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necessaries, de boa qualidade e a 

custo menor. A inovagao tecnolo- 

gica tem seu alcance sobre todo o 

ciclo produtivo e sobre as fungoes 

gerenciais, desde a obtengao da 

materia-prima ate o acompanha- 

mento apos a venda resultando nu- 

ma elevagao do grau de eficiencia 

e eficacia das organizagoes produti- 

vas e tendo, geralmente, implica- 

goes positives sobre o estado da 

economia como um todo. 

Inovagao tecnologica nao e sinoni- 

mo de automagao ou de redugao 

do fator mao-de-obra do processo 

(*) Um segundo artigo deste autor complementando o assunto ser^ publicado no prdximo numero. 

Este trabalho foi eiaborado com o apoio da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e realiza- 
do como parte das atividades do Programa de Administrate em Ciencia e Tecnologia (PACTo) do 
Instituto de Administrate da Faculdade de Economia e Administrate da Universidade de Sao 
Paulo (IA/FEA/USP). 

INTRODUgAO 

As mudangas tecnologicas tem um 

papel preponderante no desenvolvi- 

mento sdcio-economico de um 

pai's. Tanto nos pafses desenvolvi- 

dos como nos em desenvolvimen- 

to, o ritmo de crescimento depen- 

de da capacidade existente de in- 

troduzir inovagoes tecnologicas 

adequadas. Inovagoes tecnologicas 

tem um impacto no melhor apro- 

veitamento das materias-primas dis- 

pom'veis e na transformagao mais 

eficiente dos recursos, adotando 

processes adequados para produtos 
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produtivo. Mesmo nos pafses in- 

dustrial izados hoje, uma considera- 

vel parte dos laboratories de P&D 

esta paralisando alguns dos seus 

projetos cujo objetivo e a reducao 

da utilizagao da mao-de-obra, de- 

senvolvendo novos produtos que 

possam absorver parte da forpa de- 

sempregada. Isto nao quer dizer 

que os objetivos de pesquisa e de- 

senvolvimento estao convergindo 

com os objetivos dos pafses em de- 

senvolvi mento. Os projetos de 

P&D sao geralmente de produtos 

orientados para um m'vel de renda 

elevada e buscam a independencia 

das materias-primas provenientes 

do exterior. Isto reforga a afirma- 

gao anterior que, se de um lado te- 

mos muito que aprender pelo que 

esta sendo feito no exterior, do 

outro, um intense esforco local de- 

ve ser realizado para o encontro de 

solucoes proprias ao nosso ambien- 

te. 0 grau de importancia deste es- 

forgo local podera variar de setor 

para setor industrial, mas, sem du- 

vida, ele existe no setor produtivo 

como um todo. 

Fazer um pafs deslanchar tecnolo- 

gicamente, resulta das inumeras 

condicionantes, que vao desde os 

valores humanos da populagao, sua 

cultura, suas origens etc. Apesar 

desta dificuldade, e possfvel ob- 

servar que os pafses que tiveram 

exito neste processo (entre eles a 

Alemanha, o Japao e os Estados 

Unidos) tern em comum os seguin- 

tes elementos: 

— um sistema adequado de forma- 

gao de recursos humanos, em 

especial de engenheiros e admi- 

nistradores; 

— um sistema adequado de forma 

gao de mao-de-obra qualificad 

orientada para as necessidade 

do setor produtivo; 

— um sistema adequado de absor 

gao e adaptagao dos conheci 

mentos existentes em regioes 

mais desenvolvidas; 

— consideraveis invest!mentos em 

Ciencia e Tecnologia no setor 

publico e privado. 

PESQUISA 

E DESENVOLVIMENTO EM 

OUTROS RAISES E NO 

BRASIL 

Entre os pafses industrializados que 

registraram exito tecnologico, os 

investimentos em P&D (pesquisa e 

desenvolvimento) corresponderam, 

em 1975, a uma percentagem 

aproximada de 2% de PNB. Deste 

valor, que sem duvida e considera- 

vel, mais de 60% destinaram-se a 

atividades executadas por empresas, 

e 40% a atividades executadas por 

instituigoes de pesquisa, entidades 

de ensino superior e outras organi- 
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zagoes, governamentais ou nao. 

Apesar de executarem o correspon- 

dente a 60% ou ma is do esforgo de 

P&D, as empresas nao utilizam, 

necessariamente, recursos proprios 

para sustentar tal esforgo. 

A guisa de exemplo, cabe destacar o 

caso do Japao que gasta em P&D 

1,7% do seu PNB, o que correspon- 

deu a, aproximadamente, 8700 

milhoes de dolares, em 1975. Deste 

valor, 64% sao gastos pelas indus- 

trias que executam a mesma pro- 

porgao de atividades de P& D. Esta e 

uma situagao semelhante a da Sufga 

e Holanda. Nestes tres casos, as 

empresas investem considerave!- 

mente em P&D e nao contam com 

recursos governamentais. 

