EVALUACION DEL CURSO DE INNOVACION TECNOLOGICA

1, El propbésito original del curso se cubrié: .
MB B R Mo
| | -
2. El nivel general de preparacidn de los ex- . ) ot
positores fue: - . ' : e
. MmB , ,B R Mo
3. El nivel general de calidad y conduccibn - S ‘ g?
de las clases fue: ' ' - N
L ] MB . B- R“ ! M. !
4, El tiempo dedicado al curso, comparado con -’
los beneficios obtenidos fue: _
excesivo adecuado corto muy ch;o ;E
‘ -

5. .La calidad de la literatura entregada es:

"MB - B R M
. . : t..:
LA
o Dl
6. ¢Los teras desarrollados son aplicables - b
a su trabajo: A
i -
no , parcialmente plenamente »é
o 'i
t
7. El local, horario y organizacidn del cur-
so fue:
MB B R M

8. La metodologia utilizada contribuyé al apren

MB B. R M

dizaje:
9. Si tomd la sesidn propedéutica, ésta propor-
ciond los conocimientos necesarios para el
MB B R M

CUurso.



10. El ejercicio contribuyé a la comprensién general del curso:

MB B R M

11. Sugerencias de temas para otros cursos:

12. Sugerencias de otros temas para este curso:

13, Comentarios generales:

14, Comentarios particulares de los Expositores:
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i azteca" de la -- | cos y orgarizacic mbsfera interna en | importancia. los temas discuti-
19:15 tecnclogia: nales genéricos -{ la innovacidn (mo- dos. _
Elementos del De { de la innovacidn.| tivaciones, creati Evaluacibn y discu-
sarrollo Tecnold vidad, etc). sidn del curso.
.gico. : Propuestas.
19:30 El proceso del - | Estrategias emprej Presentacidn de ca-| Teorias y experien *
a desarrollo tecuo | sariales. sos de innovacidn -{ clas gerenciales,
16gico, cunceptos] Agentes de Fomen-i tecnolbgica en:el -

21:00

modalidades y ca-
racteristicas de

la innovacidn (Di
mensiones, techos

.to, apoyo y vincy} pais.

etc).

|
lacién,
Facilitadores y
barreras para 1la,
innovacibn.
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_CAFITULD II

“EL FAQUETE TECNOLOGICO

‘

s . ’ .
En el capitulo anterior se seffalo que un elemento escencial

R ., . L, ' *
para 1a innavacion es 1n 1ntegrnc1qn del pPaguete

tecnologico. Hemos considerade necesarioc incluirp algiinas

reflexiones sobre este concepto que nos permitan identificar

Su importancin y wutilidad, ya que muchas -experienging

vividas hasta ahora en nuestro medio, con resapecto g 1q
’ . . :

hasqueda de innavaciones, nos muestran -que un  J1ig

porcenta.je de los fracasos se debe al hecho de habér partido

de wna copcepcion parcial de lo que significa 1a 9eneracéion

de tecnoloq{a. Fara unosy, la tecnologia eéﬁm ‘uqocﬁqda
exclusivamente con el saber cdmo (Lnow-how), o conl 1
informaciﬁh contenida en patentes, manuales, fﬁrdﬁros,
planos, dingramasy etc. Fara otros, 1la tecnologiu ge

encuentra simplemente integrada a 1a moaquinaria y gipg
i

. .’
equipos empleandos en la produccion.

i .
"

. 4

La :tecnologia engloba +todas estos ideas y algo mas, yaique
: >
es "un poaqueie de conocimientos organizados de ‘distinltasg

£

. P LA ” . . '
clases (cientifico, tecnicoy empirico, etc.) provenientes de
diversns fuentes (descubrimientos cientificos, 'oupqs

4

’ . P
tecnologins, libros, manuales, patentes, etc.) a traves de

[ | '



’ . . . .- .
mnetodos diferentes (investigacion, desorollo, adaptqc1éh.

copia, espionaje, expertos, etc.)" (1), Dicha definitiéh:§5:
entoéces. lo que nos lleva a hablar del paquete tecnolébiéo.
Este modelo de explicncidn del ;umbio' tecnico permite
identificar e incorporar todos los elementos o-insumos que
intervienen en dicho cambio, haciéndolo adem5§ sin_perder. de
vista 1las carncterfsticus linherentes n cada elemento y”su
interaccién' con las otras partes del pnqueie. Esto nos da
uno  vision multidimensional e integradorna acerca dg camo

/ .
desarrollar In tecnologia realmente wvinculada con 12

estructura productiva.

Antes de analizar con mayorldetolle las partes que componen
el paquete tecnol&bico, resulta conveniente aclarar uldqnas
expresiones comunmente wutilizadas para deéignur ciertos
tipos de tecnologfﬁ, que han crendo mds confusion ﬁue

.. ’ ' ..
entendimientno del fenomeno. Es frecuente escuchar terminos
' i

1

como tecnologfﬁ duuray limpia, 1integrada, desagregada,
suntuarin, social, podrfhmos llegar a enlistar varias
decenas de adjetivos. Sin embargo, todas estas expresiones
no .son necesariomente excluyentes entre si., La cnlificuciéﬁ

H]

7~ ” . .
que se de a la tecnologia dependera del criterio: con el que
’ 7 - . ray - .
esta se contemple, que podra ser social, economico, tecnico,
] - N
L 7 .
ecologico o de otra indole. En la Figura II.1 presentamos

s N PPN
una clasificacion somera de las tecnologins de ncuerdojcon
¥

diversos criterios y mostranda las interacciones entre‘IOS

2 . :
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diferentes puntos de vista, constituye-do as{ lo que podria

N ”, o,
denominarse una *telarafa tecnolodgica‘,
En dicha figura resulta de especial interes rewisar la

o ., ” Y < .
clasificacion de acuerdo con 1la con:zosicién tecnologica.
” .ll. ”
pues nos Sera muy util para saber de-de se encuentran los
elementos clave para el desarrollo, 1a proteccidﬁ. la

transferencia y la ndaptaci&ﬁ del paquets tecnolébico.

' .
A continuacion se describen los concestos de tecnologfa de

producto, de equipo, de proceso vy de operacidh.

For tecnologfﬁ de producto se entiende la parte del paq@ete

tecnolébico relacionnda con las normas, las especificaciones
y los requisitos generales de calidad vy presentpci&% que
debe cumplir un bien o servicio. 6Si deseiramos urmnf un
paguete en el que 1a tgcnologfn de producto fuera

- ” . .~
predominante, tendriamos que concentrarnos en la informacion

relativa a la descripci&ﬁ y los dibu.jos del producto, n los

. . . . .
manuales °‘de uso, aplicacion y mantenimiento del mismo, a las

formulas vy composiciones, a las especificaciones de las
_ .
materins primas, =a instructivos de ensamble, tolerancias,
etc., wasi como a cuestiones de propiedad industrial tales
como patentes y marcas.
f,

La tecnologﬂn de equipo se refiere a la parte del puqhete

/



0cT.8s | ' )

- . . * )

te#nolébico relocionudﬁ con las CE}Bttéifgiicas‘QQE deben
posee% los bigne; de. dopitu1' necéséribé para P?quéir un
bien o se}vifio. E6‘ Esie caso, la pnéte' meduléftde 1a
tecnologfh se encuentra integrada o'rlo 'maduinnriq de
ppgductién. concentrdndose el conocimiento tecnolé@icé'eh 1la
informacidn sobre - 1a  fabricacién  del equipo, .  Sus
especifi:nciones..'mnnuoles de uso y muntehimientb, listas de

refacciones, etc.

La tecnolod?n:de‘pfbceso es la porte del paquete tgcqglé@}cq
relaciQnodo con 1las candiciones, procedimientos y formas de
orgnn{zo;ign .neceﬁnrios para combinar’ inéumdg, récqr;os
humanos y bienes de capital de la manera adecuada pare
producir un bien o servicio. Esté'tipo de tecnolpjfﬁ esta
normalmente asociadna con los manuales de proceso, é}os
manuales  de .ﬁlontn, los cdlculos de rendiﬁientgé. los
ba;nhces de materia .y ;nergfo. 1la distribuciéh del egquipo
(inz-ggt), 105 mnnunles‘de operqcién; etc,

For .6Ltimo, _;o ‘tecnologfo de opé}oci;n és“ﬁquel}g-ﬁyq se
refieré a las .norﬁoé 4 procedimientds qbligqblgs‘ a las
tecnqlog{ns -de>iproduct04 de Equiﬁh‘y de'protesg} vaHEHson
n§cgsurios para .asegurar la cnl;dqd, 1a ¢6nfjg$i1jdogh Ia
gégur@dnq -fféicn ‘9 1& dﬁ}obiiidhd de 1B“ﬁ1untd’prpduéiiyo-v
de .sus ‘ﬁrﬁd;ckas,.;ésté.-tipo deh ieéﬁblogfh fprésegpﬁ'ung
fuerte incidéﬁciﬁ ;de -conociﬁiéﬁqu que son  fruto de 1a

5 .



. ) . e c
experienciay vy  comprende la informacion <contenida en los

El
P S-S
LA

b Lo oo
' . . ["log i h=
de planta, los manuales de operacidn, las:bitdcoras

manuales

-

y los trucos de operacion proporcionados por expertos, por
. . A B . L.
lo que se 1le wvincula con 1a prestocion de asistencia

Py
tecn}cn.

La adecuada comprensién de estos cuatro tipos de tecnologia
es una de las EIQVes para entender tanto el Fengheno'de la
iﬁnoy&cidﬁ como las limitaciones gque hemos puaeﬁido hasta
ahara. Resulta frecuente observar proyectos de_investiqnqiéh
que se orientan sélo a uno de los elementos del paquete; un
hueve procesos..sin " los equipos ’necesdriosy un  nuevo
producto o proﬁotipo...sin la udecuﬁda: configuracidn del

proceso para fabricarlo en gran escala,

En consecuencia, es muy importante reiterar que cualquier

paquete tecnolébico tiene elementos de los cuntro tipos de

tecnologfn antes referidos. Sin embargo, existen paquetes

que dependen preponderantemente de alguno o alqunos de

|
ellos, limitdndose la incidencia de 1los otros a un nivel
~menor. En 1la Tabla II.1 intentamds ilustrar lo'participa;iéh
relativa de los diversos tipos de tecnologia en algunos

sectores. Es evidente qﬁe, si un paquete se halla

_bisicamente influido por alguno de los tipos de tecnologfh.

M

. ’ . e : ) )
- se orientaran en esa direccion nuestros esfuerzos para su

. : 7 . . .
integracion, concentrandonos mayoritariamente en el

6



Componente Tecnolégica | Tecnologia de | Tecnologia de | Tecnlogfa de . .Temq_iogia de
RamaI ndustrial TR - I - Producto | - Equipo - “Proceso 1 -Operacibn
Textil - A St !
Al,im:g_ntgg A A B M
Metal-Mechnico A A M M
Petroquinica B M A A
Coloi‘antes y pigmentos A B M M
Productos Farmacéuticos A M B A
Fertdiliz'g_nt__es B M A A

Tabla I1.1 Composic_:i6n ‘tecnolégica i:ipica para di'ver_sos_s'ectpres.

Cla\fef A Co.ntri_buciﬁh alta al paquete técnol_égico
" ‘M’Contribucién media-al paquete tecnolégico '
‘B .-Cmtr;buci_én ‘baja.al paquete tecnolégico



componente tecnoléﬁico fundamental, .
Pero regresemos - nuevamente a la emﬁliéoci&h dei pgquete
tecnol&bico; esta vez desmenuzidndolo -puru poder reconocer
165 partes que 1lo integran. La Tabla Ii.E muestra los
diversos elementos que deben intggr?r un  paquete en

distintas proporciones éegﬁn sea el caso!l
Tablae I1.2 Componentes del paguete teénol&gico.

- Conocimientos cient{ficos

- Conocimientos empfricos

-lInformncién tecnica externa a la orguniznciéﬁ
-'Perfiles de factibilidad técnico-econdmicn

- Ingenieria bdsica

- Ingenierfa de detalle

- Diseito y manufactura de equipos

- Cumplimiento de normas y especificaciones

- Proteccidn de 1la propiedad industrial

- Negocinciones contractuales

- Cupo:ituciéﬁ técnica del personal

- Cumplimiento de normas y controles gubernamentales

- Procurqci&h de equipos |

- Constriccidn y arranque de planta

- Ajuste del paquete @ condiciones ae ;befnciéa reales

- Adecuacidn del producto o los requerimientos del mercado

¥



A lo largo de este libro mencionaremos y detallaremos varios
de los elementos enlistados, pero hay dos que a veces son

+ ’ - i '
materia de  confusion conceptual, 'y . los mencionamos a

‘ . , 7
continuacion?

Y 4 ” . . . .
La ingenieria basica es la informacion contenida en los

diagramas de flujo} 1los balances de materia y EDErgfh; las.
z . . .

especificaciones generales y 1los criterios de disenfo gg
. .
. 4 . ”~ .
proceso; el diseNo y la seleccion de equipos basicos; las
. . f ] ”
consideraciones preliminares de obra civil, mecanica vy

o A . .y o .
electrica} 1la especificacion de servicios auxiliares, y las

arreglos generales de flu,jo vy d15tr1buc10n de materinles, L

o

. . 4 L .
ingenieria badasicay en suma, contiene y resume los elemenios

r

medulares de 1a tecnolog{h. Va mas alla de 1a igpl
ugregaci&ﬁ de los conocimientas generm;iof.-;-l en 1a
equrimentucién de laboratorio o de plante pilotoy ¥

o rd N . '
frecuentemente ha sido ungq de las Areas mds deficitarias en

cuanto a 1la capacidad de 1las firmas de ingenierfa .en

nuestros paises.

La ingenieria de detalle incluye el diseno o la §glgcsj§b
final de cada pieza del equipo y los servitios auxiligres
’ . . .. .
que esta -requiere, el .disefo de 1la obra giy}j,imgcJ ica «y

’ .
electrica, incluyendo los planos 'y diagramas de tuber f

-y . . .~
red electrica, 1y la instrumentacion del jproceso, :En suma, .es

7



- . ' d .
toda 1la ingenieria que se requiere mandar ol campo para la

ftfggtiéh de 1a planta (2}, - - 5

. I d . 4 '

Hubo wuna epoca, que felizmente ya comienza a pasar, en que
se¢ acostumbraba comprar del extranjero las "plantas llave en
mano*, en 1lns que todos 1los elementos del paquete eran
trafdos de 1los pafses industrializados. Sin' embargo, en la
P ’ ' - .

ultima decoda se ha hecho mas frecuente °"desagregar y abrir
el paguete®, de manera que al menos algunas partes
-generalmente 1a ingenierfn de detalle- se e.jecutan con
recursos nacionales . (3). E1 siguiente paso vya no serd
*desagregar"' paquetes extranjerosy sino *agregar® paquetes
propiosy con base en npuestras propiaes necesidades, Y

recurriendo selectivamente a2 insumos extranjeros.

Con base en cualguiera de los enfoques anteriores, hemos
: . . .
conformado y uadapiado un paquete tecnologico.gFero que valor

ha adgquirido el conocimiento original el haber sido

transformado en dicho paquete 7

-
. - . . : , -
Es un hecho que la tecnologia necesaria pafa la produccion

de bienes o servicios se incorpora ual sector productiveo

. . LA . ., o

- mediante operaciones economicas: ya sea por produccion
i

directa -como ocurre en toda unidad econdmica que utilice la

tecnologfa que ella misma produce~ ya sSea por comercio

N ” . . ] ” '
-~cuando la wunidad economica adquiere la tecnologia ofrecida

’b PR



‘por otros-, Esta tecnoloqfu tiene, en consecuencia, un
precio y es, desde 1la perspectiva de 'la est%ucturn
productiva, una mercancia que, c0m0'cﬁnlquier otra, tiene un
valor de wuso y un valor de camhio. El valer de US0 de una
tecnolog{u producido para renlizar un determinado péopﬁ%ito
est{ determinado por 1lo adecuadamente que esa te;nolgqfn

=i

cumpla con dicho proposito. El valor de cambio de esa misma
tecnologfh se mide por la proporcidﬁ en que su valor de uso
se camhin por el wvalor de wuso de otra mercancia, ya sea

directamente, ya sea por medio de dinero (1),

Mientras que el wvalor de uso depende de 1na utilizgciéﬁ
prgctica del conocimiento contenido en -el - paguete
tecnolégico, el wvalor de <cnambio eé el resu%tndo de 1la
apropiacidn privada del paquete tecnolébico por alguien (el
propietario) y de esa manera conlleva un cierto grado de
poder de mercado vy de capacidad para generar utilidodes al
establecer una relucign de intercombico con un comprador
potencial del paquete. EI1 comprndur.demandQ»la tecnologf@
porque necesita su wvalor de usa} el vendedor la suminjstra

.. 7’ . .
para obtener beneficios economicos mediante esa transaccion.
Por tode 1lo anterior, debemos pensar en que nuestro paguete

L . ' . ”
tecnologico incorpere un buen valor de uso y tambien up buen
valor de cambio, pues muchas veces se invierte un gran

esfuerzo en desarrollar nuevos: paquetes, buscando obhtener

i



me.jores valores de uso que los paquetes existentes,
VR ) - ' )
de.jandose a wun lado la dimension del walor de cambio de los
- » v - ’
mismos, sin 1la cual la incorporacion del paquete al sector

productivo sera muy diffcil.

Para terminar con nuestras reflexiones chr§a del pangquete
tecnolébico, conviene seffalar que instancias o agentes

intervienen en su integraciéﬁ. La elaboracidn de un paquete
es el resultado de 1la purticipaciéh de todos o algunos de
los elementos de una cadena institucional compuesta por los

siguientes eslabones.!

- Universidndes )

- Institutos y centros de investigncién y desarrollo
- Empresas

-~ Firmas de ingenierfﬁ

~ Fabricantes de bienes de capitanl

- Empresas de servicios te;nolé@icos

- Organizaciones financieras

= Organismos regulatorios ' '

Todos estos agentes coantribuyen con su *granito de arena®,
pues cuentan «con los elementas potenciales ideales para que

todas 1as partes del paquete se identifiquen,s se construyan

y se integren,

12
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Asf, por ejempla, las universidades pueden ser fuente del
conocimiento tecnolégico dé base (5), mientras que los
institutos y centros tecnolébicos- pueden 'encurgurse ae
desarrollar 1la ingenierfa bdsice requerida para °"realizar®
la idéa, apoyéndose en las empresas de servicios

’ . : . e
tecnologicos, como pueden ser los centros de documentacions

Las empresas, a su vez, son las encargadas de implantar el
paguete tecnologico en el proceso productivo, realizando
diversas modificaciones al mismo. . Es desde luego digno de
: T . ’ ' - Pl
mencion que muchas .empresas en palses desarrollados y solo
.algupas en’ pp{ses en desarrollo realizan .las foases de
generacion de ideas Yy desarrollo de ingenieria basica con
) . ' .. ' . . . ’ . ' '
suUs propios recursos. Sin embargo, ubicandonns en el
contexto actual de nuestros paises, podemos pensar gque' el
~papel de la empresa radica principalmente en participar de
L . L . Lw e .
manera activa en ‘la adaptacion e implantaciaon del paquete
(83,
¢ : ) ' .
. . s - . '

Las firmas de ingenieria entran en Juego uJna vew
. . . . P . v
establecidas 1las principales caracteristicas del proyecto ¥
aportan SUsS conocimientos sobre productos, procesosy

. .~ ” . . s
organizaciony, metodos y sistemas, que resultan necesarios

v 1] , ’ . a A
para la aplicacion practica del paquete y, en ocasionesy

. . . . L
inclusive para el desarrollo de 1la ingenieria basica (7).

> .



Los fabricantes de bienes de capitnl constituyen una pieza
fundamental, y desgraciadamente son, en nuestros paises, un
eslobéﬁ débil de le cadena. Ellos realizan el disefio de 1la
tecnoloqfn de equipo vy seran determinantes en la estimacién
de la inversidn requerida para implantar el paquete (8).

La falta de recursos economicos frecuentemente ha sido un
obstdculo para la integrnciéh de los paquetes, por lo que la
participucién de las organiraciones financieras, que figuran
entre los mas importantes instrumentos de. promociéﬁ del
cambhio tecnoléqico, puede ser crucial para cubrir esta
carencia  (9), For lIltimo. pero no menos importante, el papel

. . .
de los organismos de regulacion, por medio de las

legislaciones de patentes, de transferencia de tecnologfﬁ Y

normasy, asi como mediante instrumentos indirectos de apoyoe y
fomento al desarrollo tecnoldgico, resulta fundamental en la
conformacidn de diversas partes del paquete.

En esta cadenn institucional,, es interesunﬁe destacar los
conceptos, desarrollados por Sabato * Mackenzie (1), de
fébrica y empresa de tecnologfﬁ. Lo interesante y atractivo
de estos conceptos es que nos indican que a estas alturas
del siglo XX la tecnologfﬁ ya no se produce artesanalmente,
sino que existen organizaciones disendas para *producir

. ‘< . ” -~
tecnologfa® de una manera sistematica. -Asi, la fdbrica, el

'/

V)



taller o el laboratorio de I-D es la instancia teénoléﬁito‘
pbicado dentro de una industria, entidad o fdbrica, cuyo
ob.jetivo és copiar, asimilar, adaptar o generar tecnologia
para solucianar problemas o introducir mejoras dentro de la
1fnea de produccicn de la industria., Si pﬁsteriormente $a
vende la tecnologfﬁ, ésta resulta un subproducto para la
industria dondé se encuentra ubicodo el tallar, Los

laboratorios de I-D de la General Motors o de Ford permiten

eJjemplificar ese concepto.

I.. -

La empresa tecnologica, por otro lado, es una entidad cuyo
objetivo especffico consiste en formular paquetés

L . . [ .o .
tecnologicos, mediante cualquier metodo, para ser utilizades
en el sector productivo; ya sea por solicitud directa de una
industria o por comercinlizacion de la empresa que pone el.
paquete en el wmercado; Batelle o la Universal 0il Products

. O . )
son eJjemplos claros. Esta ultima es muy importante en g1

ambiente petrolero, vy Jamds ha obtenido unn éola gota de

hidrocorburoé por explotnci&h directa,

2 ” .
FPara resumir lo expuesto en las lineas anteriores, debemos
insistir en que el conocimiento que pnsa a formar parte de
un paquete puede provenir de cualquier fuente y obtenerse
. - s,
por cualquier metodo, y que para que el paquete tenga exito
e . 7’ '
en el mercado debera ser capaz de adgquirir un buen valor de

cambio, 1lo cual .depender{ de la confluencia del esfuerzo y

>3



el conacimiento de diversos agentes.
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‘CAPITULO IIIX : q

‘LA INNOVACION TECNOLOGICA

°Ha de .considerurse que no hay cosa mas diffcil de
emprender, ni de resultado mnds dudoso, ni de mds arriesgado
maneJjo que  ser al primero en introducir nuevas
disposiciones, porque el introductor tiene por enemiqos a

todos 1los que ‘se:benefician de—-las instituciones viejas, y

-~

——— —

por tibios defeﬁédres' a todos Eﬁhelloé_aue se beneficiaran

——

- )
de las nuevas; tibieza que procede en parte; de la
incredulidad de 31os hombres, .quienes no creen.en ninguna
tosa nueva hasta que la ratifica una experiencia firme®.

Nicolas Machiavello, El principe, 1513,

’ . ’ .

La innovacion es el tema medular de este libro vy, en

T - . - -
consecuencia, es pertinente proporcionar una definicion

—_—r .

X ] .. - = IR,
precisa 7 de este concepto. Entenderenmos por  innovacion

-~

tecnolébiko un proceso = que ' ﬁonsisié en coﬁJﬁéﬁr
aportunidades téecnicas con necesidades, integrando .un
paquete tecnolgéico que tiene por ongtivo‘ﬁint;oducir 0
modificar productos o procesos en el sector productivé, con
8u consecuente come}cializociéno‘

Existen mnuchas definiciones de innovacion. i.a

-
anterior nos parece 1la mds pertinente, y es en cierto modo



’ P S ;
una derivacion de 1lan definicion de Schmoockler, que vale la

pena citar?

’

*Cuando wuna empresa produce un bien o servicio, o

’ I3
usa un mnetodo © insumo que es nuevo para ella, hace un

P

.

” - . 7
cambio tecnico+se¢ Su accion es 1lo que conocemos Caomo,

L’ ) .
Innovacion® (1), Adoptaremos estas definiciones sin

diferenciar entre innovadores e imitadores, de acuerdo con

. L4
los razonamientos que presentaremos mas adelonte, Por otro
. s . . !
lado, recordemos siempre que la realizacion [ de cambios
£ ; . .
tecnicos = puede demandar la instrumentacion de cambios
' . L . . .
organizacionales mas amplios y viceversa. ¥ en consecuencia,
. . . ..
debemos reiterar que la innovacion tecnologica vy 1la
. ./ . '
innovacion organizacional se encuentran estrechamente

. ”
relacionadas entre si.

. . . ” . .~
De acuerdo con esta definiciony 1n realizacion de

. . .,
innovaciones tecnologicas?

- implica satisfacer 1las demandas del sector

: . N . 7 . ” .
productiva, por medio de la realizacion de cambios tecnicos

que, calocados en el mercadoy producen consecuenciaes

L .
economicns y socinles)

. . . . -
- no implica necesariamente la eJecucion de

. 7 . )
proyectos de I-Dj} la generacion de cambios técnicos puede



0CT.85 | .

2
- - . I ’ - -
estar basada esencialmente en informaciones tecnicas

disponibles en 1la literatura, en normas técnicas, patentes,
etc., como tambi€n en la compra de tecnolqgfa producida por

terceras.

- requiere por necesidad que se involucren las

_organizaciones del sector productivo, que incorporan los
. . ) . :

cambios tecnicos a sus sistemas de produccion y les

- N o , < ., .
proporcionan significacion economica y sacial,

7’ . . .
Asi, para que nuesiros proyectos de investigacion y
”~ : : ‘
desarrollo tengan consecuencias economicas y socialés,
. . . .
necesitan estar wvinculados con las necesidades tecnologicas
ns . . . .
especificas de las organizaciones del sector productivo. Si
s . . .
estas no existen, es necesario crearlas, lo que por
Y 4 . . .
definicion complicao las cosas. De esta manera, diferenciamos
- - - * .’ > 'u
las innovaciones de 1las invenciones, pues estas ultimas se
. L . . o
refieren a wuna nueva concepcion o una nueva combinacion de
conocimientos pre-existentes que tiene la potencinlidad’ de
satisfacer alguna necesidad. Mientras el proceso de
. r . . - . N
invencion culmina con la concepcion de upna idea (explicitada
. . . o
en un prototipoy, por edemplo)y, el proceso de innovacion
. . . . , .
implica necesarinmente la aplicacion de esta concepcion a un
sistema productivo Y al mercado. La conveniencia vy

oportunidad de buscar 1la protecciéa de patentes en uno y

otro caso se encuentran detalladas en el Capitulo VII,



Af

Existe una importante correlacion entre las

distintas opciones de innovacion y la planeacion del
|

desarrollo de las organizaciones del sector productivo. La
Figura IIX.! muestra 1la secuencia de las aéciones que dan
origen al plan tecnolégico de una empresa a partir de su
plaqeuciéﬁ general, de la identificacidn de sus necesidndes,
de sus oportunidades técnicas, y de lqé. diversas
informaciones del entorno. Por otro lado, la ejecucicn de
este plans; como lo muestra la Figura III.2y implica combinar
la innovucidﬁ gradual con la innovacion radical o de asuitOp
mediante la Juiciosa cambinacidn de me.joras Y
perfeccionamientos, 1la compra de tecnologfa, -y actividades
formales de investigaciéﬁ y desarrollo, que pueden ser
héchas al interior de la ofgonizucioﬁ o por medio de

contretaciones externas. K
|
A partir de estos cundros, podemos concluir que
nuestra pnrticipucién con proyectos de investiguciéh en los
procesos de innovociéﬁ tecnolébica se inserta en una
secuencia que ne siempre comienza cén la generaciocn de un
proyecto 'Y que, por fuerza, requiere de la intervenciéﬁ

concreta de terceros para que los resultados tengan un

’”
efecto economico y social.

”
Podemos imaginar el proceso de innovacion
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tecnolébico como una interminable carrera de relevos, en la
cual el corredor que llega a la metae continﬁh Tpor un
determinado trecho cospartiendo el bastdn con el corredor
que sale. En esta carrera nuestra purticipuciéﬁ con
provectos de investigaciéﬁ es parcial y hasta puede no ser
indispensable, Nuestras oportunidades de participar
5e§uramente aumentarfan si estuvieramos digpuestos a
involucrarnos en carreras en donde el bastdn tiene otros
colores, o sea, en innovaciones graduales que no requieren
de la generucién de tecnologia mediante proyectos de

, 7 . . -~
investigacion, o0 en innovaciones por compra de tecnologia

/
exagena.,

- . . ., * ., - .. e
Esta wultima -la innovacion por adopcion- exigiria que nos
. g < e
invalucraramos en sus distintas etapns de bﬁ%queda,

s L . . s *

evaluacion, desagregacion de paquetes, asimilacion vy

.’ . .,
adaptacion, Incorporamos este concepto en la innovacion
+ . . - . ” . N .
paorque insistir en una concepcion limitada de €sta -cambios
técnicos nuevasy tanto para la organizacion como para la
Pg . ” . . : .
economin- equivaldria a ignorar importantes transformaciones
- ‘
productivas bagadas en mecanismos vitales de cambio tecnico?
. .~ . 7 . -
la imitacion o adopcion de wuna idea exogena, Muchas
organizaciones han sido profundamente modificadas por

innovaciones realizadas en otras entidades y hastae en aotros

< - - , -
sectores ( empresas textiles por fibras sinteticas, empresas

tipogré?icqs por computadoras, etc,),



8

v . ' A . .
En cualquier caso,la participacion de los investigadores en
.. . .y
estos procesos queda condicionada a la realizacion de estas
. . T e
carreras de relevos, pues 1la decision basica la toman las
1

direcciones de ¢ada una de las organizaciones del sector

productivo, con base en motivaciones tales como?

- Buscar la sobrevivencia de sus productos y de la
. Y 4
arganizacion.
= Buscar un incremento a la productividad y o las ganaencias.
- Producir un efecto disuasivo para la competencia.
- Crecer vy diversificarse, entrando en nuevos mercados,
. . r'd
inclusive fordaneos.
-
- Obtener wutilidades con la venta de las tecnologias
generadas.
- Reservarse mercados nediante el establecimiento de nuevas
’ . . ,
normas, estandares industriales y marcas registradas.
~ Producir un efecto positivo de retroalimentacion interna.
o, .
per medio de 1la generacion de nuevas ideas y la atenta
. e
vinculacion con el mercado.
‘ . .
- QOtras razones derivadas de la interaccion con el sector

gubernamental .

Las motivaciones enunciadas en esta 1lista tienen
. R L '
relacion con una necesidad basica, que es el aumento de la

competitividad. En el caso de las econamies planificadas



centralmente, este arqumento se plantea baJjo el esquema de
la produccién eficiente de bienes meJoresAy mas baratos,
aungque él razonamiento basado en la competitividad aparece
en formn equivalente al tratarse de  productos de
exportacién. En cualquier caso, es impartante tener en mente
que para el empresario, pﬁblico y privado, en. puf%es
capitalistas o socialistes, 1la motivacidn cdentral de lo
innovacion esta' relacionada con la competitividad, 1la

i .2 s .
ganancia Y la produccion, y que estos son terminos

-

perfectamente legitimos.

--’ ]
De esta maneray 1la decision de involucrarse en
- + 'r L. -’
innovaciones tecnologicas,; lo que de hecho significa tambien
realizar cambios organizacionales con todo el riesqo que
esto implica, se toma con base en razones politicas, de
, . ) ,
mercado v tecnologicas, y se enmarca en estrategias
. - . . .
espec{ficas disedndas por 1la direccion de cada unn de
estas organizaciones.
' 1
. Dentro de nuestra realidad actuael, la ausencian de
estas estrategias de mediano y largo plazo, que caonllevan a
decisiones tomadas “®sobre la marcha® para solucionar crisis
. ' ’ . ’
agudas o cambios bruscos en el entorno economico, asi como
. . R . 7 . ”’
el relativo bajo riesgo de 1la opcion de innovacion por
s . . ”’ :
compra de tecnologia, explican 1n popularidad de esta en los

pofses subdesarrolladas. El aprovechamiento de todas las



oportunidades que se nos presentan, mediante wun proceso
inteligente basado. en las etapas detalladas en las Figuras
111.1 "y 1III.2, exige que tomemos el bastadn que nos puede
tocar en esta carrera y lo llevemos odelante,

i .
' . e =
Ademas de aportar una contribuciaon especificay, al

involucrarnos en el proceso innovador estaremos aprendiendo

Qs

conocer 1la competenciay

integrar paguetes tecnolagicos;

e

- nsimilar conocimientos y hnbilidadess

. . . . 7
ejecutar actividades de 1-D requeridas para la adaptacion
- . . .
de tecnoloqfﬁs exogenas a las condiciones de los usuarios;
. - .
- detectar otras necesidades tecnologicas de los usuarios, vy

- vinculaer estas con auestra realidod y mercado.

Por i alguien todavia tuviera alguna duda .acerca de
N ”’ . . : .
la conveniencia economica de hacer investigacion, V¥

S ’ .
sospechara que escribimos estas lineas motivados por alguna

: . . . ., ”
creencia ilusoria de que hacer innovacion es algo
Lo . .
unicamente prestigioso 0 interesante, resulta oportuno
. ”
aclarar estas ideas con un estudio de 1la economia

a . ’ ’
norteamericana que demuestra como, en un periodo en que la

e 7 . . g
. produccion per cdpita se incremento cuatro veces, el

”
incremento en los insumos de capital y trabajo solo fue de

Yo



14%, La diferencia es atribuible al cambio tecnoldgico y

organizacional (2),

Otro estﬁdio reciente, basado en las experiencias de
mids de 2000 empresas praductoras de hbienes y servicios,
demostrd una nitida correlacidn positiva entre los gastas en
I-D vy el incremento en ventas, en 1la calidad del productoy

rd
en la introduccion de nuevos productos al mercadoy, ¥ lo que

es mas importante, en el margen de utilidad. En este ditimo

’ - . . ’ -
caso, la estadistica indico que cada 1% de las ventas
dedicado a investignciéﬁ aumentd en un 1.,1% el margen de

4/
utilidades de la empresa (3).

. .’ ) .

Procederemas a continuacion e caracterizar las
. - -~ + .
innovaciones tecnologicas desde el punto de wvista de su

naturcaleza institucional y de sy magnitud.
EN CUANTO A LA NATURALEZA INSTITUCIONAL DE SU FROCESO.

Las innovaciones intraorganizacionales son agquellas llevadas

a cabo enteramente al interior de una organizacion del

H

. 7 AP .
sector preductivo, sin apoyo o intervencion significativa de

. . .
otros agentes tecnologicos como universidades, centros de

. . . #
I-D, firmas de ingenieria y consultoria.

: ) ‘ . ‘ . ,
Las innovaciones interorganizacionales son aquellas en las




tiles tiwne lugar una estrecha coopernciéh entre la

organizocié% del sector productivo y 1los agentes de la

- .
infraestructura tecnologica ancionnl,

En contraste con 1la realidad de gran parte de los paises

desarrollados, la estructura industrial de la mayoria de los

. ”~ . X . o
pofses de Lotinoamerica, aunada a mentalidades, tradiciaones,

valares culturales y oatros factores desfavorables a lq'

. . " ” .
innovacion por generacion de tecnologiay, han mermado la
ocurrencia representativa de innovaciones

. !
intraorganizacionnles en la calidad Y la cantidad

compatibles con un desarrollo autosostenidos. Esto se agudize
por el hecho de que pocas organizaciones productivas de
capital nacional cuentan con el tamatio y la participnciéh

en el mercado que les permitn tener una cnpacidad propia de

I-D-I-

Sin embargoy el hecho de na poder +tener un centro o
departamento propio de I-D-1 no significa que estas
organizaciones no puedan contar con un reducido ndcleo
interno de gestiéﬁ de _tecnologfh. encnrg&do, entre otras
actividades, de identificar las necesidades tecnul&@icos de
/
1la organizuciéﬁ, de diseftar su estrategia tecnoléﬁicn para
satisfacer estes necesidades y de servir de enlace con una

. capacidad independiente,de I-D-I.




o 7 :
Tenienda presente esta situacion, 1los gobiernos de los
. o/
pa{ses de la region han optado por crear y desarrollar una
. . . s
infraestructura independiente de generacion de tecnologia
4 . 7 . .
endogena y por buscar su vinculacion con las necesidades

& s . .
tecnologicas de sus organizaciones productivas, dentro de un

. . ” F
marca de cutodeterminacion tecnologica.

- e

i3



’ .' /{
Sin enmbargo, esta orientacion hacin -innovucjones'
interorganizacionales no ha producido haste uhoro! salvo
excepclones, 1los efectos deseados. Aiin mis, estas no pueden
compararse favorablemente con las pocas innovaciones
introorganizocfonﬁles llevadas «a cabo en los puféés de la
regiéh. puesto que existe un reducido grupo de grﬁndgs
empresas lotinéumericanus que ha efectivameﬁte logrado en su
interior cambios tecnongicos de gran envergadura. E1
fomento a le innovacion interorganizacional dependerf de 1la
adecuada difusidn vy comprensién del fen&heho innovador, ¥y
del fomento gubernamental a la contratacidn de servicios de
invest@gocién y e la creqciéﬁ de nicleos de gestiéh

tecnol&qica por parte de las empresas.

EN CUANTO A SU MAGNITUD Y EFECTYO.

Las innovaciones graduales son nquéllos que no canbian
sustancialmente 1los productos, procesosy materias primasy
equipos u operaciones existentes, ¥y por lo general no
requieren de inversiones significativas. La gran mqyorfg de
lns innovaciones de este tipo responde a las necesidades de
sobrevivencia de las organizaciones del sector productivo, Y
son factibles de re@lizarse con recursos propios de la

empresa,

La presidn para asmentar la productividad de las



organizaciones provoca que sus atenciones vy capacidad
creot;vo se concentren en la mejora de prbductos, laq
reduccidn de costos, y el control de calidad, Esta capacidad
propia de aportar mejoras; por su ouséncin de "glamour®, no
ha atraido mayormente nuestra participacidn en este tipo‘de
innqvaciones; 2 pesar de que existen impdrtantes estudios,
como los de Jorge Katz en Argentina (4), que demuestran que
las empresas latinoamericanas realizan una cantidad
importante de innovaciones graduales. Contrariamente a lo
que se cree, no existe una relacidn simple de sustitucidn
directa entre tecnologie importada y domdstica, La
importncicon de tecnologia genera una sustancial actividad
innovadora de tipo adaptativo, que es necesario enfrentar
contando con una adecuada infraestructura tecnica y de
Tecursos humoﬁos. En consecuenciu} y dado que estas
T
innovaciones vy aquéllns por ndopciénr son las que tienen

1
lugar mayormente en nuestra realidad, tenemos que encontrar

el comino adecuado para poder participar en ellas,

. ” . .
Tambien es importante destacar que existen sectores

industriales en los que el e?ecto acumulativo de las
innovaciones, graduanles puede ser muy grande, Un ejemplo es
la industria automotrizy en 1la cual no ha habido cambios
radicales, Yy sin embargo, al comparar un cpcﬁe de los afios

cuarenta con wun modelo: reciente, constatamos diferencias

P .
equiivalentes a las de una innovacion de asalto.

15



Las innovaciones radicales o de asalto son aequellas basadas

v

en la generociGﬁ de tecnologin enddgena mediante 1la
eJecuciéﬁ de proyvyectos de I-D-I, o mediante la compra de
tecnologfh exdbenn. Estas son las innovaciones que ~valga la
toutologfﬁ— cambian radicalmente las caracterfsticas de un
sector productivo. E1 transistor, las turbinas a chorra, el
sonido estereofonico y las fotocopiadoras son eJjemplos
tipicos de este tipo de innovacidn, poce frecuentes e

impredecibles, '

En su mayorfa, estas innovaciones se originan en 1la
aplicacidn de innovaciones graduales de otros sectores
industriales, en 1a aplicacidn de conocimientos cientificas
generados a partir de proyectos de investigncidn basice, o
de inventos creados por individuos aislados, complementados
por otros conoqimientos de naturaleza empfricn, Yy 4que
requieren de inversiones significativas: Por 1lo general,
estas innovaciones na son objeto de una atencion especial
por p?rte de 1laes organizaciones -productivus, centradas
priaoritariamente en 1lans innovaciones graduales, a menos que
nos refiramos Q las gigantescas corporaciones
multinacionales, que eFectﬁun en su interior rgrundes

. . .~ ”
proyectos de investigacion basica.,

\

"Esta  situacidn permite a los oferentes independientes de

/e




tecnologfo cumplir un papel importante en la introduccich de

este tipo de innovaciones. Sin embargo, la observacidn de

algunos cuidados éspeciules s@ hace indispensable para el

!
¥

huen éxito de esta participocidﬁ. Por ejemploy es importante

que la tecnolugfn que serd generada por nuestros proyectos
de 1-D-1I presente wventajas comparativas sustanciales en
relacidn con las tecnologias que buscamos reewplazar) 1la
pasibilided de divisibilidad o grado en que puédn ser
aprobada °por partes®, asocidndola a tecnologfhs existentes
para aumentar «su aqceptabilidod; Yy wun razonable grado y
nJmero de canales a traves de los cunles padamos difundir

informaciones a su respecto.

-

i
También es importante  que las paquetes tecnolébicos

generados estéﬁ completos, listos para gatisfacer

integralmente las necesidades de las organizaciones

productivas que potenciaclmente son clientes, lo que puede

. . . . .
requerir la asociacion de wuniversidades con otros agentes
Lo .
tecnologicos, como los centros de I~D y 1las firmas de
. . 's
ingenieria y consultorfa.

Por otro 1lado, puesto que este tipo de innovaciones por lo
general requiere de inversiones considerables en nuevas
instalaciones ¥y equipo -muchas veces implicando la creacidn
de nuevas empresas- una estrecha asociacidn de los

. Y . ‘ . .
investigadores con las fuentes de financiamiento a 1la

2
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.actividad productiva puede ser de gran wutilidad pera )

exito de la comercializacidn de estos paquetes tecnoldgicos,

LA NATURALEZA DEL PROCESO DE INNOVACION POR GENERACION DE

TECNOLOGIA ENDOGENA

£l modelo due aparece en . la Figuro 111.3, idealizado por’
.DeGe Marquis (1), nos ayuda a conceptualizar este procésu.
Su examen debe ser hecho teniendo en cuenta que 1,4
innovacidn no es una accidn simple} sino un procesa
integrado por subprocesos que guardan una estrecha relacidgn

entre si.

Los principales insumos externos para este proceso estdn
‘representados por las flechas anchas del modelo y sug
principales etapas se encuentran detalladas al pie del
cuadro. Se da por sentado que los pasos de cada etapa no

necesariamente ocurren dentro de la secuencia 1lineal

plaﬁteudn.

En la primera etapa tenemos el reconocimiento de 1q
oportunidnd de realizar la innovacidn, es decir, el
reconacimiento de la factibilidad técnica de edecutarla y de
su demanda por el mercado o por el sector productive. La
estimacidn de la \fuctibilidud técnica se basa en el

conocimiento del ‘"estado del arte® tecnolﬁﬁico pertinente,



TECHOLOGLA

RECONOCIMIENTO
DE FACTHHLIDAD =+t
TECMCA
Y
FUsSON naCiA
o CONCEPTO OE
DISERD ¥
EvALUACIOH
RECONOC MIEN IO
DE DEMaNOA e
POTENCLAL -|

(S

BuSOUEGA
(7] uso '

WFORMALION SOLUCIGN 1

TECNCA A TRAVES DE

CETENIOA POR ADOFCION &

EAPEMMENTO ADAPFACON DE

BUSOUEDA ¥ TECHQuOna

CALCuLo EXISTENIE .

