdo direta com o planejamento estratégico, acdo de prospec¢do
tecnologica, de intercambio, de parcerias, participagdo em eventos cientificos e
tecnologicos e relagdes com seus pares. Estas relagdes sao com GPs e pesquisadores
graduados, que integram P&D, e os responsaveis pelos programas e projetos.
A prospecgdo tecnoldgica deve ser vista como integrante da GIPPD.
Nesta direcao, SANTOS (1990) cita Campomar, que afirma:
“As instituicdes de pesquisa e desenvolvimento, mais que
outras instituicdes, tém necessidade de conhecer o que esta
acontecendo no seu ambiente externo, ou seja, junto aos
seus clientes atuais e potenciais (...) Uma organizagdo que
se preocupa em estar na vanguarda da ciéncia e da
tecnologia precisa monitorar o ambiente e identificar as
constantes mudangas que afetam o seu publico-alvo. E
com base nessas informagdes que ird orientar os esforcos
dos seus pesquisadores para poder estar preparada a

oferecer as solugdes para os problemas tecnologicos que
afetam seus usudarios e a propria comunidade produtiva.”

SANTOS (1990) aponta como atitudes realizadas pelos pesquisadores
para obtencdo de informagdes tecnoldgicas: contatos em congressos, Simpdsios,

reunides técnicas, pesquisas em publicagdes técnicas nacionais € internacionais sobre



66

temas de seus interesses. Tais atitudes poderdo gerar novos projetos no contexto do
planejamento dos programas e projetos de P&D, sdo importantes e devem receber
atencdo em uma GIPPD definida.

Outra formulagdo do planejamento estratégico enfatiza a instituicdo de
pesquisa tecnologica que visa a solucionar problemas da sociedade. Para tanto, ¢
relevante dedicar tempo a pesquisa em suas areas e aumento da capacitacao de recursos
humanos, uma vez que os entraves sdao mais bem resolvidos quando hd uma base
cientifica. Para equilibrar a pesquisa ¢ o desenvolvimento, ha o planejamento
estratégico (VASCONCELLOS & KRUGLIANSKAS, 1991).

D'ALKAINE, SKROBOT & GARCIA (1992) sugerem que a avaliagao
do contexto que integra programas e projetos de P&D, a andlise do papel do mercado e
as relagdes com clientes devem ser apreciadas no plano institucional de projetos. Para os
autores, a concepcao da relagdo custo / beneficio de projetos de P&D, deve incluir
beneficios estratégicos (sociais ou politicos) paralelos aos econdmicos, oferecendo visdo
ampla desse indicador de resultados. Essa concep¢do ¢ essencial na planificagdo
estratégica do portfolio de projetos em centros institucionais de P&D.

MATHIEU & GIBSON (1993), consideram que o planejamento de
projetos institucionais deve ser definido pelas politicas diretivas formalizadas, através
de programas de larga escala. A partir dos programas, devem ser formados objetivos
maiores para embasar a avaliagdo do sucesso ou insucesso das atividades de P&D.
Orientam para a determinagdo de areas, subareas e conjuntos de projetos, com a
instauracao de prioridades e cronogramas de implantacdo correspondentes. O processo
de planejamento dos programas e projetos de P&D pode estimular a criatividade,
quando viabiliza a participacdo coletiva e o relacionamento sinérgico, além de ser
flexivel, impedindo que as idéias sejam sufocadas por mecanismos ou grupos de
interesses politicos proprios. Deve ainda, ter mecanismos de feedback para a
reorientacao dos esforgos coletivos.

Na busca de objetivos estratégicos, os projetos de P&D sdo a base para
que os mesmos possam ser alcangados, os quais requerem defini¢des claras e com
fronteiras especificadas, sendo definidas a partir do planejamento dos programas e
projetos de P&D, no contexto da GIPPD (PELLEGRINELLI & BOWMAN, 1994).

FERNANDES, SCATOLIN & CLEMENTE (1999) ao citarem Hahn,
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apontam que acles estratégicas para projetos estratégicos em organizacdes de P&D
apresentam algumas peculiaridades: afetam a capacidade de gerar receitas; afetam a
empresa em longo prazo; ndo sdo rotineiras, refletem valores que a alta administra¢ao
assume e sdo aplicados de acordo com a filosofia e cultura organizacional.

QUENTAL & GADELHA (1999) priorizam projetos de P&D, que
devem ser vistos no planejamento estratégico, no contexto da GIPPD. Entre eles: a
importancia da clientela a ser atingida; os tipos de problema a serem resolvidos;
abrangéncia; importancia do tema; capacidade gerencial da equipe; probabilidade de
sucesso do projeto; interdisciplinaridade; interinstitucionalidade; a contribui¢ao para
avancos do conhecimento; duracdo média do projeto; custo relativo do projeto e
magnitude dos recursos disponiveis. Um indicador marcante de centro de P&D eficaz ¢
a maior quantidade de idéias para projetos, do que recursos disponiveis para sua
execugao. Outro aspecto apresentado ¢ o de como realizar o processo de selecdo de
projetos estratégicos e quais devem ser os critérios de avaliacdo pela GIPPD.

Ao tratar do tema RICCO (1987) cita que, para Fernandes, um sistema de
planejamento de P&D visa a orientar e coordenar fungdes necessarias ao processo de
tomada de decisdo, constituindo importante instrumento gerencial para o rumo das
atividades de programacao, controle e avalia¢do das agdes de pesquisa, submetendo-as a
diretrizes, objetivos e metas preestabelecidas, otimizando as aplica¢des de recursos.

O planejamento dos programas e projetos de P&D trata os aspectos
tradicionais do planejamento estratégico. As colocacdes de CUNHA (1994), ao referir-
se a planificacao geral, ganham importancia, pois as mesmas t€m aplicacao nos casos de
P&D. O referido autor propde considerar a existéncia de planos especificos e
permanentes. Planos especificos sdo os que estabelecem linha de a¢do que se enquadra
numa situacao especifica, sendo superados pelo alcance das metas, e sdo temporarios.
Planos permanentes sdo destinados a ser orientadores da atividade de P&D, pela
necessidade de sua utilizagdo no ambito da atuacdo. Estes programas obedecem a um
conjunto de projetos orientados para objetivos estratégicos.

MATHIEU & GIBSON (1993) assinalam que hé na literatura ao menos
quatro categorias de decisdes a serem integradas ao planejamento de programas e
projetos de P&D: alocagdo de recursos para projetos e subdivisdes de programas;

defini¢do de objetivos superiores, para a viabilizagdo de recursos; delibera¢do do
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numero de programas subdivididos em dareas, com objetivos técnicos para cada
subdivisdo; e determinagdo da programagdo dos recursos dos projetos.

Sobre a aplicagdo de perguntas para orientacdo do planejamento
estratégico dos projetos de P&D, BIDANDA & CLELAND (1987) apresentam questdes
a serem respondidas quando a institui¢ao de P&D quer usar o planejamento de projetos
de P&D para sustentar suas estratégias. As respostas a essas questdes sdo importantes ao
avaliar a contribui¢do que a gestdo do portifolio de projetos pode aportar para a
sustentacdo de estratégias da instituicdo. Foram selecionadas as questdes: Qual a
contribuicdo do projeto na execugdo da estratégia da instituicdo? Se um projeto tem a
inten¢do de desenvolver um novo produto, este sobreviverd num mercado competitivo?
Os recursos da empresa para atender as necessidades do projeto sdo suficientes? A
instituicao tem condigdes de assumir riscos financeiros e outros existentes no projeto?
Ha cliente disposto a assumir € comprometer-se com recursos financeiros para dar
suporte ao projeto? O tempo do projeto ¢ realista? Como o tempo afeta a base
econdmica do projeto?

Sobre os planos estratégicos e programas para os projetos de P&D,
enfatiza-se que estes planos definem as estratégias de atuacao da GIPPD, integrando-se
ao planejamento estratégico da institui¢do. Todavia estrutura-se de acordo com suas
perspectivas. Na elaboragdo dos planejamentos estratégico e técnico, a participacdo dos
atores envolvidos ¢ essencial, cabendo a GIPPD exercer este papel de integracdo através

da participagdo da AD, dos GFs e dos GPs.

2.8.2 Administracao geral dos projetos

A partir do planejamento dos programas e projetos de P&D ha a
dimensdo que trata da administracdo geral dos projetos de P&D. Relagdes
internacionais, negociacdo, contratos de parcerias, trabalhos e pesquisas, suporte via
fomento, intercambio técnico-cientifico integram os elementos a serem trabalhados
nesta dimensao pela GIPPD.

SANTOS (1990), destaca dois critérios que devem ser considerados: a

adequacgdo do projeto aos objetivos da institui¢do, para que este se desenvolva no rumo
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certo e a existéncia de profissionais capacitados para a execucao do projeto. Essa ultima
condicdo deve ser ponderada com cautela, para evitar a continua mudanga de area de
atuacdo, resultando em fracasso, principalmente quando ndo ha profissionais
amadurecidos. Esse problema ¢ pouco valorizado nas América Latina.
Sobre negociagdo externa de projetos de P&D, SANTOS (1990) afirma:
“Os estudos sobre negociagdo, de maneira geral, enfocam
movimentos, estratégias, taticas, reacdes e possibilidades
do agente negociador, em face da situacdo na qual o objeto
¢ Unico e ndo pode ser partilhado. Parece que este enfoque
teorico ndo ¢ adequado para as negociacdes do projeto de
pesquisa e desenvolvimento. O objeto de negociacdo em
P&D ¢ a solugdo de um problema tecnologico. A
possibilidade de encontrar uma solugdo, ou seja, uma
idéia, ¢ muitas vezes o produto, naquele momento
intangivel, que esta sendo negociado. Existem excecdes a
esta situacdo. S3o as negociagdes para as quais o instituto
bancou todo o desenvolvimento da tecnologia em escala
de laboratorio e oferece ao cliente a possibilidade de testar
o produto em escala pré-industrial, tendo, portanto, algo
inacabado, mas tangivel para mostrar ao cliente. Ainda,

em relacdo ao contexto distinto da negociacao aplicada aos
projetos de P&D”.

Ao abordar a gestdo de projetos aplicada em ambiente de cooperacao
internacional, PLONSKI (1994), ressalta a complexidade elevada de seu gerenciamento.
Esta complexidade manifesta-se por: culturas diferentes e distancias fisicas
consideraveis, uma vez que o prestador e o recipientdrio sdo de paises diferentes;
assimetria entre os envolvidos, referindo-se ao conhecimento do objeto de cooperacao,
inclusive na otica da competéncia gerencial; defasagem de tempo entre o resultado
tangivel da cooperacdo (aumento da competéncia das entidades participantes); a solu¢ao
do problema para qual a cooperacdo técnica internacional pode contribuir € um nimero
elevado de interfaces organizacionais, devido a interviniéncia entre varios organismos.

O objeto de negociacao deve ser partilhado, como na tecnologia, que tem
a participacdo do cliente e obtém licenga do instituto para comercializd-la, embora sua
posse pertenga ao instituto gerador. A negociacdo deve estar presente nas fases da
gestdo de projetos de P&D, abrangendo a importancia de sua realizacdo, conclusdo e

transferéncia. Deve haver negociacdo permanente, nas relagdes externas e internas,
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integrando o ciclo da vida do projeto. Este tipo de agdo integra a gestao institucional de
projetos, analisada por gestores como essencial a GIPPD.

Em relagdo a influéncia do fomento sobre a GIPPD verifica-se o papel
das agéncias de fomento de P&D no incremento de seus projetos. A viabilizacdo dos
institutos de pesquisa que buscam recursos via projetos aparece como entrave que pode
afastar a instituicdo de seus objetivos, a0 mesmo tempo em que orienta a sociedade em
seus investimentos. Muitas agdes resultam no desvirtuamento das fungdes para as quais
esses institutos foram criados. Estes casos podem acontecer em institutos de P&D
mantidos pelo Estado (SKROBOT, 1997). Sobre a obtengdo de recursos via projetos de
P&D, SANTOS (1990) aponta que, no aproveitamento das oportunidades para
negociacdo de projetos tecnologicos com agéncia de fomento, alguns critérios devem
ser avaliados na tomada de decisdo de aproveitar ou ndo a oportunidade. A maioria das
institui¢des, segundo o autor, prioriza o aproveitamento das oportunidades em que haja
perspectiva de transferéncia efetiva de tecnologia. Considera como importante para o
desenvolvimento do instituto o fato de o cliente ou a agéncia financiadora estarem
dispostos a sustentar custos de execu¢do do projeto. Como muitos institutos apresentam
escassez de recursos, o projeto deve ser uma forma de canalizd-los para dentro da
instituicao.

As parcerias sdo discutidas por MOORE, MAES & SHEARER (1995),
os quais avaliam suas experiéncias obtidas em sete anos, tirando licdes de sucessos e
fracassos. Abordam as forgas internas e as externas que atuam sobre projetos realizados
em parcerias. Quanto as forgas externas, destacam: resisténcia a mudangas (parceiros
acostumados a determinadas formas de trabalho ndo entendem processos que envolvem
atividades via projetos); falta de compromisso continuado da alta geréncia (a alta
geréncia costuma mostrar interesse no inicio dos trabalhos de parcerias, mas falha no
desenrolar dos projetos); mudangas nas condigdes de negdcio (0s parceiros iniciam com
metas e objetivos estabelecidos de comum acordo, para o ciclo de vida do projeto, em
decorréncia da morosidade na conclusdo de projetos, podem fazer alteragdes técnicas e
econdmicas, afetando o processo de parceria, chegando a inviabilidade de projetos);
niveis de comprometimento desiguais (diferencas de experiéncia entre parceiros, com
trabalho em parcerias anteriores, podem resultar em falta de credibilidade, redugdo da

comunicagdo e conseqliente inviabilizagdo do trabalho associativo). Sobre as forcas
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internas, MOORE, MAES & SHEARER (1995), destacam: falhas por envolver pessoas-
chave no trabalho inicial (esse tipo de envolvimento traz confusdes e frustragdes, pois
na fase inicial as pessoas tém pouco a contribuir); dindmica da equipe de parceria
(desafio de manter a mesma equipe de projeto durante o processo de realizagdo,
atingindo metas e objetivos propostos); falhas na implementagdo de planos e
procedimentos (onde parcerias costumam complicar-se, pois nem sempre os planos e
procedimentos estabelecidos conseguem ser implantados); as culturas de gerenciamento
entre parceiros impedem a solugdes de consenso. Para os autores, as parcerias sdo um
forte processo na relagdo ganha/ganha da gestdo de projetos de P&D. Os parceiros
devem estar cientes da vulnerabilidade das associagdes.

A GIPPD, no contexto da administragdo geral de projetos de P&D,
devido as limitagdes de recursos financeiros, ¢ essencial para o alcance dos objetivos
estratégicos, dando suporte para complementagdo or¢amentdria da institui¢ao através de

acoes junto ao mercado onde a institui¢do atua.

2.8.3 A divulgacio dos programas e projetos de P&D

A divulgacio se destaca com a defini¢cdo de programas de P&D, uma vez
que internamente sdo facilmente identificados pelos empregados da instituicdo e
externamente, pela venda junto aos mercados real e potencial. A divulgagdo
institucional ganha énfase pelos canais de informacdo disponibilizados em grande
escala. Frente a isso, a GIPPD atua incisivamente na divulgacdo de areas de
competéncias e de potenciais técnico e gerencial para obter resultados via projetos de
P&D. CASSIOLATO & LASTRES (2000) reforcam a importancia da divulgagdo
institucional, enfatizando a necessidade da criagdo de sistemas de informagdes voltadas
ao mercado e a necessidades de capacitacao tecnoldgica. Nesta linha, SANTOS (1990),
afirma que a instituicdo que visa a liderar campos da ciéncia e tecnologia necessita
monitorar o ambiente e identificar as mudancas do mercado. A institui¢do deve criar um
sistema de informagdes capaz de orientar empresas quanto a produtos tecnoldgicos,
areas de pesquisas a serem exploradas e definir a aplicagdo de recursos em projetos de
P&D que servem de estratégias de divulgacdo junto a clientes reais ou potenciais.

O relatorio WAITRO (1996) aponta para o fortalecimento de 6rgios de
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P&D, ao aliar-se ao setor industrial, integrando membros desse setor em conselhos de
direcdo e comités técnicos; formando consorcios com a industria. Promovendo ainda,
visitas periddicas, intercdmbio de pessoas, setor de relagcdes publicas; analise economica
de areas tecnoldgicas e clientes. Para isto, o setor de divulgacdo deverd interagir com
unidades técnicas da instituicdo e esta devera entender peculiaridades dos setores
industriais em que atuam, por meio de estudos econdmicos e de mercado.

SERRA & OIH YU (1999) ao abordarem o tema em instituigdes de
pesquisa identificam, em nivel mundial, sistemas de divulga¢do adequados (best
practices) aos institutos de pesquisas tecnoldgicos industriais. Apresentam praticas
utilizadas por institui¢cdes brasileiras e divergéncias com as best practices, identificando
como ocorre a difusdo dos conceitos de planos de negocios e sistemas de divulgacdo em
institutos de pesquisas, apontando vantagens diretas para a institui¢do e as indiretas para
a sociedade. Apontam praticas de marketing que podem ser aplicadas em institutos
tecnologicos, destacando: participagdo ativa em decisdes governamentais de C&T;
interagdo com empresas; oferta de mix aplicado a servi¢os; comunicagdo de marketing
eficaz; segmentacdo do mercado; monitoramento ¢ busca de oportunidades de negdcios
e implantagao do processo de divulgagdo sistematizada.

Ao relatar a experiéncia do Centro de Pesquisas de Energia Elétrica —
CEPEL, MELLO & SOUZA (1998) relatam a experiéncia da instituicdo sobre mercado
e marketing, destacando a varidvel politica de precos. A politica tornou-se necessaria,
porque o setor elétrico era estatal, acontecendo anteriormente o rateio de custos nos
projetos de P&D entre empresas de energia. A privatizacao obrigou a instituicao alterar
a forma de administrar projetos de P&D, significando uma necessidade de negociagdo
com base em preco (custos + lucro) para projetos junto ao mercado.

Ao ndo considerar a dimensdo divulgacdo a GIPPD compromete, em
médio e longo prazo, a sobrevivéncia de sua institui¢ao, pois sem patrocinio os projetos
sdo inviabilizados. Os projetos de P&D sdo a base de deste tipo de organizagdo,
requerendo capitais de risco, os quais necessitam de divulgacao junto aos seus mercados

de atuacdo, para a obteng¢do de recursos.

2.8.4 Acompanhamento dos programas e projetos de P&D
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Ao discutir-se a GIPPD do ponto de vista do acompanhamento dos
projetos de P&D, consideram-se os portfdlios de projetos de P&D, selegdo, ciclo de
vida, acompanhamento fisico e financeiro, conferéncia de resultados e mecanismos de
encerramento.

O portifolio ¢ tratado como carteira de projetos, abordado por PALMA
(2002) sob o ponto de vista da gestdo como um processo dindmico, onde o espectro de
projetos de P&D ¢ avaliado e atualizado. Conseqiientemente, decisdes sdo tomadas apos
sua avaliacdo, sele¢do e priorizacdo dos projetos de P&D, podendo ocorrer aceleragio
dos projetos em andamento, encerramento, e a introdug¢do de novos. Definem que uma
gestdo de carteira de projetos aborda a alocagdo de recursos, hierarquizacao e selecdo de
projetos como forma de operacionalizar objetivos estratégicos da instituicdo. PALMA
aborda ainda, métodos de hierarquizagao usados para priorizar propostas de projetos de
P&D, cabendo aos gestores definir a distribui¢do de recursos orcamentarios, fisicos e
humanos. MORAES & LAURINDO (2003) particularizam a avaliagdo da carteira de
projetos de Sistemas de Informagdes, os quais, devido a suas especificidades, requerem
atencdo especial.

SOUDER & MANDAKOVICK (1986) avaliam a importancia destes
modelos para a selecdo de projetos de P&D, afirmando que os mesmos devem ser
objetivos. Os modelos simples aplicados nas décadas de 50 e 60 teriam apontado
caminhos para as mais maduras e modernas filosofias. Para JULIAN (1999), a
planificagdo e o controle dos projetos podem ter mais éxito do que os realizados com
base na cultura da informalidade ou personalista. Afirma que os meios de integracao
externos tém melhor €xito se os usudrios da inovacdo estiverem cientes de que ndo
alteram a cultura interna. Aponta que as medidas globais para redu¢do dos riscos da
carteira de projetos de P&D devem ser: a de identificar previamente os riscos de cada
projeto e decidir sobre sua redugdo e seu controle; de calcular e administrar os riscos da
carteira de projetos da instituicdo (por meio de decisdes de alto nivel) e de administrar
os projeto de P&D com métodos adequados quanto a sua natureza e seus riscos.
FLORES et al. (1992) apresentam modelos de selecdo e avaliagdo de projetos de P&D,
que combinam analise de impactos, riscos, custos e perspectiva de éxito. Alertam que os
critérios de avaliacdo para a selecdo devem considerar as aplicagdes locais e adequa-las

as necessidades e tipos de projetos com que os gerentes de tecnologia trabalham, de
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acordo com dimensio e peculiaridade das tecnologias em incremento. JULIAN (1999)
aborda as etapas pré e pds-contratuais de um projeto de inovacdo analisando riscos,
ponderando os elevados graus de informagdes e incertezas. Estes elementos sdo
essenciais para reduzir riscos na sele¢do de projetos dessa natureza.

Sobre os niveis de decisdo sobre projetos, CLEMENTE & FERNANDES
(1999), destacam alcance e abrangéncia, analisando se sdo estratégicos ou operacionais,
por serem corporativos (busca da eficiéncia) ou de negdcios (busca de eficicia).
SYLVESTRE, ALCANTARA & NOBRE (2002), abordam a questdo da decisdo sobre
a viabilidade do projeto, a partir de informagdes levantadas, respeitando critérios da
missdo, visdo e valores estabelecidos pelo planejamento estratégico, de forma que ndo
se perca o foco de atuacdo da organizagdo. LEROY (1996) indica elementos para
avalia¢do de projetos questionando: Qual seu tamanho? Qual seu significado? Qual sua
substancia? Qual seu valor? Quais sdo suas perspectivas? De quem partiu a idéia? Quais
sdo as justificativas para sua existéncia? Quais estudos de sua viabilidade? MEREDITH
& MANTEL (1985) consideram que a avaliagdo e selegdo de projetos podem ser
realizadas individualmente ou por grupo de projetos. A escolha do incremento de
projetos deve abranger o objetivo maior da instituicao. Alertam que cada projeto tem
distintos custos, beneficios e riscos. E estas diferencas tornam a sele¢do de projeto ndo
inserido ao conjunto tarefa dificil, tal qual a escolha de diferentes projetos num
portfolio. Procurando minimizar empecilhos inerentes a avaliagdo e selecdo de projetos
de P&D, SCHUYLER (1995) apresenta recomendacdes de como devem ser avaliados
0s projetos para sua escolha, destacando: a procura de projetos campedes; o julgamento
de valor dos projetos; a necessidade de desenvolvimento de ferramentas de andlise e
avaliacdo da equipe e de recursos a serem gastos em tempo adequado. Descreve
caminhos para amenizar riscos, como a criacdo do portifolio de projetos de riscos, a
previsao de precos dos produtos em desenvolvimento, a andlise de ameagas ambientais
e a avaliagdo dos riscos operacionais. As ferramentas apresentadas por Schuyler podem
ajudar na avaliac¢do de projetos de P&D, reduzindo riscos e incertezas. BANDA (1999),
afirma que um sistema de sele¢do de projetos deve corresponder as praticas conhecidas,
que no caso de projetos de P&D sao realizadas pelos pares, fomentando o rigor na
avaliacdo dos mesmos pela comunidade cientifica. Ao abordarem a priorizagdao dos

projetos e a avaliagdo do portifolio, CRAVEIRO, SEVERO & SBRAGIA (2000),
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apresentam critérios para o avaliador ter idéia de cada projeto de seu portifolio. Entre os
principais critérios destacam: critérios tecnoldgicos (dominio de tecnologia estratégica,
factibilidade tecnoldgica, capacitacdo de pessoal, disponibilidade de recursos, parceiros,
custos e prazos); critérios mercadoldgicos (atratividade no mercado, possibilidade de
alavancagem financeira) e critérios industriais (factibilidade de producao, melhoria de
processo, aumento da capacidade produtiva, incorporacdo de inovagdes industriais).
LANDGRAF (1998) enfatiza as dificuldades de avaliagdo e acompanhamento de
projetos de P&D, conduzidos por linha de pesquisa de uma ou mais institui¢des,
mostrando as dificuldades do GP na obtengdo de resultados para pesquisa e
desenvolvimento. KRUGLIANKAS (1989), ao considerar como fundamental o
processo de avaliacdo e selecao de projetos de P&D através de critérios para tomada de
decisdo, argumenta que sua nao utilizagdo implica em diferengas de sucesso de seus
projetos, quando comparadas com empresas que as aplicam. ALBERTIN (1996), afirma
que, para o projeto obter sucesso, deve haver um plano de atividades com as seguintes
etapas: definicdo e dependéncia das atividades, estimativa de duragdo, desenvolvimento
de cronograma e controle de plano de atividades, custos voltados ao planejamento de
recursos, estimativas de custos, orcamento e controle de custos. MORAES FILHO &
WEINBERG (2000) acrescentam que a dificuldade da selegdo de projetos de P&D
inicia na obten¢do de informagdes detalhadas e precisas, que permitam a utilizagdo de
técnicas quantitativas para andlise de projetos. Destacam que ¢ comum a falta de dados
suficientes e/ou confidveis, especialmente em projetos de P&D. Apresentam a
classificagdao de Gibson para selecdo de projetos, que consiste na classificagdo em cinco
categorias, que abrangem as intuitivas, quantitativas e analiticas. As categorias
ordenamento (comparagdo com pares), pontuacdo (scoring), pontuagdo por indices
econdmicos, métodos formais de otimizagdo (rotinas de programagao linear, ndo linear
ou similares) e analise de riscos (relagao custo/beneficio e indices de probabilidade), sao
elementos que integram a classificacdo. Apresentam fatores de priorizagdo de projetos,
sua exigliidade (possibilidade do projeto ser colocado em pratica) e interesse dos
avaliadores em vé-lo executado.

QUENTAL & GADELHA (1999) destacam o caso do Centro de
Pesquisas e Desenvolvimento - CENPES da PETROBRAS na montagem da carteira de

projetos de P&D. Neste exemplo, o processo inicia-se com a divulgacdo das diretrizes
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tecnologicas priorizadas estrategicamente. Na seqliéncia, os responsaveis pela GIPPD
do CENPES vao a campo buscar as demandas tecnologicas nos segmentos comerciais,
denominadas de propostas preliminares de projeto. Estas propostas sdo analisadas
quanto a consisténcia (natureza de demanda, linhas de pesquisa e possibilidade de
grupamento de propostas similares), demandas consolidadas e avaliacdo junto a
proponentes, devendo enfocar critérios de atratividade pré-definidos. Neles, inserem-se
critérios de economicidade, aplicabilidade, grau de interesse, probabilidade de sucesso
técnico, grau de abrangéncia, impacto ambiental, seguranga operacional ¢ inovagdo. De
acordo com a especificidade da area de conhecimento, sdo estabelecidos pesos para
cada critério. A partir do conjunto de critérios e seus pesos aos diferentes projetos, os
gestores decidem quais os projetos que serdo executados.

O ciclo de vida de um projeto deve ser considerado no contexto da
GIPPD, pois determina as fases do projeto. Neste sentido, MARCOVITCH (1985)
descreve como perfil basico do ciclo de vida do projeto, suas fases e relagdes existentes
entre si, gerando conflitos quando ndo ha gerenciamento dessas fases.

Sobre o ciclo de vida do projeto, PLONSKI (1994), considera que o
projeto passa pelas seguintes fases: Fase da concepgao - germinagdo da idéia de realizar
o projeto (que pode resultar de necessidade ou de oportunidade) passa por estudos de
viabilidade das solucdes e vai até a decisdo quanto a sua execugdo; Fase de estruturacao
- corresponde ao detalhamento do plano de execucdo delineado na fase anterior; Fase de
execucdo - a maior parte das atividades substantivas do projeto é realizada; Fase
terminal - os recursos sdo gradualmente desmobilizados, os resultados sdo transferidos
aos usuarios e o desempenho da equipe do projeto ¢ avaliado. Neste segmento,
SIEVERT (1991) apresenta as seguintes fases dos projetos: Informacao - o problema ¢
definido ¢ todas as informagoes sdo obtidas, as fungoes sao identificadas, classificadas e
listadas; Criatividade - s3o empregadas técnicas de criatividade para a busca de
alternativas de solucdo; Avaliacdo - solugdes impraticaveis sdo descartadas e ¢ feita uma
avaliacdo comparativa sobre vantagens e desvantagens de cada alternativa,
Desenvolvimento e apresentagdo - as alternativas s3o analisadas com maior
detalhamento e apresentadas aos poderes decisorios da empresa para selecdo da melhor
alternativa; Implementagdo - constitui o passo final e deve assegurar que as idéias

desenvolvidas e aceitas para o projeto sejam efetivamente executadas. LEROY (1996)
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apresenta o ciclo de vida do projeto pelas fases: inicio; especificacdo; concepgao,
construcdo; implementagdo e operacdo, descrevendo cada fase. Aponta vantagens da
abordagem sistémica, pois esta garante que o resultado do projeto seja compreendido
por todos, permite a defini¢do dos objetivos e a compreensdo das responsabilidades,
promove abordagem logica do planejamento e contribui para estimativas realistas.
Indica elementos para supervisdo e controle, dando seguranga aos gestores
institucionais. Apresenta um ciclo para gestdo do projeto pelo 6rgdo constituido das
etapas: definicdo detalhada de objetivos; defini¢ao de hierarquias dos objetivos ap6s sua
decomposicdo; distribui¢do de blocos de tarefas; defini¢do temporal desses blocos,
estimativa de quantidade de trabalho para cada bloco, estimativas de recursos;
otimizagdo de recursos via exploracdo de alternativas e pilotagem do projeto.
MEREDITH & MANTEL (1985), ao se referirem ao ciclo de vida de um projeto,
consideram que seu inicio ocorre de forma lenta, mas sua operacionalizacdo acontece

rapidamente para encerrar-se de forma lenta (Figura 2.2).

Término lento

100

Execugdo rapida

Inicio lento
Tempo

Fonte: MEREDITH & MANTEL (1985)
FIGURA 2.2: O CICLO DE VIDA DO PROJETO

MEREDITH & MANTEL (1985) também avaliam o esforco de tempo
necessario nas fases de concepcdo, selecdo, planejamento, programacio, controle,
monitoramento, avaliagdo e término. A Figura 2.3 demonstra a distribui¢do do tempo

proposto para essas distintas fases.
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Fonte: MEREDITH & MANTEL (1985).

FIGURA 2.3: DISTRIBUICAO DO FATOR TEMPO NO PROJETO

MEREDITH & MANTEL (1985) identificam as fases do projeto e
trabalham com os mesmos pontos (planejamento, execucdo, encerramento e
transferéncia). Ao tratar-se da gestdo institucional de projetos de P&D, deve ser dada
importancia as fases do projeto e sua relagdo com o sucesso na obtengdo dos resultados
esperados, se executados adequadamente. Os gestores de projetos de P&D devem estar
atentos as fases do ciclo do projeto, requerendo acdes peculiares e auséncia das agdes
das fases correspondentes, que pode comprometer o alcance dos objetivos, levando
projetos de P&D ao fracasso.

Outro aspecto da GIPPD no andamento dos projetos ¢ a definigao dos
objetivos, metas e atividades. Nesta direcdo, LEROY (1996) observa que os projetos
devem ser organizados por organogramas técnico, de tarefas e funcional. Considera que

o sistema de gestio fornece ao GP e demais responsaveis (GFs e AD) informagdes sobre
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o projeto, oriundas da aplicagao de técnicas de gestdo. Informagdes estas de origem
técnica (objetivos, métodos, qualidade), da gestdo de pessoas (organizacao,
comunicagdo, animacdo), da gestdo dos meios (planificacdo, estimativas, matrizes de
custos). De forma similar, RICCO (1987), em sua dissertacdo de mestrado, apresenta
alguns topicos importantes citando o texto de Tuman:
“Segundo TUMAN JUNIOR (1983), projetos geralmente
envolvem um risco de as atividades ndo serem
completadas em uma certa data, com um certo volume de
recursos ¢ dentro de um determinado nivel esperado de
desempenho. Os projetos necessitariam pelo menos ter
seus objetivos bem definidos e dispor de recursos
suficientes para a realizagdo de todas as suas atividades. A
responsabilidade gerencial estaria em alocar ao projeto
somente aqueles recursos que seriam necessarios para se
realizar um bom trabalho. A questdo é saber como o
gerente determina a quantidade de recursos a serem
alocados ao projeto e se estes recursos estdo ou nao sendo
usados efetivamente para atendimento aos objetivos e
metas do projeto. Para tal, deverd utilizar um sistema de
informacdo que no caso se confunde com o sistema de

acompanhamento de projetos, uma vez que identifica e
processa os dados relativos a custo...”

Ressalta aspectos relativos a cronograma / programagoes, aspectos de
progresso / desempenho do projeto, comparando o planejado com o realizado.

SKROBOT (1997) considera que, quando se busca definir elementos que
constituirdo a estrutura do gerenciamento de projetos de P&D, deve-se pensar na
criacdo de sistema de acompanhamento e controle. O sistema possibilita a agdo
gerencial institucional sobre projetos durante a execucdo. Os resultados esperados,
apesar dos riscos e incertezas dos projetos dessa natureza, dependem de
acompanhamento sistematico, possibilitando mudangas de rumo. Neste sentido,
CLELAND & KING (1988) assinalam que os controles administrativos fornecem ao
administrador de projetos instrumentos para determinar se a organizacdo caminha em
dire¢do ao objetivo, conforme o planejado, podendo-se prever desvios e seguir seu ciclo
de vida. Comentam sobre o nivel de sofisticacio que deve ter o sistema de
acompanhamento, definindo caracteristicas que devem possuir (ser de facil

compreensdo, possuir flexibilidade, ter relagdo com a organizacdo do projeto).
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Apresentam ainda discussdes sobre a fase de encerramento do projeto. D’ALKAINE,
SKROBOT & GARCIA (1992) alertam para um dos problemas que se enfrenta no
contexto da América Latina, o acompanhamento do conteido de projetos de P&D,
durante sua realizacdo e até a implantacdo (resultados tecnoldgicos praticos). A
principal causa dessas dificuldades ¢ a pouca experiéncia técnica dos gerentes
funcionais. Isso gera fatos como: falsos projetos, projetos que ndo se instrumentalizam
na pratica, gerentes de projeto que, centrando-se em aspectos técnicos conhecidos
superficialmente, enganam os gerentes funcionais. Como forma de superar o problema,
D’ALKAINE, SKROBOT & GARCIA (1992) propdem a realizacdo de semindrios
periddicos sobre projetos, independentes em cada subunidade da institui¢do, além de
projetos compartilhados. Esses semindrios, por visar o acompanhamento do projeto e o
crescimento da qualidade do mesmo, passam por melhorias da competéncia técnica da
direcao do projeto durante sua realizacdo. O semindrio deve ser dirigido para gerar uma
discussdo coletiva sobre o projeto, que devera ser feita pelos outros gerentes de projetos
na presenca dos gerentes funcionais correspondentes. De acordo com D’ALKAINE,
SKROBOT & GARCIA (1992), a condugdo do seminario deve estar a cargo de um
gerente de projeto, institucionalmente nomeado, que atuard como incentivador e
mediador dos debates. A estratégia visa a fazer com que gerentes funcionais estejam
atentos aos acontecimentos, permitindo-lhes acompanhar a evolucdo e as possibilidades
dos projetos pela discussdo dos mesmos. O coordenador atuara como incentivador das
discussoes, vetando mondlogos do apresentador do projeto. Os gerentes de projeto
devem ser orientados a apresentar mais os problemas que enfrentam na execucao do
projeto, que os éxitos obtidos.

LANDGRAF (1998) ressalta as dificuldades de quantificar as metas do
projeto de P&D. Propdem seu gerenciamento via metas quantitativas, procurando
manter o foco do projeto. Apesar de considerar as dificuldades, avalia ser sempre
possivel defini-las, apesar das resisténcias dos pesquisadores ao acharem que, na area de
P&D, este tipo de agdo ¢ impossivel. Para tal, apresenta o processo de construcdo de
metas quantitativas de projeto de P&D. SALVE (1995) considera que o
acompanhamento de um projeto consiste em comparar objetivos e realidades. Isso se
refere o custo (ante o orgamento), prazo (ante o planejamento) e qualidade (diante de

objetivos ou especificacdes técnicas). Quanto maior for o detalhamento inicial, mais
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facil sera verificar o cumprimento das metas. Especificagdes detalhadas e um bom
sistema de informagdo sdo a chave do acompanhamento efetivo do projeto. A
identificacdo dos desvios ¢ um dos trabalhos bésicos da dire¢do do projeto. As agdes
corretivas, em funcao da natureza dos desvios e dos meios e tempos disponiveis, podem
consistir numa operagdo de maquiagem (se isso nao afetar os objetivos basicos do
projeto) ou numa revisdo mais profunda de alguma parte do projeto. LIMA JUNIOR
(1983) afirma que, com relagao a projetos de P&D, a fungdo controle deve ser entendida
menos como recurso que possibilita a correcdo do planejamento, ¢ mais como fungao
que permite a reformulacdo da pratica do projeto, visando a diminuicao de niveis de
incerteza e sua adequacdo a realidade dos fatos que emergem da execucdo. A fun¢do
controle, nesse caso, ndo pode ser exercida nas linhas mais tradicionais, tendo em vista
a inibicdo da criatividade, a baixa qualidade dos projetos e os reduzidos niveis de
motivacao individual que podem ser gerados. A concepgao tradicional da funcao
controle acontece no &mbito administrativo tradicional (controle da alocagdo de tempos,
suprimentos, custos). Os projetos de P&D diferem dos convencionais (nos quais se tem
certeza de que a execucdo das atividades programadas tem chance de obtengdo do
objetivo final desejado), os quais ndo apresentam a certeza de que o objetivo final sera
atingido até que o projeto esteja concluido.

O desenvolvimento do projeto acontece pela delegagdo de um
coordenador responsavel pela sua execuc¢dao (GP), que tratard de sua infra-estrutura,
aquisi¢ao de equipamentos, defini¢do de tarefas e metas, contratagdo e treinamento de
pessoal para sua realizacao, visando a comparar resultados obtidos com os planejados
(SYLVESTRE, ALCANTARA & NOBRE, 2002). ALBERTIN (1996), sugere trés
tipos de acompanhamento e controle dos projetos; continuo, descontinuo e a posteriori.
O tipo continuo ¢ realizado durante toda a execugdo, sendo possivel através do
autocontrole individual dos integrantes. O tipo descontinuo de acompanhamento do
projeto ¢ aquele realizado de maneira intermitente, em funcdo de critérios pré-
estabelecidos. O controle a posteriori de projetos ¢ realizado apds o termino da
atividade.

Ao tratar do sucesso de projetos de P&D, SKROBOT (1996) afirma que
a estruturacdo do sistema de avaliagdo e selecdo de projetos constitui um dos pontos

fundamentais para o sucesso do projeto, em niveis institucional e individual. E explicito
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o desafio da GIPPD, GFs e AD na avaliacao e selecao de projetos de P&D, uma vez que
seu fracasso compromete a sobrevivéncia da instituigao.

Vale ressaltar a aplicacdo de auditorias sobre projetos para avaliar o
planejado e o realizado. MEREDITH & MANTEL (1985), afirmam que a avaliacdo de
projetos considera o todo, enquanto estd sendo realizado. A avaliagdo deve ser
conduzida para uma série de pontos durante o ciclo de vida do projeto. Consideram que
o maior veiculo para avalia¢do ¢ a auditoria do projeto. Assinalam que a auditoria deve
ser flexivel, centrando-se em focos para ser eficiente e analisando informagdes da alta
geréncia. A avaliagdo de projetos deve estabelecer os progressos € o desempenho do
projeto deve ser comparado com desempenhos de projetos similares. A avaliacdo deve
dar suporte para decisdes gerenciais necessarias aos projetos, sendo conduzida
assegurando a analise de informagdes. A avaliagdo do projeto deve ter credibilidade
junto ao solicitante e a equipe responsavel pela realizacdo (considera-se necessaria a
presenca da equipe do projeto em sua avaliagdo).

Ao tratar do gerenciamento dos riscos em projetos, CHAMON (2001),
aborda o controle, que consiste em obter informagdes via sistema de comunicagdo e
documentacao, e tomada de decisdes sobre riscos € planos de agdo. Como 0s riscos em
projetos de P&D podem surgir durante sua execucgdo, o replanejamento das agdes
integra a tarefa de controle.

MAXIMINIANO & RABECHINI JUNIOR (2002), ao tratarem do
modelo de maturidade de projetos em instituicdo e sua gestdo, apontam cinco estagios
possiveis. O primeiro caracteriza-se como processo informal, onde os projetos excedem
prazos e custos estabelecidos. Num segundo nivel, os projetos sdo baseados em
informagdes do passado, mais realistas. O terceiro estagio marca a existéncia de
processos definidos, melhorando o desempenho dos projetos, pela adogao de padrdes.
No penultimo estagio, os processos € seus produtos sdo quantitativamente controlados.
No quinto estdgio, onde a maturidade ¢ consolidada e o gerenciamento de projetos
institucionalizado, a empresa pode aperfeigoar a gestao de seus projetos.

O modelo de maturidade de projetos, aplicado em uma empresa da
construgdo civil e os avangos no gerenciamento de seus projetos sdo apresentados por
RABECHINI JUNIOR, MARQUES JUNIOR & TOLEDO (2003). Por outro lado,
RODRIGUES, CSILLAG & RABECHINI (2004) avaliam os modelos de maturidade
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em gestdo de projetos procurando identificar a sua realidade na aplicacdo pelos
escritorios de gerenciamento de projetos em empresas do setor industrial e de tecnologia
da informagao.

Ao abordar a gestdo do conhecimento, em relacdo ao acompanhamento
de projetos, GATONI (2001) destaca os diversos tipos de geréncia nas diversas fases de
execucdo. A saber: geréncias de integracdo, de escopo, de tempo, de custos, de
qualidade, de recursos humanos, de comunicagdes, de riscos e de suprimentos. Todas
integram areas do conhecimento, suas aplicagdes corretas dao perspectiva de sucesso
para os projetos de P&D.

Sobre acompanhamentos financeiros dos projetos, CLEMENTE &
LEITE (1999), apresentam um método de avaliagdo de projetos com base na relagdo
custo/beneficio. Esse método equivale ao método do Valor Presente Liquido (VPL), que
consiste em deduzir custos e beneficios para a data presente e compara-los. De maneira
analoga, envolveria os custos e beneficios dos projetos transformados em valores anuais
uniformes e comparados de forma similar ao VPL.

Com respeito ao andamento do projeto de P&D, outro elemento
fundamental da GIPPD ¢ a conferéncia de resultados. ALBERTIN (1996), considera
que o sucesso do projeto pode ser medido pela adequacdo ao orcamento e ao
cronograma estabelecido, pelo nivel de desempenho atingido, pela validade técnica
obtida e pela validade de resultados para a organizagdo. MELO, SOUZA & AMARAL
(1999), apontam aspectos financeiros e econOmicos, inovagdes internas e
mercadoldgicas como resultados dos projetos de P&D. Hé a exposicao dos indicadores
de resultados dos projetos de P&D composto dos seguintes elementos: tempo médio de
desenvolvimento, custo médio de produtos, custo médio de servigos, porcentagem de
distribuicdo de recursos humanos, indice de faturamento, indice de conclusdo de
projetos, indice de qualificagdo pessoal, eficacia das atividades e de planejamento.

Sobre as principais falhas encontradas na avaliagdo durante a execucdo
de projetos, CUNHA & BULGACOV (1999) apontam: objetivos mal definidos ou ndo
divulgados nos diversos niveis do projeto; falta de adequacdo do perfil dos participantes
com relagdo as necessidades técnicas, administrativas e operacionais do projeto e falta
de preparo prévio dos integrantes; inexisténcia de sistema organizacional adequado as

caracteristicas do projeto; falta de previsdo de ingresso de recursos com especificagdes
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do perfil; inexisténcia de sistema de acompanhamento de atividades; falta de previsao
do periodo de preparo de recursos, de indefini¢do de padrdoes de qualidade e
indefini¢des dos perfis dos recursos necessarios de acordo com padrdes de qualidade.
KRUGLIANKAS et al. (1999), destacam as formas de encerramento de
projetos: término por extingao (projeto atingiu os objetivos com sucesso ou insucesso,
deve ser elaborado relatorio final do projeto); término por inclusdo (encerramento com
sucesso € 0s recursos € equipe originam uma divisdo na empresa) € término por
integracao (utilizados para projetos de sucesso, onde as pessoas ¢ materiais, apds o
encerramento, sao distribuidos pela estrutura da organizacao). Para a tomada de decisao
apresentam perguntas a serem respondidas ao definir quando deve ser realizado o
encerramento. Como por exemplos: “o projeto ainda é consistente com os objetivos
institucionais?”, “o projeto perdeu suas pessoas chave?”, “a equipe do projeto esta
motivada quanto ao seu sucesso?”’. KRUGLIANKAS et al. (1999), mostram como
acontece o encerramento dos projetos, afirmando que o GP pode realiza-lo, por ser
solicitado para gerenciar outros projetos. Na hipotese de o GP ndo ter outro projeto em
mente, poderd ignorar a necessidade de finalizagdo. As empresas buscam agentes
externos para efetuar o encerramento. Estes autores apontam problemas oriundos do
encerramento dos projetos: os de ordem emocional (afetivos) e os de ordem intelectual
(cognitivos). Quanto aos de ordem afetiva, ha o relativo ao staff (medo de ndo ter
trabalho futuro, perda de interesse por outras tarefas, desmotivacdo pelo andamento do
projeto, perda de identidade do time, selecdo das pessoas a serem realocadas e
divergéncias de esfor¢os) e os relativos aos clientes (mudanca de atitude, perda de
interesse pelo projeto, mudanca de pessoas envolvidas com o projeto e indisponibilidade
de pessoas chaves). Quanto aos de ordem intelectual apontam os internos (identifica¢ao
de remanejamento, certificagdo das necessidades, identificagdo de comprometimentos
outstanding, controle de ordens de servigos e pacotes de trabalho, identificagdo da
personalidade do projeto, acimulo e identificacdo de dados histéricos, disponibiliza¢do
do material do projeto e implementacao de programa de garantia e esforgos contratuais)
e os externos (concordar com o cliente em remanejamentos, obter necessidade de
certificagdo, concordar com fornecedores em comprometimentos oustanding,
comunica¢do de fechamento, encerrar facilidades fisicas, determinar requisitos externos

de trilha de auditoria e efetuar pagamento final e retengdes).
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Embora haja poucas referéncias sobre o encerramento de projetos na
pesquisa na literatura, o artigo apresentado por KRUGLIANKAS et al. (1999), deixa
patente o topico como critico da GIPPD, pois a sua desconsideragdo gera
comprometimentos para os resultados dos projetos e para a imagem da empresa junto

aos clientes e a sociedade.

2.8.5 O acionar institucional sobre a gestiao interna dos projetos

O acionamento sobre a gestdo interna dos projetos trata da agao dos GFs
sobre os projetos de P&D, visando a acompanhar o planejamento técnico estabelecido
pela GIPPD. RABECHINI JUNIOR & CARVALHO (2001), destacam o acionamento
com a proposta de Frame, que consiste em trés tipos de competéncias: individuais, de
equipe e da organizagdo. A primeira trata das habilidades e aptiddes das pessoas em
solucionar problemas. A segunda, das equipes para resolu¢do de problemas complexos
em contexto multidisciplinar. Finalmente, a competéncia da organizacdo em motivar
individuos e equipes na execucao de projetos.

Os autores acima citados apresentam indicadores de desempenho para
avaliar tarefas e pessoas na execu¢do dos projetos. Entre as tarefas, destacam
desempenho, planejamento, prazos e orcamentos, avaliagdo por resultados, inovacdo e
criatividade, estabelecimento de especificagdes, gerenciamento de mudangas e previsdes
de prazos e custos. Entre os indicadores de pessoas, apontam envolvimento da equipe,
gerenciamento de conflitos, comunicacdo, espirito de equipe, confianca mutua,
autodesenvolvimento, interfaces organizacionais e capacidade da equipe em buscar
resultados do projeto e relacionar-se com a organizagdo. Estes indicadores sdo
importante ferramenta gerencial para os GFs acionarem seus programas e projetos de
P&D, através dos GPs.

KRUGLIANSKAS et al. (1997), apresentam indicadores para avaliagao
de projetos que abrangem: procedimentos formais para acompanhamento dos projetos
(técnicas adotadas para a programacdo do projeto, caracterizagdo de fases do ciclo de
vida do projeto, instrumento formal adotado para encerramento do projeto); agdes
deflagradas para encerrar o projeto (procedimentos para assegurar o atendimento dos

requisitos técnicos do projeto, procedimentos para obter a aceitacdo dos resultados pelos
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clientes, procedimentos para encerramento das contas do projeto); tratamento
dispensado aos membros da equipe no encerramento do projeto (como acontece a
recolocacdo do pessoal, reacdes dos membros da equipe face ao encerramento do
projeto, caracterizacdo do encerramento do projeto - por extingdo, por inclusdo, por
integracdo); atitude do gerente em relacao ao projeto (critério de sucesso, avaliacao dos
resultados do projeto).

OHAYON, CHIA & PEDRINI (2004) ao tratarem da gestdo e avaliagdo
de projetos de P&D consideram que melhores resultados poderiam ser obtidos pela
constru¢do de indicadores sociais, politicos, economicos, geograficos e ambientais,
culturais e técnico-cientificos, para projetos inovadores de relevancia em nivel local,
regional ou federal.

SKROBOT & ESMANIOTTO (2004) ao tratarem de indicadores
gerenciais de projetos estratégicos apresentam um sistema que utiliza o Balanced
Scorecard associado ao método Genebrino ou Distancial, o qual permite agrupar e
desagrupar indicadores, criando indicadores sintéticos dos projetos, os quais
representam seus diversos estidgios de desenvolvimento nos niveis estratégicos,
gerenciais € operacionais.

LEROY (1996), ao tratar das caracteristicas das equipes de projetos,
aponta a atuacdo de atores com multidisciplinaridade, multiplas culturas, hierarquias,
niveis de informagdes e temporalidade. Os participantes podem ter niveis hierdrquicos
superiores ao proprio GP, passando a ser fundamental o papel da GIPPD. Diante deste
fato, a capacitagao dos profissionais de institutos de P&D e de gerentes de projetos
condicionam a gestdo de projetos. A composi¢do das equipes, suas origens e formagdes
profissionais influem na adog¢do do estilo gerencial, que define a forma do acionar
institucional sobre programas e projetos de P&D.

D’ALKAINE, SKROBOT & GARCIA (1992), abordam a capacitagao
dos gerentes de projetos pelo acionar institucional, através de agdo sistematizada sobre
os gerentes. Apontam trés principios gerenciais para os gerentes funcionais atuarem
sobre gerentes de projetos, procedendo a sua capacitagdo: gerar consciéncia global sobre
seus projetos; assumir individualmente a responsabilidade dos projetos; transparéncia de
méritos e deméritos do projeto entre GPs e equipes.

KLIEM (1991), apresenta condi¢cdes de melhoria na evolugdo de gerentes
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de projetos, destacando que além de cursos e treinamento no trabalho, ha outros rumos
que podem influir na capacitagdo. Entre eles: conversas com gerentes bem sucedidos da
instituicdo e de outras empresas, leitura de projetos concluidos pela instituicdo,
reavaliagdo da experiéncia gerencial e dos projetos, leitura de artigos e livros classicos
sobre gestao em geral, de autores como Peter Drucker e Abraham Maslow. A escolha do
gerente de projetos de P&D pela geréncia funcional e alta direcdo requer a avaliagdo de
qualidades basicas, como competéncia gerencial, aceitagdo pelo grupo de gestdo, ter boa
imagem, bom relacionamento com a administragao superior ¢ habilidades para interagao
com equipes. Outra agdo importante sao as reunides sistematicas com a equipe, visando
a troca de informagdes e ao acompanhamento do projeto (TARLA et al., 2002).

Outro fator trabalhado pelo GP ¢ o poder direcionado pela empresa ao
indicar a gestdo de projetos. SBRAGIA (1986), considera-o como: poder do cargo ou
posi¢ao da recompensa, de punicao, do conhecimento e de referéncia.

DUNCAN & GORSHA (1983), avaliam técnicas, métodos e matrizes
estruturais para a gestdo de projetos. Destacam que os objetivos do gerenciamento sao o
prazo de entrega, a utilizacdo do orcamento e a satisfacdo do cliente. Para tanto, as
atividades importantes para o alcance desses objetivos sdo: completa e cuidadosa
definicdo das metas, precisdo dos custos, planejamento do projeto e execucgdo e
acompanhamento do plano estabelecido (técnico e orcamentario).

O ambito em que ocorre o gerenciamento ¢ um outro ponto importante da
GIPPD. SKROBOT (1997) analisa o ambiente contigencial onde se inserem o0s projetos
de P&D, respeitando aspectos de forma de estrutura, suas liderangas, a existéncia de
empreendedorismo em GPs e equipes, os tipos de projetos, as aspiragdes dos
pesquisadores, as estratégias institucionais e a natureza do trabalho de P&D. Esses
fatores devem estruturar qualquer sistema institucional de gestdo de projetos, pois a
desatencdo com os mesmos resulta num ambiente de conflitos e rupturas. A situagao
acarreta em dissidéncias e pedidos de demissdo dos pesquisadores mais capacitados
para realizar a P&D, inviabilizando a realizacdo dos projetos. Os responsaveis pela
gestdo institucional de projetos necessitam avaliar as influéncias positivas e negativas,
sobre os gerentes e suas equipes, das questdes voltadas a: estrutura organizacional;
ambientes interno e externo; problemas de poder; influéncia de incertezas, riscos e

pressOes; integracdo projetos/instituicdo; interacdo agentes/gestdo institucional;
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capacitagdo de pessoal.

Outro impacto sobre os GPs e equipes ¢ apresentado por PINTO &
KHARBANDA (1995), abordando a gestdo de projetos de P&D e a resolucdo dos
conflitos, afirmando que conflitos em projetos nem sempre sdo negativos, podendo
gerar avancos. Destacam como fontes de conflitos: falta de recursos, incertezas das
linhas de autoridade, existéncia de diferencas, falta de atribuicOes claras e de
comunicagdo, inveja e preconceitos. O desenvolvimento de projetos e seu sucesso
dependem da perspicacia dos gerentes em administrar conflitos, usando-os em prol da
instituicdo. GROSSMAN (1995), destaca que a utilizagdo do esquema ganha-ganha
(contra o esquema ganha-perde) na resolucdo dos conflitos gera condigdes para que o
trabalho realizado atinja as expectativas de resultado. Afirma que os projetos de P&D
tém obrigagdes com prazos e recursos, sendo capaz de gerar conflitos. Os niveis
superiores de geréncia pressionam os GPs, querendo que efetuem o que esta fora de
seus alcances (propde-se a esse fator a denominagdo de desejo do milagre). Esse tipo de
ambiente cria obstaculos e desafios aos GPs, na forma de conflitos potenciais. Alguns
elementos que caracterizam esse ambiente sdo: prioridades, problemas administrativos,
custos, recursos disponiveis, programagdes, problemas técnicos, mudangas na
organizagdo, visdes diferentes sobre objetivos do projeto e escopo. Na resolucao desses
problemas os GPs e equipes usam diferentes caminhos. O GROSSMAN (1995)
recomenda que o rumo ¢ a colaboracao entre os envolvidos (esquema ganha-ganha).