Nos Estados Unidos, Franga e 

Alemanha, ocorre o inverso no que 

respeita ao apoio governamental. As 

empresas empreendem grande esfor- 

go de P&D, mas boa parte dos 

recursos provem de fontes governa- 

mentais. Nesses tres pai'ses, o 

governo atua, nao somente como 

executor de P&D, mas, tambem, 

como financiador e comprador de 

servigos e, nesse caso participa com 

mais de 20% dos dispendios das 

empresas. 

Em todos os seis pai'ses 

mencionados, observa-se a consi- 

deravel proporgao de P&D execu- 

tada por empresas, o que resulta em 

maior orientagao para as necessida- 

des do setor produtivo. Estas sao 

estati'sticas globais e os valores 

podem variar, portanto, de setor 

para setor, mas e indubitavel a 

participagao efetiva das empresas 

no processo de desenvolvimento 

tecnologico, com ou sem o apoio 

do governo. 

Nos pai'ses em desenvolvimento 

como o Brasil, as instituigoes de 

pesquisa e universidades concen- 

tram a quase totalidade de ativida- 

des de P& D realizadas, que, alias, ja 

sao reduzidas. No geral, as empresas 

multinacionais dependem da tecno- 

logia adotada nas suas sedes no 

exterior e as empresas nacionais 

procuram diminuir seu risco, com- 

prando a tecnologia de produtos e 

processes ja testados no exterior. 

Apesar desta situagao ter perdurado 

por urn longo pen'odo de tempo, a 

partir da decada de 70 existem 

indi'cios de uma mudanga neste 

quadro. De um lado, alguns empre- 

sarios, tanto do setor publico como 

privado, tomaram a iniciativa de 

desenvolver uma potencialidade in- 

terna em P&D e, do outro lado, o 

governo procurou fornecer o apoio 

necessario para que ta! iniciativa se 

concretizasse. Este apoio, ainda esta 

aquem do desejavel, mas nao deixa 

de ser um ponto inicial para a 

consolidagao desta parte do si sterna 

de C&T Alguns dos centres criados 
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que merecem ser destacados sao os das seguintes empresas: (2) 

QUADRO 1 

CENTROS DE TECNOLOGIA IMPLANTADOS NO BRASIL - 1S81 

NA EMPRESA PRIVADA NACIONAL 
NA EMPRESA ESTATAL 

E DE ECONOMIA MISTA 

AQOS VILLARES (SP) 
COFAP (SP) 

* COPERSUCAR (SP) 
* DURATEX (SP) 

ELEBRA (SP) 
ELETROCONTROLES 

VILLARES (SP) 
ELETROMOTORES WEG (SO 
BRINQUEDOS ESTRELA (SP) 
FUNDigAO TUPY (SO 

JACTO (SP) 
* MAGNESITA (MG) 

MANGELS (SP) 
* METAL LEVE (SP) 

NUTRIMENTAL (PR) 
* OXITENO (SP) 

PROMON CT (RJ) 
SEMEATO (RS) 

ACESITA (MG) 
AQOMINAS (MG) 
CESP (SP) 
CETEM/CPRM (RJ) 
COBRA (RJ) 
CSN (RJ) 
CVRD(MG) 
ELETROBRAS/CEPEL (RJ) 

*PETROBRAS/CENPES (RJ) 
* TE LEBR AS/CPqD (SP) 
* USIMINAS (MG) 

*Empresas que foram estudadas para efeito de elaboraoao desta pesquisa. 

No caso das empresas multinacio- 

nais, sua dependencia em relagao 

aos centros externos e grande, 

apesar disto, algumas excegoes 

podem ser encontradas. £ o caso de 

empresas como a JOHNSON & 

JOHNSON, RHODIA, NESTLE, 

IBM, DOW, MONSATO, que cria- 

ram unidades locals de R&D. £ 

possi'vel tambem que a crise ener- 

getica leve a um maior esforgo de 

R&D no pai's por parte das multina- 

cionais. A adaptacao dos automo- 

veis para a utilizacao do alcool 

como fonte de energia, nao deixa 

de ser uma agao nesta dire^ao. 

A criacao e consolida^ao de cen- 

tros de tecnologia nas empresas 

brasileiras, consolida o sistema de 

ciencia e tecnologia. A existencia 

de "interlocutores" dentro das em- 

presas facilita a interagao entre o 

setor produtivo, a instituigao de 

pesquisa e a universldade. Com 

isto, estara se buscando a utili- 

zagao dos conhecimentos dispo- 

m'veis para a produqao adequada 

de bens e servigos e contribuindo 

para colocar a ciencia e a tecno- 

logia a servigo do homem e da so- 

ciedade. 