B i

o

INFORMACION . COAHEGIA TRANSFERENL 1A
TECN.CA EARCAES ¥ ALA

BSPONBLE " ESCALAR MAHUFACFURA

| g

INFOAMACION SOLUGCION &
DEL MERCADS i TAAVES DE e
QATENGA WIWvENCION

usC RESPUESTA

BuSCREDA A PruEBa ‘ :
I ! e

AnLOnTRAR L
GPCATUNIDAD

UMMy ALWUN
[ RV T

WD R |

3 4 H -]
L SIVIRTIINY! 1N L un Gk OL3ARMULLY usb 1o
PAQBLEMA PAQIOTIFO COMEACIAL O1FuSION DE LA
. TECHDLOGIA

Figura 1.3
. £l Proceso nnovativo



6C7.8S

20
representado 'por la fleche ancha superior izquierda. Su

correspondiente inferior representa el estado ncﬁuol de .
utilizacion econdmica y social de los bienes derivndas de le
tecnologfﬁ en cuestidn, o través de la cual se reconoce una
demanda existente o potencial, y esto constituye 19
identificacien de‘ necesidades tecnoléﬁicds.,Una-vez llevada
a caba la definicidn de la estrategia tecnolégi;d_de cada
orgonizaciéﬁ del sector productivo, esta provee un maréo dg
referencia extremadamente Jtil para el reconocimienfo de la’

demanda, de acuerdo con lo descrito en la Figura III.{f,

La siqﬁiente etapa, de formulacion de la jidea, consiste en
la fusion de la factibilidad  técnica reconocida con la
demanda  detectadn, lo gque vesulta. en un concepto de
diseffo. Se trata de un ejercicio de crentividad, basado en
la asaciacidon de estas dos informaciones. Asfy el concepto
de diseffo implica “identificnr y plantear un problema que
merece wuna usignocian de recursos para su soluciénp aunado a
|

4 , # . . « + L . q.
una orientacion, todavia imprecisa, de la direccion y los

detalles de esta solucidn.

Entramos Q continuacion en la etepa de solucidn del
problema, En .algunos casos afortunados, 1la informacidn
técnica requerida para la solucidn del problema se dncuentra
total o parcialmente disponible en el cuerpo de

canocimientos del ‘estado del arte®,en la literatura, las
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patéﬁtes, las normas técnicas, etc. Cuando esta informacidn
,
no se encuentra- libremente disponible, pero existe, se
requiere generar tecnoloqfﬁ endébenn -a traves de proyectos
de I-D-I o de adopcidﬁ por transferencia de tecnologia
ex6§enn- para 1la solucion del problema. Sabemos que esto
:Jltimo no siempre es factible, entre otras razones por las
polf%icos monopélicos de sus propietarios, o no-ser que el
objeto de 1la compra sea la 'penﬁltimo versidn* de 1la

4 N
tecnologia requerida.

. ) .
Asf{, en estos casos y en aquellos en que la informacion
, - . . .
tecnica no existe, tenemos forzosamente que innovar por
: . et P
medio de la ejecucion de proyectos de generacion de
’ .
tecnologia, basados en nuestro talento creativo ¥ en nuestra

. ’ . ., *
competenciq tecnica y de gestion,

Las soluciones exitosas -frecuentemente bajo la forma dé

invenciones~ pueden a su vez incorpornrselnl *estado del

arte*, como informacion parcialmente dispﬁnible, si 1la

proteccion de patentes es aplicable+ Sin embargo, aunque la
v

solucidn encontrada, inventadna o adaptada, atiende a la

demandn Vs Q la factibilidad té&nicn reconocidas

inicialmente, _toduvfo queda alguna incertidumbre respecto a

su aplicacion.

Comienza entonces 1la etapn de desarrollo, que involucra el



escalamiento a nivel de la produccidn y la verificacigh
detallada de 1la demanda del mercado (esta altima se viuelve
mas factible en el caso de innovaciones gradualeg).
Finalmente, se llega a la etapa de utilizecidn y difusion de
la solucidn, es decir, cuando ésta se aplica a la produccidn
y es bosierinrmente diseminada a otras empresas bagjo
diversas condiciones contractuanles, Sin embargo; el hecho de
que el proceso de innovacidn haya avanzado hasta esta etapa
no significa que  Sit exito este guruntizﬁdo. Estudios
realizados recientemente han demostrado gue s61o uno o dos
dg cada cinco nuevas productos colocados en el mercado
ldgrun. alcanzar un nivel de ventas cu?ns ganancias permitan
llegar al bunto de equilibrio en relacion con . las
inversiones realizadas en todo el proceso de innovacion. En

: . o .
esta etapa, ocurren 1los costos de mayor significacion de

” . . '
todo el procesoy ¥ ©s asi comoy en innovaciones de productos

en algunas ramas industriales, muchas veces el costo de su

introduccion en el mercado es el doble o el triple de los
costos de I-D,

El wmensa.je central que nos transmite la Figura IXI.3 ha sido
refinado por Cooper (5), quien divide el proceso de
innovacién cuyo objetivoe es lanzar un nuevo producto al

mercado en 7 etapas, descritas en la Fiqgura III.4.

Como puede verse, esta secuencia nos indie¢a que el proceso

YA
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innovador, especinlmente cuando se trata de lanzar un nuevo

v : . .
producto, implica 1la permanente retroalimentacion de 1la

E - ’ * ’ - -
actividad tecnica con el analisis del mercado.

Los productos tienen un ciclo de vida, que puede observarse
o traves de su volumen de ventas. Las etapas se categorizan
en embridnica, de crecimiento, de madurez, y finalmente de
decnimiento, cuando éstos comienzon'o ser reemﬁlqzodos por
otros. Es interesante apuntar que los esfuerzos innovadores
se orientan inicialmente hacia la tecnologia de pmbducto, y
17 mnedida que avanza su ciclb de wvida vy el mgrcadn s
estabiliza, los' esfuerzos se concentran en lhacér mds
eficiente el proceso de manufacturay nutomntiziﬁdolo,
integr&ndolo, y especinlizando sus distintas fases, que
iniciplmente tuvieron un grado mavor de ?;exibilidad (6,
Estas consideraciones constituyeh una referencia importante
para orientar la adecuabilidad de nuestros esfuerzos de
investigaciéh, de manera que sean incorporados en
innovaciones exitosas.
.

Por otro 'lado, wvanle la pena recordar que el retorno
financiero de inversiones en innovaciones tecnoldﬁicds -una
dE‘ lasg muchas motivaciones para involucrarse en este

. _ ,
Proceso- en 1la gran mayoria de los casos exitosos, solo es

obtenido en el mediano y 1large plaze., Dentre de este

. ) . 7
contexto, el tiempo consumido entre una invencion vy la
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’ . .
innovacion correspondiente merece ser debidamente resaltadoy

25

: : ” -
para que no esperemos recibir regalias a lo semana del logro

. . . . e :
de nuestras invenciones, especialmente si éstns corresponden

. . . ” A :
a innovaciones radicales. El estudio mas conocido sabre esta
1

materia es el de John Enos (7)), quien analizd el pldzd

. . . ” .
transcurrido entre la fecha de invenciony entendida como *la

: : 7 - -
primera concepcion del producto en forma sustancialmente

. . . - ” .
comercinl®y, ¥y la fecha de innovacidn, que el definic” como

. . . F . '
*la primera aplicacion comercial o venta®. Enos encontrd un.

intervalo medio de 11 ofios en el area de refinacidn de

4
petroleo, y de 13, 6 affos para otraos treinta y cinco
grandes innovaciones., Se muestran algunos ejemplos en la

Tabla III.1, vy podembs constntar que si los plazos promedio

. 7 .
son altos, tambien son muy wvariables.

. . . ’ .
A continuacion trataremos uno de los topicas mas importantes
" . . lo . .
de este libro, que se refiere al analisis de 1las
» -. - L
experiencias exitosas Y fracasadas de los palses
: . . . . e : .
industrializados en maoteria de innovacion, y nos permiten
. - .
extraer -aunque no en forma mecanica- algunas moralejas para
. . . ”’ .
su aplicacion en nuestro medio. Nuestro mos sincerc deseo

serfa que alguna future edicidn de este u otros libros

pudiera incluir el anélisis de estadfsticas

. . rd rd
latinoamericanas, pero estngs, por ahorn, no estan’

disponibles,



Tabla .'!nurvalo de tiempo entre invencidn e innovacidn pare
treinta y cinco diferentes productos y procesos. <
Interm¥
entre
Invenctin Innovacldn Invencion &
innovacite
Producto Inventor Fechs Empresa Fecha (afho1}
Maguintis de afed.  Giitctis 1399 Clllelir Safcly Rozor” 1904 H
tar de sepuridad Company
LAmpara Nuores Dacquerel 1159  Genera! Clectrls, 1918 i
cente - Westinghouss
Tetevhildm Zworykla 1919 Westinghouse 1941 n
Teldgrafo ain hlos Hertz 1889 Marcon! 1w [ ]
Teldfono sin hHor Fessenden 1500  Natlona! Electrie 1508 ]
Signsting Company
Tubo de waclo con de Forest 1507  The Radlo Telephona 114 1
tres electrodos wnd Telepraph
Company
Radlo (osciiador) da Forest 1911 Westinghousse 1170 ]
Maquins de hilar largreaves 1783 Hargrenver' 1m0 1
Isdors Highs 17617 Arkwright'a 1T 4
{tedar hidriulico)
11lledors mecinica Crompton 1T FPshricantes de 179 4
intermitente maguinaris texill
Miquins de vapor MNewcommen 1708 Emprens Inglesa mi ¢
Miquins de vapor Watt §18d  Boulion snd Wani s 1!
Roligrate 1. ]. Biro 19)8 Empress argentinag 1944 4
Miquins segsdors A. Camplell 115¢  loternationsl 1942 U
de oigoddn Horvester
Tefldos Insrrue Company 1918 Tootsl Brosdhurst Les 191 1
gables sclentiats Company, Lid.
ooT Company 199 ). R, Gelpy Co. 194 !
chemists 9
Precipltacitn Sir 0. Lodge § Cotirell’s 1907 u
elécirien
Refrigerants Preon T, Midgley, Iry 1930 Guimics cinétlea i 1
A, L. Heone Ine. {General
Motors and Du Pont)
Compis glron Poucsull 1151 Anvwchitz.Kaempia 1908 M
etplco
l’.nml:rnlm!enlo W, Normano 1501  Crosheld's of 1909 t
de grosed Warrinpton
Molores de Sir P. Whitile 192  Rolls Royce 1942 "
reacclin
Yurhnamatorel #. von Ohain M Junkan 1944 10
de rencelén .
Macos de Iarge P. Coldmark (11} Columbia Records 13 ]
Auracion
Orabacidn V. Poulien 1990 American Tele- 1903 L]
mapnética graphone Ca.  _
Tlesiging, tuclte W, Chalmers 1920 Imperial Chemibeal 193 L
Industries
Hylon W, H. Corctbery 1931 Du Pont 1 i
Encrgte dlrigida . Vickens 1925 | Vickers, Ine. 1934 ¢
Rsdar Marconl: A, H. 1922 ° Soctéié Francelse 1913 L} S
Taylor, L. Redlo Blectrique
Yeoung
Relo] sutomitico ). Harwood 1 Harwood Scll-Windlng 194 ]
. . . ) Watch Co,
Vaclado de ). Croning 194t Puodiclén do 1944 )
revertimlento Hamburgo
82

Tablal ]} ccomt.). )
' . . Iniernasle
;ventlsn Innowacién \n'::::;n .
roducto 1pventor Fecha Empres Pechs ‘M(‘:f‘\;?l‘“
Pitreplomicing 5. A, Walny
. A roan 193¢ Merck and Co. {17}
Terylene, ducron J. ;l. l:_‘Jhlﬂrle.-ld, 1941 Imperial Chemient il”! I,I
« T. Dickson Industri
n ndustries, Du Poat
';Id't:t;:;rn de W, J, Xrol 1937  U.S. Government 14 H
Bureau of Mines
::!r:‘l:llfla C. Cartson 197 Hatold Corp. " 1950 13
era W. L. Judson - 1091 Autlomatic Hook and 1 7
Eye Company

Fuentes: maquinilla de afeltar de ‘
: seguridad: G. B. Baldwl
Invention of the Modern Safety Razor: A Case Study :)f !n?i.u;l:ha?

Innovations, en Explorations in Entrepreneurial History, diclembre -

"de 1951, p. 74,

Umpara fluorescente, A. A. Brl
X ght y W, R, Maclaurin, <Bc
ftnclors Influencing the Development and Introduction of thzn:'lr:?-
ps;:;;ﬂ Lamps, en Journal of Political Economy, octubre de 194}
Televisién, W. R. Maclaurin, «Patent
, W. R, , d Technical Pro
Study of Televisions, en Journal Pcﬁ':{c;? O hose,
gpié“s e . oli Ecomomy, abril de 1950,
elégrafo sin hilos, teléfono sin hilos, tubo de va
' ' cfo t
er:‘ci!;s,I:g:tlardor: W. R, Maclaurln, [nvention and Inn:\?:rio:’lne!lx
;:a " ”:;,-s ry, Macmlllan, Nueva York, 1949, pp. 15, 16, 33, 59, 67,
quins de hllar, telar hidrdulico, hlindora mecAnica Int
ré\eﬂ’?,l‘ltlgnsz: P-dM;;"ou’;il ThaNIndusrr{al Revolution ?nc‘:henl-gg}!::':c:tlz
. . ed., Macmlilian, Y
TSRy veva York, 1927, pp. 220 a 223, 228 a 235,

El resto: J, Jewkes, D, Sawers i
HER B . D. y R. Stillermsn,
fnventiom, Macmitian, Londres, 1958, pp. 263 o 4;:). The Sources of

Reproducldo de John Enos, «Invention and Innovation In the Pe

troleurn Reflinig Industrys, en The Rate and Di
; Directi
Activity, Princeton _Univer.:lty Press, 1962, pp. 33?:;0?0:’ Trventive

F
~
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Diversos estudiaos de innovaciones tecnolggicns exitosbg del
tipo mds frecuente y mayoritario -las graduales- en paises
desarrollados han revelado algunos estedisticas interesantes
(1)

) )
- E1 75% de_ ellas fueron estimuladas por }a demanda (de
mercado y de sistemas productivos), vy 5610 e} 21% tuvieron

. _— Cyiy s 4.
su origen en el reconocimiento de una factibilidad tecnica.

. 7 . LA
Sin embargo, esta relacion cambia drasticamente en el caso
de innovaciones radicales. Los cambios organizativos

.. ’ . L
originaron no mas del 4% de estas innovaciones graduales,

- El1 65% de ellas costaron menos de cien mil délnres, Yy par

lo tanto las innovaciones pequeffas e incrementales
. . . . . L .
contribuyeron significativamente al exito comercial de las

organizaciones del sector productivo.

- - - ’ -
- las innovaciones por adopcion contribuyeron
. , . . I L.
sustancinlmente a este exito comercial, y esta adopcidn se

.,
da mas frecuentemente en el caso de las innovaciones de

proceso.,

= El entrenaniento y la experiencia de los funcionarios de

la organizacion son 1la principal fuente de la informacidn

I
tecnica clave para las innovaciones graduales exitosas. Le

8lguen los contactos de estos funcionarios con el medio

21
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i |
L] - ~ -
ambiente externo de 1la organizacion, principalmente en la

. . , £
etapa de investigacion.

Como podemos'supaner. existen miltiples factores que afectan
las innovaciones tecnolégicos -tanto | graduales gpmo
radicales, tanto intrqorgnnizaciongle; como
1nterorgonizocioﬁdlgs- estimulando su exito é frucgsqg En
adicion a las variables macro econémicds. la creatividad de
los investigadores vy funcionarios, la competencia tégpi;g Y

, _
de gestion, entre otros, son factores muy relevantes,

gin embargo, de acuerdo con los estudios correspondientes,

105 aspectos referentes al mercado y sus cambios parecen ser

“el factor dominantes En el estudio de Myers 3 Sweezyy

resumido en la Tabla III.2, gque contempld las causas del

fracaso de 200 innovaciones cuyos mé}itog les permitieron
s . .

pasar la aprobacion inicial, estos factores de .mercado

aparecen nuevamente como de fundamental impprtghqjo (8.,

'Un-:eqtudio mis -reciente, publicado en 1984 con base en.el

- e

Id . ’ . . ”
analisis de. 221 proyectosy nos permite profundizar mag
algunos conceptos, para entender mejor .las barreras gue

deberemos enfrentar en el proceso innovador (9),

]

R , , ‘
- Los proyectos cuyo unico proposito era 1la =m¢ﬁ0nﬂ de

procesos tuvieron mayor é%ito (712) que aequellos destinados

28
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CAUSA. “
MERCADO? 27.9
ADMINISTRACION? 23.5
CAPITALS 15.0
REGULACIONES GUBERNAMENTALES?: 12.0
TECNOLODGIA: 11,5
OTROS 10.5
TOTAL "160.0

Fuente! S.Myers, E:Sueezx,

Innovation Technology HRev.,

March/April, 1978,
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a cambiar o a mejorar productos (48X%). '39_

- Los proyectos relacionados con nuevos productos tuvieron
' |

- - ) - .
mayor exito cuando fueron sugeridos por el drea de ventas de
|

la empresa o por clientes (56%),que cuando surgieron del

drea de investigacidn (35%).

, o, . . +
- El exito de las innovaciones radicales estuvo
Cpun
caorrelacionndo con el progreso de la base cient{fica y
s
tecnolaogica de la empresa, pero no fue as{ en el caso de las

innovaciones graduanles,

. . I'd .
~ Mientras mayor experiencia tenia la empresa en producir o
vender el producto, o en usar el proceso, mayores fueron las

posibilidades de éxito.

- Mientras mayor fue la cantidad de conocimientos no libre,

es decir, protegido por patentes, mayor fue la posibilidad

de éxitu.

|
= Los proyectos funcionaron mas efectivamente cuando los
altos niveles directivos de la empresa participaron en las

decisiones,

» . . .
Un analisis de ' los fracasos en los proyectos relacionados

. . .
con 1la introduccion de nuevos productos al mercado reitera vy



-
S,

0CT.BS.

3/

refuerza los resultados anteriores (S), pues las mayores

dificultades, nuevamente, estuvieron asociados con el
mercado? |

Causas de Fracaso %

-Subestimar la competencia Jb.4%

-Sobreestimar el nimero de

fLéuurios del producto 20.5%
-Dificultades técnicas con el

producto 20.5%

-Precio muy alto 18.2%

Finalmente, un estudio de 1la industria electr6pica.}nﬁgara
(10) permiti6 detectar S factores del e€xito innovador, muy
similares a 1los nrriba descritos, pues incluye;ont 1) La’
sutisfnccién de una demanda ael mercado, b) Una efectiva
comunicncién interna vy gxternn,c) Un desarrollo téﬁnicomente
eficiente, d) La orientnciﬁn a2l mercado, ¥ e) El papel
desemp;ﬁudo por individuos *clave®, Este Jltimo factor

debe hacernos recaordar que, ademis de los elementos de
aercado, hay que tener siempre presente la diFicultod
bgsicu. de fondo, para la realizacion de cambios técnicos o

de cualquier naturaleza! la tradicional resistencia del ser

humano al cambio, que se permea Yy atrinchera en 1las

e —— e o = s s .,



estructuras organizativas bajo los mas diversos disfrazes,
De esta manera, el éxito de las innovaciones tecnologicas
. depende bésicameﬁte de una adecuadn piuneaciéﬁ e
implcntociéﬁ de 1los cambios inVQlucradoéy tanto los de
naturaleza ‘técnico como aquellos no tecnicos, ademas de una

. 7 P
gestion adecuada de los roles criticos correspondentes.

32
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- CAPITULG IV !
ROLES CRITICOS FARA LA INNOVACION TECNOLOGICA

e P . . : .

Los roles triticos S0 los papeles cumplidas por
determinadas parsonas involucradas . en el proceso de
; '_,‘ s . s )
innovacion tecnolegicny vy abarcan funciones cuyo adecuado

) . . -, :
desempefio s indispensable para el exito de este proceso.
I
Al contrario de 1lo que frecuentemente se piensa; la labaor
. . L .~ L :
que cumple el investigador no es la unica funcion critica
. . 7 . o 7 .
para la realizacion del proceso de innovacion. Existen otras

rd
mas, que frecuentemente no son tomadas en cuenta cuando se

= S

. , 4
lleva a cabo un proyecto de innovacion.

La gestiéﬁ adecundn de todos laos roles crfticos, de acuerdo
con  las investigaciones realizadas por FRoberts, Allen,
Fusfeld, y otros (1)(2)(3), en empresas prcductivast Y

laboratorios de I-D, es actualmente reconocida como el



, . . ' »
factor preponderante para el exito de las innavaciones por
* »~
generncion de tecnologia enddgena en puises desarrollados.
En  los pafses del Tercer Mundo ~Latinoamérica incluida- la

gscasa cnmprensiéﬁ de la importancioa de identifical vy

o

maneJjar adecuadamente estos roles ha sido patente y nos ha

llevada a numergsoes frocasos.

. oL
Estos roles son considerados c¢riticos porquel

-Cada  raol es espemf@i:o y requiere de habilidades derivadas

de caracteristicas de personaolidad Y conocimientos
TP . . -

especificos. Por 1o tanto, DOCOS individuos pueden

desempefiarlos ¥ s11 reemplazo presentn grandes

dificultades. 1

s . N .
~-Como 56 verg mas adelante, lns deficiencias en el
desempeto de alguno de ellos pueden conllevar al fracaso

. .
de los esfuerzos de innovacian.,

£ - - . -
-Por lao general, los roles criticos no estan especificados

. . . . .~
en las descripcicnes de funciones de la organizacion, ya gue

. . I 4 : .
no se ﬂ.)ustnn i las LHJEMAPQLLAS tecnicas nil Q las

administrativas, Asi, se constituyven en funciones o rales
informoles, con Ia pasible excepcién del lider de proyectos.
Eits &¢ Findanenta en el hecho de que los individuos gue

‘degempedan 185 roles érf{ticos dedican gran parte de su

"
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]
4 - . .
tiempo n la solucion de problemas tecnicos rutiparios, y

‘s . . -

esto ocurre asi porque en un esfuerzo de innovadion, un gran
. s,
volunen de trabajo tecnico es probablemente de naturnleza
rutinaria, que requiere competencia . vy entrenamiento
1

+ ”, . . - ” ” .

profesionales tipicos, -ingenieria mecdnica, quimica, etc.-

a partir del cual se establecen 1las descripciones de

funciones técnicas.

. e . .
Lo gque se quiere subrayar en este capitulo es la importancia

. . ” .
de reconocer, estimular y wmanejar los roles criticos
cumplidos por estas personas -en el tiempo que les queda
. . L s . )
disponible- come una condicion basica para lograr

innovaciones exitosas.

. , .
La naturaleza y 1los aspectos basicos de estos roles, ya
identificados en investigaciones especificas mencionadas
anteriormente, y detallaodas en 1la Teblae IV.1, podrian ser

resumidos asi!? : ,
EL GENERADOR DE IDEAS (0 CIENTIFICO CREATIVO)

- Es el rol cumplido por aquellas personas que han
desarrollado su potencial creativo y que analizan Yy

sintetizan informaciones referentes a mercados, tecnologfhsr

d .. .. . P
metodos vy procedinmientos Yy nuevos conocimientos cientificos,

. . .~
e partir de 1las cuales generan ideas para la solucion de



ROLES CATTICOS

GENETADOR
DE [DEAS,

rOMOTOR DE
FROYECTOS

LIDER DE
MOYCCTOS

PADRINO

ACTUALIZADOR.

g v =t bl 3]

Experto en\ 30 0 mids campos, L.e fusta
la conceptua lzaciOn de las abstracclo-
nes y reeliz r trabajo creativo, Gene-
ralmerzs pz ticipa en forma indlvidual,
trabajando riuchas veces solo,

Fuerte en la sollcliud de sus
intereses. Posee up amplio
rango de intercasg, Ls me-

nos. propenso a contribule al
conocimlicnio elemental de
le materla, Enérglco y de-
termlnado, se dedica al lo-
grode sus objetivos,

L8 {oco para la toma de declsiones
informaciones y cuestionamientos.
Sensible g lap necesidnles de los
demfs, Sabe como usar |a estruc-
tura organizativa (formal e infor-
mal) para reallzar sus proyectos.
Intcresndo en un ampllo rangn de
discliplinas y como estas se reia-
clonan, -

Tosee amplla experiencla en el
desarrollo de Ideas y en el pro
ceso de {nnoveclon, Sabe escu=
char y ayudar. Conoce la orga~
nlzacidn, {Ex-gerente de Pro-

yectos),

PPosce un alto nlvel Jde concel
micntos técnicos Interdlsciplin:
rios, Posce capacldad de inter,
clbn interpersonal, Eg accexib
y prescntable, Disfruta con ef
tontacto cera & cara en la ayud!
a otros, Posee ¢l hibiio de bus!
car permanentemente {nformac
Mantlene una amplla rod de rel.
clonamlicnlos personalcs, Inter
y externos e la orpanizacidn,

Proporciona ideas nuevas y prueha su
factibllldad técnlco-econdmica y de mer
do, Duenc en la solucibn de problemas,
Yermevas y diferentes maneras de ha-
cer las cosas, Tlende g contlnuar desa-
rrollando una idea dada "Ad Infinitum”.'

"Vende nuevas ideas a los
personas que deciden sobre
1a aprobacttn de proyectos,
sean internas y/o externas

a ta organizacidn, Constgue
recursos para la efecucion
de proyectos que aboga. Es
agreeivo y triunfader en su
causa, Toma riesgos, Se le
ve como conflictivo e Incum=
plidor de las reglas de la or-
ganizaclén,

Provee Ia pufa a un grupo de trakba-
Joylos motiva. Flanea, organiza y
corerola el proyecto, Ascgura re-
qulalitos edministrativos, Provee la
coordinacifn necesaria entre los
mlembros del grupo. Ve que el
cumplimiento de| proyecto sea efl =
coz ¥ eflciente y transfiere sus rg-
sultadoa a {os vsuarios, Balancea
tas metes del proyecto con la de Ia
organizacln,

Ayuda a desarrollar talento,
Provee de coraje y gufa en la
ectuacton del lider de proyec-
tos. Provee el scceson tos nl
veles superlores de la organl
"zacita por su antiguedad,

! Amortigua las complicacio-
nes y problemns organlzaclo
nales que afectan los proyec
tos, Aslgna fondos “tnforma
les” para la realizacltn de”
proyectos.

Se manticne inflormado de deeag
llos tecnolfgicos, de mercado ¢
de gistemas de praluceldn que

ocurren en el exterlor de la org
nizaci®n, a travls de fuenicac

revistas, conferenclas, co!cgng
de otras compaiifas, cte, Tran

te Informacitn a los demis por
inlclativa propla, Encucnira (4

camlno para hablar con colegas)
Slrve como recurso de inl’nrn\a:
pare otrosdentro de la orpaniza
clbn, ya Que es visto como auto
dad {nformal a qulcn se recurre
para consultar, Provee cooding

de =y

Cantided y calldad de Jas Ideas genera-
das,

PorcentaJe de Idcas delendl-
das tranaformadna en pro=
yectog. Forcenta)e de pro~
yectos'lle\_vndoa & cabo ex|to-
samente,

‘Que les obfetivos del proyecto se

cumplan y sean viilidon, Que loa
costos ¥ plazos realea cstén de
acuerdo a lo programado y que log
clientes estén gatisfechos,

Exito de Toa proycctos sseso-

rados, Desarrotlo y perfecclo
namlentoa en el desempefio de
lon 1fderes de proyectos aseso
rados,

clon Informal entre el personal,
Personal ajudado, —

Grado de ayuds y sy relevancia,

jos.

Oportunidades para publicar sua traba

bajos. Reconacimiento de sy personal-
dod profesional g traves del incentivoa
su participacttn en coloquice y simpo-

sios, Clima de trabajo adecusdo, con=
ducente a la creatividad,

Aquellos relac]onados con su
vigibilldad y publicidad, Li-
bertad de manichra y recono
clmlento de su papel.

Aslgnacldn ¢ proyectos mis gran-
des o mis Importantes, Signos ma
teriales de status dentro de la or-
ganizacitn,

Incremento a su autonomla,
Recursos a discresibn para el

agporte & proyectos,

Fresupuesio para gastes ¢n ropr
sentacifn. Participacibn en Cone
gresod, Seminarios, Conleren=
clag, etc, Incremento do sy autc
nomfa de acclOn, Facllidadzs pa
ra el uso de Bu consejo,

Telhe ]

Wi
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L . ”
problemas tecnolcogicos de clientes, nuevos metodos vy
procedimientos, nuevos productos y procesos.

I
La actividad de analisis y sintesis puede darse implfcita o

explfcitamente y 1la nanturaleza de la informacidn utilizada
puede ser formal o informal. Por lo general, predomina esta

41ltima, aportada por medio de contactos personales.
EL PROMDTOR DE PROYECTOS 0 EMFRESARIO

- Es el rol cumplido por aquellas personas que reconoceny
proponen, presionan Y demuestran SN nueva iden,
procedimiento o provecto tecnoléﬁico, con el objeto de
lograr su uprnbaci&h formal por parte de la direccidn de su
orgunizncién o de otras instituciones, Es interesante hacer
notar que el promotor no sdlo promueve ideas propias sino

,
tambien de otras personas.

EL LIDER, GERENTE DE PROYECTGS 0 ADMINISTRADOR

Es el rol desempefindo por aquellas personas que ejecutan

las funciones de planeucién V4 coordinacion de las distintas
actividades y recursos de toda paturaleza para la eJecuciéﬁ
Y puesta en prgcticu de una idea o proyecto.Su papel es
%“"dﬂmentﬂlu Yy en el proximo  capftulo analizaremos

” .
extensamente sus caracteristicas.

AP e A




EL ACTUALIZADOR O ESPECIALISTA (*GATEKEEPER")

- .Es -8l rol cumplide por aquellas personas que calectan vy
analizan informaciones referentes a cambios importantes en
los anbientes interno y externo a la orgnnizucf&%. Estas
‘informaciones se concentran en desarrollos en el mercadoy
gistemas de producciéﬁ y/0 tecnologfﬁ. y provienen de
contactos personales, congresos, revistas especializadas
-los actuanlizadores son quiz&s los unicos elementos de la
orqanizocién que se dedican sistemﬁticnmente 2 su lectura-

F g
ademas de atras fuentes.

EL PATROQCINADOR,ASESOR O PADRINO

|
- Es el rol cumplido po} aquellas personas que gufhn b4
orientan al personal menos experimentado en el cumpiimiento
.de sus roles criticos. Proveen discretuﬁente Sk apoyoy
protecc}én, defensa y muchas veces "fondos informales® a
proyectos, es decir, fondos de usignuci&ﬁ no formalmente
.aprobada .por la direccidn de la orqnnizaciéﬁ. Un eJemplo de
Uy imp;rtnncid reside en el hecho de que los desarrollos
tecnqléqiqos mds relevantes de 1la General Electric en los
. dltimos veinte aflos se realizaron a partir de este

mecanismo.
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HJ; recientemente,. nlgunos autores han profundizado' en esta
teor{a de roles crfticcs. subdividiéndolos hasta en doce
cutegPrfhs (4>, Sin embargo, sentimos que en estﬁ etapa de
nuestro desarrolla, 1la adecuadan comprensiéﬁ y manejo de los
cinco roles fundomentales, aunados al andlisis de posibles

roles prapios de nuestra realidad, serian un abdetivo
perfectamente ndecuado.‘
Cabe destacar que c¢ada rol critico no es necesarinmente
desempeffado por un ﬁn@cc individuo.Algunos roles, como el
de generador de ideas, a menudo requieren ser cumplidos por
varias persoﬁas; algqunos individuos ocasionqlmente cuﬁplen
mds de wun rol critico ( por ejemplo, 21 de generador de’
idens y promctor de proyectos ) y los roles critices
desempeffladas por una bersonu cambian con la progresid& de
su cqrrera en la orgonizn;iéb.

l
Por otro 1lado, a 1lo large de la vida de un proyecto los
diFereqtes roles andquieren distintas importancias relaiivns.
asf, durante la gestncién del proyecto el cientifico
creativo vy el promotor son fundamentales, ¥y o medide que la
investignciéﬁ y el desarrollo avanzan y se estructuran, el

1{der o gerente puede hacerse mds importante,

Los cambios de rol de un cierto individue durante su carrera



_ &
profesional dentro de 1la organizacidn son determinados no

sélo por su dindmica de crecimiento personal, %iﬁo‘tambiéa
por las necesidades, incentivos y restricciones de 1la
orgonizacign.ﬁsf, tomando el e.jemplo de un ingeniero .joven,
recien recibido y promisorio, podemos considerar? teniendo

presente 1las caracteristicas descritas en la Tahla IV.1,

que!

) '
- Las etapas iniciales de su incorporacion a una
» -,- l » - ’
organizacion innovadora se caracterizaran por su asignacion
s . . . '
a la solucion de problemas tecnicos rutinarios ys con
suerte, podrfa cumplir el rol de generador de ideas., Por sus
. . ”
caracteristicas, y de acuerdo con dicha Tabla, no seria la
. " . >
persona idonea para cumplir los roles ‘de «actualizador,
gerente o patrocinador,
: . i o .
- Dos o tres affos de experiencia le permitirian cumplir,

’ : . '
ademas del rol de generador de ideas, los de actualizador
y/o gerente de proyectos de tamaffo reducido. Estos roles

. . VA
pueden ser cumplidos de forma aislada o multiple.
ne . . ] ) 4
- Cinco o seis affos de experiencia le permitirian, ademas

de mantener su rol de generador de ideas, consolidar su rol
|

de oétunlizodor y/0 gerente, e iniciar el cumplimiento del
rol de promotor y tal vez el de patrocinador de proyectos.
':ghr El posible advenimiento de la obsolescencia técnica le

dificultaria grandemente los roles de generador de ideas y

- ’

de actualizador tecnolégico, restringiendo sus roles al de

L A S B AT T e .
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actualizador de mercado o de producciéﬁ, promotor, gerente

de proyectos y patrocinador.

Dentro. del marca de la adecuada qesfi&ﬁ y manejo de los

' . . . . : .
roles criticos en una organizacion, 1la identificacidny
. - P . .
evaluacion Yy reconocimiento de la actuacion de las personas
que cumplen ‘estos roles puede darse mediante la
. .’ 7 e :
explicitacion de sus caracteristicas personales, de 1la

naturaleza . de . las actividades que desempeffan el 14

. . . : - P .
organizacion, de medidas de su actuacion y de los-
incentivos apropiados a su desempefio. La Tabla

anteriormente mencionnda presenta un bosqueJo de estas

. ’, .
variables para cada uno de los roles criticos.

) . ./ e
Es necesario resaltar que la organizacion innovadora exitosa

debe presentar un conjunto balanceado de haobilidadés parn
|

P .
llevar a cabo los roles criticos requeridos, tanto
cualitativa como cuantitativamente. Por ejemplo, en

I'_ 4 . .
Latinoameérica es comun encontrar ceniros de I-D-I qué poanen

/ :
enfasis en el rol del generador de ideas mientras que

estimulan poco a los promotores del proyecto, principalnenté

por 1la naturaleza conflictiva de estos d1timos, qué nho' es
N : .
compatible con . uno.de nuestros trozos culturales tfb@cdé#la
fobia por los conflictos abiertos.

-
P

y . 7 :
A continuacidn se presentan algunos sintomas tipicos de



e,
o

4
deficiencias en el desempefio adecuado de 1los roles

' s . » "
criticos especificos, que debieran constituir verdaderas
seflales de alarma para el manejo de nuestros proyectos de
. Y 4
innovacion?
.
. . . .,
- La organizacion no presenta sistematicamente nuevas y
diferentes maneras para realizar sSus actividades

N . . . S .
(deficiencia! generacidon de ideas ).

- La direccigh de la institucioﬂ se queja continuamente de
la ausencia de nuevas idens (deficiencinl generncidﬁ de
ideas o promoci&h de proyectos - la gente re&lmente puede no
estay promoviendo ideas suyhs o de otros ). La existencia de
ideas que no acaparan la otenci&% de la direccidﬁ seffala

. s . ./ ‘
una deficiencin en la promocion de proyectos.

- El no cumplimiento de plazos y costos de proyectos, la
presencia de miembros de proyectos que no tienen claro sus

abjetivos, atrasos en los servicips de apovo logfético
(deficiencia! liderazqo de proyectos ).
- Falta de informaciones adecuadas y oportunas sobre cambios

en el mercqﬁo. en la tecnolog{h, etc. ( deficiencia$

H
octuulizuciéﬁ o “gate-Keeping").

. B rd
- Proyectos presionados prematuramente a su aplicacion,



N

1{deres de proyecto que estdn gastando mucho tiempo en la
defensa de sus proyectosy elevada incidencia de quejas de
impenetrabilidad burocrdtica, etc. (deficiencial patrocinio

de proyectos ).

El escaso reconocimiento de 1la importancia de estos roles
‘< . ’ .
para. el exito - de  1las innovaciones +tecnologicas en
. ~ ., . ” i
Latinoamerica seguramente explica un gran numero de los

. . . ” ’ .’
frocasos en intentos de innovacion en la regien. Este

reconocimiento se ha dado principalmente en el caso de-

innovaciones intraorganizacionales y de una manera informal,

pues, nos hace falta realizar investignciones que demuestren

en nuestra propia realidad 1la importancia de 1los roles

.
criticos.

Sin embargo, ya se ho detectado informalmente én nuestro
X : . . [ e ”,
medio la existencia de estos vy otros roles c¢riticos
L] - - ’ 14
adicionales, de alta relevancia para el exito: de las

innovaciones tecnoldgicas dentro de la realidadl de 1los

pafses de 1an regidhs cuya validacidn queda fguanlmente

: 3 13 - L) ¥ L] "‘
pendiente de 1la realizacion de una investigacion sobre la
8
materia.Entre ellos, destnca el que pudiera denominarse como

: ‘
-1

*tierra®, gque descarga los conflictos existentes entre los
. .

) I"-'_-i st N .
niembros del equipo del proyecto y con los clientesy o el

rol. de ‘seguidor®, 'que es el representante de agenciuas
‘ |



gubernamentales financiadoras del proyecto, que tiene como

. ’ ':. . - -
funcion evaluar el avance del mismo y recomendar decisionesy
y gque con frecuencia desempeffa un papel muy importante

p . 7 . -
para a¢segurar la direccion y supervivencio del proyecto.

Adicionalmente, 1a importancia relativa que se debe atribuir
a las innovaciones interorganizacioneales en los paises de la
regién demanda nuevas investigaciones. Como ya vimos en el
Capftulo IIT, 1la realidad de nuestros pafses hace
indispensable que su desarrollo tecnblégico esté'tAmbiéh
- fundamentado en el désnrrollo de poﬁuetes integrados, que
impliquen esfuerzos combinados de organizaciones usuarias
con agentes tecnolbgicas, inles cumﬁ centros de I-D,
universidades y firmas de ingenierfa, para la realizacion de

innovaciones interorganizacionales.

A 1la fecha, el enfoque del planteamiento tedrico y de
investigoci&% de 1la gesti&h .de estaos roles criticos de la
innovacidn se ha restringido a su oplicuciéﬁ dentro de las
empresqs productivas y dentro del dmbite interno de los
luborotérios de iﬁvestigaciéﬁ. Sin embargo, en los paises
~detincamericanos la necesidad - de innovaciones

interorganizacionales demanda un cambio de enfoque vy de

. . P .
sanalisis de la gestion de estos roles criticos, mediante una

thoC

,identlficnciéh precisa de s11 osignnciéh eﬁtrg los

instituciones involucradas. Si por otro lado tomamos en



cuenta la importancia relativa de 1las innovaciones por
adopcion ¢ a por transferencia de tecnologfa ) en los pafses
de 1la regiéﬁ, segﬁromente necesitariaomos identificar roles
crfticos adicionales vy muy especificos, -como el negociador
de contratos, ﬁor ejemplo- que hasta 1la feche tampoco han
sido obJeto de investigaciones precisas. Conviene resaltar

+

que si no identificamos adecuadamente estos rolesy no los

. b
podremos maneJgnr correctamente.

. ) . :
De esta maneray con el objeto de lograr el exito en los
. . 7 ! ”~ . . . l
proyectos de innovacion tecnologica interorganizacionales
. .’ .
dentro de nuestra realidad, ya sea por generacion propia o
. 'y P . . . .
por Qdopc16n, serin de utilidad realizar investigaciones
para revisar la wvalidez de estos roles y agregar otros,
principalmente en lo que se refiere a las innovaciones por
./ . # . A
adopcion. Tambien se hace necesario estudiar la forma de
asignar, distribuir y superponer estos roles entre las
distintas organizaciones participantes del proyecto, tpmando
en cuenta, entre otras variables, las etapas del proceso de
. 7 ' . P )
itnnovacion y 1las aportaciones especificns esperadas de cada

, » ’ -
agente tecnologico. Por ultimo, wuna vez que aclaremos

. s s :

estos aspectos,y se hace necesario verificar cual seria el

A . . ., ” .’

efecto de esta redistribucion de roles en la gestion de cada
". ’ L] - ]

uno de los agentes tecnologicos que participan en proyectos

i ey . 7 . . . .
de ‘"innovacion interorganizacional. En particular,se preven

- o
efectos especificos ent?



- sus obJetivos vy planes de desarrollo, _ 9
- su égi}hctura orﬁnnizacionnls
- el estilo de 1liderazgo de los jefes de cada uné de sus
escalafones gerencinles,

- suis sistemas de reclutamiento, selecciéh, copocitncidﬁr ) 4

I'a
programacion de carreras, entre otros.

Sin embargo, esta necesidad de investigar con mayor
profundidad vy precisiéh todos los aspectos relevantes de los
roles criticos dentro de nuestra realidad ebjetiva no nos
" exime de actuar de inmedinto con base en los conocimientos
ya disponibles.Las precariedades existentes pueden y deben
~ ser suparadas en el corto plazo por un proceso inteligente y
flexible de gestiéﬁ experimental de roles, enmarcado por una
actitud de tolerancin y entendimiento por parte de las

direcciones de las instituciones involucradas.

v e
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GENERACION DE PROYECTOS

JORGE C ORREA, CENTRO PARA LA INNOVACION TECNOLOGICA

UNAM®*,

gC&moﬁ se puede enfocar un proyecto?

De diversos modos, p. ej. para presentarlo @ oprobacidn, financiamiento, ete.
iQué es un proyecto? '

Es un conjunto de actividades interrelacionadas, que se llevan o cabo bajo una
unidad de mando, pora alcanzar un objetivo especifico en un momento determi-
nado, mediante la movilizacidn dé determinados recursos (humanos, financieros,

material es).

Se denomina también proyecto o la propuesta correspondiente, con esquemas, cél

.
-’

culos, etc.
Involucra una estructura temporal,

Expone‘ clororr:';i;i_te los pbjetivos 3+ las operaciones y recursos para alcanzar
aquel los y lc;s pardmetros de evaluacidn .

Para qué se hace el proyecto?

Para obtener un determinado conocimiento: Proyecto de lnvestigacidn Cientifica.
Poro solucionar un problema, saotisfacer una necesidad: Investigocidon+ Tecnolbgica.
En el primer caso, p. ej., encontrar relociones causa - efecto.

En el segundo, p. ej., proporcionar un bien o ser'vilcio.