Um desafio da GIPPD sobre expectativas de resultados e tempos
previstos é tratado por BUTLER JUNIOR (1983), que aborda a supervalorizagdo dos
resultados e subestimagdo dos prazos, afirmando que na promog¢do e aprovacdo de
projetos, “os profissionais de P&D tém a tendéncia de subestimar o tempo e os recursos
necessarios, bem como a extensdo dos problemas técnicos a serem resolvidos,
minimizar dificuldades e, ainda, exagerar os beneficios do produto potencial”.

A dimensdo do acionamento institucional sobre programas e projetos de
P&D demonstra sua importancia na GIPPD e sua relagdo com os resultados.A literatura
estudada destaca o papel do dialogar dos GPs e a capacidade de interagir com o0s setores

da instituicdo, bem como de relacionar-se com os GFs e a AD.
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2.8.6 A reflexiio sobre o acervo das experiéncias adquiridas na GIPPD

Ao relatar a reflexdo sobre acervo da experiéncia da GIPPD, destacam-se
dois aspectos: gestdo do conhecimento ¢ memoria técnicos, havendo ligagdo direta entre
ambos. Na memoria técnica ha acumulacdo de informagdes e na gestdo do
conhecimento, hd o processamento das informacgdes pelos envolvidos na GIPPD. O
processo de aprendizagem durante a execucdo dos projetos ¢ destacado por
PELLEGRINELLI & BOWMAN (1994), ao considerarem que o bom emprego deste
conhecimento ¢ um desafio da GIPPD.

Neste sentido, PETERS & HOMER (1996), analisam o aprendizado para
a liderancga, geragdo de qualidade e influéncia de mudancgas nos projetos. Abordam que
o que se aprende deve ser primeiro aplicado, para depois ser adotado efetivamente.
Assinalam que o aprendizado no ambiente de trabalho encoraja a experimentacdo e
promove a aplicacdo das licdes aprendidas a situagdes reais. Nesse modelo, PETERS &
HOMER (1996), afirmam que projeto ¢ um negdcio de pessoas, em que O0s
relacionamentos sdo a chave do seu sucesso. Entre os fatores que contribuem para o
sucesso do projeto, estdo: logisticos, contratos, prazos, custos, conhecimentos,
aceitacdo, liderancas, aprendizado e melhorias. Absor¢do das experiéncias obtidas em
projetos realizados ¢ fundamental para a capacitacdo dos gerentes de projeto, permitindo
o dimensionamento adequado de novos projetos de acordo com desenvolvimento
gerencial dos GPs.

GATTONI (2001) ao tratar da gestdo do conhecimento cita Sveiby que
considera que os ativos intangiveis constituem-se de competéncias, relacionamentos e
informagdes, considerando as experiéncias adquiridas no gerenciamento. Experiéncias
estas capazes de tornar a GIPPD mais efetiva, pelo aprendizado de acertos e erros. Nos
fatores apontados sobre a aplicagdo de experiéncias adquiridas pela instituicao de P&D
na execug¢do de projetos, a absor¢cdo dessas experiéncias ¢ essencial para a sobrevivéncia
da instituicdo, sendo um dos desafios da GIPPD a criacdo de mecanismos que
possibilitem a absor¢do desses conhecimentos em novos projetos. Particularizando a
questio da gestdo do conhecimento voltada para projetos, MENDES, TAPAJOS &
CONTE (2003) apresentam sistema de gestdo de talentos de equipe de projeto, a qual

trata do mapeamento de competéncias tendo como foco os aspectos do conhecimento
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intangivel.

A gestio do conhecimento ¢ abordada por SYLVESTRE, ALCANTARA
& NOBRE (2002), ao enfatizarem que mais importante que gerenciar projetos ¢ saber
que ndo ha ferramenta pronta e acabada para GIPPD, ela ¢ adaptada pelas experiéncias
adquiridas. RIBEIRO (2000) afirma que nao ha uma forma definida que garanta a
melhor pratica para gestdo dos projetos de um centro tecnoldgico. Aponta para a
necessidade da contribui¢do de competéncias, permitindo a construcdo de um sistema de
informagdes adequado a realidade da instituigao.

No contexto da América Latina, ndo ¢ vista como importante na gestao
institucional de projetos, a forma¢do de memoria técnica e administrativa (o historico)
na gestao de projetos executados pelas instituicdes de P&D. Isso resulta em repetir erros
cometidos no passado na ndo utilizagdo de experiéncias bem sucedidas. A existéncia
dessa ferramenta gerencial deve constituir um dos elementos da gestdo dos projetos de
P&D, como fonte de informagdes gerenciais para obten¢ao de bons resultados em novos
projetos (SKROBOT, 1997).

A importancia do sistema de memoria técnica € apontada por RAW
(1998), ao alertar que os institutos tecnologicos sofrem mutagdes no quadro de
pesquisadores, sobretudo com os mais competentes, e sem os quais o futuro dos jovens
admitidos seria comprometido. O relatorio WAITRO (1996), sobre institutos
tecnologicos, aponta que este tipo de organizagdo além do esfor¢o de marketing e
planejamento deve treinar os seniores para identificarem oportunidades e estabelecerem
programas e projetos de P&D no mercado em geral e na industria.

A validacdo da absorcdo de experiéncias anteriores na GIPPD ¢
destacada por SALVE (1995), ao ressaltar que para o desenrolar do projeto ¢ necessario
um arquivo bem gerenciado. Classificam-se estes documentos em trés partes:
documentos de gestdo do projeto, documentos técnicos, documentos para aprender e
aplicar o aprendido a gestdo de novos projetos. Os documentos do arquivo devem estar
classificados e ser de facil recuperagdo. A informatica proporciona fun¢des adequadas a
gestdo desses tipos de arquivos. Deve-se lembrar que é necessario dispor de pessoal
encarregado dessa tarefa, bem como a existéncia de documentos necessarios para a
concretizacdo da memoria técnica/administrativa/gerencial. SALVE (1995) destaca a

importancia da memdria do projeto (incluindo descricdo, objetos, planejamento e
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or¢amento), de informacdes de seguimento, das informagdes técnicas, atas de reunides,

procedimentos adotados, correspondéncias emitidas e recebidas, entre outros.

A estruturagdo tedrica apresentada aponta para a complexidade da
GIPPD na integragcdo com a gestdo institucional nos aspectos de planejamento
estratégico, recursos humanos, financeiros, coordenadorias, administracdo geral,
qualidade e o acionar institucional sobre seus programas e projetos de P&D. Associados
ao contexto da comunicagdo e da estrutura organizacional que afetam a organizacdo e
suas formas de gestdo, demonstram que deve haver responsabilidade dos envolvidos
com o trabalho via projetos de P&D. Pois o negligenciamento da GIPPD, através de
suas dimensdes pode comprometer a sobrevivéncia da instituicdo. Nesta direcdo, vale
lembrar o perigo que correm este tipo de institui¢do, ao se voltar a prestacdo de servigos
tecnologicos e consultorias, em busca de autosustentagao financeira.

Apo6s o levantamento da literatura e reflexdo sobre os temas da gestdo de
projetos de P&D estruturou-se uma das possiveis GIPPD conforme mostrado na Figura

2.4.

Centros de P&D

’

Gestao Institucional

[N

Ambiente Estrutura Adm. RH Planej. Progra- Ativida-
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Institu-
¢ cional de
Sistema Projetos
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Gestao Institucional de Projetos de P&D
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to de tragdo nhamen- sobre os sobre os ¢do de
Programas e Geral dos to dos GPs Programas e Programas
Projetos Projetos Projetos Projetos e Projetos

Figura 2.4: Estruturacdo tedrica
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Nesta estrutura tedrica apresenta-se organizada em grandes areas da Gestao Institucional
- GI ( Ambiente institucional, estrutura organizacional, administra¢do geral/sistema

financeiro, recursos humanos, planejamento estratégico e programa de qualidade).

Gestao Institucional de Projetos (GIPPD) foram considerados temas e seus elementos
(Planejamento de programas e projetos, administracao geral dos projetos,
acompanhamento dos projetos, acionar sobre os GPs, reflexdo sobre programas e

projetos e divulgacdo de programas e projetos).

A GI com suas areas ¢ a GIPPD com seus temas escolhidos, foram consideradas por
influenciarem e serem influenciados diretamente ou indiretamente, entre si, na gestao do

dia a dia de uma institui¢do tecnologica.



93

3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Realizar estudo de caso comparativo entre dois institutos tecnoldgicos —
o Instituto de Tecnologia Industrial (INTI), na Argentina e o Instituto de Pesquisa
Tecnoloégica (IPT) no Brasil, sobre a Gestdo Institucional de Projetos de P&D (GIPPD).
Para realizagdo deste estudo foram estabelecidos os seguintes objetivos gerais:

a) Identificar na literatura o que existia sobre a gestdo institucional de projetos de
P&D a luz do gerenciamento institucional que interferisse no gerenciamento
institucional de projetos

b) Propor uma estrutura conceitual possivel para discutir a gestdo institucional de
projetos de P&D.

c) Levantar o pensamento institucional existente sobre o gerenciamento institucional
de projetos de P&D e sua problematica entre os Gerentes de Projetos, Gerente
Funcionais ¢ membros da Alta Dire¢cdo. Levantamento este a ser realizado em duas
institui¢des de P&D de grande porte inseridos em contextos historicos diferentes, como
uma forma de contribuir a discussdo da problemadtica da gestdo institucional de projetos
de P&D.

d) Comparar as opinides obtidas dos agentes a serem entrevistados das duas
instituicdes, como uma forma de detectar generalidades e particularidades da
problemadtica da gestdo institucional de projetos de P&D.

e) Concluir o estudo de casos, comparativo, identificando diferencas e semelhancas
entre os pensamentos institucionais das duas instituicdes sobre a Gestao Institucional de
Projetos, mas também contribuir para o estabelecimento de quais os pontos
fundamentais que deverao ser levados em consideracao e aprofundados em seu estudo,
segundo os resultados do trabalho a ser realizado.

A estes pontos estabelecidos em fun¢do do trabalho a ser realizado e da

metodologia a ser empregada foram adicionados objetivos especificos.
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3.2 Objetivos especificos

1) Caracterizar as duas instituicdes alvo desta pesquisa referentes ao seu contexto
atual e historico, bem como ao seu meio ambiente, areas de atuagdo, instalagdes,
recursos humanos e financeiros e estrutura organizacional, para facilitar a compreensao
dos dados e informagdes a serem obtidos, para poder compreender os resultados a serem
obtidos.

2) Desenvolver uma metodologia capaz de criar um ambiente em que aflore o
pensamento institucional sobre a gestdo institucional de projetos de P&D através da
realizacdo de entrevistas com funcionarios das instituicoes alvo de distintos niveis,
relacionados aos projetos de P&D, de tal forma que se consigam dados e informagdes
possiveis de serem tabulados e comparadas.

3) Desenvolver uma metodologia conveniente para o tratamento dos dados e
informagdes a serem obtidos das entrevistas, que possibilite confeccdo de graficos que
incorporem as variaveis definidas na proposta tedrica de arquitetura de uma gestdo
institucional de projetos de P&D (Fig. 2.4.). Esta metodologia deverd permitir a
comparacao entre as duas instituigdes alvo em relagdo a gestao institucional de projetos

de P&D.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para implantar este projeto de tese foi desenvolvida uma metodologia

construida ao longo do processo de sua realizagdo, utilizando processos conhecidos e

inovando em outros. Esta metodologia foi fundamental para buscar identificar o

pensamento nas institui¢des sobre a GIPPD. Este pensamento foi obtido via opinido

expressa dos integrantes entrevistados das institui¢cdes alvo deste trabalho.
Para a realizacdo deste estudo foram utilizadas quatro técnicas
metodologicas distintas e complementares:

a) Pesquisa bibliografica, para identificagdo do estado da arte sobre o tema da GIPPD,
com objetivo de buscar o estabelecimento de dimensdes possiveis do problema;

b) Andlise de documentos existentes sobre as instituicdes — o Instituto de Pesquisa
Tecnologico de Sao Paulo (IPT) e o Instituto de Tecnologia Industrial de Buenos
Aires (INTI) e a realidade de suas GIPPD — para caracterizacdo das mesmas no
sentido de contextualizar concretamente os ambitos em que sera discutido o
problema em estudo;

c) Levantamento de dados empiricos nas proprias instituicdes via realizacdo de
entrevistas personalizadas previamente preparadas em seu roteiro, mas sem nunca
chegar a formulagdes “multipla escolha”, a luz dos dois pontos anteriores. Estas
entrevistas caracterizadas por um espirito “conversacional”, gravadas para serem
posteriormente analisadas; e

d) Avaliacdo quantitativa das entrevistas gravadas por instituicdo e analise comparativa
de seus resultados, de forma a caracterizar claramente, semelhangas ¢ diferencas, dos
posicionamentos estatisticos em relagao a GIPPD em seus distintos aspectos.

A seguir serdo descritos em detalhes os procedimentos empregados para

cada uma dessas etapas:

4.1 Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica foi realizada na 6tica de uma possivel gestdo
institucional de projetos de P&D. Neste sentido, para realizagdo desta pesquisa

bibliografica, o processo foi decomposto em quatro etapas distintas. Na primeira etapa,
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a partir de uma discussao geral, foi selecionado um conjunto basico de palavras chave e
se realizou o primeiro levantamento bibliografico. Destes foram selecionados alguns
artigos, para uma primeira leitura, considerados relevantes por seus titulos por
relacionar-se  especificamente com temas considerados centrais ao projeto:
gerenciamento de projetos de P&D e o gerenciamento de institui¢des de P&D. Durante
tal leitura foram sendo anotadas novas possiveis palavras-chave sobre a gestdo de
projetos de P&D em nivel institucional & medida que foram aparecendo. A partir da
nova listagem de palavras chave assim constituida, foi selecionado um novo conjunto de
palavras-chaves nas linguas portuguesa e inglesa para proceder a uma nova busca da
literatura, a qual passou a constituir-se na base fundamental para a redacdo do texto de
revisdo bibliografica.

Para melhor entendimento do texto de revisdo, entretanto, ¢ importante
destacar a concep¢ao de dimensdo que também norteou a busca de literatura, neste
trabalho. Para tratar uma problemdtica complexa no campo das ciéncias sociais, buscou-
se conceituar o problema a ser estudado em termos de certas dimensdes que, a partir do
levantamento da literatura foi possivel definir.

Para a escritura do texto de revisdo bibliografica, na posse dos artigos
selecionados, procedeu-se a leitura dos mesmos, buscando definir para cada pardgrafo
ou conjunto de paragrafos um nome fantasia que caracterizasse seu contetido, o qual
passou a constituir-se de uma listagem de tema a serem considerados na revisdao
bibliografica. Nesta listagem se colocou ndo s6 o nome fantasia expressando o conteudo
do paragrafo, mas também o niimero do artigo onde se encontrava e a correspondente
pagina, de tal forma que pudesse facilmente ser recuperado.

Esta listagem continuamente ampliada, constituida dos distintos
conteudos, numa terceira etapa foi organizada sob a forma de temas, subtemas e itens
especificos, de forma a expressar, nesta nova organizagdo, uma das possiveis estruturas
que o material encontrado poderia assumir.

Nessas condi¢des, numa ultima e quarta etapa se procedeu a uma
primeira escritura de um texto, organizado, a partir dessa estrutura, descrevendo-se
todos os aspectos encontrados. Dada a metodologia utilizada, esta escritura foi
facilitada, pois antes de escrever cada tema, subtema ou item, se podia ter acesso direto

ao conjunto da listagem a qual se considerou que deveria constituir uma possivel
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GIPPD e realizar sua releitura para melhor adequar o texto a um formato que
representasse os objetivos do presente trabalho.

O texto assim escrito, apds sofrer multiplas alteracdes, cortes e
reescrituras, constitui o capitulo dois desta tese.

Tendo-se partido para realizar estudo de casos, se considerou que, por
meio da definicdo de dimensdes, que se poderia visualizar mais racionalmente o
problema em estudo. A literatura apresenta uma imensa riqueza de material, com
multiplas relacdes com uma possivel GIPPD, porém de forma dispersa. Isto gerou a
idéia de agruparem-se os temas, constituindo um conjunto de grandes temas que foram
concebidos como “dimensdes” do problema em estudo.

As dimensdes definidas possibilitariam a comparacdo das GIPPD das
instituicdes alvo. Portanto, a construcdo de dimensdes permitiu organizar o amplo
material existente na literatura sobre a problematica do GIPPD. Esta organizagao deu-se
a partir do conjunto de temas que constituem cada dimensdo, facilitando o
direcionamento das entrevistas, conforme comprovado quando na constru¢do das

mesmas.

4.2 Contextualizacao das Instituicoes

Inicialmente, deve ser ressaltado que as instituicoes INTI e IPT foram
escolhidas por estarem inseridas em ambientes distintos, possuirem historias diferentes,
porém por atuarem em areas tecnoldgicas semelhantes e possuirem tamanhos proximos
e estarem entre os maiores ¢ melhores institutos tecnoldgicos de seus paises.

A contextualizacdo das duas instituicdes — o Instituto de Pesquisa
Tecnoloégico de Sao Paulo (IPT), e o Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI)
— implicou na analise de documentos das institui¢des alvo deste estudo procurando-se a
identificacdo de material documental dos diversos setores da instituicdo, na literatura,
em revistas, jornais e seus respectivos sites. O material obtido sobre as institui¢des foi
classificado de acordo com seu conteudo, tipos de documentos e relevancia para o
estudo de caso.

Por meio do material obtido, realizou-se a analise contextual ao longo de

suas histérias, identificando-se os passos seguidos e os resultados obtidos pelas
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institui¢des na gestdo de seus projetos de P&D a luz desses materiais. Em livros e teses
publicadas, resgataram-se fatos e fotos histdricas que se constituiram em informagdes
importantes para caracterizagdo dos institutos estudados, identificando-se leis e decretos
que influenciaram significativamente a vida desses institutos.

Também foram analisados os centros tecnologicos através da reproducao
de textos retirados de jornais, entrevistas de pesquisadores, depoimentos de seus
fundadores (principais lideres), procurando-se assim caracteriza-los ao longo de suas
trajetorias historicas. O documental obtido referente a leis e decretos, organogramas,
leiautes, artigos em jornais, fotos historicas e simbolos possibilitou a caracterizagao das
transformagoes pelas quais passaram essas instituicdes ao longo dos anos, bem como a
identificacdo das razdes para tais mudancas.

Todas estas pesquisas tiveram como objetivo gerar um conhecimento
sobre as instituicoes, de forma tal que permitisse e facilitasse a formulacao e realizagao

das entrevistas concebidas como atividade experimental central do presente trabalho.

4.3 Metodologia das entrevistas

Apds a realizacdo da pesquisa bibliografica e contextualizagdo das
instituicdes, partiu-se para a elaboragdo do instrumento de coleta de dados. Optou-se por
uma pesquisa qualitativa com a utiliza¢ao da técnica de entrevistas.

As entrevistas foram formuladas de acordo com os aspectos relacionados
no levantamento bibliografico e na contextualizacdo das institui¢des, objetivando-se a
realizacdo de entrevistas individuais com diretores (Alta Direcdo, AD), Gerentes
Funcionais (GFs) e Gerentes de Projetos (GPs) para identificacdo do estilo de
gerenciamento institucional de seus projetos de P&D e dos resultados obtidos. Foi entdo
elaborado um roteiro estruturado por areas e temas abertos, por meio do qual os
funcionarios dos dois institutos em questdo foram entrevistados.

Na realizagdo das entrevistas, primeiramente buscou-se na literatura
consideracdes gerais e a partir deste levantamento foi elaborado o planejamento e a
estrutura das mesmas, definindo-se pela realizacdo de entrevistas prévias denominadas
de entrevistas-piloto para posteriormente realizé-las nas institui¢des alvo deste estudo de

caso. Finalmente os dados e informacdes levantados foram analisados e tabulados.



929

4.3.1 Tamanho amostral

Na negociagcdo com as institui¢des, considerou-se a conveniéncia da
fixagdo em torno de 30 entrevistas, numa propor¢ao de dois quartos para os gerentes de
projetos, um quarto para gerentes funcionais e um quarto para alta administragdo. A
duracdo média das entrevistas, realizadas individualmente, foi de 60 minutos por
entrevistado. O local, as datas e horarios para as entrevistas foram pré-fixados.

Visando comprovar a validade estatistica do tamanho da amostra
adotada, ou seja, de 30 entrevistados por instituicao e distribuidos em 50% em GPs,
25% em GFs e 25% em ADs, foi aplicado o modelo estatistico abaixo. Esta distribui¢ao
foi estabelecida para dar equivaléncia entre os entrevistados, uma vez tratar-se de estudo
comparativo entre duas instituigdes.

Na determina¢do do tamanho da amostra para a aplicacao das entrevistas
utilizou-se 0 mesmo método adotado por Leite (1993, p.140-141) baseado na teoria
sobre a estimagdo do tamanho de amostras com uso de propor¢des para amostragem

aleatoria estratificada (COCHRAN-1977), ou seja:

L
2
n
no=_____ 2 Wh sh2 e n= v
d2
1+ ny/N
h=1
Onde:

np = primeira aproximacao de “n”, considerada quando “ny/N” ¢ desprezivel;

n = tamanho da amostra calculada de acordo com os erros e riscos considerados;

N = tamanho da populacao de trabalho;

z = abscissa da curva de freqiiéncia normal que define uma area “o” na extremidade de
seus ramos;

o = risco da avaliagdo da populagao exceder o erro tolerado “d”;

d = erro tolerado para a avaliacdo da populacao com base nas evidéncias da amostra;

wp, = peso do estrato “h” na populacdo (w, = Nj / N, tamanho do estrato dividido pelo

tamanho da populagio);

L = numero de estratos na populacao;
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Sh2 = variancia estimada no estrato “h” para a variavel considerada mais relevante.

De acordo com o método, a partir da questdo considerada mais relevante
tomada como dicotdmica, sy> = pn X qn, onde py ¢ a propor¢do das respostas do estrato
“h” contida na regido de concordancia e g, ¢ a propor¢ao das respostas do estrato “h” na
regido de indecisdo e discordancia.

Para a pesquisa em questdo, considerou-se:

e mesmas condigdes estatisticas para aplicagdo de todos os questionarios;

e trés estratos diferentes em cada instituigdo: gerentes de projetos (GPs), gerentes
funcionais (GFs) e alta dire¢ao (AD);

e questdo chave considerada ¢ a de nimero 11 da area Estrutura Organizacional, para a
qual estabeleceu-se Pgp = 0,95 e Qgp=0,05, Pad=Pgf=0,20 e Qad=Qgf = 0.80;

e diferencas despreziveis entre as institui¢des para a questdo chave considerada;

e 0s erros ¢ riscos foram assim considerados: d = 0,1; a = 0,1 (90% de confianca

estatistica); z = 1,65.

Desta forma,
Institui¢do | Estrato | Nh | Wh=| Sh’= n Recom | Realizado
Nh/N | Ph x gh endado
INTI AD 12 (0,12 | 0,16 2,52 3 9
INTI GF 30 10,29 | 0,16 6,09 7 8
INTI GP 60 10,59 | 0,048 12,39 13 17
INTI 102 | 1,00 21 23 34
IPT AD 17 10,07 | 0,16 1,47 2 9
IPT GF 52 10,19 | 0,16 3,99 4 8
IPT GP 200 0,74 | 0,048 15,51 16 15
IPT 269 | 1,00 21 22 32
Onde:

Nh = tamanho do estrato
Wh = peso do estrato “h” na populagado
Sh = varianca estimada do estrato “h”

n = tamanho da amostra calculada
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Para nao correr riscos de perda de dados, buscou-se realizar o nimero maior de
entrevistas, quando vidvel na institui¢do pesquisada.

No caso do IPT referente aos GPs houve perda de uma entrevista devido problemas
técnicos durante a sua gravagao.

Numa analise comparativa entre o tamanho da amostra estabelecido
empiricamente e do método estatistico e o realizado, verificou-se que das 30 entrevistas
para cada institui¢do foram realizadas 34 no INTI e 33 no IPT, enquanto pelo método
estatistico seriam necessarias somente 23 e 22, respectivamente. Em relacdo ao numero
de ADs entrevistados, em ambas instituicdes, foram superiores a 3 vezes o valor
estabelecido estatisticamente.

J& em relagdo aos GFs, no INTI os entrevistados (8) e o estabelecido pelo método
estatistico (7) foram quase iguais. Entretanto, no IPT os GFs a serem entrevistados
estatisticamente seriam de quatro, porém o dobro deste niumero previsto foi realizado.
Finalmente, em relagdo aos GPs, enquanto no INTI foram realizadas17 entrevistas
quando estatisticamente previstas eram de somente 13. No IPT o numero de entrevistas
previstas de 16 foi o0 mesmo do realizado, porém uma delas por problemas técnicos na
gravagao nao foi possivel ser considerada.

O numero de entrevistas estabelecido estatisticamente para o tamanho da
amostra de entrevistados e o realizado por serem superiores aos previstos, validam a

amostragem realizada.

4.3.2 Consideracoes gerais sobre entrevistas

Dentre os autores pesquisados foram selecionados os pontos
considerados fundamentais para este estudo de caso. Apos a citagdo dos autores e suas
consideracdes, foi adicionado comentarios sobre os procedimentos adotados e os
resultados obtidos na realiza¢dao das entrevistas.

KERLINGER (1979) assinala que, na entrevista, por meio de area e
temas de ordem geral, pode-se sondar as razdes das respostas dadas, obtendo-se grande
profundidade nas informagodes, podendo-se ir abaixo da superficie das respostas, para
determinar razoes, motivos e atitudes.

Por esta razdo optou-se pela realizagdo de entrevistas com areas e temas

abertos, com a utilizagdo de roteiro tinico com questdes abertas as quais surgiam como
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“temas da conversa”, porém nunca como perguntas concretas, mas sim cOmo
indagacdes. Esta condicdo permitiu profundidade nos depoimentos e colocagdes de cada
entrevistado, bem como a observagao de atitudes dos entrevistados durante tal
procedimento.

FLETCHER (1999), ao refletir sobre os principios de uma boa entrevista,
detalha aspectos de seu planejamento, sua estrutura, status e direitos dos entrevistados.

Por isso, cada passo da pesquisa foi detalhadamente planejado. Desde a
busca de material bibliografico, sua organizagdo e constru¢cdo dos textos preparatorios
para o entrevistador até o planejamento da entrevista, sempre de acordo com os temas e
subtemas apresentados na Figura 2.4 Estrutura tedrica da GIPPD, as quais fluiam
aleatoriamente durante a conversa.

ASTI VERA (1983) aconselha que a entrevista deva comegar com
apresentacao formal, seguida de uma breve explanacao sobre sua finalidade.

Este conselho foi cuidadosamente obedecido nos momentos que
antecederam o inicio da entrevista, deixando claro quem era o entrevistador, as razdes e
finalidades da pesquisa, bem como o quanto os entrevistados estariam colaborando para
o ¢xito do estudo. Foi garantida a seguranca do anonimato para o entrevistado, com o
objetivo de apagar quaisquer receios ou insegurancas que pudessem influenciar
negativamente as respostas. Buscou-se criar uma atmosfera favoravel a expressdo das
idéias, de forma tal que o entrevistado se sentisse a vontade para manifestar suas
opinides sem temor, com franqueza e autenticidade.

ASTI VERA (1983) comenta que o entrevistador deve evitar manifestar
surpresa, aprovagdo ou reprovagdo pelo tipo de resposta dada pelo entrevistado, ndo
devendo emitir pareceres proprios e preocupando-se apenas em obter respostas.

Por esta razdo buscou-se formular as questdes com exatidao, ordenadas e
sem omitir pontos importantes para a solu¢do do problema apresentado na tese. Ao
aplicar a pesquisa aos entrevistados, tomou-se o cuidado de gravar (com equipamento
previamente testado e em perfeitas condi¢cdes de uso) os depoimentos e colocagdes, que
posteriormente foram ouvidas e transcritas pelo entrevistador, ficando registradas de
forma especifica e completa.

ASTI VERA (1983) diz ainda que, apesar de todos os cuidados que

devem ser tomados para evitar erros, eles acontecem e em geral sdo inevitaveis, pois
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tanto entrevistadores como entrevistados sdo seres humanos. Por conseguinte, o
entrevistador ndo deve se assustar com eventuais prejuizos e atitudes de rejeigdes por
parte do entrevistado, mas sim procurar minimiza-los.

Durante a aplicacdo das entrevistas observou-se que os entrevistados
contribuiram de forma positiva e espontinea. Nao ocorreram problemas de
comunicacdo ou de entendimento nem mesmo no caso das entrevistas com o0s
argentinos, pois o pesquisador possui o dominio da lingua espanhola, suficiente para
estabelecer a comunicagdo necessaria aos objetivos desta tese. Nao houve casos de
rejeicdo ou receio por parte dos entrevistados, pois os mesmos foram a principio
assegurados, pelo entrevistador, de estarem contribuindo para o progresso da pesquisa
cientifico e esclarecido dos beneficios que o éxito da pesquisa poderia proporcionar a
GIPPD em centros tecnologicos similares ao seu. Além disso, os entrevistados sentiram-
se a vontade para extrair do entrevistador conhecimentos de seu interesse.

LODI (1970), além de reforcar os aspectos abordados por ASTI VERA,
trata das caracteristicas do entrevistador (capacidade para analisar sentimentos,
capacidade para pensar na frente do entrevistado, capacidade para deixar o entrevistado
a vontade, capacidade para evitar a identificacdo participatéria, capacidade de encontrar
satisfacdo ao falar e ouvir pessoas, capacidade de aceitar ser incompreendido,
flexibilidade, cordialidade aberta em vez de curiosidade, entre muitas outras), além de
consideracdes sobre a estratégia da entrevista, técnicas e taticas para sua realizagao.

Neste ponto, obteve-se €xito nas entrevistas porque, conforme descrito no
paragrafo anterior, as opinides e colocacdes dos entrevistados sobre os temas e
subtemas, aconteceram de forma espontanea e num ambiente de confiabilidade que fez
com que os entrevistados se sentissem interessados em contribuir, respondendo as
questdes referentes a problematica da GIPPD com liberdade e autenticidade. Um ponto
a ser destacado foi em relagdo a participacao dos GFs das duas institui¢des, onde houve
maior numero de mudanca de entrevistados, diferentemente do ocorrido com os ADs e

GPs, os quais mostram-se bastante interessados em participarem das entrevistas.

4.3.3 Planejamento e estruturacio das entrevistas
Levando em consideragdo diversos aspectos encontrados na literatura

pesquisada sobre entrevistas, foi elaborado o planejamento, a estruturacdo e o
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estabelecimento do roteiro a ser utilizado durante sua realizagao.

4.3.3.1 Planejamento das entrevistas

ASTI VERA (1983) considera o planejamento correto da entrevista como
fator de seu éxito, gerando a perspectiva da criacdo de um clima favoravel pelo
entrevistador.

Durante o planejamento das entrevistas, o pesquisador colocou-se na
posicdo de entrevistado, respondendo de varias maneiras as possiveis situagdes
formuladas. Tal procedimento permitiu a correcdo de colocagdes mal construidas e a
simulagdo de respostas diferentes a cada situacdo. Estes aspectos de como, formular
problemas com propriedade e clareza, obter propostas, registrar nao somente o que diz o
entrevistado, mas principalmente como o diz (suas atitudes, gestos), foi considerado
como muito importante.

LODI (1970) propde como método para conduzir-se uma entrevista:
1°) Ter decidido com clareza sobre o que deve ser obtido (os objetivos);
2°) Garantir a privacidade do entrevistado;
3°) Conhecer sua propria personalidade como entrevistador, desenvolver a capacidade

de ouvir, de estabelecer relagao de confianga, de nao mostrar ansiedade;
4°) Estabelecer associagdes agradaveis, ajudando o entrevistado a se sentir a vontade e
pronto para falar.

Durante o planejamento da pesquisa, pensou-se num modo de
conduzir os entrevistados durante a entrevista, visando-se a determinacdo das
responsabilidades em relagdo a verdade e sinceridade sobre o tema a ser tratado, bem
como a observacao, por parte do entrevistador da comunicacdo sem palavras, controle
da entrevista, como utilizar-se de questdes induzidas, como tratar com pessoas e topicos
dificeis, como enfrentar armadilhas para os incautos, controle da ansiedade, reflexo da
entrevista. Tais preocupacdes ndo seguiram um roteiro técnico, mas fazem parte do bom
senso, da seriedade, do interesse e da disposicao do entrevistador.

Nesse sentido, na etapa da revisdo bibliografica, identificaram-se os
temas que representassem varios topicos da gestdo institucional sobre projetos, de tal
forma que aflorasse a realidade da institui¢do. Conseqiientemente, as questdes foram

formuladas de maneira tal que as respostas pudessem ser tabuladas de acordo com os
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temas escolhidos previamente. Os temas selecionados abrangem desde a propria
defini¢do de projetos de P&D até questdes mercadologicas, de acordo com as

dimensdes apresentadas na fundamentacao teorica.

4.3.3.2 Estruturaciao das entrevistas

Na literatura referente a métodos e técnicas de pesquisa cientifica, foram

encontrados métodos formais para realizagdo de entrevistas. Entre eles, deve-se
mencionar a obra de ASTI VERA (1983), Metodologia da Pesquisa Cientifica, que
formula recomendagdes e passos a serem seguidos para elaboracdes de questoes e sua
aplicacdo. Nesse texto, o primeiro passo consiste na realizacdo de perguntas para
obtencdo de dados que se relacionem estritamente com o proposito do estudo, e ir
diretamente ao assunto.
Decidiu-se, no entanto, pela ndo adocdo do método de ASTI VERA (1983) a este
respeito, pois ndo se queria “perturbar” o sistema, forcar respostas, gerar que o
consciente ou inconsciente do entrevistado passasse a atuar na forma defensiva da
instituicdo, de seu grupo dentro da instituicao e de si mesmo;

O texto de ASTI VERA (1983) propde também que, antes da formulagao
das questdes, deve-se decidir a forma de estruturagdo a ser utilizada, a qual deve ser
dependente do tema do estudo, do modo de aplicagdo, da classe de pessoas interrogadas
e do tipo de pesquisa que se fard com os dados obtidos. Ainda segundo o texto, as
questdes podem ser diretas ou indiretas, fechadas ou abertas.

Esta pesquisa fez uso de questdes abertas porque pretendeu colher
informagdes reais do ponto de vista dos entrevistados, sem colocar barreiras as
respostas, o que poderia ocorrer se fosse utilizada perguntas fechadas. Definidos os
temas a serem pesquisados, foram cuidadosamente enumerados e ordenados
antecipadamente, para que as questdes pudessem ser elaboradas em funcao dos mesmos.

A cada tema elaboraram-se previamente questdes objetivas e palavras-
chave correspondentes para que as respostas pudessem ser ordenadas quantitativamente
e interpretadas. Estas questdes objetivas num total de 153 perguntas foram construidas
antes da realizacdo das entrevistas, partindo-se da identificacdo das areas, temas,
subtemas e contexto das instituigdes alvo deste estudo onde ocorre a GIPPD.

Vinculadas ao levantamento tedrico, tais questdes foram utilizadas a posteriori, para
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tabulacdo dos resultados das entrevistas nas instituicdes alvo. Ressalta-se que estas
questdes em nenhum momento os entrevistados tiveram seu conhecimento. A cada uma
destas 153 perguntas preliminares as entrevistas, foi estabelecido 5 opg¢des de respostas.
Estas op¢des nem sempre eram excludentes e podiam referir-se a uma mesma opgao,
porém explicitada de forma diferente. Nestes casos, permitia expressdes de diferentes
visdes sobre uma determinada questdo. Também existiram questdes repetidas, mas com
diferentes pontos de vistas sobre um mesmo tema. Ressalta-se ainda que devido a
GIPPD tratar-se de problema complexo, foi necessario, inicialmente a utilizacdo de
dimensdes as quais abrigaram os tema e subtemas identificados na literatura estudada.
As 153 perguntas com suas opc¢des foram distribuidas nessas dimensdes, na faixa de 20
a 25 questdes por dimensdo e numeradas de forma seqiiencial.

A partir dos temas e subtemas selecionados elaborou-se a Figura 2.4.-
Estrutura teérica de uma possivel GIPPD, a qual apresenta uma representacao grafica
dos temas e subtemas explorados na tese. Tal representagdo foi construida na fase de
pesquisa bibliografica e levada em conta durante a fase de elaboragdo das entrevistas e
na analise dos
resultados. Trata-se de um desenho teérico que retrata de forma resumida toda a

estruturacao utilizada nesta tese.
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Figura 2.4: Estruturagdo teorica

Fonte: Elaborada pelo autor

Apbs esta etapa do levantamento de dados, elaborou-se um roteiro inico
para ser utilizados nas entrevistas, o qual tinha como finalidade orientar o entrevistador
sobre os temas e subtemas a serem abordados durante a entrevista. Deve ser ressaltado
que durante as conversas com cada um dos entrevistados, estes ndo tinham acesso ao
roteiro e nenhuma pergunta estruturada foi aplicada durante as entrevistas, mas sim feita
indagagoes pelo entrevistador sobre os temas e subtemas do roteiro nico.

Preliminarmente, a realizagdo da entrevistas nas instituicoes todos os
aspectos previstos no planejamento e na estruturacdo das entrevistas foram testadas via
entrevistas-piloto, com pessoas de outras instituicdes de P&D, as quais nao foram
analisadas neste trabalho. Tomando como base a experiéncia piloto, partiu-se para
negociacdo com as instituigdes escolhidas para a realizacdo das entrevistas. O roteiro

unico foi aplicado em entrevistas aberta com carater informal e conversacional nas
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institui¢des, visando identificar o pensamento institucional sobre a gestdo de seus
projetos de P&D. Na realizagdo das entrevistas buscou-se a identificacdo do
“pensamento institucional” sobre a GIPPD, via visdo interna, expressada por seus ADs,
GFs e GPs.

A fase final das entrevistas foi a da tabula¢ao dos dados ¢ informacdes
obtidas nas entrevistas. Tabulagdo realizada apds serem respondidas pelo entrevistador
as questdes previamente formuladas e interpretadas as respostas por meio das
entrevistas gravadas, ouvidas e transcritas. Este procedimento constituiu-se num arduo
trabalho, porém rico em dados e informagdes sobre a GIPPD. Este procedimento esta

descrito no item 4.4 Avaliacdo quantitativa dos resultados das entrevistas.

4.3.3.3 Temas do roteiro das entrevistas

Os temas explorados nas entrevistas foram retirados da literatura
estudada apresentada no capitulo 2 (Estado da arte da gestao institucional de projetos de
pesquisa e desenvolvimento), foram ordenados, constituindo-se num roteiro tnico. Em
funcao desta de tese utilizar-se de estudo de caso comparativo entre duas instituigdes
tecnologicas de dois paises, este roteiro unico foi submetido a avaliagdo de um
pesquisador argentino o qual atua em institui¢do tecnoldgica similar ao desta pesquisa,
para adequacao de termos e expressodes do portugués para o espanhol, as quais poderiam
dar interpretagdes diferenciadas.

O roteiro unico utilizado nas entrevistas, o qual serviu de orientagdo ao
entrevistador sem que o entrevistado tivesse acesso, foi estruturado com os seguintes
objetivos:

a) estrutura organizacional

e estrutura organizacional existente;

e condicionantes como cultura, recursos humanos, fatores externos e outros;

e areal estrutura de funcionamento;

e estrutura para projetos — avaliar a autonomia dos GPs;

e estrutura organizacional dos projetos de P&D: pesquisadores (liberdade),
clientes, poder, competéncia técnica — como funciona;

e tipo de estrutura organizacional considerada como mais adequada (fun¢ao: dos

recursos, dos pesquisadores, do Estado, outras);
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riscos dos projetos de P&D X estrutura organizacional — protecdo, importancia
dos projetos etc.;

resultados dos projetos X estrutura organizacional;

b) projetos de P&D e o planejamento institucional;

planos globais X gerenciamento de projetos;

estratégias administrativas X gestdo de projetos;

planejamento X riscos X relagdes custo/beneficio X outras atividades;

avaliacdo da gestdo de projetos X gestdo institucional;

planejamento X formula¢do de novos projetos X experiéncias institucionais na
gestdo dos PPDs X importancia dada;

variaveis para planejamento institucional — tipologia dos projetos, faturamento,
RH etc.;

planejamento de projetos estratégicos X negociagao entre AD, GFs e GPs;
memoria técnica/administrativa — existéncia/utilizacao no P.E.;

planejamento X selecao de projetos X modelo;

relacdo P.E. X projetos — resultados, origem, forma etc.;

informatizagdo (ferramentas) X planejamento institucional (projetos);

sistema de informagdes X acompanhamento dos projetos X P.E.;

c)  gestdo Institucional dos projetos de P&D

selecdo/avaliagdo/métodos/concepcao/viabilidade/execucao;

existéncia de modelo para gerenciamento de projetos;

auditoria de projetos;

utilizacao dos RHs existentes X novos projetos de P&D;

interacdo entre os projetos: empresas patrocinadoras, AD da instituicdo, setores
funcionais da instituicao;

capacitacdo de pesquisadores/GPs;

interesses dos clientes X institui¢do X GIPPD;

gestao dos PPDs X negdcio da instituicdo X ciclo de vida dos projetos;

a quem compete estabelecer relacdes custos/beneficios/financiamentos/
premiacao;

gestdo dos PPDs X metas X avaliacdo X redirecionamentos;
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sistemas da qualidade X projetos de P&D;

temporalidade/riscos/visdo de resultados — encerramento dos projetos de P&D;
sucesso X insucesso dos PPDs — como sdo tratados pela instituicao;

definicdo dos projetos X viabilidade X concepcdo X realizacdo X capitaliza¢ao
de seus resultados;

impacto dos projetos — nas pessoas, processos, departamentos etc.

construcao de portfolio — conceito, origem, factibilidade, abertura de novos
projetos etc.;

inteligéncia organizacional X formulacido de estratégias para sua utilizacdo em
projetos de P&D;

escolha de projetos funcao de; RHs existentes, mercado, vantagens competitivas;
importincia dos recursos humanos, fisicos e financeiros;

técnicos que se tornam GPs — habilidades;

relacdo entre administragdo geral e seus projetos de P&D;

papel do GP X gerenciamento institucional;

conflitos: gestao institucional X equipes de projetos;

temporalidade dos projetos X recursos humanos;

aspectos comportamentais X AD, GF e GPs — caracteristicas dos pesquisadores
brasileiros e argentinos;

projetos matriciais — conflitos/acdes gerenciais;

acionar gerencial sobre os projetos X grau de liberdade aos GPs e equipe X
resultados X prioridades X motivacdo X reconhecimento, etc.;

importancia de sistema de avaliagdo X selecdo de projetos — como €, quem ¢
responsavel?;

problematica do otimismo dos pesquisadores com suas metas X realidade;
negociagao dos projetos X etapas de sua realizacdo;

avaliag¢do de projetos proprios

avalia¢do dos pesquisadores — quem faz?, como?;

premiagdo X resultados X divulgacdo de resultados;

resisténcia a controles X resultados;

resultados efetivos dos processos
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RH e sucesso/insucesso dos projetos — tratamento;

existéncia politica da direcdo para resultados dos projetos;

auditorias X resultados;

transferéncia de resultados aos clientes;

relagdo custo/beneficio dos projetos;

de quem sao os méritos dos resultados/sucesso?;

recursos financeiros X globalizagdo X competitividade;

finalizacdo de projetos objetivos ndo atingidos;

validade da utilizacdo de softwares para gestdo dos PPDs;

cultura avessa ao prazo pelos pesquisadores X resultados dos PPDs;
tratamento dos riscos dos PPDs;

relacao sucesso dos PPDs X RHs;

compromisso dos GPs e equipes X resultados dos projetos;

existéncia de mecanismo para avaliagdo de resultados efetivos dos projetos;
avaliagdo de resultados efetivos X problemas institucionais (AD, GP, CF);
gestdo dos méritos/deméritos dos resultados dos PPDs pela institui¢ado;
experiéncia de fracassos de PPDs X atitude institucional;

interagdes internas dos atores dos PPDs X interagdes externas X resultados.

€) comunicagdo entre atores dos projetos € a instituicao;

imagem do P&D na instituicao;

marketing de projetos — interno/externo;

tratamento dado a comunicacdo dos PPDs pela instituicao;

tipo de comunicacgdo entre envolvidos com projetos de P&D;

problemas com encerramento de projetos X divulgacdo institucional;

P.E. X comunicagao;

falta de comunicagdo X desmotivacao X conflitos;

redes internas/externas (Intranet, Internet) disponiveis para atores dos projetos;
Gestao institucional dos PPDs X utilizagdo de metaforas, analogias X
desempenho dos GPs e equipes;

poder X atores X gestdo institucional dos PPDs X transparéncia X retengdo de

informacoes;
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comunicagdo entre atores dos projetos de P&D;

comunicagdo X aspectos comportamentais X gestdo dos PPDs;

disponibilidade dos RHs X comunicac¢do X equipe de projetos e GPs;

existéncia de grupos de discussdo sobre gestdo institucional de projetos (formais
e/ou virtuais);

comunicacdo horizontal X vertical X gestao institucional dos projetos;

disponibilidade de documentos técnicos/administrativos sobre a gestdo dos

PPDs.

f) experiéncias adquiridas e a instituicao

4.3.4

projeto P&D unico ¢ possivel existir sistema documental sobre a gestdo de seus
PPDs?;

GIPPD X memoria técnica/administracdo (mercado, comunicacdo, negociacao,
transferéncia de resultados);

selecdo de projetos X capital intelectual — técnico/administrativo;

absorcdo das experiéncias com a gestdo dos PPDs;

participagdo de inteligéncia técnica na construgdo de sistema de memoria
técnica/administrativa da gestdo dos PPDs;

utilizagdo de gestores seniores na gestao institucional dos projetos de P&D;
experiéncia com inter-relacdo entre projetos X areas institucionais;

novos projetos X feedback da GIPPD;

experiéncias da gestdo dos PPDs X banco de dados informatizados X memoria
técnica/administrativa;

utilizacao de experiéncias — fracassos/sucessos dos projetos;

acompanhamentos de projetos X rejeicdo dos pesquisadores X memoria

técnica/administrativa.

Entrevistas-piloto

Antes de realizar as entrevistas com os profissionais dos institutos em

estudo, realizaram-se pré-testes (entrevistas-piloto) com profissionais que atuam em

centros de P&D, para avaliar e poder corrigir previamente eventuais falhas, tanto do

roteiro como do entrevistador. Para isso contou-se com a participagdo, nestas
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entrevistas-piloto, do orientador para ajustar experimentalmente a técnica a ser utilizada
nas entrevistas.

De acordo com GIL (1999, p.137), “o pré-teste de um instrumento de
coleta de dados tem por objetivo assegurar-lhe validade e precisdo”. Por esta razdo,
preliminarmente, foram realizadas entrevistas com dirigentes de instituigdes
tecnoldgicas distintas e sem vinculagdes com as instituicdes alvos deste estudo de caso.

O orientador desta tese atuou como observador externo, no sentido de
avaliar a eficiéncia das estratégias, temas, coleta de informagdes e desempenho do
entrevistador, fazendo anotacdes sob o desenrolar das entrevistas, embora as mesmas
fossem gravadas. Nas entrevistas-piloto, todos os temas e procedimentos a serem
adotados nas entrevistas das instituicdes alvo foram aplicados e avaliados pelo
orientador desta tese, o qual atuou como observador do desempenho do entrevistador,
bem como de avaliador do comportamento dos entrevistados durante as mesmas.

As informacdes obtidas das entrevistas-piloto foram amplamente
discutidas e ajustadas pelo orientador da tese e o orientado, de forma tal que a
metodologia a ser utilizada nas entrevistas atingisse os objetivos propostos para esta
tese.

Realizadas as entrevistas-piloto e somente apos a sua discussdo critica se
procederam as entrevistas nas instituicdes alvo. Deve-se ser ressaltado que nas
entrevistas-piloto todos os aspectos foram considerados, experimentados, treinados

corrigidos antes da aplicagdo das entrevistas nas institui¢cdes alvo deste trabalho.

4.3.5 Entrevistas nas Instituicoes

Tomando como base a experiéncia piloto, partiu-se para negociagdo com
as institui¢des escolhidas para a realizagdo das entrevistas. O roteiro unico foi aplicado
em entrevistas abertas com carater informal e conversacional nas institui¢cdes, visando
identificar o pensamento institucional sobre a gestdo de seus projetos de P&D em
profundidade. Na realizacdo das entrevistas buscou-se a identificacdo do “pensamento

institucional” sobre a GIPPD, via visdo interna, expressada por seus ADs, GFs e GPs.

4.4 Avaliacao quantitativa dos resultados das entrevistas

Para analise dos resultados primeiramente foi realizado uma avaliagdo do
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tamanho real final da amostra considerada e a realizada para cada uma das instituigdes.
Para verificacdo da distancia entre o previsto e o realizado, foi aplicado tratamento
estatistico aos dados existentes das entrevistas nas instituicdes alvo deste trabalho,
conforme explicitado no item 4.3.1.

Para andlise quantitativa dos dados e informacgdes obtidos das entrevistas
utilizou-se da tabela dindmica existente na planilha de calculos Excel aplicada a um
banco de dados construido a partir das respostas obtidas das 153 questdes pré-
estabelecidas e suas opgoes de respostas. A aplicagdo da tabela dindmica possibilitou a
elaboragdo de graficos correspondentes a cada uma das perguntas e suas opgdes de
respostas na forma de porcentagem. Complementarmente as respostas a estas questoes,
foram consideradas as colocagdes dos entrevistados as quais ndo se enquadravam nas

questdes pré-estabelecidas, as quais foram denominadas de “comentarios esparsos”.

4.4.1 Tratamento de dados e informacoes das entrevistas

A aplicacdo das entrevistas resultou num conjunto de dados, informagdes
e sentimentos relevantes sobre as instituicdes foco deste estudo, os quais sdo
apresentados e comentados no capitulo 6. Para proceder a analise das respostas obtidas
nas entrevistas com o intuito de atingir-se uma razoavel descricdo comparativa, porém
nao valorativa, do comportamento institucional na gestdo de projetos de P&D das duas
instituicdes, se estabeleceu uma metodologia para tratamento das respostas. Para tal,
para responder a cada pergunta e suas opgdes de respostas, estas foram classificadas
dentro de um leque de possiveis interpretagcdes estabelecidas previamente as entrevistas,
sendo as perguntas organizadas também previamente dentro das varias areas e temas
apresentadas na fundamentacao tedrica.

Antes de proceder-se as respostas a essas questoes, o entrevistador ouviu
individualmente cada uma das gravagdes e transcreveu os dados e informagdes obtidas
de cada um dos entrevistados. O conjunto de informacgdes extrapolou em muito ao
necessario para responder as questdes propostas sobre as areas, os temas, subtemas e
contextos preliminarmente estabelecidos. Entretanto, esta condicdo permitiu a obtencao
de informagdes qualitativas complementares, em relagdo as perguntas prévias, sobre a
GIPPD nas instituigdes estudadas. Um ponto a destacar nesse processo ¢ de que os

dados e informagdes eram somente os relatados pelos entrevistados e ndo do
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entrevistador.

A aplicagdo das entrevistas, com a abertura para discussdes paralelas permitiu o
afloramento de sentimentos reprimidos, podendo ser comprovada pela manifestagao dos
entrevistados, sua satisfagdo em participar das entrevistas e os multiplos comentarios
gerados, os quais foram classificados como “comentarios esparsos’ relacionados com os
distintos temas.

No que diz respeito a forma de tratamento dos dados e informagdes,
criou-se um arquivo via programa Excel, contendo as respostas de cada pergunta pelos
GPs, GFs e ADs, dentro das alternativas (opgdes) propostas para cada pergunta (a,b,c,d
e e), aplicando-se o processo da "Tabela Dindmica". Foram entdo, elaborados graficos
para cada uma das perguntas, envolvendo respostas dadas pelos GPs, GFs e ADs em
termos de porcentagem, de forma conjunta, porém individualizadas para cada um dos
institutos.

Esta “Tabela dinamica” consiste na criagcdo de Relatério de Tabelas
Dinamicas. Um relatdrio de tabela dindmica traduz uma tabela interativa que pode ser
utilizada para conter rapidamente grandes quantidades de dados. Pode girar suas linhas
e colunas para ver resumos diferentes dos dados de origem, filtrar os dados por meio da
exibicdo de paginas diferentes ou exibir os detalhes de areas de interesse. A partir da
tabela dinamica, pode-se obter relatdrio correspondente de grafico dinamico.

Um relatorio de grafico dindmico ¢ um grafico interativo que se pode
usar para visualizar e reorganizar dados do ponto de vista grafico, de forma semelhante
a um relatério de tabela dindmica. Um relatorio de grafico dindmico sempre possui um
relatorio de tabela dindmica correspondente na mesma pasta de trabalho do relatorio de
grafico dindmico, que inclui todos os dados de origem do relatorio associado.

Assim como um relatério de tabela dinamica, o relatério de grafico
dindmico possui botdes de campo que podem ser utilizados para exibir outros dados e
alterar o seu layout. No tratamento dos dados obtidos, foi confeccionada uma tabela
dinamica na planilha de célculos Excel 2000 da Microsoft, baseada em dados
importados de um banco de dados Access 2000, também da Microsoft. Em cima desta
tabela dindmica, foram gerados graficos dinamicos para simular diversas situagdes. O
banco de dados a ser construido fica estatico, alterando-se somente as condi¢des para as

diversas simulacdes e situagdes estabelecidas.
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Para a discussdao dos dados, foram considerados valores significativos
somente aqueles que apresentaram representatividade superior a 10% do total da
amostra analisada em qualquer grafico. Porém, ocorreu que algumas respostas dos
entrevistados ndo se enquadraram em nenhuma das questdes previamente estabelecidas
(respostas padrdo), resultando em algumas perguntas que nao apresentam respostas de
100% dos entrevistados. Os calculos de porcentagem foram feitos considerando-se

somente os respondentes das questdes e ndo com base no numero total de entrevistados.

4.5 Exemplo do processo da aplicacio da metodologia de avaliacio quantitativa
das entrevistas

Para melhor identificacdo dos passos que foram realizados no processo
de aplicagdo da metodologia desenvolvida para este estudo de caso comparativo, um
exemplo demonstrativo a seguir mostra o caminho seguido.

Apo6s a elaboracdo do roteiro construido a partir do levantamento do
estado da arte sobre a GIPPD e da preparacdo do entrevistador por meio das entrevistas
piloto, ¢ que foram realizadas as entrevistas com carater conversacional e gravacao das
mesmas.

O entrevistado era informado de forma geral sobre o tema de uma
possivel GIPPD e de como seriam os procedimentos da entrevista. Era informado sobre
a garantia de sigilo de suas opinides, posicionamentos e informagdes e ainda mais que
estas seriam utilizadas genericamente. Também era solicitada autorizagdo para
realizagao da gravacao da entrevista. Com estas colocagdes buscava-se estabelecer um
clima de cordialidade e empatia entre os entrevistado e entrevistador, clima este
fundamental para atingir os objetivos de se obter suas reais opinides sobre os temas
relacionados a uma possivel GIPPD, buscando a identificacdio do verdadeiro
pensamento institucional dos atores sobre a gestdao dos PPDs. As entrevistas duraram,
em média, 60 minutos e ao final o entrevistado, em geral, manifestava sua satisfacdo em
ter participado e da interessante troca de experiéncias ocorrida durante sua realizacao.