A FUIMQAO DO CENTRO 

DE TECNOLOGIA NA 

EMPRESA 

A primeira questao que se coloca 

6: para que uma industria investe 
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na crlagao de um centre de tecno- 

logia? No Brasi!, a criagao do cen- 

tre de tecnologia da industria pri- 

vada foi motivada para enfrentar a 

concorrencia no mercado interna- 

cional e/ou sobreviver e se conso- 

lidar no mercado interno. Este e o 

caso de empresas como: METAL 

LEVE, MAGNESITA, DURATEX 

e COFAP que foram levadas a as- 

sumir uma estrategia ofensiva em 

relacao aos seus licenciadores e em 

relagao a concorrencia. No caso 

das grandes empresas publicas, 

pelo seu porte, tiveram que inter- 

nalizar uma potencialidade de ino- 

vaqao tecnologica o que e natural 

para empresas daquele tamanho. 

Este 6 o caso da PETROBRAS, 

USIMINAS, CSN etc. Dentro deste 

conjunto de empresas cabe desta- 

car o caso da ELETROBRAS e 

TELEBRAS cujos centres de tec- 

nologia, respectivamente CEPEL 

(RJ) e CPqD (SP), tern suas preo- 

cupaqoes ma is orientadas para as 

industrias fornecedoras de equipa- 

mentos para as suas subsidiarias. 

\ . 

Os objetivos de um CT variam de 

um para outro. Cabe no entanto, 

encontrar um denominador co- 

mum entre eles. Antes de oferecer 

uma listagem de objetivos generi- 

cos para um CT, apresentaremos 

os objetivos declarados da Geren- 

cia de P&D/METAL LEVE e do 

Centro de Pesquisas/USIMINAS. 

Revista de Administragao IA - DSP 

No caso da METAL LEVE, sua ge- 

rencia de P&D declara os seguintes 

objetivos: 

— Assegurar o fornecimento con- 

tmuo dos produtos de alta qua- 

lidade e lucrativos ja existentes, 

ao mercado atual e a novos 

mercados. 

— Fazer com que a companhia te- 

nha oportunidade e capacidade 

para introduzir novos produtos 

em mercados novos ou ja exis- 

tentes e, quando necessario, 

oferecer assistencia a introducao 

dos novos produtos. 

— Oferecer tecnologia para o cum- 

primento das responsabilidades 

sociais de saude/seguranca dos 

empregados da companhia. 

— Manter informada a Direqao da 

empresa sobre as tecnicas utili- 

zadas nas tomadas de decisao e 

assessora-la neste processo. 

No caso da USIMINAS, seu Centro 

de Pesquisas declara os seguintes 

objetivos: 

— Analisar as diversas materias-pri- 

mas dispom'veis e como melhor 

utiliza-las, no sentido de pro- 

porcionar melhores resultados 

para a Empresa e maior econo- 

mia para o Pafs. 

— Melhorar a eficiencia dos pro- 

cesses atuais e analisar a viabili- 

dade de introducao de novos 
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processes, com a finalidade de 

converter aquelas materias-pri- 

mas em produtos comerciali- 

zaveis a custos competitivos, 

atraves da reducao do consume 

energetico, aumento de produti- 

vidade e de rendimentos dos 

processes. 

— Melhorar a qualidade dos pro- 

dutos fabricados e desenvolver 

novos produtos, bem como no- 

vas aplicagoes para os produtos 

atuais, no sentido de atender, 

em um mercado que esta se tor- 

nando fortemente competitive, 

as crescentes exigencias decor- 

rentes da evoluqao tecnoldgica 

dos consumidores. 

— Assimilar e desenvolver novos 

conhecimentos, nao apenas para 

a solugao dos problemas atuais, 

mas principalmente transferin- 

do-os a todas as unidades da 

Empresa para elevar seu m'vel 

tecnico, formando, com este co- 

nhecimento acumulado, uma 

base para desenvolvimentos fu- 

tures. 

— Assessorar a Vendas junto aos 

clientes quanto a aplicacao de 

novos produtos. 

— Manter intercambio tecnico 

com universidades, institutes de 

pesquisas e outras empresas, vi- 

sando cooperar no desenvolvi- 

mento da tecnologia siderurgica 

nacional. 