* Se agrodecenal &r Bruno Guandolini, PNUD, ‘Santo Domingo,+ Rep. Dom.,

sus valiosas ideas .

Ca - e e i
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Fases del modelo:
1.~ Definicion del problemo
2.- Generacidn de soluciones alternativas

3.~ Seleccidn de la clternativa 8ptima. Trotando de dar la solucidn total

el sistema. En lareoclidod es necesario definir -prioridodes.

4.- Diserm del proyecto

5.- Organizacitn de los acciones
6.- Ejecucidn del proyecto

7.- Evaluacidn y Control, permanente, de la gestidn.

Disefiar un "proyecto implica defeinir su estructura conceptual.

| L] -
*

Ve

Como propuesta, un proyecto constituye un documento que ,para ser convincente,
debe definir y ag.s_cr.ibir -apropiodamente 1o siguiente:
vy v
|.- Antecedentes y justificacion, Involucran los primercs tres pasos del modelo,
qque deben quedar bien resueltos antes de seguir al cuarts, pero @ los que puede
ser necesario volver.
2.~ Objetivos a lergo plazo. Indicando en qitcontexto estamos.
3.- Objetivos inmediatoes.
4. - Resultodos o obtener; productos visibles, ponderobles
5.- Actividades, desglosando posibles logros en foses definidas.
6.- Insumos

7.~ Criterios indicadores de éxito (metas concretas, por 1o tanto) ( 2da  Columna )

8.- Veriﬁcodcwés . (3a Columna)

e
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9.- Foctores externos que pueden ofecter Ja marcha del proyecto y su prababili-
dod de ocurrencia, més Elementos internos que no estdn totalmente bojo control.

La sumotoria de los factores externos constituye el Riesgo del proyecto, cuya
magnitud tiene que ser examinada en un Andlisis de sensibilidad o Riesgo .

ID s Arreglos institucionales

ll.- Sistema de Control de Gestisn, inﬁluyendo indicadores de eficiencia y eficacia,

informes téenicos y financieros, auditorias externas, etc.
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DATOS EN RESUMEN DEL PROYECTO

DESCRIPCION DEL PROYECTO Y DE LAS INSTITU-
CIONES PARTICIPANTES '
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CONTROL Y MONITOREQ DEL PROYECTO DE DESA-
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* 5ATOS EN RESUMEN DEL PROYECTO ' bag. 1 e o

TITULO

OBJETIVO DEL PROYECTO:

3. RESULTADOS ESPERADOS Y CONSECUENCIAS: ' !

.. DATOS DE LAS INSTITUCIONES PARFICEPANTES '
‘L\) —— —— T, ey g — [ . e _-____..___W_- &
Inst. que faplementard el desarroilo (usuario) NyveT @e UGHpFomiso
.ponsable Ejecutante y jefe irmediato Direccidn Teléfono -
) R : — e T
Trgt H..n namldad+s natrocinin Nival da Patrncinin ‘
------ \.{uc S bl e i W P - a - - .'- - - -
Responsable Direccién Teléfoneo
c) e - _ e ?
Inst. que hard el desarrollo (la.Opcibn} Nivel de Compromiso
Kesponsable Ejecutante y jefe inmediatoc Direccion Teléfono |
) [nsTThue havd ol desarroTio (72 0pcin)  Wivei de Compromiso
et e - — e —— e I__.._....__.... - — o ene pam e e vom a— %
Responsable Ejecutante y jefe {inediate Direccibn Teléfono
b, COSTO Y DURACION DEL PROYECTO (ESTIMADO}:
Costo Total : _ Horas Hombre e
:osto Equipo: Fecha Inicio
tros : Fecha Termino : -

‘stimaci6n variable en: *10% |—1 +20% [+ ao0% [ﬁ]+ 60% +fb0% [:]

T 6. SOLICITANTE DEL APOYO FINANCIERO:

Institucion Weenvnenh b 10, b
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El objetivo del proyecto es: 'Sustitutir.importdciones
‘ Generar Exportaciones
Satisfacer demanda latente = -

0o
LU0

Corresponde a un desarrollo de tecnologia de:

Producto! ;

Proceso Equipo y Maquinaria Operacibn

ta rama industrial donde se ubica el proyectoles:

Quimica
Petroquimica
Textilg Cuero

D Electrobnica
[:] Farmaceutica

[:] Minerfa

Bienes Capital[:]- Metalurgia

Alimentaria
Eléctrica

Agroquimica
Madera y Papel

Biogquimica

Computaciodn

Agropecuario

Categoria del Proyecta:

proyecto es
proyecto es
proyecto es
proyecto es
proyecto es

nuevo en México en el campo

consecuencia de otro desarrollado. anteriormente
para p‘roporcionar‘ conocimiento dal entorno (aprendizaje)
para mantener competitividad tecnoldgica [:I
para mantener vanguardia tecnoldgica mundial

JO00n

Comunicaciones

Transporte
Salud -
Construccidn [::1

Otro* E

Especificar

D Metal-Mecdnica l: ,

L]

Si No

gy gy
S SO

]

DESCRIPCION DE INSTITUCIONES

1.Del desarrollador:

Afios de experiencia en el campo

Afios de experiencia en la Tecnologia de proceso & producto

__Investigadores con experiencia de mds de 1 afio en el campo

Equipo de laboratorio bajo responsabilidad del jefe de proyecto

. 0~

10MM pesos

10-50 MM pesos

Mis de 50 MM de pesos[j] [fb”rﬂﬁﬂ?ﬂé

«.Del usuario

Ha
Ha
La

La

producido comercialmente con tecnologia importada
producido comercialmente con tecnologia nacional
organizacidn tiene una &rea técnica especializada
organizacién tiene sistemas de costeo para medir product.
Hay control sobre la homoaenidad de la calidad

1000




ERITERIUS DE EVALUACION DEL PROYECTO

1. IMPACTO ECONOMICO DE SU IMPLEMENTACION COMERCIAL:

Ter. Ano
2do. Ano
Jer. Afio

2.

Tecnologia Conceptual 6 Bdsica

Valor Agregado
50%

0-20%

20-50%

ARTICULACION Y AUTOSUFICIENCIA:

0-10.

GENERACION/AHORRO DIVISAS
(Millones Dolares US)

10-50

>50

GENERACION EMPLEO:

0-20

20-100

100

Para el desarrollo total del proyecto y la vida econfmica se requer1r6

impartar:

Ingenieria de Detalle

Equipo y Maquinaria

flaterias Primas

3.

Mejora de Costo para:

Mejora de Produéto para:

(Millones de D&lares US)

Nada

0-1

5-10,

RESULTADOS TECNOLOGICOé ESPERADOS DEL PROYECTO:

Otros:

4.

+ de 10

]:] Ser competitivo internacionalmente

[ ] Ser competitive localmente con proteccidn

Diferenciarlo

Lograr contratipo de la competencia

EL RESULTADO TECNOLOGICO REQUERIRA ADMINISTRACION DE LA PROPIEDAD -

INDUSTRIAL:

Que Tipo:

si [ ]

No | ]

Patente

Determinacidén de Novedad

Certificado de Invencidn

Jﬂ-\. .

Modelos

Is

[

Posibilidad de Invasién [ |
de Derechos :
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CONTROL Y MONITOREQ DEL PROYECTO DE DESARROLLO

Pag. 5 de &

1. PROGRAMA (RESUMEN)

ACTIVIDAD

0O~ O th & W N -

Avance Programado

Avance Real

Visita Evaluador (punto de control) ¢

2. PRESUPUESTO (RESUMEN)

RUBRO

Sueldos y Salarios
Materiales,Reactivos
Equipo de Laboratorio
Gastos de Viaje
Material Bibliografico
Servicios Informacién

O =~ O N B W N =

Gasto Programado por mes

Gasto real por mes

Tot: |,

11

11

12

12

COMENTARIOS EVALUADOR

o

s
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CONTROL DE SEGUIMIENTO DE IMPLEMENTACION Fag.

5 da &

s

EVALUACTON Y APROBACION FINAL DEL RESULTADO DEL PROYECTO:

Fecha de Terminacidn: Desviacién (meses)

Costo total del Proyecto Desviacién:

Resultado:

2. SIGUIENTE PASO: o1 Describir

Replanteamiento:

Planta Piloto
Prototipo

L 9 RO Y
tmpiemegnlacion;

Otro: :

3. IMPLEMENTACION COMERCIAL:

Fase proyecto: Factibilidad [:j’ Ingenieria bdsica

Ingenieria Detalle Construccibn

Fecha Probable arranque: ‘ "

4. ETAPA OPERATIVA (por evaluador)

A ler. afo:

Al 2do. aio:
Al 3er. afio:

Al Sto. afio:
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PLANEJAMENTO ¥ CONTROLE DA ATIVIDADE DE PaD | I

-
DL o
- . - .
-

lhado € o seu respectiﬁo orgamento. A segunda fase corresponde
ao controle da execugdo do6 plano, abrangendo um sistema de in
formagae;'destinado a comparar o realizado com © Planejado for
mando, ‘assim, -bases para as reunioces gérenciais das quais decor
rerio as agoes necessarias. Esta fase realimenta a fase de pla
nejamento n3ao apenas com informagSes sobre as alteracdes dos

planos mas também com uma medida de capacitagdo interna da orga
nizagao. ‘

»
"



- .PLANEJAEMENTD £ CONTROLE DA ATIVIDAUE DE Pib DR

L] ]
. = . * . - -

2. FASE DE PLANEJAMENTO

. -
+
—

Esta fase vali ser apresentada em.tres etaﬁés. A primei
ra compreende -a elaboragio do plano estrategico, através da and
lise das perspectivas com suas oportunidades e ameagas, da ana
lise da capacitagao interna da entidade e da colocagao das dire

_ trizes e objetivos da empresa.
’ N

Na segunta etapa os projetos propdstos, tendo em vista
as oport?nidades surgidas e a capacitagao disponivel, serio se
lecionados considerando os objetivos do plano estratégico. Os
projetos selecionados e os projetos em cursep serao, eﬁtEq,'prig '
rizados considerando sempre o atendimento aos objetivos do pla
no de agao. o |

Finalmente, na terceira etapa, € estabelecido um plano
operacional para cada projeto e a partir das especificagoes dos
Tecursos necessarios a realizagdo deste plano €& estabelecido o

orgamento .corréspondente, encerrando assim a fase de planejaren
to. i *

-

2.1. ELABORACAQ DO PLANO ESTRATEGICO

A primeira providéncia a ser’ tomada para podermos elabg
rar um plano estratéegico € explicitarmos, de forma mais  clara
possivel, qual o negocio da nossa empresa. Embora esta coloca
¢do pcssa parecer Sbvia, quase sempre o negbcio emnpresa, nao
gsté bem explicitado principalmente quando sdo envolvidas rudan
gas tecnoldgicas futuras e a atividade de PiD estd essencial
mente voltada para resultados & medio e lozgo prazo. E, portan
to recomendiavel que esta questao seja co}ocdda e, na medida do
possivel, se obtenha da geréencia superior uma resposta explici
ta. . .

Convem aqui mencionarmos a necessidade db,apoio\e parti
cipagdo dos niveis mais altos de geréncia no processo de elabg
.ragao do plano estrategico, pois nesta etapa estarao sendo 325
boradas as condicSes de contorno e tomadas as decisces que Vao
determinaro rumo das’ atividades de PAD. © sudesso destas ativi

“dades, nio do ponto de vista An nraiats eav aumnnidn 09 nrazrn
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am

L b
. .

e custo estimados, mas quanto @ introdugdo de uma inovag3o tec
nologica serd fortemente dependente da detisdo estratégica toma
da nesta etapa. “

*

Esta decis3o estratégica somente tera forga se for toma
da com a participagdo dos mais altos niveis = executivos, pois
ela devera representar um compromisso com os objetivos  finais

da empresa.

]

Outra providéncia necessaria e a realizagzo de uma ava
liagdo das perspectivas de P&D. Este trabalho deveri ser reaii
zado pelos principais gerentes envolvidos diretamente na ativi
dade de PiD, onde cada um devera apresentar, para o seu C&npo .
de interesse, o estado do conhecimente a nivel nacional e inter. -
nacional, quais os produtos possiveis de serém desenvolvidos com
suas respectivas espectativas de mercado e quais a&s principais
tendencias de évolugdo destacando as oportunidacdes e os obstécu

. - .t A e .
los prlnclpazs. .o .

-

. A maneira de reallzar esta avaliagzo depende buito de ca
da organlzagao, porem de uma maneira geral deve-se preparar as
informagoes nqussarlas a nivel de cada programa ou linha de
PLD e depois realizar uma sessio de apresentag2o com a Presenga
dos gerentes de projeto e principais eépecialistas. '

Para a preparagao das informagGes necessarias podemos ter
inicialmente duas maneiras: deixar a critério de cada grupo esta
preparagao utilizando os_conhecimentos e a intuigado dos geren
tes e pesquisadores, ou dispor de um grupo. capaz de, COR O USO
de tecnicas de previsdo teénolagiqa, elaborar um conjunto de in
formagoes biasicas para serem trabalhadas pelos gerentes e pes
. de
cada organizag3o entretanto e conveniente saber que as tecnices

quisadores. A adogao de uma ou outra maneira vai depender

de previsio tecnologica evoluiram bastarte nos .ultimos anos »
principalmente pelo refinamento e melhoria das tecnicas ja exis

tentes do que com o aparecimento de novas tecnicas.

0 resultado final desta atividade devera ser um documen
to contendo a avaliagSo das perspectivas em PID, na visao da
organxzaqao. formando assim um cenarzo de possiveis aplzcagoes'
a serem desenvolvidas e assuntos a serem exglorados. Este docu

e ta mam Aaunrra mrentov rorhiimes Aot ensn Mmat ETmrnY oo me m o - TN



as possibilidades, suas vantagens e desvantagens. -

3

Neste documento poderdo ser incluidas infornagaes "sobré

os pontos fortes e os pontos fracos da organlzagao, no que -diz -

respeito a sua capacidade de executar progetos. Caso nao seja

conveniente incluir estas 1nformagoes no documento de avaliagao‘
das perspectivas de P&D, um documento isolado contencdo a anr&li
se da capacidade tecni~o-gerencial da organizagio devera  ser

preparado para subsidiar a tomada das decisoes estrategicas.

2.2. SELEGAO E PRIORIZACAO DE PROJETOS = = - :

Nesta etapa serdo tratadas duas questoes, a primeira’

111

como escolher os projetos a serem desenvolvidos. Esta  guestiio
envolve a analise dos méritos apenas do projeto sen conSicerer
os demais projetos possiveis ou em’andamento A segunda duestao
e como alocar prioridades na.execugEo dos projetics. Esta . cues
tao envolve a anidlise dos projetos en relag%p 20s 6bjetiﬁos -es

tabelecidos no plano estratégico. . o

. Inicialmente vamos abordar a gquesizo da seleg2o de proje
tos. A aprovagaé de um -novo progeto deve ser sempre précedica
por um estudo de‘v1ab111dade, o qual deve conter, en . linnes
muito gerais, o.objetivo do projeto, a mareira pela qual este
objetivo pretende ser atingido e os beneficios decorrentés éo
atingimento destes objetivos. Os critérios de selegao deverzo
ser adequados a projetos de pesquisa, cujo beneficio devérid ser
o aumento do conhecimento, e a projetos de desenvolvimenfb,‘ cu
jo beneficio'deverd ser a inovagio tecnoldgica. Um erro  muito
comum & selecionar projetos de pesquisa com critérios proprios
para projetos de descnvolvimento e, em conseqliencia, nao' reali
zar trabalhos de “alto risco" mas que poderiam trazer mudangas

tecnologicas decisivas.

Existem varios métodos para selegao e analise de viabili

dade de projetos e cada organizagao deve buscar o método’ rais

.

adcquado as suas caracteristicas. Entretanto dois critérios ge
rais devem ser observados qualquer que seja o método u;ilizado.
Unm criterio é verificar se os objetivos do projeto estao¥deacor
do como"negScio® da empresa, -0 outro € verificar se os’benefi
"cios esperados terido aplicabilidade quando a}éangados .conside

- -

PO

. .
P LTy - F



3. FASL DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A divisZo que colocamos para esta fase ndo tem o mesmEO
sentido das-etapas da fase anterior, pois sido ativicades cujo -

desenvolvimento € continuo ao longe de um exercicio. Entretanto
existe uma relagiao de precedencia entre elas no sentido para
a Tealtizagao de agOes gerenciais sZo mecessarias 3informagBes ca
desempenho e desta forma procuramos encadear as duas atividades
~abordando primeiro a parte referente ao sistena de - infbrmagﬁas\
gerenciais e, em seguida, a parte'réferente_a analise destas in
formagGes ,por meio de reunides gerenciais destinades a explici
; tar as principais agdes gerenciais, externas 20s projetos, re

cessarias para garantir a execug2o do plano estratégico.

3.1. SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

- . - o b —

-~ -

. . -1 - 5

Nos n3c vamos abordar aqui o sistema‘de infornagoes Ee

renciais do ponto de vista da sua estrutura ou forma de imple
mentagao, mais sim quanto aos resultados que devem ser apresen

i - — |

A3 ' - o - - : - \
tados, do ponto ,de vista qualitativo, e de como estes resulta
dos podem ser utilizados. ‘oL S

0 primeiro ponto. a verificar & que, seja qual for o grau
de sofisticagao do sistema em uso, as informagbes finais  apre
sentadas para os diversos niveis gerenciais devem estar compati
veis com as informagoes utilizadas na elaboragao do plano opera
cional e do orgamento pelos gerentes dos projetos, por exemplo
se uma determinada classe de despesas composta de varios itens
“foi orcada agregad%ﬁa informaé&o geremcial da sua realizagéo
'deve ser apresentada com o mesmo grau de agregagao. 'Este proble
ma & muito comum nas informagdes de carater financeiro onde &
informag3o da realizagao & bastante detalhada.

Outro ponto € o volume de informagoes finais. Este de
ve ser reduzido ao minimo possivel, independente da  sofistica
) gio do sistema utilizado. A ateéng3o dos gerentes devera. estar
. . _toncentrada em poucos indicadores porém suficientes_para aler
‘ffgtar.PaPﬂ ©5 desvios significativos e suas causas proviveis de
] i?f??f°r“5 a permitir a elaboragio de agdes cdrret?vas_em tempo ha-

g , - . . a _ S
-fo':b 1-_05.tres macro indicadores fundamentais s3o: 1- a realiza
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¢3o fisica expressa atraves de cronogramas associados a resulta
dos significativos que vdo indicar os possiveis atrasos na con

clusao do projeto; 2- a alocagao de mao de obra, que vai indi
car o esforgo efetlvamente desPendldo e; 3- a realizacgao finan
ceira que vai indicar os custos do projeto. Estes tres indicado
res dao, a todos os niveis gérenciais, uma visdo rapida do anda
mento de um projeto. Assocriado a cada indicador © gerente ‘do
projeto, ao preparar suas informagoes finais para avaliagEo,‘de
vera comentar as principais causas dos desv1os ex15te1tes entre
o planejamepto e a realizagao, destacando aquelas cuja s0lugds

esta fora' do seu nivel de competencia. -

$
3.2. REUNIDES E ACOES GERENCIAIS R

-

A partir das informagoes obtidas pelé sistema de infor
magoes gerenciais, cujo horizonte de cobertura nac deve ser su
rerior a um mes, sao preparadas as reunloes gerenc1als. Estas
devem se iniciar no n1ve1 dos gerentes de projeto con a sua Ee
réncia imediata e ir até o nivel mais alto da gerencia de P&D.
0 objetivo desté%mreuniaes € analisar formalmente os problemas
existentes na exé&ugﬁo aos projetos e propor solugoes atpavés
de um documento de agdes gerenciais que deverdao nao apenas des
crever estas agoes mas também explicitar os responsivels pelas
suas execugoe-, ou preparar um documento explicitando quais os
‘problemas cuja solugdo estd fora do limite de competéneia daque
e nivel gerencial. Este ultimo documento serd levado & reunido
gerencial de nivel superio} onde © pProcesso se repete.

.o Desta forma os problemas apresentados deverao ter suas
solugSes explicitadas em como e quem deve executid-los &  também
sao levados aos niveis superiores de geréncia apenas as deci
_saes que dependem desses niveis. Assim © processo opera como um
filtro sem prejuizo de poder fornecer a todos os niveis geren
ciais uma vis3do da situagio de cada projeto. Ainda mai€, o pro
cesso permlte que as responsabjlidades @ejam claras e formalmen
te expl;cxtadas, acionando apenas os niveis gerenciais envolvi
dos sem sobrecarrecgar os demais.

e,

'3 “'&J_{! -'_ .

3x~3q3 COH base nas informagoes de desempenho obt:dos e nas-

.
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acoes gerenciais propostas & possivel realizar uma revisdao no
planejamento original quanto as metas estabelecidas e os recur

sos alocados e proceder ao estabelecimento de novas metas e a

re-alocagao dos recursos existentes de acordo com a realidade’
- kA3 . .

observada e com as agoes necessarias a preservagdo do plano es
+rategico.”



"3. RECOMENDACOES FINAIS

. 'PLANEJAMENTO E CONTROLE ‘DA ATIVIDADE DE PD Y

-_ - .: e ” 0 -

Como foi dito muitas vezes_éo longo do texto, a maneira
pela qual o processo de planejamento e. controle deva ser — in
plantado .depende de cada empresa. O objetivo do texto foi  tra
gar as linhas gerais que devem estar contidas em tal processo e
ressaltar a unidade que deve ser mantida, independente  do
.grau de sofisticagao dos instrumentos utilizados.  Esta unidade
significa a aplicagdo do processo como um todo, nao omitindo
nenhum de seus componentes, mesmo que de forma"simples é, mui
tos vezes, abreviada. A razao desta afirmagﬁd esti na respésta

as perguntas porque planejar? e porque controlar? A origem, cas

‘respostas esta nos objetivos estrateglcos da ermpresa. 0 planeja

mento e a forma' de anteciparmos as agoes necessirizs ao atingi

mento dos objetivos estratégicos. O controle nos,perzite verifi
car se estamos realmente caminhando para o atingirzenio cestes .-
objetivos e caso contrario, mostra quais as medidas que deven
ser tomadas para ‘gue os.objetlvos sejan atingidos.

- o
: Finalmente vale a pena insistir que este processo de ple
nejamento e controle deve envolver todos os niveis gerencieis
e deve fluir sempée nas duas diregdes, com a geréncia superior
colocando os objeétivos estrategicos e as condigoes de conterno
e com as perencias operacionais explicitando as atividades e'os
recursos necessarios ao atingimento destes objetivos nas condi
goes estabelecidas. Este entendimento e entrosenento das geren
cias € a condicZo necessaria para o sucesso do_processo ¢e pla
nejamento e controle da atividade PLD na ecpresa. For esta
razio a maior atencio deve ser dada a formagio de um  espirito
de equipe, base para uma cultura gerencial e ‘uma atitude de pla
nejamento e controle. Quando esta.condiggo e atingida a apli

cagdo de métodos adequados a empresa sera uma decorréncia natu
ral.
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'AVALIACAO DO DESEVIFENHO DE PROJETOS £EM

INSTITUICOES DE PESCUISA: UM ESTUDO EMPIRICO
DENTRO DO SETOR Dz TECNOLOGIA INDUSTRIAL

R:bertio Sbragia*

INTRODUGCAO

O estudo do éxito de projetos cient{fico-tecnoldgizos
tem se tornado um topico de crescente interesse nos maos
onde uma preocupagdo com suz administracdo tem tdo
lugar. Uma das questBes mais freqiientemente levantalas
tem se situado em terno de “sob quais critérios deverum
o3 projetos de P & D serem avaliados”. Durante e apds os
anos 60, principalmente, pesquisadores ¢ profissionais 1'm
desenvolvido idéias, abordagens ¢ modelos que hoje conmi-
tuem um corpo éxpressivo de conhecimentos relaciona-
do a varidveis ¢/ou indicadores que deveriam ser consile-
‘rados como parte d¢ um processo institucional de avalia;fo
de projetos, formal ou informalmente constitufdo.

Quando usamos o termo “avaliagio de projetcs™,
temos que considerar que existem diferentes finalidales
ou propdsitos associados a essa avaliagfo. Inicialmerte,
podemos ver a avaliagio de projetos para fins de selegfo.
A incerteza que cerca qualquer projeto de P & D resulta
num certo grau de risco, ¢ isso exige, do ponto de vista
institucional, um esforgo sistemdtico que permita apro-
var, para fins de execugdo, o projetos majs promissores
ou recusar aqueles com menores chances potenciais de
sucesso. Tal esforgo exige, naturalmente, a considerajo
de um certe nimero de critérios que seja coerente com o0s
objetivos, interesses e prioridades institucionais. Esta
avaliagdo tem sido denominada de “EX-ANTE™,

Numa segunda etapa, podemos ver a avaliagio de
projetos do ponto de vista de acompanhamento e con-
trole. O propdsito aqui é monitorar projeto durante sua
execugdo visando a detecgdo de problemas e a implemen-
tagio de mecanismos de corregdo, que devem ser dispara-
dos antes que aqueles se tornem criticos. Muito embora
esse acompanhamento ¢ controle deva ser feito 2 luz dos
critérios que foram utilizados para efeito da selegdo do
projeto, esse tipo de avaliagfo normalmente estd centra-
do em aspectos mais imediatos, procurando, acima de tu-
do, assegurar a qualidade técnica dos resultados, a eco-
nomia de recursos ¢ a cficiente utilizagio do tempo. Esta
avalizgfo tem sido denominada “DE PROGRESSO".

Numa terceira e ultima etapa, encontramos a ava-
liagfo de projetos do ponto de vista de seu desempenho ou
sucesso. Aqui, o interesse se volta para a verificagdo dos re-
sultados e impactos obtidos pelo projeto face s expectati-
vas existentes quando de sua concepgfo. Novamente hd

¢ Professor Assistente-Doutor da FEA{USP ~ Faculdade de Eco-
nomis ¢ Administragdo da Universidade de Sdo Paulo e membro

do equipe técnica do PACTa — Programa de Administragdo em
Ciéncig e Tecnologia. ) '

H

que se levar em consideragéo o3 critériu; qucfonmutnm
dos na avaliagio do projeto para fins de seléqso ¢ veriflcar’
até que ponto, nesta avaliagio final,’ 03 mesmos foram
atendidos. Ests avaliagio tem sido denominada de’ “EX.
POST-FACTO", Um grifico ilustrando essas conzidernges
pode ser apreciado através da Figura 1, onde se pode notar
que, a0 lengo do ciclo de vida de um projeto tipico, as
trés avaliagBes apresentam um certo grau de superposiggo.

_ Tendo em vista esse quadro de referéncia, o presents
trabalho tem por objetivo oferecer uma contribuigio para a
avaliagqo de projetos explorando, a partir de uma base
conceitual e um estudo de campo, o1 critérios que podem
ser utilizados nesse processo dentro de uma Instituiglo de
Pesquisa tpica. Exploraremos esses cuitérios notadamente
do ponto de vista da avaliagZo do desempenho final do pro-
jeto, dentro, portanto, de um enfoque “EX-POST-FAC-
TO™. Nesse sentido, ¢ inicialmente apresentada uma revisfo
seletiva de alguns estudos-chave que trataram do desem-
penho de projetos de P & D. A seguir ¢ apresentada a meto-
dologia e os dados de uma pesquisa empfirica que teve por
objetivo medir o desempenho de uma amostra selecionada
de projetos dentro do setor de tecnologia industrial. Final-
mente algumas conclusBes ¢ recomendagbes sIo ¢stabele-
cidas. : '

BASES CONCEITUALS

" Esta secio procura fazer referéncia a alguns estudos
existentes na literatura. especializada com base nos quais
podemos melhor entender a terminologia ¢ os fundamen-
tos inerentes 4 avaliagio de projetos do ponto de vista de

'seu desempenho. Nesse sentido, apresentaremos inicial-

mente uma breve descrigio de cada trabalho consultado.
A seguir, faremos uma sintese do material apresentado
procurando salientar alguns aspectos julgados relevantes.

Descrigdo de Estudos-Chave

Um primeiro‘ trabalho que deve ser aqui destacado
é o de Marquis & Straight (1966), que procurou examinar
as relagbes entre aspectos organizacionais e desempenho
de projetos de P & D. No que diz respeito 4-varidvel de-
sempenho, os resultados do estudo revélam vdrios pontos
interessantes relacionados aos critérios utilizados na suz
avaliagdo. O critério técnico foi tido. como o mais impor-
tante pelo pessoal da entidade executora (63% de acordo)
¢ também pelo pessoal da entidade contratante (97%). A
observincia a prazos e a custos previamente estabelecidos
apareceram, respectivamente, em segundo ¢ terceiro luga-
tes na ordem de importincia, mas bem abaixo do critério
técnico. Paralelamente, outros indicadores de sucesso fo-
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FIGURA 1 — As diferentes fases de avaliagio ao longo do cicla de vida do projeto

ram obtidos, mas a andlise revelou que tais critérios refle.
tiam, na verdade, uma falta de interesse sobre eles, poden-

. do ser vistos com uma pura conseqiléncia do fato dos
trés primetros objetivos terem sido atingidos, Em sintese,
foi a seguinte a hierarquia dos critérios, do mais para o
menos importante:

— desempenho técnico;

~- observincia a prazos estabelecidos;

—~ observiancia a custos estimados;

— sausfagdo do cliente;

— lucro proporcionado para a Instituigdo;

— geragdo de novos contratos; '

— contribuigdo para o prestigio da Institui¢do;
+ — desenvolvimento de capacitagdo técnica;

— possibilidade de aplicagdes comerciais,

O estudo de Murphy; Baker; Fischer (1974) procu-
rou examinar 0 maior numero possfvel de varidveis que sfo .
importantes para o sucesso de projetos de P & D, determi-
nando suas relagdes com o aludido sucesso. Os dados foram
coletados através de um questiondrio contendo cerca de
200 itens, que foi aplicado junto a cerca de 250 responden-
tes, inclundo Gerentes de Projeto, Gerentes de Segdes
Técnicas, membros da Alta Administragdo da [nstituiqéo,
Clientes e outros. A varidvel critica do estudo, sucesso, foi
avaliada através de trés questdes:

— todas as coisas consideradas, qudo bem sucedido foi o
projeto?

— em geral, qudo satisfeitos estiverem os seguintes grupos
com o projeto:
+ alta administragdo
» clientes/patrocinadores

84

o usudrios finais
+ cquipe do projeto.

~ em que grau o resultado final do projeto satisfez os
requisitos técnicos estabelecidos?

Na discussfo dos resultados do estudo, 0s autores co-
mentam que a primeira medida, mais geral e subjetiva, foi
condiderada como a mais justa avaliagfo de sucesso, tendo
em vista que as duas outras estavar com ela fortemente
correlacionadas. Assim, para as finalidades desse trabatho,
tal critério foi utilizado como a Gnica medida de sucesso.

A cficdcia de projetos multidisciplinares de pesquisa
foi o tema do trabalho de Benton (1976). Uma énfase espe--
cial foi dada a0 termo multidisciplinaridade, termo em que
o autor definiu como 2 pesquisa continuamente integrada
feita por especicialistas de diferentes formagfes educacio-
nais, trabalhando junto ¢ produzindo relatérios, artigos,
recomendagdes, planos etc.”. Os seguintes critérios foram
utilizados para avaliar a eficdcia dos projetos multidiscipli-
nares:

— consecugdo dos objetivos técnicos;

~ contribui¢do para o conhecimento; \

— possibilidade de implantagio dos resultados;

— impacto educacional; )

~ eficiéncia econdmica;

-~ compatibilidade com os cbjetivos e procedimentos da
instituigdo;

— compatibilidade com os objetivos dos individuos envolvi-
dos. ‘

Um dos objetivos do estudo de DeCotiis & Dyer
{1979) foi conceituar e medir o desempenho de projetos de
P & D. O trabalho foi notadamente conduzido através de
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entrevistas estruturadas junto a Gerentes de Projetos ¢ Ge.
tentes de Departamentos Técnicos. Os dados coletados
relativamente 20s aspectos criticos de desempenho foram
analisados € permitram 2os autores concluir que o de-
sempenho em P & D ¢ multidimensional, devendo refletir
resultados quanio 4 missdo institucional, quanto 4 utiliza-

§d0 de recursos financeiros ¢ humanos ¢ quanto a progres-

sos cientfficos. Mais especificamente, os autores definiram

- cinco critérigs Ipara_julgar o grau de sucesso de um proje-

10 R

— fremeres . "

— desempenhd quanto a transferéncia de resultados, defl-
nido como 2 viabilidade do produto” resultante do pro-
jeto ser comercialmente aplicdvel;

— desempenho técnico, definido como o grau em que o
projeto atendeu ds especificagOes técnicas previstas;

— eficiéncia na operagfo de projeto em termos de custo,
tempo e produtividade;

~ desenvolvimento de pessoal, definido em termos de grau
em que o projeto proporcionou oportunidades de apri-
moramento para o pessoal que participou de sua realiza-
¢do;

— inovagfio técnolégica, definido em termos do avango
tecnoldgico resultante do projeto.

A viabilidade da determinagfo de critérios de sucesso
de projetos educacionais foi o tema do estudo de Ball &
Cook (1975), o qual chegou 3 conciusfo ser este um dos
mais intrincados aspectos neste campo. Os autores comen-
* tam que é muito diffcil precisar o que exatamente significa
sucesso, uma vez gue ndo somente existem vdrios critérios
para avalif-lo como estes parecem diferir entre si em ter.
mos de importincia relativa. Apds uma ampla revisio bi-
bliogrdfica, os autores chegaram 4 conclusio de que seis
importantes critérios deveriam ser utilizados:

— observincia a prazos pré-fixados, tanto em termos da
data final como de datas intermedidrias {dead-lines);

— observéncia a custos pré-fixados;

— qualidade técnica relativamente aos padrfes estabeleci-
dos quando da formulaggo dos objetivos do projeto;

— satisfagdo do cliente/patrocinadores relativamente a suas
necessidades e expectativas;

— bheneflcios indiretos (spin-off) que o projeto trouxe para
2 organiza¢fo em termos de habilidades, reconhecimen-
to externo etc.,

— trabalhos adicionais (follow-on-work) que se seguiram
ao projeto decorrentes de seus resultados e da reputago
criada. :

O trabalho de Bennigson (1978) abordando as causas
que determinam os fracassos de muitos projetos define
alguns critérios de desempenho. Segundo o autor, esses
critérios estfo enraizados nas preferéncias de atoreschave
envolvidos no processo de administragfo do projeto, tais
como Gerentes de Projeto, Clientes, representantes da orga-
nizagfo ¢ outros. Invariavelmente, podem ser utilizados
critérios tais como:

— desempenho técnice ou qualidade;
— prazos;
~ trabalhos adicionais gerados {follow-on-work);

- visibilidade insiitucio

bcneffcios_ técnicos indireto
— contsibuigses
— lucro gerado:

s (spin-oft); #
Para © prozesso de inovaggo; |

~ relagBes com clientes d:anmlv‘idu- " e T
. . . *

=~ €conomia de custos; — # :
nal (prestigio, imagem ¢ crediby .
Finalmente, farf . f o n:m" . »
) 2mos referdncia” ag The Al
Aram & Javian (1973). Tal trabaﬂ?:‘e::nl:;w '9‘!;
apenas iniciados por demandas de clientes, ¢ B
cesso foi medida segundo duas dimensGes: £rau em que uma .
resposta técnica satisfatéria foi dada a solicitagdo do clientg ”
£ prau em que ¢ssa resposta foi dada num
satisfatério, O estudo envolveu cerca de 39 projetos & os
dados foram coletados notadamente junto a Gerentes ds
Projeto, engenheiros-chave ¢ clientes. y

WL
Sintese dos Estudos Relatados v

“ lidade),

r

. | ' N
A luz do materisl apresentado no item anteiror,

3 varidvel m-

3

'

-

perfodo de tempo

podemos considerar, num primeiro plano, a questIo da ava-

liagdo de projetos sob o ponto de vista dos critérios que
podem ser utilizados para tal. Na figura 2 € apresentads
uma sfntese dos 14 critérios que foram utilizados pelos 7
trabathos consultados. Através dessa figira podemos notar

.0 uso de diferentes combinagOes de critérios a nive! de cada

um dos estudos, combinag¢Bes essas que variam de um -até
nove critérios utilizados de forma simultinea. A freqiéncia
de utilizagfo dos. vdrios critérios na avaliagZo de projetos
de P & D tem sido:

— qualidade técnica (85,7%);

— ohservincia a custos estimados e satisfagfo do cliente
(71,4%); :

— observdncia a prazos estimados e capacitagfo técnica
(57.1%); '

— geracdo de novos contratos, contribuigdo parz o reconhe.
cimento institucional, viabilidade de aplicagfo comercial

" dos resultados ¢ contribuicfo para o estado da arte .

(42,8%);

— geragfo de lucro (28,5%); .

— satisfagZo da equipe do projeto, satisfagfo da alta admi-
nistragio e compatibilidade com os objetivos dos indivi-

duos (14 3%). _ N

Num segundo plano, deve ser comentado que em ®
poucas dos estudos foram encontradas evidéncias a respeito -

de avaliagGes apoiadas por indicadores mais objetivos, quan-
titativos ¢ absolutos. A grande maioria das medidas foi feita

segundo escalas de opinifo, envolvendo consultas a pessoas

direta ou indiretamene ligadas ao projeto. Em nenhum caso
foi considerada a validade do agrupamento de diferentes cri-
térios para formar um dnico, de sentido agregado, que refle-
tisse 0 desempenho do projeto a:nivel global.

Num terceiro ¢ Gltimo plano gostarfamos de tecer
algumas consideragdes sobre o fato de os critérios de ava-
liagZo poderem ser vistos sob diferentes dimensdes. Assim,
por exemplo, os critérios relativos a aspectos técnicos, de
prazos ¢ de custos parecem ser de natureza mais imediata,
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FIGURA 2 — Sintese dos critérios de avaliaglo ao desempenho de projetos de P& D conforme utilizados por diversos estude.

80 passe que critérios como vendas ¢ lucro parecem ser de-
natureza mais mediata. Este fendmeno € bastante coerente
com a prépria natureza dos projetos de P & D, que admi-
tem diferentes avaliagbes em diferentes pontos no tempo.

FIGURA 3 - Localizagdo dos critérios de avaliagio de desempenho de projetos em fungio de diferentes dimensdes.

CRITERIOS IMEDIATOS CRITERIOS INTERMEDIARIOS CRITERIOS ULTIMOS OU FINAIS
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TECNICA APLICACOES
COMERCIAIS
SATISFAGCAO AVANCO DO COMPATIBILI-
Do CONHECIMENTO ?N%PFII;TUGONAL
OBSERVANCIA A CLIENTE
CUSTOS VENDAS
SATISFACAO CONHECI- COMPATIBILL
DA EQU MENTO DADE
DO PROJETO EXTERNO INDIVIDUAL
OBSERVANCIA A LUCRO
PRAZOS NOvoS
CONTRATOS

+
i

Um quadro integrativo delineado em fungfo dgssas di-
mensses ¢ inclufdo os critérios de avaliagdo de projetos de
P & D que foram listados pode ser observado, num esforgo
tentativo, através da Figura 3.
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DESCRICAO DO ESTUDO DE CAMPO

Esta secdo considera inicialmente a metodologia que
foi empregada na execugdo do estudo de campo. Aborda,
em seguida, os resultados que foram obtidos e as andlises
efetuadas.

Metodologia

1. Amostra it '

T oppets

. Foram selecionados pana este estudo 58 projétos re-
cém-encerrados dentro de apenas unfia'e grande InstituicZo
de Pesquisa do setor de tecnologia industrial do estado de
Sdo Paulo. Trata-se de uma instituigfo que pertence a uma

classe de organizactesde P & D que trabalha simulta..

neamente em virias dreas tecnoldgicas, experimenta uma
grande amplitude na natureza, tipo ¢ dimensZo de projetos
que executa ¢ lida com uma diversidade representativa de
clientes. Ela pode ser incluida, segundo a WAITRO {1974),
num grupo de cerca de 50 instituigBes internacionals de
P & D que sfo de grdnde dimensio, administrativamente
descentralizadas e contém uma acentuada multiplicidade
de objetivos. '

A amostra foi constituida a partir de um total de 335
projetos efetivamente encerrados durante o ano de 1981,
todos eles contratados por entidades externas em oposi¢do
ao fato de terem sido automotivados. Desse total, apenas
foram considerados para efeito desta pesquisa aqueles pro-
jetos que haviam envolvido durante sua execu¢fo pesqui-

.sadores de pelo menos duas dreas do conhecimento relati-

vamente diferenciadas dentro da institui¢fo. Julgou-se que
a aplicagdo desse critério possibilitaria que um grau minimo
relativamente 3 complexidade dos.projetos ficasse caracteri-
zado,

As principais caracteristicas dos 58 projetos que fo-
ram incluidos no estudo estio listados na Figura 4. Edsas
caracteristicas s3o importantes de serem consideradas nfo
somente por delimitarem o contexto no qual sz insere 0

- presente esforgo mas sobretudo por refletirem as condigBes

sob as quais os resultados do estudo deverdo ser vistos. In-
cluem aspectos como natureza dos projetos, dimensio,

complexidade, informagGes sobre o Gerente de Projeto e

informagOes sobre a equipe envolvida no projeto.

2. Definigdes Operacionais

Com base nos trabathos sintetizados na segfo anterior
¢ o foco deste estudo, que sTo as Instituigbes de Pesquisa,
0s seguintes nove critérios e respectivas definicdes foram
considerados para efeito de avaliagio do desempenho dos
projetos selecionados:

1) Qualidade Técnica: refere-se a0 grau em que os padrbes
técnicos especificados foram atingidos de acordo com
o melhor conhecimento disponfvel dentro da organiza-
¢do.

2) Observdncia'a Custos: refere-se a0 grau em que os custos '

reais incorridos pelo projeto obedeceram is estimativas
feitas no inicio de sua concepgio. '

3) Observdncig a Prazos: refere-se a0 §rau ¢m que 03 prcin
tos obedeceram aos prazos estabelecidos, tanto do pon.
to de vista global como do de suas gtapes, -

4) Satisfapdo do Clente: refese-s2 a0 grau em que o usudrio
final ficou satisfeito com os resultados do-projeta,

$) Construgdo de Capacitagdo Técnica.irefere-se 20 grau em

. que.0.projeto proporcionou contribuigtes de naturcza
técnida para a instituigfo que 8 realizou, incluindo caps-
«citagbeés materiais (equipamentos, faboratérios etc)e - .
potencialidades humanas (novas habilidades, novas for-
mag Bes profissionais  etc). v

6) Avango do_lgd;thecimenro: refere-se 20'graun em que o
projeto contribuiv para estado-da-arte no campo cientifi- -
co-tecnolégico onde se inseriu, obtendo resultados alta-
mente importantes de serem divulgados.

7} Reconhecimento Externo: refere-se ao!grau em qho
projeto contribuiu para a imagem institucional junto &
comunidade, aumentando a credibilidads ¢ o prcstigio\'
da entidade enquanto 6rgfo de pesquisa.’

8) Relagdes Comerciais: refere-se ao grau e'?n-que © projeto
ajudou 3 instituigfo que o realizou a obter novos contsp-
tos e/ou estabelecer boas relagbes junto aos atuals ou
potenciais patrocinadores. - '

9) Manutencdo de Instituigdo: refere-se 20 grau em que o
projeto contribuiu para a sobrévivéncia e/ou crescimento
da instituigio que o realizou. Essa contribuigfo é enten-
dida do ponto de vista da consisténcia do projeto com as
estratégias e prioridades institucionais, com os requis-
tos econdmico-financeiros da instituicdo e¢ com as
necessidades e aspiragdes dos ﬁeéqui?adores envolvidos.