Ao final da realizacdo de cada uma das entrevistas nas duas instituigoes,
profissional por profissional, individualmente, o entrevistador ouvia cada uma das
entrevistas, as transcrevia para obter dados e informagdes sobre as opinides sobre os

tema relacionados a uma possivel GIPPD. Imediatamente, a seguir o entrevistador
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respondia a um conjunto de 153 perguntas sobre os temas em estudo com 5 opgdes de
respostas. Estas perguntas como foi assinalado anteriormente, tinham sido previamente
estabelecidas e as respostas eram consolidadas numa planilha com a opgao respectiva.
Para dar uma idéia desta etapa do trabalho na continuagdo mostra-se uma dessas
planilhas, onde figura os niumeros das 153 perguntas, cada uma com suas cinco opgoes,
sendo marcadas pelo entrevistador com uma cruz a opg¢do selecionada para esta
entrevista selecionada. Este procedimento foi repetido nas demais 66 entrevistas,
imediatamente apos cada entrevista. O grande niimero de dados e informagdes avaliados
em cada entrevista fazia com que a participacdo do entrevistador dificilmente se
constituisse em fator de peso na constru¢do de cada tabela. Esta condicdo fica
evidenciada no caso de perguntas equivalentes pelas similaridades das respostas dadas.
O quadro abaixo da um exemplo de como as respostas de um

entrevistado foi tabulada.
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A partir do conjunto das 66 planilhas foi criado um banco de dados, e
apos aplicado a ferramenta conhecida como tabela dindmica do programa Excel da
Microsoft, resultando em 306 graficos correspondentes as respostas dadas pelos
entrevistados as 153 perguntas. Estes graficos passaram a representar as respostas
estaticas dos ADs, GFs e GPs por pergunta, suas op¢des em cada uma das instituigdes.
Para analise e discussdo foram analisados os grupos (ADs, GFs ¢ GPs) de cada
institui¢do e posteriormente comparados estas analises entre as duas instituicdes. As
respostas foram complementadas com comentdrios esparsos quando pertinentes. O
conjunto de respostas das indagagdes e dos comentarios esparsos de determinada area
(GI) ou tema (GIPPD) foram analisadas de maneira parcial e global, resultando em
conclusdes parciais e globais. Ao final desse processo de analise das areas e temas
foram elaboradas as conclusdes finais sobre este estudo comparativo das duas
instituicdes alvo este trabalho, incluindo também conclusdes sobre a avaliacdo da
metodologia utilizada. Como exemplo, o grafico da pergunta de n°. 46 ¢ sua
interpretagdo, demonstram os procedimentos adotados na discussdo e interpretacao das
areas da gestdo institucional (GI) e temas da gestdo institucional de projetos de

P&D(GIPPD).
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A respeito da administragdo geral e os PPDs, questionou-se: Qual a

relagdo existente entre administragdo geral e projetos de P&D? (P.46)

As respostas foram assim classificadas:
a) didlogo permanente;

b) atuagdo conforme as competéncias;
¢) negociagao entre ADs e GPs;

d) por normas e procedimentos;

e) sdo gerenciados de forma independente (sem relagdes).

Por meio da andlise dos resultados, obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Figura 5.1.11: INTI - Administragdo geral e os PPDs

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 5.1.12: IPT - Administracdo geral e os PPDs

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

Observou-se que, no INTI, os GFs optaram por didlogo permanente,
enquanto os GPs e ADs optaram por “sem relacdes”, o que implica em certa

contradigao.

No IPT os ADs dividiram-se em 40% e 40% entre didlogo permanente e
negociacdo entre ADs e GPs. Os GFs e GPs, em sua grande maioria (70% a 80%)
optaram pelas opgdes normas e procedimentos e sem relacdes. Existe novamente aqui
uma contradi¢do entre os ADs e GFs/GPs, pois os ADs afirmam didlogo e negociagao

enquanto os GFs e GPs, normas e sem relagdes.

As contradi¢des sao diferentes nas duas institui¢des. No IPT ¢ um fato a
ser discutido pela instituicdo. No INTI poderia existir, como explicacdo, que os GFs
considerassem-se integrantes da Administracdo Geral. As contradicdes apresentadas
pelos grupos dos ADs, GFs e GPs de ambas institui¢des demonstram nao existir uma

GIPPD estruturada. (P.46)
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5 CARACTERIZACAO DAS INSTITUICOES

A contextualizacao das duas institui¢des foi realizada por meio de analise
de documentos obtidos junto as mesmas, a partir das aplicagdes das metodologias
previstas no item 3.2.

As caracteristicas das duas instituicdes analisadas (INTI e IPT), foram
identificadas através dos elementos que dizem respeito ao seu meio ambiente, recursos
humanos e financeiros, estrutura organizacional, areas de atuacgdes, instalagdes e
capacidade de resposta as demandas de seus clientes, capacidade de formacdo de seus
pesquisadores.

Foi também considerado um breve contexto histérico dessas institui¢des
tecnologicas, caracterizando seus processos de transformacdes ao longo de suas
existéncias. A aplicagdo dessas metodologias, permitiu a identificacdo de seus
principais marcos histdricos, andlise de sua historia até os dias atuais e dados sobre a
instituicdo de sua infra-estrutura, recursos humanos, estrutura organizacional e

funcional.

5.1 Caracterizacao do Instituto Nacional de Tecnologia — INTI

5.1.1 Marcos historicos

Periodo Principais atividades

1957 | Criagdo do Instituto Nacional de Tecnologia Industrial - INTI

Convenio com Dire¢do Nacional da Energia para a criagdo do Centro de
Investigacao para o Uso Eficiente dos Combustiveis — CIPUEC;
Apoio de importantes empresas como: Celulosa Argentina, Alpargatas, La

119 95 68 6a Cantabrica, Azucarera Tucumana, Papelera del Plata, Papelera Argentina, Llaurd,
A.P. Green, Talleres Coghland, Segba, entre otras;
Trabalhos em diferentes ramos da industria: quimica, metalirgica, alimentacgao,
agucareira, ceramica, madeira e téxtil;
O CIPUEC em parceria com o Departamento de Fisica do INTI cria um grupo de
estudos sobre termodinamica, que mais tarde se torna o Departamento de
Termodinamica do INTI;

1966 a A : . . )

1982 Conseqiiéncia da crise petroleira (anos 70) se criam diversos programas de

cooperagdo internacional para transferéncia de tecnologia e resultados a paises em
via de desenvolvimento. Apoio de financiamento do Banco Mundial para realizagao
de estudos;
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Inicio dos ensaios para certificagao do consumo de combustivel, tanto de fabricagao
propria como importada

1984

Criagao do Programa de Conservagao da Energia, Substituicao de Combustiveis,
Novas Fontes de Energia e Regime de Financiamento (DNC e NFE);

1986

Destaque aos projetos de aquecimento balanceado para refrigeradores domésticos e
comerciais; condicionadores de ar € bancos dinamomeétricos de motores.

1988 a
1989

Execugdo do Programa de Estudos sobre Conservacdo da Energia na Industria com
apoio da JICA e cumprimento das bases para o Programa de Cooperagdo com o
Governo do Japao

1995

Convenio de Cooperacao com o Governo do Japao para execuc¢do do programa
sobre Conservagao e Uso Eficiente da Energia na Industria Argentina (cinco anos
de duracdo)

1995 a
1997

Realizagdo de diversos trabalhos na 4rea de geracdo térmica e energia elétrica;
Inicio do processo de certificagdo de emissdo de gases contaminadores de veiculos
e motores de combustio interna;

Assisténcia a Oficina do Programa Ozonio para identificagdo, preparacio e
andamento de projetos de reconversao;

Assisténcia técnica a diversas agroindustrias.

1997

Assinatura do convénio de constitui¢do do Centro de Investigacao para o Uso
Eficiente dos Combustiveis - CIPUEC como centro permanente incorporado ao
setor privado.

1998

Inauguragado das instalagdes do Centro de Capacitagdo em Eficiéncia Energética.

2000

Final do projeto de cooperacao INTI / JICA e inicio do processo de creditagao de
ensaios e desenho do Sistema da Qualidade do Centro de Capacitagao;

Participacdo ativa no Projeto de Incremento da Eficiéncia Energética e Produtiva da
PIMES na Argentina.

Fonte: http://www.inti.gov.ar/cipure/antecedentes1.htm

5.1.2 Analise

O Instituto Nacional de Tecnologia Industrial — INTI ¢ um o6rgdo

descentralizado da Secretaria de Industria e Comércio Exterior, com total vinculagdo a

Secretaria da Industria, Comércio ¢ Mineracdo do Ministério de Economia, Obras ¢

Servigos Publicos argentino. Tem como politica governamental o auto fortalecimento

como oOrgao certificador de qualidade dos produtos e laboratorios de referéncia, guia

para o acesso ao conhecimento tecnoldgico e uso das tecnologias de informatica (INTI,

1997). Como sugere seu planejamento estratégico, tem como responsabilidades

principais a efetivacdo de assessoramentos tecnoldgicos integrais; a promog¢do € o

desenvolvimento da inovagdo tecnoldgica; a promog¢ao da competitividade da industria
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local; a manuten¢ao adequada dos padrdes nacionais de medida; a realizagdo de ensaios
qualificados e a capacitagdo do seu proprio pessoal e da industria nos temas de atuagdo
do instituto (GALVANI et al., 1999).

O INTI cresceu e se desenvolveu como uma instituicdo de investigacao
aplicada a industria, comparando-se aos estilos de outros 6rgaos que desde o final do
século XIX haviam comegado a atuar nos Estados Unidos, Europa e varios outros paises
da América Latina (INFORMA, 2002). Pela grande influéncia e participacao do Estado
nas decisdoes da empresa, sempre esteve ligado as necessidades e oscilagdes politicas,
tanto internas quanto externas aos limites da Argentina. Em 1958, a propria criacdo do
CIPUEC (Centro de Investigagdo para o Uso Eficiente dos Combustiveis) foi
conseqliéncia de uma recomendagdo Americana de se criar uma entidade similar a
National Industrial Fuel Efficiency Service — NIFES, estabelecida na Inglaterra onde a
principal finalidade era a de presentear a indastria com assessoramento € capacitacao
para a melhor utilizacdo dos combustiveis, do calor e da energia em geral.

Os servigos que mais se destacaram, na época dentro do INTI eram os de
balangos e estudos térmicos, assessoramentos especificos, promog¢ao e informativos
preliminares, campanhas educativas, manutencao de instrumentos e treinamento
especializado ao pessoal das industrias. Sempre com um relacionamento estreito com as
Nagdes Unidas, a mediagdo para um incremento financeiro do Banco Mundial favorece
os estudos na area petroleira, constituindo, mais tarde o programa de Conservacido de
Energia e Substituicdo de Combustiveis.

Com apoio do governo Japonés inicia-se, em 1988, o Programa de
Estudos sobre Conservacdo de Energia na Industria através de uma parceria entre o
INTI e a Agéncia de Cooperacdo Internacional do Japdo - JICA, obtendo-se como
resultado das pesquisas em 10 empresas de nove ramos de atividades diferentes a
realizagdo do convénio de cooperacdo Argentina/Japdo para o Programa de
Conservagao e Uso Eficiente da Energia na Industria Argentina.

O Instituto tem hoje o desafio de contribuir para que a industria
Argentina seja competitiva a nivel nacional e internacional, através do apoio
tecnologico (HERRERA & VIGNOLA, 2000). Ao mesmo tempo em que as areas de
qualidade e meio ambiente assessoram as empresas em geral para o alinhamento as

normas nacionais e internacionais, a capacidade tecnologica do INTI permite a
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descoberta de solugdes a industria nos temas especificos relacionados com: acustica,
energia, refrigeragdo, corrosdo e protecdo, envases € embalagens, luminosidade,
metrologia, estatistica industrial, gestdo empresarial, informatica, informagdes técnicas
e capacitacio de recursos humanos (MONTANA, 1998).

Sendo um o6rgao descentralizado que depende diretamente da Secretaria
da Industria, Comércio e Mineracdo, sua estreita relacdo com a industria Argentina
garante um fluxo bem acentuado entre o meio produtivo e o sistema de pesquisa. A
atividade tecnoldgica do INTI cobre, assim quase que a totalidade dos aspectos
produtivos argentinos. Se organiza em 20 Centros de Investigacao e Pesquisa; 16 dos
quais localizados no Parque Tecnoldgico de Miguelete, com uma érea construida de
aproximadamente 37 mil metros quadrados e os outros 4 Centros estdo localizados em
outros pontos: dois em Buenos Aires, um em Hurlingham e outro em La Plata. O
restante do pais conta com oito Centros Regionais Multidisciplinares, com a fungao de
dar cobertura as zonas industriais mais importantes do pais, com oferta multifacetada de
servigos tecnologicos (MONTANA, 1998).

A instituicdo conta hoje com 909 pessoas em seu quadro permanente,
dentre os quais 365 sdo profissionais técnicos, 132 técnicos de laboratério e os demais
auxiliares, administrativos e profissionais de apoio entre outros. Desse quadro, portanto:
68% se encontram nos Centros de Investigagdo e Programas Tecnologicos, 2% ¢
pessoal de staff e 30% nas areas de servicos administrativos e auxiliares. Com uma
historia de grande desenvolvimento, a partir de 1989, seu pessoal que era de 1.752
pessoas passou a soma de 952, pela implantagdo de uma politica de demissao
voluntaria, onde muitos dos mais brilhantes pesquisadores deixaram de exercer suas
atividades no INTI (GALVANI et al., 1999).

Com uma pequena participagdo do setor privado na sua estrutura
organizacional basica caracteriza-se, quase que na totalidade, como uma empresa
estatal, pelo menos, no que se refere a todos os setores de decisdes estratégicas (INTI,
1997).

Numa visdo geral da institui¢do, o INTI estd ligado diretamente a
industria Argentina apoiado pela iniciativa publica e com o dimensionamento das suas
atividades voltadas a competitividade da indastria tanto nacional como

internacionalmente, incluindo ai todo o vinculo com as ag¢des do MERCOSUL
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(GARCIA, 2001).

5.2 Caracterizacao do Instituto de Pesquisas Tecnolégicas — IPT

5.2.1 Marcos historicos

Periodo | Principais atividades
Partir de | Marco em termos de ciéncia e tecnologia no Brasil pela importacdo de tecnologias
1870 externas, impulsionando o crescimento interno.
1893 Fundagao da Escola Politécnica de Sao Paulo.
Criagdo do Gabinete de Resisténcia dos Materiais — GRM, nucleo basico que seria
1899 .
mais tarde o IPT.
Pesquisa de materiais para construgao civil (participacao nos estudos para o
1900 o 1 -
primeiro prédio em concreto armado de Sao Paulo).
1905 Primeira publicagdo do GRM — “Manual de resisténcia dos materiais”.
1929 Expansao do IPT pelo crescimento da Industria no Brasil.
Mudanga da denominagdao do GRM que passa a ser Laboratorio de Ensaio de
1931 .
Materiais — LEM.
1932 Orientagdo a industria na fabrica¢ao de armamento bélico.
Alteracdo na nomenclatura do LEM, que passa a denominar-se Instituto de
1934 . L
Pesquisas Tecnolodgicas — IPT.
1934 a |Desenvolvimento de contraplacados, para utilizagdo industrial em planadores e
1946 aviodes de treinamento.
1939 Projeto e montagem da Usina de Chumbo e Prata de Apiai.
1940 Estudos para fundacdo da Usina de Volta Redonda.
1944 Transformacao do IPT em autarquia, adequando-se com a grande corrente vigente
neste sentido dentro do pais.
1940 a Participagdao em grandes obras da engenharia rodoviaria: Rodovia Padre Anchieta,
1950 Rodovia Anhanguera, Rodovia Rio-Petropolis, Rodovia Presidente Dutra.
Ampliacdo dos portos de Santos, Rio de Janeiro e Sdo Sebastido
Expansdo da capacitacao tecnoldgica do IPT para apoio a constru¢do de barragens e
Final de |participacdo na criacdo da Associacao Brasileira de Normas Técnicas — ABNT.

1940 Periodo critico pela diminui¢ao de geragdo de receita propria e perda de cerca de
50% dos seus técnicos.
Participacdo na construcdo das usinas hidrelétricas de Paulo Afonso,
1950 a |Paranapanema, Jurumirim, Xavantes, Limoeiro, Euclides da Cunha, Jupié e Ilha
1969 Solteira
Criacdo dos novos laboratdrios de Quimica, Metalurgia e Mecanica Civil
“Recuperacao” do IPT com a participacdo em obras publicas de grande
1969 a | expressividade; desenvolvimento de tecnologias para a area de informatica e
1974 criagdo de centros de pesquisa nas areas de tecnologia téxtil, celulose e papel,
fertilizantes, desenvolvimento ferroviario e industrial.
Criagdo do centro de pesquisas em informatica; contribui¢ao na construgao da linha
1970 a | Norte-Sul do Metropolitano de Sao Paulo
1979 Vinculagdo enquanto 6rgdo da Secretaria de Estado da Cultura, Ciéncia e

Tecnologia, transformando-se em empresa publica
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Criagao do Programa Estadual de Ciéncia e Tecnologia e intensificagdao das

1971 . ~ L

discussdes sobre privatizacao.
1980 a Assisténcia as obras hidrelétricas de Sobradinho e Itaipu; bem como as obras da
1989 Rodovia dos Imigrantes e demais a¢des ligadas ao meio ambiente e atendimento a

defesa civil.

1990 a | Enfoque aos problemas da industria como parceira e possivel enfrentamento da
1999 privatizacgdo.

Fontes: Ciéncia, tecnologia e inovacao (2000) e http://www.ipt.br.

5.2.2 Analise

O Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas de Sdo Paulo — IPT, ¢ uma
instituicdo centendria que, quando nasceu era nada mais que um Gabinete, sem
autonomia e com as finalidades de propiciar a pratica das aulas de engenharia da Escola
Politécnica de Sdo Paulo juntamente com pesquisas pessoais de seus professores e
efetuar algumas analises de produtos, a fim de fornecer atestados de qualidade dos
mesmos as empresas solicitantes da época (ARAUJO & GITAHY, 1993).

Alojado preliminarmente num galpao junto a Escola Politécnica de Sao
Paulo, o caminho percorrido pelo IPT desde 1893 leva-o ao status de um dos mais
respeitados centros de pesquisas tecnoldgicas do pais (ASSMANN, 2000). A partir de
1926, o Gabinete de Resisténcia dos Materiais passou a ser conhecido como Laboratério
de Ensaios de Materiais - LEM, e, em 1934, tomou o seu nome definitivo -Instituto de
Pesquisas Tecnologicas -IPT (http://www.ipt.br).

Logo apos a derrota na Revolugdo Constitucionalista, Sdo Paulo, com
animo suficiente para a criagdo da Universidade de Sao Paulo — USP, com o objetivo de
modernizagdo curricular e implantagdo de pesquisas cientificas no Estado. O governo
estadual, contrapondo-se com a crise cambial que afetava a industria da época, apoiado
pelos professores da Escola Politécnica e diversas entidades interessadas, baixou um
Decreto transformando o Laboratério de Ensaios de Materiais em Instituto de Pesquisas
Tecnologicas — IPT, que mais tarde se instalou nas dependéncias do campus da USP
(http://www.ipt.br).

As principais areas de atuacdo do IPT foram moldadas de forma a dar

sustentacdo a promoc¢do do apoio tecnologico ao setor produtivo; suporte a concepgao e
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execugao das politicas publicas e aprimoramento e a disponibilizacdo de seu acervo
tecnologico, atuando nos diferentes campos da engenharia com inovagdo, pesquisa e
desenvolvimento de servigos tecnoldgicos e apoio metrologico (PLANO DIRETOR
IPT,2001).

Essencialmente didatico, o IPT, no inicio, visava o atendimento apenas
da formacdo pratica dos futuros engenheiros. Porém, tornando-se um laboratério de
ensaios para a industria, sobretudo da construgdo civil, ficou impelido a ampliar, cada
vez mais a sua capacidade tecnolodgica, tendo que, para acompanhar esse
desenvolvimento, modernizar suas concepcoes estruturais (ASSMANN, 2000).

Durante a segunda guerra, o IPT expandiu suas atividades apoiando os
programas do governo com o desenvolvimento da engenharia e da industria nacional.
Como comprovacgao, tem-se os numeros de consultas ao instituto que de 3.500 em 1939
foram para 10.000 em 1945, mesmo tendo perdido para a industria e para a engenharia
cerca de 90% do seu quadro de profissionais, que foram absorvidos pelas seguintes
organizagdes: Companhia Brasileira de Material Ferroviario - Cobrasma, Companhia
Aerondautica Paulista - CAP, Companhia de Laminados de Madeira, Eisa Ltda., Temag,
Geotécnica Engenharia de Fundagdes, Consid, Companhia Siderurgica Nacional - CSN,
Companhia Siderargica Paulista - Cosipa, Agos Especiais Itabira - Acesita, Companhia
Brasileira de Metalurgia e Mineragdo - CBMM, Fébrica Nacional de Motores - FNM,
VEMAG, a Companhia Fabricadora de Pecgas - Cofap, Confab, Celite, Ceramica Sao
Caetano, Cimento Maringd, Termomecanica, Promon, Carnargo Correia e outras
(http://www.ipt.br).

Para que a instituicdo continuasse, a permanéncia de um nucleo de
veteranos e a pratica de se manter assistentes-alunos provenientes da USP foram de
importancia fundamental no processo, pois, na década de 80 o IPT passa a sofrer
diminui¢des nas suas dotagdes; reducdes forcadas de quadro; suspensdo de planos no
interior e paralisacdo de duas das suas estacdes. Passa entdo a se concentrar apenas em
projetos de algumas entidades e empresas ligadas ao Governo Federal (Petrobrés,
Petromisa, Companhia Vale do Rio Doce) e ao Governo Estadual (Programa de
Assisténcia aos Municipios - PATEM, Cesp, Sabesp, CDHU etc.); programas ligados a
protecdo do ambiente, com a Secretaria do Meio Ambiente; e o atendimento a consultas

do Ministério Publico e da Coordenadoria da Defesa Civil.
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A partir de 1990, com a ténica dada a privatizagdo de toda atividade
econdmica que acompanhou o movimento de globalizacdo e dos reiterados cortes nas
suas dotagdes orcamentarias, o IPT reconsidera seu relacionamento com as empresas
industriais da iniciativa privada.

A grande capacidade de desenvolver parcerias com a industria,
principalmente com empresas de porte médio e que ndo podem custear um
departamento de P&D proprio, foi descrita em 1992 pela Organizacdo de Cooperagdo
para o Desenvolvimento Econdmico - OECD em Technology and the Economy, The
Key Relationships (http://www.ipt.br).

Segundo SERRA & OIH YU (1999), em 1997, o orcamento do IPT
chegou a monta de R$77,3 milhdes e desse total, 45% advindo de receita propria,
refletindo a proximidade com o setor produtivo. Em 1998 executou cerca de 600
projetos técnicos, dos quais 100 de pesquisa, atendendo cerca de 70 mil consultas de
demanda de informacgdes tecnolodgicas, oferecendo ainda, 10 cursos de especializagdo
técnica e 3 regulares de pos-graduacao stricto sensu (MELLO, 2000).

Oferecendo servicos de primeira linha aos diferentes setores da industria
distribuidas nas areas de transformacao, servicos, associagdes profissionais, servigos e
orgaos publicos, o IPT recebe hoje fomento de trés importantes érgaos governamentais:
FAPESP, CNPq e FINEP (http://www.ipt.br).

O IPT faz parte da politica industrial real e ndo formal pois, atrds de cada
laboratorio hd procedimentos basicos para os setores industriais, que podem progredir
ou nao na medida dos estimulos tecnologicos dominados pelo IPT (ASSMANN, 2000).
Atinge grande flexibilizacdo tanto administrativa quanto financeira, ao se tornar
independente pela criacdo do seu proprio conselho técnico, composto de membros da
Escola Politécnica de Sao Paulo, representantes das industrias e dos engenheiros
(MELLO, 2000).

A sede do IPT estd localizada no campus da cidade universitaria da
Universidade de Sao Paulo. Possui hoje, no interior do Estado de Sao Paulo, um centro
técnico e trés laboratdrios, especificamente montados para o setor de couro e calgados.
Seu acervo de competéncias esta distribuido em 12 unidades técnicas com cerca de 900
profissionais técnicos e dos quais 500 com nivel universitirio (pesquisadores e

assistentes de pesquisa), num total de cerca de 1300 empregados, todos efetivos. Seus
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usudrios, no geral sdo agentes da esfera publica (municipal, estadual e federal, agéncias

de fomento de ciéncia e tecnologia, 6rgdos representativos da sociedade) e da esfera

privada predominantemente do setor industrial. Sua sustentacdo financeira para custeio

¢ obtida por meio de servigos prestados a terceiros, dando origem a recursos proprios e

pelos recursos de dotagdao orcamentaria destinada pelo Governo de Sao Paulo (MELLO,

2000).

Com uma historia de relevancia na sociedade brasileira, somente aos
noventa anos cria uma Coordenadoria de Desenvolvimento de Negocios para estar a
frente nas necessidades de marketing institucional e de tecnologia, experiéncia que
respondeu negativamente principalmente pela falta de maturidade em marketing e pela
grande diversidade de atuagdo do proprio instituto. Porém, ao final do segundo milénio,
insere na sua estrutura organizacional uma Coordenadoria de Relagdes com o Mercado,
ciente de dar suporte as divisoes técnicas nas transagdes comerciais € de comunicagao
(SERRA & OIH YU, 1999).

Com a criagdo da Secretaria de Estado da Ciéncia, Tecnologia e Cultura
do Estado de Sao Paulo, o IPT passa a ser um 6rgdo a ela vinculado e, no final de 1975
a Assembléia Legislativa do Estado aprova uma Lei para transformacao do estatuto do
IPT de autarquia para empresa publica.

Os recursos humanos do Instituto estdo apoiados em duas bases de
sustentagao filosofica:

e a flexibilizacdo da gestdo de RH, levando-se em consideragdo o grande nimero de
funcionarios num quadro estagnado, para criar-se a figura do funcionario de quadro
proprio do IPT e aquele terceirizado, resolvendo assim os graves problemas nas
disfuncdes e baixa de produtividade; e

e o treinamento e desenvolvimento de RH, com um sistema que visa o privilégio do
desenvolvimento dos conhecimentos, habilidade e atitudes dos funcionarios
(PLANO DIRETOR IPT/2001).

Suas atividades sdo executadas por meio de estrutura de projetos,
permitindo a abordagem de diversos problemas e a composi¢do de competéncias de
diferentes origens (MELLO, 2000). Destaca-se no IPT, a aplicagcdo de metodologias de
avaliacdo ex-ante de impactos econdmicos de projetos de P&D, sendo acompanhado

pelo Nucleo de Politica e Gestao Tecnoldgica da Universidade de Sao Paulo - PGT-USP
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e o Departamento de Politica de Ciéncia e Tecnologia da Universidade de Campinas -
DPCT-UNICAMP (FURTADO & SOUZA, 1999).

Hoje, com uma figura juridica de sociedade anonima de capital fechado,
administrativamente vinculado com a Secretaria Estadual de Ciéncia, Tecnologia e
Desenvolvimento Econdmico de Sao Paulo, o IPT assume os processos de organizagao
do planejamento estratégico como caminho de identificagdo de novas formas de
inser¢do nos ambientes técnico-cientificos e nas relacdes com a sociedade (MELLO,

2000).

Segundo Alberto Pereira de Castro,
presidente do IPT: “Em muitos casos, principalmente as
pequenas e médias empresas confiam os seus projetos de
P&D a uma organizagdo tecnologica que contrata
pesquisas (uma Contract Research Organization). A
importancia relativa deste arranjo estd crescendo
rapidamente e merece uma atencdo especial. Ha
correntemente cinqiienta dessas organizagdes na Unido
Européia empregando cerca de 25.000 técnicos. Como
tinham mostrado Kline & Rosenberg, os esforcos de P&D
em uma empresa somente alcangam sucesso quando existe
uma muito grande interacdo entre os grupos envolvidos
dentro da propria empresa, ¢ isto afasta, a primeira vista, a
possibilidade da pesquisa ser contratada externamente. As
Contract Research Organization que alcangam sucesso
colaboram com os técnicos dos seus clientes, a comegar
pela analise dos prospectos do mercado, avaliagdo do
know-how disponivel e do "passado tecnologico da
empresa"; e trabalham ao longo de todo o contrato lado a
lado com os técnicos dela. Assim, quer o resultado final
seja um prototipo, ou um novo processo, ele terd sido
desenvolvido tal como se o fosse por grupos inteiramente
pertencentes a empresa cliente. Este procedimento ¢
portanto diferente do arranjo usual
Universidade/Industria”. (http://www.ipt.br)

O IPT, frente ao contexto atual, busca formas de gerenciamento que lhe
dé suporte financeiro. Porém, sem perder suas caracteristicas fundamentais de apoio a
inovagado tecnologica no setor industrial local e nacional. Estas caracteristicas sempre
fizeram parte de sua histdria, tendo participado ativamente nas diversas etapas do

desenvolvimento tecnolédgico do pais.



6 RESULTADOS E DISCUSSAO

A ordem em que serdo discutidos os resultados segue o esquema da
figura 2.4. Estrutura tedrica de uma GIPPD (apresentada no capitulo 2), ou seja, Gestao
Institucional (GI) e Gestao Institucional de Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento
(GIPPD). Partindo das areas e temas mais gerais para os mais especificos, a GI foi
ordenada por meio de nimeros e a GIPPD com letras.

Nas entrevistas foi aplicado pelo entrevistador (sem que nenhum dos
entrevistados tivesse conhecimento e acesso a0 mesmo) o roteiro unico. Roteiro este,
relacionado as areas ou temas, abrangendo todos aqueles sugeridos ou imaginados a
partir da revisdo da literatura. Foi no estdgio de analise dos resultados e discussdes
sobre uma area ou tema, que se organizaram as perguntas dentro de blocos abrangentes,
considerando os problemas levantados. As 153 perguntas e suas opgdes de respostas
correspondentes, as quais estavam anteriormente organizadas em dimensdes, foram re-
distribuidas de acordo com esquema da Figura 2.4 — Estrutura Tedrica de uma GIPPD.
Esta nova distribuicdo das perguntas e suas opcdes de respostas resultou que estas nao
mais se apresentaram na forma de numeracao seqiliencial, mas sim em fun¢do de sua
pertinéncia a uma determinada area (GI) ou tema (GIPPD), conforme estabelecido no
esquema tedrico.

Aos resultados das perguntas, em cada area ou tema, foi agregada a
analise de comentérios esparsos que os entrevistados fizeram em determinados
momentos das entrevistas.

Para facilitar o entendimento do texto, foi estabelecida a seguinte ordem:
todas as figuras (graficos) apresentadas seguem o mesmo padrao de cores, ou seja, a cor
azul representando as opinides da AD (alta dire¢do), vermelha a dos GFs (gerentes
funcionais) e amarela a dos GPs (gerentes de projetos). As trés classes funcionais
aparecem sempre na mesma ordem, conforme a seqiiéncia: AD, GF e GP.

Para andlise, interpretacdo e discussdo de cada uma das perguntas foram
realizadas avaliagdes do conjunto do grupo dos ADs, GFs e GPs de cada instituicdo e
realizada a comparagdo entre o INTI e o IPT. Também foram realizadas comparagdes
individuais entre os ADs, GFs e GPs de cada institui¢ao e entre elas.

Cada item sobre area (GI) € iniciado com breve descri¢ao do significado
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adotado a luz da literatura do conceito utilizado. Ao final das anélises das perguntas, sdo
também relatados comentarios esparsos sobre cada item, que representam depoimentos
dos entrevistados os quais ndo se enquadraram nas perguntas previamente estabelecidas.

Cada tema (GIPPD) também ¢ iniciado com uma breve descri¢do do
significado adotado a luz da literatura do conceito utilizado, porém os comentarios
esparsos sdo utilizados para complementar as interpretacdes dadas a cada pergunta.

Sendo as perguntas formalizadas numeradas, em cada discussdo se
assinala qual é o nimero da pergunta em que se baseiam os comentarios. H& perguntas
que apresentam os resultados na seqiliéncia, inclusive as figuras (graficos). Em diversas
ocasides julgou-se desnecessario a apresentacdo das figuras por ter havido concentragdo
de respostas em uma ou duas alternativas.

Ressalta-se que, de acordo com o apresentado na metodologia da
pesquisa, as questdes apresentadas aos entrevistados eram abertas. As mesmas foram
classificadas para possibilitar a andlise. Dessa forma, quando se 1€ alternativa a, b, ¢, d
ou e, entenda-se que tais alternativas ndo foram apresentadas prontas aos respondentes,
mas sim, posteriormente classificadas pelo autor.

Finalmente, destaca-se que das 153 perguntas previamente estabelecidas
as entrevistas, foram eliminadas 8 (oito), correspondendo aproximadamente a 5% da
totalidade, por ndo serem consideradas relevantes para o modelo tedrico estabelecido

para a GIPPD proposta nesta tese.

6.1 Resultados e discussdes sobre a gestio institucional

A Estrutura Teorica representada pela Figura 2.4, no final do capitulo 2,
fundamentou os resultados e discussdes sobre a GI, subdivididos nas seguintes areas:

e ambiente institucional:

e estrutura organizacional;

¢ administragao geral;

e recursos humanos;

¢ planejamento estratégico;

e programa de qualidade.

Como todas essas areas citadas sdo de responsabilidade da GI, elas
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afetariam uma possivel GIPPD e por isso foram incluidas como areas a serem
indiretamente abrangidas pelas perguntas focalizando-se os problemas do ponto de vista

de uma possivel GIPPD.

6.1.1 Ambiente institucional

Dentro da Gestdo Institucional de um Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento, considera-se como ambiente institucional o ambiente interno, pois o
externo foi tratado no capitulo 5 da caracterizacao das institui¢des.

Em relagdao ao ambiente institucional interno, este sera considerado como
todo tipo de relagdes que se desenvolvem entre os integrantes de uma dada instituicdo.

Tipos de Ambientes

No que tange ao tipo de ambiente necessario para que os projetos atinjam
seus objetivos, formulou-se a questdo: 4 organizagdo de projetos de P&D necessita de
que tipo de ambiente para que os projetos atinjam seus objetivos?

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) cultura liberal;

b) confianga mutua;

¢) descentralizag¢do do poder;

d) interdependéncia entre os atores;

) somatorio de todos os itens anteriores.

Em relagdo as respostas, observou-se que, em ambas as instituigdes, o
maior numero de respostas ficou centrado na importancia da interdependéncia entre os
atores, seguida da importancia de existir um ambiente de confianga mutua. No caso do
IPT, ao nivel da AD, destacou-se certa necessidade de uma cultura liberal. (P.14)

Comunicacdo

Pelo fato de que a comunica¢do ¢ um fator crucial que pode surtir os
mais diversos efeitos, dependendo da forma como ¢ procedida, analisaram-se as
principais questdes de relevancia nesse aspecto, partindo-se da pergunta sobre os meios
de comunicagdo, sobre os aspectos comportamentais entre os agentes envolvidos em

projeto e a forma de comunicacdo da instituicdo, conforme se apresenta na seqiiéncia.
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No que se refere aos meios de comunicagdo, formulou-se a pergunta:

Existem redes internas de comunicagdo eletronica disponivel para todos os envolvidos

na gestdo de projetos de P&D da organizagdo? (P.137)

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) sim;

b) somente para gestores formais;

¢) existem e estdo disponiveis 24 horas por dia a todos;
d) para quem deveriam existir estes tipos de redes?

e) a principal comunicagao sempre foi pessoa a pessoa.

Comprovou-se, nesse caso, que nas duas instituigdes atualmente existem

redes eletronicas de comunicacdo, pois as respostas concentraram-se quase de forma

absoluta na resposta “sim”.

Em relacdo a importancia da Internet como instrumento de comunicagao,

formulou-se a: questdo A Internet ¢ uma ferramenta fundamental para projetos de

P&D? (P.38)

As respostas foram assim classificadas:

a) Internet ¢ uma ferramenta fundamental,

b) ¢ mais um meio de comunicacao;

¢) contribui para diminuir os riscos dos projetos de P&D;
d) ndo ¢ fundamental;

e) nao tenho posicao definida.

A partir dos resultados, apresentam-se a seguir as duas figuras que

ilustram as respostas correspondestes as respectivas institui¢des.
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As respostas dos entrevistados mostraram que ambas as instituicdes

consideram a Internet uma ferramenta fundamental para projetos de P&D. Entretanto,

observou-se que existem certas diferencgas entre o INTI e o IPT. No INTI, as respostas

concentram-se para os ADs e GFs na alternativa que diz que a Internet contribui para a

diminuicdo de riscos, enquanto que os GPs dividiram-se entre “contribui para

diminuicdo de riscos dos projetos” e a “Internet ¢ uma ferramenta fundamental”.

No IPT as respostas dos GFs e GPs concentram-se fundamentalmente na

questdo do risco e a resposta da AD chega a 50%, indicando-a como uma ferramenta
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fundamental.
Dado que a disponibilizagcdo da Internet ¢ mais recente no INTI que no

IPT, ¢ possivel que as respostas do IPT demonstrem a evolugao futura das respostas do

INTI (P.138).

No que se refere aos aspectos comportamentais ¢ de comunicagdo,
formulou-se a questdo: Qual a relagdo entre os aspectos comportamentais e a
comunicagdo entre os agentes envolvidos com projetos de P&D? (P.136)

Procedeu-se a seguinte classificacao das respostas:

a) muito grande;

b) total;

¢) depende das pessoas;

d) nenhuma correlagao;

€) nao ¢ claro.

Na relagdo entre os aspectos comportamentais € a comunicagao entre os
agentes envolvidos com projetos de P&D, todas as categorias funcionais: ADs, GFs e
GPs consideraram, em percentagens maiores que 90%, que os aspectos

comportamentais € a comunicag¢ao estdo fundamentalmente relacionados. (P.136)

No que se refere a comunicagdo e os agentes do PPDs, formulou-se a
questdo: Que tipo de relagdo a institui¢do deve ter com a comunicagdo entre as equipes
de projetos de P&D, gerentes e diversos setores para gestdo de projetos de P&D?
(P.141)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) a mais ampla possivel;

b) comunicagdes pessoa a pessoa;

¢) nenhuma relagao;

d) intima;

e) ndo existe clareza.

Nesse caso, verificou-se que, de 80 a 100% de cada categoria dos ADs,
GFs e GPs, em ambas as institui¢des, foram favoraveis a mais ampla comunicagdo entre

os componentes de sua instituicdo, ndo existindo diferencas significativas entre as
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respostas dos componentes do INTI e do IPT. (P. 141)

No que se refere & comunicagdo institucional formulou-se a questdo: A4
boa comunicacgdo entre todos os agentes envolvidos na gestdao dos projetos de P&D da
institui¢ao deve ser uma preocupagdo permanente?

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) sim, antes, durante e depois da execu¢do dos projetos;

b) depende do tipo de projeto;

¢) o porte do projeto ¢ que define o grau de importancia da comunicacao;

d) problema de todos os envolvidos;

¢) somente em caso de conflitos.

Ap6s andlise dos dados, verificou-se que 100% dos ADs e GFs e 80%
dos GPs, em ambas as instituigdes manifestaram ter uma preocupagao permanente com
uma boa comunicacgao. (P.139)

Sobre a comunicacdo na institui¢cdo, analisaram-se as respostas a questao:
Como ocorre a comunicagdo entre os atores envolvidos nos projetos de P&D? (P.135)

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) participam amplamente das discussdes;

b) ha um 6rgdo que trata desse assunto;

¢) a alta dire¢do resolve;

d) mecanismos como Internet, intranet, fax etc., garantem a

comunicagao;

€) a comunicagdo tem papel secundario.

De acordo com as respostas de 100% dos ADs, GFs e GPs, a
comunicagdo, entre os atores envolvidos nos projetos, ocorre por meio de amplas

discussodes e a utilizacdo de mecanismos como Internet, intranet, fax e outros. (P.135)

Comentarios esparsos

Quanto as perguntas e respectivas respostas sobre o ambiente
institucional, ocorreram multiplos comentarios intercalados pelos entrevistados e

referidos a essa area. Surge com clareza decorrente da anélise (inclusive numérica) que,
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tanto em relacao as comunicagdes verticais como horizontais, as opinides se apresentam
divididas em igual porcentagem tanto a favor da existéncia de uma boa pratica quanto
contra essa visdo, sendo que os comentarios esparsos em relagdo as comunicagdes
verticais sdo menos freqlientes que as comunicagdes horizontais.

Estes dois aspectos sdo validos para as duas instituigdes. Em ambas
ocorreram comentarios esparsos no sentido de existir boa comunicagdo com os clientes.
Um ponto que diferencia os comentérios esparsos no caso das entrevistas no IPT ¢ que
nelas ocorreram alguns casos (sete entre 34, cerca de 20% dos entrevistados) em que se
assinalou a necessidade de reforcar os mecanismos formais de comunicagdo interna e
externa. Este fato, que ndo ocorreu no caso do INTI, deve-se possivelmente a que, como
assinalado no capitulo Caracterizacdo das Instituicdes, o IPT apresenta-se estruturado
por areas de conhecimento (divisdes, departamentos) e o INTI por centros ligados a

areas industriais.

Concluiu-se que as duas instituicdes utilizam a comunicacdo eletronica
como parte de seu ambiente institucional interno. Seus integrantes consideram que
aspectos comportamentais ¢ de comunicacdo estdo intimamente ligados; dao
importancia a interdependéncia e a confianca mutua e, como conseqiiéncia, apostam na
mais ampla comunica¢do que deve ser objeto de preocupagdo permanente, assegurando

sua utilizagcdo para ampliar as discussdes entre os membros envolvidos em projetos.

6.1.2 Estrutura organizacional

Neste item foram colocadas perguntas relacionadas ao tipo de estrutura
organizacional que demonstram a possibilidade de existéncia, dentro da organizagdo, de
um ou varios comités que coordenem os PPDs e a forma como os projetos de PPDs
devem integrar-se na estrutura organizacional das instituicdes, sempre priorizando a

problematica dos PPDs, portanto, da possibilidade de existéncia de uma GIPPD.

Tipos de Estrutura Organizacional

Nas entrevistas buscou-se identificar qual seria a estrutura mais adequada

para os projetos de P&D dentro das citadas na literatura pesquisada.
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A respeito da estrutura ideal para os PPDs, a andlise partiu da pergunta:

No contexto de sua institui¢do qual tipo de estrutura organizacional
vocé considera mais adequada? (P.3)

As respostas foram assim classificadas:

a) funcional,

b) matricial simples;

¢) matricial balanceada;

d) por projetos;

e) por produtos.

Observou-se que, em ambas, tanto os ADs como os GFs e os GPs se
manifestaram na ordem de 70% pela op¢ao matricial como estrutura ideal para os PPDs.
Constatou-se que no INTI houve opgao pela categoria funcional de aproximadamente

20% e no IPT de 20%, pela opgao por projetos. (P.3)

No que se relaciona a estrutura ideal questionou-se: Qual tipo de
estrutura organizacional considera mais adequada para os projetos de P&D? (P.9)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) funcional/hierarquica;

b) forga tarefa;

¢) organizacao horizontalizada;

d) matricial,

) nao tenho opinido.

Os resultados sdo ilustrados nas duas figuras a seguir.
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Figura 6.3: INTI - Estrutura ideal
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.4: IPT - Estrutura ideal
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

Em relagdo ao tipo de estrutura organizacional mais adequada
para projetos de P&D, ambas as institui¢cdes, tanto no conjunto como em cada grupo
(ADs, GFs e GPs), de forma surpreendente, marcaram as mesmas respostas, dividindo-
se quase que pela metade (para todos os grupos) entre a estrutura funcional
horizontalizada e a matricial. Os resultados entre o INTI e o IPT, para cada grupo
individual, constituem uma confirmagdo da qualidade do tratamento dos dados das
entrevistas. Para comprovar e simplesmente a titulo informativo, os mesmos

apresentam-se nas Figuras 6.1.9 ¢ 6.1.10. (P.9)
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Possibilidade de Comité

No caso da possibilidade de existéncia de comité especifico para
gerenciar os programas e projetos de P&D, procurou-se identificar qual seria seu papel,
seu significado para os entrevistados e sua posi¢do ideal dentro da estrutura

organizacional na instituigao.

A respeito da possibilidade de comité, sobre a localizagdo dos PPDs,
questionou-se: Em qual tipo de estrutura da organizagdo situam-se seus projetos de
P&D? (P.1)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) ligados a diretoria;

b) departamentos, centros ou divisoes;

c¢) alocados pelos clientes patrocinadores;

d) alocados de acordo com os interesses dos pesquisadores;

e) estruturados de maneira matricial.

Em resposta a tal questionamento, verificou-se que o conjunto dos ADs,
GFs e GPs de ambas as instituigdes concentraram-se fundamentalmente na resposta que
vincula os PPDs aos departamentos, centros ou divisdes, mostrando que esta ¢ a

estrutura atual de ambas as instituigdes. (P.1)

No que tange ao papel de comité de projetos, perguntou-se: O que
significaria para os projetos de P&D um comité para gerencia-los? (P.4)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) estarem vinculados a alta dire¢ao;

b) pertencerem a estrutura organizacional;

¢) permitir que os clientes possam influenciar;

d) os pesquisadores terem sua liberdade de acdo vedada;

e) outras opinides.

A partir da analise dos resultados obtiveram-se as duas figuras a seguir.
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Figura 6.5: INTI - Papel de comité de projetos
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.6: IPT - Papel de comité de projetos
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

No INTI, 80% dos ADs manifestaram-se favoraveis a um comité ligado a
AD. No IPT as respostas dos ADs ficaram divididas em partes quase equivalentes entre
comité ligado a AD e pertencente a estrutura organizacional. Os GFs de ambas as
instituicdes manifestaram-se fundamentalmente pela opcdo de que o comité pertenca a
estrutura organizacional. O interessante em relacdo aos GPs é que, em ambas as
instituicdes, distribuiram-se em trés opg¢des: ligados a AD, ligados a estrutura
organizacional ou a idéia de que os comités significam empecilhos a liberdade dos
pesquisadores. Seguramente esta Ultima opgao esta relacionada com os setores de nivel

mais académico das instituigoes. (P.4)
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No que se refere a posicdo do comité de PPDs, questionou-se: No caso

da existéncia de um comité gerenciador de projetos, que posi¢cdo o mesmo deve ter na

hierarquia da organizag¢do? (P.15)

do comité de PPDs.

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) estar vinculado diretamente a alta direcao;

b) pertencer a um 6rgao;

¢) comité fora da estrutura;

d) comité ligado ao diretor presidente;

e) comité com coordenador aceito por todos.

As duas figuras a seguir ilustram os resultados obtidos quanto a posi¢ao
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Figura 6.7: INTI - Posi¢do do comité de PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.8: IPT - Posi¢ao do comité de PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

Em ambas as institui¢des, as respostas relacionam o comité a alta direcao
ou a um coordenador aceito por todos.

No caso do INTI, as respostas tenderam para a opg¢ao “ligagdo com a alta
dire¢dao”. Os ADs do IPT distribuiram as respostas nestas duas opgdes, alta dire¢do e
coordenador aceito por todos. Isto confirma a explicagdo da P.4 analisada anteriormente
(P. 4 - O que significaria para os projetos de P&D, um comité para gerencid-los?). Uma
possivel explicacdo para esta diferenca ¢ a distingdo de peso nas duas instituicdes em
relacdo aos aspectos académicos/profissionais (ver capitulo 5 — Caracterizacdo das
institui¢des).

No caso dos GFs ndo existem diferencas marcantes entre as respostas de
ambas as instituigdes. A maioria (aproximadamente 60%) liga o comité a AD e
aproximadamente 30% a um coordenador aceito por todos.

Entre os GPs, as diferengas institucionais voltam a aparecer. No INTI, as
duas respostas majoritarias aparecem quase equivalentes, no IPT a resposta “por um
coordenador aceito por todos” ¢ prevalecente. Isto também deve estar ligado ao peso
diferente do académico/profissional.

As respostas a esta perguntam confirmam uma diferenca entre o INTI e o
IPT, j& assinalada na caracterizagdo das instituicdes em relacdo a situagdao da relacao

académico/ profissional. (P.15)
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Conexao entre estrutura e PPDs

Ao abordar a possibilidade de existir uma relagdo entre os programas e
projetos de P&D com a estrutura organizacional, os entrevistados foram questionados

sobre sua vinculacao, sua influéncia e a sua posi¢ao privilegiada e/ou autdnoma.

Quanto aos PPDs e sua vinculagdo institucional, os entrevistados foram
questionados sobre: Qual seria a melhor forma de vinculagdo dos PPDs, mais
adequada a estrutura, a ser adotada por institui¢coes que necessitam trabalhar via
projetos? (P.2)

As respostas foram assim classificadas:

a) vinculados diretamente a alta dire¢do da empresa;

b) pertencerem a estrutura organizacional;

¢) permitir que os clientes sejam os definidores;

d) os pesquisadores terem liberdade para alocar seus projetos;

e) incentivar a utilizagcdo do sistema matricial.

A partir da andlise dos dados obtidos, obtiveram-se as duas figuras a

seguir:
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Figura 6.9: INTI - PPDs e sua vinculagdo institucional
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.10: IPT - PPDs e sua vinculagdo institucional
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

Primeiramente, deve-se assinalar que a opcdo de ligar os projetos a
estrutura da instituicdo recebeu a maioria das respostas em ambas as institui¢des. No
entanto, no INTI, parte das respostas se distribuiram uniformemente (de 15% a 30%) no
restante das opcdes. No caso do IPT, ao contrario, ndo s6 as percentagens da op¢ao
assinalada foram menores, como também as outras opgdes eleitas foram,
principalmente, a respeito da liberdade dos pesquisadores (46% dos GPs e,
surpreendentemente, 33% dos GFs) e a utilizagdo do sistema matricial (neste caso com
percentagens decrescentes ao passar dos ADs aos GPs, através dos GFs).

As diferencas observadas entre INTI e IPT e a importancia da opcao
liberdade dos pesquisadores consiste na composi¢ao de quadros: para o INTI sendo
mais “profissionais” e para o IPT sendo mais “académicos-profissionais”. (P.2)

Em relacdao aos PPDs e estrutura autonoma, os entrevistados foram
questionados: Como uma estrutura autonoma para os projetos de P&D traz vantagens?

As respostas foram assim classificadas:

a) gera motivagao (a favor);

b) provoca micro-especializagdes (contra);

¢) gera duplicagdo (contra);

d) dota os gerentes de grande poder (contra);

e) produz simplificagcdo funcional (a favor).

Verificou-se que, a op¢do por uma estrutura autbnoma para os PPDs

gerou no grupo da AD uma divisdo entre 50% a favor e 50% contra em ambas as
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institui¢des. No caso dos GPs a situacdo foi parecida, nas duas instituigdes, 80% dos
GPs disseram ser favoraveis a uma estrutura autdonoma. Para o caso dos GFs, a situagao
foi oposta entre o INTI e o IPT. No INTI, 70% dos GFs foram a favor, no IPT 70% dos
GFs foram contra.

Esta diferenca, bem fundamentada nos resultados das opgdes dos GFs,
pode estar relacionada na forma diferenciada de funcionamento entre as duas
instituicdes que o presente trabalho ndo conseguiu identificar. Num trabalho futuro pode
ser investigada a diferenca de funcionamento do INTI, por centros ligados a areas

industriais, e do IPT, por areas de conhecimento (P.11).

Sobre os condicionantes da posi¢do dos programas e projetos de P&D na
estrutura organizacional questionou-se: Quais tipos de condicionantes sdo relevantes
para posicionar os projetos de P&D na estrutura da institui¢ao? (P.7)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) cultura organizacional;

b) recursos humanos existentes;

¢) atividade da instituicao;

d) influéncias externas (clientes etc.);

e) outros tipos de influéncia.”

No caso do INTI, observou-se em primeiro lugar como condicionante a
atividade da instituicdo e em seguida, a existéncia de recursos humanos na area.

No caso do IPT, estas mesmas op¢des manifestaram-se em porcentagens
de 50% e 50%, sem priorizacdo. Entende-se que tal diferenca evidencia novamente a

composicao profissional do INTI e a académico/profissional do IPT. (P.7)

No que tange aos definidores dos PPDs na estrutura, os entrevistados
foram questionados sobre: O que as estruturas organizacionais de instituigoes
tecnologicas e seus projetos tem como definidores? (P.8)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) seu porte institucional,

b) posicao junto ao seu mercado;

c¢) ambiente contigencial;
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d) oportunidade de recursos de fomento;

e) este tipo de correlagdo ndo existe.

Nas duas institui¢des, ADs e GFs apontaram como fator principal o
“ambiente contigencial”. Os GPs de ambas as institui¢des dividiram suas respostas entre
esta opcao e a que estabelece a sua posicao junto ao mercado como definidor dessa

relagdo (P.8).

Em relacdo a posi¢do hierarquica privilegiada para os PPDs, questionou-
se sobre: Devido as suas caracteristicas de riscos, em que posi¢do da organizag¢do
deveriam ser “protegidos” os projetos de P&D? (P.12)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) vinculados diretamente a alta diregao;

b) pertencerem a estrutura organizacional;

¢) tratados de forma igualitiria com as demais atividades da institui¢ao;

d) os pesquisadores terem liberdade para alocarem seus projetos;

e) os riscos ndo tém nada a ver com a estrutura da organizagao.

Foi constatado que todos os grupos (ADs, GFs e GPs) de ambas as
instituicdes consideraram que as caracteristicas de risco dos PPDs ndo devem significar

uma posi¢ao especial na estrutura da organizacao. (P.12)

No que se refere ao porte dos PPDs versus estrutura organizacional,
questionou-se: O porte do projeto de P&D determina o tipo de estrutura
organizacional?

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) projetos de grande porte definem a estrutura (sim);

b) o porte do projeto nao deve ter influéncia (nao);

¢) os clientes sdo os definidores (nao);

d) a estruturagdo dos projetos em fun¢do das estratégias da instituicao

(ndo);

e) o porte do projeto nada tem a ver com a estrutura organizacional (ndo).

Frente a pergunta sobre o porte do projeto de P&D, até onde o mesmo

determina o tipo de estrutura organizacional, verificou-se que diante do problema, as
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respostas de ambas as instituicdes e dos distintos grupos foi pela negativa. Nas duas
organizagdes analisadas, o que costuma influenciar sdo as estratégias da institui¢do.

(P.10)

Comentarios esparsos

Em relagdo aos comentarios esparsos feitos durante as entrevistas quando
se tratando de estrutura organizacional, constatou-se que nenhum deles adiciona

aspectos relevantes aos ja tratados como resultado das analises das respostas.

Na darea estrutura organizacional concluiu-se que o tipo de estrutura
organizacional para os PPDs considerado por ambas as instituicdes seria representado
pela matricial ou funcional horizontalizada. No caso da existéncia de comités, estes
deveriam estar vinculados & AD ou a estrutura organizacional. O conjunto de respostas
as perguntas sobre a vinculagdo entre os PPDs, e a estrutura organizacional permitiu
identificar diferengas entre a composicao dos quadros do INTI e do IPT. Enquanto no
INTI o quadro estaria formado, fundamentalmente, por profissionais, no IPT, ele o seria
por académicos/profissionais.

Na questdo da possibilidade da existéncia de uma estrutura autonoma
para os PPDs, o posicionamento oposto dos GFs do INTI e do IPT merece ser
investigado, em futuros trabalhos, podendo essas posigdes estar relacionadas a
vinculagdo do INTI a centros ligados a area industrial e do IPT, a areas do

conhecimento.