Analisando estes dois conjuntos de 

objetivos, assim como das outras 

empresas estudadas, pode-se afir- 

mar que, genericamente, um CT 

industrial busca desempenhar as se- 

guintes fungSes: 

— apoiar as atividades operacionais 

da empresa dentro de um hori- 

zonte de curto prazo, mantendo 

para este fim um elevado grau 

de integragao com todas as uni- 

dades da empresa; 

— identificar meios de gerar recur- 

sos e/ou aproveitar melhor os 

recursos dispom'veis, sempre 

com vistas a elevagao da renta- 

bilidade da empresa; 

— participar ativamente na defini- 

gao da estrategia a medio e Ion- 

go prazos da empresa, manten- 

do para este fim um elevado 

grau de integragao com a dire- 

gao desta; 

— servir como banco de dados tec- 

nicos para todas as areas da em- 

presa; 

— tornar-se eficiente receptor e 

avaliador de informagoes tecni- 

cas e cientTficas; 
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— contribuir para o treinamento 

do pessoal altamente qualifi- 

cado de que a empresa neces- 

sita; 

— manter estreitos lapos de coope- 

rapao e de informapao com as 

instituipoes de ciencia e tecno- 

logia do ambiente regional, na- 

cional e internacional. 

Determinadas as funpoes que justi- 

ficam a criapao e manutenpao de 

um centro de tecnologia numa em- 

presa industrial, pode-se entao ana- 

lisar os problemas e decisoes a se- 

rem tomadas para seu funciona- 

mento adequado. 

Co mo pode ser observado, sao 

multiplas as funpoes que devem ser 

executadas simultaneamente para 

permitir a consolidapao do centro. 

A LOCALIZAQAO DO 

CENTRO DE TECNOLOGIA 

NA EMPRESA 

Decidida a criapao do CT, uma se- 

gunda decisao a ser tomada, quan- 

do da estruturapao de um centro 

de tecnologia ^ onde localizar o es- 

forpo de P&D dentro da estrutura 

da organizapao. Quanto a esta de- 

cisao, surgem duas alternativas ba- 

sicas: 

— descentralizar o centro a m'vel 

da(s) unidade(s) produtiva(s); 

— centralizar a m'vel da adminis- 

trapao central, mantendo o cen- 

tro numa posipao de staff vin- 

culado a alta direcao. 

Com excecao do CENPES/ 

PETROBRAS, CEPEL/ELETRO- 

BRAS, CPqD/TELEBRAS, CO- 

PE RSUCAR, todos os outros cen- 

tres foram localizados no mesmo 

m'vel da area produtiva ou dentro 

da unidade de produpao. Nestes 

quatro casos mencionados, os cen- 

tres desempenham uma atividade 

que transcende o apoio as ativida- 

des operacionais da empresa, o que 

torna sua administrapao ainda mais 

complexa. Isto levou a localizar 

estes centros a m'vel da alta direto- 

ria da empresa. Na maioria dos ca- 

sos - CSN, USIMINAS, METAL 

LEVE, ELETROMOTORES WEG, 

DURATEX, COFAP, OXITENO - 

os centros estao subordinados a 

uma das diretorias, no caso a dire- 

toria t^cnica, industrial ou de ope- 

rapoes. Isto garante maior integra- 

pao com as atividades de produpao 

e de controle de qualidade. Merece 

destaque o caso da ELETROMO- 

TORES WEG que em paralelo a 

implantapao de sua "Sepao de Tec- 

nologia", subordinada a Diretoria 

T^cnica, mantem uma Comissao de 

Tecnologia que assessora o Dire- 

tor-Presidente, na definipao da po- 

h'tica tecnologica da empresa. 
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A decisao de descentralizar o es- 

forgo de P&D em varias unidades 

proximas as divisoes de produtos 

ou mercados, so pode ser feita em 

grandes organizacoes multiproduto- 

ras que necessitam de maior orien- 

tagao dos seus esforcos de P&D 

para os problemas de cada divisao. 

Esta estruturagao facilita tambem 

a comunicagao entre P&D — pro- 

dugao-marketing, ja que a unidade 

de P&D esta inserida ao m'vel des- 

tes departamentos. Esta alternativa 

poderia ser adotada no Brasil por 

grandes conglomerados como e o 

caso das Empresas Reunidas F 

Matarazzo. 

Quando esta alternativa e adotada, 

ha sempre necessidade de se man- 

ter um centro mais orientado para 

a pesquisa do que para o desenvol- 

vimento e que assuma a responsa- 

bilidade de desempenhar projetos e 

atividades mais complexa^ ou que 

as unidades divisionais nao tern 

condigoes de executar. No exte- 

rior, este modelo e adotado por 

varias grandes organizagoes como a 

RHONE POULENC, no setor tex- 

til e qui'mico, a THOMSON-CSF 

no setor da eletronica, a AKZO, 

tambem no setor de fibras sinteti- 

cas. 