. ; o

3. Procedimentos de Coletd de Dados =~ ‘

- Para efeito deste estudo, houvemos por bem concen-

* trar os esforgos de coleta de dados, a:nfvel de cada projeto,

em torno apenas .da-figura.de:seu Gerente, S¢ de um lade
essa decisfo implica em fazer com,gue os resultados.do es-
tudo tenham que ser considerados apenas.do ponto de vista
ou percepcfo dos Gerentes de Projeto, -de outro, .como
tipico- dos estudos de campo, onde medidas indiretas.e
aproximadas sJo largamente utilizadas, screditamos-que as
avaliagOes feitas pelos Gerentes de Projetos constituem uma
primeira e razodvel medida do fendmend.que se ;procura
mensurar neste trabalho. '

O questiondrio constitui 0 instrumento bisico através
do qual os dados foram coletados na situagio de campo. A
partir das definigOes operacionais-estabelecidas, -concebe-
mos um questiondrio onde cada projeto foi .avaliado pelo
seu gerente com respeoito acs nove critérios de desempenho
anteriormente doflnidos, Pars cada critério fol utilizada
uma escala de sete pontos, ondo 0 extremo mais aito (7) in.
dicava que o critério havia sido completamente satisfeito,
o ponto intermedidrio {4) que um progresso razoivel havia
sido obtido, ¢ 0 extremo mais baixo (1) que pouco ou
nenhum progresso havia sido conseguido.

Como forma de coleta de dados, decidimos aplicar o
instrumento de pesquisa desenvolvido-através de um proce-
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1. Narureza

1.1. Area Disaiphna
1y

1.2. Tipo dé Atitidade Principal

13. Tipo de Cliente

2. Dimensdo

2.). Orgamento atualizado para
31.1281 pela ORTN (em
(1.000,00)

2.2. Duragdo (em numero de me-
ses)

2.3. Tamanho da equipe do pro-
jeto, incluindo o Gerente

3. Complexidade

}
3.1. Numero de Unidades Técni-
cas envolvidas

3.2. Intensidade de¢ Interagdo en-
" tre as Unidades Técnicas

33. Dificuldade de Cooperaglo
entre as Unidades Técnicas

‘4. Caracteristicas do Gerente do

Projeto

'4.1.Cargo  Funcional ocupado
na Organizagio

4.2, Experiéncia em Lideranga

de Projetos (em nimero de

anos)

4 3, Congruéncia entre a forma-
¢40 académica e o conteido
técnico do projeto gerencia-
do

5. Caracteristicas da Equipe do

Projeto
5.1. Grau de Especializagfo

5.2.Grau de Experiéncia com
0 assunto do projeto

Eng. Civil (34.5%); Eng. Naval (24.1%).

3

e A——y— - = T e o 2m b v]

2 : ; Minas ¢ Geologia (13.8%); M
(6.9%); Informdtica (6,9%); Celulgse e Papei (6,9%): Madf;n‘(s %) ¢ \::::1?
pa (1,7%). g | T

Pesquisa Aplicada (43,1%); Desenvolvimento e En ' :
. - _ genharia (20,6%); Assisténcia
Técnica (19%); Testes ¢ Ensaiés (8,6%), Pcsqu1§a Bisica (5,2%); outros (3,5%).

Governo — Administrago Indireta (39,7%); Governo = Admini tra ,
(31%); Empresas Privadas (25,9%); outros (3,4'%)_ réministraglo Direwa

Média: Cr§ 12.922, por p:ojclo;Amplflude de Varingdo:Cr$ 372~ Cr$§ 80.000,

Média: 14,4 por projeto; Amplitude de Variagfo: 2 - 74

Média: 8,4 Técnicos Nivel Superior por projeto; DedicagZo média: 18% do tem-

po mensal por Técnico de Nivel Superior-alocado., A

Trés (41,4%); Duas (25,9%); Quatro (18,9%); Cinco (5,1%); Seis (5,1%); Sete
ou mais {3,6%); Média: 3,4 unidades Técnicas por projeto.
Alta (46,5%); Média (36,2%); Baixa (17,2%).

Baixa (39,6%); Média (32,8%); Alta (27,6%).

Pesquisador (53 4%); Chefe de Unidades Técnicas (36,2%); Assessores (104%).

Média: 5,6 anos por Gerente de Projeto; Amplitude de Variagfo: 02 anosa 15
anos. :

Alta: (67,3%); Média: (32,7%).

Alto (58,6%); Médio (32,8%); Baixo (8,6%).
Médio (44,8%); Baixo (43,1%); Alto (12,1%).

FIGURA 4 — Sintese das principais caracteristicas dos projetos inclufdos no estudo.

dimento de entrevista. Basicamente, a entrevista foi uti-
lizada no sentido de suplementar o questiondrio, provendo

dos Gerentes de Projeto e discutindo com cies seu posi-
cionamento face ds avaliagOes,

um acompanhamento e controle acerca das respostas dos

individuos. Tais acompanhamentos e controles foram julga-
dos necessdrios principalmente para minimizar as desvanta-
gens de se usar apenas um lipo de informante para este
estudo, Através da entrevista foi possivel explorar com mais’
profundidade a situagdo, analisando as razGes das respostas

Assim, 58 entrevistas foram conduzidas pessoalmen’
pelo autor junto aos gerentes dos projetos selecionados num
perfodo de cerca de seis meses, desde setembro/81 até fe-
vereiro/B2. Essas entrevistas foram feitas, em termos mé-
dios, 5, 6 meses apés o término dos projetos (amplitude -
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de lald)e tivcra_m.um.a duragio de cerca de 23 minutos
(amplitude de 152 60). :

I"‘-\_.

Aprucnmgéti dos Resultados

1. Perfil dos Projetos relativamente a seu Desernpenho

Conforme descrito no item anterior, o desempenho

S:i é:’i?j““’ fpi avaliado segundo. nove critérios, Para.cada
estudados g o Or Mos uma- distribuigso dos, projetos
20 longo da escals de. lqk-w-’ﬂ;“.&“.?:&ﬁ“@% ‘

da nas avalig Ge F
marmos a mzdia;ft;: efeito da.uma prinicira andlise, se to-

cada umy detsas
mos compor um perfil de desempéiihd‘aﬁ"g%u‘ucm pode- .
me mostra 8 Figura 5, . ho dos projetos confor.

pe

—

?

GRAU DE -1

6152
DESEMPENHO ) \
Do
MOJETOS . K
. 4550

IR

R N
R SR

¥

1,
13 1.
N
Qualidade Otwarvincis F Reconhecimento Manuiencio da
Técnica Prazos Cap. Téenua Externo Crpanuicio
Obesrvincta Satiafacio Comtribuicho . Ralaghn
Custos Clienta Ramanecinento Comercub

CAITERIOS DE DELEMPENRO

FIGURA § — Perfil de desempenho dos projetos pesquisados segundo os critérios de avaliagio

Por essa figura é possfvel observar que os projetos ava-
liados apresentaram niveis algo que elevados em termos de
desempenho. Na verdade, esse fato nfo causa tanta surpresa
s¢ considerarmos trés aspectos principais. O primeiro deles
¢ que, segundo Ball & Cook (1975), os membros da equipe
do projeto, incluindo entre eles o Gerente do Projeto, ten-
dem a superavaliar seu desempenho. Em segundo lugar,
quando se trabalha com projetos encerrados, como ¢ o caso
desta pesquisa, nfo se pode esperar encontrar projetos com

- desempenho muito baixo. Na verdade, esses projetos nem
prosseguiriam ou teriam seu contetido, cronograma ¢ orga-

mento tfo substancialmente modificados que as bases de

avaliag2o seriam alteradas. Em terceito lugar, as polfticas
organizacionais parecem ngo permitir que os projetos sejam
avaliados com grandes lacunas de desempenho. Os custos
podem ser vistos acima do orgamento ¢ os prazos excedidos
em fungdo do cronograma, mas sempre dentro de certos
limites. Da mesma forma, como uma entidade cientifica,
os resultados técnicos dificilmente vio ser avaliados abaixo
de um certo nivel critico.- .

2 Comla;:!o entre os vdrios Critérios de Desempenho

Uma segunda andlise que pode ser feita com base nos
dados levantados diz respeito 3 extensdo com que os cri-
‘fiérios estdo correlacionados entre si. Utilizando o Coefi-

. ciente de Correlagio por postos de Spearman, construimos

a matriz d¢ correlagfo constante da Figura 6. Alguns nime-
tos dessa figura sfo importantes de serem ressaltados e
considerados 4 luz da l6gica ¢ teoria subjacentes. -

Assim, sob o ponto de vista dos critérios mals ime-
diatos de desempenho, ao nivel da amostra pesquisada a
qualidade técnica do projeto mostrou-se inversamente
correlacionada com a observincia a custos e a prazos
(-0,043 ¢ —0,016 respectivamente), mas em nenhum caso
as correlagBes sfo significativas. ©s critérios custo e prazo
mostraram-se positiva e significativamente correlacionados
entre si (0,240), o que € bastante coerente, uma ver que
desvios em prazos normalmente estZo associades a desvioy
em custos. Considerando-se ness¢ grupo a satisfagio do
cliente, podemos notar que esse critério de desempenho
mostrou-s¢ forte ¢ diretamente correlacionado com a quali-
dade técnica do projeto (0,238) e muito pouco com os
critérios de observincia a custos ¢ a prazos (0,109 e 0,140),
embora no ltimo caso a correlagfo seja significativa, Uma
concluso interessante, assim, que esses dados sugerem ¢
que a satisfacdo do cliente parece ser movida mais pela
qualidade técnica do projeto do que pelos aspectos ligados
4 observincia de prazos.t orgamentos previamente estabele- -
cidos. '

Do ponto de vista dos critérios que podem ser tidos
como de natureza mais intermedidria {formagfo de capaci-
tagfo técnica, avango do conhecimento, reconhecimento
externo ¢ relagfes comerciais), algumas andlises interessan.
tes podem ser feitas. Em primeiro lugar, todos esses crité.
rios mostraram.-s¢ positiva ¢ fortemente correlacionados
entre si, 0 que parece confirmar a nogdo de que os mes--
mos, embora individualmente diferentes, fazem parte de
uma mesma dimensfio. Em segundo lugar, esses quatro

’ t
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FIGURA '6 — Matriz de Correlagdo entre os critérios de avaliagio do desempenho de projetos de P&D-

critérios mostraram-se positiva e significativamente’ corre-

lacionados com a qualidade técnica dos projetos. Tal sig-

nificincia mostrou-se mais alta nos casos dos critérios

_ relativos 20 avango do conhecimento e ao estabelecimento
de relagbes comerciais. Nenhuma correlagfo significativa
apareceu, contudo, entre esses quatro critérios e aqueles
relativos a custo ¢ prazo, 0 que demonstra mais uma vez a
importincia do critério técnico comparativamente a estes
‘tltimos. Em terceiro e dltimo lugar, em meio a todos esses
resultados 3 primeira vista bastante coerentes,um fato cha-
ma a atengio: as correlages negativas e parcialmente signi-
ficativas entre os critérios capacitagdo técnica ¢ avango
do conhecimento com o critério satisfagdo do cliente. Essa
evidéncia poderia confirmar uma suposta tese de que pro-
jetos que procuram atender de uma forma muito enfdtica

- aqueles dois primeiros comprometem, em maior ou menor
amplitude, a satisfagjo do cliente. Este, diferentemente das
instituigdes, estaria interessado em aspectos mais direta-
mente ligados a seu problema e a suas necessidades ¢ nfo
tanto em abordagens mais profundas e académicas voltadas
para-a formagio de potencialidades no mais longo prazo
¢ no avango do estado da arte. Esta é uma conclusio, con-
tudo, que deve ser submetida a novas e mais rigorosas veri-
ficagdes.

Finalmente, do ponto de vista do critério manuten-
¢do da instituigdo, que pode ser considerado como de natu-
reza final, alguns comentdrios podem ser feitos. Inicialmen-
te, podemos observar novamente a importincia do critério
qualidade técnica, que mostrou-s¢ positiva ¢ altamente cor-
relacionado com aquele. Portanto, a sobrevivéncia e cresci-
mento de uma InstituicZo de Pesquisa parece depender for-
temente da qualidade dos resultados obtidos por seus pro-
jetos, fato que, embora nfo sendo uma novidade nesse
campo, deixa muitas vezes de ser considerade adequada-
mente, sobretudo nas ocasiBes em que a qualidade ¢ afeta-

20

da por desinteresses ¢ negligéncias de ordem administrati-
va. Em um segundo plano, encontramos. uma correlagio
positiva e significativa entre, o fato dos projetos serem bem
sucedidos do ponto de vista de sua contribuigdo para a orga.
nizagdo nos moldes definidos por este estudo ¢ o fato de
boas relagBes comerciais terem sido construfdas. Este
resultado & bastante coerente se considerarnos a importin-
cia dos projetos gerarem novos projetos que contribvam,
do ponto de vista financeiro, para a sobrevivénciy e cres-
cimento da instituigfo. Desde alguns anos atrds, face 4
crescente escassez de recursos, a orientagdo comercia tem
sido um ponto de real interesse dos dirigentes de nossas
InstituigOes de Pesquisa,

3. Poder de Discriminagdo dos vdrios Critérios

Uma dltima andlise que empreenderemos € a relativa
a0 poder de discriminagdo dos vdrios critérios quando se
considera a possibilidade dos projetos poderem ser avaliados
a partir de seus resultados globais ou agregados. Esta andlise
parte da premissa de que é possfvel atribuir uma nota final
ao projeto com base nas notas por ele obtidas nos diferen-
tes critérios, estes devidamente ponderados quanto a sua
importincia relativa. Embora nZo totalmente correta, uma

vez que para constituir uma medida agregada de desempe- -

nho teremos que operar aritmeticamente valores dispostos
em escalas tipicamente ordinais, tal analise pode ser parcial-
mente suportada quando observamos que os nove critérios
de desempenho apresentam um alto nivel de convergéncia
entre si. Tal nivel de convergéncia pode ser avaliado a par-
tir do Coeficiente de Concordincia de Kendal (w), estima-
do em 0,233 e significativo ao nivel de p < 0,01,

Para constituir, assim, uma medida agregada de de-’

sempenho ao nivel de cada projeto, somamos as notas que

cada um deles recebeu nos vdrios critérios, notas estas devi-
) )
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damente¢ multipiicadas pelo 'peso atribuydo ao c,—,"lén'o
em funcgdo de sua importincia relativa. Como pesos para os
diferentes critérios usamos os resultados parciais da pes-
quisa de Ohayon (1983) que envolveu as instituigBes cujos
projetos foram selecionados para este estudo, Esta pesqui-
sa disp6e onze critérios de desempenho numa ordem de
prioridade em fun¢4o da importincia relativa que cerca de
310 pessoas entrevistadas atribuiram a cada um deles.
Analisando-se tais dados, pode-s¢ estimar os pesos para
cada um dos critérios de desempenho que sfo utilizados
neste estudo, ¢ a varidvel “Desempenho Global do Projeto
— DESGLOBR” pode ser convenientemente representado
pela formula abaixo descrita:

DESGLOB= I Cj x B,

. f[eq"ﬂ”'

: T;:;t:rz:;ntl?uid: 80 projeto com relaglo, 4o critério |
ativo do critério i, 4 ug:
® (Qualidade Técnica) = 0.!84‘= ey W
' (Observincian Custo)=0,15
- ObservinciaaPrazgy = 013 7
- (Satisfacto do Cliente) = 0,11 5+ Fiiiorss
- (Capacitacao Técnica) = .11 e .
; {Avango Conhecimento) = 0,06 ™"~ =% -
.; {Reconhecimento Institucional) = 00.9' v
(Relagses Comerciais) = 013 = v
™ {Manutengio Institui¢so) = 0,05' - .;:\ AR
A

jttos lwn]:lica@!!c:u dessa férmula para cada uma dos s . pr;

erta, 8 cuja representagdo grifica consta da Figuna 7.
''"hte, os valores assumidos pelos projetos no que diz

) res § vaig .
ande, DESGLOB = Desempenho Global do Projeto desr::”;' W cirlério. técnigo ber, cere b ety el
e go demais fazem com que a distribuicfo con.
empene m com que a distribuigdo con-
| = Critéric de Dch.P n ) centin an o) torno dos valores mais altos da escala.
n © 100 _ '
T
90 - n=ss
M"”innl =5,186
80 - "'l'"l"dﬂ =2 - 1
70 o _
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‘615 * .“ ’
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. FIGURA 7 - Distribuigio dos projetos pesquisadon ¢,

Tendo em vista, entfo, conduzir 2 anilise a respeito

do poder de discriminagdo dos vdrios critérios relativamente
a0 critério agregado, usamos a técnica de Selltiz et alii
(1974) de dividir os projetos em dois grupos a partir de seus
resultados globais e compari-los quanto aos aspectos espe-
cificos. Neste caso, inicialmente, tomamos os projetos si-
tuados no 1/3 inicial da distribuigio segundo a varidvel
DESGLOB (19 projetos) ¢ aqueles situados nos 2/3 finais
dessa mesma distribuigdo {19 projetos). Feito isso, com-
paramos esses dois grupos de projetos relativamente 2 dis-
tribuigdo assumida pelos projetos segundo cada um dos no-
ve critérios de desempenho utilizados neste estudo, procu-
rando identificar a magnitude ¢ o sentido da diferenga
observada. Finalmente, para testar a significincia das di-
ferencas, utilizadas a prova de Kolmogorov-Smimov para
duas amostras, 2 qual considera, para cada aspecto conside-
rado, a maior diferenga (D) entre as distribuigOes tomadas

AvalingBo do'Dusempenho de Projetos em LnstituicSes de Pesquisa: Um Estud, '“Dfric;: dentro do Sstor de Tecnologia Industria

nlo ap desempenho.,i}grggado

z‘::t:':laluvameqte:' Os dados e 08 .IQS\:Ilt_aC'!OS' dess_a.ana’li.se
mu,,'.m c?a Figura 8, (_)ljl'dE .05 critérios .que Jpermitem as
o, J (;lfCFCITQaS.na dlrggaq.urta devem o vistos como

"% discriminativos e consistentes cpm;‘c.or}‘]gntp_,_glo,bal.

", r~’a.rnc> se pode notat, no caso.@a z?mostra pesquisada,
Mrios relativos a relagbes comerciais.¢ a observincia
vy s apresentaram,como .6timos.discriminadores de
v rho entré o grupo que rteve resultado agregado
* aquele que teve r't‘:sult\aglo agregado alto. Em outras
E"‘:.'“. aqueles sio os critérios que mais contribuiram para
" ‘.'"f"-nr;a entre os dois grupos no caso dos 58 projetos
"""*"#ados. Outros discriminadores de razodvel magnitude
E;""“m ser os critérios relativos & observincia 2 prazos,
“" mlvimento de capacitagfo técnica ¢ contribuigio
F++ & reconhecimento sinstitucional no meio externo,
171110 lado, a qualidade técnica nfo discriminou adequa-
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“uisados dd. origem a uma nova. distribuigTo de
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damente entre o0s grupos melhor e pior sucedidos segundo i . ) ) < L
tdp s po de diferenciagio, principal RS : :

o critério agregado, 0 que, evidentemente, invalida ou pelo que o chitério 1 éL‘f\ia; f) u“:g‘::?; :i[;a?a)du 8 consideig

menos dificulta qualquer andlise que tenha por base esse tratando da avalizgfio de projetos ¢u P & D....-.pomme em

(LR

“D" DEK.S NIVEL DE :
CRITERIQ_‘D‘E DESEMPENHO ENTRE GyeG; | SIGNIFICANCIA “PODER DE DISCRIMINACAO”
1. Qualidade Técnica 0,276 S Regular o
2. Observincia a Custos o 0,426 st Muito Alte  ~ o0
3. Observincia a Prazos 0,382 . &t Alto
4, Satisfagdo do Cliente 0,173 NS Baixo < i
5. Desenvolvimento Capac. Téenica 0,345 st Alto .
6. Avanco do Conhecimento 0,241 NS Baixo
7. Reconhecimento Institucional 0,333 st Alto
8. Relagoes Comerciais 0,552 stt Muito Alto
9. Manutengdo da Instituigfo - 0,198 ~N§ = Baixo
Notas: a) K-8: prova de Kolmogorov-Smimnov para duas amostras ' \

b) G2 1 grupo de projetos com Desempenho Global situado nos finais da distribui¢do
Gy : grupo de projetos com Desempenho Global situado no 1/3 inicial da distribuigZo

i

¢) NS =Nio Significativo; S = p < 0,10;S* = p<0,05;5* =p < 0,0t o

FIGURA 8 — Descrigio do “Poder de Discriminagfo™ dos vérios critérios com relagfio ao desempenho global dos projetos
pesquisados ) _—
CONCLUSOES E RECOMENDACOES mentos que representam a organizagfo ac qual o projeto
estd vinculado. Ball & Cook (1975) mostram que a dife- .

. BEste trabalho teve por objetivo discutir os critérios renga entre tais grupos ndo estd tanto na ordem de impor

com base nos quais o desempenho de projetos de P& D téncia dos critérios em si mas, acima de tudo, na magn
podem ser avaliados em Instituigdes de Pesquisa sob o tude com que sfo percebidos, isto é, o primeiro grupo
ponto de vista “ex-post-facto™, estruturando uma base (membros do projeto) tende a dar mais valor pos critérios '
de conhecimentos ¢ relatando um estudo de campo que do que o segundo (representantes da organizagfo). De .
foi realizado dentro do setor de tecnologiaindustrial. Com outro lado, a avaliagio de projetos contém aspectos téeni- |
base naquilo que foi apresentado e discutido, esta segdo cos ¢ nio-técnicos, estes Gltimos normalmente negligen-
procura apresentar algumas conclusdes e recomendagdes ciados por aqueles mais diretamnente envolvidos com os mes-
que possam ser motivo de reflexfo 2 nivel académico mos. Tudo isso parece levar 4 nogZo de que o processo de
e prético. , . avaliagio do desempenho de projetes deveria permitir o

envolvimento de um conjunto mais diferenciado ¢ repre- |
sentativo de pessoas, inclusive elementos do meio externo,
como clientes. Levar em conta apenas a opinifo de Geren- \r
tes de Projeto, tal como foi feito neste estudo, seris uma |
forma de aproximarse do fendmeno, mas nfo precisé-h:,,I
com um grau suficiente de acuracidade. i

Assim sendo, caberia considerar’ inicialmente que a
literatura prové uma ampla gama de critérios com base nos
quais 0 desempenho de projetos de P & D pode ser avaliado
em Instituig8es de Pesquisa. Indubitavelmente, ndo existe
uma composigio de critérios que possa ser, 2 priori, reco-
mendada. Cada instituigfo deve estabelecer os critérios que

mais fazem sentido 3 luz de suas caracterfsticas e necessi- Em terceiro lugar, caberia salientar o papel desempe-
dades, inclusive atribuindo-lhes pesos que sejam consisten. nhado pelo critério técnico face aos demais que foram
tes com tais pecularidades. Recomenda-se, contudo, que o3 considerados neste estudo. Além de ser visto como o mais
critérios que venham a ser ¢leitos permitam 2 contempla- relevante, o critério relativo 4 qualidade técnica do projeto’
¢3o do projeto no curto, médio ¢ longo prazo. Esse tipo parece ter um reflexo altamente significativo na extensdo =
de diferenciagfo parece que ficou refletida na andlise com qu¢ boa parte dos demais critérios $70 atendidos. O |
a que s¢ procedeu a respeito da intercarrelagfo entre os cri- estudo mostrou claramente que, no contexto das Insti-
térios. tuigBes de Pesquisa, da qualidade técnica parecerem depen.
der as contribuigGes que o projeto pode dar para a2 manu- §
Em segundo lugar, um cuidado especial deveria ser tengfo da instituigdo, parz a construgdo de relagbes comr
tomado na escolha daguelas pessoas cuja tarefa serd 2 de ciais, para o reconhecimento da instituicZo no meio exte |
avaliar o projeto. Estudos tém demonstrado que existem no, para o avange do conhecimento, para o desenvalvic r
diferengas significativas entre as avaliagGes empreendidas mento de capacitagio técnica ¢ para a satisfagZo do cliente,
pelos membros da cquipe do projeto e por aqueles ele-  Apenas as observancias a custos e a prazos pré-estabelecidos |
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situam4e inversamente correlacionadas com a gqualidade
dos resultados técnicos obtidos pelo projeto, ainda assim
de uma forma nfo significativa. Essas evidéncias, natural-
mente, devem ser vistas com limitagdes uma vez que ¢ diff-
- ¢il avaliar a representatividade da amostra que foi conside-
rada como também todo processo de andlise foi feito a
partir de dados coletados na forma de percepgio de pessoas,
as quais nfio deixam de ser, por natureza, altamente subje-
tiva. Pesquisas adicionais, portanto, sobre o3 aspectos inves-
tigados 530 necessdrias para determinar o grau de gene-
ralizagfo dos resultados que foram obtidos.

Em quarte ¢ dltimo lugar, evidénclas foram obtidas
ne diregiio do ume medide global de dusempenho que

considere todos os critériog dc ura forma sgrezads. Hgea oo

medida, cofistru(da a partis do dados quo pesmitisam esta-
belecer pesos relativos para us nove critérios utilizados nes
te estudo, pode, ainda que do ume forma limiseda, servis
de base para a concep¢do de sistemas de avaliago de pro-
jetos ao nivel das Instituigbes de Pesquisa. Sem divida,
ainda que adapta¢des sejam necessdrias ¢ esforgos voltados
para sua operacionalizagfo tenham que ser envidados, ela
vemn de encontro 4 uma necessidade crescents de se conhe-
cer quio bem sucedidos tém sido os projetos desenvolvidos
pelas organizagbes que se dedicam 2 pesquisa cientffica ¢
tecnolégica.

- mmivaan
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V1. Transnacionales y tecnologia

El conocimiento no tiene costo margi-
nal: no cueste mds utilizarlo en los 70
paeises en donde operamos que en uno
solo,

G.D. A.KLINISTRA
('Presldente del Directorio de Unilever Co.)

Hay amplio acuerdo en sefialar que la empresa transnacio-
' nal (ET) es uno de los actores principales en la economf{a
= mundial y en que la tecnologfa es uno de los principales
, instrumentos de poder. También hay acuerdo en que la ET
" es uno de los principales proveedores de tecnologfa a los
* pafses subdesarrollados. Pero no hay acuerdo, en cambio,
» sobre los beneficios o perjuicios que ese hecho produce so-
. bre dichos pafses, Para ajgunos, la ET junto con la tecnolo-
" gfa que suministra —tanto por ‘inversidn directa como por
. venta o reglstro de equ1pos materiales y paquetes tecnolo-
: gicos— lleva “progreso” y “modernizacién’ al pafs recep-
tor, Para otros, por el contrario, las ET son responsables de
numercsos ¥ graves pecados mortales, desde la venta de
~ tecnologfa en los términos més desfavorables para el com-
. prador, hasta la cormupcidn de la vida polftica, el dafio a la
. cultura local aut6bctona, la distorsion de las instituciones
" sociales y 1a desestabilizacion de gobiernos populares.

i Por cierto que este debate no ha sido alin superado, y
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probablemente nunca lo sea, si se tiene en cuenta su fuerte

contenido ideol6gico. Al mismo tiempo serfa muy difici
tratar de presentar una sintesis adecuada y correcta de los
cientos de proyectos de investigacion actualmente-en curso
en universidades, agencias internacionales, centros de in-
vestigacién, etc. El propésito de este capftulo es, sin embar-
g0, mis modesto: analizar el impacto que lo que hemos Ha-
mado “nuevo modo de produccién de tecnologfa’ tiene
sobre el comportamiento y actividades de las ET y su im-
portancia en la relacion entre éstas y los pafses subdesarro-
Alados.

Este andlisis tiene, como marco de referencia, las consi-
deraciones siguientes:

a) Es importante comprender que si bien las ET han exis-
tido, en una u otra forma, durante siglos, su actual perso-
nalidad es la consecuencia de algunos cambios estructura-
les sufridos durante las Gltimas décadas y que Osvaldo
Sunkel (1974) ha descrito con mucha precisién:

El cambio més caracterizado y significativo que ha ocurrido
[...] s la internacionalizacibn de la producciébn manufacture-
ra ...} Antes de los afios 50 el capital privado extranjero estaba
invertido principalmente en servicios piblicos, miner{a, agricul-
tura y petréleo, Con excepcidn de este Oltimo, en los otros sec-
tores la inversidn extranjera ha disminuido sustancialmente, ai
tiempo que ha aumentado dramiticamente en le produccién
industrial manufacturera y en los servicios relacionados con
ellz, como publicidad, mercadeo, bencos, etc, Esta reorientacidn
‘en las actividades tram;nacnonales de las corporaciones multi-
nacionales representa la reorganizacidn de la economf{a interna-
cional y el surgimiento de una nueva divisidén internacional del
trabajo,
b) Una consecuencia directa de esa transformacion es que
la tecnologfa se transformé en un elemento fundamental
en la vida econdémica de todo pafs en el que una ET in
virtiese en instalaciones productivas, simplemente porque
la manufactura industrial es el mayor consumidor de tec-
nologfa de todos los sectores de la actividad econdmica.

.
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Por esta misma razén, la tecnologfa se convertirfa .en uno
de los més poderosos instrumentos de la ET: “La contribu-
cion fundamental de las corporaciones transnacionales es
su capacidad para combinar diferentes tipos de conocimien-
tos en productos y procesos comercialmente viables”, co-
~mo se dice en un informe de las Naciones Unidas (1.973).

c) Una vez iniciado este proceso, toda ET que esté involu-
- crada en é1 debe continuarlo (como cuando se anda en bici-
cleta:-si uno se detiene, se cae}. Como ha seflalado Sunkel
(op. cit.), **Las corporaciones multinacionales estin forza-
das a continuar innovando en productos y procesos para
poder seguir obteniendo rentas monopélicas {...] Por eso
mismo, ¥y por la competencia entre ellas, también -estdn
obligadas a seguir desarrollando mercados potencxales en
los pafses huéspedes™.

d)}Y es as{ como termina por aparecer una de las caracte«-
risticas mas sobresalientes de este dindmico proceso. Nue-
vamente citamos a Sunkel (/bid.):

Para mantener este mecanismo funmonando tanto los paises
sedes como los paises huéspedes subsidian fuertemente al sis-
tema de empresas transnacionales: en Jos paises sedes, reciben
ayuda sustancial mediante contratos ¢ subsidios en R-D, con-
tratos gubernamenteles, participacién en los programas de asis-
tencia técnica a otros pafses, utilizacién de las redes de comu-
nicacién y transporte, etc.; en los pafses huéspedes, reciben
ayuda a través de la proteccibn arancelaria, créditos a bajo in-
terés, concesiones impositivas muy generosas, etc., ademds, y
gracias & su iremenda influencia en consumidores, productores
y gobiernos, las ET estimulan por todos los medios posibles la
diversificacién, obsolescencia y reemplazo acelerados de bienes
y servicios, Las ET, en efecto, han descubierto la técnica de
planificar el consumo acelerado.

e) Pero 1a importancia e influencia de la tecnologfa cubre
un territorio mds vasto que lo econdmico. Tecnologfa es
poder poder que se puede utilizar no sblo para fines eco-
. nomicos o comerciales, sino también para fines sociales,
- culturales y polfticos. Para salvaguardar ese poder en todas
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SuS dxmenslones, la ET utiliza medios jurfdicos, comercia-
les, financieros, politicos, etc.: las patentes, las marcas de
comercio, los créditos “atados™, los contratos de know-how,
la seguridad contra el espionaje industrial, las campanas pu— 3
blicitarias y aun la corrupcion, son medios destinados a
preservar dicho poder a través de la tecnologia.

f) Es demasiado esquemdtico tratar de explicar el compor-
tamiento de las ET solamente en relacién con su objetivo :
de obtener mayores ganancias: la realidad es mucho més «‘
compleja, como 1a ha descrito con agudeza Miguel Wionczek %
(1979), al proponer gue son cuatro los objetivos principa- ;
les 'de una ET: “sobrevivencia, seguridad, bienestar y po-
der”. Y al respecto dxce

wat B 0% etean

Aunque solamente el objetivo de bienestar tiene un contenido’
econdmico explicito —aungque parcial— también en los otrog
tres hay elementos econémicos implicitos € importantes [. . )
[Pero es con estos objetivos a 1a vista] que se hace posible com. )
prender el comportamiento internacional muchas veces confu.
so de las ET. As{, por ejemplo, como estdn muy interesadas en |
sobrevivir, aceptan voluntariamente concertar acuerdos con log :
Estados socialistas, pese a que &stos no aceptan ninglin control
externo de las actividades econdmicas; por razones de seguri- :
dad a largo plazo aceptan acuerdos de copreduccion y copro-
pieded en muchos pafses, acuerdos que simplemente hubieran
sido impensables hace apenas un cuarto de siglo; finalmente,
su interés en su bienestar {y crecimiento) es la razdn principal
de su fuerte y sostenida participacién en desarvollos cient{ficos
y técnicos. '

[E P

g) Finalmente, pero no por ello menos importante, debe
tenerse en cuenta que las ET utilizan los paquetes tecnold-
gicos como parte de paquetes empresarios ain mayores,
Constantin Vaitsos (1979)Ioha exphcado en los siguientes
términos: - - :

4

La capacidad de las ET para sintetizar una gran variedad de in-
sumos, que si bien son tédricamente diferenciables entre sf,
en la préct:lca no lo son (tales como la capacidad empresana, e
capital, capacidad de marketing, oportunidades de acceso, a”
mercados internacionales, capacidad de utihzar Tecurscs de
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origenes muy diversos, etc.) es una de sus principales ventajas
y una contribucion clave en la econom{s mundial. Pero es tam-
bién la causa de monopolio y del consiguiente despiazamiento
de actividades locales en los paises huéspedes,

. 1. ALGUNAS CARACTERISTICAS

%i‘\v:»."? T

En la década del 50 la inversibn extranjera directa consis-
ti6 en un movimiento de capital acompafiado de alguna
forma de control sobre el proceso de produccion (U. S.
Department of Commerce, 1953), diferente de la habitual
inversidon de portafolio, que no incluye elementos de con-
trol. Aun asf, sin embargo, habfa una semejanza importan-
te: la inversibn estaba motivada esencialmente por Ja di-
ferencia entre las‘tasas de interés entre los diferentes pafses,
y el capital se mov{a desde los pafses con tasas mis bajas
hacia los de tasas mis altas. Pero ya en la década del 60 1a
situaciébn comenzé a cambiar y, como lo probaron Kindel-
berger (1971) y Hymer (1976), la inversién extranjera di-
recta debe ser estudiada en relacién con la organizacion
industrial internacional, con objetivos diferentes de los pu-
ramente financiercs. Estos autores seflalaron cuatro carac-
teristicas fundamentales:

i) La inversidon directa generalmente supone la obfen-
cion de préstamos en el pafs huésped. En realidad, mien-
tras que los activos principales estin en el pafs sede de la
corporacibn, los pasivos estdn en los pafses huéspedes.

ii} Suelen realizarse movimientos de capital en direccio-
nes opuestas (por ejemplo, la Shell invierte en Estados
Unidos al mismo tiempo, que Ia Standard Oil invierte en
Holanda), lo que indica que lo financiere no es el dnico
factor determinante. - )

iii) Para la mayorfa de las firmas, las actividades en el
exterior son una pequefia parte de sus inversiones tota-
les, Por lo tanto, las motivaciones que tienen para expan-
dir intermacionalmente sus actividades no estin divor-
ciadas de sus actividades domésticas en el pafs sede,
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iv) Las actividades internacionales no son iguales para
todas las industrias, sino que m4s bien son especificas
de algunas de ellas (qufmicas, eléctricas, automotrices,
farmacéuticas, etc.), lo que confirma que el comporta-
miento de las ET estd motivado por otras razones ade-
- mds de las financieras.

Estas consideraciones llevaron a Kindelberger y Hymer
a la conclusién de que la motivacién principal para Ia ex-
pansidn ‘nternacional es la obtencion de ganancias a través
del control de la produccidn, ganancias que serfan resultan-
tes de las mayores ventajas que las empresas extranjeras
tienen frente a sus competidoras nacionales, debido a las
imperfecciones del mercado. Es evidente que si los merca-
dos fueran de competencia perfecta, serfa muy diffcil para
una firma extranjera competir con una nacional, dado que

-tiene que hacer frente a costos mayores al tener que operar

a distancia de su casa matriz. Pero en la prictica, la defor-
macion de los mercados internos de los pafses huéspedes
hace posible la inversién extranjera directa. Los beneficios
que las empresas extranjeras reclaman y obtienen a través
de las lamadas leyes de promocién de 1a inversién extran-
jera les permiten no s6lo competir con las nacionales sino
incluso, en muchos casos, eliminarias completamente del
mercado. Hymer y Kindelberger pudieron demostrar la
relacibn existente entre las estructuras oligopo6licas de los
mercados y las ET norteamericanas y, erl un estudio poste-
rior, Hymer y Rowthorne (1970) probaron que esa rela-
cion también existfa con las ET europeas. Sefialaron ade-
mis que esas ventajas oligopolicas estaban vinculadas con
la capacidad de las ET en la produccién de tecnologfa. R.
Vernon y otros autores mostraron, por su parte, que la fuer-
te posicidn de las firmas norteamericanas en la exportacion
de bienes manufacturados y en su produccién en el exte
tior resulta de su capacidad para desarrollar nuevos produc-
tos o nuevos procesos que reducen los costos: la superioridad
tecnolbgica les permite, en una primera etapa, conver-

176



tirse en exportadoras; luego, cuando sus ventajas comien-
zan a verse en peligro por la actividad de firmas competi-
doras locales, transfieren su produccién al exterior para
conservar esos mercados.

Segtin Gruber, Mehta y Vernon (1967), l1a hipbtesis de
que la inversidbn extranjera directa es una etapa final en un
proceso que comienza con la exportaciéon se fundamenta
en dos observaciones:

a) Las exportaciones norteamericanas se.concentran en

industrias intensivas en R-D y la venta de sus productos
- requiere estructuras organizativas complejas que luego

sirven de base para instalar facilidades productivas.

b)Hay una relacién directa entre intensidad en R-D y
oligopolio. Por definicién, ademds, para las industrias
oligop6licas es esencial mantener su hegemonfa en ef
mercado. En, consecuencia, si otras firmas aparecen in-
virtiendo en uno de esos mercados, ellas también deben
hacerlo si no quieren perder su posicion.

La teoria del ciclo del producto propuesta por Vemon y
sus colaboradores (op. cit.) explica la vinculacién entre su-
perioridad tecnoldgica e inversién extranjera directa prin-
cipalmente;por esa necesidad de la empresa de proteger sus
mercados de exportacion. Sin embargo, esos autores reco-
nocentambién la existencia de otros factores en el nack
miento y desarrollo de una ET, pero siempre ligados a un
~ fuerte componente tecnolégico. Por ejemplo, en el caso de
la industria de procesamiento y distribucién de alimentos,
tratan de vender una técnica de produccidn, financiamiento,
marketing y organizacibn. Muestran as{ que, ademids de la
proteccién y la defensa de los mercados, la superioridad
tecnoldgica es un factor que lleva a las ET a invertir en el
exterior. Hay muchos ejemplos de la conexi6n entre inno-—
vacion, exportacion y produccidn. El cuadro muestra algu-
nas ET que tuvieron su origen en el desarrollo de un pro-
- ducto o proceso,

'
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. tividad en R-D, emplearon solamente 17.

Las teorfas propuestas por VYernon y otros se referian
fundamentalmente a empresas de Estados Unidos, pero en

un libra reciente, Franko (1976) demuestra que las ET eu-

ropeas se han originado deé manera similar. En efecto, la
mayorfa de ellas han tenido su origen en la exportacifn,
gracias a las ventajas oligopoélicas derivadas de las innova-
ciones (véanse los cuadros 10 ¥ 11). Un ejemplo interesan-
te presentado por Franko es el de la primera transnacional
europea, Cokerill {de Bélgica), que instalé su primera plan-
ta industrial en Prusia en 1850, casi 40 afios antes de que
se-efectuase la primera inversién productiva de Estados
Unidos en el exterior,-basada en una innovacién importan-
te en maguinaria textil (Franko, op.-cit., p. 3).

Una vez que se establece una relacién entre superioridad
tecnolégica y transnacionalidad, la importancia de¢ la ac

tividad de R-D para la ET resulta obvia. Pese a las dificul- -

tades que existen para realizar estimaciones precisas, la
inversién en R-D ocupa un lugar significativo en los gastos

. totales de una ET. As{, seglin una investigacién realizada

en Estados Unidos en 1971 e! gasto en R-D de todas las
empresas industriales de ese pafs fue del 2,1% del total de
sus ventas, mientras que las ET de esa muestra gastaron el
3,4% en sus casas matrices y el 1,7% en sus filiales (Crea-
mer, 1976, p. 51). Otra investigacidén demostré que en 1971

el gasto en R-D de las ET europeds fue del 3,2% sobre las

ventas (Franko, 1976, p. 19).
El cuadro 12 presenta algunas informaciones de la in-
vestigacion realizada por el Conference Board: el gasto en

- R-D de las ET constituye la proporcién mayor del gasto to-

tal en R-D en Estados Unidos. Y el aumento anual de esos
gastos es mayor que el del resto de la actividad econdmica.

Otra manera de medir la importancia de la actividad de
* R-D es el niimero de cientificos y técnicos por cada mil

empleados en una empresa. En 1971, mientras las casas

‘centrales de las ET norteamericanas emplearon 32 cienti-

ficos y técnicos por cada mil personas, el resto de las em-
presas de la misma nacionalidad que desarrollan alguna ac-

-
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CUADRO 10

Empresas norteumericanas transnacionalizadas a partir de innovaciones

""MPRESA _ ANO PRODUCTO O PROCESO
Singer - 1851 Méquina de coser
Bell Telephone (later Western Electric & ITT) 1878 Teléfono
Strowger (later Western Electric & ITT) 1892 Conmutador telefénico
Ford v 1914 Linea de montaje para la produccién de automdviles
Pfizer, Lederle . 1945 Produccién de pgn{éilina por fermentacién
Ceneral Motors 1939 Transmisién automadtica
Sperry-Rand 185) Computadoras
Fairchild - 1881 Proceso para la_praduccién de circuitos int‘egrad;:is ,-

- FUENTE: L.G. Franko, en The European Multinationals, Stanford, Connecticut, Greylock Publishers, 1978, p. 27: -

v

3
= CUADRO 11
© . Empresas europeas transnacionalizadas a partir de innovaciones
"EMPRESA ANO " PRODUCTO O PROCESO
Solvay (Bélgica) 1864 Proceso para la prodtiocién de sosa custica
- BASF {Alemania Federal) 1870 Allzarin K4
BASF (Alemania Federal) 1913 Stntests del amonidco
Jurgens/Unilever (Pafses Bajos) 1872 Margarine /'I
Hoechst (Alemania Federal) 1810 Salvarsin (droga anti-sifilitica)
Bayer/IG Farben (Alemania Federal) - ' 1930-40 Goma sintét{éa '
Péchiney (Francia) - 1950-70 Electrélists éiel aluminio con baja potencia
VW (Alemania Federal) 1939 Volkswagén (sedén)
Montecatini (Italia) 1957 Poliprpp{ier;o .
Bayer (Alemania Federal) 197} ' Saboria/rtl'ficial {methol)

J z

i .

FUENTE: L.G. Franko, en The European Multinationals, Stanford, Conngéticut, Greylock Publishers, 1976, p. 28.
, 7 .