6.1.3 Administracio geral

Neste item foram colocadas perguntas sobre as diferengas culturais em
relacdo a administracdo entre os atores envolvidos e suas conseqiiéncias, bem como
sobre as expectativas dos resultados dos PPDs pela instituicdo, especialmente os
relativos aos aspectos financeiros. A problematica abordada trata das relagdes entre as

areas administrativas e a dos programas e projetos de P&D sob o ponto de vista da
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necessidade da existéncia de uma GIPPD estruturada.

Aspectos Culturais

Na existéncia de uma GIPPD possivelmente estruturada procurou-se
identificar a influéncia da cultura organizacional, as relagdes com a drea administrativa
e os conflitos entre os agentes envolvidos com projetos de P&D.

Em relacdo aos aspectos culturais, a opinido dos entrevistados acerca da
influéncia dos PPDs na Instituicdo foi questionada sobre: Qual é o modo de
concretizagado da influéncia do PPD sobre a institui¢do? (P.79)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) por discussao com os atores;

b) por comissdo constituida;

¢) por meio da AD;

d) procedimentos previamente estabelecidos;

e) GPs e equipes.

Nesse caso, verificou-se que o conjunto dos ADs, GFs e GPs,
apresentaram respostas em blocos aproximadamente equivalentes nas opgodes “Por
discussdo com atores”, “por comissdo constituida”, “por meio da AD” e “pela atuacdo
dos GPs e equipes” nas duas institui¢des. Verifica-se, no entanto, uma mudanca de
posi¢do do bloco de respostas do INTI e do IPT. No INTI predomina a resposta
“comissdo constituida” e no IPT “por meio da AD”. Esta inversdo poderia indicar
tendéncia a posicionamentos administrativos e hierarquicos para o INTI e IPT
respectivamente. Na analise dos grupos destaca-se a op¢ao dos GPs do IPT (60%) pela
resposta “por discussdo com atores”, indicando, possivelmente, interesse no didlogo

entre as partes envolvidas. (P.79)

A respeito da administragdo geral e os PPDs, questionou-se: Qual a
relagdo existente entre administragdo geral e projetos de P&D? (P.46)

As respostas foram assim classificadas:

a) didlogo permanente;

b) atuacdo conforme as competéncias;

¢) negociacao entre ADs e GPs;
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d) por normas e procedimentos;
e) sdo gerenciados de forma independente (sem relagdes).
Por meio da andlise dos resultados, obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Figura 6.11: INTI - Administragdo geral e os PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.12: IPT - Administragdo geral e os PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
Observou-se que, no INTI, os GFs optaram por didlogo permanente,
enquanto os GPs e ADs optaram por “sem relagdes”, o que revela uma contradicao.

No IPT os ADs dividiram-se em 40% e 40% entre didlogo permanente e
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negociacdo, entre ADs e GPs. Os GFs e GPs, em sua grande maioria (70% a 80%)
optaram pelas opgdes normas e procedimentos e sem relacdes. Existe novamente aqui
uma contradi¢do entre os ADs e GFs/GPs, pois os ADs afirmam didlogo e negociagao
enquanto os GFs e GPs, normas e sem relacdes.

As contradi¢des sao diferentes nas duas institui¢des. No IPT ¢ um fato a
ser discutido pela instituicdo. No INTI poderia existir, como explicagdo, que os GFs se
considerassem integrantes da Administracdo Geral. As contradi¢cdes apresentadas pelos
grupos dos ADs, GFs ¢ GPs de ambas as instituicdes demonstram ndo existir uma
GIPPD estruturada. (P.46)

A respeito dos conflitos dos PPDs na institui¢do, os participantes da
pesquisa foram questionados: Como sdo tratados os conflitos entre os projetos de P&D
e as areas da institui¢ao? (P.65)

Procedeu-se a seguinte classificacao das respostas:

a) com ampla participagdo;

b) por um comité;

¢) pela alta direcao;

d) por normas e procedimentos;

e) pelos GPs e equipes.

De acordo com os resultados obtidos, chegou-se as duas figuras a seguir:
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Figura 6.13: INTI - Conflitos dos PPDs na institui¢ao
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.14: IPT - Conflitos dos PPDs na institui¢ao
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

Destacaram-se, por parte dos entrevistados do INTI, 80% de respostas
dos ADs e GFs, referentes a alternativa “com ampla participa¢do”. Tem-se no IPT essa
mesma proporcao, entre ADs e GPs (80%), havendo troca de posi¢des entre os seus GPs
e 0s GPs do INTI. Por outro lado, os GPs do INTI chamam para si esta responsabilidade
gerencial ao se definirem pela opcao “pelos GPs e equipes”, da mesma forma como se
definem os GFs do IPT. Estas respostas poderiam mostrar a existéncia de conflitos, o
que seria logico, uma vez que os GPs e GFs estdo diretamente relacionados com os

PPDs. Estes dados apontam a validade de uma GIPPD estruturada. (P.65)

Expectativa de Resultados

Buscou-se identificar, junto aos entrevistados, como sdo tratados os
resultados dos projetos pela instituigdo referentes a premiacdo, influéncia dos clientes,
expectativas e garantias de sucesso. No que tange a expectativa de resultados,
questionou-se: Quem deve estabelecer os aspectos de custos/financiamentos/ premiagdo
para os PPDs? (P.49)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) atores envolvidos;

b) gerentes funcionais e de projetos;

¢) a alta diregao;
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d) por normas;
e) GPs e equipes.

A andlise dos dados obtidos resultou nas duas figuras a seguir:
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Figura 6.15: INTI - Premia¢do dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa de campo
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Figura 6.16: IPT - Premiagao dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa de campo

No INTT as respostas dos ADs ficaram divididas em percentuais quase
iguais nas opg¢oes “alta dire¢do” e “por normas”, respectivamente. Por esta tltima op¢ao
também se posicionaram os GPs do INTI (60%), porém os GFs acompanham os ADs na

imei , () u ui %
rimeira resposta, mas cerca de 30% responderam que os “GPs e equipes” devem
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decidir sobre este tipo de acgao.
No IPT destaca-se o posicionamento dos ADs nas respostas “por
normas” e “por atores envolvidos”. Porém os GPs e GFs distribuem suas respostas de

forma quase equivalente nas demais opgoes.(P.49)

Na relacao entre os clientes e os PPDs, sobre a forma como sao tratados
seus interesses, questionou-se: Como sdo tratados os interesses dos clientes frente aos
dos GPs e equipes? (P.77)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) ampla discussao;

b) por normas;

¢) pela alta direcao;

d) por regras;

e) pelos proprios GPs e equipes.

Verificou-se que no INTI, ao tratar da relagdo com os clientes, os ADs
deram respostas que, na maioria, indicam a necessidade de regras e normas (70%). No
entanto, os GPs e GFs optaram pela ampla discussao. No IPT, os ADs, GFs e GPs, por
volta de 40%, responderam ‘“ampla discussdo”, entretanto, a metade dos ADs
manifestou-se pela necessidade de “regras”, destacando-se ainda um ter¢o dos GFs que
optaram por dar esta funcao aos “GPs e equipes”.

As porcentagens de respostas dadas pelos ADs, tanto do INTI como do
IPT, pelo estabelecimento de normas e regras, indica tendéncia a burocratizacdo das

instituicdes neste tipo de relacdo. (P.77)

A respeito da garantia de resultados dos PPDs perguntou-se: Que fazer
para assegurar os resultados dos PPDs?

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) auditoria;

b) monitoramento;

¢) participagao ativa dos GPs;

d) liberdade aos GPs;

e) nada deve ser feito.
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Os entrevistados dos grupos dos ADs, GFs e GPs das duas instituigdes
consideraram que deveria ser dada liberdade a seus GPs nas porcentagens de 80% no
INTI e de 60% no IPT. No entanto, cerca de um quarto dos ADs e GPs do IPT disseram
que deveriam ser realizados monitoramentos dos PPDs. Ressalta-se que somente um
quarto dos GFs do IPT considerou a opgao “pela participacao ativa dos GPs” em todas
as atividades gerenciais do Instituto. O posicionamento da maioria dos entrevistados em
responder que deveria “dar liberdade aos GPs” indica a inexisténcia e a validade de uma

GIPPD estruturada. (P.41)

Quanto as expectativas de resultados, os entrevistados responderam ao
questionamento: Qual a relagdo entre os projetos de P&D e as expectativas dos
resultados? (P.13)

As respostas foram assim classificadas:

a) vinculados a alta direcdo representam elevado grau de expectativa;

b) se pertencerem a estrutura organizacional, médio grau de importancia;

¢) ndo tem relagdes;

d) ser tratados como estratégia tecnologica,

e) nada tém a ver.

Por meio da andlise das respostas, foi constatado que, ao tratarem da
relagdo entre os resultados esperados e os PPDs, no INTI 80% dos ADs responderam
“ser tratados estrategicamente”. Com percentual menor de 50% assim também se
manifestaram os GFs e os ADs. No entanto, quase 50% dos GFs indicaram “estarem
relacionados com a AD”, enquanto que 30% dos GPs afirmaram ndo existir este tipo de
relacdo. J4 no IPT, macigamente ADs, GFs e GPs (90% a 100%) responderam “ser
tratado estrategicamente”.

Apesar das diferencas de posicionamento dos GFs e GPs do INTI, nas
duas institui¢des prevalece a necessidade de vinculagdo dos PPDs com suas estratégias

organizacionais. (P.13)

Sistema Financeiro

Na questdo financeira, a abordagem deu-se em funcdo da influéncia da

globalizacdo da economia, diminuicdo de recursos para a area de projetos de P&D,
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relagdo custo/beneficio, retorno financeiro dos projetos para institui¢do e sua relagdo

econdmica entre as demais atividades da organizagao.

Ao tratar do sistema financeiro, analisaram-se a globalizacdo e os PPDs,
questionando-se: Quais as consegqiiéncias da globalizag¢do da economia e conseqiiente
diminuicdo dos recursos para os programas e projetos de P&D? (P.107)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) nao houve alteragdes;

b) ndo afeta os projetos de P&D;

¢) total;

d) ajustes no corpo técnico.

e) busca de parcerias.

Questionados sobre quais as conseqiiéncias da globaliza¢ao da economia,
diminui¢do dos recursos e aumento da competicao entre os PPDs, os entrevistados, em
ambas as institui¢cdes, indicaram a op¢do “busca de parcerias”. Aproximadamente um
quarto dos respondentes GFs e ADs das duas instituicdes optou por “ajustes no corpo
técnico”. Finalmente, merecem destaque as respostas de 30% dos ADs do INTI ao
responderem que “nada se alterou”.

As respostas, nas duas institui¢des indicam de forma clara a necessidade
de busca de novos projetos de P&D por meio da procura de parcerias para

enfrentamento desta situagdo. (P.107)

No que tange a relacdo custo/beneficio dos projetos de P&D, foram
analisados os dados obtidos. Questionou-se: Qual a relagdo entre os projetos de P&D e
custos/beneficios?

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) nenhuma;

b) dificeis de serem avaliados;

¢) ndo podem ser avaliados;

d) devem ser permanentemente avaliados;

) contrarios.

A analise dos resultados obtidos demonstrou que, nas duas institui¢des, o
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conjunto de ADs, GFs e GPs respondeu em torno de 90% pela alternativa de que
“devem ser permanentemente avaliados”. Os entrevistados demonstraram ser de
fundamental importancia para as suas organizagdes este tipo de agdo gerencial. As
demais opgoes ndo devem ser consideradas, uma vez que se encontram dentro do erro

estabelecido na avaliagao dos dados. (P.98)

No que se refere ao retorno financeiro dos PPDs, questionou-se: E
questionada a relagdo custo/beneficio que os projetos de P&D apresentam com relagdo
as demais atividades do instituto em seu planejamento gerencial?

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) sim;

b) nao;

¢) todas as atividades tém o mesmo valor;

d) ndo se aplica;

e) esta relagdo ndo pode ser o unico definidor de projetos de P&D.

Foi constatado que praticamente todos os entrevistados, na ordem
superior a 98%, afirmaram existir uma relacdo direta. Este tipo de posicionamento
indica uma consciéncia coletiva sobre uma interdependéncia dos PPDs e as demais

atividades das duas institui¢oes. (P.44)

Comentarios esparsos

Os integrantes de ambas as institui¢des demonstraram com grande énfase
que nos ultimos anos vém sofrendo influéncias politicas de cortes gradativos em seus
recursos financeiros, o que tem ocasionado diminuicdo de seus quadros de
pesquisadores, afetando significativamente os PPDs. Consideraram que este corte
compromete o futuro de suas instituigdes, pois pode torna-las basicamente prestadoras
de servigos tecnoldgicos, cujos resultados financeiros sdo mais imediatos, mas sem
importancia estratégica, enfraquecendo gradativamente a drea de P&D.

Viarios dos entrevistados deixaram claro que, apesar de considerarem a
existéncia de conflitos quase permanentes entre a area administrativa (devido a suas
acOes serem consideradas burocraticas pelos pesquisadores) e as de P&D, em face de

diminui¢do dos recursos, sejam liberados pelos governos diretamente as institui¢des ou



159

via fomento, a situagao vem se agravando dia a dia. A razdo principal ¢ de que a area
administrativa passou a exigir faturamento para as areas de P&D, conseqilientemente a
seus PPDs. Além disso, as avaliagdes e valorizacdo dos projetos passaram a ser
realizadas quase que exclusivamente pelo seu faturamento, expressado pela relagdo
custo/beneficio para o “caixa” da institui¢ao (conforme palavras dos entrevistados).

A adverténcia da maioria dos pesquisadores, em mais de 50%, ¢ de que
ndo tém sido avaliados os aspectos técnicos de seus PPDs, considerando que essa
omissdo pode comprometer o futuro da institui¢do, pois sdo obrigados a dar prioridade
a prestacao de servigos em prejuizo aos PPDs.

Os entrevistados do IPT apontaram a necessidade de busca de novas
parcerias junto ao mercado, enquanto, no INTI, esta politica faz parte de sua propria
estrutura, uma vez que seus clientes participam de comités e exercem grande influéncia
nos PPDs.

Dentre os diversos comentarios esparsos, deve-se destacar o anseio dos
entrevistados pela criacdo, por parte da area administrativa, de mecanismos para os
resultados dos PPDs assegurando royalties, patentes e direito de autoria aos GPs e
equipes. A necessidade da criagdo desses mecanismos foi manifestada por 22
entrevistados, correspondendo a quase 30% do seu total.

Para alguns dos entrevistados este contexto exige um novo perfil dos
pesquisadores, bem como novas formas de gerenciamento dos recursos disponiveis,

indicando ndo s6 a validade como a necessidade de uma GIPPD estruturada.

A principal conclusdo obtida das entrevistas na drea administragcdo geral
¢ que, nas duas instituigdes, as limitagdes crescentes de recursos financeiros tém
ocasionado, como efeito imediato, a diminui¢do de seus quadros de empregados. Esta
nova realidade, ndo reconhecida sob o nome de “globalizacao”, trouxe influéncia direta
nos programas e projetos de P&D, os quais perderam, em muitos casos, seus melhores
pesquisadores conforme demonstrado no capitulo 5 — Caracterizacdo das instituigdes.

Os entrevistados foram claros ao afirmar que outra conseqiiéncia
relevante dessa nova situacdo foi a mudanca do foco administrativo de ambas as
instituigdes que, segundo eles, principalmente GPs e GFs, passaram a olhar apenas os

aspectos de retorno financeiro de seus PPDs. Esse novo posicionamento, também
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apontado pelo conjunto de entrevistas, fez com que se agravassem, ainda mais, 0s
conflitos entre as areas administrativas e as de P&D, pois os PPDs passaram a ser
avaliados apenas do ponto de vista de seu retorno financeiro. Ao focarem
substancialmente suas agOes da areca administrativa no tema autofinanciamento,
verificou-se a preocupagao dos entrevistados de ambas as instituicdes com o futuro da
area de P&D, pois na busca de faturamentos, as areas técnicas voltam-se para o trabalho
via prestacdo de servicos de retorno em curto prazo. Ao optarem por este tipo de
trabalho consideraram estar se¢ afastando da finalidade maior de suas institui¢des, ou
seja, de promover inovagdes tecnoldgicas. Este tipo de posicionamento ¢ justificado
pela necessidade das instituicdes obterem retorno financeiro em suas atividades, uma
vez que a prestagdo de servigo apresenta respostas em curto prazo.

Dentro desse novo contexto deve ser ressaltada a diferenca significativa
identificada entre as duas institui¢des estudadas: no INTI os clientes participam
diretamente na defini¢do dos programas e projetos de P&D por meio da participagio de
comités especificos de suas areas de interesse nos respectivos centros.

Um outro aspecto interessante foi identificado nas duas instituicdes em
relacdo aos conflitos entre as areas administrativas, acusadas de burocraticas ¢ os PPDs.
Os entrevistados expressam os seus desejos pela solu¢do dos conflitos de forma
participativa e de didlogo. Contrariamente a essas expectativas, as respostas as
perguntas apontaram que seu encaminhamento, na maioria dos casos, realiza-se via
hierarquia da institui¢ao.

Finalmente, o posicionamento de todos os entrevistados nesta area da GI
mostra ndo somente a inexisténcia de uma GIPPD estruturada em ambas as institui¢des,

como também a necessidade de uma discussdo sobre a mesma.

6.1.4 Recursos humanos

As perguntas que envolveram a gestdo dos recursos humanos das
institui¢des e suas relacdes com os programas e projetos de P&D abordaram aspectos de
envolvimento, capacitagdo, execucdo e da propria dependéncia dos resultados dos

projetos. Estas foram analisadas por temas, sucessivamente, conforme segue.
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Ao abordar aspectos relacionados a gestdo de recursos humanos

questionou-se: Como sdo utilizados os recursos humanos disponiveis nos PPDs? (P.61)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) por ampla discussao;

b) por meio de um comité;

¢) pela alta direcao;

d) por cadastro funcional;

e) por relacionamentos entre GPs e pesquisadores.

A anélise dos resultados permitiu a elaboracdo das duas figuras a seguir:
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Figura 6.17: INTI - Utilizagao dos recursos humanos
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.18: IPT - Utilizag@o dos recursos humanos
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

Nas duas institui¢des, os grupos entrevistados optaram totalmente pelas
opgoes “por ampla discussdo” e “por relacionamentos entre GPs e pesquisadores”.
Porém, no INTI, os ADs responderam “por meio de ampla discussdo” em 80% dos
casos, os GFs em 57% e os GPs em 28%. Na opc¢do “relacionamento entre GPs e
pesquisadores”, inverte-se o posicionamento. Essa inversdo indica que os ADs
acreditam existir ampla participagdo institucional ¢ os GPs chamam para si esta
responsabilidade.

No IPT as respostas mostram-se distribuidas de forma quase homogénea
entre ADs, GFs e GPs, sendo em média 40% “por meio de ampla discussao” e 60%
“por relacionamentos entre GPs e pesquisadores”. Este fato indica ndo existéncia de
politica institucional para utilizacao de seus recursos humanos.(P.61)

Em relacdo a capacitacdo dos GPs e equipes, os entrevistados
responderam a questdo: Como ¢ o treinamento dos GPs e equipes? (P.70)

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) através de interesses comuns;

b) de acordo com sua area de interesses;

c) através da alta direcdo pelos interesses estratégicos;

d) segundo normas;



163

e) pelos proprios GPs e equipes.

De acordo com a anélise dos resultados, obtiveram-se as duas figuras a
seguir:
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Figura 6.19: INTI - Capacitacdao dos GPs e equipes
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.20: IPT - Capacitacao dos GPs e equipes
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

No INTI, as respostas relacionadas aos procedimentos de treinamento
dos GPs e equipes concentraram-se praticamente na opgao “de acordo com sua area de
interesses”.

No IPT, ao se analisarem as respostas, observou-se uma grande dispersao
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dos grupos de ADs, GFs e GPs nas diferentes opcdes. No caso dos ADs, ao
responderem as alternativas “através da alta direcdo pelos interesses estratégicos”,
“segundo normas” e “pelos proprios GPs e equipes”, em aproximadamente 30%,
demonstraram ndo existir uma forma bem definida. Por outro lado, os GFs e GPs
responderam “de acordo com sua area de interesses”, na faixa de 60%, indicando ser
esta a forma mais utilizada pela institui¢do. Os GFs e GPs ainda consideram a opg¢ao
“pelos proprios GPs e equipes” de forma significativa (aproximadamente 35% em
média).

Comparando-se o posicionamento dos grupos (ADs, GFs e GPs) nas
duas instituigdes, observa-se existir uma grande convergéncia de respostas do INTI,
enquanto no IPT isso ndo ¢ percebido Novamente se manifestam as diferencas entre as
duas instituigdes em seus aspectos de constitui¢do de profissionais no INTI e de

académicos/profissionais no IPT. (P.70)

Resultados e Recursos Humanos

No que tange a gestdo dos sucessos/insucessos dos PPDs, questionou-se:

Por quem devem ser gerenciados os sucessos/insucessos dos PPDs?
(P.69)

As respostas foram assim classificadas:

a) pelos ADs e GFs;

b) caso a caso;

c) alta diregao;

d) por normas;

e) pelos GPs.

De acordo com os dados obtidos, foram elaboradas as duas figuras a

seguir:
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Figura 6.21: INTI - Gestao dos sucessos/insucessos dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.22: IPT - Gestdo dos sucessos/insucessos dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

No INTI, na faixa de 60% dos ADs e GPs e no IPT na faixa de 75% dos
ADs e de 60% dos GFs, consideraram ser dos ADs e GFs a responsabilidade do
gerenciamento dos resultados de seus PPDs. Com esta posi¢do concordam 50 % dos

GPs do IPT e somente 30% dos GFs do INTIL.
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Deve-se destacar o posicionamento de cerca de 45% dos GFs do INTI e
25% dos ADs do IPT, que transferem este tipo de acdo gerencial para os GPs.
Interessante ressaltar que aproximadamente 50% dos GPs do INTI e 30% do IPT
concordam com este posicionamento.

O conjunto de respostas aponta por um “ndo assumir” claramente por
parte do corpo gerencial, seus papéis frente a este tipo de problematica. Esta situacdo
indica a inexisténcia de uma GIPPD estruturada, bem como a validade de sua

construgdo. (P.69)

Quanto ao envolvimento dos recursos humanos nos projetos de P&D,
questionou-se: Quem faz acontecer um PPD? (P.101)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) recursos financeiros e humanos;

b) recursos humanos;

c¢) GPs e equipes;

d) GFs;

e) recursos financeiros.

As respostas superiores a 85%, dadas pelos ADs, GFs e GPs das duas
instituicdes nas opgdes “b” e “c”, indicam que os entrevistados consideram ser estes os
atores que fazem acontecer os resultados de seus PPDs.

A analise de conjunto dessas respostas indica existir consciéncia entre 0s
ADs, GFs e GPs tanto do INTI como do IPT de que sdo os recursos humanos os

principais responsaveis pelos resultados previstos para seus projetos de P&D. (P.101)

Comentarios esparsos

Um comentario bastante significativo em relagdo a capacitacao dos GPs e
equipes foi de que em ambas as institui¢des estas atividades sdo movidas pelo interesse
e iniciativa propria, particularmente no que se refere a realizacdo de mestrado e
doutorado. Nesse caso os pesquisadores sdo incentivados pela institui¢do. No caso do
IPT, dada sua caracteristica académica/profissional, muitos dos orientadores sao
pesquisadores da propria instituigao.

Outro aspecto levantado por cerca de um ter¢o dos entrevistados ¢ o fato
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de que, em muitos casos, se perdem bons pesquisadores por assumirem cargos de GPs
e/ou GFs, para os quais nem sempre estdo devidamente capacitados, conseqiientemente
comprometendo os PPDs. Essa constatacdo ¢ confirmada por citagdes dos entrevistados
como: “Perdem seus técnicos ao assumirem fungdes de GPs e GFs”; “Pesquisadores
viram GPs e atuam empiricamente”; “Falta treinamento gerencial para os pesquisadores
que assumiram a funcdo de GP” e “Pesquisadores viram GPs em func¢do de sua
lideranca e habilidades de comunicagdo”.

A perda por falta de renovacdo e reposi¢do de pessoal da area de P&D
também foi apontada pelos entrevistados como fator preocupante e comprometedor de
seus PPDs. Destacaram ainda que vem suprindo este tipo de deficiéncias com a
contracdo de bolsistas, estudantes e pesquisadores temporarios: “Existe esvaziamento de
recursos humanos qualificados, e preocupagdo com a renovacao do quadro técnico de
sua instituicdo”; “Nao podem melhorar saldrios, nem contratar pesquisadores
competentes”; “Se tém recursos, podem contratar pesquisadores”; “Dependéncia de
terceiros para manter area de atuacdo via bolsistas, estagidrios, contratagdes temporaria,
alunos de pods-graduagdo, os quais com o tempo partem” ¢ “Projetos de P&D
dependentes de mao de obra terceirizada (estagiarios, bolsistas e formandos)”.

Um fator importante destacado no INTI foi a existéncia da carreira de
tecndlogo, a qual possibilita o crescimento funcional e financeiro dos pesquisadores sem
a necessidade de se incorporarem a carreira gerencial e sem perder suas caracteristicas
mais importantes.

Finalmente, os entrevistados comentaram que, apesar do perfil dos
integrantes da area de P&D (muitos sdo resistentes a mudangas), que se reconhecem no
novo contexto em que estdo inseridos (limitagdo de recursos), existe a necessidade de
serem multifuncionais ¢ de terem maior autonomia e liberdade para atuarem em suas
areas de conhecimento com responsabilidade. Assim se expressam os entrevistados:
“Autonomia do pesquisador para busca de temas, projetos de P&D, além de autonomia
técnica/administrativa”; “Pesquisadores deveriam possuir competéncias
multifuncionais”; “Pesquisador além da criatividade deveria ter uma visdo de
globalidade™; “GPs devem ter visdao global, buscando identificar tendéncias da érea
tecnologica” e “Atualmente os pesquisadores sdo mais maledveis, sabendo buscar

informagdes técnicas e gerenciais”.
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Em relacdo aos recursos humanos conclui-se que a area de P&D ¢
considerada pelos entrevistados como de fundamental importancia para obtengdo de
resultados dos programas e projetos de P&D. Entretanto, fica claro que, no contexto
atual de recursos limitados para as instituicdes analisadas, o perfil dos pesquisadores
envolvidos na area de P&D poderia ter caracteristicas diferenciadas dos tradicionais, ou
seja, poderiam ser cada vez mais multifuncionais e ndo restritos somente a suas areas
especificas de atuacao.

Nao se conseguiu identificar com clareza quem gerencia os resultados
dos PPDs em relagdo a seus sucessos ou insucessos, embora todos considerem seus
recursos humanos como elementos chaves para tal.

Da inexisténcia de um plano de capacitacao dos recursos da area de P&D
nas institui¢des, devido a auséncia de uma GIPPD estruturada, decorre que essa
qualificagdo fica restrita a iniciativa individual dos interessados .

O ponto critico identificado nas duas institui¢des ¢ a perda de seus
melhores pesquisadores e as dificuldades de reposicao de seu capital intelectual, com
apontamento dos entrevistados as perspectivas de comprometimento do futuro de suas

organizagoes.

6.1.5 Planejamento estratégico

Esta area da GI ¢ fundamental para qualquer estrutura de GIPPD,
considerando-se que, mesmo ndo estando formalmente estruturada, a GIPPD existe.
Conseqiientemente, a problematica da inser¢do dos programas e dos projetos de P&D
no Planejamento Estratégico da instituicdo foi constituida por questdes relativas a
existéncia de politicas, andlise de contextos e da propria realidade de planos globais na

instituigao.

Politicas
Para analisar as politicas das duas institui¢des, os entrevistados foram

questionados: Existem politicas formalizadas para os projetos planejados pela
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institui¢do? (P.99)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) sim;

b) nao;

¢) ndo sabem;

d) dependentes dos gerentes funcionais e de projetos;

e) projetos de P&D tém vida propria.

Frente a pergunta sobre a existéncia de politicas formalizadas de
planejamento para os projetos na instituicao, todas as respostas concentraram-se em
afirmativas ou negativas. No grupo dos ADs e GFs houve posi¢des contrarias, enquanto
no INTI a maioria optou pela existéncia de politicas (60%), no IPT 70% optaram pela
ndo existéncia. Invertendo essas posigdes, os GPs do INTI optaram pelo lado positivo
(40%), enquanto no IPT pelo lado negativo, nesta mesma porcentagem.

As respostas indicam, nas duas instituicdes, a falta de consenso sobre a
existéncia de politicas especificas para os PPDs, evidenciando a ndo-existéncia de uma

GIPPD estruturada. (P.99)

Para a andlise sobre a valorizagdio dos PPDs questionou-se: A4
valorizacdo dos projetos de P&D é maior se vinculados a quem?

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) alta direcdo;

b) pertencerem a estrutura organizacional;

¢) as equipes dos projetos;

d) estrutura da organizagdo, alta dire¢do e geréncias funcionais e de

projetos;

€) nao sabem.

Os entrevistados de ambas as instituicdes responderam de forma
expressiva na opg¢do ao trindmio: estrutura da organizacdo, alta direcdo e gerentes
funcionais. Apenas os ADs do IPT, na ordem de 40%, responderam que a valorizagao

dos projetos € maior quando vinculados a alta dire¢ao.(P.19)

A respeito da relagdo GIPPD e objetivos da instituicdo questionou-se
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Como se estabelece a relagdo entre o gerenciamento institucional para os projetos de
P&D e os objetivos da instituicdo? (P.47)

Classificaram-se as respostas segundo as seguintes opgdes:

a) por ampla discussdo entre os GPs e suas equipes, ADs e GFs;

b) pelo planejamento institucional;

¢) via alta direcdo que negocia diretamente com os GPs;

d) via regras dentro de um plano definido;

€) nao ocorre.

Com bases nos resultados analisados, obtiveram-se as duas figuras a
seguir:
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Figura 6.23: INTI - Relagao GIPPD e objetivos da institui¢cdo
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa de campo
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Figura 6.24: IPT - Relagao GIPPD e objetivos da institui¢ao
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa de campo

Nas duas instituicdes, 40% dos entrevistados consideraram que este tipo
de relacdo ocorre “por meio de amplas discussdes”. Quanto a opgdo pelo “pelo
planejamento institucional”, foi selecionada por todos os grupos de ADs, GFs e GPs,
das duas institui¢des, devendo se destacar o posicionamento dos ADs do INTI e GPs do
IPT na faixa de 50%. Observa-se ainda, o posicionamento dos GFs na faixa de 30% das
duas institui¢des. Enquanto os do INTI consideraram que este tipo de relagdo acontece
por meio de regras, os do IPT apontaram que nao ocorre a relagao entre os PPDs e o
planejamento institucional.

De maneira geral os entrevistados apontam que este tipo de relacdo
(GIPPD e objetivos da instituicdo) ¢ fundamental para que os PPDs vinculem-se aos
objetivos das instituicdes. Porém, nao hé convergéncia de respostas em relagao ao modo
como se verifica esse tipo de relagdo. O fato dos GFs do INTI apontarem pela ndo

existéncia deste tipo de relacdo merece ser melhor investigado. (P.47)

Anadlise de Contexto

Para a analise de contexto no planejamento de projetos de P&D
perguntou-se: No planejamento de Projetos de P&D, que tipo de contexto deve ser
avaliado? (P.56)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:
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a) mercado.

b) pesquisadores da instituicao

¢) retorno financeiro;

d) oportunidades de fomento;

e) todos os itens anteriores.

A andlise dos dados obtidos possibilitou a elaboracdo das duas figuras a
seguir:
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Figura 6.25: INTI - Planejamento dos PPDs e seu contexto.
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa de campo
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Figura 6.26: IPT - Planejamento dos PPDs e seu contexto
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa de campo
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Frente a pergunta sobre qual contexto deve ser avaliado no planejamento

dos projetos de P&D, os entrevistados, de ambas as institui¢des, de forma consensual

apontaram que o mercado, o conjunto de pesquisadores existentes na instituicdo, o

retorno financeiro e oportunidades de fomento devem ser levados em conta(P.56).

No que se refere a responsabilidade da avaliacdo do contexto para os

< .

projetos de P&D, analisaram-se as respostas a seguinte pergunta: Quem avalia o

contexto para os projetos de P&D? (P.57)

Classificaram-se as respostas segundo as seguintes opgoes:

a) todos os envolvidos;

b) o6rgdo especifico;

c) alta direcdo;

d) corpo gerencial;

e) nao deve ser avaliado.
Obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Figura 6.27: INTI — Avalia¢ao do contexto
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Fonte: Elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa de campo
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Figura 6.28: IPT — Avaliag¢do do contexto
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa de campo

Nas respostas a questdo sobre quem avalia o contexto dos PPDs, ndo
houve convergéncia significativa para as opgdes apresentadas pelas duas institui¢des.
No INTI, a maior concentragdo de respostas dos ADs, GFs e GPs ocorreu na opgao
“pelo corpo gerencial”, acompanhada pela metade dos ADs do IPT. No IPT a maior
concentragdo de respostas dos GPs e GFs ocorreu na opgao “por todos os envolvidos”,
seguidos em menor incidéncia pela op¢ao dos ADs. Nesta mesma op¢do um terco dos
GPs do INTI optaram por esta mesma situacdo. Finalmente, destaca-se a resposta dos
GFs do INTI pela opgao “por 6rgao especifico”.

Numa andlise global, pode-se afirmar que, no INTI hd maior tendéncia
de andlise do contexto para PPDs via corpo gerencial, enquanto no IPT pela
participagdo dos envolvidos. Estes resultados indicam a ndo-existéncia de uma GIPPD
estruturada do tipo explicitado na figura 2.4, comprovando-se esta tendéncia nas

respostas das perguntas 41, 69 e 99, analisadas anteriormente.(P.57)

Necessidade do Planejamento Estratégico

Tendo em vista que o planejamento estratégico configura-se como
fundamental para organizacdes em geral, questionou-se: O que acha da necessidade do
planejamento estratégico para os PPDs?

Foram ordenadas as seguintes alternativas:

a) fundamental;
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b) desnecessaria;

¢) importante para a instituicao;

d) totalmente descartavel;

e) favoraveis.

No caso, os entrevistados das duas instituicdes responderam de forma
consensual que consideram de importancia fundamental que os projetos sejam
assumidos pela organizag¢do, como se pode perceber pelas expressoes: “O planejamento
institucional promove discussdes setoriais e negociagdes com as divisdes”; “Sentem
falta de uma politica clara para os PPDs” e “Considera de fundamental importancia a

existéncia de projetos de P&D autofinanciados no planejamento estratégico”. (P.25)

No intuito de verificar o que os entrevistados pensam sobre a
importancia do planejamento estratégico dos PPDs questionou-se: O planejamento
institucional para projetos de P&D é... (P.39)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) necessidade basica;

b) mal necessario;

¢) fundamental;

d) farsa institucional;

¢) documento “burocratico”.

De acordo com a analise das respostas, observou-se que, tanto no INTI
como no IPT, de maneira geral, consideram-no como de fundamental importancia, pois
evitaria o deslocamento dos PPDs da realidade da instituicdo. Deve ser destacado que
aproximadamente 25% dos GPs do INTI consideram-no como um “documento
burocratico”, como comprovam os depoimentos: “Existe a necessidade de ligagdo entre
o planejamento estratégico ¢ os PPDs e as competéncia existentes na institui¢dao”;
“Deveria haver promocdo pela existéncia de projetos de P&D agregados as linhas
estratégicas da institui¢ao”; “Pesquisadores sentem necessidade de participagdo na
elaboracdo do planejamento estratégico” e “Existe plano estratégico, porém quando

mudam o presidente da institui¢do estes sofrem alteracao”. (P.39)

No que tange a relagdo PPDs e o planejamento estratégico, perguntou-
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se: Que relagdo deve existir entre os projetos e o planejamento institucional?

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) total;

b) alguns devem ter correlacdo com o P.E.;

¢) contrarios;

d) bastaria apoio da alta dire¢ao;

e) favoravel.

Verificou-se, analisando as respostas dos entrevistados de ambas as
institui¢des que a relacdo entre os projetos € o planejamento institucional deve ser
“total” como ilustrado nas frases: "O planejamento institucional procura evitar que cada
centro possua seu proprio planejamento estratégico”; “Considera juncdo obrigatoria
entre o planejamento estratégico e os PPDs”; “Os PPDs sdo dependentes do
planejamento institucional” e “Propdem existéncia de projetos internos no planejamento
estratégico”.

Entretanto deve ser destacado o posicionamento entre os GPs do INTI

que se dividiram entre a op¢ao “total” e de que “bastaria ter o apoio da AD”. (P.21)

Comentarios esparsos

m ponto destacado nas duas instituicdes foi o da existéncia de projetos
U to destacad d tit foiod t d t
de P&D proprios, financiados pela institui¢do, por serem considerados estratégicos.
u . v inui 5 nov

Entretanto ressaltam que o financiamento vem diminuindo ano a ano em face a nova
realidade de limitagcdo de recursos em todas as areas. Isto pode ser percebido nas frases:

rojetos com retorno financeiro sdo mais valorizados”; “Reivindica maior valoriza¢ao
“Projet t fi 1 dos”; “R d 1
dos projetos internos”; "Ressalta a dificuldade de obter recursos financeiros para
projetos de P&D proprios”; “Necessidades de obtengdo de recursos financeiros limitam
projetos internos de P&D”; “Projetos motivadores sdo aqueles financiados pela propria
institui¢do”; “Propdem a existéncia de maior nimero de projetos proprios de P&D” e
“Projetos de P&D autogerados vem escasseando na area de P&D”.

Em ambas as institui¢des, um ter¢o dos entrevistados considerou existir

grandes dificuldades para construcao de planos globais devido a interferéncias politicas,
falta de conhecimento dos dirigentes da realidade da instituicdo e da complexidade de

obter o envolvimento de todos no processo de elaboragdo dos planos, conforme os
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seguintes depoimentos: “O planejamento dos PPDs tem enfrentado dificuldades de
recursos em funcao de imposi¢des governamentais”; “Pressdo externa politica dificulta
a realizacdo de projetos de P&D, devido a existéncia de uma forte visdo financeira”; “O
planejamento estratégico e os PPDs sofrem influéncias politicas externas e internas” e
“Mudangas freqiientes nas condigdes politicas e econdmicas afetam o planejamento
estratégico e os programas e projetos de P&D da instituicao”.

Praticamente a totalidade dos entrevistados referiu-se a necessidade da
busca de parcerias para patrocinar seus projetos estratégicos. Porém, deve-se diferenciar
o INTI pela participacao de seus parceiros em comités existentes em areas especificas.
Ainda assim apontam, no INTI, que sofrem influéncias politicas governamentais, as
quais, com freqiiéncia, resultam em mudangas, ocasionando modifica¢cdes em seus
planejamentos estratégicos, que ndo conseguem consolidar-se. J& no IPT, apesar de
também sofrerem este mesmo tipo de influéncia, consideram que suas areas técnicas
agem de forma independente e que este tipo de influéncia ¢ menor. Uma conseqiiéncia
da situagdo, apontada pelos entrevistados, ¢ a dificuldade de se realizarem PPDs em
conjunto entre as diversas areas de conhecimento existente no IPT. As frases seguintes
ilustram estes comentarios: “Buscam novos projetos por seu grupo de pesquisa junto a
seus clientes”; “Projetos s6 devem existir se associados a clientes”; “Novos projetos de
P&D sdo dependentes de clientes externos”; “A parceria do Governo para os projetos
estratégicos ¢ fundamental”; “Politicas de Estado e restricdes legais dificultam os
projetos de P&D estratégicos”; “Dificuldades com trabalhos multidisciplinares”;
“Enfatizou a necessidade da existéncia de projetos estratégicos interdisciplinares” e
“Ressaltou as dificuldade de implantar projetos matriciais, considerando-os basicos para
projetos de P&D estratégicos”.

Um aspecto relatado em ambas as institui¢des foi o da ndo-existéncia de
prospeccao tecnologica quando da elaboracdo de seus planejamentos estratégicos,
visando identificar as necessidades de mercado e de novas perspectivas para seus
programas e projetos, conforme depoimentos dos entrevistados: “No planejamento
estratégico dos programas e projetos da instituicdo existe a necessidade de conhecer a
cadeia produtiva, mercado e discussdo estratégica com seus clientes”; “Falta existir um
observatério tecnologico em sua instituicdo”; “Ressalta a necessidade da definicdo de

estratégias temadticas”; “No planejamento estratégico considera necessario existir
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prospeccao, observatério e vigilancia tecnoldgica, visando focar seus programas e
projetos de P&D de acordo com a realidade do mercado”; “Visdo tecnologica ¢
fundamental para os programas e projetos de P&D”; ”O planejamento estratégico
deveria estar vinculado a prospecgao tecnologica” e “O portfolio de projetos de P&D

deveria ser construido a partir da prospeccao, observatorio e vigilancia tecnoldgica”.

Concluiu-se de forma geral, na area de planejamento estratégico, que as
duas institui¢des dependem do apoio financeiro governamental para elaboragdo de seus
programas e projetos de P&D, apesar de no INTI existir participagao do setor produtivo
na defini¢do de seus PPDs, por meio dos seus Centros Tematicos.

Um aspecto importante identificado nas duas instituicdes foi o
reconhecimento da necessidade do planejamento estratégico, ressaltando-se que os
PPDs deveriam estar vinculados a estrutura organizacional ou diretamente ligados a
AD.

Ainda que em processo de declinio, a existéncia de projetos estratégicos
de P&D proprios, nas duas instituigdes, deve ser destacada, pois foi um dos pontos
considerados positivos pelos pesquisadores, lamentando-se a énfase atualmente dada a
projetos com retorno financeiro imediato, como ilustrado pelas seguintes frases:
“Valoriza a existéncia de projetos de P&D autofinanciados pela sua institui¢do”;
“Aponta existir esvaziamento gradativo da area de P&D em funcdo da valorizagao de
projetos e atividades que ddo retorno financeiro de curto prazo”; “Aponta dificuldades
dos PPDs em fungdo da necessidade de geragcdo de recursos proprio, havendo como
conseqliéncia o fortalecimento das 4reas de prestagdo de servigcos” e “Reclama falta de
recursos para projetos de P&D internos”.

Os respondentes acreditam ainda que a auséncia de projetos patrocinados
pela instituicdo poderd comprometer o seu futuro. As colocagdes dos entrevistados
exprimem esta situagdo: “Preocupado com o futuro de sua institui¢do, devido ao fator
financeiro prevalecer em detrimento aos programas e projetos de P&D”; “Projetos
autogerados de P&D estdo diminuindo ao longo do tempo, comprometendo a institui¢ao
no futuro”; “Manifesta necessidade de busca de areas de P&D necessarias ao pais,
visando garantir o futuro de sua instituicdo” e “Buscar nichos para os PPDs de acordo

com os interesses da sociedade e dos pesquisadores”.
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O conjunto das respostas e dos comentarios esparsos demonstra a
necessidade da existéncia de uma GIPPD estruturada, formal ou implicitamente, de
maneira tal que possa conciliar os interesses da institui¢ao, as das areas de P&D e da
sociedade em geral, expressa em seus PPDs, quando da elaboracio de seu planejamento
estratégico. Os relatos confirmam essa posi¢ao: “Ressalto o papel que a instituicdo tem
perante a sociedade, a qual é responsavel pelos recursos destinados para os programas e
projetos de P&D”’e “Os responsaveis pelo planejamento institucional devem estabelecer

relacdo entre os programas e projetos de P&D e os interesses da sociedade”.
6.1.6 Programa de qualidade

Frente aos programas de qualidade da instituicao, vistos da dtica de uma
eventual GIPPD, formal ou implicita e suas influéncias nos programas e projetos de
P&D, foram abordados itens que dizem respeito aos conceitos de qualidade, as relagdes

de sistemas da qualidade e aos seus padrdes com os projetos.

Conceitos de Qualidade

No sentido de investigar a opinido dos entrevistados no que tange a
qualidade e os PPDs, questionou-se Quem define os conceitos de qualidade para os
projetos de P&D? (P.59)

As respostas foram assim classificadas:

a) todos os envolvidos;

b) o setor de qualidade;

c) a Alta diregao

d) contrarios ao programa de qualidade;

e) ndo se aplica a projetos de P&D.

A partir da analise dos resultados, obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Figura 6.29: INTI - Qualidade e os PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa de campo
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Figura 6.30: IPT - Qualidade e os PPDs

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa de campo

Nas duas instituigdes as respostas concentraram-se nas opgoes “todos os

envolvidos” e “o setor de qualidade”, com distribuicdo entre ADs, GFs e GPs

semelhantes, porém com porcentagens diferentes nas duas opgdes. No INTI, quase a

totalidade dos ADs consideram que os conceitos da qualidade s3o oriundos do setor

especifico, acompanhados pela metade de seus GFs e GPs, entretanto, no IPT somente



181

20% de seu ADs apresentaram este mesmo posicionamento. Os GFs e GPs, com
percentual de 70% consideram que este tipo de definicdo ¢ realizado por todos
envolvidos, acompanhados também pelos GPs e GFs do INTI, na faixa de 50 %.

As demais opgdes enquadram-se no percentual de erros estabelecido para

o tratamento dos dados. (P.59)

Sistemas da Qualidade

No que se refere aos sistemas de qualidade versus os PPDs questionou-
se: Como ocorre a relagdo entre o know-how das equipes de projetos de P&D e o
sistema de qualidade da instituicdo? (P.60)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) via ampla participag¢do dos GPs e equipes;

b) via comité

¢) via alta diregao;

d) via normas;

€) contrarios.

Obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Figura 6.31: INTI - Sistemas de qualidade versus os PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa de campo
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Figura 6.32: IPT - Sistemas de qualidade versus os PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa de campo

No INTI 80% dos ADs e 45% dos GFs e GPs indicaram predominancia
da avaliacdo do contexto via o6rgdo especializado. Ja a posicdo de seus GPs resulta em
50% afirmando considerarem a participagdo de todos envolvidos, no que foram
seguidos por cerca de 25% dos ADs e GFs. No IPT 50% dos ADs e GFs consideram
que este tipo de avaliacdo ¢ realizada com a participacdo de todos, porém com a
concordancia de 30% dos GPs. Destaca-se o posicionamento praticamente idéntico, na
ordem de 30% dos ADs, GFs e GPs, pela op¢ao relativa ao corpo gerencial. Um ponto
a ser considerado ¢ o posicionamento de um quarto dos GFs e GPs do IPT pelas opgdes
“alta direcao” e “nao deve ser avaliado”.

Se analisadas as respostas do IPT agrupando-se a avaliagdo de contexto
via “corpo gerencial” e “participagdo de todos”, tem-se um posicionamento do grupo
(ADs, GFs e GPs) na faixa de 70%.

As respostas indicam que, nas duas instituicdes, existem percepgdes

diferentes de como se da a relacdo entre as areas de qualidade e de pesquisa. (P.60)

Padrdes da Qualidade

A respeito dos padrdes de qualidade e os PPDs, questionou-se: De quem
é a fungdo de aplicar padroes de qualidade?

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:
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a) de todos os envolvidos;

b) de 6rgdo formal;

¢) da alta direcao;

d) dos gerentes funcionais e de projetos;

e) dos GPs e equipes.

Os entrevistados das duas instituigdes dividiram suas respostas no
sentido de atribuirem este tipo de acdo aos “GFs e GPs” (40% a 50%) e pelo
“envolvimento de todos”. Um ponto a ser destacado ¢ que, em nenhuma das
institui¢des, a opgao “por 6rgao formal” obteve respostas acima da porcentagem de erro
estabelecida para o tratamento dos dados. (P.80)

Comentarios esparsos

Nas duas institui¢cdes, a questdo da qualidade é percebida do ponto de
vista da certificacdo de seus laboratdrios de andlises, os quais sdo responsaveis pela
prestacao de servicos. No INTI alguns dos entrevistados ressaltaram que a implantag¢do
dos procedimentos tem servido como aprendizado para um melhor gerenciamento de
seus PPDs. Os depoimentos ilustram estas colocacdes: “Valoriza processo de
certificagdo, ressaltando a existéncia de indicadores gerenciais nesse processo para os
PPDs”; “Valoriza o programa de qualidade, citando os avancos que proporcionaram no
gerenciamento dos PPDs de sua instituicdo”; “O processo da qualidade para os PPDs
tem ajudado seu fortalecimento™: “Citagdo de que a implantacdo do Processo ISO
(International Organization for Standarditazation) foi um fator importante para seus
projetos” e “Implantacdo do programa de qualidade esta ajudando a mudar a

mentalidade dos pesquisadores sobre sistemas de controle e avaliagdo de seus projetos”.

Concluiu-se que os programas de qualidade em ambas as institui¢des
estdo voltados a prestacdo de servigos tecnoldgicos visando a certificacdo de seus
laboratdrios de ensaios e que exercem influéncia indireta no gerenciamento dos projetos
de P&D.

Muitos dos entrevistados ndo consideram ser de grande importancia a
utilizacao de padrdes estabelecidos pelos sistemas de qualidade para a area de pesquisa,
pois avaliam que projetos de P&D embutem elevado grau de incertezas e riscos € ndo

seguem padrdes pré-estabelecidos. Os depoimentos ilustram essas colocagdes:
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“Sistemas da qualidade sdo formais, e especializados para prestacdo de servigos,
portanto ndo adequados para projetos de P&D”; “Preocupado com os programas de
qualidade os quais afetam a todos” e “A 4area da qualidade atrapalha os projetos de

P&D”.

6.2 Resultados e discussoes sobre a gestao institucional de projetos de P&D

De acordo com a Figura 2.4. Estrutura teérica de uma GIPPD (no final
do capitulo 2), os resultados e discussdes sobre a GIPPD estao subdivididos nos
seguintes temas:

e planejamento de programas e projetos de P&D;

e administracao geral dos projetos;

e acompanhamento dos programas e projetos de P&D;
e acionar sobre os GPs;

o reflexdes sobre Programas e Projetos;

e divulgacdo de Programas e Projetos de P&D.

Todos os temas citados foram extraidos da literatura pesquisada e sdo
alguns dos principais para a composi¢ao de uma possivel GIPPD estruturada e, por isso,
foram incluidos como itens contidos pelas perguntas, focalizando-se os problemas do

ponto de vista do gerenciamento institucional de seus projetos de P&D.
6.2.1 Planejamento de programas e projetos de P&D

Neste tema da GIPPD foram considerados itens que trataram de obter
respostas sobre quais seriam os elementos considerados no planejamento dos programas

e projetos de P&D, de como estes sdo elaborados e gerenciados.

Elaboracdo dos programas e projetos de P&D institucional

No intuito de analisar a opinido dos profissionais entrevistados sobre a
elaboracdo do portfolio, questionou-se: Quem sdo os responsaveis pela constru¢do do
portfolio dos projetos de P&D? (P81)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:
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a) todos os envolvidos;

b) o6rgdo formalmente constituido;

¢) alta direcao;

d) gerentes funcionais e de projetos;

e) GPs e equipes.

Frente a pergunta sobre quem sdo os responsaveis pela constru¢do do
portfolio dos projetos de P&D, os entrevistados que consideraram que este ¢ um
processo realizado com a participagdo de todos os envolvidos foram na faixa de 20%
dos ADs, GFs e GPs do INTI e de 30% dos ADs e GFs do IPT. Porém, destaca-se o
posicionamento do grupo dos ADs, GFs e GPs de ambas institui¢des, os quais atribuem
este tipo de responsabilidade aos gerentes funcionais, de projetos e equipes, na faixa de
70%. Ressalta-se que, na opcao da participacdo dos ADs na elaboragdo do portfolio dos
projetos, a auséncia de afirmativas em ambas as institui¢des, considerando-se a margem
de erro estabelecida para o tratamento dos dados

Estes posicionamentos poderiam indicar que os GPs, os GFs e equipes
seriam os principais envolvidos neste processo. Afirmacdes dos entrevistados como:
“As orientacdes dos PPDs vém das bases” e “Projeto vem de baixo para cima, quando
deveria vir do nivel estratégico, ou seja, de cima para baixo”, parecem confirmar esta

realidade nas duas institui¢des. (P.81)

Em relagdo ao negocio institucional e os PPDs, perguntou-se: Como se
estabelece a relagdo entre o gerenciamento institucional para os projetos de P&D e os
negocios da instituicdo? (P.47)

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) por ampla discussdo entre os GPs e suas equipes com as demais;

b) pelo planejamento institucional,

¢) via alta dire¢do que negocia diretamente com os GPs;

d) via regras dentro de um plano definido;

€) ndo ocorre.

Obtiveram-se, a partir dos resultados, as duas figuras a seguir:
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Figura 6.33: INTI - Negocio institucional e os PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa de campo
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Figura 6.34: IPT - Negdcio institucional e os PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa de campo
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Nas duas institui¢des, perto da metade dos entrevistados consideraram

que este tipo de relagdo ocorre por meio de amplas discussdes. Na opgdo “pelo

planejamento institucional” embora todos os grupos de ADs, GFs e GPs das duas

institui¢des, tenham considerado esta alternativa, deve-se destacar o posicionamento dos

ADs do INTI e GPs do IPT na faixa de 50%. Observando-se ainda o posicionamento
dos GFs na faixa de 30% do IPT. Ja cerca de 30% dos GFs do INTI, isoladamente,
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consideraram que este tipo de relagao acontece “por meio de regras”, enquanto, que
quase um quarto dos GFs do IPT acompanhados pelo GPs do INTI apontaram pela “ndo
ocorréncia deste tipo de relagdo”.

De maneira geral as respostas apontam para a ocorréncia deste tipo de
relagdo de maneira participativa entre todos os segmentos envolvidos da institui¢ao.
Porém o posicionamentos de parte dos GFs do INTI indica uma visdo burocratica. Por
outro lado, a posicdo em torno de um quarto dos GPs do INTI e dos GFs do IPT em
afirmar que ndo ocorre este tipo de relagdo, aponta pela ndo existéncia de uma GIPPD

explicita ou implicita. (P.47)

No que tange a selecdo dos PPDs questionou-se: 4 quem cabe a
responsabilidade de defini¢do para escolha dos projetos de P&D? (P.83)

As respostas foram assim classificadas:

a) todos os atores envolvidos;

b) o6rgdo formalmente constituido;

¢) somente a alta dire¢do;

d) gerentes funcionais e de projetos;

e) GPs e equipes de projetos.

A partir dos resultados, obtiveram-se as duas figuras a seguir, para as

duas instituigoes.
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Figura 6.35: INTI - Selecao dos PPDs



Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa de campo

50,00%

% POR GRUPO E QUESTAO

188

45,00%

44,44%

40,00% -

35,00% +——

30,00%

25,00%

20,00% +—

40,00%

37,509

6,67%

33,33%

2,229

6,67%

GRU_SIGLA

OAD
BGF
acp

15,00% 12,50% 12,50%

10,00% 6,67%

5,00% +——

0,00% 0,00% 0,00% 0,00%|

0,00%

Soma de A% Soma de B% Soma de C% Soma de D% Soma de E%
83

GESTAO

[TEM_DESCRICAO[PES_COD|Dados]|

Figura 6.36: IPT - Sele¢do dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa de campo

Os elementos definidores dos programas e projetos de P&D das duas
instituicdes ndo aparecem claramente nas respostas dos entrevistados. Enquanto no
INTT a concentragdo de respostas dos ADs, GFs e GPs na ordem de 60% dirigem-se a
opcdo “gerentes funcionais e de projetos”, cerca desses mesmos 40% dos ADs e GPs e
25% do GFs do IPT seguem esta mesma escolha. J& o grupo dos ADs, GFs e GPs do
IPT indica “todos os atores envolvidos”, na faixa de 40%, acompanhado por esta mesma
porcentagem pelo grupo dos ADs do INTI .Finalmente, deve ser destacado que perto de
30% dos GFs do INTI, isoladamente, consideram que um 6rgdo formal ¢ que define os
projetos.