0 caso da PHILIPS e peculiar e 

merece registro. No caso desta em- 

presa que atua basicamente no 

campo eletrico-eletronico, a pes- 

quisa fundamental foi centralizada 

a m'vel de um grande laboratorio 

central de pesquisa protegido das 

pressoes das unidades produtivas. 

Estes, obviamente, nao sao exem- 

plos uteis para empresas de pai'ses 

em desenvolvimento onde as em- 

presas sao menores e atuando em 

um conjunto limitado de produtos 

afins. 

No caso dos pai'ses em desenvolvi- 

mento, o mais aconselhavel e que 

o centro de tecnologia seja centra- 

lizado e atenda a todos os setores 

de uma empresa. 0 mesmo deve 

manter uma forte integragao com 

as unidades de produgao, como 

tambem, fazer participar da defini- 

gao das suas diretrizes as unidades 

de marketing ou comercializagao e 

num menor grau a de Finangas. 

Para poder lidar com o curto e 

medio prazos, e desejavel que o 

responsavel do centro de 

tecnologia seja colocado num m'vel 

hierarquico que permita sua intera- 

gao com outros diretores. Para este 

fim e desejavel que o CT seja colo- 

cado no mesmo m'vel hierarquico 

das outras diretorias como e o 

caso da OXITENO. 

Mas se o centro de tecnologia esta 

dentro do departamento de produ- 

gao, o que e natural quando do 

seu surgimento e consolidagao, 
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ELEMENTOS A CONSIDERAR. 

estrat£gia 
DA 

EMPRESA 

.. PARA ATINGIR 

POLlTlCAS 
DE 

MARKETING 

RESULTADOS DE CURTO E M^DIO 
PRAZO ORIENTADOS PARA AS NE- 
CESSIDADES DAS UNIDADES DE 
produqAo. 
(80 a 90% DOS RECURSOS ALO- 
CADOS)   

POLlTlCAS 
FINANCEIRAS 

POLlTlCAS 
DE 

PRODUQAO 

CENTRO 
DE 

TECNOLOGIA 

POLlYlCAS 
DE 

RECURSOS HUMANOS 

DINAMICA EXTERNA COM ENFASE 
NA EVOLUgAO DA ClENCIA E 
TECNOLOGIA 

RESULTADOS DE MEDIC E LONGO 
PRAZO, DECORRENTES DE S/PER- 
CEPQAO DE OPORTUNIDADES OFE- 
RECIDAS PELO AVANQO DA CST 
EM FUNQAO DE POSSlVEIS NE- 
CESSIDADES DA EMPRESA (20 a 
10% DOS REC. ALOCADOS) 

Figura 2 - O CENTRO DE TECNOLOGIA NA EMPRESA 

uma comissao integrando Market- 

ing-Produgao-Finangas, deve ser 

constitufda quando do planejamen- 

to e avaliagao da fungao de P&D. 

6 na intensidade destas duas rela- 

goes P&D/Unidades de Produgao e 

P& D/Marketing que resulta o exito 

de um esforgo de inovagao indus- 

trial. A Figura 2 permite visualizar 

a integragao que o centro de P&D 

deve ter com as outras unidades da 

empresa. 

Qualquer que seja a forma adota- 

da, cabe garantir que os esforgos 

de P& D convergirao para as neces- 

sidades das unidades de produgao, 

mas, que levarao em conta as polf- 

ticas de marketing, financeira e 

estrategica da empresa. A relagao 

com o ambiente de C&T nao de- 

corre apenas da estrutura adotada, 

mas tamb6m, do tipo de recursos 

humanos escolhidos. Se estes re- 

cursos humanos, pelo menos 
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alguns dos dirigentes, sao trazidos 

deste ambiente, esta relagao exis- 

tira naturalmente, 

O CUSTEIO DE P&D 

NA EMPRESA 

As alternativas retro mencionadas 

sao implantadas atrav6s de uma 

distribuigao propria do grau de 

autoridade do responsavel pela 

area de P&D. Mas isto nao 6 sufi- 

ciente. A alternativa de insergao da 

area de P&D na empresa so estara 

"congelada" em decorrencia do es- 

quema de custeio das atividades de 

P&D. Em outras palavras, a forma 

como serao cobertas as despesas 

decor rentes da existencia deste 

centro. Quanto a este aspecto a 

empresa tern fundamentalmente 

duas alternativas. A primelra, sus- 

tentar a unidade com recursos da 

administragao central com uma 

porcentagem sobre o lucro da env 

presa ou sobre seu faturamento. A 

segunda, fazer os usuarios, isto e, 

as unidades de produgao, pagar 

pelo servigo obtido que seria repas- 

sado diretamente no custo final do 

produto. A adogao de qualquer 

um destes dois extremes teria con- 

sequencias nefastas para o processo 

de inovagao da empresa. 