Diversos estudios, tanto en Estados Unidos como en Euv-
ropa, han demostrado que hay una relacién directa entre la
actividad de R-D en un determinado sector industrial y la
transnacionalidad de las firmas que actian en ese sector.
El cuadro 13 se refiere & una serie de industrias, clasifica-
das por la intensidad de su actividad en R-D (gasto en esa
actividad de R-D en un determinado sector industrial y
la transnacionalidad de las firmas que act(ian en ese sector,
Con base en esos mismos datos, e] cuadro 14 contiene in-

_ formacion sobre las actividades dentro y fuera de Estados
Unidos de varias empresas norteamericanas. Puede obser-
varse que las actividades transnacionales tienden a concen-
trarse en aquellas industrias donde mayor es el esfuerzo en
R-D.

Hay otras evidencias de que lasindustrias de las ET, tien-
den a ser muy intensivas en investigacién. En el cuadro 15
se muestran los resultados obtenidos en la encuesta del
Conference Board. En 1971, el conjunto de los seis grupos
industriales (equipamiento para transportes, maquinaria
eléctrica, productos qufmicos, maquinariza no eléctrica,
aparatos e instrumentos cientfficos, petréleo y productos
del petrdleo) representaba el 87,7% de todo el gasto indus-
trial en R-D en Estados Unidos. Y el 86,2% de esa misma

muestra correspondia a 444 ET que respondieron a la en-

cuesta. Aunque esa encuesta no abarcé a todas las ET nor-
feamericanas ni tuvo en cuenta los gastos en R-D de las
filiales, el gasto doméstico en R-D de esas 444 empresas
constituye un porcentaje importante del gasto total de to-
da la industria (véase el cuadro'16).

Aunque hay menos estudios sobre lag ET europeas, se
observa una relacién similar cuando se analiza €] R-D en
una industra determinada y la participacién de las ET. Por
ejemplo, una ericuesta (Franko, 1976, p. 15) muestra que
45 de las 64 empresas que realizan actividades manufac-
tureras en més de siete pafses corresponden al mismo gru-
po de industrias intensivas en investigacién que hemos men-
cionado més arriba. El autor destaca algunas cifras muy sig
nificativas: . '

\
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CUADRO 13

R-D en la industria norteamericana, por ssctor (1062}

Sector Casto total en R.D
{ % sobre ventas)

Clentificos e ingenieros
dedleados & R-D

(% _sobre totel de empleadas)

Trzosports 10.0 34
Aviacién 272 ap
Maquinaria eiéctrics 13 10 -
Instrumentos 71 3' K .
Productos quimicos i o .
Productos farmacéutioss 44 - 6.6 -
Muquitiaria no elictrica 39 ll4 -
CGoma y elfstion 14 0‘5
Pledra, arcilla y vidrio 1.1 . .
Perolen y carbon 0.9 l"é
Fabricacon de metales O.B 0.4
- Metales bdsioos 0:6 0.5 ]
fmwm 0.8 o:j
T, prents 0.6 0.2
- 0.3 0.2
Alimentos 0.2 0.3 ' =
( Textiles 0.e 0.3 e
Mushles 0l 0L -~
. Madere 0. = -
Papd o1 0.3 “1'
Vestimentay o1 o L
Otrog 88 “ N
Total 71 11
Les cinco erupresss con mayof gasto en R-D 8.3 3g -
Las restantes o8 04
— FUENTE: Cruber. Mchta y Vernon: “The R & D Factor in [ntermnational Trade and lovestment of U. ™ e
o Journal of Political Ecomomy, Vol. T5, Na. | {lebrero de 196T). s M“‘m" e
b °
— CUADRO 14
m -
B
Inversiones y ventas de las empresas nocteamericanas .
{en milex de millones de délares)
En las 4 ramas En lps otras 14
industriales mas
ramas industriales 12
intensivas en R-D (2
) ()
Gastas en instalaciones y equipos (1954-62)
En Estados Unidus ’ 32.7 50.8 64.4
En Europa {8 traves de flllules) 4.3 1.8 268.3
En otros paises (a través de filiales) 39 3.0 1334
Inversién directa {1964) . -
En Estados Unidus 7.7 84.9 75.8
En Europa 4.5 2.0 221.5
En otros paises 52" 4.8 - 166.0
Ventas (1962) -
En Estados Unidos 143.4 205.7 88.7
En Eurcpa 8.4 .7 .".27:0
8.7 1.3 118.3

Ea otros pases

FUENTE: Gruber, Mehta y Vernon: “R & D Factor in Intsrnational Trade and Investment of U.S.

Economy, Vol. 75, No. 1 {febrero de 1967).

Industries™, en Journal of Political

'
e
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El 53% de Ias 8S ET turopeas que manufacturan en siete o mis-
pafses concentran sus actividades en tres de las industrias mds
intensivas en R-D, porcentaje que debe compararse con el 44%
de 187 ET norteamericanas. Sélo tres {es decir el 5%) de las 21

empresas europeas que manufacturan en menos de giete pafses

no estaban basadas en industrias de alta tecnologia.

Estas cifras no se corresponden con la tfadicional opi-

nidn que se tiene de las industrias europeas. Por eso Lie-
taer (1979) sostiene:

El no reconocimiento de que los europeos estin muy involu-
crados en el desarrollo tecnolbgico proviene probablemente
del tipo de tecnologfa en que se especializan las empresas euro-
peas ... (véase el cuadro 17). Un estudio detallado de 1z indus-
tria del acero confirma ls predileccitn de las Empresas europeas

por ¢l desarrollo tecnolbgico de procesog méis que de productos,
tos,

L

CUADRO 16

Gastos en R-D de las matrices de lag ET encuestadas en relacidn con

gastos en R-D de todas las empresas norteamericanas

{por actividad industrial)
Actividad industrial 1966 | 1971 1972
Equlpos de transporte . 65,8| 15,5 | 83,0
Maquinaria sléctrica . 40,8 | 44,1 { 43,0
Productos farmactuticos - 100 {100 {100
Otros productos quimfecs . 62,2 66,2 ] 70,2
Maquineria no eléotrica 71,4 85,1 | 85,7
Instrumentos clentificas . 42,1 100 {100
Petréleo y derivedos : 41,3 |78,9 {14
Todas las demés 56,7]18,7 1831
Total del sector industrial 59,3({73,9 1754
. { Gastos totales en R-D (en millones de dblares)
Casas matrices 4 2777 864 |8 478
Total de empresas 7 216110 64311 249

Y

FUENTE: Creamer: “Overseas Research and Development by United
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States Multinationals (1965-1975)", en: Research from the
Conference Board’s Diviston of Economic Rescarch, Nueva
York, 1978 {n. 21). )
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Habr{a que agregar también que esta falsa imagen de lo
que hacen las industrias europeas es consecuencia de la no-
cibn segln la cual “desarrolto tecnoldgico es igual & nuevos
productos basados en la ciencia”. En cambio, si utilizamos
la nocidén de paquete tecnoldgico, no hay razén para llegar
a esa imagen equivocada, ya que el desarrollo tecnolégico
consiste en la produccion de paquetes que pueden no estar
“basados en la ciencia” y ser o no “absolutamente no-
vedosos™. :

La informacion estad{stica sobre el gasto en R-D de cada
empresa es muy diffcil de obtener, ya que se trata de in-
formacién considerada como sumamente confidencial,
Sin embargo, la encuesta de Business Week (iniciada en
1976) contiene informacién del gasto en R-D realizado por
unas 598 compafifas norteamericanas que equivale al 99%
del gasto total privado en R-D. El cuadro 18 contiene la
informacion obtenida en esa encuesta sobre las ET que en
1975 tuvieron mayor gasto en R-D (Who owns Who, 1979).

*Los cuadros 19 a 24 incluyen datos sobre las 10 empresas
que més han gastado en R-D (en cifras absolutas, por em-
pleado y en relacion con el volumen de ventas de cada em-
presa, en 1976 y 1977).

La informacidén de esos cuadros demuestra que, durante
los afios en que se hizo la encuesta, no hubo cambios en la
lista de las primeras 10 empresas y que €l gasto en R-D por
empleado fue bastante estable. Esta observacién contradice
la opinibn de que las empresas disminuyen sus gastos en
R-D una vez que estandarizan su produccién y definen su
lugar en la industria. El aumento constante de sus gastos en
R-D es una prueba que esta actividad es parte indispensable
de la actividad global de las ET. ~ |

En muchos casos, 1a actividad en R-D es un valioso indi-
cador de las perspectivas de una empresa. Una firma de
Minneapolis, dedicada al asesoramiento de inversores, ¢ela-
boré un {ndice que vincula el gasto en R-D con el precio
que habria que pagar por las acciones de una determinada
empresa. De acuerdo con ese {ndice, es digna de ser toma-
da en cuenta por los inversores toda empresa que gasta en

187
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CUADRO 17

Caracter{sticas de las principales innovaciones norteamericanas
y europeas (1945-1973)

Estado Unidos
Total %

Europa continental
Total )

" subtotal

Nurvos productos
Sin necesidad aparente
Sustitucién de materinles
Ahorro de mano de ohra

48
33
13
100

2 =88
8wBmid

Adaptecidn de productos
Ahorro de mano de obra
Ahorro de materlales
Ahorro de espacio
Mejoramiento de seguridad

. Otros

Subtotal

af 'l
15
8

8
38
100

Lo
a —
D D -1 o

o

Innovacidn de procesns
Aherro de mano de obra
Aharro de copital
Ahorro de materiales

Subtotal

82 8
, 18 28
01 60
100 | 103

8o

TOTAL 112 208

R-D mias de diez centavos por cada délar que invierte en
una accion (Business Week, 3 de julio’de 1978, p. 59).
Con respecto a. todas estas cifras, es necesario insistir
en que no miden, en general, todo el negocio tecnolbgico, si-
'no apenas una parte de la inversion que se emplea en él. En

- primer lugar, porque la actividad:de R-D estd definida en

términos no muy precisos, ¥y no incluye necesariamente to-
do lo que intégra un paquete tecnolégico (por lo menos, en
el caso de muchas empresas) En segundo lugar, porque las
cifras corresponden exclusivamente a los gastos de ET, pero
no hay cifras sobre el volumen total de ventas y, menos
aln, sobre lIa fraccién de €ste que corresponde a la venta de

- tecnologia stricti-sensu, Esta dltima es una cifra muy di-

ficil de establecer: jcoémo se podria calcular el contenido
tecnolégico (en dinero) de cada bien que se vende en el

188
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CUADROC 18

Estados Unidos: las 20 empresus con mayor gasto en R-I) (1975)

Variacifin respecto

Em Castos en R-D % sobre % sobre  Gastos por
presa (millones de dolares)  ventas  beneficios empleado  ado anterior (%)
Ceneral Motons 11138 3.1 88.8 1635 -1.0
1BM 948.0 6.6 41.5 3277 6.3
Ford Motor 741.6 3.1 328.6 1798 - 9.4
American Telephone and Telegraph 609.4 2.1 18.7 661 8.0 ‘o
Ceneral Electric 357.1 2.7 81.5 952 1.5
Cinco primeras 3774.0 (19.5% del gasto total en R-D)
DuPont 5.7 4.6 123.5 2 538 0.5
United Technalogies 323.7 8.2 275.5 2 344 T 8.5
Eastman Kodak 312.9 6.3 51.0 2523 ! 14.4
ITT 219.0 1.8 55.0 582 12,3
Chrysler 166.0 1.7 — 814 =167 o
"Diez primeras 5 184.3 {29.1% del gasio total en R-D) ; !
Xerox 188.8 4.9 58.1 2122 111 .
Boeing 188.0 5.1 248.2 2 588 5.8 .
Exxun i47.0 0.4 7.5 | 34 7.8 .
Dow Chemlcal 167.4 3.4 27.2 3153 i2.8 E
Honeywel! 184.2 59 214.7 1 878 ~3.5 !
Quince primeras 6 068.5 {35.4% del gasto total en R-D) ‘
Spetry Rand Minnesota 163.5 5.4 124.4 1758 3.0
Mining & Manufacturing 143.4 4.8 54.8 t 828 8.3
McDonnel Douglas 132.2 4.1 154.4 2104 —5.2
International Harvester 130.5 2.5 112.8° 1 253 8.0
Waestinghouse 130.0 2.2 72.8 82 — 5.1
Veinte primeras 6 769.1 {40.2% del gasto total en R-D)
P e - - o S SR
CUADRO 19 f
Estados Unidos: las 10 empresas con mayor gasto en R-D, en cifras absolutas (1976)
Empresa Gastos en R-D % sobre | % so_bfe " | Gastos por Va:riacién respecto
(millones de délares) [ ventas | beneficios | empleade | aiio anterior {%)
Ceneral Motars 1 257.3 2.7 43.3 1 681 12.9
IBM 1012.0 6.2 42.2 3 468 7.0
Ford Motor 624.9 3.2 094.1 2 084 23.7
Anmwrican Telephone and Telegraph 643.5 2.0 16.8 694 3.9
Ceneral Electric 411.5 2.6 44.2 1083 15.2
United Technologies 358.4 6.9 227.8 2 637 20.5
DuPont 352.5 4.2 76.7 2 656 5.0
Eastman Kodak 335.5 6.2 51.8 2 642 7.8-
Chrysler . 280.4 1.8 85.5 1145 _ 40.5
ITT 246.3 2.1 50.4 657 12.5

tor

FUENTE: Business Week, 27 de junio de 1977 (pp. 62-84).



CUADRO 20

PR PR

" Estados Unidos: las 10 empresas con mayor gasto en R-D, en relacién con sus ventas (1976)

R

Empresa Gastos en R-D % sobre | % sobre | Castospor | Variaci6n respecto
P . (millones de délares) | ventas | beneficios | empleado | afio anterior (%)
Electronic Array 12.1 . '
Data General 17.2 10.7 90.8 - 2978 47.9
Fairchild Camera & Instrument 44.0 9.9 266.7 2 067 25.7
John Fluke 4.8 9.8 129.7 3 368. 24.8
Hewlett-Packard 107.6 8.7 118.4 3 341 20.0 -
American Microsystems 8.5 8.6 -60.5 1927 il.4
Medtronic' : 11.8 2.1 88.7 3819 28.6
UpJohn.. .. 92.6 8.0 119.3 5 058 180
AMP 47.0 8.0 90.3 3372 20.5
Spectra-physics 3.7 8.9 110.2 3 289 328 . --
FUENTE; Business Week, 27 de junifo de 1877 (pp. 62-84).
o
| - CUADRO 21
N \ Esfados Unidos: las 10 empresas con mayor gasto en R-D, en relacién con si nimero'de empleados (1976 .
Empr : S Gastosen R-D | % sobre | % sobl;e Gastos por | Variacién respecto
presa . (millones de délares) | ventas_ | beneficios | empleado | afio anterior {%)
Comsat ' A, 5662
Polaroid- ‘ 71.8 8.2 -87.4 5 48 206.8
International Flavors and Fragrances 16.1 5.9 42.8 | 5209 143
Uplohn 62.6 9.0 119.3 . .3038 18.0
Merck 138.4 8.2 53.4 4 958 9.5
Ely Lily 113.0 8.4 56.5 4 852 8.4
Lubrizal 17.0 3.8 33.4 4 789 . 2.8
Syntex . 23.8 8.6 52.0 3 389 149
Smithkline 54.8 - 8.1 76.0 3 850 4.8
Medtronic _11.8 9.1 88.7 3819 - 25.6

FUENTE: Business Week, 27 de junio de 1977 (pp. 62-84).
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Estados Unidos: las 10 empresas con mayor gasto en R-D, en cifras absolutas (1977)

CUADRO

22

N

"FUENTE: Business Week, 3 de julio de 1978 (p. 38).

CUADRO 23

Empresa Gastos en R-D % sobre | % sobre | Gastos por | Varlacién respectc
P (millones de ddlares) | ventas | beneficios | empleado | afo anterior (%)

General Motors 1 451.4 2.6 43.5 1821 15.4

Ford Motor 1170.0 3.1 £9.9 2 441 . 28.5

IBM 11420 N

American Telephone and Telegraph 717.7 - 2.0 15.8 935 11:5

Ceneral Electric 483.9 2.8 42.8 1207 12.6

United Technologies 368.3 6.6 187.9 2 658 2.8

DuPont 366.8 3.9 687.3 2793 4.1

Eastman Kodak 351.1 5.9 54.6 2 838 . 4.7 -

Chrysler 337.0 2.0 270.0 T 1344 20.4

ITT 280.0 2.1 49.8 800 13.8

Estados Unidos: las 10 empresas con mayor gasto en B-D; en relacién con sus ventas (i977)

. - Gastos en R-D % sobre | % sobre | Gastos por Va-riacién respecto
Empresa (millones de délares) | ventas | beneficios empleado | afo anterior (%)
' Y 64.0
Systems Engineering Labs 2271’ ig é : 53(;; ; g;‘; 6.0
Data Ceneral . . . 5
Fairchild Camera & Instrument 425 gi gg(l}g g ég?[ :135
:nMu;’ncan Microsystems 580 a9 o6 g g;; ?gé
i 125.4 9.2 103.2 .
:Jle‘]h:l?: -Packard 102.3 9.0 111.7 5431 10.5
Agvanced Micro Devices 5.5 8.9 123.6 1,876 159.3
hn Fluke . 5.4 8.9 120.7 3473 12.9
‘!:mdahl 16.7 8.8 62.8 8 679 78.9

+

FUENTE: Business Week, 3 de julio de 1978 (p. 58).
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mercado? En esta materia, apenas hay estimaciones que va-

rfan para cada producto, proceso o servicio que es comer- . -

cializado, e inciuso para cada operacién comercial.. Se. trata, .
por supuesto, de estimaciones que no son conﬁabl&s ni
mayormente dtiles. fr ey

La actividad de R-D es cada vez més unportante i)ara Tas
ET. Asf lo prueban algunos hechos ocurridos en los ultxmos.
afios con algunas ET norteamericanas. Por'ejemplo, varias

“de ellas han vendido sus filiales en el extranjero: entre 1971

'y 1975, se vendieron unas 1 350 subsidiarias, lo que equi-,

vale al 10% del total de filiales de las ET norteamericanas.
La mayorfa de estas ventas —un tercio de las cuales se rea-
lizb6 en Europa— fue voluntaria, es decir, sin que mediara
presidbn de los pafses huéspedes y simplemente porque la
. actividad local dejé de ser un buen negocio. Lo significa-
tivo, sin embargo, es que 1a mayorfa de esas ventas las efec-
tuaron empresas con escasa infensidad en R-D (textiles,
artfculos de cuero, neumditicos, bebidas, etc.) y fueron
muy pocas las ventas de industrias de alta tecnologfa (ma-
. quinaria, productos farmacéuticos y equipamiento de ofi-
cinas). En realidad, empresas tan activas en el desarrollo
tecnolégico como IBM, Xero_x, Texas Instruments, etc. to-
davfa mantienen una posicion solida, realizan buenos ne-
gocios y sus posibilidades de negomaclon entre los gobier-
nos de los paises huéspedes contimfan siendo grandes. Un
ejemplo significativo de la importancia de la capacidad tec-
nolégica para.ayudar a las empresas a sobrevivir en situa-

ciones diffciles es el de las grandes empresas petroleras que,

pese a la accibn de la OpEP y a'las nacionalizaciones, han
podido mantener una posicién importante gracias a su ca-
‘pacidad en la introduccién y comercializacién de tecnolo-
gla (f’orrune, 1977). _

2. GEOGRAFiA DEL RD

- Para la determinacidn dela polftica tecnolbgica de cualquier

L T ‘.'..._.._ NG

pafs subdesarrollado es fundamental conocer la estrategia .

de las ET en relacidn con el desarrollo tecnolégico de los
196
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pafses huéspedes. La informacién disponible a este respec-
to no es concluyente. En primer lugar, se presenta la difi-
cultad crénica de que los datos existentes se refieren casi
exclusivamente a la.actividad de R-D y eso, como ya lo he-
mos sefialado, no comprende toda la produccion tecnolédgi-
ca.. Y-“en’segundo lugar, las polfticas de las ET varian no
sOlo de un pafs a otro sino también de una empresa a otra,
lo“que - dificulta enormemente lograr una visién coherente
del conjunto. . .

“*La. informacidn disponible sobre la distribucién de las
actividades de R-D muestra que la mayorfa de ellas se rea-
liza en:los pafses donde las ET tienen sus casas matrices.
Son muy pocas las que se efectian en los pafses huéspedes.
Los gastos en R-D de las filiales de las ET norteamericanas
son muy pequefios en comparacion con los del pafs sede.
Otros indicadores confirman esa tendencia: el cuadro 25
muestra que el personal de R-D por cada mil empleados es
menos de la mitad en las filiales que el correspondiente a
las casas centrales.

Esta centralizacion de las actividades de R-D se explica,
en parte, por economf{as de escala, En los mercados extran-
jeros, el tamafio de éstos limita los probables beneficios de
los gastos en R-D. Para muchos empresarios, el R-D y la in-
genierfa se realizan més eficientemente por un solo equipo
en una‘sola localizacién (Duerr, 1970). Otra razén se rela-

" ciona con la confidencialidad: en los campos en que el se-
creto es muy importante, las actividades de R-D-a cargo.de
Ias filiales son aGin m4s escasas (Duerr, op. cit.). ,

También debe tenerse en cuenta que la mayorfa de las

- ET, al igual que el resto, de las empresas, realizan sus mayo-
res esfuerzos en investigacion aplicada y. desarrollo. El es-
fuerzo en la investigacién bésica es. mucho menor: por
ejemplo, en- 1972, alcanzd apenas el 3,2% .del total. de.lo
realizado en R-D por el conjunto de la industria norteame-
ricana (Creamer, 1976, p. 101). Esta tendencia es atin'més
notoria en las filiales, — . N

El cuadro 26 presenta datos sobre la distribucién de cos-
tos en R-D para varias industrias norteamericanas., Una
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CUADRO 26
Estados Unidos: estrustura de costos ds B-D {1871)

{en porcentafes)

Total de empresas Casas matrices Filiales en el exterior

Todos los sectores i
Salarics de clentificos o Ingeniercs 30 30 23

Salarios de personal auxiliar 19 24 7

Muteriales y suministros 18 15" 11

Otros costas® - B a1 38

Productes quimicos y afines

Salarios de clentificos ¢ ingenieros 3a s 5

Salarios de personal auxiliar 0 20 24

Materisles y suministros 15 - 12 13

Otros costos® 26 31 28

~Equipos ds transporte

Salaries de clentificos e Ingenieros 28 28 20

Salarios de personal auxiliar 18 a 41

Matorisles y suministros 21 16 13
Otros costt® 35 23 28
Otros sectores . .
Salarios de cientificos e [ngeniercs 32 30 24
Salarios de personal auxlliar 20 20 18
Matertales y suministros 18 18 10
Otros costos® a2 34 50

*Depreclacitn, energia, servicios administratives, etc.

FUENTE: Creamer; “Overseas Research and Development by United States Multinationals (lQﬂB-lWSj'. en: Rescarch
Report from the Conference Board’s Divirion of Economic Research, Nusva York, 1976 (p. 68}

-

CUADRO 27

— fem e e e s

Distribucién por pafs de los gastos en R-D de las ET norteamericanas
. |

537

 Pafs . 1966 1971 1972 1973 1975
Canads 22,2 16,4 14,3 12,0 13,1
Reino Unido™ _ 244 18,7 18,5 19,2 18,8
Alemania Federal - 22,3 30,9 30,5 32,3 .29,9
-Francia 9,1 7,3 8,2 8,4 - 8,1
Bélgica 3.2 3.4 3,5 3,5 35
Italia 2.6 4.9 5.0 42 6.1
Pa{scs Bajos 1,7 2,6 2,9 3,1 3,0
Suiza 1,1 1,6 1,8 1,8 2,0
Japon : .. 0,6 0,6 0,7 1,2 0,7
Australia y Nueva Zelanda 4,1 38 3,6 36 3,7
Argentina ‘1.1 0.8 0.7 08 _ .06
Brasil 0,7 2,1 2,6 2,8 2.9
Resto del mundo 6,9 7.0 7.5 72 16
Monto total . 3
{millones de dblares) 1063 1212 1240 - 1331

FUENTE: Creamer: “Overseas Research and Development by United States Multinationals (1966-1975)”,
en: Research Report from the Conference Boards Division of Economic Research, Nueva

York, 1976 (p. 39).
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c_onc_:lusié.n impqrtanie es quesi bien los salatios fienen gran
significacibn —tanto en la sede central como en las filiales—

la importancia relativa de los salarios del personal; cient{- -

fico y tecnologico con respecto a los del personal auxiliar
es superior en la matriz que en las filiales. Esto se debe, por
un lado, a que en la matriz se emplea proporcionalmente
mucho més personal de alta calificacion (porvel .tipo de
.R-D, que tiene un contenido mucho mayor de .investiga-
* .cidn propiamente dicha y, por-el otro, a las diferéncias de
salarios que existe entre la matriz y las filiales por razones
de localizacién (Creamer, op. cit., pp. 4143).

Un aspecto que debe destacarse es el tipo de pafs en el
que las ET prefieren invertir en R-D. Como lo muestra
el cuadro 27, el gasto en R-D de las ET norteamericanas se
concentira en paises desarrollados. En 1973, ¢l 89% de to-
dos los gastos realizados en R-D por esas empresas se efec-
tud en 10 paises (contando Australia y Nueva Zelanda co-
mo uno solo) desarroliados vy apenas el 113 restante en los
paises subdesarrollados. : ’

En resumien, el panorama general que resuita de estas

- informaciones pone de manifiesto ia tendencia de las ET a”

concentrar sus actividades de R-IJ en sus casas matrices y
a exportar Jz tecnologfa resultante a costo marginal muy
bajo. Sin embargo, algunos cambios recientes podrian mo-
dificar en algo este panorama general. Si bien no se trata de
un fendmeno generalizado, es necesario tenerlo presente y
observarlo con atencidn. Las tareas de desarrollo vincula-
das con la adaptacion a 1as condiciones locales y al debugging
(que.incluyen disefio, ingenierfa de detalle, ensayos, prepe-
racién de nuevas herramientas, sustitucion de materiales,
etc.) han ido en rdpido aumento en los Gltimos afios, en
particuiar en los pafses recientemente industrializados (co-
nocidos como NiIc, abreviatura de la expresion inglesa New
Industrialized Countries), como la India, el Brasil, la Ar-
gentina, Taiwan, Corea del Sur, etc. Progresivamente estas
tareas han ido superando la mera adaptacién para volverse
cada vez mds creativas. Un par de efemplos de la industria
automotnz: cuando la General Motors introdujo en 1a Ar-

201

e

L e

gentina una nueva marca de'automévi]ts —el Opel- la

i

filial local empled mds de 500 000 horas de ingenierfa lo-f;.r:«'_‘
cal, redisefiando précticamente cada componente del auto. =

La propaganda informé que se trataba de un automévil
“fabricado con tecnologfa alemana”, a pesar de que, en
realidad, el -80% de su tecnologfa se habia desarrollado
en la Argentina. 3

El segundo ejemplo, mas impactante an, es el del mo-

delo “Brasilia”, desarrollado {ntegramente por la filial dela

Volkswagen en Brasil y que se exporta ahora a numerosos
pafses en el mundo entero, Hay muchos otros ejemplos,
como-los que ha estudiado el Programa de Investigaciones
BID/CEPAL (véase el capftulo vi). Uno de ellos es el dela fi-
lial DuPont en la Argentina, que ha desarrollado muchos
adelantos tecnolbgicos de importancia.

Esta tendencia, que se da plenamente en las tareas de
desarrollo, también comienza a insinuarse en las de inves
tigacion, como lo ha seffalado S, Lall (1979):

Los pastos en R-D de las ET norteamericanas en sus. filiales ex-
tranjeras (tanto en pafses desarrollados como subdesarroliados)

totalizaron, en 1975, 1 300 millones de déizres. Esto significa

un aumento de }50% en el perfodo 1966-1975, muy superior
al aumento del 50% en R-D registrado en las casas centrales]. . J

lo que estd demostrando una tendencia & relocalizar en el ex- -

. terior parte de las actividades de investigacién [. . .]

1a participacién de los pafses del Tercer Mundo en esta

relocalizacion es, sin duda,'peqy‘eﬁa peroha crecido, como

|
]

lo hace notar Lall (op. cit.): -~ ‘

En el perfodo 1966-1975, més del 90% dela investigacibn reali-
zada en el exterior por las ET norteamericanas s llevd a cabo
en pafses desarrollados, La parte correspondiente & los pafses
del Tercer Mundo crecié del 3% del total en 1966 al 9Zen 1975,

Vanas ET han establecido importantes facilidades de

R-D en algunas de sus filiales en el Tercer Mundo, pero-’

-
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 hasta ahora solamente en pafses rec:entemente industriali-
zados. Por ejemplo, Monsanto ha instalado en Brasil, para
"actividades en R-D, uno de los laboratorios quimicos mas
importantes de todo el pafs; Hoescht tiene instalaciones de
investigacién en la India, Brasil y Egipto; Unilever y Ciba-
Geigy tienen importantes centros de R-D en la India; Usi-
minas, empresa mixta japonesz-brasilefla, tiene en Brasil
uno de los centros de investigacién y desarrollo en acero
‘m4s importantes de toda América Latina,
Lall (ibid.) ha analizado con algin detalle este complejo
‘probiema de relocalizacién:

La localizacién del R-D es el resuitado de varios factores com-
plejos, Por una parte, hay varies razones econdmicas e histéri-
cas para que las ET realicen la mayor parte de su R-D en la se-
de central En primer lugar, esa actividad tecnolbgica es la que
concede a laempresa su mayor ventaja:ls explotacién en el
exterior de algo que en realidad ha precedido a la actividad
productiva transnacional En segundo lugar, el pals de origen

(sobre todo en el caso de Estados Unidos) tiene la infraestruc- |
tura tecnolbgica méas desarrollada, los mercados maés grandes y -

ricos para probar los nuevos productos, y las mejores facilida-
des productivas para ejecutar satisfactoriamente lzs nuevas
técnicas. En tercer lugar, la actividad tecnolégica es altamente
‘4ntensiva en comunicaciébn™, 1o que requiere la estrecha inter-
accibn de diferentes disciplinas cientificas y distintas funcio-
nes productivas, de marketing, administracién, etcétera,
Frente a estas fuerzas de inercia, hay varios factores que ac-
" tlian a favor de una relocalizacién del R-D. Primero, muchas
industrias requieren gque se efe¢tlie una cierta cantidad de
desarrollo tecnolbgico in situ [.. .] Segundo, el R-D es'sin
duda muche mis barato en el exterior que en Estados Unidos,
f...] Tercero, cierto tipo de ensayos, principalmente pruebas
clinicas de productos farmacéuticos, s¢ pueden realizar con
menor dificultad-y mayor cconom{a en paises donde los con-
troles son menos estrictos que en Estados Unldos. Cuarto, 1a
brecha en las comunicaciones se estd haciendo cada d[a'menos

s T e T

Ep SRR s

" nacional de administracién, produccibén y marketing [...]

. .Lall ha olvidado otro factor muy'‘imporiarite, por lo me-
‘nos en los cdsos de Brasil y la India: la presién polftica

1

I -t-r.-r'._"':
.ot

" “dialogar” diariamente con la computadora centrdly plan-

importante, va que las ET establecen una verdadera red inter- -

203 204

. | 1

ejercida por los gobiernos de esos pafses sobre las ET par t
que, con sus laboratorios contribuyan al desarrollode uns *
mayor capacidad local en R-D. Tal vez sea éste o factor §
més. importante. As{ parece indicarlo el caso de la Argenti- §
na, pafs que: a pesar de que refine todas las condicimes re- :
quendas por Lall para la relocalizacién, no ha ditenido .
ninguna, debido, sin duda, 2 la falta de voluntad yolftm
de su gob:emo para plantear a las ET similares exigmciass <
las que supieron tener los gobiernos de Brasil y 1a India. ?
Los pafses recientemente industrializados apareces, pues, .
como eventuales candidatos para futuras relocalizzciones. ' ,
En cambio, para el resto de los pafses del Tercer Mmdo to- | i
do indica que las posibilidades en ése sentido son muy re- |
Jmotas. La presién polftica no es suficiente cuandose care-
ce de una adecuada infraestructura y, muy especidmente, ; i
de recursos humanos calificados y abundantes, - |
Pero atin la tendencia que -hemos sefialado, sig#endo a|
Lall, podrfa frenarse —e, incluso, revertirse— en furzion de'
un nuevo elemento:la comumcacxén instant4nea, por saté-|
lite, entre las computadoras qug operan en las cass matrl-|
ces de las ET y las correspondientes terminales imstaladas;
en las filiales, Este sistema ya es empleado por vaias ET,|
sobre todo en el campo de la ingenierfa (qufmics, de pe-
tréleo, civil, mecdnica, etc.). Una filial puede solictar ala
matriz, por ejemplo, la ingenierfa detallada de un puente,
de un dique o de una caldera, y obtener en muy pozo tie i
po el proyecto completo, disefiado por la computadora de
la sede y retransmitido instantineamente con todos lo
detalles necesanos, via satélite,. Mas ain, la filid puede

tearle cada uno de los problemas que se presentancorrien-

temente en la construccidn, como la sustitucién deun tipe

de acero por otro, la modificacién de la clase de cafierfa

propuesta por otra més barata o més fécil de obizner en

plaza, etcétera. . '
La Kellog, Co.,; con su. Computer Aided Design Pro

.estd en COD.dlClOl'lBS de disefiar, desde su sede en Housto

(Texas), hasta el ultu'no detalle de una planta pctmquimr

‘
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- ca que s€ proponga -construir cualquiera. de rsus f“ liales en

' cualquier punto del planeta. Este es un ejemplo concreto
del increfble avance en la capacidad-tecnolbgica que resul-

- ta de la interacCidn entre la comunicacién-via satélite y las
técnicas modernas dé procesamiento de datos. Se trata,
sin duda, de un. gigantesco salto adelante en la produccién
de tecnologfa, de un ejemplo dramético de lo que hemos
llamado *“el nuevo modo de produccidon de la tecnologfa®,
realizado por la introduccion de nueva ** maquinaria” con
una capacidad muchas veceés mayor que la que puede tener
el mejor cuerpo de i mgemeros traba}ando con lﬁplz y papel,
ala v1eja usanza o

3 LAsET > he LA PRODUCCION DE TTCNOLOGIA

. Es oportuno comentar nuevamente una parado,;a ala que
ya hicimos referencia en el Capftulo it. Los datos que he-
mos presentado —y muchos otros que pueden encontrarse
en la abundante bibliograffa sobre el tema— parecen pro-
bar que la tecnologfa es uno de los activos més importan-
tes de las ET y uno de los principales instrumentos de su
creciente poderio, Pero, por otra parte, hay hechos que lle-
van a pensar que las ET no son demasiado eficientes en la
generacibn de innovaciones. Ya hemos sefialado que
Jewkes y sus colegas (1969) sostienen que “elinventorinde-
pendiente [...] es la fuente principal de invenciones indus-

© triales [...] y que la importancia de los nuevos laborato-
rios profesionales de R-D ha sido exagerada”.

Darfa, pues, la impresién de que las ET son bastante
ineficientes en el manejo de su activo mis importante,

| conclusxén sorprendente y contradictoria con lo que se ha
sostenido en este capftulo, .

- Sin embargo 1a paradoja no es tal, lo que ocurre es que
la producmén de tecnologfa no es lo mismo.que la produc-
ciéni- de ‘innovaciones, como .Jewkes y sus colaboradores.
parecen creer, Las ET:no tienen mayor interés en las innova-
ciones per se, perd sf en la obtencidn de los mejores paque-

" tes, como lo hcmos dicho y repetido en este libro, y como

205

: lo ha hecho notar un documento de la Junta del Acuerdo

. de Cartagena (Pacto Andmo) c1tado por el IDRC (1976)

Debe- destacarsc que la mayoria de 1a tecnologia man-Jada por’
las transnacioneles resulta del reagrupamiento de conocimien-

to ys conocido, y adccuadamentc combinado para fines co- °

merciales,” - .- . ) .o
] Aungue 1a innovacién pueda originarse en un inventor
independiente, su traduccién en patentes es cada dfa més
una capacidad de las grandes ET.. Segiin datos del US De-
partment of Commerce, mientras que en 1908 sélo el 19%

de las patentes fueron concedidas a empresas en Estados .

Unidos, en 1973 ese porcentaje fue del 77%. En este aspec-
to, el papel de las ET es fundamental: segiin 1a misma fuen-
te, en el perfodo 19601973, 58 ET de origen norteamerica-
no y 9 europeas obtuvieron 80 980 patentes, lo que equ:vale
al 29% de todas las patentes concedidas en Estados Unidos
en ese perfodo. El mayor patentador fue 1a General Elec-

" tric, con § 255 patentes, seguido.por la 18M, con 3 259,

la Bell Telephone, con 3 094 y DuPont con 3 048 paten-
tes. Es una muestra categérica de las posibilidades de las
ET en materia de registro de patentes, ya sea que éstas lle-
guen a partir de sus propias innovaciones o de innovaciones
ajenas.

Ej laboratqrio de R-D de una ET es una *‘fibrica de tec-
nologfa™, un mecanismo listo para emplear cualquier insu-
mo que pueda mejorar su rendimiento. Por ejemplo, Mueller
(1963) afirma que la mayorfa de las innovaciones. intro-
ducidas por DuPont en el mercado provinieron de desarro-

- llosrealizados fuera de la firma, pero esto en nada afect el

gran éxito comercial que la empresa obtuvo con esas.inno-
vaciones. El hecho esencial es la capacidad de la fibrica de
tecnolog{a para. incorporar-a; sus :paquetes tecnoléglcos las

. innovaciones producidas: por otros. Si eso se logra,. la. fébn—

ca dev tecnologfagcumpleusatlsfactonamente su verdadera
funcién : suministrar. el ‘paqueie.adecuado que la estructura
productiva requiere.-En consecuencxa, una f{ibnca de tec- |

" nologfa eﬁcwnte no es la .que “inventa més" Smo la que esté

-
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en mejores condiciones de utilizar toda clase de conoci-
mientos, incluyendo aguel ‘“‘relativamente ordinario y pe-
destre” y de incorporar los “miles de pequefios adelantos™
descritos por Rosenberg (1976a). Una fébrica con esas ce-
racterfsticas es la mejor prueba de que la ET ha desarrolla-
do-la capacidad necesaria para utilizar, en su propio beneft
cio, el nuevo modo de produccién de tecnologfa.

Se incluyen a continuacibén algunos datos sobre la orga-

nizacién de fibricas de tecnologias pertenecientes a ET,
a fin de ilustrar algunas de sus caracter{sticas mds salientes.

a) Universal Qil Products ‘

Se trata en verdad de una empresa de tecnologfa. Fue fun-
dadz en 1915 y desde 1975 forma parte de un gigantesco
conglomerado, la Signal Companies Inc. El objetivo inicial
era producir y vender tecnologfa en el campo de la indus-
tria petrolera, sin duda un proyecto muy audaz a princi-
pios de siglo, porque la tecnologfa —y ya no la venta— del
petréleo no exist{a aiin como negocio.

En la actualidad su 4rea de negocios abarca refinacibn,
petroquimica e industrias quimicas, Ha desarrollado varios
sisternas originales, entre ellos algunos procesos catal{ticos
importantes, sistemas de depuracién de gases de combus-
tion, etc., que vende a sus clientes en paquetes que inclu-
yen el uso de patentes, técnicas auxiliares, servicios, etc.
Una de sus filiales, 1a Universal Oil Products Management
Services Inc., vende servicios de administracién para las
empresas que explotan los procesos por la matriz, La Uni-
. versal Oil Products tiene ademis 25 subsidiarias en distin-
- tos lugeres del mundo, incluyendo s vanos pafses europeos,
Brasil y Argentina. .

b) Ford M‘otor Company

—

Es una de las mayores ET, su sede estd en Detroit y tiene
26 filiales en Europa, América Latina, Canad4, Africa, Aus-
tralia y el Cercano y Lejano Oriente, Emplea a més de me-

N 1

dio millén de personas. Sus actividadés en R-D son muy
importantes: el presupuesto anual es del orden del 3% del
volumen total de ventas (unos 1 200 millones de délares,
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sin contar lo que en estas mismas actividades gastan las -

subsidiarias). Sus lfneas principales de desarrollo tecnolégi-
co son mejoramiento de sus productos (sobre todo en ma-

teria de seguridad y confort), También realiza investigacion -

bésica en materiales y sistemas. Una de sus subsidiarias, la
Ford Aerospace and Communications Corporation, lleva a

.cabo investigaciones por contrato con el gobierno norte-

americano.

Si bien la mayor parte de las actividades de R-D se rea-

lizan en Detroit, 1a Ford tiene adem4s instalaciones impor-
tantes de desarrollo en ingenierfa en Inglaterra y Alemania.

Por otra parte, la mayorfa de sus filiales realizan tareas de ’
adaptacién y debugging que pueden llegar a ser significa-
"tivas. En la Argentina, por ejemplo, cuando se introdujo el

modelo Falcon, se redisefié6 completamente el sistema de
suspensién y se hicieron modificaciones importantes en la
caja de velocidades,

" ¢} DuPont

Es la compafifa quimica mds grande de Estados Unidos.
Tiene 39 subsidiarias (13 de ellas en América Latina). En
1977 invirti6 367 millones de délares en R-D, siendo asf
lIa compafifa de la industria qufmica que méis gasté en esa

actividad (la segunda —Dow Chemxcal— gastd ese mismo

afio cast el 50% menos):

. Unos 400 empleados se dedlcan a actividades de R-D
» y trabajan en los laboratorios correspondientes a sus ocho
- divisiones: productos bioqufmicos; productes quimicos,

pinturas y pigmentos; productos petroquimicos; elastéme-
ros; fibras; productos plésticos; resinas y productos foto-
gréficos. ,

Las actividades de R-D estdn concentradas en Estados

. Unidos, pero también se realizan en Alemania, Australxa
-y Brasﬂ ) .
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d)Merck and Company Inwrporared
Es una empresa fundada en 1927 y dcdlcada fundamental- -

mente a productos farmacéuticos para la salud humana y‘

animal. Tiene 41 subsidiarias principales en Europa y Amé-
rica Latina y algunas de las cuales tienen a su vez otras sub-
sidiarias menores. Sus gastos en R-D ascienden al 8,4% so-
bre el volumen de ventas (145 millones de délares en
1978). Se trata del mayor presupuesto en R-D de todas las
compafifas farmacéuticas en Estados Unidos.

Tiene seis laboratorios de R-D en Estados Unidos y cua-

. -tro en el exterior (Inglaterra, Canad4, Francia y Japén).

Las finicas actividades de este tipo que realiza en pafses
subdesarrollados son pruebas con animales (en México, Pe-
r y Brasil).

4, CONCLUSIONES

En el campo de la tecnologfa, las ET no son los mejores
productores (en cantidad ni en calidad), pero han adqui
rido suficiente capacidad para ser productores eficientes.
Por una parte, a través del nueve modo de produccion de
tecnologfa, han convertido a ésta en una actividad conti-
nua, permanente y profcsxonal Por otra, gracias a su muy

buena comunicacién con sus propias actividades manufac-’

tureras, estdn en condiciones de aprovechar al méximo lo
que desarrollan. Logran, en otras palabras, una relacidn
6ptima entre el campo del R-Dy el dela produccxén co-*
tidiana. - -~

Este dominio de la tecnologfa les ‘ha dado una fuerte

;. ventaja comparative, tanto en el 4mbito nacional como en
el internacional. No sélo saben producir paguetes tecno-
16gicos sino también incorporarlos a *paquetes empresa-
- riales’” més complejos, que incluyen recursos financigros,
* acceso a los mercados {doméstico y extranjero), facilida-

es simplemente un truco publicitario, que se sustenta so- -

lamente en la propaganda y la penetracidn ideolbgica, que

_en definitiva no se trata mis que de *“un tigre de papel™,

Por el contrario, se trata de una auténtica capacidad, como
lo demuestra terminantemente el hecho de que los pafses
socialistas cada dfa adquieren més tecnologfaalas ETy no -
porque lo quieran, como es sabido, sino porque lo :
necesitan. .
Tampoco hay que olvidar que las ET son muy pragmi-
ticas., Como ha sostenido LW, Steele, director de R-D
Planning de la General Electric, “los hombres de negocios
son posiblemente los mds pragmdaticos que existen y por eso
tratan siempre de entender 1o que pasa en el ambiente que -
los rodea y de responder adecuadamente” (citado por -

" Steele, 1979).