As diferengas de posicionamentos apresentadas entre os entrevistados do
INTI e do IPT pelas diferentes opgdes, indica a auséncia de uma GIPPD explicita nas
duas instituicdes. As colocagdes de alguns entrevistados como: “Pesquisador propde
projetos em funcdo das lacunas existentes na instituicdo” e “As agdes institucionais

deveriam apresentar propostas para os PPDs” reforcam esta afirmativa. (P.83)

No que se refere aos critérios de selecao dos PPDs, questionou-se: Como

sdo estabelecidos os critérios de selegdo e avalia¢do dos projetos de P&D? (P.50)
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Procedeu-se a seguinte classificacao das respostas:

a) pela discussdo entre os diversos setores da instituigdo;

b) pela presidéncia do instituto;

¢) por uma elite técnica;

d) via modelos préprios;

€) nao existem.

Verificou-se, quanto aos critérios de sele¢do e avaliagdo dos projetos de
P&D, que ocorrem posicionamentos distintos entre os entrevistados das duas
institui¢oes. No lado do INTI, a maioria dos entrevistados considera nao existir critérios
para este tipo de agdo gerencial, enquanto que no IPT consideram que os mesmos sdo
estabelecidos pela discuss@o entre os diversos setores da institui¢ado.

Um ponto a destacar ¢ o posicionamento de 40% dos ADs do INTI que
consideraram a mesma resposta do IPT, e dos GFs do IPT, nesta mesma faixa, que
consideram ndo existir critérios estabelecidos.

Os posicionamentos, de forma geral, entre as duas institui¢gdes indicam
condigdes diferenciadas para o tratamento dos PPDs. No IPT, ao optarem pela
participagdo, nao fica clara a caracterizagdo de um tratamento especifico para os PPDs.
No INTI por considerarem ndo existir critérios para selecdo e avaliagdes de seus
projetos, indicam ndo existir uma GIPPD estruturada em ambas institui¢des,
comprovada pela auséncia de respostas na op¢ao que trata da existéncia de modelos

proprios.(P.50)

A respeito do ciclo de vida dos PPDs, questionou-se: Como sdo tratadas
as fases do ciclo de vida de um projeto? (P.85)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) com a participagao de todos os atores;

b) pelo 6rgado formalmente constituido;

¢) pela alta direcao;

d) via gerentes funcionais e de projetos;

e) pelos GPs e equipes.

Obtiveram-se, a partir da anélise dos resultados obtidos, as duas figuras a

seguir:
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Figura 6.37: INTI - Ciclo de vida dos PPDs
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Figura 6.38: IPT - Ciclo de vida dos PPDs
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Comparando-se as respostas entre as duas instituigdes, observa-se a

Analisando os grupos de ADs, GFs e GPs, as respostas concentram-se,

de modo geral, nas duas institui¢des, primeiramente na op¢ao “pelos GPs e equipes”,

seguida de “pelos GFs e GPs”, como sendo os responsaveis pelo tratamento dado ao

ciclo de vida de um projeto. Porém, no caso do IPT, destaca-se a metade das respostas

dos ADs e um ter¢o de seus GPs na opg¢ao “pela participagdo de todos os atores”.
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O conjunto de respostas aponta para a geréncia intermedidria (GFs e
GPs), este tipo de acdo gerencial relativa ao tratamento do ciclo vital dos PPDs em

ambas as institui¢des. (P.85)

Sobre planejamento dos PPDs e informatica, questionou-se: Sdo
utilizadas ferramentas informatizadas para o planejamento dos projetos de P&D?
(P.36)

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) sim;

b) nao;

¢) tem liberdade para utilizar;

d) GPs e equipes definem;

) contrarios.

A andlise dos dados obtidos possibilitou a elaboracdo das duas figuras a

seguir:
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Figura 6.39: INTI - Planejamento dos PPDs e informética
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.40: IPT - Planejamento dos PPDs e informatica
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

A maioria dos entrevistados, nas duas instituigdes, priorizou a resposta
“tem liberdade para utilizar”, no INTI na faixa de 70 a 80% e no IPT de 45 a 50%. Estas
respostas indicam a nao existéncia de ferramentas informatizadas institucionais para o
planejamento dos PPDs.

A opgao “sim” pela qual expressaram utilizar “softwares” especificos foi
destacada pela metade dos GPs do IPT, seguidos de um quarto dos ADs. Na opcao “GPs
e equipes”, um quarto dos ADs e GFs do IPT, seguidos de um terco dos GPs do INTI,
escolheram esta resposta. As demais respostas ficaram dentro da porcentagem de erro
estabelecida para o tratamento dos dados.

Uma analise global dos resultados a esta questdo, nas duas institui¢des,
indica que ndo existe uma politica institucional estabelecida para a utilizacdo deste tipo
de mecanismo informatizado. Estas respostas apontam ser este um dos pontos a serem
considerados numa possivel GIPPD a ser estabelecida por uma institui¢do de P&D.

(P.36)

Conclusdes parciais: Elaboracdo dos Programas e Projetos de P&D Institucional

Neste topico que trata de como se elaboram os programas e projetos
institucionais constatou-se que a construcao do portfolio de projetos, sua selecao e ciclo

de vida , tanto no INTI como no IPT sdo executadas pelas geréncias intermediarias (GFs
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e GPs) e ndo pela alta direcdo (ADs). A falta de clareza sobre quem seriam os
responsdveis pela escolha dos PPDs, a inexisténcia de modelos institucionais com
critérios para sele¢do/avaliacdo dos projetos de P&D, além da falta de mecanismos
informatizados para tal, apontam pela nio existéncia de uma politica especifica para
seus programas e projetos de P&D. A analise conjunta dessas perguntas apontam nao

existir uma GIPPD estrutura explicita ou implicita.

Elementos do planejamento dos programas de P&D

Quanto as variaveis do planejamento dos PPDs, questionou-se: Quais
as variaveis a serem consideradas no planejamento institucional para os projetos de
P&D? (P.30)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) tipologia;

b) faturamento;

c) gerente de projetos e pesquisadores;

d) metas do planejamento estratégico;

e) todas as varidveis possiveis.

No INTI o grupo dos ADs, GFs e GPs, de forma concentrada, na ordem
de 85%, consideraram que todas as variaveis possiveis deveriam ser consideradas,
enquanto no IPT 70% dos ADs, GFs e GPS escolheram a mesma op¢do. Os demais
entrevistados, na faixa de 30%, do grupo do IPT (ADs, GFs,GPs), consideraram que a
variavel a ser levada em conta no planejamento institucional para os PPDs seria o
faturamento.

Uma anélise global indica falta de uma GIPPD estruturada explicita, uma
vez que a identificag@o das variaveis, a serem utilizadas pela institui¢do para seus PPDs,
¢ um ponto critico da questdo da gestao institucional para seus projetos.

Pode-se interpretar o posicionamento de 30% dos ADs, GFs e GPs do
IPT como um reflexo do momento pelo qual passa a institui¢do, conforme o descrito no
capitulo 5 — Caracterizagdo das Instituicdes, quando se passou a valorizar a variavel

faturamento. (P.30)

Na investigagcdo sobre os tipos de contexto para os PPDs, perguntou-se:
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No planejamento de Projetos de P&D, que tipo de contexto deve ser avaliado? (P.56)

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) mercado;

b) pesquisadores da institui¢ao;

¢) retorno financeiro;

d) oportunidades de fomento;

e) todos os itens anteriores.

Na questdo que trata de qual tipo de contexto deve ser considerado no
planejamento dos programas e projetos de P&D, a quase totalidade das respostas
apontou para “todos os itens anteriores”. Deve-se destacar que cerca de 30% dos GFs
do INTI optaram isoladamente pela opgao “mercado”, fato este que pode ser justificado
pela forte relacdo que a instituicdo tem com o setor industrial. Esta relagdo também
pode ser interpretada a partir das informagdes do capitulo 5 — Caracterizagdo das
Institui¢des, pelo que se identifica a participagdo da area industrial na propria estrutura
organizacional do INTL

Numa analise comparativa com o IPT, ainda que este tenha relagdo
significativa com o mercado, a sua participagao nao ¢ tdo direta como sucede no INTI.
A maioria das respostas, pela op¢do “todos os itens anteriores” aponta a necessidade de
uma visdo global na avaliagdo do contexto, quando do planejamento dos PPDs. Esta
condicdo, dada a complexidade de avaliacdo do contexto a ser considerado, aponta a

validade da existéncia de uma GIPPD explicita ou implicita. (P.56)

Em relagdo a memoria técnica e novos projetos, questionou-se: Como se
planejam novos projetos de P&D em face de experiéncias anteriores? (P.29)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) analisam, refletem e definem;

b) cada caso ¢ um caso;

¢) somente os casos de sucesso sao considerados;

d) projetos que fracassaram sdo considerados como maus exemplos de

gerenciamento;

e) através de experiéncias de sucesso de outras empresas.

A analise dos resultados forneceu as duas figuras a seguir:
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Figura 6.41: INTI - Memoria técnica € novos projetos

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.42: IPT - Memoria técnica e novos projetos
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Nao existiu homogeneidade, de forma geral, nas respostas a esta questao

em uma determinada opc¢ao entre os grupos dos ADs, GFs e GPs dos entrevistados das

duas instituigoes.

Os ADs e GFs do INTI, acompanhados pelos ADs ¢ GPs do IPT, na

faixa de 15% e 35% respectivamente, consideraram que o planejamento dos PPDs

ocorre na opcao ‘“analisam, refletem e definem”. Destaca-se o posicionamento, na

ordem de 30%, dos ADs, GFs e GPs do INTI, acompanhados pelos GPs e GFs do IPT
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pela resposta “somente os casos de sucesso sdo considerados”.

As respostas dadas nas entrevistas, em ambas as instituicdes, distribuidas
nas diversas op¢des indicam a auséncia de formalizacdo no que se refere as experiéncias
anteriores, na gestao institucional dos projetos.

Destacam-se o0s comentarios esparsos de mais da metade dos
entrevistados, nas duas institui¢des, que apontaram para a necessidade de uma politica
propria para os programas e projetos de P&D que, em sua elaboracdo, tenham
participagdo como atores envolvidos em todas as etapas de sua elaboragdo, pois

consideram que sdo os responsaveis pela sua concretizacgao. (P.29)

No que se refere a origem dos PPDs perguntou-se: Qual a origem dos
PPDs? (P.24)

As respostas foram assim classificadas:

a) planejamento estratégico;

b) clientes;

¢) pesquisadores;

d) somatorio das situacdes a, b e c;

) ndo interessa.

Frente a pergunta relacionada a origem dos PPDs, verificou-se que os
entrevistados, com percentual superior a 90%, nas duas instituicdes, consideraram que
os PPDs poderiam resultar do planejamento estratégico, dos clientes e dos
pesquisadores, conforme se infere pela concentracio de respostas na opgao “d”.

A andlise desse resultado, expressivo da quase absoluta resposta dos
entrevistados, demonstra a complexidade e a dificuldade de definicdo da origem dos
projetos de P&D.

Um aspecto bastante valorizado pelos entrevistados, identificado nos
comentarios esparsos, foi a necessidade de projetos proprios, os quais normalmente sao
originados das bases de conhecimento da institui¢do e que na atualidade vem sendo
reduzidos pela alta dire¢do de suas organizagdes. Fato deve-se ao deslocamento dos

esfor¢cos institucionais para prestagdo de servicos tecnologicos, os quais possuem
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retorno financeiro de curto prazo.
A origem dos projetos seria um dos principais elementos a serem
incorporados na constru¢do de uma GIPPD em institui¢cdes de natureza similares as duas

pesquisadas nesta tese. (P.24)

No que se refere aos riscos e a instabilidade no planejamento dos PPDs
questionou-se: Os riscos e a instabilidade sdo considerados no planejamento dos
PPDs?

As respostas foram assim classificadas:

a) sim;

b) nao;

c) eles existem;

d) sempre;

e) cada caso ¢ um caso.

Os entrevistados do INTI responderam macicamente que ndo levam em
consideragdo este tipo de problema, acompanhados por cerca de 30% dos ADs do IPT.
No IPT, a maioria dos entrevistados leva em consideragao este tipo de problema,
acompanhados por 40% dos ADs do INTI. Uma possivel explicagdo para este tipo de
posicionamento deve-se ao perfil de profissionais do INTI, voltado para realizacdo de
projetos tecnologicos de carater industrial. J4 no IPT, ainda que muitos de seus projetos
também sejam voltados a area industrial, apresentam quase sempre um carater cientifico
devido ao perfil de seus profissionais/académicos. Por outro lado, Como uma das
caracteristicas dos PPDs ¢ sua condi¢do de risco e incerteza (vide capitulo 2 - Estado da
arte da gestdo institucional de projetos de P&D), justifica-se o posicionamento dos

entrevistados do IPT. (P.43)

Sobre a consideragdo dada ao capital intelectual na selecdo de projetos,
questionou-se: Na sele¢do de projetos de P&D, é considerado o capital intelectual da
organizagdao? (P.127)

Procedeu-se a seguinte classificacao das respostas:

a) sim;

b) fundamentalmente;
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c) as vezes;

d) contrarios;

¢) nao sabem.

Constatou-se que, nas duas institui¢des, as respostas convergiram de
maneira absoluta ao considerarem de fundamental importincia este topico de
planejamento de projetos.

Conclui-se pelas respostas dos entrevistados, tanto do INTI como do
IPT, de forma quase unanime, pela valorizacdo dos conhecimentos existentes em suas

institui¢des, identificados em seu corpo técnico/administrativo. (P.127)

No que tange as estratégias institucionais e o capital intelectual,
questionou-se: O capital intelectual institucional é utilizado no delineamento das
estratégias institucionais para os programas e projetos de P&D? (P.110)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) integralmente;

b) via 6rgao formalmente constituido;

¢) parcerias externas sao utilizadas;

d) nao tenho conhecimento;

e) a alta dire¢do ¢ quem deve definir.

Observou-se que a maioria das respostas dos ADs e GFs (80%) considera
a op¢do “sim”, nas duas instituigdes, embora com menor percentual dos
GFs(50%).Destaca-se ainda o posicionamento dos GFs do INTI na faixa de 50% pela
opcdo da utilizacdo de parcerias externas, também acompanhados por um quarto dos
GFs do IPT.

Reforcado pela pergunta anterior (P.127) fica claro, numa andlise desta
questdo, o posicionamento de quase todos os entrevistados, que no planejamento
estratégico para os programas e projetos de P&D o ponto basico a ser considerado € o
capital intelectual existente. Interpreta-se o posicionamento dos GFs de ambas
instituicdes, como a necessidade de busca de parcerias externas complementares. Nos
comentarios esparsos identificou-se que no INTI a utilizagdo de conhecimentos
externos, ¢ um fato corriqueiro, enquanto no IPT é apontada como uma necessidade.

Pelo posicionamento dos entrevistados, conclui-se que a utilizagdo do
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capital intelectual da institui¢ao ou externo consiste em um dos elementos fundamentais

de uma GIPPD explicita ou implicita. (P.110)

Para analisar a opinido dos profissionais entrevistados sobre a memoria
técnica da GIPPD e sua utilizacdo, questionou-se: No planejamento dos projetos de
P&D, sdo consideradas a memoria técnica e a administrativa? (P.32)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) totalmente;

b) somente em alguns casos;

¢) nao;

d) sim;

e) em alguns casos particulares.

A partir da analise dos resultados, obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Figura 6.43: INTI - Memoria técnica da GIPPD e sua utilizagdo
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.44: IPT - Memoria técnica da GIPPD e sua utilizagdo
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

Entrevistados de ambas as instituicdes apontaram que a memoria
técnica/administrativa ¢ utilizada no planejamento dos PPDs, porém a maioria dos
entrevistados consideraram de forma parcial.

Na alternativa “somente em alguns casos”, no INTI, a maioria dos ADs ¢
GPs fizeram esta escolha na faixa de 80 a 90%, porém, somente com 30% de seus GFs.
A opgdo “sim”, de forma, isolada foi apontada por cerca de 45% dos GFs do INTI.

Ja no IPT, os ADs, GFs ¢ GPs na ordem de 40%, 70% e 40%
respectivamente, indicaram a opc¢do ‘“somente em alguns casos”. No IPT, os
entrevistados, na ordem de 40% dos ADs e GPs, optaram pelo “sim”, seguidos por 25%
dos GFs.

A conclusdo, de forma global, indica que os entrevistados consideram
que sdo levados em conta, no planejamento dos programas e projetos de P&D, a
memoria técnica/administrativa, porém a sua utilizacdo nao ¢ freqliente. As respostas a
esta questdo, em ambas instituicdes, convergem para as respostas dadas a pergunta 36,
na qual se identificou a inexisténcia de sistema informatizado especifico para os PPDs.

(P.32)

No que se refere aos elementos da GIPPD questionou-se: Quais pontos sdo

considerados para gerenciar os PPDs? (P.28)
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Procedeu-se a seguinte classificacao das respostas:

a) através de sistema de monitoramento;

b) pertencerem a portfolio aprovado;

¢) todos possiveis;

d) existéncia de critérios definidos para sua selegao;

e) cada caso ¢ um caso.

A andlise dos resultados da pesquisa permitiu que fossem elaboradas as

duas figuras a seguir:
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Figura 6.45: INTI — Elementos da GIPPD
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.46: IPT - Elementos da GIPPD
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

No INTI, as respostas na op¢do “cada caso ¢ um caso” apresentaram-se
numa curva crescente no sentido dos ADs, GFs e GPs, atingindo quase 90% nas
respostas destes ultimos que sdo acompanhados pelos GPs do IPT, na ordem de 60%. O
posicionamento dos GPs das duas institui¢des foi significativo, podendo indicar
descrédito com este tipo de acdo institucional, ao considerarem que cada projeto ¢ um
projeto e, que na pratica, sdo eles os responsaveis pela defini¢do dos pontos a serem
gerenciados.

Destaca-se o posicionamento dos GFs do IPT de forma macica e isolada
na op¢ao “Existéncia de critérios definidos para sua selecdo”. Esta condi¢ao, apontada
como conflitante com o posicionamento dos GPs, poderia indicar visdes gerenciais
distintas sobre a realidade da instituicao, no que diz respeito a gestdo dos PPDs.

J& na opgao “pertencerem a portfolio aprovado” observa-se que os ADs
do IPT concentraram suas respostas e foram acompanhados por um quarto de seus GPs.
Ainda nesta opg¢ao foram seguidos por um ter¢o dos ADs e GFs do INTI.

A nido convergéncia das respostas para uma op¢ao especifica por parte
dos grupos dos ADs, GFs e GPs das duas institui¢des, indica a inexisténcia de uma
GIPPD estruturada explicita ou implicita, nas mesmas.

A inexisténcia de uma GIPPD explicita, em ambas institui¢des, ¢

também reforgada pelas respostas do grupo dos ADs, GFs e GPs do INTI e dos GPs do
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IPT ao considerarem que cada caso € um caso. Esta situagdo pode ser interpretada como

auséncia de gerenciamento institucional dos PPDs. (P.28)

Conclusdes parciais: Elementos do Planejamento dos Programas e Projetos de P&D

Os seguintes elementos foram considerados no planejamento dos PPDs,
nas duas institui¢des: dificuldade de identificagcdo do tipo de contexto e das varidveis a
serem consideradas; falta de clareza sobre os pontos de gerenciamento do programas e
projetos de P&D; a complexidade da defini¢do da origem dos projetos e os riscos dos
projetos. A analise conjunta desses elementos do planejamento institucional para os
PPDs indica, além da ndo existéncia de uma GIPPD explicita, que estes elementos sdo
de fundamental importancia em sua constru¢do para instituicdes similares as deste
estudo de caso.

Destaca-se, ainda, o posicionamento de parte (30%) dos ADs, GFs e GPs
do IPT entrevistados ao elegerem, como varidvel fundamental no planejamento
institucional dos PPDs, o faturamento, fato, justificado pelo momento em que vive a

instituicao, devido a necessidade de obtengdo de verbas para cobrir seus gastos.

Gestdo dos planejamentos

No que tange a relag@o planejamento e resultados dos PPDs, questionou-
se: No planejamento institucional dos projetos de P&D, que tipo de resultados sdo
esperados? (P.40)

Procedeu-se a seguinte classificacao das respostas:

a) sinergismos entre os objetivos institucionais;

b) monitoramento sobre o desempenho dos projetos de P&D;

¢) policiamento das equipes dos projetos;

d) efetividade do planejado;

e) criacao de memoria técnica/administrativa.

A partir da andlise dos resultados obtidos, obtiveram-se as duas figuras a

seguir:
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Figura 6.47: INTI - Relagdo planejamento e resultados dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.48: IPT - Relacdo planejamento e resultados dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

Tanto no INTI como no IPT, o grupo dos ADs, GFs ¢ GPs considerou

que o resultado esperado na relagdo entre o planejamento institucional e seus PPDs sera

de obtencdo de sinergismo com os objetivos da institui¢do. No IPT, o valor médio

(63,4%) de respostas nesta op¢ao foi maior do que o do INTI (43,4%). J4, na ordem de
20%, do grupo dos ADs, GFs e GPs do INTI, acompanhados por 35% do GPs do IPT,
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consideraram que este tipo de relagcdo significa monitoramento dos PPDs. A efetividade
dos resultados planejados foi indicada por cerca de 35% dos ADs do IPT, pelos ADs,
GFs e GPs do INTI, com percentual de 30% de respostas.

Nesse caso, por estarem interligadas estas trés opgdes, conclui-se que a
maioria dos entrevistados, nas duas institui¢cdes, considera que os projetos pertencendo
ao planejamento institucional produz sinergismos entre os PPDs e os objetivos da
organizagdo, por meio do monitoramento dos projetos e, obtendo-se assim os resultados

entre o planejado e o realizado. (P.40)

No que se refere aos planos globais institucionais e a GIPPD,
questionou-se:

Qual a relagdo entre os planos globais da institui¢cdo e a gestao dos
PPDs? (P.27)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) nenhuma;

b) intima;

c¢) os PPDs sdo independentes;

d) dependente dos PPDs;

€) caso a caso.

A partir da andlise dos resultados obtidos, obtiveram-se as duas figuras a

seguir:
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Figura 6.50: IPT - planos globais institucionais e a GIPPD
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
No INTI, quase metade dos entrevistados do grupo dos ADs, GFs e GPs
respondeu que esta relacdo acontece “caso a caso”, no que o grupo dos ADs, GFs e GPs
do IPT concordam em aproximadamente 25%. Entretanto, cerca de 30% dos
respondentes das duas institui¢des consideraram os PPDs “independentes”
Deve-se considerar ainda que na faixa de 40%, dos ADs, GFs e GPs do
IPT, respondem que a relagdo existente entre os planos globais e as PPDs deve ser

“intima” no que sdo acompanhados por 30% dos ADs do INTI. As demais opgdes
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encontram-se dentro da margem de erro prevista para os dados da pesquisa.

Os resultados das entrevistas indicam que ndo existe um posicionamento
firme sobre a importancia a ser dada a este tipo de relacdo. Entretanto, destaca-se o
posicionamento dos ADs, GFs e GPs do IPT, seguido pelos ADs do INTI, pela opcao
“intima”, a qual pode ser interpretada como uma valorizacao desses entrevistados pela
inclusdo no planejamento estratégico dos PPDs. Por outro lado, as respostas dadas a
opcdo de que os PPDs sdo independentes e de que cada caso € um caso, apontam na
dire¢do da ndo existir a relacdo entre os planos globais da institui¢do e a gestdo de seus
projetos. Esta condicdao identificada nas respostas de uma forma geral comprova a
inexisténcia de uma GIPPD explicita.

Este ponto seria um dos topicos a serem considerados numa eventual
GIPPD a ser construida numa institui¢do de natureza similar a deste estudo de caso.

(P.27)

Em relacdo a negociacdo dos PPDs, questionou-se: Partindo-se do
pressuposto que a negocia¢do dos projetos de P&D de uma institui¢do deve ocorrer em
todas as etapas de um PPD, a quem esta responsabilidade deve ser delegada? (P.86)

a) a todos os envolvidos;

b) ao 6rgao formalmente constituido;

c) a alta direcao;

d) aos gerentes funcionais e de projetos;

e) aos GPs e equipes.

Ao abordar a questdo da negociagdo dos projetos de P&D em todas as
suas etapas, sobre de quem seria a responsabilidade de fazé-lo, houve distribuicdo
homogénea entre as opgdes propostas nas duas institui¢des, porém com porcentagens
diferentes. No caso de dar-se este tipo de agdo gerencial a todos os envolvidos, os
grupos entrevistados dos ADs, GPs e GFs do INTI, optaram, na ordem de 70%,
enquanto que no IPT, na ordem de 40%. Destaca-se, dentro desta opgdo, o
posicionamento dos ADs do IPT, em 75%, podendo ser interpretado como atitude de
busca de interagdo entre todos os agentes envolvidos nesse tipo de trabalho.

Observa-se ainda que cerca de 30% dos GPs, das duas institui¢des,

considera ser este seu papel e de sua equipe.
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A maioria das respostas aponta que esta fungdo deve ser exercida com a
participagdo de todos envolvidos, excetuando-se os GPs de ambas as instituigdes que
consideram que este tipo de acdo gerencial da negociagdo dos projetos em todas as fases
deve ser do GPs e equipes. Esta escolha pelos GPs indica que com suas equipes
executam todo processo de negociagao de seus PPDs.

Em face da importincia que tém os PPDs para ambas institui¢des,
comprovada pela propria estrutura organizacional do IPT, a qual estad baseada em
projetos (vide capitulo 5 — Caracterizacao das institui¢des), o fator negociagdo em todas
as suas fases de realizacdo, torna-se ponto critico da gestdo. Esta condi¢ao de
importincia justifica as respostas dadas a opg¢do pela participacio de todos os
envolvidos. Entretanto, a falta de uma forma geral de defini¢do da responsabilidade de
quem deve ser o negociador nas diversas etapas da execu¢do dos PPDs comprova
novamente a inexisténcia de uma GIPPD explicita. Conseqlientemente, a negociacdo em
todas as etapas dos PPDs deve ser sempre um dos pontos a serem considerados na
estruturacdo eventual de qualquer GIPPD em instituicdes de natureza similar as

estudadas nesta tese. (P.86)

Ainda sobre a questdo da negociacdo dos PPDs, perguntou-se: Nos
projetos estratégicos, como é a negociagdo com os atores envolvidos? (P.31)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) os GPs e GFs;

b) estabelecida pela alta dire¢ao;

¢) ndo existem;

d) ampla participagdo;.

e) processo de negociagao via gerencial.

Sobre as formas de envolvimento dos atores nos projetos estratégicos de
P&D, a concentracdo de respostas, em ambas as institui¢des, ficou na faixa de 60% em
“acontece via ampla participacdo”, exceto os GPs do INTI, cujas respostas
aproximaram-se da faixa de 40%. Entretanto, os GFs do IPT, na porcentagem de cerca
de 60%, chamam para si e para os GPs a realizagdo das negociacdes, seguidos por
aproximadamente 40% dos GPs do INTI. As demais respostas as outras opgoes

situaram-se dentro da margem de erro estabelecida para o tratamento dos dados.
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As respostas, de modo geral, indicam que o processo de negociacao dos
PPDs com os atores envolvidos deve ser o mais abrangente possivel. A escolha dos
GFs do IPT e dos GPs do INTI aponta que este tipo de acdo deve ser realizada pela
geréncia intermediaria da instituicdo. O topico da negociagao dos PPDs deve ser um dos
elementos considerados numa possivel GIPPD a ser estabelecida por uma organizagao

de P&D. (P.31)

Conclusdes parciais: Gestdo dos Planejamentos

No topico referente a gestdo do planejamento dos programas e dos
projetos de P&D, na questdo que trata dos resultados esperados dos PPDs, identificou-
se, na respostas dos entrevistados de ambas instituicdes, a existéncia de sinergia entre os
objetivos institucionais e seus projetos, obtidos através de seus monitoramentos. Ja, na
relagdo entre os resultados dos PPDs e os planos globais da instituicao, destaca-se o
posicionamento do grupo de ADs, GFs e GPs do IPT e dos ADs do INTI que
considerou deva ser intima essa relagdo. Essa posi¢ao caracteriza uma valorizagdo dos
projetos de P&D por fazerem parte do planejamento estratégico de suas instituigdes.

Na questao da negociacao dos PPDs, em todas as suas fases de execugao,
conclui-se que a maioria dos entrevistados de ambas as institui¢cdes considera que essa
deve ser realizada com a participacdo de todos os envolvidos. Porém, destaca-se o
posicionamento dos GPs, tanto do INTI como do IPT, que chamam para si e sua equipe
este tipo da ag¢do. Na negociacdo com os atores envolvidos com os PPDs estratégicos,
também as respostas dos entrevistados de ambas institui¢des, de maneira geral, foi pelo
envolvimento de todos. Ressalta-se a escolha dos GPs do INTI e dos GFs do IPT, que
consideram que esta forma de acdo deve ser realizada pela geréncia intermediaria.

Nas duas questdes que trataram da negociagdo dos PPDs fica patente sua
importancia na GIPPD, porém ndo se consegue identificar sua existéncia quer seja de
forma explicita ou implicita, a partir das respostas dadas.

A andlise aqui apresentada sobre a gestdo dos planejamentos dos PPDs,
demonstra que todos estes topicos devem ser considerados numa eventual GIPPD a ser

construida em instituigdes de natureza similar as deste estudo de caso.
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Conclusdo do tema Planejamento dos Programas e Projetos de P&D

No tema sobre planejamento dos programas e projetos de P&D,
concluiu-se que ambas as instituicdes atribuem importancia fundamental ao mesmo e
que os PPDs, considerados na elaboragdo de seu portfolio, devem estar ligados
intrinsecamente aos negocios da instituicao.

Nesta direcdo, identificou-se uma diferenciacdo na escolha dos PPDs.
Enquanto no INTI ¢ realizada com a participagdo de seus clientes, via comités
tecnologicos especificos, no IPT o ¢ por areas de conhecimento, similarmente ao estilo
da academia. Estas diferengas sdo explicadas pelas estruturas e composicao dos quadros
de pessoal, como demonstrado no capitulo 5, Caracterizagdo das instituigdes.

Um ponto diferencial a ser considerado no planejamento dos programas e
projetos de P&D ¢ em relacdo a seus riscos, uma vez que no IPT estes sdo levados em
conta ¢ no INTI ndo. O fato explica-se devido ao perfil de profissionais do INTI,
voltado para realizacdo de projetos tecnoldgicos de carater industrial, enquanto no IPT
muitos de seus projetos apresentam um carater cientifico devido ao perfil
profissional/académico. Ressalta-se que a questao dos riscos e incertezas dos projetos de
P&D tem sido freqiientemente tema da literatura especializada (vide capitulo 2 —
Estado da arte da gestao institucional de projetos de P&D).

Quanto a utilizagdo das experiéncias técnico/administrativas anteriores
de gestdo dos programas e PPDs no planejamento de novos projetos, em ambas as
instituicdes as respostas apontaram nao existir confluéncia para uma determinada opgao
apresentada aos entrevistados, ou seja, indicando que ora as utilizam ora nao.

Os entrevistados indicaram ndo existir um posicionamento firme sobre a
importancia a ser dada a relacdo entre o planejamento global da institui¢do e seus PPDs.
Estes posicionamentos indicam ser este um dos tdpicos a serem considerados na
constru¢do de uma GIPPD em institui¢des de natureza similar as deste trabalho de tese.

Na relagdo com clientes, deve-se ressaltar a posi¢ao diferenciada entre o
INTI e o IPT, pela qual o primeiro tem participacdo direta através de seus comités
tecnologicos e o segundo sente este tipo de necessidade valorizando-a.

Finalmente, um aspecto verificado nas duas instituigdes analisadas foi o
da falta de politicas especificas para os programas e projetos de P&D, condi¢do que ndo

permitiu identificar a existéncia de uma GIPPD estruturada explicita ou implicita,
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embora as respostas dadas pelos entrevistados apontem para a validade de sua

existéncia.

6.2.2 Administracio geral dos projetos

Para andlise deste tema os entrevistados foram questionados sobre o
modo como s3o administrados o planejamento dos programas e os projetos de P&D;
como ¢ realizada a integracao entre os atores envolvidos na realizacdo do PPDs; de que
forma ocorre o gerenciamento dos programas e projetos de sua instituicdao; de qual seria
o papel dos GPs; de como sdo tratados os recursos envolvidos nos PPDs; quais a¢des
sdo realizadas em relagdo aos resultados dos PPDs e suas conseqiiéncias ¢ de como sdo
tratadas as questdes referentes a memoria técnica/administrativa das experiéncias da

gestdo dos PPDs.

Administracdo do planejamento dos programas e PPDs

No que se refere as estratégias administrativas para os PPDs, questionou-
se: Quais estratégias administrativas utilizar sobre os PPDs?

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) aumentar a colaboragao;

b) agrupamento de equipes;

c¢) desenvolver pessoas-chave;

d) maior contato entre os atores;

e) premiar os bons resultados com outros trabalhos desafiadores.

Na questdo que trata sobre as estratégias administrativas a serem
adotadas para os PPDs, os grupos dos ADs, GFs e GPs, tanto no INTI como IPT,
concentraram suas respostas na faixa de 70% a 100% no sentido de aumentar a
colaboragdo e contato entre os agentes envolvidos. Num segundo plano, em
porcentagens na ordem de 25%, os GFs do INTI e os ADs do IPT assinalaram que a
melhor estratégia seria o agrupamento de equipes. Estes resultados indicam que os
entrevistados, de uma forma conjunta, consideram que as estratégias administrativas

para os PPDs devem ocorrer por meio da participacdo dos agentes envolvidos. Um
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ponto que merece destaque ¢ o da opgdo que tratava da premiagao aos bons resultados

com outros trabalhos desafiadores, a qual ndo foi escolhida por nenhum dos

entrevistados, nas instituigdes. A colocagdo desta op¢ao visava identificar um errado

habito de muitas organizagdes que “premia” quem apresenta melhores trabalhos com

uma carga ainda maior de novos trabalhos. (P.35)

No que diz respeito a utilizacdo de modelos de selecdo de projetos,

perguntou-se: Qual é a validade do emprego dos modelos de sele¢do dos projetos de

P&D? (P.42)

As respostas foram assim classificadas:

a) fundamental;

b) defini¢do dos PPDs ¢ dos clientes;

¢) ponto critico;

d) contrarios;

e) depende de experiéncias anteriores de suas aplicagoes.

Por meio da andlise dos resultados, obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Figura 6.51: INTI - Utilizagao de modelos de selecao de projetos
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.52: IPT - Utiliza¢ao de modelos de selecdo de projetos
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

O aspecto que chama atengao ¢ o posicionamento dos GFs, que no INTI
apontaram em mais de 85% pela op¢do que considera que a selecdo dos projetos de
P&D ¢ realizada pelos clientes, explicada pela participagdo que os clientes t€ém na
propria estrutura da instituicdo. Entre os GFs do IPT esta op¢do nao foi apontada e sim a
que considera que a selecao ¢ realizada com base nas experiéncias anteriores, na ordem
de 60%. A evidéncia explica-se pela necessidade de possuirem conhecimento sobre os
modelos a serem utilizados nos projetos. Nas duas instituigdes verificou-se que as
respostas dos ADs e GPs distribuiram-se entre as varias alternativas, ndo caracterizando
afluéncia significativa por nenhuma da opgdes.

Estas diferencas de posicionamentos dos GFs das duas institui¢cdes deve-
se a diferenca de seus perfis, no caso do INTI tem-se profissionais ligados, inclusive
estruturalmente, a seus clientes, enquanto no IPT predominam os profissionais
académicos que necessitam dominar os conhecimentos das técnicas a serem adotadas.

Os depoimentos obtidos nos comentarios esparsos reforgam o posicionamento
acima explicitado, dos GFs do INTI: “Avaliacdo de projetos pelo ente que financia com
a industria, ¢ feita pelo GP, com os clientes”; ‘“Acompanhamento de projetos ¢
realizada pelo cliente”; ”Orgdos de fomento promovem auditoria financeira e técnica
nos projetos financiados” e “Compromisso com resultados e acompanhamento dos

projetos realizado via agente de seu financiamento”. (P.42)
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Sobre o ciclo de vida dos PPDs, perguntou-se: Como deve ser tratada a
questado de ciclo de vida dos PPDs? (P.48)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) ampla discussao;

b) ndo deve ser dada atencao especial;

¢) negociagdo pela alta direcao;

d) por aplicagdo de normas;

e) pelos GPs.

Ao responderem sobre como deve ser tratada a questdo do ciclo de vida
dos PPDs, verificou-se que quase 100% dos entrevistados, em ambas instituigdes,
responderam pela op¢ao “ampla discussdo”. Este conjunto homogéneo de respostas
parece ser bastante razoavel, uma vez que esta pergunta visava identificar a

possibilidade de serem tratados pelos ADs ou através de normas. (P.48)

No que tange a definicdo das etapas dos PPDs, questionou-se: Quem
define as etapas dos PPDs?

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) atores envolvidos;

b) um o6rgao;

¢) alta direcdo;

d) normas;

e) os GPs e suas equipes.

Ao responderem a questdo sobre quem define as etapas dos PPDs, cerca
de 70% dos entrevistados de ambos os grupos, das duas institui¢des, apontaram que
estas deveriam ser realizadas pelos GPs e equipes. Entretanto, no INTI, o restante dos
30% das respostas concentrou-se na op¢ao “pelos atores envolvidos”. Nesta op¢do, na
mesma faixa de 30%, somente os GPs do IPT concentraram suas respostas. A grande
tendéncia de respostas, tanto dos ADs, GFs e GPs do INTI e do IPT indica delegagao de
responsabilidades da direcdo dos institutos no gerenciamento de seus PPDs aos GPs e
equipes. Este posicionamento indica uma ndo participagdo acentuada dos ADs e GFs no

processo de defini¢do das etapas dos PPDs nas duas institui¢des. (P.76)
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Em relacdo ao gerenciamento do planejamento dos PPDs, perguntou-se:
Quem gerencia os planejamentos dos PPDs? (P.26)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) gerentes de projetos;

b) gerentes funcionais;

¢) alta direcao;

d) pesquisadores;

€) um comité.

Verificou-se que as respostas concentraram-se na opgdo “‘gerentes de
projetos” em porcentagens de aproximadamente 70% e 60% para o INTI e IPT
respectivamente, entre todos os grupos entrevistados. Um aspecto diferenciado a ser
destacado sdo as respostas dos GFs do IPT, na ordem de 40%, na op¢do “gerentes
funcionais”, chamando para si proprios este tipo de responsabilidade. Este
posicionamento diferenciado explica-se pelo fato de que muito dos GFs também

gerenciam projetos, conseqiientemente, indicaram essa alternativa. (P.26)

Conclusdes parciais: Administracdo do Planejamento dos Programas e PPDs

Com relacdo as estratégias a serem utilizadas na administragdo do
planejamento dos programas dos PPDs, os entrevistados consideraram que estas devem
resultar da participacdo de todos os envolvidos. No que diz respeito a utilizagdo de
modelos de sele¢do e avaliagao de projetos, ficou salientada a posi¢cao de parte dos GFs
de ambas institui¢des: no INTI, ao considerarem que seus PPDs sdo selecionados pelos
clientes e no IPT por sentirem a necessidade de ter o dominio sobre esses modelos.

Na questdo referente ao tratamento dado ao ciclo de vida dos PPDs, a
quase totalidade dos entrevistados concordou que deveria ser realizado por todos os
envolvidos. Ressalta-se o item sobre a defini¢do das etapas dos PPDs, que tanto no INTI
como no IPT, ¢ delegada a alta dire¢do aos GPs e equipes.

No aspecto que tratou de identificar quem gerencia os planejamentos dos
PPDs destaca-se a escolha dos GFs do IPT de forma diferenciada, chamando para si a
responsabilidade de fazé-lo, explicado pelo fato de que a maioria exerce ou tem

exercido a funcao de GP.
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Apesar do posicionamento geral dos entrevistados de ambas institui¢des,
as entrevistas conduzidas no sentido de aflorar aspectos ndo previstos nas perguntas
destacaram colocacdes diferentes relativas a este topico, sugerindo que o
acompanhamento dos planejamentos dos projetos de P&D se da por meio de orgdos
externos a instituicdo. Os depoimentos seguintes comprovam esta colocagao:
“Acompanhamento existente dependente do cliente”; “Clientes cobram prazos e
resultados”; “Sua institui¢do tem se sustentado no P&D através dos 6rgaos de fomento™;
“Resultados vinculados a industria, 6rgaos de fomentos e cooperagdo internacional.” e

“Projetos dependem de fundos™.

Integracdo dos PPDs

Sobre as areas de conhecimento e os PPDs, perguntou-se: Como integrar
as areas de conhecimento com os PPDs? (P.120)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) mantendo pesquisadores;

b) inviavel;

¢) disponibilizando memoria técnica /administrativa;

d) absorvendo experiéncias de gestdo de projetos anteriores;

e) nada pode ser feito.

Nas duas institui¢des, os entrevistados se posicionaram pela forma de
absor¢ao das experiéncias anteriores na gestdo dos PPDs e disponibilizagao da memoria
técnica/administrativa da gestdo dos PPDs. A maioria dos GPs (85%) do INTI apontou
que nada pode ser feito neste sentido. Este posicionamento pode ser explicado pelo fato
da estrutura do INTI estar organizada por nucleos tecnoldgicos independentes (vide
capitulo 5 — Caracterizagdo das Instituicdes). Nas entrevistas afloraram posicionamentos
que demonstram as dificuldades de integragdo entre as dreas de conhecimento dentro
das instituicdes. Ilustram esta afirmativa as seguintes colocagdes: “Dificuldade na
montagem de projetos multidisciplinares (Matricial)”; “Problema com a formacdo de
equipe para projetos matriciais” e “Consciente da necessidade de interagdo entre as
areas, se preocupa quando trabalham com projetos que envolvem outras areas .

Esta situacdo indica um importante tema a ser considerado na
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constru¢do de uma GIPPD explicita ou implicita, uma vez que os GPs sdo os principais

responsaveis pela execucdo dos projetos com suas equipes. (P.120)

A respeito da integragdo dos PPDs na institui¢do, questionou-se: De
quem é a responsabilidade pela integragdo entre os PPDs e a organizagdo? (P.64)

As respostas foram assim classificadas:

a) de todos;

b) de setor especifico;

¢) da alta direcgdo;

d) normas;

e) GPs e equipes.

Ao verificar-se sobre a quem caberia a responsabilidade pela integracao
dos PPDs com os demais setores da organizacdo, as respostas dos entrevistados
centralizaram-se na opc¢ao “de todos”, nas duas institui¢cdes. Porém, destaca-se de forma
mais relevante o posicionamento dos GFs do INTI, na faixa de 60%, ao darem a
responsabilidade a um setor especifico, ¢ dos GFs do IPT, ao transferirem-na para os
ADs. Verificou-se, ainda, cerca de 30% dos GPs do INTI que assumem este tipo de
responsabilidade junto com suas equipes. As demais opg¢des ficaram dentro da margem
de erro prevista para o tratamento dos dados.

Frente as respostas dos entrevistados, fica claro que o papel de
integracao, de modo geral, deve ser de todos os envolvidos no processo de trabalho via
projetos de P&D. Distinguem-se as posi¢cdes dos GFs do INTI e do IPT, pela
transferéncia dessa responsabilidade a um o6rgdo especifico e a alta direcdo,

respectivamente. (P.64)

No que diz respeito as interagdes internas dos PPDs, perguntou-se: Como
as interagoes internas e externas devem acontecer com os PPDs? (P.111)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) via envolvimento de todos;

b) via alta diregao;

¢) via conscientizagao de todos;

d) via equipes dos PPDs;
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e) via administracao.
A andlise dos resultados obtidos possibilitou a elaboragdo das duas

figuras a seguir:
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Figura 6.53: INTI - Interagdes internas dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.54: IPT - Interagdes internas dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
No INTI, os GFs e ADs, em maioria quase absoluta, consideraram que a
interagdo ¢ realizada via alta direcdo, entretanto, seus GPs responderam via

envolvimento de todos (30%) e pela conscientizagdo de todos (30%).
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No IPT, a opgao “via envolvimento de todos™ concentrou a escolha dos
entrevistados, distribuida nas ordens de 80%, 40% e 35% para os ADs, GPs e GFs
respectivamente. Os GFs e os GPS, na faixa de 40% a 45%, manifestaram que a
integracdo dos PPDs deve ser realizada pela alta dire¢cdo. Destaca-se ainda o
posicionamento de quase um quarto dos GFs ao atribuirem este tipo de agao gerencial a
administracao do IPT.

Numa comparacao dos resultados das respostas a esta questdo, entre as
diversas opgdes, destaca-se a maior escolha dos ADs e GFs do INTI pela atribui¢ao de
responsabilidade a alta direcdo e dos ADs do IPT pelo envolvimento de todos. Uma
interpretacdo possivel para esta divergéncia fundamenta-se na percepcdo dos perfis
diferenciados das duas instituigoes.

No INTI, a instituigdo possui uma trajetdria profissional, tendendo para
uma organiza¢do mais estruturada, fato comprovado por afirmagdes dos entrevistados
do tipo: “Negociacdo com clientes, avalia as facilidades, custos, definicdo de objetivos,
metas, custos”; “Interacdo de projetos entre a empresa que patrocina” e “Estdo sempre
vinculados a clientes”.

Ja no IPT, uma posicao académica/profissional mais liberal, ¢ validada
por depoimentos como: “Crescimento da area e interagdo com universidade, através das
oportunidades do mercado”; “Muitos pesquisadores sdo orientadores de dissertagcdes e
teses de mestrado e doutorado” e “Acredita no modelo de relacdo interna entre a

universidade e IPT, via mestrado, doutorado e formandos que se destacam”. (P.111)

No que se refere a Internet e os PPDs, questionou-se: A Internet é uma
ferramenta fundamental para projetos de P&D? (P.138)
As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) claro que sim;

b) é mais um meio de comunicagio;

¢) contribui para diminuir os riscos dos projetos de P&D;
d) ndo ¢ fundamental;

) ndo tenho posi¢do definida.

Obtiveram-se, por meio da analise das respostas, as duas figuras a seguir:
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Figura 6.55: INTI - A Internet e os PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.56: IPT - A Internet e os PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

No INTI as respostas concentram-se, para os ADs e GFs, na questao da
diminui¢do de riscos, mas para os GPs os entrevistados dividiram-se, na ordem de 50%,
entre a Internet como elemento para a diminui¢do de riscos e a Internet como uma
ferramenta fundamental. J& no IPT, as respostas dos GFs e GPs concentram-se
fundamentalmente na questdao do risco (80%). Enquanto os ADs seguem esta mesma
posicao, na ordem de 25%, outros 50% consideraram a Internet como uma ferramenta

fundamental.
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Numa analise geral, verifica-se que a Internet pode ser entendida como
uma ferramenta bdasica para obtencao de informacdes para os PPDs, diminuindo assim o

fator de risco que este tipo de projeto embute. (P.138)

Conclusdes parciais: Integracdo dos PPDs

Neste ponto, que tratou da integracdo dos PPDs no que diz respeito a
questdo que abordou a forma de fazé-lo, deve-se salientar a posi¢cao dos GPs do INTI,
em quase sua totalidade, ao afirmarem que nada pode ser feito nesse sentido. O fato
explica-se pelo tipo de estruturacdo do INTI organizado por ntcleos tecnoldgicos
independentes.

Com relagcdo a integracdo das areas de conhecimento com os PPDs
observou-se a escolha diferenciada dos GFs de ambas instituicdes. Enquanto no INTI
os GFs consideram que este tipo de integracao deve ser realizado via 6rgao especifico,
no IPT apontam via alta dire¢do do Instituto. Além disso, referem-se as dificuldades de
integracdo entre areas de conhecimento e conseqiientemente a realizacdo de projetos
matriciais.

Na parte que tratou da integracao interna e externa dos PPDs destaca-se a
escolha dos ADs e GFs do INTI em dar esta responsabilidade a alta dire¢ao e dos ADs
do IPT em considerar que deve ser realizada pelo envolvimento de todos, situagdo
explicada pelas diferencas estruturais e de trajetorias explicitadas no capitulo 5 —
Caracterizagdo das institui¢des.

Quanto a utilizagdo da Internet pode-se estabelecer, junto aos
entrevistados de ambas instituicdes, que se trata de uma ferramenta fundamental para
busca de informagdes necessarias aos PPDs, possibilitando a diminui¢do dos riscos

inerentes a este tipo de projetos.

Gerenciamento dos programas € projetos

No que se refere aos PPDs e sua vinculagdo, questionou-se: A
valorizagdo dos projetos de P&D depende da posi¢cdo que ocupam na estrutura
organizacional? (P.6)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem”

a) se vinculados a alta dire¢ao;
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b) se pertencerem a estrutura formal;

¢) ndo interessa sua posicao;

d) PPDs sdo independentes;

e) nada tem a ver com a posi¢ao na estrutura organizacional.

Frente a pergunta sobre a valorizagdo dos PPDs em funcdo de sua
vinculacdo a estrutura organizacional, tanto no INTI como no IPT, os grupos
entrevistados dividiram-se, praticamente, pela metade entre as respostas que
consideraram sua valorizagdo dependente de sua posi¢do na estrutura organizacional e
os que consideram que os PPDs independem dessa condigao.

O posicionamento dividido entre as duas opg¢des entre a vinculagdo ou
ndo na estrutura organizacional como forma de valorizagdo dos PPDs, aponta pela nao

existéncia de uma GIPPD explicita. (P.6)

Em relacdo a garantia de resultados dos PPDs, perguntou-se: Que fazer
para assegurar os resultados dos PPDs?

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) auditoria;

b) monitoramento;

¢) participagdo ativa dos GPs;

d) liberdade aos GPs;

e) nada deve ser feito.

Os entrevistados dos ADs, GFs e GPs das duas institui¢does consideraram
que deveriam dar liberdade a seus GPs na propor¢ao de 80% no INTI e de 60% no IPT.
No entanto, cerca de um quarto dos ADs e GPs do IPT disseram que deveriam ser
realizados via monitoramentos dos PPDs. Ressalta-se que somente um quarto dos GFs
do IPT considerou a opgao pela participacao dos GPs em todas as atividades gerenciais
do Instituto.

O posicionamento da maioria dos entrevistados favoravel a concessdo de
liberdade aos GPs no sentido de assegurar os resultados dos PPDs, indica a inexisténcia

de uma GIPPD explicita ou implicita. (P.41)
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No que tange aos grupos de discussoes € os PPDs, questionou-se: Os
grupos de discussdo, formais e virtuais, sdo elementos importantes na gestio dos
programas e projetos de P&D?

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) sim;

b) boas solucdes dai se originam;

¢) contrarios;

d) invencao gerencial;

e) indecisos.

Ao serem questionados sobre o aparecimento de grupos de discussdo,
formais ou virtuais, como elementos importantes na gestdo dos programas e projetos de
P&D, os profissionais entrevistados das duas instituicdes se posicionaram, na grande
maioria, considerando-os como mais uma inveng¢dao gerencial ou permaneceram
indecisos sobre esta situagao.

A auséncia de grupos de discussdo formais ou informais sobre a gestao
de projetos em ambas instituigdes, apontada pela maioria dos entrevistados, traduz a
inexisténcia de uma GIPPD implicita ou explicita e de sua validade, pois a reflexao e a

troca das experiéncias permite avangos na gestdo dos programas e projetos de P&D.

(P.146)

Em relacdo a questdo dos recursos humanos frente aos
sucessos/insucessos dos PPDs, questionou-se: Como a institui¢do trata os projetos de
sucesso/insucesso com relagdo a seus recursos humanos? (P.94)

As respostas foram assim classificadas:

a) por discussdo de resultados;

b) por 6rgao formalmente constituido;

¢) valoriza-se os de sucesso ¢ critica-se os de insucesso;

d) sem tratamento;

e) pelos GPs e equipes.

Frente a pergunta sobre como a instituicdo trata os projetos de
sucesso/insucesso com relagdo a seus recursos humanos, verificou-se, nas duas

instituicdes, que os GFs e GPs posicionaram-se fundamentalmente pela resposta “sem
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tratamento” na ordem de 70%. A mesma porcentagem verificou-se em relagdo as
respostas dos ADs do IPT. Porém, merece ser destacado o posicionamento dos ADs do
INTI, que em ordem superior a 70% escolheram a opg¢do “pelos GPs e equipes”.
Destaca-se, ainda, o posicionamento de um quarto dos GFs e GPs do INTI e do IPT que
optaram pela alternativa "por discussao ampla”. As outras respostas tiveram percentuais
dentro da margem de erro estabelecida. O fato relevante ¢ o das respostas dos ADs do
INTI, os quais parecem transferir este tipo de responsabilidade aos GPs e equipes,
apontando macigamente por esta resposta.

Merece consideracao o posicionamento da maioria dos GFs e GPs das
duas instituicoes e dos ADs do IPT, afirmando nao existir nenhum tratamento sobre os
sucessos/insucessos. O conjunto destas respostas demonstra a auséncia de uma GIPPD
explicita ou implicita.

O fato da metodologia das entrevistas ter sido estruturada para dar
liberdade aos entrevistados em seu posicionamento sobre os temas, apareceu um ponto
importante em relacdo aos resultados dos PPDs e ao papel exercido pelos seus clientes.
Alguns depoimentos consideram ser os clientes os que tratam da questdo relativa ao
sucesso/insucesso de seus projetos: “Avaliagdo de projetos com a industria ¢ feita pelo
GP, com os clientes*; “Reconhecimento, avaliacdo de resultados, clientes o fazem, ha
discussdes com empresarios” e “Sdo avaliados pelos parceiros, clientes industriais”.

(P.94)

Sobre os méritos dos PPDs, questionou-se: 4 quem sdo atribuidos os
méritos do sucesso de um projeto de P&D? (P.104)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) a todos os participantes;

b) ao 6rgdo formalmente constituido;

¢) a alta diregao;

d) aos pesquisadores;

e) aos GPs e equipes de projetos.

Observou-se que cerca de 70% entre todos os entrevistados, nas duas
instituicdes, consideram que os méritos sdo atribuidos a todos os participantes

envolvidos na sua execu¢do. No IPT ocorreram por volta de 30% das respostas entre os
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GFs que transferem os méritos aos GPs e suas equipes. Por outro lado, na faixa de 25%,
os GPs, tanto do INTI como do IPT consideram que os méritos sdo dos pesquisadores.
Uma conclusdo desses dados, frente as respostas da maioria dos
entrevistados, seria de que todos se consideram participes dos resultados obtidos nos
projetos de P&D. Novamente, a falta de uma politica para o gerenciamento dos PPDs

seria a justificativa para esta tomada de posicdao de quase todos entrevistados. (P.104)

Em relagdo a finalizagdo dos PPDs, perguntou-se: Quem deve finalizar
um projeto de P&D?

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) todos os envolvidos;

b) um o6rgao especifico;

c¢) GP e equipe;

d) gerentes funcionais.

A quase totalidade dos entrevistados do IPT considerou serem os clientes
os finalizadores de um projeto de P&D. Ja no INTI, a quase totalidade dos ADs
respondeu nesta opcao, seguidos por cerca de 70% de seus GPs e um terco de seus GFs.
Os outros dois ter¢os dos GFs do INTI dividiram suas respostas igualmente entre as
opcoes GP e equipe e GFs e GPs.