Os centros instalados no Brasil de- 

pendem, na maioria dos casos 

observados, de uma porcentagem 

calculada sobre o faturamento da 

empresa. A METAL LEVE destina 

1 a 1,5% do seu faturamento h'qui- 

do para gastos de investimentos e 

custeio da sua gerencia de P&D. A 

US!MlNAS aloca 0,5% do seu fa- 

turamento bruto para cobrir as 

despesas operacionais do seu Cen- 

tro de Pesquisa, excluindo os in- 

vestimentos que sao cobertos por 

outras fontes. A CSN aloca 0,3% 

do seu faturamento neste tipo de 

despesas. 

Na fase de implantagao da unidade 

cabe a alta administragao a maior 

responsabilidade na sustentagao fi- 

nanceira do centro de tecnologia, 

principalmente na construgao das 

instalagoes fi'sicas, na compra de 

equipamentos, na contratagao da 

infra-estrutura necessarias. Para 

estes investimentos que sao consi- 

deraveis, a administragao central 

deveria tentar recorrer a financia- 

mentos publicos que no Brasil 

existem junto as agencias de desen- 

volvimento como a FINEP, Infeliz- 

mente uma grande parte dos meca- 

nismos governamentais de financia- 

mento sao desconhecidos pelos 

empresarios ou nao sao operados 

adequadamente como o comprova 

um estudo rec^m-conclui'do. (3) 

Instalado o centro e tendo por 

algum tempo a oportunidade de se 

afirmar tecnica e administrativa- 

mente, os seus custos operacionais 

devem decorrer, em grande parte, 

dos servigos que presta. 

40 



Revista de Admlnistrapfiio IA - USP 

Como foi mostrado na Figura 2, 

espera-se do centre dois tipos de 

resultados. Os primeiros devem 

ser obtldos com recursos financei- 

ros das unidades de produpao, que 

na medida em que pagam por esses 

servigos estarao interessados em 

obter o m^ximo dos projetos rea- 

lizados. Para que tal processo 

possa ser implantado 6 necessci- 

rio que as necessidades das uni- 

dades de produgao sejam discu- 

tidas anualmente, fornecendo uma 

base para um piano semestral ou 

anual de trabalho. 

Se de um lado esta dependencia 

financeira das unidades de pro- 

dug§o 6 desejeivel, sempre com 

o acompanhamento do pessoal 

de marketing, ela nao deve ser 

total. De 10 a 20% dos recursos 

do centro de tecnologia devem 

ser destinados a atividades ou 

projetos decididos pela prbpria 

unidade. Com estes recursos a 

unidade deve ter a liberdade de 

executar estudos exploratdrios com 

riscos elevados mas que podem 

trazer consider^veis beneffcios no 

m6dio e longo prazos, al^m de sa- 

tisfazer as necessidades intelec- 

tuais e manter o estfmulo da bus- 

ca de novos conhecimentos. Ca- 

berci h diregao do centro definir 

crit^rios de avaliagao e selegao 

para a melhor utilizagao destes 

recursos (custo, viabilidade, du- 

ragao, probabilldade de exito etc.). 

Na definigao destes crit^rios 6 

desejeivel que a administrapao su- 

perior participe como tamb^m que 

ela seja anualmente informada de 

todas as atividades em realizapao 

e conclufdas. 

Na Franga, a SAINT-GOBAIN- 

-MOUSSON RECHERCHE, por 

exemplo, que adota em parte es- 

te modelo, hci uma preocupagao 

em fazer com que sejam os mes- 

mos t^cnicos e engenheiros que 

trabalham nos projetos e servi- 

gos orientados para o curto e m6- 

dio prazos e aqueles decididos 

livremente pela unidade de P&D. 

Desta forma serci evitada uma 

dissociagao entre estes dois gru- 

pos de atividades, sem contar a 

vantagem de evitar ter um gru- 

po de privilegiados que trabalhem 

sem pressao de tempo e outros 

que devem fornecer o servigo 

dentro de um prazo combinado. 

As fontes de financiamento das 

principais atividades de um cen- 

tro de P&D sao as seguintes: 
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Quadro 3 - CUSTEIO DAS ATIVIDADES DE P8D NA EMPRESA 

PESQUISA 
DESENVOLVIMENTO 

ENGENHARIA E ASSISTeNCIA 
TECNICA 

— Custeado em grande parte via 
"imposto" geralmente sobre o 
faturamento. 

— Orpamento anual envojvendo o 
respons^vel da pesquisa e os dire- 
tores da organiza^o. 