Son, por lo tanto, negociadores muy duros, como lo sa-
be todo aque! que ha tenido que negociar con ellos. Pero !
también estdn siempre dispuestos a negociar con cualquie- -
ra, siempre que ello signifique la posibilidad de hacer un
buen negocio. De ah{ que estén dispuestos a negociar con
socialistas, comunistas y tercermundistas, ¥y que sean capa-’
ces de llegar a aceptar condiciones duras, como lo demues-
tran algunos acuerdos realizados con ciertos pafses. Pero
no van a ceder cuando se trate de asuntos fundamentales, !
que afectan su bienestar y su supervivencia, como lo han
probado en las muy duras discusiones realizadas en torno a
la elaboracién de un cédigo de conducta para la transferen-
cia de tecnologia (Wionczek, 1979). .

También hay que tener presente que, al menos en cier-
tos sectores —algunos de los cuales son muy importantes— -
hay suficiente competencia entre las diversas ET como pa-
ra que un negociador competente y honesto pueda obtener
condiciones razonables en la venta o alquiler de tecnologfa,
En otras palabras, hay espacio para negociar, siempre que -
quien represente a un pafs subdesarrollado tenga la capaci-

T

. des bancarias, personal altamente cahﬁcado expenencw . !
administrativa, publicidad y prestigio. | dad, el _con.ocumento y el poder necesarios para hacerlo
Serfa un grave error creer que estd ventaja comparative | ©OP eficiencia, : .

" 0% | .
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Abstract

Planning and momtonng s a subject of great
concern to all R&D personnel Over the years
there has been considerable debate in the
literature aboul the relative merts of ditferent
formal methods and procedures This paper
attempts to wentity important themes, among
which are the behavioural aspects. leadership,
communication, and motivation. Delimitional
1ssues are raised and certain links 1o project
selecuon and 10 resQource management are
made Conclusions are drawn about the current
state ol the ant and the imphcations lor cesearch
and for management action,

INTRODUCTION

In a Prcvious 1ssuc of this journal (Epton,
1981} we looked back over the previoys ten

volumes to pick out and review all the -

papers we had published on the role of com-
munication v R&D. We promused then to
provide from ume to time reviews of other
subject areas that had attracted attention in
past assues of the journal. The present paper
is a partial fullilment of that promise; in 1t
we have taken up as the second area of
interest, the question of planning and moni-
toring 1n the management of R & D. The
coverage of the subject has been exiensive;
in the twelve years of the review period 37
papers have been published in the journal.

PLANNING, MONITORING AND
RESOURCE ALLOCATION

The very first paper of the first: volume
(Ritchie, 1970) noted the interacuon of plan-
ning and control with project evaluation and
! Epion, & R. (1981} Ten years of R&D Management—

some major themes . the role of commumication 10 R&D.
Yol 11, No. 4, pp. 165174,
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selection. In the initial project analysis atten-
tnon needs to be paid to the strategy of
rescarch and to the possible uncertainties
and outcomes. As research proceeds. the
inittal estimates made of -the likelihood of
the various project outcomes may be .modi-
fied. und this may seriously affect the aitrac-
nveness of the project. An awarcness of
factors in the project which might lead to the
eventual modification of the inttial estimates
of attractiveness 1s obviously of great value.
A useful planning and control system should
am to wdentify anv such factors and the
changes they produce as early as possible
and encourage the appropriale corrective
action. It is imporiant therefore 10 ask
whether such uncertanties are likely 1o be
large and what form they will lakc in differ:
ent types of projects.

Norns (1971) examined the aqcumcy of
cost and duration esumates in industrial
R&D and concluded that where estimates of
duration were concerned, the main .reason
for inaccuracy was not optimism aboul the
resource requirements of the -project, but
optimism about the amount- of :other work
to be underiaken al the same-time. and
about the availability of external contribu-
uons, such as equipment to beibought, or
facilities to be used which were not under
the control of the rescarch management. The
links between planning and control and
project selection were again emphasised here
through the resource management process
but additionai issues were raised in the area
of planning when external factors impact
upon the project. Both of these ipoints were
emphasised by Hardingham (1970) in pre-
senting data which showed that a large pro-
portion of the reasons for delay in project
completion were due to a lack of resource
availability, i.e. overload m the system, while
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delays in supply were also noted as a signifi-
cant [actor.

© Wilkes and Norris (1972) looked at this
issue in more detail and identified not only
the relative importance of the groups of
causes tn terms of the number of occasions
on which they were reported but also their
percentage contrihution to the total ime lost
through delays. When this was done the
fraction of total delay in the organisations
studied was fairly evenly divided among
unexpected technical difficulties, lack of

- manpower and delivery of supplies and ser-
L.ovices.

« . The need 10 look more closely at uverall

resource management at! the project selec-

.. tion stape was clearly implied by the materi-

al .presenied in those papers. It is therefore
important to note that this subject was

i. touched upon by a number of authors in

carly volumes of the journal. For example

. ;Bell and Read ¢1970) recogmised the imparnt-

ance of resource schedubing in thewr presen-

- tation of a rescarch project selechon method.
« .+ The approach described in the arbicle was

hased on a linesr programming model and
=., the problem of allocaung resources 10 pro-
» - jeets was dealt with by ntroducing the
. concept of project versions. A project leader
- would be asked to define as many possible

ways of carrving out a proyect as he could
1 and io esumate the resources required for
i . ecach version Three versions would usually
1. be defined. although more would not be
r . excluded. and these would be given the
s names slow. medium and fast because the
i . eflect of more resources would usually be
% interpreted as leading to earher success. The
Lo opuon of starung a project tmmediately or

in a later ume peniod couid be ancluded n
16 the model-- and the abibity was also there 10
suntroduce  other assues such as stafl rec-
" runment Allen and Johnson (19713 also dis-
o cussed the use of a linear propramming
“model for project selection and pointed out
© .that. manpower resources could be included.
breaking the stafl in1o different skills avail-
abie at vanous levels of experuse for each
ume penod. The value of these vanations {or
plannig 2nd control was clear.

Knution (1972} reported on the accuracy
$  -of cost and duration esumates for Bnush
& defcnu: RA&D projects and concluded thar
=+ vyananons in esimates depended on the

-

L A
-

Vi,

ALW. THAR N
quality of the original plan which included
an appreciation of the technical difliculties
mvolved and of the efficiency of the teams
avatlable 1o do the work. 1t was suppested
that performance could be improved by
more thorough project feasibility and defini-
non studies and by a stronger project man-
agement orpamsation. Other papers in later
volumes of the journal confirmed these find-
ings and the case for planning and control
seemed to have been strongly made.

In fact Olin {1973) reporting on a study of
43 chemical companies in France, Germany,
laly, the Netherlands. Switzerland ahd the
UK concluded that the majority of.com-
panies interviewed had formalised review
procedures—in  most  companies  formal
project review was more common than a
written project proposal. However it was
noted that the supervisory procedures and
the decisions remained widely intuitive, 1n
n¢ instance did the authors learn that formal
mathematical procedures” weighting various
factors were used, even as a puide. The real
control was evercised by close informal
supervision and frequeni discussion from the
level of group heads to the Diredior of
Research, or research specialists on his staff,
Although monthly reports were required, the
feehing was almost unanimous that they were
useless for the purpose of supervision and
control. They were too frequent. too briel
and too much c¢oncentrated on the detailed
work of the month. Semi-annual and-annual
reports would be more useful. Other articles
in the journal did not however entirely share
this pessimism  aboul the use of ‘formal
approaches. In contrast Chamberst {1978)
looking at the role of internal auditors pre-
scnted the resulis of a survey of such'people.
mostly drawn from industnal mulunalmnais
which are houschold names. Their view. with
¥ aygreement, was that Lop of thé list of
their proioninies should be an cvaluallnn of
the information sysiem which exisied for
administening and accounung for R&D It
was clear that they would have a very willi-
cult task to face in examining the:verba!
imeractions. The need therelore wits fos a
process which -could combine the sery
necessary person-to-person inleraction with
a more formalised system which! would
provide useful information not only for
monitoring and progressing  projects  but

Rd D Monagemen: 13.2. 1983
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which was also compatible with the people
management and leadership needs in R&D.

LEADLRSHIP

Haraszthy and Szanto (1979) reported on
vanous aspects of planning and scheduling
as ulentified n the very large unesco study
wh: "h covered six different countries, includ-
ing Liastern as well as Western Europe. Their
findings were that scientists in the research
units investigated did not pay much atten-
tion to the selection of appropriate planning
methods and that if anything traditional
methods were adopted somewhat more often
than modern ones for planming. However
they reported that one of the performance
measures used —-the general contribution of
the umit —showed a good correlation with
variables used in the study which could be
assoctaled with research planning

Manners and Steger (1979} conducted
interviews with 40 R&D managers in a large
Amernican chemical company in order to
study the queshon of training needs. Each
interviewee ways asked essentially two ques-
‘tions:

I when you first became an R&D
manager, what problems did you
encounter that you did not expect or
"were unable to handle?

2. whal are the most important training
nceds today for tomorrow's R&D
managers’?

The authors presented an analysis of these
interviews in terms of what they called “high
return on investment® training. Planning and
momitoring came very high up the list.
Roberts (1974) argued that a part of the
real sysiem that was often ignored was the
human element in the project actions and
decisions. The attitudes and motivations of
the technical performers and their managers,
their knowledge of the schedules and current
esumates in the project, the believed
penalty-reward structure of the organisation
all aflected the rea! progress that was
achicved, as well as the ‘progress and the
problems that were reported upward in the
org.msation. All systems of measurement
and cevaluation created uncertainties and
pressures that encouraged specific responses.
These incentives interacted with the goals

RAD Managemeni 112, 198)
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and characters of individuals gad stit-
tons to produce decisions, actions and their
results. Roherls thercfore added mnto a
systems model items which reflected scien-
ust engineer motivations. The actual prod-
uctivity &f the average scientist:engineer was
represented by his normal productivity and
a multipher that reflected motivational
aspects. This was essentially based upon the
argumenl that the scientisl engineer was
basically self-motivated 10 turn out well-
engineered products that tncorporated addi-
nonal  rehiability  ete.  and  potentially
desirable but not absolutely necessary fea-
tures. Such a situation was encouraged when
there was slack in the system and therefore
some  pressure was desirable to increase
motvation on the real needs of the task. The
model assumed that with greater pressure
the technical effectivencss grew but that an
excess stemmung from a large forecast slip-
page, however, tended to demoralise the
R&D teum and had eHects decreasing s
productivity.

Pearson and Davies (1981) also empha-
sised the importance of looking at motiv-
ational aspects of projcct management bul
went further by specifically linking planning
and control techmiques to leadership stvle
and performance development. The argu-
ment drew on the situationsl jeadership
model of Hersey and Blanchard in which the
balance between task and relationship
behaviour was managed through the choice
of appropriate planning techmque. The
degree of control was related o the maturity
level of the individual or team and could be
adjusted to enhance motivation and encour-
age performance development to mutual
advantage. The authors argued that much of
the value of formalised procedures for plan-
ning and control 1ay in the opportunities for
communication they opened up. However
the amount and type of communication need
not be dictated by the technique but by the
people involved-—by the leaders and the fol-
lowers. I this was explained and if people
understood that some of the more formal-
ised procedures could be of considerable
benefit to the individual and the group as
well as to the organisation, they would be
more cxtensively used. They concluded that
the effectiveness of planning and monitoring
techniques would be seen more clearly if
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ihey were introduced alongside a model ol
sttuational leadership in which the import-
ance of understanding the various peop t-~
peaple interactions was emphasised.

Bergen (1982) also identified the area of
people management and communicalion as
key to the successful management of projects
in the scientific instrument industry. Specific
recommendations made as a result of a
study of the UK and the FRG were for greater
rigour in clanty of problem definition, com-
pleteness of information and clarity of
understanding of the problem. All these
impiied a closer working relationship with
some of the more formal planning and moni-
toring technigues providing uscful structures
for meeting these recommendations.

PLANNING METHODS

Parker and Sabberwal (1971) discussed the
“use of networks in the management of a
large-scale cngineering project carried out
~within the R&D department of an engi-
neering company. They described the use of
precedence diagrams which dittered essen-
nally from the more commonly encountered
network approaches in that the activities
appeared in the nodes and not on the
arrows. These were sometimes referred to as
the Metra- Potential Method after the origin-
ating orgamisation. The authors in this
article argued that the value of this approach
lay in its simphaty, particularly with regard
to the original construcnion and also for ease
of replanning. The method had been used in
a vanely of development projects and expe-
ricnce sugpested that the success was very
much dependent on the support of senior
management. which emphasised the need for
a nctwork which was simple to construct,
quick to read, and casy to update.

Davies (1970) introduced a technigue des-
cribed as Research Planning Dagrams or
rRrws. This was based on compulter program-
ming flow charts. The author cluimed that it
had a number of advantages over the more
convenuonal network methods i which, it
wys argued, decmions were not given sulfi-
cient prominence. The rey approuch took
this into account by the addinon of a special
symbal --the decision diamond. This encour-
aged dquestions to be asked wherever there
was uncertiinly and allowed allernative

AW FERAR)NM

pathways 1o be pursued, including the one of
discontinuation, as a direct result of the
answers provided. Davies described very
clearly the approach and illustratcd it with
the amd of two examples of differen* types of
projects. He concluded by stating that the
Rescarch Planning Diagram notation was
considered to be superior in clarity and flex.
ibility to conventional generalised networks,
It gave the investigator a clear picture of
what the plan really was and as such was an
aid to clear thought, It was a valuable aid to
communication between the research worker
and his manager and between members of a

research team. These were very important -

strengths because we know from other work,

c.g. Allen {1970) and Rothwell (1977) that
good communications play 2 major part in
successful R&D and innovation,

" An additional point made by Davies was

that the RPD nolation was simple. concise

and did not require a lot of time to be cflec-
lively used. This latter statement was not
quite true f an additiona! feature of the
methad, the introduction of subjecuve prab-
ability estimates al every decision point, was
incorporated. This refinement wis deseribed
in the original paper by Davies and again
introduced, with variations, in a much later
paper by the same author (Davies, 1982) but
this extension did nol seem to have gained
much acceplance in use.

Quickenden. Davies and Woods (1972) in
an article on""The Use of Research Planning
Diagrams’ described experiments carried out
in three divisions of their organisation. They
surnmarised the chiel advantages as follows:

1. Decisions are given due prominecnce
and provision 1s made for stating deci-
si0n crilerta explicitly,
The notation accepts that R&D is
inherently uncertain and allows for
success not being a foregone conclu-
sion. A particular sequence of out-
comes, implying certain decinions, will
fead to a fuilure point.

) The aev indicates the alternative
courses 1o be followed und ullows lor
the sume path to be (raversed a
number of times under different oper.
ating parameters,

[

These auvthors 2lso noted that in addition
to 1ts valuz as a means of visual display, it

R&D Munuyement 13,2, 198)
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would be possible in some cases 1o allocais
probabilities to the outcome of activities and
so calculate the cumulative probability of
success or failure as a funclion of time and
cost The cavtious wording suggested it was
worlth trying but that the practical reality
appeared to be the emphasis on the use of

the technique as a visual, or qualitative,

rather than a quantitative procedure.

A later paper by Woods and Tweedie
(1976) showed how the introduction of such
probabilities into the plan could be used for
tactical control. Longbottom and Hay {1977)
did not refer to them in descnbing ther ex-
perience and pointed out that in their own
situation basic research activities, ie projects
with a predominantly technical content,
were unsutable for planning and control
psing the Red notation. However, 1t had
been found that it provided a powerful tool
in the management of development projects.
The approach was felt to be particularly
useful for idenufying and considering key
decisions, ensuning the coilation of relevant
data, coordinanng activities, and promoting
cooperation belween functions within a
business area, as well as providing an iniual
evaluation of a project in terms of timing
and risk.

The use of subjective probability par.
amecters in R&D was a matter of conlinuing
debate. Maoz (197%) 1n a short note on the
esiimation of development time discussed
the potential value of looking at an R&D
project tn terms of a sequence of develop-
ment cycles, the number of which depended
on the know-how pgap involved. It was
argued that the empirically expected number
of development cycles was a funcuon of the
width of the know-how gap. A method was
then developed which could be used for esti-
mattng the expected duratton of an R&D
project using two basic inputs—the prob-
ability of failure on the first cycle and the
learning parameters. This approach could
prove uscful il integrated into the probabil-
istic network or RPD type of framework.

Schroder {(1975) said that the quality of
subyective probabilittes of technical success
asstpned 1o R&D projects was far from
beiny satisfactory and suggested a variety of
actions which could be taken to decrease
what he called unintentional errors. These
included the following:

R&D Management 112, 1981
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(a} a deliberate selection of the aszessor
taking inio account his expertness in
the field(s) of science and technology;

tb} training and education programmes
on the concept of subject probability:

(¢} improvements in the R&D infor-
mation and documentation system;

id) analyses of past performance 1n
assessing probability of success.

Bunn (1980) acknowledged the issues
raised by Schroder and pointed out that the
issue of systematic bias and the need for
explicit cahibration was not confined 1o the
repetitive forecasting situation. He argued
that, in a single estimation task, which had
been decomposed for greater precision into a
sequenced network or tree of several com-
ponents each requiring separate probability
esumates. the need 10 model systemauc
assessment  bias was  not  gonspicuously
evident and could often be missed He went
on lo suggest a simple procedure for cali-
brating a subjectively assessed probability
distribution on a continuous variable and
illustrated its practicality with an example.

Abernathy and Goodman (1972) discussed
sitnilar issues of uncertainly making a dis-
tinction between ‘target uncertainty' and
‘lechmical  uncertainty’. Starung  from  an
iniial conditton of broad uncertainty, the
manager made choices to reduge uncertainty
about appropriate targets and achievable
solutions. The manager must ultimately
commit 1o particular technical approaches
ta achieve his objective of a timely and effec-
tive outcome. At the same time he must
follow a strategy which provided infor-
mation to guide choices so he might-avoid
the risks of a costly and unfortunate com-
mitment to a wrong approach. The conclu-
sions drawn by the authors from a study of
strategy choices and outcomes in one gov-
ernment laboratory over a fifteen-year
period were that the rate of learning was
often slow and may not be facilitated by the
us¢ of many parallel approaches in only the
carly stages. In many instances major uncer-
taintics were not reduced until the product
was evaluated in  the operational
environment. The importance of taking
actions which result in carly testing or evaiu-
ation of results in the relevanl environment
was identified.



i

{12

ngc Roessler and Sherlock (1972) aiso
conSIdcrcd the need to allow for posszb]c
failures and introduced a very interesting
and novel concept—the survival probability
function. They described this simply as ‘the
probabthly that a project will still exist at
various times in the future’. They argued
that this function could be derived from esti-
mates for the survival factors and durations
of project stages. 1t could then be used to
calcutlate the statistics of project successes
and failures and employed in a standard risk
analysis. More simply n could be used as a
weighting function for cash flow putterns
and as such led to a comparison method for
projects with diflerent risks and ditierent
polential returns and thus to project porl-
folio selection. A polential value of this
concept was that it could be used to empha-
sise, if necessary that some projects might
not, or perhaps should not. be in existence
alter a specified period of time. Not necess-
arily or only because they were failing to
meet technical performance requirements

" but because they were no longer hkely 1o

meet the ‘market need” at which they were
onginally aimed An obvious point to make
was that this could occur If there were delays
in progressing a project. for whatever reason,
leading to missing the market niche which it
was arginally iniended to fill. If such a
project was discontinued then ali previously
agreed luture resource requirements would
be changed. The implications for resource
planning and the potential value of the prob-
abihity survival {unction were clear The
authors stated that this method had been
used i their orgamisation for same tme and
that it had heen shown to have relesvance not
only (o the assessment of projects but also 1o
the policies for staffing and running them.
For example, the method showed very
clearly that it was economically advanta-
geous to do screeming work. particularly
paper studies, on a large number of projects.
The survival probabiny funcuon should be
made to descend rapidly in the ecarly stages
of projects. because Lhe eariy wark would be
cheap.

Pearson {1972) in discussing the use of
simple rdnklng formulae for appraising
R&D projects commented upon their inda-
dequacy with regard to forward planning of
resources and suggested the use of a decision

‘simple
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tree model incorporating subjective prob-
ability estmates as a more useful manage-
ment aid.

The value of identifying alternative out.
comes was cmphasized by Woods and
Davies (1973} in their article on Pieniial
Problem Analysis. They argued for the
breaking down of a preject into stages and
for the systematic analysis of each stage with
a view to identifying the nature and the seri-
ousness of problems that could arise. They
emphasized the value of drawing upon a
wide range of opinions in this analysis and
provided a structure which allowed for the
incorporation of uncertainty throuph a
t-10 scale. They stated that this
approach had been used successfully within
the laboratones of a major muliinational
orgamzation.

PROJECT MONITORING

Souder {1972) described a personal experi-
ence of developing and introducing a plan-
nming and control system in a major LS
company and dtsungmshed between plan-
ning and control. The former was stated to
involve selecting future activities and sched.
uling resources over some future time frame,
eg budgeung future actions. The latter
mvolved evaluating actual progress in tzrms
of a plan and making necessary adjustments
in the actual utilization of resources to keep
the planned cflorts within the budpeted
limits.

In practice, sormne managers may find their
planmng and control activities to bhe so
closely interrelated and coniplementiry as to
be nearly  indistinguishable.  Furthermore,
the distinction between a replanming action

~and a control readjustment may be larpely

definitional. However. here a clear distine-
ton was being made by Souder on the basis
that a planning action changed the budget
or control standard while a control action
merely adjusted within the standard. Tuis is
a uscful distinction to make because under a
project management sysiem i1t becomes par-
ticularly important for the project manager
and upper mansgement Lo agree on certain
planming and control concepts, such as what
constitutes a variance to be handled by a
control adjustment action at the project

R&D Munagememt .I.'!_..'!_ [983
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mansgement level and what constijutes 3
variance to be handled at the upper manape-
ment replanmng fevel. A project manager
naturally tends to take a proprictary attitude
toward his project. This may lead him to
attempt (o protecl a temporarily-behind-
schedule project from adverse publicity and
possible termination by top management
whenover he believes the project can over-
come 1ts problems if only he can buy some
time. The way in which some project man-
agers have sought to buy some ume 15 lo
distort their official progress reporting to
upper management. In several cases studied.,
it was clear that if the distinchion between a
reontrol action requued’ type of vanance
and a ‘planning acuon required” type of
variance had been established o priori, 10 an
atmosphete of trust and openness, the
‘progress reporiing integnty at the project
level would have been largely mamtained
and the two management levels would have
more properly interfaced with each other.
The problem was 10 determine how large
an overrun was 1o be permitted (how much
time the project manager could buy) and
how much resource adjustment was Lo be
allowed at the project level before a replan-
ning action was called for. Souder described
the use of a form of network plan or decision
iree. with decision boxes and subjective
probabilities being used at nodes where high
uncertainty of job outcomes existed. Such a
network was analysed to locate key decision
points and cntical milestones which formed
the boundartes' of the subnetworks, There
were some simitanties 1o approaches dis-
cussed carhier, for example, to Davies” RPLs,
The noton of key decision points” was at
the heart of many methods of monitonng,
Hardingham (1970) argued for using such
poinls or slages/milestones as the basis for a
montoring sysitem which could deal with a
large number of projects and hence be a
useful aid to laboratory management. The
approach developed was based on the argu-
ment that most value would be obtained by
using a simple project model. This assumed
thar each project followed a similar pattern
from specification of work through to report
wriung. The author argued that at no time
had anything occurred to suggest that this
simple approach was wrong. On the con-
trary, he stated that the careful planning,

R&D Manugemem 132, 198)

detailed work and constant  supervision
needed to make regular use of the simple but
effective project monitoring system that had
been evolved confirmed that anything more
compticated would not have survived more
than a few weeks. if at all, !

The basis of the method described by Har-

dingham was the identification of stages or’

milestones against which progress could be
measured. More importantly. the emphasis
was on forward. as well as historical. moni-
toring. Estimates were required on a regular
basis from all project managers of the time
required to reach future stages, and this
informanon couid be used to generate
various forms of progress or ‘slip’ charts
which had proved to be eflective aids to
communication both within the laboratory
and 1o external clients or cusiomers. The
system  was  computer-based. all  projects
within the laboratory were included. and the
information generated was well used to
provide feedbuck on which action could be
and was 1aken. Mot surprisingly, therefore,
the system was sull surviving, a fact which
must testaly to its value.

A form of 'slip chart’ was the core of a
method deseribed by Brooke (19731 This
had been developed and used for monitoring
and progressing research projects at a gov-
ernment fesearch centre. The basic frame-
work was somewhat similar 1o that
described by Hardingham. although in this
case no attempt had been made 1o develop a
common approach and hence every project
had a different profile. A consequence of this
was that not all proiect managers in the lab-
oratory made use of the approach and some
of the potentaal value was lost; for example,
the ability to luok at the portfolio of projects
as a whole and to link individual planning
and monitoring  with overall laboratory
management  and  manpower  planning.
However Brooke stated that their experience
with the method had produced improve-
ments in communications and established a
framework within which starce resources
could be opumised and a five-year rolling
progrumme pursued. -

A similar technique was described by Mil-
liken {1973) under the name ‘Program Trend
Chart’. This was basically an empirical tool
for plotting sequenual changes in period-

ically reported scheduled completion dates.

e
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The difference in this paper was that the

J-author argued for their use for obtaining

-
LI

more realistic and up-to-date estimates of a
final completion date. This was done by
plotting changes or slippages as they
occurred and then projecting them forward in
time on the assumed basis that past crrors
were a good indication that they would con-
unue in the future. The program trend chart
was presented primanly as a practical
graphic technique for compensating for
schedule underestimation rather than as a
tool for analysis of estimator’s bias. However
it clearly could do both. The danger was that
automatic compensation. without a serious
attempt being made, through feedback, to
correct the errors, might not have been the
best way to provide motivation and com-
mitment to a project.

Bergen (1971) in reporting on the expen-
ence with a new organisational structure

- mentioned that for the purposes of reporting
- each project was sphit 1nto discrete acuvities
ol such a size that the work content

man-day units could be assessed by those
responsible for carrying them out. Each
project was reported upon weckly in terms
ol activities by subassemblies in man-day
units. This was done on a standard form by
each department. and figures were presented
for the original estimate. the work completed
(n the previous week, the wark completed to
date, and the estimated time to completion,
Original schedule and current forecast for
completion were shown so that various
trends could readily be seen. Although the
method of presentation was different this
approach provided similar data to those
generated for presentation in a shp chart.
Reader (1977) confirmed the need to look
into the future. He stated that in some cases
histonical information might be an appropri-
ate form of control for many activitics which

need to continue at some cssentially pre- |

determined rate; the control information
would be reviewed in conjunction with some
appropriate indication of physical progress
made or other achievements. On the other
hand there were many cases where it was
betier if control was based on penodic con-
sideration of the total cost from the start of
the activity to the present time, and a re-
estimate of the cost reguired 1o complete the
work. The total of these historic costs and

!
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the new estimate of future cost io com-
pletion could then be compared with the
total allowed cost. In parallel with this infor-
mation on cost, there should also be periodic
re-estimation of the time necessary to com-
plete the work, and the extent of the likely
success in meeting the technical objectives.
Rcader showed how such information was
collected and how it could be converted into
a simple form of slip chart. The use of three.-
phasc triangular graph paper was suggested
since this provided automatically the lines at
cqual angles to the two main axes down
which the job graph would progress if the
work was under control. ;

A rescarch project planning and progress-
ing system developed for use in a large lab-
oratory was described by Rainbow (1971).
This had many interesling features some of
which were similar to those in the other
papers revicwed so far. For example, project
coordinators were asked to submit  their
latest estimates of project cost and duration
when departures from plan occurred but
these were only used to produce exceptions
reports and did not replace the planned
valugs. Comparisons between latest esti-
mates and planned values identified exvepted
projects bul ai that stage the orniginal plan
was not changed. Changes in project cost
and duration plans were only made al
formal reviews by the Division Manager '
who was able to make decisions in the
context of all projects in his Division. The
author stated that using this approach many
exceptions could be identified at a much
earlier stage. A typical example was an
unplanned increase in cffort early in the life
of a project. The progress assessment pro-
cedure could be used 1o draw attention to
this within 2 month: under the old pro-
tedure. the project would not have appeared
as an exception until expectied cost was
actually exceeded many months later. This
emphasis on forward estimating and antici-
patory planning was the basis of and the Xey
10 success of all the slip chart typs of
approaches. whether time or cost based,
whether presented and analysed in graphic
or computer form.

The method described by Rainbow had.
however, a number of additional features. In
particular it incorporated two cspecially
interesting parameters:
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3} Technical Feasibility Index (riny a
subjcctive indicator of the  project
coordinator’s optimism in realising the
cnitenion  of success. Projects with
decreased TFL were reported as excep-
tions, This was an interesting
approach to incorporating uncertainty
“into the analysis without directly using
subjective probabilities.

Rate Dectermining Factor (RDFI—the
non-scientific factor controlling the
project’s rafe of progress. e.g. non-
availability of equipment. lack of staff,
etc. An analysis of rDEs cited by
project coordinalors indicated those
arcas where pressures were greatest,
and ¢nabled sepior managers to
consider how these pressures or
bottlenecks might be reduced. As
mentioned earlier. this was also a key
feature of the approuach described by
Hardingham. :

b

—

An additional aspect of the sysiem which
the author siated was not satisfactory was
the allocation of a 'Q Index’. This was
intended to indicate a project’s overall
importance in the laboratory. It had always
been subjectively allocated within Divisions
.and it had not been found possible in prac-
tice to make the indices companble across
the laboratory and hence it had been little
- used. A final point made was that acceptance
and use of the system improved markedly
over the four years it had been in operation.

Nakahara, Matsuda and Moltoyoshi
(£979) described various aspects of the R&D
management system used at Sumitomo Elec-
tric. One of these was a profitability method
which was aimed at evaluating an R&D
project using economic indices. The infor-
mation required is the estimated values for
the cxpense of R&D and for sales. These
were used to plot a graph of accumulated
income against time. The figures were re-
cstimated at intervals of time and changes in
these estimates used to indicate the need for
management action. Again the concept of
repranning based on estimates of future
reguirements as well as historical accounting
was in evidence.

Al the more strategic level Styles and Cox
(1977) described a simple model for estab-
lishing the long run performance of a plan

.
an
N

for halincing resources in rasearch, A sima-
ition approach using a compuler was used
1o analyse the pattern of resource require.
ments for any given set of projects. Changes
in success probability and of duration were
incorporated in the model. The analysis,
showed. not surprisingly, thati changes in
these variables could lead ‘to an under.
utihsation of resources or a build-up of a
queue of projects awaiting attention. Alter-
native strategies for dealing with these out-
comes were tested using the simulation
mode! and the consequences of different
management outcomes were lested. The
need to relate individual project planning to
a portfolio plan, and through this to forward
resource management and manpower plan-
ning under conditions of uncertainty was
well tlustrated by this approach,

CONCLUSHINS

Planning and monttoring cover such a wide
range of management concerns that st is not
surprising to find them touched upon in
many articles which at first glance might not
be picked out as dealing directly with the
subject. However there were some interesting
stmilarities and some tmportant trends,
Firstly there were a number of indications
that planning and monitoring were receiving
a good deal of management atiention—from
the points of view of improving estimating
accuracy. resource and manpower planning
and also motivation and leadership.
Secondly there were indications that plan.
ming techniques which were flexible in oper-
ation, allowed the incorporation of
uncertainty, focussed attention on key issues

-and improved communications were being

used in a number of organisations.

Thirdly, and most importantly, given the
inevitable unpredictability’ of much of
rescarch and development work, there was
an increasing emphasis on monitoring, with
particular emphasis on regular re-evaluation
as well as analysis of historical information
for accounting purposes. Such an approach
focussed attention on areas for concern to
which management attention could be given.

These trends are to be commended
because they fit well with much of the
current thipking in the behavioural sciences,
However, some of the conceptual links

R&D Management 132, 198)

1



1o

between leadership style and planming and
monitoring techniques need to be validited
In practice.

Planning and moniloring arc used to
reduce the undesirable impact of uncertainty

on.the enterprise. Paradoxically, the greater .

the unceriainty, the less successful the
outcome of planning and moniioring seems
to be. Differences in the mix of uncertainties,
miernal and external to the project, may
account for much of the variation in the con-
clusions reached in the papers under review.
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O Brasil é um dos poucos paises enm desenvolvimento que conside!
ram o papcl da ciéncia ¢ da tecnologia como um dos cortponentes- chave no processo de
desenvolvimento. Durante a década de 70, vdrios instrumentos governamentais foranﬁg
criados ou reforcados para estimular a criagao de centros de P&D pelas empresas nacio;,

nais, como um dos neios para dinunwir a dependéncia tecnologica do pals. Para vunﬁmﬁ

a validade desses instrumentos foram conduzidas entrevistas em (reze empresas nacionais
avaliados os graus de famil‘aridade, relevancia e eficdcic de 27 desses instrumentos. Fos
ram os incentivos fiscais que se revelaram os mais relevantes e eficazes de todos. i

*\  B.asil & um pals tecnologica-
Q_,h mente -dependente; sé em 1950,

gastou quase USS 1/2 bilhdo em
ot Ly Ous de lecnologia. Todavia o pais
Raaty, anusimente, uma qQuantid equi2-
fente em pesquisa de tecnologia, mas ap e-
fay 2 a 3% desse montante sdo alucad s
a atiidades de tecnol zia aplicads, Junio
‘cont 0y restantes parses ndo lotalinents
ind..trializados, o Brasit possut 10% das
indistias, Os passes industriahizados tio

sO tém 90% das induastriais, como també n -

té10 957% das instituiydes cientifcas e dis
cap.nidades em ciéncia ¢ tecnologia.
Dependéncia tecnologica significa vi-
rias cunas para o Brasil: problemas de ba-
fany v de pagumentos devido ao alto custo
da wanologia importada; baina pradutivi-
dade voin altos custos, devido em parte &
imdyyueyJo da tecnologia importada ¢ s
cutacteristicas sbeio-economiviy du pay;

¢ Datea e Administragfo pels Univensidads
Vandosbdt, conduziv eswe trabalho como
nntiy e Pacto (Programio de Admine.
trayio em Cwacia ¢ Teenologial, com o pa-
tucinw da Finep, na inivio de 1980, Traba-
o publbvade: Adminisirapdo Jdo Processo
de Laapdo Teonoligh o, Ateas de inteqese
dowmvabvanenty organizacional,  plineja-
nw ks estratégnn, desnho de estpugiras or-
Fared boadhgis,
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baixo nivel de competitividade nos mi-
cados internacionais; desnacionalizagio
na estrutura industrial; subutilizagio da
capacidade lecnolégica existenie e faity
de estimulo ao investimento necessdro
para a formagdo de recursus huinanos e
para o desenvolvimento de uma tecnowo-
gia piopria.

O Brasil ¢ um dos poucos paises €0
hemisfério Sul que, ativamente, consid:
ram o pupel da ciéncia e da tecnologia
como um dos componentes-chave no

1

l

piocesso de desenvolvimento. Devido. em
parte, 20 enfoque e estimulo do H Plang
Basico de Desenvolvimento Cientifico €
Tecnoldgico, foi feito ur grande esforgo
durante a década de 70 com a finulicadd
de incentivar o processo de inovaydo @
desenvolvimento tecnologico no pais.

Virios instrumentos governamentaig
foram criados ou reforgados para estimui
lar, direta ou indiretamente, a ¢ri%;do dei
centros de pesquisa e ¢ desenvoivimento
de tecnologia pelas empresas nacionais.!
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Loram definidos incentivos fiscais para
estisular 0 empresirio a conduzir sua
peaquisd propria e formar seu corpo de
espeuishistas téenicos. Foram estabeleci.
dus progiamas de financismento para
cnugio de centros de Pesquisa e Desen-
volvinuento (P & D), de compra de equi-
panintos para pesquisa ¢ de formagio
profissional de equipes de cientistas e
tecnologus. Forain feitas leis e certas
eutidades foram fortalecidas, com o ab.
jetivu de racionalizar a importagdo de
tecnologia estrangeira, aumentar a2 com-
peutividade das empresas nacionals, es-
tandardizar ¢ noimalizar 0S  pros 5505
¢ produtos aqui fabricados e proteger
as inovag des tecnoldgicas nacionais.

O papel-chave do centto de P & D
na empresa nacional., no  desenvolvi-
mento de uma capacrdade tecnu:bgica
endogena, foi reconhecido e incentiva.
du coo sendo um dos elementus es-
seuctdls no processo de diminuigio do
grau  de dependencia tecnolégica do
Puls

As politicas governamentais  bra-
stleiss, como as de oulios govermos,
ao estimularem a inovagio tecnnlogi-
ta3 n4 indisina nfo se estdo bascando
em teonias desenvolvidas através de es-
tudos empiricos. Pouco trabatho empl-
nco fur feito até hoje para ¢riar uma
buse de mforinagio sobre a3 qual essas
teuniss  possam ser  desenvolvidas A
pravis dos governos, RO que se refere a
puliticas pata esumuolar movagdo tec-
notty:cn na indusing, estd bem a fente
de goa'quer teonia sobre o assunto.

U objetivo deste trabalho ¢ analisar
as peroepydes dos responsivels por cen-
ttus de P & D e da validade do esforgo
du geacno em esumular 0 3umentu da
ndependéncia tecnologica do pais, itra-
vés du desenvolvimento de centros de
P & D nas empresas nacionais,

Fatores que influenciam o processo de
inove 30

Podenese’ identificar trés tipos de
fatores que influenciam o desenvolvi-
mente de uma -Zapacidade cientifica e
teenologica (C & T politicas e instru-
mwntus explicitos de C & T: politicas e
ins umientos  imphicitos ¢ fatores con-
e tuan (JDRC, 1976}

As. politicas e instrumentos eapli-
cutos de C & T sio aqueles fatores vom
objctivas ¢laros, defimtivos ¢ de inpac-
te uo sstema de C & T. Os exenplos
iducin incentivos fiscais que  autorn-
2o a empresa a deduz de seu isuposto
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de renda até o dobro’ das despesas de
P & D, empréstinius de agfncias gover-
namentais com juros baixos as eqipresas
para financizr a criagio de um centio de

pesquisa efou o0 desenvolvimento de
uma pesquisa de alto nscoe o desenvol-

vimento de um sistema nacional de in-
formagioem C & T.

As politicas ¢ instrumentos implici-
tos de C & T sin aqueles fatores com o
objetivo pnncipal de provocar iinpacto
em varidveis gque ndu 330 do sisterma de
C & T. Acartetam também implicagges
para o sistema. Os exemplos incluem es.
timulos para aumentar a competitividade
das empresas nacjionals em mercados es-
trangeiros através de financiamento de ex-
portagdo, incentivos {iscais para a forma.
¢Jo profissional dos funciondrios gus em-
presas ¢ estabelecimento de nonnas téc-
nicas para produtos.

Os fatores contestuais sfo aqgueles
ndo relacionados com politicas governa-
menlais mas que tém influéncia sobre o
sistema de C & T. Um exemplo de fator
contextual é a culrura do pais e suas ati-
vidades quanto 3 importancia e relevin-
cia da ciéncia e da tecnologia no desen-
volvimento do pafs.

Instrumentos aplicados palo
governo brasileiro

A lista aqui apresentada dos instru-
mentos empregados no Brawl para estimu-
lar a inovagdo tecnoldgica, como vm ele-
mento<have no prowesse de desenvolvi-
mento industrial, é mais representativa do
que exausliva. A énfase estd sendo dada
aos instrumentos que puderam incentivar,
direta ou indiretamente, o desenvolvimen-
to de ceniros de P & D) pelas empresas na-
cionais; estes instrumentos sio apresen-
tados em trés grupos: econdmicos. de in-
fra-estrutura e de financiamento direto,
Nole-se que somente os instrumentos que
foram aplicados durante a década de 70
estdo aqui incluidos.

Instrumentos econdmicos

Neste grupo, incluem-se 0s seguintes
tipus: incentivos fiscais, 0 aumento de
compelitividade ¢ o sistema de patentes,
Forum wentficadbs quatio upus de in-
centives fiscais. Prunewo, elimimagdo de
impostes de impuh;u;:iu de equipamentos
relucionados com atvidades de P & D
(Decretoelei no 1,160 de 17 de margo de
1971). Sepundo! dedugio de  despésas
com P& ) do i:‘npu;lo de renda Je pos-
soas juridicas, Tercenro, capitalizagio do
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custc de pesquisa (Decreton® 731867735
e Lei n® 4.504/64). Estes 1o ires exenn
plos de instrumentos econdimicas de in.
fluéncia explicita. Quarto, reduydo duly
cro tributivel, o dobro das dJespesas o,

Tormaglo*profissionat (Lei-n® 6.297, 4o

[§ de dezembro de 1975 e Decicto nu
77.463, de 20 de abril de 1970). Este ¢
um exemplo de um incentivo implicito
economico que influi nos fatores contex.
tuais através da “educagdo para inova.
¢do”,

O Brmil estd aplicando vdrios instru.
mentos para aumentar a competitividade
das empresas nacionais. Entre eles, estdn
os NAI's (Nucleos de Articulagdo com o
Industria), a “Lei dos Similares” e a
Agéncia Especial de Financiamento In.
dustrial (Finame} do Banco Nacionu! de
Desenvolvimento Econdmico (BNDE

Os NAl's, coordenados pela ¥inan.
ciadora de Estudos e Projetos (Finep),
foram criados pelo Decreto n® 76.409
de Q9 de outubro de 1975, com “... ven
cargo de promover, na compra de equipa-
mentos a preferéncia pelos de desenval.
vimento ‘e fabncagdn nacional” (Finep.
s.d.), A idéia ¢ estimular o deservolvi-
mento industrial (e, ao mesmo tvmpu.
incentivar indiretanente a inovagio tee- .
noldgica). através de um aumento na d
manda de bens de capital nacionas po
parle das empiesas pablicas & socivdudes
de econcmis mista federais ¢ suas sub-
sidiarias. A “Lei des Similares™ 1em a in-
tengdo de sumentar a competitividud'e das
empresas nacionais, atzavés da proibiglo
de importacio de equipamentos e beans
com similar de favricagio naciony. O
Finame tem por objetivo ... assegurar de-
manda para a indistria nacional de mi-
quinas e equipamentos, mediante oferta
de crédito. em condi¢des adequadas. para
a comercializacio destes bens” {BNDE.
1980). A idéia. aqui, é de promover o de-
senvolvimento das empresas privadas de
efctivo controle nacional e proporcionur
maior competitividade da inddstiz no
mercado externo. Esses trés incentives
econdmicos sio exemplos de insttumen-
tos com influéncia implicita sobre o pre-
cesso de inovag 3o tecnologica.