Ao transferir para os clientes este tipo de responsabilidade, a op¢do de
grande parte dos entrevistados parece indicar uma situacdo de auséncia do assumir este
tipo de acdo gerencial. Os resultados obtidos apontam para um aspecto importante a ser
tratado pela GIPPD, explicita ou implicita, e para sua inexisténcia em ambas
instituicdes. A questdo da finalizacdo dos projetos pela influéncia dos clientes surge
claramente em algumas citagdes dos entrevistados, como nestes exemplos: “Clientes
determinam o fim dos projetos em funcao de recursos” e “Finalizacao de projetos P&D,

interacao com o cliente”. (P.112)

Conclusdes parciais: Gerenciamento dos Programas e Projetos

Sobre o gerenciamento dos programas e projetos de P&D, tema em que
foram abordados tépicos que diziam respeito a sua valorizacdo, garantir resultados,

grupos de discussdo sobre seus gerenciamentos, tratamento dado aos
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sucessos/insucessos, méritos dos resultados e finalizacdo dos mesmos, identificou-se,
em todas estas questdes, a inexisténcia de uma GIPPD implicita ou explicita e de sua

validade.

Papel dos GPs

No que diz respeito ao papel dos GPs, questionou-se: Quem deve
construir a maquete de um PPD? (P.87)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) todos os envolvidos;

b) orgao especifico;

¢) alta direcao;

d) gerentes funcionais e de projetos;

e) GPs e equipes.

Partindo-se do conceito definido no capitulo 2 — Estado da arte da gestao
institucional de projetos de pesquisa e desenvolvimento, fundamentado no principio de
que um projeto s6 existe quando o GP e equipe conseguem construir a sua maquete,
ainda que seja virtual, verificou-se que, em ambas as institui¢cdes, todos os entrevistados
consideraram caber essa responsabilidade aos GPs e suas equipes, com a participagdo de
todos os envolvidos no processo.

Este ¢ um ponto critico a ser levado em conta na constru¢iao de qualquer
GIPPD,explicita ou implicita. (P.87)
No que tange a responsabilidade pela gestao dos PPDs, questionou-se:

Quem deveria gerenciar um modelo de gestdo de projetos? (P.52)

As respostas foram assim classificadas:

a) todo corpo gerencial,

b) comitée;

c) alta diregao;

d) por meio de regras e normas;

e) GPs e equipes.

Nesta questao procurou-se identificar o posicionamento dos ADs, GFs e
GPs sobre a geréncia, no caso da existéncia de um modelo de gestdo de projetos. Os

entrevistados, de modo geral, nas duas instituicdes, responderam que os responsaveis
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pelo seu gerenciamento seriam os GPs e equipes. Entretanto, nas duas instituigdes, cerca

de 30% dos entrevistados consideraram que essa seria responsabilidade de todo corpo

gerencial. A concentracdo de respostas dos entrevistados em transferir aos GPs e

equipes parece indicar a inexisténcia de uma GIPPD implicita ou explicita em ambas

instituigdes, pois a sua existéncia implicaria no envolvimento de todo corpo gerencial,

uma vez que seus projetos tecnoldgicos sdo estratégicos para instituicdes com a mesma

natureza do INTI e do IPT. (P.52)

Ainda sobre a responsabilidade pela gestdao dos PPDs, perguntou-se:

Quem é responsavel pela gestdo dos PPDs? (P.78)

As respostas foram assim classificadas:
a) todos os envolvidos;

b) 6rgdo especifico;

¢) alta direcdo.;

d) gerentes funcionais;

e) GPs e equipes.

Obtiveram-se, por meio da analise das respostas, as duas figuras a seguir:
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Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

Frente a pergunta sobre quem ¢ responsavel pela gestdo dos PPDs, no
INTI, os entrevistados do grupo do ADs, GFs e GPs responderam macicamente na
ordem de 70% a 80% que esta seria uma fun¢do do GFs, seguidos por cerca de 45% dos
GFs e GPs e de 25% dos ADs do IPT.

Ja na opgdo que considera o envolvimento de todo o grupo, os ADs, GFs
e GPs do IPT manifestaram sua preferéncia na ordem de 40%, seguidos por apenas
20% dos ADs do INTI. Destaca-se a posigdo isolada de 25% dos ADs do IPT em
chamarem para si este tipo de responsabilidade.

Comparativamente, diferenciam-se as respostas dos entrevistados do
INTI, ao darem este tipo de responsabilidade de gestdo dos PPDs aos GFs de forma
mais elevada. Tal fato pode significar uma tendéncia em considerar que este tipo de
acdo deveria ser realizado pela geréncia intermediaria. J4 no IPT, as respostas dadas as
diversas opgdes, nao permitem identificar uma tendéncia, podendo-se concluir que este
tipo de agdo nao esta bem definida.

A predominancia de respostas do INTI em definir-se pelos por seus GPs,
pode ser compreendida por estar estruturada por nuicleos tecnoldgicos com a funcao

gerencial independente para seus PPDs. (P.78)
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No que se refere a gestdo comportamental dos agentes dos PPDs,
questionou-se: Como sdo tratados os aspectos comportamentais dos agentes dos PPDs?

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) envolvimento participativo;

b) equipe de especialistas;

¢) alta direcdo;

d) procedimentos e regras;

e) pelos GPs e equipes.

Frente a pergunta sobre como sdo tratados os aspectos comportamentais
dos agentes dos PPDs, todos opinaram que este tipo de problema deve ser gerenciado
pelos GPs e equipes de forma participativa, envolvendo todos os agentes deste processo.

Dada a relevancia deste aspecto da gestdo de projetos, torna-se claro,
pelas respostas em ambas instituicdes, que este ¢ um papel basico de seus GPs,
conseqiientemente, um dos pontos a serem considerados em qualquer GIPPD a ser

estruturada. (P.67)

A respeito da atuacdo dos GPs, perguntou-se: Se os projetos de P&D sdo
um negocio de pessoas e conseqiientemente, o relacionamentos sdo a chave de seu
sucesso, como deveriam atuar os GPs? (P.153)

Procedeu-se a seguinte classificacao das respostas:

a) via ampla discussdes;

b) nada haver;

¢) ndo sabem responder;

d) via discussao das estratégias gerenciais estabelecidas para seu projeto;

e) esta situagdo ¢ complexa.

Considerando que os projetos de P&D sdo negodcios de pessoas e,
conseqiientemente, os relacionamentos sdo a chave de seu sucesso, os entrevistados
foram questionados sobre como deveriam atuar os GPs. Obteve-se como resposta, da
quase totalidade dos respondentes, que seria por meio amplas discussdes das estratégias

gerenciais estabelecidas para seus PPDs.



230

Associadas a pergunta anterior (P.67) as respostas de ambas as
instituigdes manifestam-se por um dos papeis a serem exercidos pelos GPs, o de atuar

na area comportamental e de relacionamentos.(P.153)

Conclus0es parciais: Papel dos GPs

Em relag@o aos topicos que procuraram identificar o papel dos GPs em
relacdo a GIPPD,os entrevistados de ambas instituigdes, demonstraram pelas suas respostas,
que no processo de construcdo da maquete de seus projetos devem participar todos os atores
envolvidos. No caso da existéncia de modelo de gestdo dos PPDs, ao nomearem os GPs e
equipes como responsaveis pelo seu gerenciamento, em ambas institui¢des, ficou demonstrada
inexisténcia de uma GIPPD explicita ou implicita.

Um papel claramente apontado para acdo dos GPs pelos entrevistados, dos dois

institutos foi o de que devem atuar na area comportamental e de relacionamentos.

Recursos humanos dos PPDs

Sobre os recursos humanos dos PPDs, questionou-se: Qual ¢ o
tratamento dado aos conflitos gerados pelos PPDs? (P.73)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) promove-se negociagao;

b) disciplinarmente;

¢) via alta direcao;

d) via guia de procedimentos;

e) pelos GPs e GFs.

Nesse caso, as respostas nas duas instituicdes, apontaram as duas opgdes:
promovem-se negociacdes e pelos GPs e GFs. Na primeira alternativa o percentual de
respostas dos grupos entrevistados, nas duas instituicdes, ficou na ordem de 35%,
enquanto que na segunda alternativa por volta de 60%. Deve-se diferenciar a
distribuicdo das respostas dos entrevistados num “perfil tipo escada”, percebendo-se que
na primeira opg¢ao os valores dos ADs foram maiores (45%) decrescendo no sentido dos
GPs. Ja na segunda opgao ocorreu o contrario, os valores das respostas dos ADs sao
menores (50%), crescendo no sentido dos GPs (80%).

Este “perfil tipo escada” com posi¢des invertidas e pelas porcentagens
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apresentadas nas respostas mostraria que a responsabilidade maior ¢ assumida pelos

proprios GPs, com os GFs ficando numa posi¢do intermedidria. Sendo este um dos

topicos importantes de uma GIPPD implicita ou explicita, os dados parecem indicar ndo

existir nas duas instituigdes este tipo de estruturagao. (P.73)

Sobre o envolvimento dos RHs na gestdo dos PPDs, perguntou-se: Como

se da o envolvimento dos RHs no gerenciamento dos PPDs? (P.92)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) por amplas discussoes;

b) via 6rgdo administrativo;

¢) pela alta direcao;

d) via gerentes funcionais e de projetos;

e) pelos GPs e equipes de projetos.

A andlise dos resultados obtidos possibilitou

figuras a seguir:
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Figura 6.59: INTI - Envolvimento dos RHs na gestao dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.60: IPT - Envolvimento dos RHs na gestdo dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

Nas duas institui¢des, as respostas dos ADs, GFs e GPs direcionaram-se
basicamente no sentido de que os recursos humanos sdo envolvidos no gerenciamentos
dos PPDs via GFs, GPs e equipes, ao optarem pelas opg¢des “d” e “e“. Estes
posicionamentos apontam que, de uma maneira geral, quem proporciona este tipo de
envolvimento ¢ a geréncia intermediaria.

Na faixa de 55%, o grupo de GFs e GPs de ambas as instituigdes
considerou a opgdo pelos GPs e equipes. Na alternativa pelos GFs e GPs, os ADs, tanto
do INTI como do IPT, apresentaram as mesmas incidéncias de respostas, na faixa de
40%. Ressalta-se que no caso do IPT, os GFs e GPs acompanharam as respostas dos
ADs na mesma porcentagem de 40%. Entretanto, no INTI os GFs e GPs distribuiram
suas respostas na ordem de 30% e 25%, respectivamente nesta mesma op¢ao. Destaca-
se o posicionamento praticamente isolado dos ADs das duas instituigdes pela opgao
“por amplas discussdes”, o que naturalmente envolveria os GFs os GPs e equipes dos
PPDs.

Numa visdo geral, os resultados indicam uma tendéncia dos GPs e GFs
das duas instituicdes chamarem para si este tipo de envolvimento dos RHs dos PPDs.
Porém, os ADs, especialmente os do IPT, numa valoragao significativa, consideram que

eles proprios também deveriam estar envolvidos. (P.92)
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No que se refere a disponibilizacdo dos RHs para os PPDs, questionou-
se: Como é a disponibilizag¢do dos recursos humanos para PPD? (P.140)

As respostas foram assim classificadas:

a) pelos GPs;

b) cadastro funcional;

c) gestdo participativa;

d) gerentes funcionais e de projetos;

e) por relagdes pessoais.

Por meio da anélise dos resultados, obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Figura 6.61: INTI - Disponibilizagao dos RHs para os PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.62: IPT - Disponibilizacao dos RHs para os PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

As respostas dos grupos dos ADs, GFs e GPs, das duas instituicdes,

apresentaram diferengas significativas. Enquanto no IPT a disponibilizagao se da

somente via seus GPs, no INTI as respostas dadas confirmam que esta fungdo ¢

realizada pelos GPs e GFs e por relagcdes pessoais. Numa andlise comparativa desses

grupos pode-se afirmar que no IPT os GPs tém maior autonomia para tal, e que no INTI

¢ a geréncia intermedidria a responsavel por este tipo de disponibilizagdo, utilizando-se

de suas relagdes pessoais. Este tipo de diferenga, apontado pelos entrevistados, poderia

estar correlacionado as trajetorias diferenciadas de suas instituigdes, a do INTI

profissional e a do IPT académica/profissional. (P.140)

No que diz respeito aos recursos humanos frente aos sucessos/insucessos

dos PPDs, questionou-se Como a institui¢do trata os projetos de sucessos/insucessos

com relagdo a seus recursos humanos? (P.94)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) por discussado de resultados;

b) por 6rgdo formalmente constituido;

¢) valoriza-se os de sucesso ¢ critica-se os de insucesso;
d) sem tratamento;

e) pelos GPs e equipes.
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Verificou-se, nas duas institui¢des, que os GFs e GPs posicionaram-se
fundamentalmente pela resposta “sem tratamento” na ordem de 70%, porcentagem
também somada pelos ADs do IPT. Porém, merece ser destacado o posicionamento dos
ADs do INTI, que em ordem superior a 70% escolheram a opgao “pelos GPs e equipes”.
Destaca-se ainda o posicionamento de um quarto dos GFs e GPs do INTI e IPT que
optaram pela alternativa “por discussdo ampla”. As outras respostas tiveram percentuais
dentro da margem de erro estabelecida. O fato destacado das respostas relaciona-se aos
ADs do INTI, os quais parecem transferir este tipo de responsabilidade aos “GPs e
equipes” ao escolherem macigamente pela opgao “e”.

A maioria dos entrevistados das duas institui¢des ao optarem pela opcao
sem tratamento em relacdo ao sucessos/insucessos, confirmam a inexisténcia de uma
GIPPD explicita ou implicita, pois este ¢ um dos aspectos gerenciais basicos dos PPDs.
(P.94)

Em relagdo ao gerenciamento da temporalidade dos PPDs, questionou-
se: Como sdo tratados os Recursos Humanos frente a temporalidade dos PPDs? (P.66)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) por ampla discussao;

b) pelos GFs;

¢) pela alta direcao;

d) por regras;

e) pelos proprios atores.

O conceito de temporalidade dos projetos enuncia que estes t€ém recursos
definidos e tempo de execucdo, conforme apresentado no capitulo 2 — Estado da arte na
gestdo institucional de projetos de pesquisa e desenvolvimento. Esta questdo buscou
identificar como os recursos humanos sdo tratados frente esta condi¢do, normalmente na
época do encerramento dos projetos. Nas duas instituicdes, os entrevistados
responderam que isso ocorre pela acdo dos proprios atores, o que indica a ndo existéncia
de agdo institucional, caracterizando a auséncia de uma GIPPD implicita ou explicita
em ambas institui¢des.

Neste topico sobre a temporalidade dos projetos, surgiram depoimentos
que o abordaram da seguinte maneira: “Temporalidade, complicador para GPs*;

“Temporalidade dos projetos de pesquisa aprendem a forma de trabalhar, conscientes,
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negociacao de prazos e compromissos” e “Temporalidade problema na América Latina
onde os pesquisadores sdo otimistas com seus conhecimentos e defini¢cdo de prazos para

execucao de seus projetos”. (P.66)

Conclusdes parciais : Recursos Humanos dos PPDs

Em relacdo ao item sobre a administragdo do recursos humanos
envolvidos no trabalho com PPDs, ao serem questionados sobre seus envolvimentos
no gerenciamento dos projetos, os entrevistados de ambas institui¢cdes, afirmam que eles
ocorrem via geréncia intermediaria (GFs e GPs), porém destacou-se o posicionamento
dos ADs do IPT que defendem o seu proprio envolvimento nessa administragao.

No topico que tratou da disponibilizagdo dos recursos humanos para os
PPDs salientam-se as diferencas entre as duas instituicdes. No INTI esta acdo ¢
realizada pelos seus GFs e GPs via relagdes pessoais, enquanto no IPT somente via seus
GPs.

Quanto ao gerenciamento dos resultados dos PPDs em relagdo ao seus
sucessos/insucessos evidenciou-se, na maioria das respostas nas duas institui¢cdes, que
nenhum tratamento ¢ realizado, com exce¢ao dos ADs do INTI que transferem este tipo
de acdo a seus GPs e equipes.

Finalmente, no quesito que tratou da temporalidade dos projetos e seus
recursos humanos, em ambas institui¢des, a maioria dos entrevistados apontou que o
tratamento ¢ realizado pelos proprios atores, ou seja, ndo existe nenhum tratamento
dado a este tipo de problema.

O conjunto de respostas aponta pela ndo existéncia de uma GIPPD,
implicito ou explicito, tanto no INTI como IPT e indica que os aspectos que envolvem
os recursos humanos dos projetos sdo pontos fundamentais a serem considerados na

construgdo de qualquer sistemas de gestao institucional de projetos de P&D.

Acdes e conseqiiéncias sobre resultados dos Programas e PPDs

No que se refere a gestdo das expectativas dos resultados dos PPDs
perguntou-se: Como sdo tratadas as expectativas de resultados dos PPDs? (P.106)
Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) marketing junto ao corpo funcional e clientes;
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b) analise dos parametros envolvidos;

¢) tém-se resultados ou demissoes;

d) nenhuma ag¢ao especial;

e) os GPs e suas equipes sdo conscientizados.

A andlise dos resultados da pesquisa permitiu que fossem elaboradas as
duas figuras a seguir:
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Figura 6.63: INTI - Gestao das expectativas dos resultados dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.64: IPT - Gestdo das expectativas dos resultados dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

Ao examinar as respostas do grupo dos ADs, GFs e GPs, das duas
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institui¢des, verifica-se a escolha da maioria dos entrevistados pelas op¢des os GPs e
equipes sdo conscientizados e “nenhuma agdo especial”. Porém, as respostas sdo
diferenciadas em sua distribuicdo pelos trés niveis gerenciais. Comparativamente, 0s
posicionamentos dos ADs, GFs ¢ GPs entre o INTI e o IPT, nestas duas opgdes, sdo
proporcionalmente iguais. Nas duas institui¢des a op¢do “nenhuma agao especial” nas
respostas dos ADs e GFs, na faixa de 30% a 40%, enquanto na opg¢ao “os GPs e equipes
sdo conscientizados”, nota-se as escolhas dos ADs, na faixa de 30%, dos GFs na faixa
de 55% e dos GPs, em 80%. Destacam-se as respostas diferenciadas de 40% dos ADs
do IPT para os quais essa a¢ao deve ser feita via marketing, junto ao corpo funcional e
clientes e de 30% dos ADs do INTI apontando que esta deve ser realizada pela anélise
dos parametros envolvidos.

A elevada porcentagem das respostas dos GPs (apoiados por parte dos
GFs) das duas institui¢des, ao afirmarem que eles e suas equipes sdo conscientizados
das expectativas dos resultados esperados de seus projetos pode ser interpretada como a
consciéncia dos proprios GPs sobre o que se espera de ganhos de seus projetos de
P&D.

Salienta-se a posicdo dos ADs e GFs, tanto do INTI como do IPT, ao
afirmarem que nenhuma acdo gerencial ¢ realizada em suas institui¢des no sentido de
conscientizar sobre a expectativa dos resultados dos PPDs, reforca a ndo existéncia de

uma GIPPD seja explicita ou implicita. (P.106)

A respeito da transferéncia de resultados dos PPDs, perguntou-se: Como
os resultados dos projetos de P&D sdo transferidos aos clientes? (P.97)

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) por meio de ampla participagdo na execugao dos projetos;

b) por meio de manuais;

¢) na forma de prototipos;

d) sem procedimentos formais;

e) pelos GPs e equipes.

A andlise dos resultados permitiu a elaboragdo das duas figuras a seguir:
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Figura 6.65: INTI - Transferéncia de resultados dos PPDs
Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.66: IPT - Transferéncia de resultados dos PPDs

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

O ponto fundamental identificado foi a auséncia total de escolha na

opgao pela transferéncia dos resultados do PPDs via elaboragdo de protdtipos, pois esta

¢ uma forma consagrada para entrega dos resultados de inovagdes tecnoldgicas. Este

fato poderia ser explicado porque, normalmente, os projetos desenvolvidos por estas

instituicdes sdo mais de prestagdo de servigos tecnologicos do que de P&D.

Destaca-se nessa questdo o posicionamento dos ADs do INTI que
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consideram que a transferéncia da-se pelos GPs e equipes, com o que concordam
apenas 30% dos GFs. A maioria dos GFs e ADs do INTI consideram ndo existir
nenhum procedimento formal.

No IPT, a metade dos GFs e GPs considera que a transferéncia acontece
por meio de ampla participacao na execugdo dos projetos, acompanhada por somente
um quarto de seus ADs. Na op¢do sem procedimentos formais, os ADs e GFs do IPT
concentraram suas respostas na faixa de 40%. As respostas do IPT convergem para a
op¢do por meio de manuais, com cerca de um ter¢o das posigdes dos ADs e GPs.

A auséncia da escolha de utilizagdo de prototipos para transferéncia dos
resultados dos PPDs ¢ um aspecto que merece ser melhor investigado na tentativa de
identificar até que ponto existem realmente projetos de P&D nessas instituigdes.

As citacdes de alguns dos entrevistados elucidam as formas de
transferéncia dos resultados dos PPDs: “Acompanhamento de projetos pelo cliente
(relatorios e resultados)®; “Avaliagdo de resultados dos projetos, clientes o fazem” e

“Transferéncias dos PPDs aos clientes ocorrem através dos produtos obtidos”. (P.97)

No que tange ao reconhecimento institucional dos PPDs, perguntou-se:
Como sdo reconhecidos os esforgos pelos resultados dos projetos de P&D? (P.71)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) pelos GPs e equipes;

b) por comité institucional;

¢) pela alta direcgao;

d) pelo setor administrativo;

e) pelos clientes.

Por meio da andlise das respostas, obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo

Ao tratar da questdo que diz respeito ao reconhecimento dos esforgos

realizados pelos resultados dos PPDs, dentre as diversas opgdes, houve convergéncia

dos entrevistados para as alternativas “pelos GPs e equipes” e “pelo setor

administrativo”. Porém, a sua distribuicdo entre os grupos dos ADs, GFs e GPs ocorreu

de forma diferenciada. O maior numero de respostas ocorreu na alternativa pelos GPs e
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equipes. Ainda que todo o grupo dos ADs, GFs e GPs apontasse esta resposta, a
distribuicdo do percentual variou entre as duas institui¢des. No IPT as respostas foram
da ordem de 60% entre todos os grupos entrevistados. No INTI houve valores
decrescentes nesta op¢do em GPs (90%), GFs (70%) e ADs (40%).

Na opcao “pelo setor administrativo”, posicionaram-se 50% dos ADs do
INTI, enquanto os ADs e GFs do IPT posicionaram-se na faixa de 30%. Destaca-se
ainda o posicionamento quase isolado de um quarto dos ADs do IPT na opgdo “pelos
clientes”. As demais opgdes ficaram dentro da margem de erro estabelecida para o
tratamento dos dados.

Conclui-se, a partir das respostas dadas pelo grupo dos ADs, GFs e GPs,
que no IPT o reconhecimento dos esfor¢os utilizados para execug¢do dos PPDs ¢
realizado fundamentalmente pelos proprios GPs e equipes e que, no INTI, este fato tem
propor¢des menores. O reconhecimento pelo setor administrativo, apontado somente
pelos ADs e GFs das duas institui¢des, pode indicar que os GPs ndo recebem nenhum
reconhecimento desse setor da instituigao.

Nos comentarios esparsos os entrevistados do IPT afirmaram que o
publico externo revela maior reconhecimento pelos GPs do que o publico interno. No
INTI, esta forma de reconhecimento nao foi destacada pelos entrevistados, ainda que em

alguns casos, durante as entrevistas, ficasse subentendido este tipo de reconhecimento.

Tal como nas perguntas 71, 97 e 106, as respostas dadas pelos ADs, GFs
e GPs de ambas as instituigdes indicam a nao existéncia de uma GIPPD estruturada ou

implicita, face a diversidade de posicionamentos. (P.71)

ConclusOes parciais: Acoes e Conseqiiéncias sobre os Resultados dos Programas e

PPDs

No tépico que tratou de identificar a opinido dos entrevistados sobre
acoes e conseqiiéncias em relagdo as expectativas dos resultados dos PPDs, verificou-se,
em ambas institui¢des, que os proprios GPs tém consciéncia dos ganhos esperados de
seus projetos. Esta situacdo ¢ refor¢ada pelos ADs e GFs do INTI e do IPT ao
afirmarem que nada ¢ feito neste sentido em suas instituigoes.

Na questdo da transferéncia dos resultados obtidos nos PPDs, nas duas

instituicdes, o ponto critico evidenciado foi o da ndo utilizagcdo de prototipos, podendo
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ser um indicativo de auséncia de projetos de P&D, e que esta ¢ realizada pela
participagdo dos clientes na execu¢do dos PPDs.

Finalmente, em relacdo ao reconhecimento dos esforcos realizados para
execucao dos PPDs, tanto no INTI como no IPT eles ocorrem basicamente pela agdo de
seus GPs e ndo de uma maneira institucional. Ressalta-se que em muitos casos este tipo
de reconhecimento acontece somente pelos proprios clientes dos PPDs.

Novamente, o conjunto das respostas deste subitem aponta para a

inexisténcia de uma GIPPD implicita ou explicita.

Memoria das experiéncias da gestdo dos PPDs

Sobre a questdo da memoria técnica e administrativa da gestao dos PPDs,
perguntou-se: Deve existir memoria técnica/administrativa na gestao dos PPDs?

As respostas foram assim classificadas:

a) sim;

b) pura burocracia;

¢) depende da cultura organizacional,

d) fundamental;

) contrarios.

Frente a pergunta sobre a validade da memoria técnica/administrativa na
gestdo dos PPDs como ferramenta gerencial, nas duas instituicdes os grupos dos
ADs,GFs e GPs em sua totalidade, consideram-na de fundamental importancia.

A resposta macica dos entrevistados reconhece a validade de sua
existéncia, porém ndo se pode concluir se elas existem e no caso de existirem se sdo

utilizadas na elaborag¢ao de novos projetos. (P.115)

Para verificar a opinido dos profissionais entrevistados sobre a existéncia
de um sistema documental das experiéncia da gestdo dos PPDs, questionou-se Deveria
existir um sistema documental técnico/administrativo especifico para os PPDs? (P.33)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgdes”

a) sim;

b) nao;

¢) somente por setor;
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d) documentacao ¢ dos clientes;

) na biblioteca da instituigao.

Neste caso, verificou-se que a grande maioria dos entrevistados das duas
instituicdes de seus grupos de ADs, GFs e GPs, consideraram que “sim” (entre 70% e
80%). Entretanto, merece ser destacado que cerca de 30% dos GPs do INTI
consideraram que ndo deveria existir este tipo de sistema especifico. As demais opcoes
apresentadas tiveram porcentagens dentro da margem de erro estabelecida para o
tratamento dos dados.

Relacionadas com a questdo anterior, as respostas apresentadas, embora
apontem interesse de se ter um sistema especifico para memoria técnica/administrativa
para os PPDs, ndo permitem identificar sua existéncia ou ndo. Um indicador possivel de

sua inexisténcia no INTI seria a resposta negativa de parte de seus GPs. (P.33)

Em relacdo ao conteudo de um sistema técnico/administrativo da gestao
dos PPDs, perguntou-se: Qual deve ser o conteudo de um sistema de memoria
técnica/administrativa para os projetos de P&D?

Procedeu-se a seguinte classificacao das respostas:

a) conteudo técnico;

b) ndo deve existir;

¢) depende do tipo de instituigao;

d) gerencial;

e) todas as experiéncias.

Os dados demonstram que a grande maioria dos entrevistados, tanto no
INTI como no IPT, respondeu de forma generalista ao afirmar que o conteido de um
sistema dessa natureza deve incluir todas as experiéncias. Porém, destaca-se que apenas
25% dos ADs do IPT consideraram que seu contetido deveria ser somente técnico.

O posicionamento isolado de 30 % dos GPs do IPT na op¢ao “contetido
técnico” pode ser explicado pelo perfil académico/profissional dos atores que trabalham
diretamente com PPDs os quais valorizam sobremaneira os conhecimentos cientificos.

(P.117)
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Conclusdes parciais: Memoria das Experiéncias dos PPDs

Nas duas institui¢des pode-se concluir pela validade da existéncia de
um sistema de memoria técnica/administrativa das experiéncias de gestdo dos projetos
de P&D, contudo, em relagdo ao seu conteudo, as respostas tiveram um carater amplo,
exceto da parte dos GPs do INTI, os quais ndo consideram importante a existéncia de
um sistema especifico.

As diferencas de preferéncias dos 30% dos AD e GPs do IPT,
discordantes dos demais entrevistados, ao valorizarem o contetido técnico para um
sistema de memoria técnico/administrativo para os PPDs, comprovam o perfil

técnico/profissional dos atores que trabalham via projetos de P&D nesta instituigao.

Conclusdes do Tema Administracdo Geral dos Programas e Projetos de P&D

Concluiu-se que, em relacao a administragdo dos programas e projetos de
P&D, especificamente sobre as estratégias desenvolvidas, os entrevistados consideraram
que estas devem resultar da participacao de todos envolvidos.

No que diz respeito a sua selegdo, no INTI ¢ realizada pelos seus
parceiros e clientes, enquanto que no IPT ¢ baseada em suas experiéncias anteriores.

Quanto a responsabilidade pela gerencia dos planejamentos dos PPDs,
destaca-se o posicionamento dos GFs do IPT chamando para si esta responsabilidade,
condicdo que pode ser explicada pelo fato de que esses em sua maioria ainda exercem
ou ja exerceram a fun¢do de GP, cumulativamente com suas fungdes atuais.

Quanto ao tipo da integracdo que deveria existir entre os PPDs
internamente e externamente a institui¢do, sobressai a posi¢ao adotada pela maioria dos
GPs do INTI ao afirmarem que nada pode ser feito nesta direcdo,. o que se deve,
provavelmente, ao tipo de estrutura existente, constituida de nucleos tecnologicos
independentes.

Quando se abordou como poderia ser realizada a integracao entre as areas
de conhecimento existentes em sua instituicdo, distinguiu-se novamente o
posicionamento dos GPs. Enquanto no INTI este tipo de acdo deveria ser realizado por

um orgao especifico, no IPT pela agdo da alta diregao.

Houve quase unanimidade entre os entrevistados quanto a posi¢do para
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se obter resultados, nas duas instituicdes, deveria existir liberdade para os agentes
envolvidos na execuc¢ao dos PPDs.

No que se refere ao papel a ser exercido pelos GPs, a maioria dos
entrevistados das duas instituigdes ao apontar que estes deveriam atuar na area
comportamental e de relacionamentos, corresponde ao perfil descrito pela literatura no
capitulo 2 — Estado da arte da gestdo institucional de projetos de pesquisa e
desenvolvimento.

Ainda na area de recursos humanos o conjunto de respostas a questdo
sobre a sua disponibilizacdo para os PPDs, apresentou diferengas entre as instituigdes.
no INTIL, esta acdo ocorre através de seus GFs e GPs via suas relagcdes pessoais,
enquanto no IPT somente via seus GPs.

Em relagdo aos resultados dos projetos de P&D frente a seus
sucessos/insucessos identificou-se pelas respostas das duas institui¢des analisadas que
nenhum tratamento ¢ realizado, com o que ndo corresponde & posicdo dos. ADs
entrevistados do INTI, os quais transferem este tipo de responsabilidade aos GPs e
equipes.

Quanto a problematica da temporalidade que envolve projetos e agdes de
gerenciamento em relagdo a seus recursos humanos, a op¢ao maciga dos entrevistados
de ambas as instituigdes afirma que esta ¢ realizada pelos proprios atores envolvidos,
indicando ndo existir nenhuma ag¢ao institucional para resolver este tipo de problema.

Uma conclusdo maci¢a dos entrevistados e que merece ser destacada ¢ a
de que os encerramentos dos PPDs deveriam ser realizados pelos clientes. Esta situagao
parece indicar um ndo comprometimento de forma geral pelo corpo gerencial das duas
instituicdes para resolucdo desse complexo problema. Este tipo de problema seria um
dos desafios de qualquer GIPPD a ser estruturada.

No que tange a transferéncia dos resultados, o ponto que chama atengao
¢ a ndo utilizacdo de protdtipos para tal, uma vez que esta ¢ uma formatagdo classica
para transferéncia de produtos tecnolégicos oriundos de projetos de P&D.

Os conflitos gerados pelos PPDs, na opinido da maioria dos
entrevistados, deveriam ser solucionados pelos proprios GPs, tendo os GFs um papel de
intermediacdo. Este seria mais um topico a ser tratado pela GIPPD.

Deve-se ressaltar que todos os entrevistados consideraram como de
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fundamental importancia para os programa e projetos de P&D a existéncia de memoria
técnica/administrativa das experiéncias de suas gestdes. Porém ndo se identificou nas
entrevistas sua utilizagdo em novos projetos, o que também deve-se constituir em um
dos topicos a serem considerados na estruturagao de qualquer GIPPD.

Nos comentarios esparsos os entrevistados, tanto no INTI, como no IPT,
salientaram a necessidade fundamental para os PPDs da procura de fomento em nivel
nacional como internacional, destacando que a obten¢cdo dos mesmos ¢ funcdo do
prestigio de seus pesquisadores junto a essas organizagdes. Salientando-se ainda que as
avaliagdes dos PPDs sdo realizadas pelos seus clientes e parceiros.

Numa andlise conjunta dos topicos deste tema, que tratou da
administracdo de projetos de PPD no nivel institucional, conclui-se que ambas as
instituicdes nao possuem uma GIPPD explicita ou explicita e que os pontos apontados
pelos entrevistados sdo elementos bdsicos na sua construgdo, para institutos

tecnoldgicos de natureza similares ao INTI e IPT.
6.2.3 Acompanhamento dos programas e projetos de P&D

Na problematica do acompanhamento dos programas e projetos
procurou-se identificar itens que diziam respeito a sistemas de avaliacdo e
acompanhamento para os programas e projetos de P&D; de como acontece a agdo

gerencial sobre os PPDs e seus programas e como avaliam seus resultados.

Sistemas de avaliacdo

Quanto a finalidade de sistema de acompanhamento/avaliagao dos
PPDs, perguntou-se: Qual ¢ a finalidade da existéncia de um sistema de
acompanhamento dos projetos de P&D? (P.129)
As respostas foram assim classificadas:
a) acumulo de capital intelectual,
b) fiscalizagdo gerencial;
c) transferéncia das experiéncias para os GPs e equipes;

d) contrarios;



e) garantir o término dos projetos de P&D.

A analise dos resultados forneceu as duas figuras a seguir:
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Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Aproximadamente metade dos entrevistados, das duas institui¢cdes, dos

grupos ADs, GFs e GPs, considera que um sistema de acompanhamento dos projetos

tem a finalidade de garantir o término de seus PPDs. Entretanto, na faixa de 30

a 40%, os GFs do IPT e GFs do INTI considera que eles existem para transferir as

experiéncias aos GPs e equipes. Observa-se ainda que um quarto dos ADs do IPT e dos
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GFs do INTI consideram que este tipo de sistema visa o acimulo de capital intelectual.
Ressalta-se o posicionamento isolado dos ADs do IPT na ordem de 25% contrério a este
tipo de sistema.

A metade dos entrevistados, das duas instituicdes, apresenta uma visao
parcial da utilizacao de sistema de acompanhamento e avaliagdo de projetos de P&D ao
considerarem que este tipo de sistema oferece condigdes para término dos mesmos.

Uma posicdo similar relativa a esta entre os ADs do IPT e os GFs do
INTT aponta que este tipo de situagdo visa acumulo de capital intelectual, o que pode
ser explicado pelo papel exercido pelos GFs do INTI, os quais possuem autonomia total

para gerenciar seus nucleos tecnologicos. (P.129)

No que se refere as caracteristicas de sistema de acompanhamento dos
PPDs, questionou-se: Que tipo de caracteristicas deve possuir um sistema de
acompanhamento de programas e de PPDs?

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) facil compreensao;

b) possuir flexibilidade;

¢) facilidade de acesso;

d) conjunto dos itens anteriores;

e) nenhuma dessas opgoes.
Houve consenso entre as respostas. Os entrevistados em ambas as institui¢des quando
foram indagados sobre que tipo de caracteristicas deveria possuir um sistema de
acompanhamento dos programas e projetos de P&D. A convergéncia deu-se na opgao
“d”, no sentido de que este deveria ser de facil compreensdo, possuir flexibilidade e
facilidade de acesso. Este tipo de posicionamento, embora possa parecer Obvio,
demonstra que os entrevistados identificam a necessidade da existéncia de um sistema

proprio para os PPDs com todas estas caracteristicas. (P.38).

Sobre os critérios de selecdo/avaliacdo dos PPDs, questionou-se: Como
sdo estabelecidos os critérios de selegcdo e avaliag¢do dos projetos de P&D? (P.50)
As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) pela discussdo entre os diversos setores da institui¢ao;
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b) pela presidéncia do instituto;

¢) por uma elite técnica;

d) via modelos proprios;

€) ndo existem.

A andlise dos resultados da pesquisa demonstrou que ocorrem
posicionamentos distintos entre os entrevistados das duas institui¢cdes. No lado do INTI,
na ordem de 60% dos entrevistados do grupo dos ADs, GFs e GPs, consideram nao
existir critérios para este tipo de agdo gerencial. Ja no IPT os entrevistados consideram
que os mesmos sao estabelecidos pela discussao entre os diversos setores da institui¢ao,
na ordem de 50% de seus ADs, GFs ¢ GPs.

Um ponto a destacar ¢ o posicionamento de 40% dos ADs do INTI que
apontaram a mesma resposta do IPT, ao considerarem que os critérios sdo estabelecidos
pela participacao de todos os setores envolvidos. Esta escolha pode indicar um desejo de
parte dos ADs do INTI, o que ndo ¢ confirmado, entretanto, pelos demais entrevistados
de sua instituicao.

Outro ponto a destacar ¢ a preferéncia de 40% dos GFs do IPT, que
consideram ndo existir critérios estabelecidos, contrariamente a maioria dos
entrevistados de sua institui¢do. Depoimentos do tipo a seguir refor¢am esta posi¢do:
“Metodologias para avaliacdo, conhecem, mas ndo aplicam”; “Nao ha portfolio de
projetos de P&D” e “Mecanismo de acompanhamento somente de grandes projetos
patrocinados por organizacdes externas”.

Os posicionamentos, de forma geral, entre as duas instituigdes, podem
indicar condi¢des diferenciadas para o tratamento dos PPDs, possivelmente pelas
caracteristicas e historias distintas dessas duas institui¢des. E nos casos particularizados
dos ADs do INTI e dos GFs do IPT a oposicao pode ser devida a possibilidade da
existéncia de tratamentos distintos para selecao de critérios para os PPDs dentro da
propria institui¢do, dado o grande porte das duas institui¢des estudadas e a sua atuagdo

em varias areas do conhecimento. (P.50)

No que tange a utilizacdo de softwares de acompanhamento/avaliagdao

dos PPDs, perguntou-se: Utilizam-se softwares para controle e avaliagdo de projetos?

(P.93)



Procedeu-se a seguinte classificacao das respostas:

a) sim utilizam-se softwares;

b) utiliza-se o software do tipo MSproject;

c¢) cada GP utiliza o sistema que julgar conveniente;

d) contrarios;

e) os GPs e equipes decidem.
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A analise dos resultados da pesquisa possibilitou a elaboracdo das duas

figuras a seguir:
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No INTI, os entrevistados ADs, GFs e GPs, na ordem de 70%, 40% e
60% respectivamente, consideraram que ‘“cada GP utiliza o sistema que achar
conveniente”, um quarto de seus GFs posicionam-se pela utilizacdo de softwares
especificos e outros 25% afirmam sua existéncia, no que sdo acompanhados por 20% de
seus ADs. Finalmente, pouco mais de 20% de seus GPs afirmam utilizar-se de softwares
especificos, com expressdes do tipo: “Utilizam sistema informatizado para
acompanhamento” e “Utiliza¢do para avaliagao softwares ”.

No IPT, as respostas distribuiram-se nas diversas alternativas, porém,
com as opgdes “cada GP utiliza o sistema que julgar conveniente” e "os GPs e equipes
decidem”, as quais sao similares. Os grupos de entrevistados apontam
significativamente suas respostas nestas duas opcoes. Ressalta-se que aproximadamente
50% dos ADs e GFs simplesmente opinaram pela utilizagdo de sofiwares para controle
dos PPDs.

O conjunto de opinides dos entrevistados, nas duas institui¢des, indica
ndo existir grande rejei¢do a utilizacdo de softwares e que estes inexistem em nivel
institucional para gerenciamento dos PPDs. Esta situacdo demonstra ndo existir uma
GIPPD explicita ou implicita, tanto no INTI como no IPT, uma vez que a existéncia de
sistemas dessa natureza para avaliagdo dos programas e projetos de P&D em nivel

institucional ¢ fundamental. (P.93)
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No que diz respeito ao sistema de informagdo versus sistema especifico
para GIPPD, perguntou-se: O sistema de informagdo geral da institui¢cdo confunde-se
com o sistema de acompanhamento dos projetos de P&D? (P.37)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) sdo sistemas independentes;

b) ndo se diferenciam;

¢) tem fung¢des diferenciadas;

d) ndo possui nenhum sistema;

) existe um sistema Unico.

Observou-se que a grande maioria, na faixa de 60% a 80% dos
entrevistados de ambas instituigdes, considerou tratar-se de sistemas independentes e
com fungdes diferenciadas. Entretanto, cerca de um quarto dos ADs e dos GPs do IPT
afirmaram ndo possuir nenhum sistema de acompanhamento dos projetos. As respostas
dadas pelos demais entrevistados das duas institui¢des ficaram dentro do percentual de
erro estabelecido para analise dos dados.

Destacam-se  algumas  colocacdes nos comentarios esparsos
comprobatdrios as afirmativas acima. Exemplificando temos: “Selecdo, avaliagdo,
concepcao, ferramentas gerenciais feitos individualmente”; “Cada projeto estabelece
seus mecanismos de gestdo” e “Sem acompanhamento os projetos de P&D pela
instituicdo, sem cobranca de metas e resultados, o fazem individualmente”.

O posicionamento, de forma conjunta dos entrevistados, aponta pela
necessidade de um sistema especifico para o gerenciamento dos PPDs. Esta
diferenciagdo evidencia ser este um dos elementos fundamentais de uma estruturagio de

qualquer GIPPD que se queira construir. (P.37)

Em relacdo a responsabilidade pelo acompanhamento das metas dos
PPDs, questionou-se: Existe acompanhamento das metas estabelecidas, avaliagoes e
redirecionamentos? (P.51)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) pelos atores envolvidos;
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b) existe um grupo que estabelece todos estes aspectos pela instituigao
para seus projetos;

¢) via alta direcao;

d) via regras e métodos pré-estabelecidos;

e) pelos GPs e equipes.

Frente a questdo sobre a existéncia e quem realiza o acompanhamento
das metas estabelecidas para os PPDs, suas avaliagdes e redirecionamentos, as respostas
pelos grupos dos ADS, GFs e GPs, de ambas institui¢des, na faixa de 90 a 100%, indica
que esta ¢ realizada pelos GPs, equipes e atores envolvidos. Porém, cerca de 25% do
GFs do IPT discordaram da maioria ao consideraram que a realizacdo deste tipo de
acompanhamento ¢ gerenciada pelos ADs.

As respostas dos entrevistados de maneira geral apontam que nao
existem agdes gerenciais coordenadas em nivel institucional para acompanhamento dos
PPDs em todas as suas dimensdes. As afirmativas seguintes reforcam esta situacdo:
“Projetos de P&D faltam cronograma, metas, cobrancas”; “Acompanhamento, existe
preocupagdo com a qualidade, prazos e resultados, porém depende do cliente”;
“Avaliagao dos projetos acontecem individualmente”; “Acompanhamento de projetos
P&D pela institui¢do estd mal” e “Acompanhamento somente tempo ( homens horas) e

custos”. (P.51)

Quanto a rejeicao a sistemas de acompanhamento dos PPDs, perguntou-
se: A memoria técnica/administrativa, frente a rejeicdo dos pesquisadores sobre a
existéncia de sistemas de acompanhamento, é viavel? (P.130)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) ndo;

b) tendo-se rejeicao fica inviavel;

c) sim;

d) se houver participacao de todos;

e) os PPDs sdo independentes.

No caso, 100% dos grupos entrevistados responderam que a memoria
técnica/administrativa s6 pode funcionar se na sua constru¢cdo houver a participa¢do de

todos os envolvidos na area de P&D. A escolha unificada desta op¢ao pode indicar o
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desejo de todos os entrevistados de participacdo de sua construcdo como forma de
torna-lo viavel. (P.130)

Conclusdes parciais: Sistema de Avaliacdo

Neste item que procurou registrar a posi¢do dos entrevistados sobre
sistemas de avaliagdo e acompanhamento dos PPDs sobre sua finalidade, as resposta da
maioria dos entrevistados revelaram uma visdo parcial ao apontarem que estes
objetivaram apenas obten¢do do término dos projetos. As respostas de partes dos ADs
do IPT igual as dos GFs do INTI, nesta questdo, apontam para o exercicio de fungdes
similares.

Na elaboracdo de qualquer sistema de avaliacdo e acompanhamento,
quanto as suas caracteristicas, estabeleceu-se o consenso de que deveriam ser de facil
compreensao, flexiveis e de simples acesso.

Sobre critérios para selecdo e avaliagdo dos PPDs, verificou-se diferencas
entre as duas institui¢des. Enquanto no INTI os entrevistados afirmaram ndo existir
critérios, no IPT estes sdo estabelecidos por meio de ampla participacdo entre os atores
envolvidos.

Ao se abordarem aspectos que diziam respeito a eventual rejeigdo a
existéncia de softwares para acompanhamento e avaliagdo dos PPDs em nivel
institucional, os entrevistados de ambas as instituicdes consideraram importante sua
utilizagdo sem grandes rejeicdes, porém, afirmaram que seus institutos ndo possuem
sistemas especificos.

Finalmente, sobre a questdo que tratou da avaliacdo, acompanhamento e
redirecionamentos das metas dos PPDs,tanto no INTI como no IPT, os entrevistados
afirmaram ndo haver a¢des gerenciais coordenadas institucionalmente em todas estas
dimensoes.

Devido que a possibilidade de abertura para respostas relativas a topicos
ndo previstos, ensejada pela metodologia utilizada para as entrevistas, sugiram diversas
colocagdes. Entre essas a consideracdo pelos entrevistados de que o unico
acompanhamento ¢ avaliagdo institucional de seus programas e projetos de P&D ¢
realizado no aspecto financeiro, com excec¢ao daqueles oriundos de fomento, os quais
normalmente ja4 tém embutido procedimentos e indicadores gerenciais quando de sua

elaboracdo e aprovagdo. Conforme comprovam os depoimentos seguintes: “O Unico
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controle sobre os projetos ¢ financeiro”; “Se fecharem as contas dos projetos tudo bem,

b

quanto aos resultados tanto faz.”; “Nao existem sistemas para avaliacdo dos resultados
dos projetos e de seu impactos”; “Dos projetos sdo cobrados aspectos financeiros
através da relagdo receita/despesa”; “Projetos com fomentos internacionais embutem
sistemas proprios de acompanhamento e avaliagio”; “Orgdos de fomentos nacionais
estabelecem mecanismos com critérios de avaliacdo e acompanhamento dos projetos” e
“Aprendizado gerencial devido a exigéncias de projetos financiados, especialmente os
internacionais”.

A conclusdo geral sobre avaliagdo e acompanhamento dos programas e
projetos de PPDs ¢ que possuem validade e importancia, porém, nas duas institui¢des,

esses processos ndo ocorrem no nivel institucional, demonstrando ndo existir uma

GIPPD explicita ou implicita.

Acdo gerencial

No que se refere a agdo gerencial, perguntou-se: Por que as inteligéncias
organizacionais gastam tempo e esfor¢o formulando e promovendo suas estratégias e
ndo conseguem o impacto esperado em equipes de trabalho?

As respostas foram assim classificadas:

a) falta de envolvimento de todos no processo gerencial;

b) delegar ao 6rgao formalmente constituido;

¢) restringir-se somente a alta direcao;

d) delegar esta atividade aos gerentes funcionais e de projetos;

e) GPs e equipes de projetos atuam independentemente.

Os grupos entrevistados dos ADs, GFs e GPs do INTI responderam, na
sua maioria (superior a 80%), que ¢é devido a falta de envolvimento de todos neste
processo. No IPT, 90% dos GFs, 45% dos ADs e um quarto dos GPs tiveram o mesmo
posicionamento dos entrevistados do INTI, entretanto, quase a metade dos ADs e GFs
escolheram a opgdo “por restringirem-se somente a alta dire¢ao”.

Os resultados obtidos nas duas instituigdes indicam que na elaboracio
das estratégias organizacionais para os programas ¢ projetos de P&D sentem a
necessidade de uma maior participacdo dos integrantes da institui¢do envolvidos nessa

forma de trabalho para que os objetivos institucionais possam ser atingidos. (P.82)
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A respeito do acompanhamento e controle dos PPDs, questionou-se:

Como deveria ser tratado o acompanhamento e controle dos projetos de P&D pela

institui¢ao? (P.90)

2]

120,00%

Procedeu-se a seguinte classificacao das respostas:

a) via ampla discussdo com todos os envolvidos;

b) por 6rgdo formalmente constituido;

¢) pela alta direcao;

d) pelos gerentes funcionais e de projetos

e) pelos GPs e equipes.

Por meio da andlise dos resultados, obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Figura 6.73: INTI - Acompanhamento e controle dos PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.74: IPT - Acompanhamento e controle dos PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo

Nesta questdo, a maior concentragdo de respostas, das duas institui¢des
inclinou-se por deverem ser o controle e 0 acompanhamento dos projetos tratados por
meio de seus GFs, GPs e equipes. Destaca-se o posicionamento dos ADs do INTI ao
apontarem num percentual de 100% nesta dire¢do ¢ dos ADs do IPT, em somente 40%.
Por sua vez, cerca de 40% dos ADs do IPT consideraram esse processo deve resultar de
ampla discussdo com todos os envolvidos, seguindo-se um quarto de seus GPs e, ainda
nesta mesma faixa, os GFs do INTI. Observou-se também que um quarto dos GFs do
INTI considera que este tipo de agdo deveria ser realizada por 6rgdo formalmente
constituido. Nota-se que, na op¢ao GPs e equipes, somente os GFs e GPs do IPT,
fizeram esta escolha.

Apesar da maior concentragdo das respostas considerar que o
acompanhamento dos PPDs deva ser realizado pelo GFs, GPs e equipes, salienta-se o
posicionamento diferenciado do ADs do INTI e dos ADs do IPT na faixa de 40%,
transferindo este tipo de a¢do aos GFs e GPs e aos resultados de ampla discussao,
respectivamente. Este fato poderia ser explicado pelas diferentes estruturas e trajetorias
de suas instituicdes. Enquanto no INTI tem-se uma organiza¢do mais verticalizada, no
IPT ela ¢ mais horizontalizada, com estilos de funcionamento mais profissionais e
profissionais/académicos respectivamente, conforme apresentado no capitulo 5, que

trata da caracterizagdo das instituicdes.
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A distribuicdo das respostas dos entrevistados, nas duas institui¢des,
indica a inexisténcia de uma GIPPD explicita ou implicita, uma vez que este tipo de

questdo ¢ de fundamental importancia na gestao de projetos. (P.90)

Em relacdo a responsabilidade de acompanhamento dos PPDs,
questionou-se: Quem deve efetuar o acompanhamento dos projetos? (P.88)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) todos os envolvidos;

b) 6rgdo formalmente constituido;

¢) alta diregao;

d) gerentes funcionais e de projetos;

e) GPs e equipes de projetos.

Os grupos entrevistados concentraram suas respostas na op¢ao GFs e
GPs. Porém, no IPT, um quarto do grupo dos ADs, GFs e GPs afirmou que este tipo de
acdo gerencial deveria ser realizado por todos os envolvidos na execu¢do dos PPDs.
Finalmente, deve-se ressaltar que quase 30% dos GFs do INTI consideraram que este
tipo de agdo gerencial deveria ser dos GPs e suas equipes.

As respostas da maioria dos entrevistados deixam claro que este tipo de
acdo gerencial cabe as geréncias intermedidrias.

Novamente, aparece um diferencial de colocagdo entre as duas
instituicdes, manifestado por parte dos ADs, GFs ¢ GPs do IPT, ao considerarem que
este tipo de ag¢ao deveria envolver todos atores que trabalham via projetos, explicada da
mesma forma da pergunta anterior, nimero 90.

Deve ser ressaltado que os temas das perguntas 90 e 88 foram
formuladas indiretamente e em distintos momentos das entrevistas, entretanto o0s
resultados obtidos foram os mesmos. Esta condicdo obtida demonstrou o acerto na
metodologia utilizada, a qual visava identificar a realidade da GIPPD sem que os

entrevistados apresentassem superterfiigios em suas respostas. (P.88)

No que tange aos riscos dos PPDs versus gastos financeiros, perguntou-
se: Tendo em vista que os projetos de P&D embutem altos riscos, como é tratado o

acompanhamento dos custos? (P.53)
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As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) todos os envolvidos;

b) devem ficar dentro dos valores definidos para cada projeto;

¢) alta direcao;

d) custos sao somente orgados;

e) custo ¢ uma variavel que ndo pode ser considerada.

Verificou-se que a quase totalidade dos entrevistados, nas duas
instituicdes, reconheceu que os valores sdo definidos e or¢ados previamente e os
projetos devem ser executados dentro deles. Ampliando esta condi¢ao, os GFs do INTI
e do IPT, na ordem de 30%, consideram que o acompanhamento deve ser realizado por
todos os envolvidos. Este posicionamento particularizado dos GFs das duas institui¢des
indica um nao assumir de seu papel gerencial de controle dos gastos de seus PPDs

(P.53)

Com relag@o a auditoria nos PPDs, questionou-se: Existe auditagem na
realizagdo dos projetos de P&D? (P.55)

As respostas foram assim classificadas:

a) ¢ estabelecida no planejamento do projeto;

b) ndo;

¢) pela alta direcao;

d) as auditorias fazem parte do projeto;

e) contrarios as auditorias.

Frente a pergunta sobre a auditagem nos PPDs, nas duas institui¢des,
houve dois posicionamentos distintos. Um primeiro grupo considerou que as auditorias
sdo previstas no planejamento e execucao dos PPDs e outro grupo que sdo contrarios a
este tipo de agdo gerencial. No INTI, as respostas contrarias a auditorias distribuiram-se
da seguinte forma: ADs (20%); GFs (60%) e GPs (50%), enquanto que no IPT: ADs
(40%), GFs (25%), e GPs (35%). Se for considerado um valor médio para o grupo dos
ADs, GFs e GPs favoraveis, tem-se no INTI um valor na ordem 60%, enquanto no IPT
de 70%. Este valores mostram ndo existir grandes resisténcia a aplicacdo de auditorias
em seus PPDs nestas duas instituicdes. Relativamente a essa questdo surgiram nos

comentarios esparsos os seguintes depoimentos: “Clientes influem nos projetos e
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prevéem auditorias”; “Falta auditoria, falta exposi¢do dos resultados dos projetos”;
“Auditorias, divisdes, acompanham o projeto do ponto de vista financeiro”; “Avaliagdes
sobre projetos ¢ subjetiva, ndo existem auditorias” e “Favoravel a implantagdo de
auditorias nos projetos tecnologicos”. A grande quantidade de citagcdes sobre a
auditorias comprova sua importancia, sua necessidade e o baixo nivel de rejeigao para
sua aplicacdo nos programas e projetos de sua institui¢ao.