— Custeado em grande parte via 
pagamento inclufdo no custo 
do produto. 

— Orgamento anual envolvendo os res- 
ponse veis tecnicos das divisdes e os 
respons^veis da pesquisa e desen- 
volvimento. 

TRANSFER^NCIA DE 

RESULT ADOS 

Um dos aspectos vuineraveis de 

qualquer centro de tecnologia e a 

transferencia dos resultados obti- 

dos, para o setor produtivo. As 

preocupagoes e, as vezes, os valo- 

res das pessoas que integram cada 

um destes setores sao tao diversos 

que tendem a dificultar a comuni- 

cagao. A estrutura organizacional 

pode, obviamente, facilitar tal es- 

forgo mas conv6m registrar as se- 

guintes medidas que podem dina- 

mizar o processo de transferencia 

de resultados. 

Estas medidas estao sendo utiliza- 

das por varies centros com resul- 

tados aparentemente positives, tan- 

to no Brasil como no exterior. 

— Manter as unidades produtivas 

permanentemente informadas 

das atividades do laboratorio de 

R&D, dos resultados obtidos, in- 

clusive das dificuldades enfren- 

tadas. 

— Facilitar a circulagao de infor- 

ma<?oes atraves de atividades 

formais e informais (reunioes, 

seminaries, palestras sobre os 

resultados obtidos). 

— Convidar elementos das unida- 

des produtivas a participarem 

de algumas eta pas do processo 

de desenvolvimento e "engineer- 
: _ _ // 
mg 

— Transferir, junto com o produto 

ou processo desenvolvido, os 

tecnicos que participaram do 

projeto. 

— Evitar o exagero na "venda" 

das potencialidades do centro 

de tecnologia. 0 contrario 6 

mais benefico, isto e, quando o 

usuario se surpreende positiva- 

mente com os resultados de um 

projeto conclui'do. 

— Ter na dire<?ao do projeto, dois 
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responsaveis, um da unidade 

produtiva e outro do centro de 

tecnologia que acompanhavam 

o projeto do im'cio at§ o seu 

t6rmino. Neste caso devera ha- 

ver uma clara definigao de res- 

ponsabilidade sobre as princi- 

pais eta pas do projeto. 

— Desde a aprovagao do projeto, a 

area ou setor produtivo interes- 

sado indica um "corresponden- 

te" da sua unidade^ de desenvol- 

vimento que acompanha a exe- 

cugao do projeto. Ele sera o in- 

terlocutor com o pesquisador 

responsavel. Quando da introdu- 

pao da inovapao ou transferen- 

cia do resultado, o pesquisador 

acompanhara o processo ate 

onde 6 necessario, fazendo as 

devidas adaptapoes. Quando o 

projeto e mais complexo, e co- 

mum o pesquisador ser transfe- 

rido para a unidade de desen- 

volvimento e daf para a area de 

produpao. 

— Contmua transferencia de pes- 

soal de R&D para outras unida- 

des e vice-versa, facilitando a 

existencia de uma rede informal 

de contatos que facilita a gera- 

pao de ideias e a transferencia 

de resultados. 

Os depoimentos abaixo permitem 

observar outros meios utilizados 

para dinamizar este processo de 

transferencia de resultados do la- 

boratorio de R&D para as unidades 

de produpao. 

"Envolve-se o centro de tecnologia 

o tempo todo ate o lanpamento do 

produto ou adopao da inovapao. 

Na verdade, a preparapao do lanpa- 

mento e muitas vezes composto 

pelo pessoal de R&D em coopera- 

pao estreita com o Departamento 

de Desenvolvimento de Processos 

dentro da funpao de Produpao. 

Durante o primeiro ano de produ- 

pao, todos os problemas ligados a 

produpao (qualidade etc.) voltam a 

R&D para "trouble-shooting" Tan- 

to o centro de P& D quanto a area 

de Produpao sao co-responsaveis 

por todas as especificapoes, os m^- 

todos de fabricapao e sistemas e 

m^todos de controle da qualidade. 

O pessoal da area de produpao 

tambem faz parte do grupo de 

projeto, de R&D, para que possa 

absorver o know-how desenvol- 

vido" 

"A transferencia de resultados e a 

tarefa do Departamento de Enge- 

nharia de Produpao. Tres pessoas 

sao responsaveis por esta transfe- 

rencia: 

1. 0 gerente do projeto de R&D 

2. 0 engenheiro encarregado do 

projeto na engenharia de produ- 
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gao (eSe 6 responsavel pela co- 

ordena^ao nesse aspecto) 

3. 0 gerente da linha de produto 

da fabricagao." 