O sisterna de palentes nacionais, ad-
ministrado pelo [nstituto Nacional de
Propricdade Industrial (INPL). tem 2 i
tengdo de proteger 0s direitos de prapre-
dade industnial. A legislagdo sobre pater
tes no Brawl estd inserida no Codipo
Propricdade Industrial (Lei nv 5772
21 de dezembro de 1971). Avavds do
Ato Normauvo INPL n@ Q19 de 11y
maio “de 1970, foram estuhelecidos o
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] ;n-:;.-u."}_u‘.e ceniro de P&D na empresa nacionul ¢ essencial
. na formagdio da nossa capacidade tecnoldgica

documentos bésmos para a elaboragio do
relatdrio descrmvo de invengio. Qutras
mud.ingas esuo sendo feitas para facili-
131 ¢ aprimorar o sisteria de patentes no
, Brasil (INPI, S.D. e INPI, 1978). O siste-
ma de patentes ¢ classificado como um
instrumento de incentivo econdmico de
natureza explicita.

Desenvolvimento da infra-estrutura
deC&T

Os instrumentos que se encaixam
neste segundo grupo sfo os de sistemas de
informag 3o, institutos de pesquisa e cen-
tros de pesquisa umversitdrios, associa-
¢Oes de industrias e padronizagdo, norma-
hzay 1o e metrologia. Dois sistemas nacio-
nais de informagdo em C & T sdo os do
Instituto Brasileiro de informagdo em
Ciéncia e Tecnologia (1BICT) e do Institu-
two Nacional de Tecnologia (INT). O
IBICT funciona comu parte do Sistema
“honsl de Informagdes Cientificas e
i 1.‘Lr'ml()g,icas {ICT) do Conselho Nacional
de Deseuvolvimento Cientifico e Tecnold-
" geo (CNPq). O INT tem seu proprio sis-
terz de informag4o tecnolégica, colabora
cur 0 {BICT e ofercce servigos de infor-
may 30 20susudrios nacionaiseestrangeircs.

- Qs centros de pesquisa das unversi-

dades ‘brasilewras e “institutos de pesquisa”

¢ empresas governamentas sdo enndades
de apoio e de colaborayjo em P & D que
podem oferecer uma gama de servigos s
€Mpiesas acionais e servic como uma
fonte-chave det informagio e assisténcia
no processo de inovagdo tecnoloeica,

O Funtec do BNDE, no subprograma
de Geragdo ¢ Oferta de Tecnologia. do
scu Piograma de Desenvolvimento Tecno-
lég.co, tem por objetivo incentivar insti-
iy s de pesquisa a participar mais dire-
taniente nos esforgos lecnologicos das
empicsas brasiteiras ¢ de promover o de-
winvolvimento de mecanismos que facili-
tem a transferéncia de conhecimentos
cientificos ¢ tecnologicos is empresas
{Arn 50 da Resolugdo BNDE, n0 439, de
25, de novembro de 1974) (CNPq. 1979).
NI, de acordo com v Ato Normativo
030, de 19 de junciro de 1974, tentari
wweninar 3 criagdo de centros de P & D
Bas empresas nacionas, através do estabe.

lecimento de normas de aprovagfo de
contratos de transferéncia de tecnologia
no setor automobilistico, Esses sTo exem-
plos de instrumentos da infra-estrutura
explicita.

Dois instrumentos da infra-estrutura
de C & T de natureza implicita sdo os de
associag@es de industrias e normas técri-
cas. A associagOes de industrias poden
servir como fonte de informagdo-tecnolo-
gica e assisténcia que incentivem o proces-
so de inovagdo. Essas associa¢Bes desein-
penham um papel-chave nos Estados Uni-
dos e Europa, mas no Brasil estfo numa
fase incipiente de desenvolvimento.

Virias entidades brasileiras atuam na
drea de padronizagio, nonnaliza¢do e me-
trologia: ABNT - Associagfo Brasileira
de Normas Técnicas, INT e Inmetro (Irs-
tituto Nacional de Meuologia, Normali.
zagio € Qualidade Indusirial). Devidc a
sobreposigdo de fungdes entre a ABN1 e
o Inmetro, s6 o Inmetro foi incluido no
presente trabalho. Criado pelo Decreto
n® 79.206, de 04 de fevereiro de 1977,
o Inmetro tem por finalidade a *... exe-
cucdo da politica de metrologia legal,
cientifica e industrial, de normalizagio
industrial e de certificagdo de qualidade
de produtos e industnias™ (CNPg, 1979}
O INT, do Ministério da Inddstria e do
Comércio, dentro do Programa Tecnologi-
co Nacional,-pelo Decreto-lei n® 239/67,
¢ responsavel pelo estimulo a trabalhns
de padronizagdo ¢ especificagdo de pro-
dutos nacionais de qualquer espécie.

Financiamento direto

Trés tipos de financiamento direlo
que incentivam, explicitamente, a inova-
¢do tecnologica e o descnvolvimento de
centros de P & D pelas empresas sio ca-
pital de risco, financiamento da compra
de equipamecntos cientificos e instala-
¢bes ¢ financiamento ou patrocinio de
programas de formag3o de equipes téc-
nicas.

Cinco fontes de financiamento de ca-
pital de risco ¢ subsidios 2 P & D foram
identificadas. O ADTEN {(Apoio ao De-
senvolvimento Tecnologico da Empresa
Nacionul) da Finep é um programa dire-
cionado 3o incentivo do desenvolviimen-
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10 m e
mdquinas ¢ equipamenics [Fmam l‘)"{iﬁ}
elou a P & D para novas srodutes ¢ pro-
cessos (Finep, 1978). O Funtee. do
BNDE, j& mencionado, tem a finalidade
de financiar projeios com elevado indice
de risco, que conlemplem a implantagio
de empreendimentos industriais baseados
em inovagdes tecnologicas de risco eleva-
do. O Finame, do BNDE. ji mencionado,
tem por objetivo assegurar a consolida-
¢30 do parque industrial do setor de bens
de capital mediante’ apoio 2 pesquisa e 20
desenvolvimento tecnoldgico. O Fipec -
Fundo de Incentivo 3 Pesquisa Tecno-
cientifica, do Banco do Brasil, financia
pesquisas cientificas e tecnologicas para
as pequenas ¢ médias empresas. Final-
mente, o {NPq, como integrante do Sis-
tema Nacional Cientifico e Tecnologico,
financia projetos cientificos que requei-
ram capital de risco.

Foram identificadas ,duas financia-
doras de compra de equipamentos ¢ ins:a-
lagGes para centros de P & D, a ADTEN,
da Finep. ¢ o Funtec do BNDE. O Funtec
56 flnancia o equipamento necessirio &
execucdo de projetos ja financiados peio
Funtec e a- ADTEN financia essas co.n--
pras s¢em que tenham necessariamente
uma vinculacdo com projetos de pesqui-
sa financiados pela Finep.

Foram identificados trés programas_
de financiamento da formagdo e capacita-
¢Jo . técnico-profissional de recursos hu-
manos, Primeiro, o Programa de Forma-
¢80 de Recursos Humanos para Pesquisa
de Desenvoivimento na Empresa Nacioral
(Protec-RH), do CNPq, finzncia a organi-
zagdo e treinamento de equipes destina.
das & aplicag¥o de métodos de pesquisa e
A operagdo de centros ou laboratorios. e
pesquisa. Segundo, a Finep financia efou
patrocina virios tipos de programas dedi-
cados ao fortalecimento das equipes dedi-
cadas ao desenvolvimento ou adaplagdo
de tecnologia na empresa ou para as
empresas (Finep, 1978). Piovavelmente,
¢ mais conhecido desses. programas.€ o
Programa de Treinamento de Adminis-
tradores de Pesquisa (Protap). Terceito, o
INT admimistrta o Fundo de Amparo a
Tecnologia (Funar). Uma parte desses re-
cursos ¢ destinada ao treinamento de
técnicos industriais que participam das
pesquisas realizadas conforme convénios.

Os instrumentos atrds referidos estdo
resumidos no Quadro |, organizados de
acordo com sua classificagdo e tipo de
influéncia das empresas nacionais sobre o
processo de desenvolvimento de centros
de P&D. .

|i\.4n\l f ooy
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Quadro 1 ! ‘
Resumo dos instrumentos pesquisados ,
Fotores Tipo da Instrumento
de influéncia Incentivas econd micos Infra-estrutura Financiamento direto
| 1
1 .
Instrumentos Incentivos fiscais Sistemas de informaclesem C& T Capital de risco m
explicitos ~ Eliminacdo de impostos de (1)~ 1BICT '37) — Finep/ADTEN 1~
importagdo —INT ) . — BNDE/Fumec ff -
g ~ Deduc3o de despesas com Centros de pesquisa em universidades|>) — BNDE/Finame { D
P&D @ Institutos e empresas governamentais {4} - BB/Fipec
; —~ Capitatizago do custo de o o DE/Funtec '29) ~ CNPq (1€ '
* pesquisa INP|l (Normas de transferéncia de Formagdo de capacitacdo
Sistema de patentes [INPI) (D tecnologia) ® 1écnico-profissional
— Protec-RH-CNPq
- Finep
— Funat-INT @
Equipamentos e instalagdes:
. — Finep/ADTEN
; ) ~ BNDE/Funtec
.'I :
Instrumentos Aumento de competitividade Associago de inddstrias (;f/
implicitos -~ NAl's Padronizagio, normalizagdce;
— Lei dos Similares 12y metrologia -
5 ~ BNDE/Finame — INT - Programa tecnotégico@
Incentivo fiscal nacional Ve
— Dedugdo dc lucro tributdvel — lnmetro; [9
do dobro des despesas de @ \ ,
tormagao profissional .
Fatores — Dedugdo do lucro tributdve!
contextuais do dobro das despesas de I
formagdo profissional '
{Educacdo para inovagdo)
]

Mérodo

Foram utilizados trés critérios para
sclecionar os treze centros industriais de
P & D. a empiesa tinha que ser nacional,
de 1wmanho médio ou grande ¢ com seu
centro funcionando desde o inicio de
1979. Foram feitas entrevistas individuais
8 17 pessoas, das quais 13 eram responsi-
veis pelos centros, dois eram gerentes ad-
ministrativos e outros dois eram dirctores

“tonicos,

Foram levantadas informagdes sobre
quatid aspectos- dos referidos instrumen.
10i° grau de famiharidade, grau de rele-
vancia, grau de eficicia e comentirios ge-
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rais quanto aos instrumentos;

Grau de familiaridade: uma indicagfo
do grau de conhecimento ou familiarida-
de do entrevistado quanto i exisiéncia ¢
funcionamento do instrumento. No caso
do entrevistado nio conhecer o instru-
mento, nJo puderam ser avaliados nem o
grau de eficdcia, nem o de relevincia,

Grau de relevdncia: uma indicagfo do
grau de relevincia de cada instrumento
como incentivo, direto ou indireto, no
processo de estabelecimento ¢ desenvolvi-
mento de um centro de P & D numa in-
dustria nacional.

Grau de eficdeia: uma indicagdo do
grau de eficicia do instrumicnto, como es-

;

tava sendo administrado até o fim de
1979. Note-se que um instrumento po-
deria ser avaliado como tendo um alte
grau de relevincia no desenvolvimento
de centros de P & D devido & sua perti-
néncia no processo, mas um baixo grau
de eficicia devido & md administragfo
do instrumento (falta de objetivos, falta
de financiamento, excesso, de burocra-
cia, ¢1¢.),

Resultados

Grau da familiaridade

Na Figura 1 sfo gprescntados os re-
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sultadous por ordem de familiaridade, No-
ta-se que as entidades de apoio ¢ colabo
* 10 nas universidades e os institutos de
I¥Quisa ¢ empresas governamentais sio
os instrumientos mais conhecidos, nomea-
damente trés programas ddministrados pe-
la Finep (ADTEN - capital de risco,
ADTEN ~ compra de equipamentos e
instalacdes e seus propramas para a forma-
¢do e -capacitagio lécnico-profissional),
¢ o Piotec-RH do CNPq, para a formagio
¢ capucitagio técnico-profissional. Com
eacesdo da opgdo de capitalizagdo dos
custus de P & D, todos os incentivos fis-
cais $30 bemn conhecidos. '
03 dois sisternas de informagio ¢ do-
curnzttagio — INT e IBICT -~ sdo os ins-
trumentos menos conhecidos, Os p'rogra-
mas de padronizagfio, normalizacfo e me-
trolugra do INT e Enmetro nio sio bem
conhe:los poijeste grupo de entrevista-
dis Sutpreendentemente, poucas pessoas
tinhiam  qualquer informagio sobre os
NAl's.

Graus de relevincia e eficdcia dos
instrumentos

S3u abpresentados os resultados para
a um dos grupos de instrumentos atras
' wiiados; indica-se, entre parénteses, a or-
dem de relevincia (R) ¢ a de eficdcia (E)
atribuidas a cada tipo de instrumento.

instrumentos tipo incentivos
econdmicos

o Incentivos fiscais
e» Elminagdo de impostos de importa-
' ¢do de equipamentos relacionados

com atividades de P & D (R-11,
E-13).

- Em geral, os comentirios foram mui-
to favoriveis quanto a este incentivo, por-
que ele ajuda O empresirio a pensar em
P & D). O incentivo € justo ¢ necessirio
devida & fatta de equipamento nacional
para pesquisa. Mas o processo de pedido
tem  muita  burocracia, especialmente
quanto 3 justifcativa da importagio. Mui-
tas vezes isto ¢ dificil de fazer, devido 3
falia de tegras claras. Uns entrevistados
disscrgm que o incentivo ndo é relevante

'que @ que importa siu as cabegas e

2 03y equipumentos. Eles achun que o
problema principa! do Brasil € a fala de
pessaas capacitadus 2 utilizar esse equi-
pamento  que  esti  sendo  importado.

¢4 DPedugo dis despesus gont P & B do

imposto de renda de pessoas jurid.cas
(R4,E-2)

A necessidade de criar um sistema
conldbil, em separado, para o centro de

P & D é visto como um fator inibidor. Pa-

ra minimizar os abusos desse incentivo,
foi recomendado que se definisse com
precisio tudo que se refaciona com as ati-
vidades de P & D). Foi apresentada tma
idéia para estimular 0 uso do incentvo:

posiibilidade de dedugio pela empresz2,do
dobro das daspesas comn P & D nos pric
nieiros t1és ou quatro znos do centro, de |
150% por mais dois ou trés anos.e.apartir
dai, de 100%. - I

oe Capitalizagdo do custo de pesquisa
(R-6,E-9)

Poucos comentdrios foram feitos a
respeito deste incentivo,

Figura 1
Grau de Familiaridade
Ordem Instrumento Média
1. tnstitutos de pesquisa e empresas governamentais 4.1176
2. Entidades de apoio e colaboragdo nas universidades 4.0441
K§ _ Finep/ADTEN - Financiamento de equipamentas e instalagdes 3.970€
4. 7 INPI - Patentes ' 3.8970
5. {3 Finep-ADTEN — Capital de risco 3.8070
6. ?@, Incentive tiscal - Dedugdo do dobro do custo de treinamento - 3.6030
1. . Finep - Financiamento d2 formagdo e capacitagdo técnico- ’ i
profissional 3.6034
B." . “Leidos Similares” {parz aumentar competitividade) 3.5292
9 Protec-RH do CNPqg — Financiamento de formagdo e
. . capacitacdo técnico-profissional 3.308%
10, BNDE-Funtec — Financiamento de equipamentos e
instalacdes " 3.308¢ .
11, °  Incentivo fiscal — Eliminigdo de impostos de importagio
. de equipamentosde P& D 3.2353
12. . Incentivo fiscat — Deducdo das despesas com P & D como
despesas aperacionais - 3.2353
13. INPt — Normas para fins de aprovagdo de contratos de ]
transferéncia de tecnolog'a 3.203i
14. BNDE-Finame — Capital Je risco 2.89411
15. BNDE/Finame — Aumen.o de competitividade 2.941)
16. BNDE /Funtec — Apoio a criagdo e transferéncia de :
: tecnologia enddgena ’ 2.8411
17, Inmetre — Padronizagdo, normalizagdo e metrologia .2.8676
18. BNDE/Funtec — Capital de risco . 28676
19. CNPq — Capita! de risco 2.867 .
20. INT = Padronizagdo, normalizagdo e metrologia 2.6470
21" Incentivo fiscal — Capitalizacdo docusto P & D 23530
22. INT — Sistema de informagdo e documentagio 21324
23. AssociagDes de industrias como entidades de apoio e _
colaboragdioem P & D | 21324
24, IBICT — Sistema de informagdo e documentagdo 2.0589
25. 8B/Fipec — Capital de risco _ ; 2.0589
26. NAl's — Aumento de competitividade das empresas
nacionais ) 1.7648
27. Funat-INT — Financiamento da formagio de capacitagdo
técnico-profissional 1.7048

t

* O instrurento sofreu grantdes modidicagtes desde o fim de 1979, ‘
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s+ Redujdo do lucro tributivel do do-
bro das despesas de formagdo profis-
sional (R-2, E-1)

Este instrumento foi o que recebeu
maior némicto de elogios, porque de [a-
to incentiva as eémpresas a promover a for-
magJo de seu pessoal: cria uma demanda
poi parte dos engenheiros para cursos
ﬁtgis_@c di aos empregados a chance de
mcthotar profissionalmente ¢ conhecer
outtas empresas. Além disse, o incentivo
¢ justo, uma vez gque lodas as empresas
tém a mesma chance de aproveiti-lo.

® Estimulos para aumentar 8
compeltitividade das empresas
. hacionais

Nucleos de articulagfo com a
indistiia (R-21, E-16)

Muito pouco foi dito sobre os
NAl's. Um numero reduzido de entreis-
tados tinha tido experiéncia com este ins-
trumento.

oe “Lej déis Similares” (R-24, E-8)

Quanto ao desenvolvimento de cen-
tros de P & D, a lei foi muito criticada
puique inibe a entiada de bens de capital
que podem ser utilizados nas atividades
de desenvolvimento tecnologico e até de
inovag3o das empresas nacienais. Sem as
impnrtages, as empresas ndo enfrentu-
1dv a_compeliqdo necessiria para estimu-
lar P & D. Por outro lado, 4 lei di 4 enn-
presa a chance de aumentar suas vendas e
a lucratividade, crando o excesso de ca-
pital essencial para o desenvolvimento de
um centro de P & D pioprio.

®  Sistema de patentes

. Protegdo aos direitos de
propriedade industrial — INPi
(R-1,E7)

O sistema de patentes é visto como
muity relevante para resguardar a tecno-
logis nacional. Incentiva o empresirio a
invet)r no desenvolvimento de idéias pa-
tentciveis que no futuro trardo um re-
toino econdmico.

Mas a eficicia do sistema foi muito
cnbicada devido i lentidio do processo
decisono e a falta de seletividade nos “pe-
didos de prevengdo” aceitos peto INPL E
possivel patentear uma tecnologia conhe-
cidy )i hd 2030 anos s¢ ningudm contes.
tar. Ao INPI falta dinheiro ¢ as pessoas
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qualificadas para poder aumentar a efici-
cia do sistema.

tnstrumentos de infra-estrutura
e Estimulagfo de tecnologia enddgena

BNDE/Funtec — Estimulo 3
criagio e transferéncia de tecnologa
endogena (R-19, E-20)

Em geral, os entrevistados acham este
instrumento menos relevante, porjue
poucos foramn atraidos a experimentd-lo
cOmo programa.

Um bloqueio & eficdcia do programa
é a falta de confianga em coisas desenvol.
vidas no Brasil. Ainda existe a preferéncia
por tecnologias estrangeiras. A falta de
uma verba adequada e a tendéncia a fi-
nancizr entidades do governo e ndo en-
tidades privadas sdo dois outros fatores
que estdo baixando o grau de eficicia do
instrumento.

INP1 - Nonmas para a aprovagio de
contratos de transferéncia de
tecnologia (R-9, E-10)

Em geral, este programa ¢é considera-
do relevanie e eficaz. Os comentdrios fei-
tos sobre o sistema de patentes $30 simi-
lares aos aqui expustos, devido ao alto
grau de inter-relacionamento entre os
assuntos. £ necessdrio restringir a im-
portagdo indiscriminada de tecnologia
estrangeira ¢ o INPl consegue fazer isto.

Mas esta restricdo deve ser mais seleiiva,
a fim de identificar as tecnologias que ds-
vem e podem ser desenvolvidas no Dais
em vez de importdlas. Sua eficicia nio
¢ alta porque a empresa € pequena, lenta
e ineficiente para a tarefa.

o Sistemas de informag3o
IBICT (R-23, E-21) ¢ INT (R-25,

E-18) — Sistemas de informagioe
documentagio ‘

Supreendentemente, os centros de
P & D das empresas nacionais ndo gcham
que o conteudo ¢ organizagfo dos siste-
mas de informagic e documentagfo .e-
jam adequados as necessidades do usnd-
rio. Ao contrério dos resultados em cu-
tros paises, 0s centros de informgc;ffq em

L HDLLANDA |

LT

C & T nao sdo vistos nem como muito

relevantes nem eficazes no processo d:
inovagdo tecnolbgica. .

A relevincia e eficdcia sdo conside-
radas baixas por virios motivos. Primei-
ro, o tipe de informagdo recebida pelo
centro das empresas é volumoso, deta-
lhado e de pouca importincia para 2s
suas necessidades. Virios centros deci-
ditam n%o usar mais os sistemas porque
acham que nJu vale a pena ler todos 03
detalhes para poder descobrir as inf
magdes necessdrias. Segundo, o sist
de classificaglo empregado pelos siste-
mas ¢ dificil de entender e de aproveis
tar. Terceiro, quando se obiédin uma in-
formagdo relevante e de valor, verifiva-

Rev. Bras, Tecnol., Brasilia, 12(2), abril)‘junlld 1981,
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Uni fator inibidor na formacéo'de centros de P&D
€ a falta de confianca do brasileiro nus coisas ‘nacionais

se¢, geralmente, que esla ji foi reccbida‘

pela empresa através de outra fonte, nor-
malmente uma revista técnica. Quarto, o
Biasil nio é um gerador de informagio
tecnolégica, Os centros recebem sua in-
formagdo através de revistas técnicas e
contatos estrangeiros. A informagdo aqui
perada e de valor para os centros é nor-
malmente confidencial e raramente publi-
cada. Quinto, o brasileiro nio estd azos-
tumado a usar sistemas de informagdo.

" Sexto, 0s sistemias ndo estdo divulgando

v

bem seus servigos: poucos sabem quais
sdo os servigos oferecidos, em que condi-
¢Oes {prazo) ¢'a que custo,

e Entidades de apoio e colaboragfo
o9

Entidades de apoio ¢ colaboragdo
universitdria (R-13, E-23)

Em alguns casos, 0s centros consegui-
=am desenvolver um relacionamenta satis-
6rio com uma ou duas universidades,
apds alguns anos de tentativas. Em geral,
as emipresas acham os centros das univer-
sidades relevantes, mas de baixa eficacia.
A eficdcia ¢ baixa pelas seguintes razdvs:
Pnmeiro, os pesquisadores universi-

Uirios ndo mosttam interesse em aphear -

suas habilidades e conhecimentos para a
1esolugdo de problemas tecnologicos da
indastria, preferindo geralmente orientar
seu trabalho de pesquisa para seu proprios
interesses.

Segundo, as universidades tém ni-
tos equipamentos carus ¢ avangados, mas
falta gente capacitada que possa uuhzd.
los eficientemente na resolugio de pro-
blenias pragmaticos.

Terceiro,” as empresas nio acredilam

que a falta de dinheirv seja 2 causa da
falta de colaboragdo pur parte dis univer-
sidades. Em vinos casos, os centros das
empresas pagaram para projetos de pes-
quisa, andlise e instzlagdo de equipamen-
to, com puoucos resullados satistalorios
{problemas de prazo, resultados tedricos
e nJu pragmdticos, etc.).
Y Quarto, a estrutura da propria univer-
Adade ¢ vists como sendo lenta, lerda e
scm autoridade. B vez de estimular, isto
mbe o professor @ participar em ativida-
des de colaburagdo com a indistria,

eo Institutos de pesquisa e empresas

governamentais (R-10, E-24)

Para as empresas, existe uma grande
diferenga entre a contribuigdo potencial
que o5 institutos lhes poderiam dar e 2
contribuico que realmente eles lhes dJo.
Em geral. os centros de P & D ndo que-
rem que 2s pesquisas sejam feitas pelos
institutos por causa de seu alto custo
decorrente nfo s¢ da abordagem geral que
um instituto tipico faz, mas \ambém por-
que uvsualmente a demora é grande, que-
rem, todavia, ter acesso gos equipamentos
especializados, aos 1estes e aos especialis-
tas que podem dar consultoria na. resolu-
¢do de problemas especificos. Em vdrios
¢asos,” 0s centros acham mesmo que os
institutos so téin equipamento, faltando
os especialistas capazes de ajudd-los em

* seus problemas tecnologicos. Os institutos

¢ empresas governamentais estdo sendo
considerados menos eficientes e produti-
vos devido & falia de defini¢do de objeti-
vos, motivagio por parte dos pesquisado-
res ¢ dinheiro suficiente para poder pagar
um saldrio adequado.

oo Associagdes de inddstrias
{R-27, E-15)

A relevincia das associagOes € a mais
baixa de todos os instrunientos, em gran-
de parie porque existem poucas associa-
¢Oes no pais, Nenhuma associa¢fo, com
excecdo di Abequim (Associagfo Brasi-
leira de Industrias Quimicas). estd envol-
vida com os problemas ecnolédgicos dos
membros. Desde que a fun¢lo de uma
associagdo ¢ reagir is necessidades de seus
membros, ¢ possivel que as associagdes o
venham a ser envolvidas pelo problema de
desenvolvimento dos centros de P & D

quando um ndmero suficiente de empre- -

sas também o estiver enfrentando. Note-
s¢ que a elicdcia das associagOes é razoa-
velmente alta, porque ninguém atribuiu
um grau de eficdcia negativa ao instru-
mento, como aconlecev com outros de
grande relevincia mas pouca eficdcia.

e Programas de padionizaglo,
normializaydo ¢ metiologia — INT
(R-12E 1)

Rev. Bras: Teenut,, Brasitia, § 2020, ahsitjunhio 1981, o

Em pgeal, os cenires acham esle
tipo de atividade do INT de tlevineia
e eficicia razoavehuente altzs, Yina Jos
poucas vechuraedes foy 2 falta 4o prut
com que os “standards” estio sends
definidos.

.

os Inmetro (R-15, E-26)

A eficicia do Inmetro & vista como
sendo muito baixa, por varias razdes. Pri-
meiro, exisie uny grande conflito ent:e 0
Inmetro e outras entidades, como a
ABNT (Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas), devido 2 falta de definigde «la-
12 das atribuigdes. Esta falta inibe a atua-
¢io do Inmetro. -Segundo, o Inmetro é
visto ¢omo sendo orientado mais para
assuntos polijticos, do que para assuntos
técnicos. Terceiro, faltam & entidade pes- -
soas qualificadas ¢ o apoio politico neces-
sario para poder atuar com éxito.

Instrumentos de financiamentp
direto

»

@ Financiamento de capital de risco

es Finep/ADTEN (R-3, E-6)

—

Este financiamento da Finep € visto
como sendo altamente relevante para o
desenvolvimento de um centro de pesqui-
sa, por trés motivos. Primeito, porque é
um f{inanciamento que apdiz a pesguisa
diretamente. Segundo, .obriga a dile¢do
a pensar, planejar ¢ assumir um conipro-
misso No programa; estimula assim a em-
presa 2 tomar uma atitude quanto a im-
portincia e o papel 4o centro de P & D.
Terceiro, incentiva o empresdrio mais
conservador a assumir um projetc de
P & D com um certo nivel de risco que
ele nio iria aceitar sem este financiamen-
to. Este tipo de finznciamento influi di-
retamente no desenvolviimmenlo do ceutro.

A eficicia nJo é tfo aita quantc po-
deria ser, devido 20 excesso de burocracia
envolvida no pedido de financiunento ¢
no controle do projeto em andamentc.
Houve um caso, para o qual o cenlro ¢
P & D decidlu nio pedir este financia-
mento da Finep porgue achou que o
custo do pedido, devido i burocracia
envolvida, seria mais alto do que o
beneficio, '

Foram identificados védrios tipos de buro-
cracia. Primwiro, o excesso de énfuse nas
perguntas de onaturcza administrative-fi-
nanceira ¢ pouca énfase no contendo téc-
nico da proposta. Também hd reclama-
¢Ocs sobre o excesso de papclada a ser

73
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picenchida. Segundn, o excesso de pedi-
dus nio programados para novas informa-
¢Ocschave & pata reumdes extras, vercei-
10, 3 falta de pessoas tecnicamente quali-
ficadas, por parte da financisdora, para
poder analisar ¢ disculir a5 propestas e
contrular os projetos.  «

Represcntantes de quatro enipresas
deram 2 sua opinido sobre a possivel cau-
31 do excesso de burocracia: a financiado-
ra receia que a empresa esieja lentando
engandla. Esta [alta de confianga por par-
te da Finep, € outrus financiadoras. difi-
cultou o processo de criaglio e desenvolyi-
mento dos ceniros,

Os entrevistados acham que o s tema
de acompanhamento e controle foi Cesen-
volvido para trabalhos rotineiros € que
ndo foi adequadamente adaptado 3; exi-
géncias dos projetos menos rotineires. Fi-
ca muito dificil justificar 3 Finep as mu-
dangas que ocorrem. O processo de justi-
ficag3o € complicado devido i inadequada
capacitagdo técnica do pessoal da Finep,
gque enfrentz dificuldades em entendzr as
razdes que estdo por trds das mudangas
técnico-cientificas pedidas nos progra-
mas,

es BNDE/Funtec (R-16,E-17)

O programa nfo € bem conhecid> e é
visto corio sendo uma duplicagdo de es-
forgos com o ADTEN. Duas ou tré. das
empresas com centros de P & D tiveram
pedidus de financiamento recusados delo
Funtec devido a falta de verba, que é a
razio mais freqientemente citada para o
seu mais baixo nivel de eficicia.

es BNDE/Finame (R-17, E-22)

O Finame ¢ visto como sendo mes,os
relevante devido ao scu campo limitado
de atuagdo. A avaliagdo do Finame, pelas
empiesas que se aproveitaram do finan<ia-
mento, foi positiva, mas a maioria dos rn-
trevistados sé o conheca indiretamente:
assim sua eficdcia foi avaliada como sendo
mais Ou menos.

ss Banco do Brasil/Fipec (R-7, E-27)

A maioria achz que este instrumento
¢ muito relevante para criar wma demanda
de tecnologia nas pequenus e médias em-
presas, e que, além disso. pode incentivar
2 criag10 de uma capacidade tegnologica
interna. Contuda, a maioria avaliouw este
insttumento como lendo umia eficicia
baixy porque ndo estava ajudando empre-
B34 dv seu porte.

L

os CNPq(R-18,E-25) ,

0O tipo de financiamento do CNPq
nio é visto como sendo de muita relevin-
cia, visto dar preferéncia de financiamen-
to aos projetos de pesquisa nas universida-
des. Sua eficicia ¢ baixa porque, nos pou-
€os casos em que a einpresa do entrevista-
do tentou conseguir dinheiro do CNPq,
nio o conseguin, O CNPg € considerado
muito burocritico e de dilicil acesso.

® Financiamento de compra de
equipamentos e instafagdes

so Fincp/ADTEN {372 £:14)

A rtelevancia deste instrumento ¢
considerada baixa por dois moljvos.
Primeiro, nio bastam os investimenlos
em equipamento supermoderno, também
€ necessdrio que existam as pessoas ¢apa.
citadas para o'per;i-io. Segundo, cste ins-
trumento é visto como sendo de extre.
ma importincia no desenvolvimenio ini-
cial do centro, mas fica menos relevante
no segundo ou terceiro ano. Depois da
criagio 'do centro, a empresa @cnde' a
comprar ¢ equipamento adicional com ou

Figura 2

Rusultados da avaliagdn dos instrumentos

Grupo A:

Alta refevincia e alta eficdcia "
Incentivo fiscal - Dedugdo do dobro
das despesas de treinamento {R-2. E.1)
Incentivo fiscal - Dedugdo das despesas
de P& D {R4, E-2)

INP} - Patentes {R-1, E.7)

BNDE /Finame - Aumento da
competitividade {R-5, E-3)
Finep/ADTEN - Capnal de risco {R-3,
£E-6) .

Funat {INT) - Financiamento da
formacdo e capacitagdo técnico-
profissional {R-8, E-4)

Incentivo fiscal - Capitalizacdo do
custo de P & D (R-6, E-9) ’

* INPI - Normas de aprovacdo de
contratos de transferéncia de
tecnologia (R-G, E-10)

Finep - Financiamento da formacdc e
capacitagio técnico-profissional (R 14,
E-5)

INT - Padronizagdo, normalizagdo e
metrologia {R-12, E-11)

Incentivo fiscal - Eliminacdo do
imposto de importagcdo {R-11, E-13)

Grupo B:

Alta relevancia e baixa eficicia
Banco do Brasil/Fipec - Cap:tal de
risco (R-7, E-27)}

Instituto de pesquisa e empresas
governamentais {R-10Q, E-24)
Entidades de apoio e colaboragio nas
universidades (R-13, E-23)

Grupo C;

Baixa relevincia e alta eficdcia

“Lei das Similares” - Aumento de
competitividade (R-24, £-8)
BNDE/Funtec - Financiamento da
compra de equipamentos e insialag3es
{R-20, E-12)

Finep/ADTEN - Financiamento da
compra de equipamentos e instalagbes
{R-22, E-14)

Grupo D:

Biixa relevéncia e baixa eficdcia
BNDE/Funtec - Capital de risco {R-16,"
E-17)

NAIl's - Aumento da competitividade
das empresas nacionais (R-21, E-16}
BNDE/Funtec - Apoio a criacdo e
transteréncia de tecnologia {R-19, '
E-20) ’

BNDE/Finame - Capital de risco
{(R-17,E-22) -

Inmetro - Padronizagdo, normalizagdo
e metrologia {R-15, E-26) ~ )
Associagdes de indistrias (R-27,
€-15) -

CNPfq - Capital de risco {R-18, E-25)
INT - Sistemas de informagGese  ~
documentagdo (R-25, E-18)

IBICT - Sistemas de informacSes e
documentagio {R-23, E.21)
Protec-RH do CNPq - Financiamento
da farmagdo e capacitacio técnico-

profissional {R-26, E-19}

* U instrumento foi classificado como sendo de afta relevincia, ou de alta eficacia, se tiver

sido avaliado na

“ranking" enire o5 primeiros Quatorze instryumentos,

-

[Pre— " . e PP pr—— omtelonn, - -y
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*
sem 0 financiamento do governo,

eficdcia ndo € muito alta devido 3
b .racia ¢ & lentiddo que caracterizan
o ptucesso de pedido de financiamentn,
Virios entrevistados reclamaram que a dz-
mora de seis meses ou mais alrasou 0 d:-
senvolvimento de seu centro, Ha tendén-
cia dc nio pedir este financiamento para
equipamentos Menos caros porque o cus-
to dopedido, em termos de homem-ho-
fas, ¢ OS atrasos nos projetos de pesquisa,
superam qualquer economia que © {inan-
ciamento ira trazer. Vdrias pessoas ¢~
mentaram que este tipo de financiamento
estd fora do alcance da pequena e médaa
empresa parque faltam as pessoas esp:-
cializadas, capazes de preencher toda a
papelada e negociar com os representan-
tes da financiadosa.

0 BNDE/F_UHI:C (R-20,E-12)

Aplicam-se aqui o5 mesmos tipos de
comentarios feitos sobre Finep/ADTEN.
O Funtec ¢ visto como sendo um pouco
mais eficaz por causa da sua ‘capacidade
de analisar pedidos de financiamento em
ar-~as dois ou trés meses, O processo ae
a2 ¢ da Finep, por exemplo, caracteri-
zis¢‘por um periodo bem mais longo.

© Financiamento da formagdo ¢
capacita¢do técnico-profissional

ee Protec-RH CNPq (R-26, E-19)

A relevincia deste instrumento €
considerada baixa porque o CNPq ¢ tido
commo financiador das universidades ¢

‘nio dos centros de P & D nas empresas,
A muiona das empresas nem tentou apro-
veitar o programa. Um outro fator é qu?
alguns acham que nlo é possivel libera
“pessuas-chave™ para que estas partici-
pem de programas de treinamento con.
uma duragdo supcrior a duas ou trés se-
manas. Por isso, poucos aproveitam os
programas do CNPq, a maioria dos quais
tem unid duragdo ben maior do que este
lisnize de tempo.

A cficacia do programa é considerada
baixg, devido & complexidade, demora e
burwracia que caractlerizam o processo
de pedido. Alguns acham que o programa
t o faa de flexibilidade em termos de
Y.oLang” da visita e escolhia do loval. Ou-
trus acham que ndo vale a pena pedir fi-
findisgnwito pard umi progruma que te-
iha umd duragdo infecuoe 8 dols ticses,
que ¢ v prase pdnimo que o pesguisador
pode e forg Jo centiv, porgue do ven-
Irinn o custo ey teravy do mo-de-abm

para processar o pedido serd maior do que
o beneficiv.

oe FinepfCursos especializados ¢
Protap (R-14, E-5)

Os programas da Finep sio vistos co-
mo sendo mais relevantes do que os do
CNPq porque a Finep estid muito mais re-
lacionada com o desenvolvimento indus-
trial. Um tergo dos entrevistados partici-
pou do Protap e achou o progiama rele-
vante para o desenvolvimento de centros
de P& D,

A eficicia dos projetos da Finep nes-
ta drea € ala, devido, em grande parte,
4 satisfagdo dos responsaveis pelos centros
que ja participaram no Prowp. Este pro-
grama teve um impacto bem positivo nos
participantes, mas a eficdcia nfo é mais ¢l

" ta devido a uma insatisfaglo com 05 pra-

gramas de treinamento em areas técnicss.
A aprovacio das propostas foi novamen:ie
considerada demorada e alpuns entrevist-
dos sentiram que existia falta de confiar-
¢a por parte da Finep na boa fé da empresa.

se Funat-INT(R-8,E4)

O Funat é muito pouco conhecico
(F-27) ¢ foi avaliado por poucas pessoas,
Mas, as pessoas que liveram experiéncra
com o Fupat acharam que esta foi bem
positiva, relevante e bem conduzida.

Resumo dos resultados

Os resultados da tabulagdo quanto &
relevancia e eficacia sdo resumidos na F-
gura 2 e organizados em quatro grupor:
os instrumentos de alia relevincia ¢ alta

eficdcia (Grupo A}, os instrumentos de aj. -

ta relevincia ¢ baixa eficdcia (Crupo B},
0s instiumentos de baixa relevincia e alta
eficicia (Grupo C); e 0s instrumentos de
baixa relevincia e baixaeficacia(Grupo D)

Grupo A:alta relevancia e aita eficicia

Os instrumenios do Grupo A sio
aqueles que os entrevistados acham que
realmente dio uma contribuigo positiva
a0 processo de desenvolvimento de cen-
tros de P & D nas empresas nacionais. E
impressionante a importincia dada 20 in-
centivo fiscal que autoriza a dedugdo do
dobro das despesas de treinumento. {sto
reforga 0 comentdrio feito por vilrias pes-
toas de que o grande problema nfo € a
falta de equipaments niay a fulti da reu-
sous copuviiadds, O sumente do nivel de
fornagdo profissionsl na empresy facilis

-

ta 2 aceitagio ¢ 2 integracdo do centso
¢, paralelamenie, -apdia o de,semjo!\'im_ep-.. &
to de uma. atitude mais positiva na_pré- .
pria empresa quanio & importdncia da
inovagdo tecnologica.

Os inventivbs tiscais sdo considerados
como instrumentos-chave para o desen-
volvimento de centros de P & D. Primei-
10, 05 incentivos nio s¥o instrumentos
“paternalistas”™ no sentido do governo
pagar & empresa para que esta inicie uma
certa agfo. A empresa ¢ simplesmente re-
embolsada por uma agdo em que ela 1o-
mou a iniciativa. deliniu os limites e deci-
diu quando e como o dinheiro seria apli-
cado. Este tipo de incentivo reforga atitu-
des empresariais. Segundo, eles estimulam
o empresirio a pensar seriamente sobre a
importincia e o papel do centro de P &
D. Finalmente, o0s incentivos sdo diretcs &
empresa ¢ de fdcil administragdo, evitan-
do as demoras ¢ atrasos associados aos
oulros tipos de instrumentos, como 0s de
financiamento direto. -

Grupo B: alta relevdncia e baixa eficdcia

Neste grupo, incluem-se os instru-
mentos de alta relevincia, mas de utilida-
de mais baixa devido a sua ma aplicacio
no processo de desenvolvimento tecnolo-
gico. Os centros universitdrios, institutos
de pesquisa e empresas governamentais
s30 vistos pelos entrevistados como sendo
de pouca eficicia devido i sua falta de
atuagdo nas dreas de interesse das empre-
sas de uma maneira compativel com as
exigéncias da realidade empresarial.

Grupo C: baixa relevincia e ala eficicia

Apesar dos problemas citados pelos
entrevistados, a “Lei dos Similares™ € vis-
12 como tendo um impacto positivo. nias
bem indireto, no desenvolvimento de cen-
tros de P & D. Os programas de financia-
mento de equipamentos e instalagoes fun-
cionam, apesar das demoras e da burocra-
cia, mas nfo sfo vistos como sendo de
grande relevancia. Isto porque os centros
incluidos na amostragem comprarlo o
equipamento necessdrio para 05 projetos
de pesquisa, com ou sem financiamento
do governo. A fase de criagdo do centro é
o unico ponto em que a falta de financia-
mento seria critica. Alguns entrevistados
disseram que este apoio foi critico na
decisio decriar o centro, Outros disseram
que foi aproveitado, mas se ndo estivesse
disponivgl, provavelmente suas enipicsis
grisdlym o ceniro wem fNnanclanientn dy
gaveIno, C
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Grupo D:baixa relevincia e baixa eficicla () opverno 6 visto como elemento de atraso o desenvolvinicnio de
centros pela burocracia que iniroduz no processo

Neste grupo, incluem-se os instru-
mentos que nio sfo muito retevantes nem

estd sendu aplicados de maneira adequa-

da. Enquadram-se neste grupo trés dos
canco prograimas de capital de risco, O
tometro tem causado uma impressﬁu des.
favorivel; possivelmente dcwdc a forma
com que vem abordando as atividades de
padionizagdo, normahzagio € metrologia;
assim, a sua avaliagdo de relevancia foi
prejudicada no que se refere ao desenipe-
nho. Os dois sistemas de informagbes €
documentagdo estio neste grupo, quase
no pé da lista, Hi indicagGes de que os
centios privados tenham tendéncia a criar
uma capacidade interna de infonmitica
igual ou superior 4 dos sistemas, invali-
dando qualquer papel-chave para os mes-
mos, Por outto lado, é possivel que of
sistemls tenham reatmente senicos para
oferecer, mas nio o estejam fazendo devi-
do a uma postura mais reativa que pro-
aliva.