A auditoria nos programas e projetos de P&D poderia ser um dos
elementos constituintes na estruturagdo de qualquer GIPPD em institui¢des dessa

natureza. (P.55)

No que tange as metaforas e analogias na gestao dos PPDs, perguntou-se:
Na gestao dos PPDs, é valida a utiliza¢do de metadforas, analogias e exemplos de
situagoes? (P.145)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) sim;

b) ¢ eficiente na maioria das situagdes;

¢) contrarios;

d) indecisos;

e) depende de como se utiliza.

A andlise das respostas obtidas possibilitou a elaborag¢do das duas figuras

a seguir:
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Figura 6.75: INTI - Metaforas e analogias na gestdo dos PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
Conforme responderam 100% dos GFs entrevistados do INTI, a
utilizagdo de metaforas, analogias e exemplos é uma forma nio interessante para a
gestdo dos PPDs. Partilharam dessa mesma opinido 65% dos ADs e GFs do IPT e,
numa propor¢ao de um ter¢o das respostas, os ADs e GPs do INTI e os GPs do IPT. Um

ponto interessante ¢ o resultado de quase 70% dos ADs do INTI que disseram estar
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indecisos com este tipo de a¢cdo, acompanhados de 30% dos GPs do IPT.

Finalmente, também de forma isolada, apresentam-se 50% dos GPs do
INTI e os ADs e GFs do IPT, na faixa de 30 a 40%, respondendo que sua validade
depende da forma como sdo utilizadas.

Estas variagdes nas respostas demonstram ndo existir uma tendéncia
clara da validade de sua utilizagdo como artificio gerencial, destacando-se o

posicionamento absoluto do GFs do INTI. (P.145)

No que se refere a avaliacao dos atores envolvidos em PPDs, perguntou-
se: Como é feita a avaliagcdo dos atores envolvidos nos projetos de P&D? (P.58)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) via modelo de gestao participativa;

b) via comité;

¢) via alta diregao;

d) sistematica que prevé avaliagdo dos PPDs;

) contrarios.

Nessa questdo, a quase totalidade dos entrevistados considerou que este
tipo de procedimento ¢ realizado por meio de uma sistematica existente em sua
institui¢do para os PPDs. Somente um quarto dos GFs do INTI e um ter¢co dos GPs do
IPT afirmaram que ¢ utilizado um modelo de gestdo participativa.

As respostas dos entrevistados, das duas instituigdes, indicam que nao
existe resisténcia a avaliacdo dos pesquisadores, contrariando o que a literatura aponta,
em que estes sdo avessos a este tipo de agdo. Esta afirmagdo deve-se ao fato de, na
escolha pela opcao “contrarios a qualquer tipo de avaliacdo”, ndo ter ocorrido resposta.
Esta situacdo pode ser explicada desses institutos pelo carater mais tecnologico do que
cientifico. Por outro lado, alguns comentarios esparsos do tipo: “Nao ha sistema de
avaliacdo para pesquisadores”; “Nao hé avaliacdo para os pesquisadores” “Avaliagdo ¢
um processo critico, fechado, sem muitos critérios”, apontam ndo existir avaliagdes para
os atores dos PPDs em suas institui¢oes.

Este topico poderia ser um dos elementos a ser trabalhado por uma

eventual GIPPD a ser construida em instituigdes similares as pesquisadas neste estudo

de caso. (P.58)
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Conclusdes parciais: Acdo Gerencial

Sobre o acompanhamento dos programas e projetos de P&D,
especialmente relacionado a ag¢do gerencial, verificou-se que quando questionados sobre
a elaboracdo das estratégias organizacionais para programas € projetos, os entrevistados
defendem maior envolvimento dos atores que atuam nessa forma de trabalho.

No aspecto que envolve o acompanhamento dos PPDs, a manifestacao
dos entrevistados tanto do INTI como do IPT, considerou que esta agdo deve ser
executada pela geréncia intermedidria.

Na questdo que tratou do acompanhamento dos custos dos PPD
identificou-se, tanto no INTI como no IPT, que sdo definidos e orgados os valores, além
do que os projetos devem ser realizados dentro do estabelecido. Destacou-se o
posicionamento de mais de um quarto dos GFs, de ambas institui¢des, favoravel a que
acompanhamento dos gastos deva ser feito por todos os envolvidos, indicando o ndo
assumir de seus papéis gerenciais.

Um aspecto importante verificado foi o da pouca resisténcia,
demonstrada por todos os entrevistados, a realizagdo de auditorias sobre os PPDs nas
duas instituicdes, assim como ao fato de que estas sdo muita vezes realizadas pelos
clientes externos e 6rgaos de fomentos patrocinadores de programas e projetos.

Na questdo que tratou da utilizagdo de metaforas como mecanismo de
gerenciamento dos PPDs ndo se manifestou clareza quanto a validade de sua aplicagdo
pelos entrevistados das duas institui¢des.

Um ponto interessante, observado quanto ao posicionamento dos
entrevistados, tanto do INTI como do IPT, refere-se a avaliagao dos atores envolvidos
com a execugdo dos PPDs que se mostraram favoraveis a este tipo de agdo gerencial,
contrariando a literatura, que aponta a resisténcia de pesquisadores a qualquer tipo de
avaliacdo. Esta condicao poderia ser explicada pelo fato de que as duas instituicdes t€ém
carater muito mais tecnoldgico do que cientifico.

Uma conclusdo, de forma geral, para as duas institui¢des, € que os
entrevistados, por suas respostas as questdes apresentadas, nao demonstraram

resisténcias a acdes gerenciais institucionais sobre seus projetos.
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Resultados

Para verificar a opinido dos entrevistados sobre os resultados versus
sistema de avaliacdo dos PPDs, perguntou-se: Os resultados efetivos dos PPDs tém
relagdo com o sistema de sele¢do e avaliagdo de projetos? (P.100)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) total;

b) sim;

¢) nenhuma;

d) ndo sabem;

e) depende do caso.

Ao serem indagados sobre a possibilidade da existéncia de relagdes entre
os resultados efetivos dos projetos de P&D e a existéncia de um sistema de sele¢do e
avaliacdo, em ambas as instituicoes todos os entrevistados se manifestaram
positivamente. Estas respostas indicam a validade e a possibilidade de implantagdo da
GIPPD explicita em instituicdes dessa natureza, pois este tipo de sistema seria um dos
elementos importantes de sua constituicdo. Ilustram esta realidade os comentarios:
“Criar sistema informatizado, alimentado pelo GP, gerando informagdes gerenciais
alimentando a AD”; “Eleicdo, sele¢do, avaliagdo, impacto, acompanhamento via
sistema para os PPDs” e “Existir um sistema para: sele¢do, avaliagdo, concepgao,

acompanhamento, auditoria, para projetos”. (P.100)

A respeito da auditoria e dos resultados dos PPDs, questionou-se:
Auditorias garantem resultados dos PPDs? (P.108)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) naturalmente que nao;

b) auditorias intimidam os GPs e suas equipes;

c) sim;

d) somente para projetos que sdo realizados via alta direcao;

e) atuam como mais uma ferramenta gerencial.

Por meio da anélise das respostas, obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Figura 6.77: INTI - Auditoria e os resultado dos PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.78: IPT - Auditoria e os resultado dos PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo

Nas duas instituigdes, os grupos entrevistados concentraram respostas
nas mesmas opg¢oes, porém com distribui¢do diferenciada. Na op¢do que confirma a
importancia das auditorias verifica-se um perfil diferenciado entre as duas institui¢des.
Enquanto no IPT ocorre um crescimento das respostas dos ADs , GFs e GPs, no INTI

ocorre exatamente o contrario. Destas situagdes diferenciadas pode-se interpretar que os
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GPs do IPT e os ADs do INTI s3o os que mais acreditam que as auditoria sobre os
projetos sdo garantias de que os resultados dos PPDs serdo atingidos, portanto os mais
favoraveis a este tipo de avaliacao.

Na alternativa que considera a auditoria como sendo mais uma
ferramenta gerencial, no IPT, os grupos dos ADs,GFs e GPs, posicionaram-se em torno
de 50% das respostas, acompanhados dos GPs do INTI nesta mesma porcentagem.
Ainda na opg¢do “se realizada via AD” verificou-se este posicionamento dos GFs (40%)
do INTI, seguidos por um quarto das respostas também dos GFs do IPT.

Pode se concluir que nas duas instituicdes nao existem resisténcias a
utilizagdo de auditorias como ferramenta gerencial para avaliagdo de seus programas e
projetos de P&D, conforme posicdo dos entrevistados de ambas as instituigdes ao nao
escolherem as op¢des que se opunham a este tipo de acdo gerencial. Esta conclusdo fica
refor¢ada pelos depoimentos: “Auditorias institucionais projetos sao importantes, porém
ndo existem”; “Avaliagcdes sobre projetos € subjetiva, ndo existem auditorias” e “Aprova

auditorias para os projetos de P&D”. (P.108)

No que se refere aos mecanismos de avaliagdo dos PPDs, perguntou-se:
Existem mecanismos para avaliar os resultados dos projetos de P&D? (P.96)

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) ndo;

b) ¢ avaliado pela sociedade;

¢) os clientes avaliam;

d) os gerentes de projetos avaliam;

e) sim.

De acordo com a analise dos resultados, obtiveram-se as duas figuras a

seguir:
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Figura 6.80: IPT - Mecanismos de avaliagdo dos PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo

Observa-se, nas duas instituicdes, um maior posicionamento pela opgao
“os clientes avaliam”™ por todos os grupos entrevistados, porém, com diferentes
porcentagens de respostas (INTI — 60% e IPT — 40%). Pela opgdo que propde para os
“GPs avaliarem”, no IPT posicionaram-se de forma significativa os ADs e GFs, além
dos GFs do INTI, na faixa de 30% a 40%. Verifica-se ainda, no caso do IPT, que

aproximadamente um quarto de seus ADs e GPs consideram que a avaliacdo dos
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resultados seria feita pela sociedade.

Como resultados deste quesito, sobre mecanismos para avaliacdo dos
PPDs ¢ seus resultados finais, a maioria dos entrevistados de ambas as institui¢des
considera que esta acdo ¢ realizada pelos seus clientes, o que indica a sua inexisténcia
no nivel institucional, comprovada pela pequena porcentagem de respostas sobre a
opc¢do que procurou verificar a existéncia de mecanismos para avaliagdo dos resultados
dos PPDs.

A criacdo de mecanismos de avaliagdo de resultados poder-se-ia
constituir em um dos desafios na estruturacao de uma possivel GIPPD a ser implantada,
tanto no INTI como no IPT, no que diz respeito ao acompanhamento de seus programas

e projetos de P&D. (P.96)

Em relagao a opinido dos profissionais entrevistados sobre como avaliar
os PPDs, perguntou-se: Como devem ser avaliados os projetos de P&D quanto aos seus
resultados?

As respostas foram assim classificadas:

a) por meio dos resultados financeiros;

b) por sua mudanca tecnoldgica;

¢) pela sociedade;

d) pelos avangos cientificos;

e) por todos os itens anteriores.

Nas duas institui¢cdes, houve unanimidade entre todos os entrevistados ao
responderem que os PPDs devem ser avaliados pelos resultados financeiros, por sua
mudanga tecnoldgica, pela sociedade e pelos avancgos cientificos, devido a escolha pela
opgdo “e”. A falta de um posicionamento especifico por uma determinada opg¢ao dos
ADs, GFs e GPs indica inexisténcia de uma GIPPD explicita ou implicita em ambas
instituicdes, pois, uma gestdo institucional prevé claramente o foco que devem ter os

PPDs referentes a seus resultados.(P.113)

Conclusdes parciais: Resultados

Quando se tratou de verificar o acompanhamento dos programas e

projetos de P&D via sistemas apropriados e sua relacdo com os resultados dos PPDs,



270

todos os entrevistados, das duas instituigdes, consideraram existir ligacao direta entre as
suas respostas e as questdes apresentadas.

No quesito que tratou das auditorias aos programas e projetos de P&D e
suas correlagdes com os resultados dos PPDs, nas duas institui¢des, a maioria dos
entrevistados demonstraram nao oferecerem resisténcias a sua implantagao.

Nao se conseguiu identificar a existéncia de mecanismos institucionais
para avaliagdo global dos resultados dos PPDs, tanto no INTI como no IPT.

Concluiu-se, sobre a avaliagdo dos resultados globais dos programas de
P&D, que nas duas instituicdes os entrevistados acreditam ser importante a sua
realizacdo, porém, em nivel institucional ndo se conseguiu identificar a existéncia de

mecanismo para tal.

Conclusdes sobre o Tema Acompanhamento dos Programas e Projetos de P&D

Concluiu-se, sobre o acompanhamento dos programas e projetos de
P&D, no referente a sistemas para tal e sua finalidade, a partir das respostas da maioria
dos entrevistados das duas institui¢des, que estes visam o término de seus projetos,
demonstrando terem uma visdo apenas parcial de sua utilizacdo. Indagados sobre a
validade da utilizagdo de sistemas de avaliagdo e acompanhamento, tanto no INTI como
IPT, 100% dos entrevistados consideraram que, somente se fossem construidos com a
participagdo de todos os envolvidos no trabalho, via projetos.

Na questdo das auditorias institucionais sobre os programas e projetos de
P&D, entre os entrevistados das duas instituicdes, ainda que considerem uma
ferramenta gerencial util, ndo foi identificado se sdo aplicadas ou nao.

Contrariamente ao encontrado na literatura, que afirma a resisténcia dos
pesquisadores a qualquer avaliagdo de suas atividades, as respostas dos entrevistados,
nas duas instituigdes, sdo favoraveis a este tipo de agdo por sua instituicao.

Destacam-se as respostas, tanto do INTI como do IPT, indicativas de
que as agdes de acompanhamento e avaliagdo gerencial dos PPDs devem ser realizadas
pela suas geréncia intermediérias (GFs e GPs).

No tépico que tratou da avaliagcdo dos atores evolvidos com os PPDs, em
ambas as institui¢des os entrevistados mostraram-se plenamente favoraveis a este tipo

de avaliagdo, contrariando o encontrado na literatura em que se considera que
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pesquisadores sao arredios a qualquer forma de avaliagdo. Esta condi¢ao provavelmente
deve-se ao fato de que essas instituicdes t€ém um cardter mais tecnologico do que
cientifico.

Na questdo dos resultados dos projetos e sua avaliagdo, deve ser
destacado que, tanto no INTI como no IPT, estes sdo realizados por seus clientes e que
o tipo de avaliacdo deveria ser relativo aos aspectos financeiros, de mudancas
tecnoldgicas, de avancos cientificos e de contribui¢des para a sociedade.

Um fato que ndo pode ser desconsiderado ¢, conforme a maioria dos
entrevistados, que a Uinica forma de acompanhamento dos programas e projetos de P&D
seja, praticamente, sob o ponto de vista financeiro, excetuando-se aqueles PPDs com
financiamento de organismos externos, os quais impdem sistemas proprios de
acompanhamentos e avaliacdo de seus projetos.

A quase totalidade dos entrevistados manifestou a necessidade que suas
instituicdes tém de buscar fomento para seus PPDs e que a sua obtencdo ¢ muito
dependente das relagdes e prestigio de seus pesquisadores junto a esses organismos,
tanto em nivel nacional como internacional.

Um ponto significativo levantado pelos GPs das duas instituicdes ¢ de
que seus projetos, na maioria das vezes, sdo avaliados por seus parceiros e clientes.

Em relagdo ao acompanhamento institucional dos programas e projetos
de P&D as respostas dos entrevistados de ambas as institui¢des as diversas questdes,
permitiram concluir que as mesmas nao possuem uma GIPPD estruturada explicita ou

implicita, similar a0 modelo proposto na figura 2.4 Estrutura Tedrica.

6.2.4 Acionar sobre os GPs

No tema que trata do acionar institucional sobre os GPs, pesquisaram-se
os modos de atuagdo sobre seus recursos humanos; de atuagdo gerencial; a forma que de
tratamento dos conflitos gerados por seus projetos e as modalidades de absor¢do das

experiéncias gerenciais técnicas/administrativas para formagao de suas memorias.

Acionar dos Recursos Humanos

Em relacdo ao papel dos GPs, perguntou-se: Qual o papel do gerente de

projetos sobre os projetos de P&D? (P.62)
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As respostas foram assim classificadas:

a) tratar de todas as interfaces internas e externas;

b) negociador;

¢) diretamente com a alta dire¢ao;

d) seguir regras gerenciais do instituto;

e) agir de forma independente.

Frente a questdo sobre a definicdo da funcdo do gerente de projetos,
macicamente, os grupos dos ADs, GFs e GPs entrevistados das duas instituicdes na
ordem de 80%, consideraram que deve tratar de todas as interfaces internas e externas
que envolvem seus projetos, exceto o posicionamento isolado dos GFs do INTI, na
ordem de 40%, os quais consideraram que os GPs devem agir de forma independente.

A escolha da maioria dos entrevistados da aos GPs a funcdo de agirem de

forma livre na resolucao de assuntos pertinentes a seus projetos.(P.62)

Em relagdo aos técnicos que se tornam GPs, questionou-se: Como sdo
tratadas as questoes que envolvem a transformagdo de pesquisadores técnicos em
gerentes funcionais e de projetos de P&D, uma vez que os GPs necessitam de
habilidades administrativas, formac¢do generalista, integridade, credibilidade,
responsabilidade e coragem, e tais aspectos nem sempre sdo considerados? (P.91)

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) esta questdo ¢ exaustivamente discutida entre todos os envolvidos,
procurando-se minimizar este tipo de problematica;

b) o o6rgdo formalmente constituido pela organizagdo pela gestdo de
projetos ¢ que deve tratar deste tipo de questdo;

c) a alta direcdo trata deste tipo de problematica devido as suas
experiéncias gerenciais e seu poder institucional;

d) pelos gerentes funcionais e de projetos, pois sdo estes que conhecem
em profundidade as pessoas com quem trabalham;

e) os GPs e equipes convivem maior tempo juntos e estdo sempre atentos
a este tipo de situacgao.

Nas duas instituigdes, a grande maioria na ordem superior a 60%,

considerou que este tipo de acdo caberia aos GFs e GPs, destacando-se o
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posicionamento pelos ADs do INTI na faixa de 90% das respostas e dos GFs do IPT na
faixa de 80%. Deve-se destacar que cerca de 30% dos GFs do INTI os quais
consideraram que este assunto ¢ tratado por amplas discussdes entre os envolvidos.
Finalmente, nesta mesma faixa de 30%, os ADs do IPT chamam para si a
responsabilidade de tratarem desta questao.

A posi¢dao da maioria dos entrevistados em apontar os GF e GPs para
resolugdo deste tipo de situacdo ¢ bastante razoavel, uma vez que sdo estes que
normalmente participam mais diretamente na execugdo dos projetos.

Esta problematica, bastante citada na literatura e expressa nos
posicionamentos das duas instituicdes, deveria ser um dos aspectos a serem

considerados na constru¢ao de uma GIPPD. (P.91)

A respeito do grau de liberdade dos GPs e equipes perguntou-se: Como é
tratado o grau de liberdade aos GPs e equipes?

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) amplamente discutido;

b) 6rgdo formalmente constituido;

¢) via alta diregao;

d) burocraticamente;

e) pelas proprias equipes de projetos de P&D que definem seu grau de
liberdade.

Frente a questdo sobre como ¢ tratado o grau de liberdade dos GPs e
equipes, a grande maioria dos ADs, GFs e GPs entrevistados, na faixa de 70% das duas
instituicdes, posicionou afirmando que sdo os proprios GPs e equipes que definem esta
condic¢do. Entretanto, cerca de 30% dos ADs e GPs do IPT consideraram que esta
condig¢ao ¢ definida pela AD da instituigao.

As respostas dos entrevistados das duas institui¢des indicam um elevado
grau de liberdade para os executores dos PPDs. Parte dos ADs e dos GPs do IPT, ao
considerarem que esta forma de tratamento ¢ realizada pela alta direcdo, favorecem
indicativas de que uma parcela dos entrevistados desta instituicdo tém uma visdo mais

burocratica. (P.75)
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No que tange ao estilo de gestao dos PPDs, perguntou-se: Os gerentes de
projetos de P&D tém liberdade para definirem seus estilos de gerenciamento? (P.34)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) total;

b) ndo existe este tipo de liberdade, cabe a alta diregao tal definicao;

¢) cada setor tem liberdade de gerar o proprio estilo;

d) as politicas de gerenciamento dos projetos de P&D devem ser
definidas pela alta direcdo;

e) os gerentes funcionais sao os definidores do estilo gerencial.

Frente a indagagdo sobre os estilos de gerenciamento dos PPDs e o nivel
de liberdade de escolha dos GPs, em ambas as institui¢cdes, os grupos dos ADs,GFs, e
GPs entrevistados, na ordem superior a 90%, consideraram a existéncia de liberdade
total.

Este tipo de posicionamento confirma as respostas dadas a pergunta 75,
em que os entrevistados afirmam existir elevado nivel de liberdade para os executores

dos PPDs. (P.34)

Em relagdo aos recursos humanos de P&D e suas caracteristicas,
perguntou-se: Como é o tratamento dados aos recursos humanos dos PPDs face as suas
caracteristicas? (P.68)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) por ampla discussao;

b) administrativamente;

¢) pela alta direcao;

d) por modelos gerenciais;

€) sem tratamento especial.

Obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Figura 6.81: INTI - Recursos humanos de P&D e suas caracteristicas
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.82: IPT - Recursos humanos de P&D e suas caracteristicas
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo

Devido as caracteristicas proprias dos agentes envolvidos com trabalho

via projetos de P&D no grupo dos ADs, GFs e GPs, entre os entrevistados das duas

instituicdes ndo houve consenso por uma opgao especifica. No INTI, apontaram para a

opcao “por ampla discussdo” na faixa de 50 a 60%, enquanto no IPT na ordem de 50%

pela op¢do “por modelos gerenciais”. A opg¢do “administrativamente”, na ordem de

30%, foi a escolha dos GFs e GPs do INTI. Pelo IPT, a opcdo “por ampla discussdo”
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foi indicada por 50% dos ADs e por um quarto dos GPs.

Numa analise de correlagao entre os grupos de ADs, GFs e GPs das duas
instituicdes ndo houve convergéncias significativas. Uma interpretagdo das respostas a
esta indagacdo, revela que a maioria dos entrevistados do INTI apresenta uma atitude
mais aberta diante deste tipo de problematica. J4 no IPT ha uma tendéncia a um
tratamento burocratico. O conjunto das respostas das duas institui¢des indica a ndo
existéncia de tratamento gerencial para este tipo de problema.

Esta questdo que procurou identificar o acionar institucional sobre os
GPs as frente suas caracteristicas proprias, revela importantes colocagdes
complementares a este topico. As citagdes seguintes sobre suas capacitagdes ilustram
esta inferéncia: “Capacitag@o técnica muito boa, porém gerencial deficiente pela falta de
apoio institucional”; “Capacitagdo dos GPs ¢ funcdo de seu dia a dia”; “Experiéncia no
gerenciamento dos projetos ¢ adquirida pelo intercambio entre pesquisadores, os quais
normalmente sao GPs” e “Os GPs vem de liderancas técnicas sem existéncia de

capacitacdo gerencial, a pratica os desenvolvem” (P.68).

Conclusdes parciais: Acionar dos Recursos Humanos

As respostas dadas as questdes sobre o modo de acionar os recursos
humanos evolvidos na execucdo dos PPDs, relativamente a liberdade que as instituigdes
lhes concedem, revelam que ela se apresenta em elevado grau.

A problematica apontada com freqiiéncia na literatura sobre técnicos que
viram gerentes de projetos ou funcionais, do que resulta a perda de um bom
pesquisador, ¢ solucionada, segundo a maioria dos entrevistados das duas instituicdes
pelos GPs e GFs, por conviverem mais diretamente com os pesquisadores, os quais sao
os principais atores dos PPDs.

Na questdo que visou verificar qual tratamento dado aos recursos
humanos dos PPDs face as suas caracteristicas, identificaram-se diferencas entre as duas

instituicdes. No INTI ha uma posi¢cdo mais aberta e no IPT, mais burocratica.
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Acdo gerencial

Em relagdo ao compromisso dos GPs e equipes, perguntou-se: Como se
obtém o compromisso dos GPs e equipes com rela¢do ao sucesso dos projetos de P&D?
(P.95)

As respostas foram assim classificadas:

a) por meio de ampla participagao;

b) via 6rgao formalmente constituido;

¢) nada ¢ realizado;

d) por meio dos proprios GPS e equipes;

e) via GPs e equipes de projetos juntamente com os demais niveis
hierarquicos da institui¢ao.

A partir da andlise dos dados coletados, obtiveram-se as duas figuras a
seguir:
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Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Na questao da obtengdo do compromisso do GP e suas equipes, a maioria
dos entrevistados considera que este deveria ser conseguido por meio dos proprios GPs
e equipes, porém, sua distribuicdo nos grupos de entrevistados ndo foi homogénea.
Enquanto no INTI cerca de 80% dos GFs e GPs fizeram essa opg¢ao, acompanhados por
cerca de 50% dos seus ADs, no IPT ocorreram valores crescentes partindo dos ADs
(40%), GFs (50%) e GPs (75%) por essa mesma alternativa. Na opcao “o GP e equipes
com os demais niveis hierdrquicos da instituicdo” observa-se uma inversdo de
posicionamento das respostas no IPT, partindo-se da maior porcentagem para os ADs e
decrescendo nos GFs e GPs, nos valores de 50, 30 e 15%, respectivamente.

Parece ndo existir clareza sobre como conseguir o compromisso dos GPs
e equipes, para a obtencao de sucesso relativamente a seus projetos, podendo ser um dos
desafios de uma GIPPD explicita ou implicita. Observa-se que o restante das respostas
dos ADs do INTI dividiu nas outras op¢des propostas, ficando dentro da margem de
erro estabelecida para o tratamento dos dados. Conseqilientemente, ndo foram
considerados.

Nos comentarios esparsos surgiram alguns elementos, considerados
geradores de motivacdo ou ndo para os PPDs. Como por exemplo: “GP e equipe, faltam
compromissos, pressao de clientes”; “Hé& premiacdo e valorizagdo, porém nao

financeira”; “M¢érito, demérito, premiag¢do recente, valoragdo dos projetos, semindrios
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para avaliacdo de pesquisadores, mencdo honrosa, reconhecimento de trabalhos
importantes*; “Avaliacdo final de resultados, falta acompanhamento das fases”
“Avaliacdo, reconhecimento via jornada de desenvolvimento e inovagado “; “Tratamento
do PPDs com sucesso, maior participa¢ao dos autores na instituicdo”’e “Reconhecimento

em funcao das metas cumpridas, problema complexo®. (P.95)

Sobre a solu¢do de problemas da area de P&D, perguntou-se: Diante de
problemas que normalmente aparecem na execugdo dos projetos de P&D, como
deveria ser a postura de busca de resolu¢do dos mesmos pelos gestores institucionais
de projetos? (P.144)

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) via ajuda externa;

b) ampla discussao interna;

¢) agir de forma velada evitando os desgastes;

d) via GP e equipe;

e) cada caso ¢ um caso.

Frente a questdo sobre como sdo resolvidos os problemas gerados pelo
PPDs, ao buscar identificar-se, como sdo solucionados os problemas normalmente
gerados pela area de P&D por meio de seus projetos, as respostas dos entrevistados das
duas instituigdes concentraram-se de forma homogénea em duas opg¢des. A primeira diz
que os problemas sao solucionados “por meio de ampla discussdo interna”, Pela qual os
grupos dos ADs, GFs e GPs entrevistados no INTI e no IPT optaram na faixa de 60% de
suas respostas. Pela outra opcdo, “via GP e equipe”, estes mesmos grupos das duas
instituicdes apresentaram respostas de 40% a 30%.

O posicionamento dos entrevistados, ao optarem por ampla discussao por
delegar aos GPs e equipes, pode ser interpretado como decorrente da inexisténcia de
uma GIPPD explicita, pois ndo se pode identificar uma agao institucional efetiva sobre
este tipo de problematica. Esta colocac¢do baseia-se no fato de que do ponto de vista
gerencial, a resolugdo de problemas gerados na execugdo dos PPDs ¢ fun¢do elementar

de seus gestores.(P. 144)
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A respeito do otimismo dos pesquisadores, questionou-se: Os
profissionais costumam ndo admitir dificuldades técnicas e/ou operacionais e sdo
excessivamente otimistas sobre o seu trabalho. Quem trata dessa problematica?

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) todos os envolvidos;

b) o6rgdo formalmente constituido;

c) alta direcao;

d) gerentes funcionais e de projetos;

e) os GPs e equipes de projetos.

Quanto a problematica de que os profissionais da area de P&D,
costumam ndo admitir dificuldades técnico/administrativas e/ou operacionais e sao
otimistas em relacdo a execugdo dos projetos, nas duas instituigdes as respostas sobre
quem deveria solucionar este tipo de problema apontaram para os GFs, GPs e suas
equipes na quase totalidade de respostas, ficando as demais dentro da margem de erro
prevista para o tratamento dos dados.

As respostas dadas nas duas institui¢des confirmam o posicionamento do
ADs, GFs e GPs relativo as questdes 75 e 34, em que os GPs e equipes possuem

liberdade para resolucao deste tipo de problemadtica. (P. 89)

No que tange a avaliacdo dos resultados dos PPDs, perguntou-se: Como
sdo tratados os méritos e deméritos dos PPDs em sua institui¢cdo? (P.105)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) por meio de politica de transparéncia;

b) tém-se resultados ou nao;

¢) nada ¢ feito;

d) gerentes funcionais e de projetos;

e) ndo ¢ levado em consideracdo na gestdo institucional.

Nesse caso, os grupos entrevistados nas duas instituigdes, de forma
maciga, dividiram suas opinides entre “delegar este tipo de acdo a seus GFs e GPs” e
que “nada ¢ feito nesse sentido”. Porém, pode-se sublinhar uma diferenca na ordem de

35% dos ADs das duas instituigdes, os quais consideraram existir uma politica de
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transparéncia para tratar deste tipo de questao.

As respostas a esta questdo indicam a inexisténcia de uma GIPPD, seja
explicita ou implicita, tanto no INTI como no IPT. As respostas de mais de um ter¢o dos
ADs das duas institui¢des indicam mais um desejo da existéncia de uma politica de
transparéncia para resolugao deste tipo de problema, uma vez que a grande maioria dos
entrevistados ndo denotaram sua existéncia.

A questdo da avaliagdo dos GPs pelos seus resultados gerou solucdes
diferenciadas nas instituicdes. No INTI a avaliagdio ocorre em suas jornadas
tecnologicas, inclusive com premiagdes por areas de especialidades. Ja no IPT ela se da

pelo retorno financeiro de seus projetos, entretanto sem nenhuma premiacao econdmica.

(P.105)

Em relagdo a definicdo de encerramento de projetos, perguntou-se:
Frente as peculiaridades de temporalidade e riscos dos PPDs, quem define seu
encerramento? (P.54)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) o GP e equipe;

b) o6rgdo definido pela institui¢ado;

¢) a alta diregao;

d) via regras;

e) cada caso ¢ um caso.

Sobre as peculiaridades de temporalidade e riscos dos PPDs, quem
define seu encerramento, a quase totalidade dos entrevistados das duas instituicdes
identificou os GPs e suas equipes que, apdés ampla discussdo com os envolvidos,
determinam o seu encerramento. Merece ser relatado que cerca de 35% dos GFs do
INTI e do IPT posicionaram-se pela opgao “cada caso ¢ um caso”.

A distribui¢@o da maioria das respostas em que os entrevistados das duas
instituicdes consideram que os GPs e equipes apos ampla discussdo com os envolvidos,
sdo responsaveis pelo encerramento de projetos indica uma transferéncia de
responsabilidade dos ADs e GFs, os quais sdo responsaveis por este tipo de agao em
nivel institucional.

Dada a complexidade deste assunto e a responsabilidade que envolve o
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encerramento de PPD, como demonstram os dados, assumir este tipo de acdo,
particularmente pelos GFs e ADs, indica ser este um dos pontos constituintes a serem

trabalhados numa GIPPD explicita em instituicdes dessa natureza. (P.54)

Quanto ao fluxo da informagdo entre areas da institui¢do, questionou-se:
Como evitar a falta de transparéncia quando as unidades da organizagcdo retém
informagoes chaves sobre seus projetos?

As respostas foram assim classificadas:

a) demitir empregados;

b) criar ambiente de confianca;

¢) didlogo aberto entre todos;

d) nada pode ser feito;

e) esta situa¢ao nunca ocorre.

Frente a indagacdo sobre a retencdo de informacgdes chaves sobre os
projetos e equipes gerando falta de transparéncia entre administragdo geral e suas
unidades técnicas, a totalidade dos entrevistados, nas duas instituigdes, considerou que
este tipo de problema pode ser resolvido com a criagdo de um ambiente de confianca e
proporcionando-se um didlogo aberto entre todos os envolvidos nas atividades de

projetos. (P. 154)

Conclusdes parciais: Acdo gerencial

Ao tratar do assunto que dizia respeito ao acionar institucional sobre os
GPS e seus projetos, no item cujas questdes versaram sobre a¢do gerencial, verificou-
se nao existir clareza em como obter compromisso dos GP e equipes com relagdo aos
resultados esperados, porém nos comentarios esparsos os entrevistados indicaram
alguns elementos para tal.

No quesito que procurou estabelecer a problemdtica do excesso de
otimismo dos pesquisadores sobre execugdo de seus projetos e quem deveria resolver
esta situagdo, a maioria dos entrevistados nas duas instituicdes apontou para os proprios
GPs e equipes. Estas respostas indicam um grau elevado de liberdade dado aos GPs e

equipes e falta de maior acdo gerencial dos GFs e ADs.
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Novamente, ao responderem sobre o tratamento gerencial dado aos PPDs
em relacdo a seus méritos/deméritos, a maioria dos entrevistados tanto do INTI como do
IPT afirmou ser este uma acdo dos GPs com suas equipes. Contrariando esta posi¢ao
parte dos ADs de ambas as instituigdes consideraram existir uma politica institucional
para tal, nao confirmada pelos demais entrevistados.

Ao tratar de responder sobre o problema de quem deve encerrar um PPD,
quase a totalidade dos os entrevistados transferiu este tipo de responsabilidade aos GPs
e equipes. Este situagdo comprova em ambas as institui¢des a inexisténcia de uma
GIPPD implicita ou explicita.

No topico que visava verificar como obter transparéncia entre os
envolvidos na execucdo dos PPDs de forma tal que informacgdes relevantes a seus
projetos ndo fossem omitidas, a totalidade dos entrevistados afirmou que esta poderia
ser conseguida através da criacdo de clima institucional de confianga e didlogo.

O conjunto das respostas de ambas as institui¢des de seus grupos de
ADs, GFs e GPs aponta falta de acdo gerencial institucional, com elevado grau de
delegacdo aos GPs e equipes na resolucdo das diversas problematicas relativas a na
execugao dos PPDs. Esta condi¢cdo observada aponta nao so pela inexisténcia de uma
GIPPD explicita ou implicita, mas também validade de sua constru¢do em institui¢des

similares as do INTI e IPT.

Resolucao de conflitos

No que se refere aos tipos de conflitos gerados pelos PPDs, perguntou-
se: Quais tipos de conflitos podem ser gerados pelos projetos de P&D? (P.16)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) disputa de poder;

b) criagao de barreiras;

¢) complexo de superioridade;

d) complexo de inferioridade;

e) ndo gera conflitos.

De acordo com os resultados das entrevistas foram elaboradas as duas
figuras a seguir, aqui representativas dessa problemdtica que sera retomada em

discussoes futuras.
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Figura 6.85: INTI - Tipos de conflitos gerados pelos PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Destaca-se que, dentro dos valores significativos (porcentagens maiores

que 10%), existe uma diferenga importante entre as respostas do grupo dos ADs, GFs e

GPs do INTI e do IPT. No caso do INTI, elas concentram-se nas opgdes “disputa de

poder” e “criagdo de barreiras”. No caso do IPT elas voltam-se as opg¢des “disputa de

poder” e “complexos de superioridade”. Tal diferenca, novamente, pode estar

relacionada ao perfil das pessoas que atuam nas institui¢des: profissionais (INTI) e

académico-profissionais (IPT).
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A resposta comum de “disputa de poder” considera-se posicionamento
normal, entretanto as respostas que dizem que os PPDs geram barreiras no caso do
INTI e no IPT, complexos de superioridade, demonstram tipos diferenciados de
conflitos. Estas diferencas podem-se explicar pelo perfil dominante nas instituigdes,
onde no INTI profissionais com caracteristicas de maior praticidade na execucdo de
seus PPDs e no IPT mais académico com maior foco na valorizagdo de seus

conhecimentos.(P.16)

Sobre a gestdo dos conflitos e os PPDs, perguntou-se: Qual é o
tratamento dado aos conflitos gerados pelos PPDs? (P.73)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) promovem-se negociagao;

b) disciplinarmente;

¢) via alta direcgao;

d) via guia de procedimentos;

e) pelos GPs e GFs.

Em relacdo ao tratamento dado aos conflitos que acontecem entre os
PPDs e os diversos setores da instituigdo, as respostas dos grupos dos Ads, GFs e GPs
de ambas as instituicdes apontaram para as opg¢des: “promovem-se negociacdes” €
“pelos GPs e GFs”. Na primeira alternativa o percentual de respostas dos grupos
entrevistados nas duas institui¢des ficou na ordem de 35%, enquanto que na segunda
alternativa por volta de 60%. Deve-se diferenciar a distribuicdo das respostas dos
entrevistados num “perfil tipo escada”, pelo qual se verifica que os valores dos ADs
foram maiores (45%) decrescendo no sentido dos GPs. Ja na segunda opcao ocorreu o
contrario, os valores das respostas dos ADs sdo menores (50%), crescendo no sentido
dos GPs (80%).

Este “perfil tipo escada” com posi¢des invertidas e pelas porcentagens
apresentadas nas respostas mostra que a responsabilidade maior ¢ assumida pelos
proprios GPs, com os GFs ficando numa posicao intermediaria. Este ¢ um dos topicos
importantes de uma GIPPD explicita, razdo pela qual os dados obtidos nas respostas

desta questdo indicam ndo existir nas duas instituicdes este tipo de estruturacdo. (P.73)



286

No que tange ao tratamento dado aos conflitos, questionou-se: Qual é o

tratamento dado aos conflitos existentes entre as equipes de projetos e demais areas da

instituicao? (P.63)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:
a) de forma participativa;

b) via intervencao dos gestores institucionais;

¢) pela alta direcao;

d) via sang¢des previamente estabelecidas;

) a propria equipe resolve seus conflitos internos.

Foram obtidas, por meio da andlise dos resultados das entrevistas, as

duas figuras a seguir:
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Figura 6.87: INTI - Tratamento dado aos conflitos
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Numa analise dos grupos dos ADs, GFs e GPs nas duas instituigdes, as
respostas expressivas dos modos de resolugao dos conflitos entre as areas de P&D e as
demais se diferenciam entre uma a¢do de participagdo ¢ uma que indica a atuagdo de
seus gestores institucionais.

Verifica-se que os perfis de respostas dos ADs e GPs do INTI e do IPT
sao similares, porém em proporgdes diferentes. No INTI, pela resolu¢ao de conflitos “de
forma participativa”, enquanto no IPT “via intervengdo dos gestores institucionais”.
Quanto ao posicionamento dos GFs do INTI, verifica-se uma distribuicdo de suas
respostas nas diversas opg¢des, enquanto que no IPT concentra-se na opc¢ao “de forma
participativa”.

Uma interpretacdo global poderia ser de que, na questdo dos conflitos
internos, ndo existe nenhuma resposta na opg¢do “via sangdes previamente
estabelecidas”, o que indica a existéncia de um gerenciamento ndo opressor junto aos
GPs e suas equipes. No caso particular dos GFs do INTI as respostas indicam nao existir
clareza de qual tratamento deve ser dado a este tipo de problema.

O fato de a metodologia utilizada nas entrevistas buscar que aflorassem aspectos nao
previstos nas areas e temas estruturados em questdes prévias, resultou em colocagdes
complementares significativas como. Como por exemplo: “Conflitos, gestao de projetos

versus administragdo” “Conflitos ADs, GPs, GFs e parceiros, a solucdo ¢
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personalizada,”; “Gestdo de conflitos técnicos, administrativos e AD”;”Conflitos,
preferéncia de diretores por areas determinadas “; “Ha conflitos entre GFs e GPs”;
“Conflito devido a falta autonomia dos projetos, gerados nas compras e na realizagdo
do previsto no projeto. Tratam dos recursos financeiros como um todo pela institui¢ao e
nao pelos projetos”; “Conflitos, gestdo complexa, dificuldade no manejo de variaveis
envolvidas, conseqiiéncia atrasos e pressdo” ¢ “Aprende-se a gerenciar mais rapido ou

muda-se o GP”. (P.63)

Conclusdes parciais: Resolucdo de Conflitos

Em relagdo aos tipos de conflitos gerados pelos PPDs, nas duas
instituicdes as respostas apontam o de disputa de poder entre os envolvidos ser o
principal deles. Porém, aparecem diferencas de posicionamentos, no INTI ao apontarem
a geracdo de barreiras e, no IPT, quando indicam geracdo de complexos de
superioridade.

Questionados sobre o tratamento dado aos conflitos em geral, os
entrevistados das duas institui¢des consideraram que a sua resolugdo ocorre num
primeiro plano via seus GPs e, em segundo, via seus GFs.

J& no caso dos conflitos entre os PPDs e demais areas da organizagdo, os
entrevistados do INTI e do IPT consideraram que estes sdo solucionados através de
gestdo participativa com envolvidos, ou através da intervencdo dos gestores
institucionais.

Neste item que tratou sobre os tipos de conflitos gerados pelos PPDs e
sua resolucdo, conclui-se de forma geral, que em ambas institui¢des, sdo principalmente
os GPs os responsadveis por agirem no sentido de sua situacdo. Esta condicdo pode

indicar a inexisténcia de uma GIPPD explicita, tanto no INTI como no IPT.

Memoria das experiéncias

No que diz respeito a documentacgdo histérica dos PPDs, perguntou-se:
Que tipo de acgado institucional contribui para que os GPs e equipes documentem as
historias de seus projetos? (P.116)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) ciclos de eventos internos;
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b) promocgao de encontros com outros setores da organizagao e

institui¢oes externas;

¢) nada ¢ feito nesse sentido;

d) via GPs e suas equipes;

) contrarios.

Sobre o tipo de a¢do promovida pela institui¢do no sentido de levar os
GPs e suas equipes a narrarem e documentarem as historias de seus projetos, na faixa
de 70 a 80% dos entrevistados das duas institui¢des consideraram que este tipo de ag¢ao
gerencial ocorre por meio de ciclos de eventos internos. Na ordem de 30%, os GFs do
INTI apontaram que essa situacdo ¢ estimulada por meio de encontros com outros
setores da organizacdo e com instituigdes externas. J& no IPT, nessa mesma
porcentagem, os GFs e ADs consideraram que nada ¢ feito neste sentido.

As respostas denotam que a maioria dos entrevistados das duas
instituigdes defende como agdo principal para que os GPs e equipes relatem suas
experiéncia a realizacdo de seus PPDs por meio eventos internos. A auséncia de
posicdes contrarias a este tipo de acdo pode indicar disposi¢ao dos entrevistados em
realizar a transferéncia de informagdes sobre seus projetos. As citagdes seguintes
reforcam esta afirmativa: “Resultados, publicacio em revistas, eventos internos,
promogao de eventos”; “Jornada tecnoldgica, apresentacdo dos PPDs por éareas de
especializacdo"; “Publicagdes de trabalhos em congressos” e “Emitem relatorios finais,

os quais podem ser publicados”. (P.116)

Em relagdo a absor¢do das experiéncias dos PPDs, questionou-se: Que
tipo de tratamento deve ser dado as experiéncias acumuladas na gestdo dos projetos?
(P.119)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) tratar cada caso individualmente;

b) utiliza-las;

¢) criar um sistema capaz de absorver esse tipo de conhecimento;

d) nenhum;

e) cada caso ¢ um caso.

Foi verificado, sobre como o acionar institucional poderia ser realizado
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para as experiéncias acumuladas na gestdo de projetos de P&D, que a maioria quase
absoluta dos entrevistados, nas duas institui¢des, selecionou a op¢ao que se definia pela
criagdo de um sistema gerencial capaz de absorver os conhecimentos obtidos no
gerenciamento dos PPDs ao longo do tempo.

Como na pergunta 116, os entrevistados demonstram serem favoraveis a
absorc¢do de informagdes sobre o gerenciamento de seus PPDs por suas instituigdes. A
criagdo de mecanismos dessa natureza poderia ser parte integrante de uma GIPPD

estruturada em institui¢do de natureza similar as estudadas nesta tese. (P.119)

Quanto a utilizacdo das experiéncias dos PPDs, perguntou-se: No
gerenciamento institucional dos projetos, que papel deve exercer a institui¢do com
relagdo as experiéncias anteriores da gestdo de seus projetos de P&D? (P.126)

As respostas foram assim classificadas:

a) criar mecanismos que permitam absorver experiéncias;

b) dar liberdade aos GPs e equipes;

¢) valorizar experiéncias acumuladas incentivando o corpo técnico e

gerencial a utiliza-las;

d) nada deve ser feito;

e) ndo sentem clareza do que se deve fazer.

Frente a indagagd@o sobre o que deve ser feito pela instituicdo com
relacdo as experiéncias adquiridas com a gestdo dos PPDs, a maioria quase absoluta dos
entrevistados, nas duas institui¢des, considera que deveriam existir acdes gerenciais de
sua valorizagdo, acumulando-as, disponibilizando-as e incentivando seu corpo técnico e
gerencial a utiliza-las em seus PPDs. Entretanto, na faixa de 30 a 40%, os GFs do INTI
e dos ADs e GFs do IPT defenderam a criagdo de mecanismos capazes de absorver esse
tipo de experiéncia e disponibiliza-los para os GPs e equipes.

As respostas dadas por quase todos os entrevistados das duas instituicdes
demonstram ndo existir resisténcias em disponibilizar informagdes sobre o
gerenciamento de seus projetos, porém ndo se pode identificar a existéncia de
mecanismos para tal, tanto no INTI como no IPT. Estas respostas, reiterando as dadas
nas questdes anteriores 116 e 119, indicaram que a metodologia utilizada nas entrevistas

mostrou-se interessante, uma vez que estas questoes ndo foram previstas na organizacao
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realizada anteriormente as entrevistas. (P.126)

Conclusio do Tema Acionar sobre os GPs

Concluiu-se que, em relagdo ao tema que diz respeito ao acionar
institucional sobre os GPs, a maioria dos entrevistados considerou como fator
determinante do sucesso de seus projetos a existéncia de elevado grau de liberdade a
seus gerentes de projetos, ainda que admitam ndo existir uma cultura organizacional
para tal.

Um aspecto interessante observado relaciona-se as caracteristicas
proprias dos pesquisadores e ao tratamento gerencial a ser utilizado. Nas duas
instituicdbes ndo houve convergéncia de respostas, situagdo que pode indicar
dificuldades para o corpo gerencial atuar. Este seria um dos topicos a serem levados em
conta numa eventual GIPPD a ser construida, de forma similar ao modelo apresentado
na figura 2.4 - Modelo tedrico.

A problemadtica de bons técnicos que se tornaram GPS e GFs, os quais
podem apresentar desempenho inferior a sua funcdo anterior, apareceu no depoimento
dos entrevistados em ambas instituigdes, inclusive sendo ressaltado que suas
capacitagdes ocorrem costumeiramente pela pratica no gerenciamento de seus projetos.

Foi atribuida como responsabilidade dos GPs a tarefa de gerenciamento
das interfaces internas ou externas de seus projetos, incluindo-se seu papel como
elemento motivador e de catalizador de compromisso da equipe. Estas observagdes
comprovam na pratica este tipo de papel a ser exercido pelos GPs citado na literatura.

Na questdo sobre a responsabilidade pelo encerramento de um projeto,
as respostas indicam que isso deveria resultar de amplas discussdes entre os envolvidos,
o que indica que o corpo gerencial de ambas instituigdes ndo assume este papel. Esta
situagdo reforga a possibilidade da estruturagdo de uma GIPPD explicita semelhante ao
modelo proposto nesta tese, pois esta seria mais uma de suas fungoes.

A problematica dos conflitos gerados pelos PPDs, os entrevistados
posicionaram-se de formas diferenciadas. No INTI, os problemas apontados foram os de
disputa de poder e da criacao de barreiras. Ja4 no IPT, além da disputa de poder, foi
levantado o problema do complexo de superioridade. A forma de resolugdo mais

apontada foi a de que ndo deveria existir opressao sobre os GPs e equipes. A
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problematica dos conflitos seria mais um dos problemas identificados para serem
trabalhados por uma GIPPD implicita ou explicita.

Ao tratarem de como absorver as experiéncias obtidas do gerenciamento
dos programas e projetos de P&D e de como a institui¢do poderia motivar os GPs e
equipes para documentarem suas vivéncias, além de apontarem os classicos sistemas de
informagdes, no INTI foram consideradas as suas jornadas tecnoldgicas como um meio

eficiente.

6.2.5 Reflexdes sobre Programas e Projetos

Frente ao tema relativo a reflexdo sobre as experiéncias adquiridas na
gestdo dos programas e projetos de P&D, foram feitas indagagdess sobre itens que
abordaram aspectos referentes a seus resultados; forma de absor¢ao dos conhecimentos;
da constituicdo de memoria técnica/administrativa das experiéncias de suas gestdes e da

sua utilizagdo para o planejamento de novos programas e projetos.

Resultados

Quanto aos resultados e sua relacdo com as geréncias, questionou-se:
Existe relagdo entre alta diregcdo, gerentes funcionais, gerentes de projetos e suas
equipes e os resultados do instituto através dos projetos de P&D? (P.20)

As respostas foram assim classificadas:

a) totalmente;

b) parcial;

¢) nenhuma;

d) o apoio da alta administracdo bastaria;

€) uma visdo parcial levaria ao fracasso.

Na analise sobre a existéncia de relacdo entre alta dire¢do, gerentes
funcionais, gerentes de projetos e suas equipes € os resultados do instituto de P&D,
verificou-se que quase 100% dos entrevistados dos ADs, GFs e GPS, nas duas

instituicdes, sob uma visdo sistémica, responderam que existe totalmente, inclusive
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salientando-se que uma visao parcial dessas relacdes poderia levar os PPDs ao fracasso.
Todos os entrevistados demonstram por suas respostas considerar a
importancia da funcdo gerencial na atuagdo sobre os PPDS, conseqiientemente

na obtengao dos resultados da institui¢ao.(P.20)

Sobre a incerteza dos resultados dos PPDs, perguntou-se: Como é
tratada a questdo da incerteza de resultados dos PPDs? (P.103)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) nao ¢ tratada;

b) de forma natural,

¢) conflitos permanentes entre GPs e GFs;

d) desconfianga da organizagdo com relagdo aos gastos em P&D;

e) dificuldades de venda de projetos para clientes potenciais.

De acordo com a analise das respostas dos entrevistados, obtiveram-se as
duas figuras a seguir:
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Figura 6.89: INTI - Incerteza dos resultados dos PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.90: IPT - Incerteza dos resultados dos PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo

Observa-se que nao houve concentragdo, de forma global, entre as
opcdes apresentadas, ocorrendo escolhas pelas duas instituicdes entre todas elas.
Constitui-se excecdo a alternativa “desconfianga da organiza¢do com gastos em P&D?”,
pela qual se inclinaram os grupos de ADs, GFs e GPs do INTI e dos GFs e GPs do IPT,
na ordem de 50 a 60%.  Destaca-se o posicionamento dos ADs do IPT e de seus GPs,
na faixa de 40 a 50%, pela alternativa “tratados de forma natural”.

Um ponto que ndo pode deixar de ser ressaltado, ¢ o posicionamento dos
ADs e GFs do IPT, acompanhados pelos ADs do INTI na faixa de 25%, em
considerarem esta condi¢do de gerar foco de conflitos permanentes entre os GPs e GFs.
As demais respostas ficaram dentro da margem de erro estabelecida para o tratamento
dos dados.

As respostas do grupo dos ADs, GFs e GPs do INTI, na opcao
“Desconfianca da organizagdo com relagdo aos gastos em P&D”, podem ser
compreendidos devido as caracteristicas mais profissionais e de suas relacdes diretas
com o setor industrial, em que o fator financeiro ¢ normalmente considerado em seus
PPDs. Ja no IPT o posicionamento de seus GFs e GPs por esta op¢ao pode ser explicado
pelo momento vivido pela instituigdo quando das entrevistas, em que o retorno

financeiro dos projetos era considerado de fundamental importancia.
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Identificou-se que praticamente nao houve escolha significativa pela
opcdo “Dificuldades de venda de projetos para clientes potenciais”, uma vez que a
condicdo de incerteza dos resultados dos projetos de P&D, na maioria dos casos ¢ dificil
de ser absorvida pelo setor de produgao industrial.

Os posicionamentos dos grupos entrevistados nas duas instituigoes
indicam a inexisténcia de uma GIPPD implicita, pois esta situacdo ¢ inerente aos

projetos de P&D. (P.103)

No que se refere a gestdo dos prazos e compromissos dos PPD,
perguntou-se: Como sdo tratadas, pela institui¢do, as questoes dos prazos e da falta de
compromisso com resultados? (P.102)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) amplas discussoes;

b) o6rgdo formalmente constituido;

¢) nada ¢ feito;

d) os GPs tratam;

e) nao existe esse tipo de problema.

A analise dos dados coletados permitiu a elaboragdo das duas figuras a

seguir:
E
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Figura 6.91: INTI - Gestao dos prazos e compromissos dos PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.92: IPT - Gestdo dos prazos e compromissos dos PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo

Nessa questdo, entre falta de compromissos com os prazos € o0s
resultados, ainda que as respostas das duas instituigdes tenham se concentrado em
praticamente duas opgdes, a distribuicdo das porcentagens das respostas dos grupos de
ADs, GFs e GPs foram diferenciadas. No INTI, na resposta “amplas discussdes”, os
ADs responderam em 30%, enquanto que os do IPT, somaram o dobro deste valor. Na
alternativa “os GPs tratam”, ocorre exatamente o contrario de posicionamento, 60%
para os ADs do INTI e 30% para os do IPT.

Quanto aos GFs, observa-se que a maioria (70%) no INTI concentrou
suas respostas em “amplas discussdes”. Ja no IPT a porcentagem de resposta dos GFs é
da ordem de 45%. Os outros 45% dos GFs consideraram a opcao “os GPs tratam”. Por
sua vez, os GPs do INTI dividiram-se entre essas duas opg¢des. Os GPs do IPT
direcionaram suas respostas a opc¢ao “amplas discussdes” na faixa de 60%. As demais
respostas ficaram dentro da margem de erro prevista para o tratamento dos dados da
pesquisa.

Numa andlise geral dos grupos dos ADs, GFs e GPs das duas instituigdes
tém-se nas respostas maior escolha pela op¢do via ampla discussdes na faixa de 50 a
60%, ficando claro ser esta a forma preferencial dos entrevistados para a agdo gerencial
na resolucao deste tipo de problema. Porém merece destaque o posicionamento dos ADs

do INTI que de forma significativa (60%) transferem a responsabilidade aos GPs.
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Essas oscilagdes sugerem a ndo existéncia de uma acao gerencial efetiva
nas duas instituicdes para este tipo de situacdo que normalmente ocorre em instituigdes

de P&D. (P.102)

No que tange aos méritos dos resultados dos PPDs, perguntou-se: 4
quem sdo atribuidos os méritos do sucesso de um projeto de P&D? (P.104)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) a todos os participantes;

b) ao 6rgdo formalmente constituido;

¢) a alta diregao;

d) aos pesquisadores;

e) aos GPs e equipes de projetos.