"Todos os resultados em P&D, tais 

como relatorios de pesquisa e pa- 

tentes, sao revistos e avaliados pe- 

las divisoes interessadas. Em alguns 

casos, o pessoal da Divisao de P&D 

e transferido para a area de Produ- 

gao apos um ou dois anos, o que 

facilita a transferencia de informa- 

goes e o aprimoramento do m'vel 

do pessoal da area de produgao, 

tornando o mesmo mais sensi'vel 

para a importancia da inovagao no 

processo produtivo." 

Na ELETROMOTORES WEG, DU- 

RATEX, METAL LEVE e CSN a 

preocupagao permanente e manter 

contatos com os responsaveis pelas 

varias segoes da empresa para iden- 

tificar necessidades e oferecer re- 

sultados palpaveis. Para isto e ne- 

cessario uma proximidade fi'sica da 

unidade de P&D da area de produ- 

gao. Na METAL LEVE a gerencia 

de P&D procura se envolver na 

identificagao do problema, no de- 

senvolvimento do projeto do pro- 

duto, ate sua industrializagao, ga- 

rantindo desta forma a transferen- 

cia de resultados. Na USIMINAS, 

apesar do contato direto P&D/ope- 

ragao, cabe a uma unidade de in- 

termediagao "Controle Metalurgi- 

co" a interpretagao dos relatorios 

de pesquisa a garantia de sua ado- 

gao a m'vel da operagao. 

A importancia da transferencia de 

resultados e evidente e para isso a 

comunicagao entre P&D e as 

outras unidades organizacionais 

deve ser dinamizada ao maximo. 0 

centro de tecnologia estara se con- 

sol idando e podera crescer quanti- 

tativa e qualitativamente na medi- 

da em que as unidades produtivas 

se satisfazem com os resultados 

obtidos e que entao pegam cada 

vez mais a ajuda da unidade de 

P&D. 

CONSIDERAQOES FINAIS 

Neste trabalho procurou-se discutir 

alguns dos aspectos cn'ticos do 

processo de inovagao tecnologica 

de uma empresa publica ou priva- 

da. Inicialmente, foi discutida a 

importancia dos investimentos na- 

cionais em P&D e, em especial, 

aqueles em P&D industrial, mos- 

trando que nos pai'ses industrializa- 

dos estes alcangam aproximada- 

mente 60% do total. 

Em seguida, foi apresentado o pa- 

pel cn'tico que o Centro de Tecno- 

logia desempenha na empresa e as 

formas alternatives de custear suas 

atividades. As possi'veis fungoes de 

CT foram enumeradas. 
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Com uma adequada localizagao do 

CT na empresa e uma permanente 

preocupapao com a transferencia 

de resultados para o setor produ- 

tivo da empresa estara se dinami- 

zando o processo de inovagao tec- 

nologica. 

Na medida em que este processo 

se dinamiza, o pai's podera estar 

utilizando melhor seus recursos 

dispomveis, e, desde que acompa- 

nhados por outras medidas gover- 

namentais de apoio e de orienta- 

(?ao, as empresas estarao mais capa- 

citadas a orientar seus esforgos em 

direcao as necessidades dos merca- 

dos internos e externos. Com isto, 

a Ciencia e a Tecnologia serao 

cada vez mais utilizadas como ins- 

trumento do desenvolvimento so- 

cio-economico do pai's. 
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tambem a experiencia interna- 
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entender melhor as dificulda- 

des enfrentadas pelos dirigen- 

tes dos centres de tecnologia. 

No Brasil utilizou-se as infor- 

magoes acumuladas no PACTo 

— Programa de Administragao 

em Ciencia e Tecnologia do 

IA/FEA/USP. Este Programa 

realiza seminaries a mvel na- 

cional desde 1972 nesta area, 

o que permitiu a obtengao de 

dados e contatos que facilita- 

ram a coleta dos dados. Em al- 

guns casos, a existencia de da- 

dos dispom'veis no Centro de 

Informagoes do PACTo foram 

suficientes para a obtengao das 

informagoes necessarias. Fo- 

ram levantadas informagoes so- 

bre nove empresas, daquelas que 

ja possuem um Centro de Tec- 

nologia implantado no Brasil. 

No exterior utilizou-se as in- 

formagoes dispom'veis no Cen- 

tre D'Etudes Industrielles (Suf- 

ga) que tern realizado anual- 

mente um seminario interna- 

cional na area de administra- 

gao de P& D. Neste caso foram 

enviados 50 questionarios a 

centres de tecnologia implan- 

tados na Europa e Canada. 

Destes questionarios, foram 

obtidas 40 respostas mas so- 

mente 12 foram diretamente 

aproveitadas. As outras trata- 

vam de centres com caracten's- 

ticas muito distantes da reali- 

dade brasileira. 
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