Analisando as respostas sobre a quem sdo atribuidos os méritos do
sucesso de um projeto de P&D, foi possivel detectar que cerca de 70% entre todos os
entrevistados, nas duas institui¢des, consideraram que a todos os participantes
envolvidos na sua execucdo. No IPT ocorreram por volta de 30%, de respostas dos GPs,
que transferindo os méritos aos GPs e suas equipes. Por outro lado, nesta mesma faixa
de 30%, os GPs, tanto do INTI como do IPT, consideram que os méritos sdo dos
pesquisadores.

Ao optarem pela op¢ao que afirma ser o mérito de todos, a grande
maioria dos entrevistados parece nao se posicionar gerencialmente, demonstrando
dificuldades de reconhecer quem sdo realmente os responsaveis pelo sucesso dos

PPDs.(P. 104)

No que diz respeito ao tratamento dos resultados obtidos na gestao dos
PPDs, questionou-se: Como sdo tratadas as experiéncias de gestdo de projetos de
P&D quanto aos resultados obtidos? (P.124)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) via memoria técnica/administrativa,

b) ndo existe este tipo de preocupacao;

¢) cada caso ¢ um caso;
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d) criando mecanismos capazes de absorverem e acumularem este tipo de
experiéncias.

e) nada pode ser feito.

Frente a interrogacdo sobre como sdo tratadas as experiéncias de gestao
de projetos de P&D quanto aos resultados obtidos, as opinides dos entrevistados das
duas instituicdes concentraram-se de forma bastante significativa considerando ndo
existir este tipo de preocupacdo na institui¢do e que cada caso ¢ um caso. Apenas 40%
dos ADs do INTI e cerca de 30% dos GPs do IPT consideraram que este tipo de
problema ¢ tratado criando mecanismos capazes de absorver e acumular as experiéncias
obtidas no gerenciamento de seus PPDs.

A analise das respostas obtidas nas duas institui¢des indica que nenhuma
acdo ¢ realizada para utilizagdo das experiéncias obtidas da gestdo dos PPDs, apontando
para a inexisténcia em ambas institui¢des de uma GIPPD estruturada e para a validade
de sua implantagdo. Justifica-se a gestdo dos conhecimentos anteriores, pois dessa

forma as possibilidades de obtenc¢do de resultados dos PPDs serdo mais efetivas. (P.124)

Conclusdes parciais: Resultados

A reflexdo sobre os programas e projetos de P&D e seus resultados
procurou primeiramente identificar seu impacto sobre a propria instituicdo em fun¢do da
atuacdo do grupo gerencial levou a conclusdo de que os entrevistados deram grande
valor a suas influéncias para tal.

As conseqiiéncias da incerteza dos resultados dos PPDs apresentam
como o ponto a destacar a preferéncia dos entrevistados pela op¢do que considera a
desconfianca dos gastos pela institui¢do com os projetos de P&D. Ressalta-se a falta de
escolha pela opcao que trata da dificuldade de venda dos projetos de P&D junto aos
clientes, dadas as sua caracteristicas de incerteza quanto aos resultados previstos.

Na questdo que tratou do problema da falta de prazos e compromisso
com os resultados dos projetos, a forma apontada para a solugao desse tipo de problema
implica em amplas discussdes com os envolvidos. Salienta-se o posicionamento de
maneira diferenciada da maioria dos ADs do INTI, os quais transferem esta

responsabilidade aos GPs.
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No quesito que trata sobre a atribuicao dos méritos do sucesso dos PPDs,
os entrevistados das duas instituicdes demonstraram dificuldades de apontar a quem
seriam atribuidos esses méritos, preferindo distribuir a valoracdo de seus resultados
entre todos.

Ao afirmarem que nenhum tratamento ¢ dado as experiéncias obtidas na
gestdo dos projetos, os entrevistados demonstram que estes conhecimentos ficam
restritos aos atores envolvidos em suas realizagdes, indicando a ndo existéncia de uma
GIPPD implicita.

Uma andlise conjunta das respostas as indagacgdes referentes a reflexao
sobre os programas e projetos de P&D referente a seus resultados revela que todos os
pontos levantados indicam tdpicos a serem levados em conta na construgdo de uma

GIPPD em institui¢des similares as estudadas neste trabalho de tese.

Absorcdo de conhecimentos

No que se refere a estrutura piramidal e resultados (absorcdo de
conhecimento), perguntou-se: Como absorver os conhecimentos obtidos da gestdo dos
PPDs? (P.133)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) por meio do envolvimento de todos;

b) via 6rgdo formalmente constituido;

¢) via a¢do gerencial;

d) via sistema de informagdes democratico;

e) indecisos/nao sabem.

De acordo com a anélise dos resultados, foram elaboradas as duas figuras

a seguir:
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Figura 6.93: INTI - Absorcao do conhecimento de gestdo dos PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.94: IPT - Absor¢ao do conhecimento de gestdo dos PPDs

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo

nao houve tendéncia para uma determinada opgao.
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Nas respostas dos grupos dos ADs, GFs e GPs de ambas as instituicdes

Destaca-se o posicionamento isolado dos ADs do IPT em mais de 70%

das respostas pela opgdo “via agdo gerencial”. Em contraposicdo aos ADs do INTI

(80%), acompanhados pelos GPs e GFs do INTI e do IPT, na ordem de 50%, pela op¢ao

“via sistema de informag¢des democratico”. Esta posi¢do ¢ complementada pelos GFs e

GPs das duas institui¢des com a opg¢ao “por meio do envolvimento de todos”, na faixa
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de 20 a 25%. Ainda uma pequena parcela dos ADs, GFs e GPs de ambas institui¢des
consideraram a opg¢do “via 6rgao formalmente constituido™.

Examinando o conjunto de respostas, fica evidenciado que todos os
entrevistados consideram de fundamental importancia a absor¢do dos conhecimentos
obtidos no gerenciamento dos projetos de P&D. A forma de sua realizagdo ¢ que
diverge entre os entrevistados, destacando-se o posicionamento contrario dos ADs do
INTI e do IPT. Enquanto no INTI a absorcdo dos conhecimentos se obtém via
existéncia de um sistema capaz de fazé-lo a partir da gestdo dos PPDs, no IPT isso
ocorre via agdo gerencial. O posicionamento do INTI pode indicar uma visdo mais

burocrética e do IPT, uma visdo mais gerencial. (P.133)

Quanto ao acimulo das experiéncias de gestdo dos PPDs, perguntou-se:
Como sdo acumuladas as experiéncias das avaliagoes de mercado, comunicagao,
negociagado, transferéncia de resultados etc, dos PPDs? (P.123)

As respostas foram assim classificadas:

a) cada projeto € unico;

b) mantendo-se os pesquisadores e os GPs;

¢) através de sistema informatizado;

d) criando mecanismos que absorvam as experiéncias;

e) este tipo de experiéncia ndo pode ser acumulado.

Conforme a analise sobre como s3o acumuladas as experiéncias das
avaliagdes de mercado, comunicagdo, negociagdo, transferéncia de resultados etc, dos
PPDs, a grande maioria dos ADs, GFs e GPs dos entrevistados na ordem de 70%, das
duas instituicdes apontaram que podem ser conseguidas via criagdo de mecanismos
especificos para esse fim. Deve-se ressaltar que quase 40% dos ADs do IPT e 30% dos
GPs do INTI responderam que a absor¢do desse conhecimento seria realizada
mantendo-se pesquisadores e seus GPs nas instituigdes.

Conclui-se que a forma preferida pela maioria dos entrevistados ¢ a
existéncia de mecanismos adequados para absor¢cdo em suas instituigdes contribuiria
para acumular as experiéncias adquiridas na gestdo de seus PPDs. Ressalta-se, pelo
posicionamento de parte dos ADs do IPT e dos GFs do INTI, que bastaria manter os

pesquisadores € os GPs de sua instituicdo. Esta conducdo pode ser interpretada como
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desejo de manter por longo tempo a mesma equipe responsavel pelos PPDs, como
forma de garantia de que os conhecimentos permanecam em suas instituigoes.

Apesar dos entrevistados ndo demonstrarem qualquer resisténcia a
absorc¢do dos conhecimentos adquiridos pela gestdo dos PPDs, os depoimentos esparsos
demonstram ndo existirem mecanismos para tal. Citagdes a seguir comprovam esta
situacdo: “Memorias técnica e administrativa de projetos ndo existem, somente a
financeira”; “A institui¢do necessita criar seu historico e utiliza-lo”; “Sugestao de criar
um comité para conhecer mais sua area.”’; “Nao hd experiéncia da absor¢do dos
conhecimentos de forma generalizada sobre a gestdo dos PPDs”; “Nao estao
documentadas e ndo sdo utilizadas corretamente as experiéncias gerenciais dos projetos,
sendo este um desafios de sua institui¢ao”.

Este tipo de problema, dada a sua importante complexidade, seria um dos
desafios a serem enfrentados por qualquer GIPPD no sentido de conseguir este

conhecimento ao longo de sua trajetoria no gerenciamento de seus objetivos. (P.123)

No que se refere as melhores praticas de gestdo dos PPDs, perguntou-se:
Como podem ser absorvidas as melhores praticas de gestdo de cada projeto? (P.72)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) por ampla divulgagdo das melhores experiéncias;

b) via projetos de P&D;

¢) via alta direcao;

d) via sistema informatizado;

e) ndo podem.

Frente a questdo sobre como podem ser absorvidas, pela instituicdo, as
melhores praticas de gestdo de cada projeto, as respostas, tanto do INTI como do IPT,
concentraram-se em duas opgdes. A primeira considera que a absor¢ao poderia ser feita
pela divulgacdo ampla das melhores experiéncias, posicdo encontrada nas duas
instituicdes, em que as respostas dos grupos de ADs, GFs e GPs ficaram entre 40% e
50%. Na segunda opg¢do, considera-se que esse tipo de experiéncia ndo pode ser
absorvido porque as melhores praticas pertencem ao GP e sua equipe, na mesma faixa
de 40% a 50%. Diferenciando-se desse posicionamento, os GFs, na ordem de 40%,

consideraram que essa absorc¢ao deve ser feita por meio de um sistema informatizado.
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As respostas obtidas entre todos os entrevistados das duas institui¢des,

por ficarem divididas entre a ampla divulgacdo e da impossibilidade de serem

absorvidas pela instituicdo, indicam a ndo existéncia de uma GIPPD explicita ou

implicita. Esta situagdo aponta para a validade de sua existéncia em instituicdes dessa

natureza, em busca de possiveis solugdes para este importante topico de gerenciamento

de projetos. (P.72)

No que tange a gestdo de projetos fracassados, questionou-se: A

institui¢do aproveita a experiéncia obtida com projetos de P&D que fracassam?

(P.109)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) ap6s amplas discussoes todas as conclusdes sao documentadas;

b) todos os envolvidos sao demitidos;

¢) experiéncias ruins ndo devem ser consideradas;
d) via sistema informatizado e disponivel a todos;

e) ndo se deve julgar os projetos de maneira global.

Conforme a anélise das respostas, obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Figura 6.96: IPT - Gestdo de projetos fracassados
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo

Tanto no INTI como no IPT, os ADs e GPs posicionaram-se
significativamente na op¢do “ndo se deve julgar os projetos de maneira global”,
acompanhados por cerca de 60% dos GFs do INTI. Porém, os GFs do IPT em mais de
90% discordaram destes posicionamentos ao concentraram suas respostas na alternativa
“via sistema informatizado disponivel a todos”, posi¢do esta seguida por 30% dos ADs
do INTI. Finalmente, deve-se ressaltar o posicionamento de cerca de 40% dos GFs do
INTI pela opgao “apos discussdes amplas e com todas as conclusdes documentadas™. As
demais respostas ficaram dentro da margem de erro estabelecida”.

Nesta questdo real¢a a posicdo diferenciada de mais de 40% dos GFs do
INTT ao considerarem a validade de realizar reflexdes sobre os projetos fracassados e de
documentar sua conclusdes como forma de absor¢do desses conhecimento gerenciais.
Esta posi¢ao contrapde-se a dos GFs do IPT, para os quais basta colocar as informagoes
em sistema disponibilizado a todos.

As proprias respostas, em seu conjunto, a0 ndo convergirem para uma
determinada opg¢do, validam a criagdo de uma eventual GIPPD de forma estruturada,
pois assuntos complexos dessa natureza devem constituir-se parte integrante de

formulagdes estruturais para o gerenciamento dos projetos de P&D. (P.109)
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A respeito da utilizacao dos recursos humanos nos PPDs, perguntou-se:
Como os recursos humanos sdo utilizados pelos PPDs? (P.150)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) via amplas discussoes;

b) 6rgdo formalmente constituido;

c) a alta diregdo trata desse assunto;

d) os gerentes funcionais e de projetos cuidam de seus recursos humanos;

e) os GPs e equipes de projetos tratam desse assunto.

Na investigagdo sobre como os recursos humanos sdo utilizados pelos
PPDs, ocorreram duas posi¢des distintas entre os entrevistados nas duas instituicdes, nas
opcdes via ampla discussoes e via alta dire¢do. Enquanto os ADs do INTI responderam
na ordem de 60% “via discussdes amplas sobre seus projetos de P&D”, 75% dos ADs
do IPT consideraram que eles proprios devem tratar desse assunto. Interessante destacar
que os GPs e GFs das duas institui¢cdes dividiram de forma igualitaria as suas respostas
entre as duas alternativas apontadas pelos ADs.

A posi¢ao adotada pela maioria dos ADs do INTI, ao escolherem a opgao
“Via amplas discussdes’ como forma de utilizagdo dos recursos humanos dos PPDs,
indica ndo existir procedimentos institucionais para tal. J4 no IPT, seus ADs ao
considerarem a opc¢do “A alta diregdo trata do assunto” chamam para si esta
responsabilidade.

A propria falta de convergéncia por uma determinada op¢do de como
utilizar os recursos humanos pelos PPDs demonstra ndo existir uma GIPPD explicita e
de que deve ser este um dos topicos fundamentais a serem levados em conta em sua

elaboracdo, em institui¢cdes similares as estudadas nesta tese (P.150).

Em relagdo a utilizagdo de seniores em gestdo de PPDs, perguntou-se:

Como a experiéncia dos gestores seniores de projetos pode ser
utilizada? (P.118)

As respostas foram assim classificadas:

a) favoravel a sua utilizagao;

b) nada se pode fazer, ela ¢ intransferivel;

c) os seniores ja estdo ultrapassados;
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d) este tipo de capital ¢ fundamental;

e) cada caso ¢ um caso.

A partir da colocacdo de que a experiéncia dos gestores sénior de
projetos de P&D ¢ um acumulo de capital que ndo pode ser perdido, quase 100% de
todos os entrevistados das duas instituigdes mostraram-se plenamente favoraveis a sua
utilizagdo. Numa eventual estruturagdo de uma GIPPD explicita, a busca de
mecanismos para absor¢do desse “capital intelectual” ¢ um dos aspectos importantes a
serem tratados.

Ainda que os entrevistados valorizem as experiéncias dos seniores, 0s
comentarios esparsos apontam que, sob o ponto de vista de recursos humanos, ¢
importante a utilizacdo das experiéncias dos gerentes e pesquisadores seniores, porém
nenhuma das instituicdes analisadas possui mecanismos para tal. Os entrevistados
mostram preocupagoes, especialmente no IPT, na absor¢ao de seus conhecimentos por

suas institui¢des. (P.118)

Conclusdes parciais: Absorcdo de Conhecimentos

Neste item, que procurou verificar como absorver os conhecimentos
obtidos na gestdo dos programas e projetos de P&D, todos os entrevistados
consideraram ser de fundamental importancia este tipo de acdo. A forma de sua
realizacdo ¢ a que apresentou posicionamentos contrarios dos ADs do INTI e do IPT,
enquanto no INTI se realiza via existéncia de um sistema apropriado para absorver os
conhecimentos da gestao dos PPDs, no IPT via agdo gerencial.

Como resposta ao quesito que procurou saber sobre absor¢do das
melhores praticas da gestdo dos PPDs as posigdes polarizaram-se “através da ampla
discussdo” e de ser “impossivel sua assimilagdo”. As respostas apontam na dire¢do da
inexisténcia de uma GIPPD explicita ou implicita nas duas instituigdes, pois esta seria
uma das ac¢des importante a serem desenvolvidas

Ao serem abordados sobre o tratamento dado para o aproveitamento das
experiéncias com projetos de P&D fracassados, ressaltou-se a escolha diferenciada dos
GFs do INTI e do IPT. Os do INTI optaram por um tratamento através de reflexdes
sobre os mesmos e de documentar suas conclusdes, enquanto para os do IPT bastaria

existir um sistema de informagdes disponivel a todos.
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O tépico que procurou saber como sao utilizados os recursos humanos
nos PPDs provocou respostas diferenciadas das duas institui¢des, entre utilizagdo via
ampla discussdo com os envolvidos e pela gestdo da alta direcao. Entretanto, ressalta-se
os ADs que se posicionaram diferentemente ao chamarem para si este tipo de agdo
gerencial.

Deve-se realcar que a totalidade dos entrevistados apontou ser de
fundamental importancia para o sucesso dos programas e projetos de P&D a utilizagdo
das experiéncias dos seniores, embora niao tenham sido identificados na duas
instituigdes mecanismos neste sentido.

Uma andlise de conjunto das respostas as indagagdes realizadas sobre o
assunto que trata da absor¢do dos conhecimentos da gestdo dos PPDs permite inferir
com clareza ser este um ponto basico na constru¢do de qualquer GIPPD em instituigdes

com as mesmas caracteristicas do INTI e do IPT.

Memoria técnico/administrativa

Para verificar a opinido dos entrevistados sobre a viabilidade de sistema
documental para PPDs, perguntou-se: Se os projetos de P&D sdo unicos, ¢ possivel
existir um sistema documental sobre os mesmos? (P.114)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) sim, € possivel;

b) somente por 6rgao formal;

¢) como cada caso € um caso, € inutil;

d) ndo, ¢ impossivel,

e) depende dos interesses das pessoas.

A analise dos resultados permitiu a elaboracao das duas figuras a seguir:
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Figura 6.97: INTI - Viabilidade de sistema documental para PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.98: IPT - Viabilidade de sistema documental para PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo

O conjunto das respostas das duas instituigdes concentrou-se nas opcoes
favoraveis e através de um 6rgdo proprio para tal. Na opg¢ao “sim, € possivel”, os grupos
dos ADs, GFs e GPs entrevistados do IPT, acompanhados dos GFs do INTI, em torno
de 50% concentraram suas respostas favoravelmente. Na op¢do que considera “somente
por orgao formal”, o IPT apresenta novamente seu grupo de ADs, GFs e GPs de forma
homogénea em suas respostas, na faixa de 45%. No INTI, fizeram esta opcao de forma

diferenciada, tendo os ADs com 60% das respostas, os GFs com 30% e os GPs, com
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45%. Observa-se que, nas duas instituigdes, uma pequena parcela dos ADs, GFs e GPs
condicionou esta possibilidade em fun¢do dos interesses das pessoas.

Os posicionamentos dos entrevistados das duas institui¢des apontam para
a validade deste tipo de acdo, apesar de que os projetos de P&D por defini¢do sejam

unicos. (P.114)

A respeito da construgdo de sistema de memoria técnica da gestdo dos
PPDs, questionou-se: E possivel que a inteligéncia técnica participe na construcdo de
um sistema de memoria da gestao de projetos de P&D? (P.134)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) impossivel,;

b) depende do retorno aos pesquisadores;

¢) nao;

d) sim, € possivel.

Nessa questdo, os entrevistados das duas instituicdes concentraram suas
respostas nas opg¢odes “depende do retorno aos pesquisadores” e “sim, é possivel”. Na
primeira opgdo, no INTI, os grupos de entrevistados apresentaram respostas em
porcentagens equivalentes, dentro destas duas alternativas. Enquanto no IPT, houve
valores crescentes no sentido dos ADs, GFs ¢ GPs na ordem de 25%, 35% ¢ 45%
respectivamente, na resposta depende do retorno aos pesquisadores.

O posicionamento na opgao “depende do retorno aos pesquisadores”
parece indicar o desejo dos entrevistados de terem em suas instituicdes estilo de

gerenciamento do tipo “ganha/ganha”. (P.134)

Sobre a utiliza¢do do “know-how” gerencial dos PPDs, perguntou-se De
que forma deve ser tratado o “know-how” gerencial dos PPDs? (P.131)

As respostas foram assim classificadas:

a) juntando documentos;

b) criagcdo de um orgao formal;

c¢) cada GP cuida de seu know-how adquirido;

d) criar um sistema informatizado;

€) contrarios.
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A respeito da forma como deve ser tratado o “know-how” gerencial dos
PPDs, praticamente a totalidade dos entrevistados, em ambas as instituicdes, ao se
posicionar sobre a forma de absorcdo do know-how gerencial sobre os PPDs, afirmou
que esta pode ser conseguida pela criagdo de um sistema informatizado especifico para
esta finalidade. Esta postura poderia indicar um posicionamento por uma agao
burocratica no tratamento das experiéncias adquiridas no gerenciamento dos PPDs de

suas institui¢des. (P.131)

Quanto a validade de banco de dados especifico da gestao de projetos,
perguntou-se: £ valida a criacdo de um banco de dados sobre a memoria técnica das
experiéncias da gestdo dos projetos no contexto atual? (P.122)

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) sim;

b) ¢ cultura e o estilo gerencial sdo proprios da instituicao;

¢) contrarios;

d) basta fazer links com dados e informagdes;

e) a gestao dos PPDs ¢ um caso particular.

Frente ao questionamento sobre ser importante a criacdo de um banco de
dados especifico para o acimulo de experiéncias técnico/administrativos dos programas
e projetos de P&D no contexto da atualidade, onde ha disponibilidade de informagdes
abundantes, a maioria quase absoluta dos entrevistados se posicionou favoravelmente
por considerar que a gestdo dos programas e projetos de P&D ¢ um caso particular da
administracdo da organizagdo. As demais opgdes apontadas ficaram dentro da margem
de erro estabelecido para o tratamento dos dados coletados.

As respostas dadas a esta questdo composta com as de nimero 114 e 134,
demonstram o acerto na escolha da metodologia empregada nas entrevistas, pois apesar
de ndo terem sido estruturadas previamente nesta ordem e ndo terem sido apresentadas

aos entrevistados, os resultados obtidos das respostas foram coerentes. (P.122)

Sobre o tratamento da experiéncia gerencial dos PPDs, questionou-se:

Como devem ser tratadas as experiéncias gerenciais na conduta dos projetos de PPD?

(P.121)
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As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:
a) mantendo o corpo técnico e gerencial;

b) criando sistema gerencial de documentos;

¢) estabelecendo mecanismo de memoria técnica/administrativa;
d) valorizando os GPs;

e) nao se utilizam.

De acordo com a analise, obtiveram-se as duas figuras a seguir:
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Figura 6.99: INTI - Tratamento experiéncia gerencial dos PPDs
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Na faixa de 50 a 60% dos entrevistados de ambas as instituigdes os
grupos de ADs, GFs e GPs consideraram que as experiéncias gerenciais na conduta dos
projetos de PPD devem ser tratadas por meio de um sistema documental constituido.
Os GFs do IPT concordam de forma indireta ao apontarem a opg¢do “estabelecendo
mecanismo de absor¢do da memoria técnica/administrativa das experiéncias da gestdo”
de seus PPDs. Um ponto ainda a ser destacado ¢ o das respostas de um quarto dos ADs
do IPT de forma isolada pela op¢ao “mantendo o corpo técnico e gerencial”. As demais
opgoes apontadas ficaram dentro do erro previsto para andlise dos dados obtidos nas
entrevistas.

Numa andlise global as respostas dadas por todos os entrevistados nas
duas instituigdes indicam nao existir resisténcias a criacdo de mecanismos especificos
para absor¢ao das experiéncias gerenciais obtidas na execu¢ao dos PPDs.

Ao avaliar-se os comentarios esparsos, identificou-se que as duas
instituicdes possuem somente memoéria administrativa das experiéncias referentes a
parte financeira de seus programas e projetos de P&D. Foi destacado no IPT a
existéncia de relatdrios técnicos sobre seus projetos depositados na biblioteca com

acesso restrito a seus executores e clientes devido a questdes de sigilo. (P.121)

No que se refere a informagdo dos PPDs como fonte de poder,
perguntou-se: Como pode ser construido um sistema de gerenciamento das experiéncias
da gestdo de projetos de P&D, se estas sdo fonte de poder ? (P.132)

Classificaram-se as respostas conforme as opgoes:

a) impossivel,

b) ndo se tem mais este conceito;

¢) via gestao compartilhada;

d) depende do posicionamento das hierarquias;

¢) nada a ver.

Frente a indagacdo sobre a informacdo, como fonte de poder ¢ a
possibilidade de ser construido um sistema que absorva conhecimentos de gestao de
PPD, a grande maioria dos entrevistados das duas institui¢des considerou existir essa

possibilidade via gestdo participativa na instituicdo. Entretanto, cerca de apenas 30%



313

dos ADs do IPT concordaram com essa afirmativa. Os demais ADs do IPT
consideraram que este conceito de informacdes como fonte de poder na atualidade ¢
superado. Nesta mesma dire¢do, 40% dos GPs do IPT e 30% dos GFs acompanharam
este posicionamento.

Os entrevistados de maneira geral ao validar a possibilidade da
construcdo de um sistema de memoria técnica/administrativa da gestdo dos PPDs
denotaram que o problema do poder de se ter informacdes confidenciadas faz parte de
uma visao do passado.

As citagdes seguintes reforcam esta realidade: “Transferéncia via contato
com o pesquisador”; “Criar espagos para compartilhar conhecimentos, como portais do
conhecimento” e “Ha grupos de discussdo, comités de seminarios tecnologicos para

absor¢ao de conhecimentos”. (P.132)

Conclusdes parciais: Memoria técnica/Administrativa

A partir da reflexdo do gerenciamento dos programas de projetos de
P&D para construgdo de sua memoria técnica/administrativa, apesar dos projetos serem
unicos, a maioria dos entrevistados de ambas as instituigdes considerou possivel sua
existéncia. Entretanto, ao serem abordados sobre a possibilidade da participacdo da
inteligéncia técnica em sua elaboracdo, suas respostas manifestaram-se positivamente,
porém somente se houvesse retorno na linha do ganha/ganha para os pesquisadores.

Ao manifestarem que a forma de utilizar o know-how da gestdo dos
PPDs, os entrevistados das duas instituigdes apontaram pela existéncia de sistema de
informagdes para tal, denotando tendéncias a burocratizacao.

No quesito sobre a informa¢do como fonte de poder e dai a
impossibilidade de criagdo da memoria técnica/administrativa da gestdo dos PPDs, na
duas institui¢des os entrevistados acreditam ser possivel sua construcao.

Nas duas instituicdes em suas as respostas as questdes sobre a
memoria técnica/administrativas das experiéncias da gestdo dos programas e projetos de
P&D e de sua utilizagdo, os entrevistados manifestaram-se de forma geral bastante

favoraveis em todos os seus aspectos.
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Planejamento

Sobre a estrutura piramidal e resultados de PPDs, perguntou-se: Qual a
influéncia de uma estrutura piramidal nos resultados dos PPDs? (P.5)

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:

a) pouca, se vinculados a alta dire¢ao;

b) facilidades;

¢) independe;

d) grande;

e) total.

Frente & interrogagdo sobre a influéncia de uma estrutura piramidal nos
resultados dos PPDs, a maioria dos entrevistados dos ADs, GFs e GPs, na faixa de 70 a
60% das duas institui¢cdes, consideraram que sdo independentes. Um posicionamento
relevante a ser apontado ¢ de cerca de 35% dos ADs do IPT que consideraram este tipo
de estrutura incompativel com os PPDs.

Entre os ADs e GPs do INTI, de 20% a 30% disseram que este tipo de
estrutura traz facilidades aos projetos.

A conclusdao de uma forma mais ampla ¢ de que nas duas institui¢des as
respostas dadas pelos entrevistados denotam ndo existir relacdo significativa entre a

estrutura piramidal e os resultados dos PPDs. (P.5)

Quanto a origem dos PPDs, perguntou-se: Os projetos deveriam ser
oriundos do planejamento estratégico? (P.23)

As respostas foram assim classificadas:

a) totalmente;

b) somente em alguns casos;

¢) de fundamental importancia;

d) somente vindo dos pesquisadores;

e) favoraveis.

Frente a indagacdo sobre se os projetos deveriam ser oriundos do

planejamento estratégico da institui¢ao, quase todos os entrevistados demonstraram ser
de fundamental importancia. Uma pequena parcela dos ADs e GPs do INTI, na faixa de

20% a 30% consideraram ser importante somente em alguns casos especiais,
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demonstrando serem seus projetos de maneira geral independentes, o que
possivelmente se explica pela estrutura dessa instituicdo, organizada por nucleos
tecnologicos independentes (vide capitulo 5 Caracterizagao das institui¢des).

As respostas dadas pela maioria dos entrevistados, reforcando que os
PPDs deveriam ter origem no planejamento estratégico, complementam e coincidem
com as afirmativas escolhidas nas questdes 21, 25 e 39 apresentadas na area do

planejamento estratégico, incluidas na analise da Gestao Institucional. (P.23)

No que se refere ao planejamento de novos PPDs versus seus ciclos de
vida, questionou-se: Como as experiéncias obtidas durante as diversas fases de
execugdo de projetos de P&D sdo utilizadas em novos projetos?

As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) disponibilizando-as para todos;

b) contrarios;

¢) disponibilizando-as em sistema informatizado;

d) ndo precisa deste tipo de informagdes;

e) indecisos.

No que tange a utilizagdo das experiéncias obtidas na execugdo dos
projetos em suas distintas fases, componentes do seu ciclo de vida, por expressiva
maioria, os ADs, GFs e GPs ds duas instituigdes mostraram-se “indecisos”. Dentre os
ADs do IPT, quase 60% acreditam que sua utilizagdo deve ser obtida pela
disponibiliza¢ao das experiéncias a todos da instituicao. Finalmente, cerca de um quarto
dos GPs do IPT consideraram ndo necessitarem desse tipo de informagdes gerenciais.

A indecisdo sobre a utilizagdo dessas experiéncias apontadas pela grande
maioria dos entrevistados nas duas instituigdes ¢ um indicativo da ndo existéncia de
uma GIPPD explicita, uma vez que o ciclo de vida dos projetos ¢ ponto chave de seus

acompanhamentos e avaliag¢des. (P.128)

Conclusdes parciais: Planejamento

No item que tratou da reflexdo sobre as experiéncias da gestdo dos PPDs
e sua relacdo com o planejamento institucional, verificou-se nas respostas da maioria

dos entrevistados que a origem dos projetos deve ser o planejamento estratégico da
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institui¢do e que a estrutura piramidal ndo possui forte relacdo com os resultados dos
projetos de P&D.

Finalmente, a ndo utilizacdo das experiéncias adquiridas na gestdo dos
ciclos de vida dos projetos aponta pela inexisténcia nas duas institui¢des de uma GIPPD

explicita, uma vez que este ¢ elemento basico do gerenciamento dos projetos de P&D.

Conclusdes do Tema Reflexdes sobre Programas e Projetos

Concluiu-se que todos os entrevistados consideram que seus recursos
humanos t€ém uma rela¢do direta com os resultados dos PPDs. Quando questionados
sobre a problematica dos compromissos e dos prazos previstos para seus projetos,
identificou-se convergéncia de respostas para soluciona-la através da discussdo entre os
envolvidos, destacando-se o posicionamento isolado de parte dos ADs do INTI que
transferem a solugdo deste problema a seus GPs.

Os méritos dos resultados dos PPDs, atribuidos a todos os envolvidos,
elemento citado pela maioria dos entrevistados, mereceria uma reflexdo mais profunda,
pois poderia indicar um ndo assumir gerencial pelo corpo de gerentes das duas
instituigoes.

Na absor¢do dos conhecimentos existe consciéncia quase absoluta entre
todos os entrevistados da necessidade, seja para os PPDs supostamente fracassados ou
ndo, da criagdo de mecanismos para tal e com amplo acesso para os envolvidos que
trabalhem com projetos de P&D,mecanismos esses construidos com a participacdo de
todos envolvidos

Ao refletirem sobre a origem dos programas e projetos de P&D de sua
instituicdo, que deveriam vir de seu planejamento estratégico e, que suas estruturas
ainda que do tipo piramidal, ndo teriam influéncia significativa, os PPDs posicionam-se
totalmente alinhados com as estratégias da organizacao.

Finalmente, consideram de grande valia a construcio de mecanismos
proprios para documentar as experiéncias na gestdo dos programas e projetos de P&D

de suas instituigoes.
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6.2.6 Divulgacio dos Programas e Projetos

Na questdo que dizia respeito a divulgacdo dos programas e
projetos de P&D os entrevistados responderam sob os aspectos de sua validade; de
quais os tipos de divulgagdo erram realizadas por sua instituicdo ¢ da existéncia de

marketing tanto interno como externo.

Validade

No que tange a validade da divulgagao dos PPDs, perguntou-se: E vdlida
a divulgagdo dos programas e projetos de P&D estabelecidos no planejamento
institucional? (P.147)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) contrarios;

b) somente para os GPs;

¢) indiferentes;

d) sim;

e) fundamental.

Ao tratarem da validade da divulga¢do do planejamento dos programas e
projetos de P&D da institui¢do, as respostas dos ADs, GFs e GPs, em quase sua
totalidade em ambas institui¢cdes, foram macicamente favoraveis, inclusive como sendo
fator contribuinte para seus resultados. Apenas cerca de 30% dos GPs do INTI e dos
GFs do IPT afirmaram que este tipo de divulgacdo deveria restringir-se ao universo dos
ADs e GFs.

Ao se considerarem favoraveis a divulgacdo dos programas e projetos de
P&D, os entrevistados do INTI e do IPT demonstram concordancia quanto a
transparéncia na divulgacdo de informagdes sobre o planejado para seus projetos e
conseqlientemente as expectativas de seus resultados.

Complementando esta questdo via comentarios esparsos, verificou-se
que sdo utilizadas, nas duas instituigdes pesquisadas, ferramentas de comunicagdo
externa, como publicagdes e participacdo nas diferentes espécies de eventos técnico-

cientificos, como modo de divulgar os projetos de P&D das institui¢des. (P.147).
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No que diz respeito ao encerramento dos PPDs versus divulgagao,

questionou-se: O problema do encerramento de um PPD deve ser amplamente

divulgado e discutido pela instituicdo? (P.143)
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As respostas foram classificadas na seguinte ordem:

a) fator inibidor de novos projetos;

b) sim ;

¢) importante;

d) somente entre os GFs e GPs;

e) ndo parece clara a validade.

A andlise das respostas permitiu a elaborag¢do das duas figuras a seguir:
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Figura 6.101: INTI - Encerramento dos PPDs versus divulgagao
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo
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Figura 6.102: IPT - Encerramento dos PPDs versus divulgacao
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa de campo

Ainda que em proporg¢des diferenciadas, os grupos dos ADs, GFs e GPs
das duas instituigdes consideraram este tipo de divulgagdo importante, com maior
énfase nas respostas dos ADs do IPT (100%) e do INTI (55%). Destacam-se as
posicdes dos entrevistados dos ADs do INTI com 45% das respostas e dos GFs das duas
instituicdes na ordem de 40% pela opcao “Importante”. Finalmente, merece destaque o
posicionamento isolado de quase 30% dos GFs do INTI pela opgao “fator inibidor de
novos projetos” e da metade de seus GPs pela opcao “ndo parece clara a validade”.

As respostas variadas em ambas as instituicdes comprovam as
dificuldades do gerenciamento do encerramento de um projeto e da divulgacdo de seus
resultados, sejam estes positivos ou ndo. Esta condi¢dao apresentada nas duas instituigdes
indica a inexisténcia de uma GIPPD explicita. Um assunto complexo como este, sem
davida, sera sempre um desafio de qualquer GIPPD a ser estruturada em instituigdes

dessa natureza. (P.143)

Tipos de comunicacdo

Em relacdo as formas de divulgacdo dos PPDs, perguntou-se:
Considerando que os PPDs sdo sujeitos a diferentes logicas de integracdo, como
deveria ser a comunicagdo entre todos agentes envolvidos?

As respostas foram classificadas segundo as seguintes opgoes:
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a) de forma total e irrestrita;

b) somente entre os agentes envolvidos diretamente em sua realizagdo;

¢) via Gps e suas equipes;

d) ndo cabe nenhuma atuagao institucional;

e) via todo corpo funcional da instituigao.

Procurando identificar como deveria ser a comunicagdo entre os agentes
envolvidos nos PPDs, em razdo de que estes estdo sujeitos a diferentes ldgicas de
integracdo, nas duas instituigdes seus ADs, GFs e GPs consideraram que esta deveria
ser realizada de forma total e irrestrita envolvendo todo o corpo gerencial da
organizagdo. As respostas em outras opg¢oes diluiram-se dentro do erro estabelecido para
o tratamento dos dados das entrevistas.

O posicionamento dos ADs, GFs e GPs na maioria dos entrevistados nas
duas instituigdes, apontam para a necessidade de existir ampla transparéncia na
comunicagdo entre os agentes envolvidos com trabalho na area de projetos de P&D.
Similarmente como a resposta dadas em outras questdes, este assunto certamente seria
uma das prioridades a serem trabalhadas numa GIPPD a ser estruturada em institui¢des

da mesma natureza e contexto das pesquisadas neste estudo comparativo.(P.148).

Quanto & comunicagdo horizontal/vertical dos PPDs, questionou-se: K
uma forma acertada de agir a comunica¢do vertical e horizontal pelos gestores
institucionais de seus programas e projetos de P&D?

As respostas foram assim classificadas:

a) de fundamental importancia;

b) favoraveis;

¢) contrarios;

d) os GPs e equipes ¢ que decidem,;

e) indecisos

O posicionamento absoluto dos entrevistados nos grupos dos ADs, GFs e
GPs nas duas institui¢des foi obtido pela concentragdo de suas respostas no sentido de
que a comunicacdo horizontal e vertical deve ser a forma de agir dos gestores
institucionais. Sem divida nenhuma a promocdo desse tipo de comunicagdo seria um

dos principais desafios de uma GIPPD explicita ou implicita.
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Complementando esta questdo identificou-se nos comentarios esparsos, a
existéncia da Jornada Tecnoldgica, muito valorizada pelos entrevistados no INTI, e a
manifestagdo da necessidade de seminarios internos no IPT, destacando-se como um
ponto importante a ser trabalhado na agdo de divulgacdo institucional pelos
responsaveis pela GIPPD. Observou-se ainda que no INTI existia uma maior
valorizagdo da Internet/Intranet entre todos os envolvidos com atividade via projetos de
P&D,verificou-se, que os entrevistados do IPT ndo deram a mesma importancia as
redes. Este fato pode ter ocorrido porque no INTI a disponibilizagdo deste tipo de infra-

estrutura aconteceu em um periodo mais recente. (P.149)

Marketing

A respeito do marketing para os PPDs, perguntou-se: O marketing quer
seja interno como externo deve ser utilizado para os PPDs? (P.142)

Procedeu-se a seguinte classificagdo das respostas:

a) de forma total e irrestrita;

b) fundamental;

¢) nao;

d) fator inibidor na realizacdo dos projetos;

e) tenho duvidas e incertezas de sua utilizagao.

Na abordagem sobre a validade da utilizacdo do marketing interno e
externo para divulgagcdo dos programas e projetos de P&D, a absoluta maioria dos
entrevistados considera que ¢ de fundamental importancia, e que deve ser realizada de
forma total e irrestrita. Este seria mais um dos topicos a ser levado em conta quando da
constitui¢do de qualquer GIPPD a ser estruturada em institui¢des similares as estudadas
neste trabalho de tese.

Complementando esta questdo temos as seguintes colocagdes retiradas
dos comentarios esparsos: “Os entrevistados do IPT apontaram que o publico externo
manifesta maior reconhecimento pelos GPs do que o publico interno. No INTI, esta
forma de reconhecimento ndo foi destacada pelos entrevistados, ainda que em alguns
casos, durante as entrevistas, ficasse subentendido este tipo de reconhecimento™; “No
IPT os projetos de P&D sdo “vendidos” pelos GPs em fun¢do de sua credibilidade junto

ao mercado. No caso do INTI, também existe esta forma de venda de alguns projetos de
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P&D pela mesma razdo. Tais clientes/compradores sao em grande parte, de acordo com
afirmacdes feitas pelos entrevistados das duas institui¢cdes, oriundos de orgdos

governamentais ou de entidades representativas de determinados setores industriais”;

“As acdes de divulgacdo interna e externa realizadas pelas institui¢des, de acordo com
os entrevistados, sdo interessantes. Porém, as instituicdes nao apresentam este tipo de

acdo de maneira organizada”.

A realizacdo da divulga¢do dos projetos de P&D por uma eventual
GIPPD estruturada seria um dos meios facilitadores para a obtencdo dos resultados

esperados pela institui¢ao e seus clientes. (P.142)

Conclusdes do Tema Divulgacdo dos Programas e Projetos

Concluiu-se que no referente a dimensdo divulgagdo de seus projetos,
fica claro que este tipo de agdo ¢ realizado basicamente pelos seus GPs e equipes. Esta
forma de atuacdo deve-se ao fato de que esses agentes, conforme observado nas
entrevistas, demonstram possuir fortes relacdes com suas 4reas de atuacdo,
especialmente no que diz respeito a suas competéncias técnico-cientificas. Esta
conclusdo ¢ refor¢ada pela forte presenga de seus agentes em eventos e publicagdes em
suas areas de atuacdo, bem como por meio da promog¢ao de eventos técnico-cientificos

promovidos em suas instituigdes.

Os encontros do tipo Jornada Tecnologica, promovidos pelo INTI,
mostram-se como uma experiéncia importante para a concretizacdo da divulgacdo
institucional, tanto no ambito interno como externo. Esta experiéncia deveria ser levada

em considera¢do na constru¢ao de qualquer GIPPD explicita ou implicita.

No periodo das entrevistas, as instituigdes pesquisadas ja possuiam infra-
estrutura (como Internet, Intranet) disponibilizada para os agentes que trabalham em
atividades que envolvem projetos de P&D, porém, segundo a analise dos dados obtidos
nas entrevistas, parece que a utilizacdo desta infra-estrutura ndo esta sendo trabalhada
adequadamente. Esta situagdo aponta no sentido da inexisténcia de uma GIPPD

implicita nessas institui¢des.

Frente a realidade, em termos de divulgacdo interna e externa, as

respostas dadas pelos entrevistados das duas instituigdes, indicam que a simples
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existéncia de infra-estrutura tecnoldgica como Internet e Intranet existente, embora
necessaria, nao ¢ suficiente para a realizagdo da comunicagdo de seus projetos de P&D,
requerendo uma agdo bastante efetiva dos gestores responsaveis pela divulgacdo dos

mesSmos.
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7 CONCLUSOES

Ao concluir este trabalho, relatam-se os resultados da analise de um
estudo de casos comparativo de duas institui¢des tecnologicas, em paises do Mercosul,

com foco na Gestdo Institucional de Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento.

7.1 Conclusées Gerais

Na literatura pesquisada nao se constatou a existéncia de uma gestao
institucional de projetos de P&D estruturada da forma proposta nesta tese.
Identificaram-se, entretanto, aspectos constitutivos do que se poderia considerar uma
aproximagao do modelo teorico proposto: os escritorios de projetos.

A metodologia desenvolvida e utilizada para as entrevistas, apontada pela
literatura pesquisada, mostrou-se bastante valida para criacdo de um clima e condicdes
de empatia entre o entrevistado e o entrevistador. O resultado obtido foram conjuntos de
informagdes sobre as duas instituicdes alvo desta pesquisa, especificamente sobre a
gestao de seus projetos de P&D.

A diversidade de areas e temas abrangidos e as perguntas previamente
estabelecidas e aplicadas sé indiretamente via formulacdo do entrevistador aos
entrevistados do INTI e IPT, ensejaram uma riqueza de informagdes, das quais foi
utilizado apenas um terco, a parte considerada mais representativa, para analise do
capitulo 6 — Resultados e Discussdo. Face ao grande volume de dados e informagdes
obtidos, as interpretacdes realizadas foram integradas no quadro tedrico que lhes serviu

de referéncia (Fig. 2.4.).

Os resultados obtidos nas entrevistas demonstraram nao existir uma
Gestao Institucional de Projetos de P&D estruturada, conforme concebida neste
trabalho, em nenhuma das instituicoes estudadas. Tal como verificado na literatura,
identificaram-se partes dos componentes da Gestdo Institucional de Projetos de P&D
proposta, porém os entrevistados em sua grande maioria consideraram interessante a
proposta de uma Gestao Institucional de Projetos de P&D a ser estruturada no seu

instituto de P&D.
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Uma conclusdo geral comparativa obtida dos resultados foi a de que os
Gerentes Funcionais do INTI adotaram em suas respostas uma posi¢cdo mais
administrativa. Os Gerentes Funcionais e Gerentes de Projetos do IPT apresentaram
respostas e comportamentos proximos, mais académicos/administrativos. Os membros
da Alta Dire¢ao do IPT se mostraram favordaveis a uma ampla participagdo dos
envolvidos na gestdo de projetos de P&D de sua instituicdo.

A diferenca nos depoimentos e nas respostas dos entrevistados das
questdes apresentadas na forma de temas amplos, permitiu identificar diferengas entre a
composi¢ao dos quadros do INTI e do IPT. Enquanto no INTI o quadro estaria formado,
fundamentalmente, por o que denominamos profissionais, no IPT o que denominamos
seria por académicos/profissionais.

Uma conclusao fundamental e geral do conjunto de dados levantados foi
a de que qualquer Gestdo Institucional de Projetos de P&D no caso de se querer
estrutura-la em uma instituicdo, devera levar em conta a cultura institucional, sua
historia, seu quadro funcional, sua estrutura e seu mercado, no mais amplo sentido.
Estas condi¢des apontam no sentido de que cada institui¢do deverd criar sua propria
Gestao Institucional de Projetos de P&D caracteristica, porém, terdo sempre um

conjunto bésico de dreas e temas comuns a outras instituicdes.

7.2 Conclusoes Especificas

Em relacdo ao ambiente institucional, um dos elementos basicos de
qualquer forma de gestdo institucional de projetos de P&D, concluiu-se que as duas
instituicdes utilizam a comunicagdo eletronica (como parte de seu ambiente institucional
interno), que consideram que aspectos comportamentais € de comunicagdo estdo
intimamente ligados e que a mais ampla comunicagdo deve ser objeto de preocupagdo
permanente, visando assegurar e ampliar as discussdes entre os membros envolvidos em
projetos de P&D.

Na darea estrutura de organizacional e considerando que o tipo de
estrutura organizacional para os projetos de pesquisa e desenvolvimento, no caso de
ambas institui¢des, seriam a matricial ou a funcional horizontalizada. No caso da
existéncia de comités, estes deveriam estar vinculados a alta administracdo ou na

estrutura organizacional.
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No caso do planejamento dos programas e projetos, conclui-use que, no
INTI sdo realizados com a participacdo de seus clientes, via comités tecnologicos
especificos e no IPT sdo realizados por areas de conhecimento, seguindo um estilo mais
académico. Estas diferengas sdo explicadas pelas diferentes estruturas e composi¢des de
seus quadros de pessoal, demonstrado no capitulo 4 Caracterizagcdo das instituigoes.

Em relagdo a capacitagdo dos Gerentes de Projetos e equipes a conclusao
foi de que em ambas instituigdes estas atividades sdo realizadas pelo interesse e
iniciativa propria, particularmente no que se refere a realizagdo de mestrado e
doutorado, sendo queo os pesquisadores sdo incentivados pela instituicdo Nao se
identificou tanto no INTI como no IPT politicas para capacitagdo de seus Gerentes de
Projetos.

A principal conclusdo obtida das entrevistas na drea administracdo geral
¢ que nas duas institui¢cdes, as limitagdes crescentes de recursos financeiros tém
ocasionado, como efeito imediato, a diminuicdo de seus quadros de empregados. Esta
situagdo trouxe influéncia direta nos programas e projetos de P&D, os quais perderam,
em muitos casos, seus melhores pesquisadores. Este problema nio podera deixar de ser
tratado por qualquer Gestao Institucional de Projetos de P&D.

A existéncia de projetos estratégicos de P&D proprios, nas duas
instituicdes, considerado extremamente positivo pelos entrevistados, ndo parece ser
priorizada dando-se a énfase atualmente a projetos com retorno financeiro imediato.

No que diz respeito a selecdo dos projetos de P&D, no INTI ¢ realizada
pela participacao direta de seus parceiros ou clientes, enquanto que no IPT ¢ baseada em
seus conhecimentos técnicos € em suas experiéncias anteriores. Esta condi¢do
demonstra as diferencas possiveis entre instituicdes que, conforme assinalado, devera se
levado em conta na formulagdo de qualquer Gestao Institucional de Projetos de P&D.

Em relacdo a programas de qualidade verificou-se que em ambas as institui¢des
estdo voltados a prestacdo de servicos tecnoldgicos visando a certificagdo de seus
laboratérios de ensaios. Verificou-se que estes servicos tecnologicos, exercerem
influéncia indireta no gerenciamento dos projetos de P&D, porque muitas vezes
compartilham gerentes e recursos humanos em geral.

Um aspecto verificado nos depoimentos e respostas dos entrevistados das

duas instituigdes analisadas foi a falta de politicas especificas para os programas e
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projetos de P&D.

No aspecto que tratou de identificar quem gerencia o planejamento dos
programas e projetos de P&Ds, destaca-se o posicionamento dos Gerentes Funcionais
do IPT de forma diferenciada dos demais entrevistados das duas instituigoes,
responsabilizando-se por esta a¢do gerencial. Justifica-se esta posi¢do diferenciada,
possivelmente devido ao fato de que a maioria exerceu ou ainda exerce a funcdo de
Gerente de Projeto simultaneamente com sua fung¢ao atual de gerente Funcional.

Concluiu-se que o papel fundamental a ser exercido pelos Gerentes de
Projetos, para a maioria dos entrevistados das duas instituicdes ¢ de atuar na area
comportamental e de relacionamentos, o que corresponde a um dos principais papeis
dos Gerentes de Projetos descritos na literatura pesquisada.

As questdes que trataram da problematica da temporalidade que envolve
projetos de P&D e as agdes de seu gerenciamento em relagdo a seus recursos humanos,
mostraram que em ambas instituigdes esta ¢ realizada pelos proprios atores
envolvidos, indicando ndo existir nenhuma agdo institucional para resolver este tipo de
problema que gera, por exemplo, a descontinuidade do projeto.

Na questdo sobre obtencao de fomento para os programas e projetos de
P&D em nivel nacional e/ou internacional, concluiu-se que tanto no INTI, como no IPT,
estes sdo conseguidos em funcdo do prestigio de seus pesquisadores junto a
organizagdes dessa natureza. Esta situagdo demonstra a importancia de que o quadro de
pesquisadores conte com profissionais de destaque.

Em relacdo aos conflitos gerados pelos projetos de P&D concluiu-se que
no INTI os problemas apontados foram os de disputa de poder e da criagdo de barreiras
e no IPT, além da disputa de poder, foi levantado o problema denominado de complexo
de superioridade de alguns pesquisadores. A forma de resolu¢do mais apontada para
este problema foi a de que ndo deveria existir pressao sobre os Gerentes de Projetos e
equipes. A problematica gerada pelos conflitos deve ser um dos problemas para serem
trabalhados na construcao de uma Gestao Institucional de Projetos de P&D implicita ou
explicita como uma forma de aumentar a eficiéncia da institui¢do. Todos os dados e
informacdes obtidas da presente tese apontam claramente nesse sentido.

Quanto aos méritos dos resultados dos projetos de P&D, concluiu-se que

estes sdo atribuidos a todos os envolvidos, este foi o posicionamento da maioria dos
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entrevistados € mereceria uma pesquisa mais profunda, pois poderia indicar que o corpo
de gerentes das duas instituicdes ndo assume este desafio gerencial.

No referente a “dimensdo divulgagdo de seus projetos”, concluiu-se que
este tipo de agdo ¢ realizado basicamente pelos seus Gerentes de Projetos e equipes.
Conforme observado nas entrevistas, os Gerentes de Projetos e equipes demonstraram
possuir fortes relacdes com suas areas de atuacdo, especialmente no que diz respeito a
suas competéncias técnico-cientificas.

Identificou-se que no INTI de forma diferenciada ao IPT, a existéncia de
Jornadas Tecnologicas, nas quais os projetos de P&D sao divulgados e discutidos com a
comunidade interna e externa da instituicio como forma de “divulgacdo interna e

externa”.

Na questdo da negociagdo dos projetos de P&D durante todas as suas
fases de execuc¢do, conclui-se que a maioria dos entrevistados de ambas as instituigoes
considera que essa tarefa deve ser realizada com a participacdo de todos os envolvidos.
Porém, destaca-se o posicionamento dos Gerentes de Projetos, tanto do INTI como do
IPT, que chamam para si e sua equipe este tipo da agdo. Ressalta-se a escolha de parte
dos Gerentes de Projetos do INTI e dos Gerentes Funcionais do IPT, que consideram

que esta forma de agdo deve ser realizada pela geréncia intermedidria.

7.3 Propostas de temas para futuros trabalhos

* Ampliar este estudo de caso a outras institui¢des de P&D , buscando identificar
pontos comuns, um passo necessario para a constituicdo de um modelo bésico de
uma GIPPD, potencialmente tutil para institutos tecnoldgicos dentro do contexto
analisado.

* Novas pesquisas sobre a Gestao Institucional de Projetos de P&D,
fundamentadas no levantamento de indicadores gerenciais. Elas poderiam ser
realizadas no sentido de buscar avaliar quantativamente os resultados dos
programas e projetos de P&D, ndo somente para a instituicdo, mas
principalmente de seus impactos para a sociedade que os patrocina.

* Pesquisar a problemdtica da comunicacdo entre os atores envolvidos na

execucdo dos programas e projetos de P&D e os demais integrantes da
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institui¢do, um dos principais gargalos para o sucesso dos projetos de P&D da
instituicao segundo o presente trabalho.

Pesquisar a validade dos conceitos da Gestdo do Conhecimento para sua
utilizacdo na Gestao Institucional de Projetos de P&D. Este tipo de estudo
justifica-se pelo fato de incentivar o compartilhamento de conhecimentos tacitos
e explicitos existentes na institui¢ao.

Pesquisar a problematica de encerramento de projetos de P&D uma vez que nas
entrevistas apareceram depoimentos relatando existéncia de projetos sem fim,
projetos inacabados, projetos sem sentido para a institui¢do, projetos
concorrentes, etc.

Pesquisar a constituicdo de comités ou escritérios de projetos como possiveis
hospedeiros da possivel Gestdo Institucional de Projetos de P&D conforme
proposta do modelo no presente trabalho.

Pesquisar a tematica da ndo resisténcia dos pesquisadores ao acompanhamento e
avaliacdo de seus projetos de P&D, identificado nas entrevistas nas duas
instituicdes merece. Esta situagdo, contraria a identificado na literatura, poderia
indicar um novo perfil de pesquisadores em instituigdes dessa natureza.
Pesquisas sobre a influéncia dos problemas financeiros enfrentado pelas
instituigdes na Gestdo Institucional de Projetos de P&D, impactando na politica
para os projetos, na perda de seus melhores pesquisadores, dificuldades de
reposi¢ao de pesquisadores e na capacitagdo dos recursos humanos.

Pesquisar sobre a instalacdo de um modelo de premiagao dos resultados obtidos
dos projetos de P&D com diferentes formulagdes. Poderia consistir-se num
importante estudo para a gestdo institucional de projetos de P&D, em

instituicdes de natureza similares as pesquisada nesta tese.
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