ConclusSes o recomendaghes

Em geral, os incentivos fiscais e al-
guns dos instrumentos de financiamento
direto tém um inpacto imediato e plobal
no processo de cnagdo de centros de
P & D nas empresas nacionas, () empre-

sano € levado a considerar seriamante as’

vantagens ccondnucas € competinvas que
uih centro proprio de inovacdo lecnolog
ca puderia oferecer 3 empresa. Um dos
impactos globais desses instrumentos ¢ a
meihona no nivel geral de planejainento
operacional nas empresas. O rigor neces-
sino na preparacdo de propostas de fi-
nanciamenio € a necessidade de fazer uma
programagio de cursos de ticinamento
cown muila antecedéncia, para poder apro-
veilar 05 incentivos da Lei nv 6,197 es
tio encorajando virlas emprests 3 methos
1 as priticas de planejamento. Mas a
maiodia dos instrumentos de infra-estrutu-
ra evidencia pouca nfNuéncia, direta ou
giobal, neste processo de desenvolvimento
de uma capacidade tecnoldgica endsgenn,
através do estimulo 3 cnagdo de centros
de P & D pelas empresas nacionais

Alé certo pouto, a agdo direta de en-
tdades do governo ndo ¢ a chave na to-
mady de decisdes pua o doenvolvimento
du centro, especinlmente apos o periodo
de sua criagio. O guverno € visto como
v elementy de atraso pars o Jesenvol-
vilntite de ceivteo, Adovide 3 Guladiidudy
dv huuh‘l.h.ld que introdiz 19 progesso,
O ateasw iy’ pespustus das ppenein de

10

financiamento ¢ dos institutos e centros
de pesquisa universitiria interrompe o
processo de tomada de decisdo da empre-
sa. Por isto, as empresas prefeem instru.
mentos mais simples e sob o seu Zontro-
le, como ¢ o caso dos incentivos fiscais.
A burocracia que acompanha un. envol-
vimentoe direro do governo elimnina as
pequenas e médias empresas de muitos
programas de assisténcia. porque ihes fal-
tam os recursos financeiros ¢ humanos
nccessdrios para aguentar toda a buro-
cracia envolvida nos programas de finan-
ciamento direto,

Dois fatores contextuais, relaciona-
dos com a falta de apoio da sociedade,
foram identificados como inibidores do
desenvolvimento dos centros de P & D.
Um € a falta de confianga do beasileiro
em coisas nacionais. Muitos empresdrios
acreditam que a melhor tecnoiogia €
aquela Que € imporiada. Por vezes, os
responsaveis pelos centros reclamaram
que a peréncia ndo tem confianga no
centro. Verifica-se, nestes casos, que o
empresdrio autorizou a crisgdo o cen-
rro, mas tem receio de aproveiti-lo. O

e - ———y, r—
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segundo indicador dessa falta de apolo
social ¢ a impressfo que vdrias agéncias
de financizmento dfo as empresas de
que o empresirio ¢ desonesto, que lhe
falta um interesse genuino no desen-
volvimento do centro e que sO esta fen-
tando enganar o governvu. Esta postura
inibe o desenvolvimenio de atitutles mais

positivas quanto 3 desejabilidade do cen-.

tro por parte do empresdrio.

Em face do exposto, toma-se perti-

nente fazer algumas recomendagOes:

— Uma agéncia de financiamento, por
exemplo a Finep, poderia assum’r a res-
ponsabilidade pela centralizagZo das in-
formages sobre os insirumentor que és-
1o sendo empregados para estiusular 0
desenvolvimento de centros de 2 & D
nas empresas nacionais. Nestas informa-
¢0es devem constar dados sobre os tipos
de incentivos, quem pode aproveitsd.los,
sob que condigdes, com que formuldrios,
em que lugar, etc.. As recentes pub'’ -
¢Oes do CNPq (1979) e Teixeira e Bo

ta (1979} sfo um bom ponto de partida.”
— Deve haver, sempre que possivel, um
empenho para minimizar a duplicagfo de

--r,-._‘

. Beferéncias Babimgréflms

BNDE (l}:mcu Nacional de Desenvolvimento
Economico), Relatdrio das atividides do
tistema BNDE. Ruo de Janeiro, 1980,

CNPg (Conselho Nacional de Desenvelvimen-
to Cicntifico e Tecnoldpicn). Lerislagdo
brasilcira para o desemvolvimento indus-
rial e tecnolugico. Rio de Janciro, 1979,

Finame (Agiéncia Fapecial de Financiamento
Industnial). BNDE, Boletim informativo,
Jan/Dez. 1978,

Finep (FMinanciadora de Estudos e Prajetos),
Sev ctatia Exccutiva da Comissdo Coor-
denaldors doy Nacleoas de Articulagdo com
8 [ndastria - SE/CCNAL (Folheto). s.d.

Finep (Finuncisdors de Estudos e Projetos),
SEPLAN, Relatorio Je aanadrs Rlo de
Juneiro, 1978,

Fipee (Fuido de Incentivo a Pesquita Técnico-
cientitfica), Bunco Jdo Brasil, Informapces
sohee o Fipee, Braviha, 1978,

Fusitee (Fundo d¢ lx“mulvmwnm Tienico

T T

e et e M e ey v‘ﬁmﬂa

-u....m MW;M——L—J%W.. e e esia Lt L

cient{fico). BNDE. 10 anos de apoio d
pesquisa. Rio de Janeiroe, 1974,

IDRC (international Development Fesearch
Cenler). Science and technology policy
implementation in less-developed coun-
tries: methodological guidelines for the
STPE Project, Ottawa, Canadd, 1976,

INPi {Instituto Nacional da Propricdade indus-

triad). Ministério da Indastria € do Corndr-

. cin: Secretaria de Tecnologia Indusisial,
Boletim Informativo. Rio de Janviro, s.d.

INPI (Instituto Nacional da Propricdade ‘Tndus.
trial). Relerdrio de arividades. Rig de Ja-
neiro, 1978, .

TEINEIRA, Descartes de Souza = BAPTISTA,
Lypia Donadis. Cooperay Jo empresa-govers
no ao desenvolvimento teenoligivo. Tra-
balho apresentado no 147 Shupsio de Pes-
quise em Administrapdo de Pesquisa, ni-
vensidade de S3o Paulo,.29-31 de oy y
de 1979,

’ -

haibde srfimntanis o's! Soami- -w&lﬂ-’ohd«_'l MAIEE LW SA TSRO L Y P mm&l.l

Rey, Prav. Teensl., Brosiia, 12D, ubritjunhie JON1.

1



N

3

’ + L]

efGry0s entre os virios programas, como
o de Funtec ¢ ADILN e os de lnmelro
e AUNT,

Cada agéncia de financiamento deve
«ntar dulunuic os requisitos formais e
burocrdticos para o aproveitamento dos
incentisos, simplificando o processo de-
cisorio ¢ defininde datas - limite para
a decisdo final quantoe ao pedido.
= O incentivo fiscal que autoriza a de-
dugio das despesas de P & D, como des-
pesas operacionais, deve ser modificado
pata autorizar a dedugdo de 200% das
despesas nos primeiros teés ou quatro
anos de vida do centro, com uma redu-
c3o gradual nos anos seguintes, Dever,
scr consultados os representantes dos cen-
tros de ' & D pas empresuas privadas par
ajudaicin na definigdo dos tipos de des:
pesas que podem ser incluidas.

-~ Os centros de informagdes do INT ¢
IBICT devem adular uma atitude muitd
mais agressiva quanto 3 divulgacdo e ver-
da de seus servigos 80s centros de pesqur
83, 1denuticando preliminarmiente as ne-
cessidades dos mesmos e apnmorando os
senvigos oferecidos. Em resumo, deves:
partu da demanda das empresas para in-
formagOes pré-selecionadas, em vez da
“ferta naciga do contetido dos bances
Mados disponivels no exterior.

ksses tesultados devern ser considera-
dos exploratarios & supestivos, em vez de
prufundos e definntivos Este levantamea-
10 de dados extensivos, tanto quantitaii-
vus camo qualitanvos, depois de se ter
entievatadu 17 indviduos de 13 empre-
$4% Na10nais com centros de P &D, quan.
W 3 eficdcia de 27 incentivos, fomece al.
guns dudus basicos para s¢ poder entender
mclhior 0 complexo assunto de como esti-
mular o aumento:da independéncia tecno.
logica através da criagdo de centros de
P& Dnas cmprms nacionais.

Abstract

Repiesentatives of private sector company

R & D centers evaluated the relevance and
ellvcinencss of 27 instruments which stmula-
te, Jyrectly or indirectly, the development of R
& D centery by natwnal fisms. Fiscal incentives,
fapcalty “Lei 6.297, are wen as being
ainong the most relevant and effective of the
invtruinents This is because these incentives are
fayy 1o apply and under the direct control
the user. Insteuments which directly findnce
slesaongl developent were alo evaluaged
Poitincly, Dilays in the responses of finan-
cing gponcies and goverinment sesearch institu-

Por ecando do 0P aniveridow do CNPG ¢ do Ano Internacional do Debcrnie Fivico, » Superintendreni s o
lagv.clo Tecnologes - SIT 8 3 Supcnntendentrd oe Desenvolvimento Social $DS do CNPg prasnavem um con.
Curnio ae Desenna Industriel Cugu iema 8 0 Fioduto paie o Dehgienie Fisco.

Das Objetivos

Dos Parvizipantn

Da Dlata

Da Comustio
Juigadota

Do Prémios

Das Normas
de Apresentagdo

s anroleae with the developrient of the center | tnformagdes

By mtetrupuing the businesy decision making
Py

Nev i Teenal., Beasia, 1202), abrilfjunho 1981,

*

Tem por obelive incantivar 0 desenvolvimento de projeios & peiquitas na dres do Pindu-
10 para 4 melhona da capacitacio do Delicienge Fisico, nos subtemas abaixg discrirnina.
dos

» raabilitacdo Nieca:

& lesapla ocupacionat,

o adapiagio para atividade da vida didria.

Estabelecam 1a dois grupos de parlicipontes:

Grupo A

Egtudanies de Desenha indastoial ou dreas sfing

Grupo 8

Prolissionais da drea de Desenvolvimenio de Produio; Equipes de Institutos de Peiquisa
e e Uroverndades, Equipes de Indatirigt ow Eteritdrios de Deseavalvimento de Projetos,
S30 aptos 3 parneipar deste concurio 16dos 03 profissionais Brasileires natos ou natarali.
ados, ou inda profisnonas residentes no pars hd pefo menos um ano.

O3 trabathas devecdo $2° eaviados ao CNPG — Ay, W/I Norte « Quadra 511 — Bloce “A”

~ 49 andyr - SIT, Brasitia - OF, atd o dia 01 de novembro de 1UB1, valendo para regntm .

0 carimbo 40 coie . R
Os ll:mlladus strdo divuigidns atd o dig 20 @¢ janciro de 1982, quande o3 salecionadon se-
¢fa convocados pard D 1eCenwmento 4o prémio em Brasilia.

A cominsio serd composta por sete membDros, a saber:

Um membrg representando o CNPg, como Presidenta da Comissdo;

Um profusanat ge Dessnho lndusirial;

Um professor e Fsco'a e Oesenno Industriat ne drea de dﬂenvclwmento de pro, et0;
Um representante da Arsociacdo aos Deficientes Flticos;

Um projetsia de Proauta eipeciaiizadn no campa do E rgonormia;

Um representante da inclstria de equipamentos pars reabilitaco ou afing,

* ® & 8 s 8

Seardo conferidoy seis prémios no valor ge Cr'$ 100.000,00 (cern mil eruseivost cada, 4 ndo
trds para & Grupo A e trés gara o Grupo B,

0 CNPq oulorgard certihicado de participacdo s 10d0s que snvisrém trabalhos,

E intencdo do CNPgQ, apds o Concurso, Organizar urna pubncagﬁo com g3 resultado ob-
tidos.

Posteniarmenie a0 Concuno, o CNPG delinird » torma de apcio a ser dado ens projaic: M.
lecionedos pbjetivando & industrislizacio.

O1 trabalhos deverdo ser apresentados da seguintae forma:

s Foimato Basico = A4 21 & 29,7 cml 6u mditiplos

085 : O 1amanno haal de entrega serd sempre 0 A, isto &, tamanhos maiores deverd s tar

dabrados atd a pbtencdo ao A<,

o (1 tiabaihos serdo apreseniados em copia heliogriéfica ou eletrostdtics.

s Quando da inclusiio de fotos recomanda-e a utitizagdo do tamanho 18 x 24 ¢m, esmal-

tados, pars eletos de possivel pubficac 5o potterior;

o O trabatho devecd conter uma Capa com O Lo do trabatho, o pseuddnimo para posie-

nor identihicagTo e a calez3na de participacdo;

o Dewerd ser anenada, em envelope lacrado, identificodo com o pseudbaimo, a identifica.

¢da do candidate contendo. nomeis); endere¢o para contato, ¢ A categoria de participag 3o,

¢ Aapresenisglo do tabalho deverd 1guir 0 seguinte roteiro.

#) Formutag o do problema:

b) Documentacdo analitica da nituac 3o atwal, incluindo desenhos slucidativos;

£) Formulacdo dos pardmelros ergondmicos. funciondis @ t4cnicos;

d) Desenvolvimentio de a.lernativas Apaﬂcnﬂc.io das 1dé,as bdsicas utilizanando se de de-
senhas & mao livee, lator de modeios etc.

Desenvolvimento da solucio selecionada, contendo: perspeciive explodid) dos componen.

tes, deralhes dos componentes, cortes detathes de umido, especificagfo dos materias, aca-
bamenlos, inclusive cores, @ (odos 0t demait desenhos 1ECniIcOs, NecCessdrids pora O projelo,

’ -

CNPg/SIT

Av. Wi Natte = Ouacia 941 ~ 4P andar = Bearthia - DF
Coina Pustal 31 1142 -~ CEP,70.750

Fonns, 2TI G162 0 272 0035 — Ramal 233
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CAPITULD IX o

CONTRATOS TECNOLOGICOS

En el caso de innovaciones interorganizacionales,cuando 1las

emnpresas deciden apoyarse en terceros Y comprar
. - ' . . -
conocimientos, se requiere de 1la formalizacion de 1las

relaciones mediante documentos con validez 1legal, para
contar con el debido . reconocimiento vy pruteccidﬁ de las
leyes.Estos documentos reciben el nombre de "contratos® y se
definen como el ‘"acto constituido por el acuerdo de dos o
mis voluntades sobre un ob.jeto Jjuridico de interéé comuh con
el fiﬁ de crear, modificar o extinguir derecho® (1},
LI

En los contratos intervienen! la parte oferentg o)
contratada, 1la receptora o contrutnn{é, Yy una tercera gue
las reqgula, que es el aparato legislativo y Jjudicial ., Se
distinduen los convenios de los contratos en que los
primeros tienen las facultades de crear vy transmitir
derechas y los segundos, sirven parn modificar y extinguir
los derechos y obligaciones previamente adquiridas (2).En
éste sentido, el convenio es una figura Jurfdica mds amplia

quie el contrato.



i
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Los contratos de transferencia de tecnologin pueden

referirse a diversos elementos que los particularizan, comol

+ L] ’ .
- . Contratos de asistencia tecnica o] de servicios
5 . . - .
tecnologicos, que s utilizan frecuentemente parn generar

parte del pagquete ﬁecnoléﬁico o para realizar modificaciones

Y aedaptaciones. Son usados cuando el objetive es 1la
. . # .. ‘. . . - :
ejecucion de annlisis tecnicos, la determinacion e
. e ~. ' .
implantacion de rutas analiticasy metodoldgias de

. ”
evaluacionsetc.

- Contratos de licenciamiento o venta de patentes o marcas,

que se wutilizan cuando se trata de permitir el uso o

transferir los derechos sobre estos gftulos de' propiedad,

- Contratos de venta o licenciamiento de conocimientos

tecnicos (know how), cuando se trata de +transferir o
e, pay .
Ly ) . - .
permitir el uso de conocimientos que na estan sujetos a
propiedad industrial, pero que s0on necesarios para

’
estructurar el paquete tecnologico.

.. . . s .
- Contratos de servicios de ingenieria, tanto basica como de

detalle,

- Contratos de desarrollo de tecnolugfn.



Es posible encontrar, para un obJjetivo determinade,

controtes que contengan nds de uno de 1los elementos

4
A~

mencionados. ﬁsf. es frecuente que existan contratos de

desarrollo y licenciamiento o contratos de asistencia

,_ . . s ‘. :
tecnica y servicios tecnologicos, entre otros.

" Los contratos se estructuran en la forma indicada en la
Tabla 1IX.1., Cada une de las secciones mencianadas cumple con
una fun&id% especifica que le da valor tanto desde el punto
de vista del contenido como de la farme que deba tener sngn

la legisluciSn vigente,

Es importante destacar que la wutilidad de un contrato
depende de 1la claridad y 1la precisiéh de la terminologia
empleada en su elaboracidn. Las frases ambiguas‘ y
polivalentes deber&n; por 1lo tanto, ser eliminadas. Por

edemplo! "El1 Centro A se compromete con la empresa a

entreg;r algunos prototipos®, debe ser sustituida por una

’ ’ . -
frase mas concreta y clara que: de wuna idea precisa del

comprofiiso adquirido,como ¢ "El Centro A se compromete con

la empresa a entregar 4 prototipos que operen de acuerdo

con o establecido en 21 anexo X de este contrato’, lo cunl

t

establece los aleances y dimensianes tetnolébiéns del

e .
proyecto. Otra recomnendacion general se refiere a 1la

- .
e<xtension vy la complejidad del contrato.lLos proygctos de
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TABLA IX.1 PARTES DEL CONTRATO 3

S N T

i~

v e S L AL P S T €S W G S T S Py et v € A B LA G S M i v v o A W e

PROEMIO

% Identificacion del tipo de contrato.

t Nonbre de las partes contratantes.

* Nombre de los representantes de las partes.

* Nombre resumido con que se mencionaran las partes.

e ke A G G S L W ) B LS Tk ke S S S s A A TR Sp R et SF RS P WM S S S f—

DECLARATORIA"

PR
v

ro,_ﬁ g

% Identificacion de las pnrtes.(Tipo de sociednd. obdeti“
domicilio legal) - Shhes
X Ident1f1cac1on dP la copacidad para celebrur el controto.

- ¥ Acuerdo sobre lu celebracion de compromiso con’ un obdetxvo.
X Idﬂntlflcoc1on de los bienes comprometidos en el contrutu.
 Titiulos de propledod de patentes y marcas. 5 -

. 3 '.-_\-
Ty e e
---_-....-__—_——_——_—---—-_“_-._—_—_-—_--—_—_ -

cLAUSULADO = ; T e,

¥ Objetivo y alcances. . i B
¥ Definiciones. - R
¥ Derechos y obligaciones de.las partes.

¥ Acuerdos sobre valores derivados del contrato.

¥ Acuerdos para resolver caontroversias. . -
¥ Duracion de laos diferentes compromisos.

¥ Vigenciae del contrato.

¥ Exclusiones a las que quedan sujetas las partes.

——— . —— e oy o T Al S S S S — T e i b i e . e o A S

VALIDACION

X Lugar y fecha de firma.

¥ Numero de eé.jemplares originales.
¥ Firmantes,

¥ Testigos.,

. — ey v W —— S W Y T S e e e ok L S . L W —— A . S T——
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I '2‘4
gran envergadura ameritan contratos extensos y detolludos.?

. A :
pero esto serig inutil y costoso para proyectos menores.

La parte sedular de un contrato es el clausulado. Trataremos

, .’ ’ . .
a continuacion aquellas clausulas que aparecen con
, ) .

frecuencia en los contratos de transferencia de tecnoloagfe

én sus diversas modnlidodes.
La priméro cidusula debera estar dedicada al objetivo del
contrato, que sera  expresado "en  forma clara i
defin;do,tener' que ser factible para las partes vy
consistente con las demis cldusulas del contrato. ﬂljuhos

elementos que pueden incluirse en el obJjetivo sont

b

” . .7 Y, ]
- Busqueda, interpretacion vy transmision de informacidn
’. . -
tecnica,
- -’ ¥ -. 'I
- Elaboracion de ingenieria basica y de detalle.

e . . .
- Transmision de conocimientos no licenciables.

~ Desarrollo de tecnologfh’

= Licencianiento de patentes y marcas.

4t
.

' ;e 7 R . . ‘
- Revi&ion de ingenieria bdsica y de detalle.

- fAsistencia para la construccidn de una planta y/0 para, la

v

3

prueba de pbaquinaria o equipo.

. . 7 .
- Realizacion de pruebas y escalamientos.

.~ Asistencia durante el arranque de una planta.

L ’ . . 7 '
= Asistencia para el analisis y 1a solucion de problemas.



. . . » ) - ,;' -. :5 .
Asistencia para la impluntncid%ldégcambios y mejoras.:

-

fdentificacioh de opartunidades tecnol&bigos.
- Entrenamiento de péfsonnl.

.~ Evaluacion qd opciones-tecnolébicds: o ‘ 1"f
- Inﬁlcntaciéh.de techoiogfh‘libpe. | L
- Estohiecimiehto de rutans de anglisis”y éistemns~de,cdﬁtfoi
Qe,;o{}do&. ‘77;;:;
- Qfaﬁgffhﬁvcdnéultorfusvdiversﬁs.‘ B

.

Un .andlisis de 1310 contratos de cqmprn_‘de__téénglquh
: o ,-..."" P ’ ' _ ) 5 L.
extranjera en #éxica arrajo cifrns_interesnntes,.Fn cuanto

al goﬁiép*do de la transferencia de tacnologfa(3):.

TABLA.TX:Z° CONTENIDO DE LOS CONTRATOS . . i/ iie”
égé;gﬁidd“fecnolébico 12  % o ‘ ;a‘;fsés
A L _ .
ﬁu}cgs"f | o .'V:fl | 59,5 )
éuhinistro de Co&bcimieﬁ#os i iSS.Q f.jT
.ésisteneio Téenica L 40,5 LR
'foientég e T ﬁ .;‘ 54.6 ) s

Inge'\ie1‘{0 B‘;ﬁiCO 3.9 ' T

Otros Servicios . : . X5

82

Servicios Administrativos 2.6

Ingq@ierfn de Detalle .. 1.5

Total 190.5
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Es importante notar que la suma de 1los porcentajes es

superior a 100, ya que coda contrato contenia, en promedioy.
1.9 elementos de contenido tecnoldgico.

&

' - . . ’ -
Los contratos ponen enfasis en diversas elementos,

dependiendo del <contenido relative de tecnologia de
producto, de procesoy de equipo o de nperacidﬁ. Ldlfdblug

Pl

IX.3, elaborada por Giral y Gonzanles (4), establece las '
diferencias de alcance, las formulas de pagoy. la vigencia, vy
las ‘ciéhsulns especiales que deben negociarse en cada uno de

estas cdsos. - oL F

A . L P - “ : PO
Para hacer mas clara la formulacion de las-clausulas del
" contrato, resulta conveniente dedicar una- de plloé'n la

Fd . - .
definicion de los diferentes conceptos clave para el

. ” s e e -
mismo.Esta cldusula comprendera la definicion de conceptos
tales coma producto, tecnologfa, territorio, .ademfs de .
otros, que en s momento puedan llegar a . OCasionar

' . . .
confusiones en la interpretacion de los diferentes textos,

Para cualquier tipo de contrato, es fundumeﬁtQI que el
alcance de 1las obligocionés adquiridas por las partes que&e
definido con toda precisiéao Frecuentementey las’

. . ' .~
controversias que se presentan en la interpretacion de los
R
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contratas se deben a fallas en este punto. Estas falla
: Rt TER : .

--puégen ,ucorféor fricciones y hasta pé?dido” de imagen y-

Fs

ruptura‘‘de relaciones entre lds'entidndes_contrntuntes;tls
grado de complejidad de esta Fl&ﬁsﬁlc vurfhusggda el tipo de ' .
contrato de que se trate. En casos de licenciamiento o venta

; ' . - e
de patentes y marceas, es sencilla. Se vuelve mas compleja .
cuando se trata de definir el alcance de un servicio
tecnoléﬁicn, el de un contrato de asistencia tecnica, el de )

‘ : ‘ c . . . -
uno de servicios de ingenieria, o el de uno de desarrollo de

conocimientos. .

. . . . -
Con frecuencia, se pacta en un mismo contrato la obligacion
de re:lizar diferentes ' etanpas a cargo de ambos
contratentes, En . estos casos, es importante establecer en
: cel '

’ +* - 4 ‘o Yo . - ‘

una clecusula la secuencia de las actividades .asignadas a
: . N T

cada parte, y cuidar que sus tiempos de realizacion

-

i

correspondan con un plan maestro a fin de que . no se

R
p rovogquen retrasos.fAsimismo,es indispensable asignar %las

oo ER
I -

. oy . e i
respectivas responsabilidades en la ejecucion de 1las

tateY

diferentes actividades, : ' . T

. ’ : -
En otras clausulas ¥ se establecen 1los derechos Y
| .
obligaciones contraidos por las partesi La Tabla ~IX.4
. FEELIR : )
: Y a - e e :
muestra un listndo de estos , gue se traduciran en clausulas

.

. - . . :
una vezr que se seleccionen aquellas que.correspondan a los
€ i SEE ponte _



. . ,,.
. -
casos particulares. Este listodo menciona los puntos que: con

maoyor frecuencia se abordan en los diferentes casas . ¥y es

oportuno seffalar algunos detalles sobre los mismos?

.

- En Yo relativo a pagosydebe establecerse con claridad su

= . . .
montoi ~. la moneda y el tipo de cambio emn que seran
efectuadosy en 1los casas en que se haya pactado una férmula
de pagas diferidos;] la periodicidad y fechas especificas de

. P - ‘ e '
las entregas, 4asi como la formule de escalacion. En los
casos en que se pacten pegos en especie, es indispensable
definir las caracter{sticas de la misma. Cuando . hayan sido

7

. P . o

establecidos pagoes de regalias por licenciamiento, deben
- - ’ - +- .I
definirse los parametros para cuantificaerlos. Entendemos por
” . . . \
regalias los pngas reiterodos definidos por medio de
” . . ”~ + - .
parametros de funcionamiento de 1la tecnologian licenciada.
- . . . ” -
(5).Los parametros de cuantificacion de -regalias deben
R # L4 . ”

aclarar i su calculo se encontrara 1libre de gravamenes

. - .
impasitivos. En estos casos, debera preverse tambléh la
. - '
facultad del " proveedor de tecnologf& para revisar aspectos
contables del usuario, con objeto de realizar verificaciones

sobre el volumen de venta del producto. -

.

- En 1los casos en que se 1involucren derechos sujetos a

.

- . -
propiedad industrial, es necesario dedar asentado a quien

corresponde 1la obliguciéﬁ de wvigilar la vigencia de las
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. . - ~
patentes y marcas. Tambien debe mencionarse que parte sera

lnfggpgnrgadn de vigilar y costear los posi?les litigipf'ppr
infracciones de terceros, ¥ quiéﬁ sera el responsable de
litigar 1las posibles infracciones o derechos de terceros que
se efectien con estos -titulos.,Igualmente, en los casos de
reulizociﬁa de medoras a la tecnologfﬁ licenciaday, hnbr&ﬁqqe

3 - + ’ ,
definir a quien le corresponderan los derechos sobre las

nuevas patentes .

- En 1los casos que involucran conocimientos té&nicos Yy para
aspectos administrativeos o estrotéﬁicos de las empresas, es
necesario definpir qdiéa y sobre qué'uspectos queda ohligado
a guardar secrecfﬁ y «<confidencialidady y el plazo que

'd
involucra dicha obligacion.

- TIDlerecho a publicucioaiEn los casos en que una universidad
o un centro de I-D participe en 1la elaboracion de un paquete
tecnald&ico -0 parte de el- baJjo 1?9 teTminos de un
contrate, el derecho a 1la publitocidﬁ de los resultados de
la investigociéﬁ existente en la mayoria de estos centras
podrfn' entrar en conflicto con los te€rminos contractuanles de
confidencialidad. La clausule correspondiente puede quedar
asentada a manera de permitir las publicaciopes una vez que
se hayan iniciado los'trﬁhites de los derechos de propiedad

intelectual! las patentesy los dibijos y modelos para el

-casc de propiedad industrial, yvlos derechos de autor para



el caso de programas de cdﬁputo.Tnmbiéﬁ puede pactarse que
las publicaciones quednr&h sujetas a una revision bilateral,
a fin de que sean eliminados los puntos que revelen los

valores comerciales de la tecnologia.

- Exclusividud.Este té?mino. que légolmente significa el
priviiégio adﬁqirido por una persona, fisica o moral, para
eJerEér un derecho prohibido a laos demds", puede ser pactado
por& permitir 1la ﬁtiliznciﬁn extlusiva de la tecnologia del
contrato de referencia a una sola entidad, Exisie, por lo
general, una relacidn estrecha entre el grado de riesgo que
involuﬁro el proyecto para el usuario, y la exigencia de
exclusividad, En el caso de tecnologias ya maduras, es

frecuente encontrar el licenciamiento sin exclusividad, pero

en el caso de tecnologias de punta que estafd en su fase

. . ” . .
embrionaria, esta clausula aparece con mayor frecuencia.

1]

- Trungferibilidnd.Ln oportunidad y 1las condiciones de
tronsferibilidud' de derechos vy obligaciones creados por la
&ontrutdci&h deben ser pactadas cuando 1las partes lo
considéren conveniente.Es pertinente mencionar que 1la

. . - . . . . . , #
situacion contraria, la intransferibilidad, tumbign ocurre

!

cuando existen clausulas de licenciamiento. La transferencia

de los derechos de licencia a una entidad ajena al coqtruto

) - ) ’ 3 3 - ’ > *
se denhomina sublicenciamiento y sus terminos deben ser

4

acordados en el contrato original.

12



Jr—

/4

N

v R
bcontratacicdn.En casos tales ~ como servicios de

-

- Su

ingenierfb. ‘servicios tecnolébiéos. 0 de desnrrol%o de
tecnoloéfﬁ. entre otros, ‘'es posible requerir de la
porticipociéh de terceros subcontratado égfqun realizacidn
de alguna octividud~ especf?ico. En estos énsos debefi
quedar perfectamente ncioradu la responsabilidad de cndn uﬁn
de las partes, asi como definida la responsubilidnﬂ y los
derechos -del subcantratado ante uno de los contratantes.

- En relacion con  la cobertura territorial de los
compromisos, se puttan los 1{mites geogrdficos para ejercer
los derechos adquiridos. Esta territoriunlidad puede ser

. . - . . . . . -
amplia, a nivel internacieonal, o 1limitade a wuna region

. . - s
determinada que debe ser establecida con precision.

~ En los contratos de desarrollo tecnold%ico. deberdn ser
establecidos los mecanismos de vigilancia y supervisiﬁh de
actividaddes,de acuerdo con un programa calenddrizndo. Estos
tienen por objetivo proveer a ambas partes de los elementos
de Juicio suficientes para decidir, con busé en los avances
y logros obtenidos, 1a Eoniinuucidﬁ de lns‘nctividudes Yy €N
el peor de los casos, detener el proyecto antes de cdn£inu0r

acciones erraticas (ver Cnpftulo VI)., Esto puede llevar a



s
. .

ahqrrog"sygtoncioles de laos recursos destinados al proyectp.
Y. ayuda a asegurar su buena marcha, Estobfecer unag

periodicidad arbitraria, si bien  resulta ' cd&odql
frecue;temente no permite evaluar con qloridnd los avances
delx provecto., E; caontenido de los informes, por lo tanto,
deber6’ reflejar el avance de una etapa completa, por lo que
conviene dividir el proyegto, desde su inicio, en seécioﬁes

que den una idea de los avances concretos en los traba.jos. A

veces, e acostumbra designar en los contratos comisiones

bilecterales de revisidn y vigilancie de 1los programas

esteblecidos, ‘ para lo cual se nombran  diversos
-

representaontes otorgandoles facultades de wvoto en 1las

decisionesy balanceando entre las partes el numero total de
voius, La experiencia ha demostrado que ésfe es un sistema
poca pr&Etico. Basta con que 1las partes por separado
analicen la conveniencia de continuar con los trabaejos, parn

que sSus representantes presenten la proposicidon a la

15

contraparte. Cuando haya desacuerdo, bastard con que una de

las partes decida no continuar c¢on sus obligaciones para
- - L -
acudir a los €As0s de rescision @ suspensidn va

establetidos. -

- En los  contratos de transferencin de paquetes

tecnologicos . completos, o de parte de ellos, es conveniente

- ) , . -, .
. pacter una clausula sobre 1la asistencia tecnica necesaria.



e

para operar y asimilar - adecuadamente la tecnologio objeto
dél%i contrato., El costo de esta asistencia puede hgﬁér;sido
considerado en el precio global de la transaccidn o, como se
présentn con frecuencia, pueden- - establecerse costos de
acuerdo con las necesidades y requerimientos casu{sticos del

usuario.

- A fin de que el usuario de la tecnolog{h pueda aprovechar .
completamente el potencial de 1la mismo, con Ffecuehcin se
requiere - de 1n cqpacitociéh del personal encargade de la
operuciéh a - diferentes niveles. Pﬁr otra parte, 1la
cnpucitucién de personal permitir& que la tecnologia sea mds
ficilmente - asimilada por el usuario, l.a cldusula
correspondiente deberﬁ especificar los plazos d;
capncitncioﬁ. el numero de pérsonus por capacitar, los

' . I
CDS'&.OS, Y @ gqudlen CDI‘I‘ESPDI‘IC[ET‘O. pngm"los. . !

- Existen wvarins causas gque obligan a una suspensidn de
. . = s . »
actividades. En primer termino, mencionaremos las que se
denominan ‘de fuerza mayor", mismas que contemplan
I
, ]
situaciones de fenomenos naturales u otras causas fuera del
- .
control de los contratantes. En segqundo. termino,* se

. . - . .
presentan como causae -~de suspension de octividades 1las

situaciones en las que se solicita un plozo para valorar los



) I}

avances del proyvecto, tanto en funcion del desarrollo del

mismo como debide a situaciones del entorno ( como podria

ser una modificacion en las regulaciones gubernamentales
que ,lo‘ afecten directamente ). Fara ombqs-circunstuncias
hab ra” - que prever 1las condiciones bajo 1las cuales se
reanudaran las actividades. Por Jltimo) se presenta lg
situacion de incumplimiento :de las obligaciones de una o

” . . ” .
ambhas partes, lo que llevarila primero a4 una suspension y, si
- - -' - + .
no se pudiera salvar la situacion, conduciria a la rescisicn
. . .
del contrato con la aplicacion de 1las penalidades
consecuentes, las cuales también deben ser previstas, Asf,se
rd
estableceran las sanciones correspondientes al
. ., . - [ . ”
incumpliniento realizado vy, ademasy,  Se mencionaran 1los
. N . . 7 .
derechos y obligaciones que persistiran. Un edjemplo de
. ., . ’
obligaciones que no concluyen con la rescision del contrato
4

podria ser la c1dusula de confidencialidad, por las

. . » .
consecuencias que esta pudiera acarrear a las partes.

- - . rd
- GCon objeto de evitar confusiones y obhstaculos en las
comunicaciones entre qambas partes, es conveniente que cada
- - ’
una de ellas nombre a un responsable de la edecuczfn del

’ . - ' '
contrato., La clausula, por lo tanto, mencionara los nombres

de 1los representantes oficiales vy estoblecera que las

-

. . . o -
unicas comunicaciones validas entre 1las partes seran

- P . s .
aquellas que se realicen a traves de dichos representantes.
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- Cuando se trata de facilitar 1las actividades de
transferencia de tecnolog{h es deseable la pnrticipqciah de
personal del contratante en las  actividades qué se

” ’ .
desarrollan. En las clcousulas se establecera que mientras se

: .’ . . .
presente esta participaciony el personal invitado se
’ . . . -
sujetara Q las normas vigentes en .la orgaonizacion
anfitrionae. '

. . - g R -~
Cuando se reclizan cambios a una tecnologia, haciendola mas

4

productiva, <€ considera que se ha realizado una me.jora.

Estnas mejoras pueden ser efectuadas por el proveedoar de la
4 . ’ .

tecnologia o por el usuario. La clausula correspondiente

puede presertar varias opciones. FPuede pactarse un

. . - . :

intercanbio reciproco de 1las mejoras realizadas, en forma

. . . s , .’
independiente ¢ la contribucion realizado. Tambien puede

pactarse el derecho de prioridad para 1la contraparte,
estableciendose las condiciones para ofertar., En ambos
ﬁosos, habra que hacer las exciusiones correspaondientes en
los ‘apartadoz de gurnntfﬁs, ‘para que upa mejora puedp sar
implantada pcr el licenciante - sin romper. los rquisitos de

guruntfn. ﬁdemd&, deben establecerse 1los plazos en qu la

’ , R s , : '
clausula tendm validez, o0 su modificacion con el tiempo.

18



19

Normalmente, se pactan cldusulas de garantfa a fin de
asegurar las caracteristicas de lo ofertado. Las diferentes
dimensiones tecnol&bicng deben conservarse de acuerdo con
los wvalores sefialados en el contrato . Como garantia de
cumplimienta se definen diversas penoiidades, seleccionadas
segun el c¢uaso. Para determinar la validez de una posible
reclamacidn tnmbiéﬁ es necesario acordar 1los términos de
verificacion, y los plazos de posihles ajustes tendientes a
alcanzar los niveles de los pnr&hetros pactados. Es
evidente que existe una estrecha relqcida entre el monto de
los pagqos vy las gorqntfas que el proveedor de la tecnologfn'

- .. -
esta en condiciones de proporcionar,

- Es necesario dejar claramente estnblecido el tratamiento
que se dnrn' 7 los compromisos adquiridos con terceros, el .
tipo de obligaciones que pudieran ser aceptadas y la parte
que las afrontards El acuerde de confidencialidad sérJ
extendfdo a estos terceros en terminos semejantes a los

pactudos en el contraoto originacl,

.- . . »
- La interaccion de dos organizaciones puede crear vinculos

laborales entre sus traba.jadores., Las relaciones de una



. . .
organizacion con su personal no ° son necesariamente

1

extensibles al personal de la contraparte, ni siquiera en el
caso de la porticipoci&h de elementos del contratante en las
actividades del contratado, mencionado en"este mismo
copftulo. De ocuerdo' con la legislucidﬁ laboral mexicana,
esta exclusio; puede realizarse sobre.'lo base de qhe no
considere a la contraparte 'putroﬁ sﬁstituto'.En los casos en
que el desarrollo de actividades fequiern - de la
pnrticipncid% de personﬁl ajeno a las partes, este podra” ser
contratado temporalmente. Fara ello existen contratos

tenporales apropiados en las diferentes legislaciones.

- Un procedimiento para resolver conflictos entre los

contratantes es el arbitraje . Este método resulta
|

* . ’-
beneficioso pera las partes, ya que logra soluciones rapidas
_ ’ . e
y es sustantivamente mas expedito y barato que los litigies
ante tribunales. Es un procedimiento legalmente reconocido
j 'S ” . ”
en la mayorie de 1los paises. Sus dictamenes deben ser
corroborados for un tribunal para convertirse en ejecutivos.
R -~ . ” -~ '
La seleccion del arbitro wvaria segun el caso y de acuerdo
con las circunstancias prevalecientes. Fara acuerdos
internacionales, es posible acudir a organismos como la
’ . . . -
Camara de Ccmercio Internacional de Faris. Tambienh es

factible (sobre +todo para transacciones domeésticas) nombrar

L4 . - [ +
a un arbitro por cada una de las partes, y que estos a su

20

se
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vez elijan a una tercera persona como arbitro neutral.

: , -
La cldﬁsuln de wvigencia debera considerar el plazo maximo
que demandan 1los compromisos acordados, tomando en cuenta
que el periodo en que se desarrollan las actividades y 1o

~

. . .
duracion de los derechos Y obligaciones no s0n

necesariamente iguales. En particular, es necesario comparar

la wvigencia de las patentes con la del contrato, pués_lu
expirociéﬁ de estas antes del fin de 1la vigencia del
contrato disminuye el valor de cambio al paquete

tecnnlébico.

” e L v .
For ultimo, en la elaboracion de contratos habra que cuidar

. - - » ’ >
la consistencia de los terminos. Si dos clausulas mencionan

: : : . ”~ - .
cuestiones contradictorias, su interpretacion sera diffcil..

R . . LA -~ .
La inconsistencia de terminos podria provocar la anulacidn

. . ' s .
de un contrato, invalidando asi su proposito.

' 1

i
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DIMENSIONES Y TECHOS TECNOLOGICOS

"LOS HEROES SON LOS QUE SE ATREVEN A DEJAR LO QUE TIENEN
Y _AVANZAN NO SIN TEMOR, PERO SIN SUCUMBIR A EL"

E. FROMM

I. CONCEPTOS Y EJEMPLOS

II. METODOLOGIA PARA DEFINIR DIMENSIONES TECNOLOGICAS
II1. LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL ' !

IV. RELACION DEL TECHO TECNOLOGICO CON EL MERCADO

I. CONCEPTOS Y EJEMPLOS

R

DIMENSION TECNOLOGICA:

" PARSMETRO DE EVALUACION PARA EL DESEMPERC DE LOS PRODUCTOS,
PROCESOS Y EQUIPO QUE DEBEN TOMARSE EN CONSIDERACION AL --
CONFORMAR EL PAQUETE TECNOLOGICO.

CARACTERISTICAS:

* CUANTIFICABLE

* DE VALOR UNIVERSAL

* DINAMICAS (CAMBIAN DE VALOR EN EL TIEMPO)

* COMPUESTAS (SE COMBINAN DOS O MAS PARAMETROS)



TECHO TECNOLOGICO | L

LIMITE SUPERIOR INTERNACIONAL O NACIONAL, AL CUAL HA LLEGADO
EL ESTADO DEL ARTE DE UNA DIMENSION TECNOLOGICA EN PARTICULAR.

EL TECHO TECNOLOGICO ES DINAMICO, PRECISAMENTE DEBIDO A LA -
INTENSA ACTIVIDAD TECNOLOGICA QUE LO HACE VARIAR.

ALGUNOS PARAMETROS:

VELOCIDAD: KM/H, M/SEG

EFICIENCIA DE UN COCHE: KM/LT

IMPRESION: CARACTERES CARACTERES/SEG.

RESISTENCIA A LA CORROSION: CM/ARO

RESOLUCION EN FOTOGRAFIA: VELOCIDAD DE PELICULA/LONGITUD

. FOCAL DEL LENTE |

L ]

EJEMPLOS DE DIMENSIONES TECNOLOGICAS:
- FERMENTACION DE ANTIBIOTICOS:
CONCENTRACION DEL PRODUCTO EN EL CALDO DE FERMENTACION= —

GRAM, 'PRODUCTO
LITROS DE MP

- NAVEGACION AEREA: PASAJERO-MILLA/HORA; ETC.
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II. METODOLOGIA PARA DEFINIR DIMENSIONES TECNOLOGICAS

lo.

20,

~ 3o,

40-

So0.

DESCRIBA EL PROCESO, DESDE MATERIAS PRIMAS HASTA EL
PRODUCTO TERMINADO INCLUYENDO ALGUNAS CARACTERISTI-
CAS DEL PRODUCTO.

IDENTIFIQUE LOS INDICADORES GLOBALES QUE MIDEN EL -

DESEMPERO INDUSTRIAL DEL PROCESO

EJ. PZAS./DIA, TON/DIA, LTS/TURNO

SUBDIVIDA EL PROCESO EN PARTES, ETAPAS 0 FASES. CADA
PROCESO ES UNICO, POR LO QUE SU DESGLOSE DEPENDE DE
EL MISMO Y DEBE SER DE ACUERDBO A SU NATURALEZA. SE
RECOMIENDA QUE LAS SUBDIVISIONES NO PASEN DE SEIS Y
QUE REFLEJEN SU IMPORTANCIA TECNOLOGICA

SELECCIONE 2 6 3 DIMENSIONES TECNOLOGICAS PARA CADA

- PARTE, ETAPA O PROCESO. LAS DIMENSIONES TECNOLOGICAS

SON CRITICAS PARA LA FUNCION RESPONSABLE DE PRODUCCION
Y SI SE MEJORAN, CONTRIBUYEN A MEJORAR LOS INDICADORES
GLOBALES DE DESEMPERO DEL PROCESO. ’

0 J O _..  CUANTIFICABLES, DINAMICAS, VALOR UNIVERSAL
' Y COMPUESTAS!!!

PIEZAS/MIN/MAQ.

OBTENER O ESTIMAR LOS VALORES DE LAS DIMENSIONES TECNO-
LOGICAS DE LA COMPETENCIA Y POR COMPARACION OBTEMER -
NUESTRA POSICION TECNOLOGICA



6o,

70.

8o.

90,

I

3
SELECCIONAR EL INDICADOR GLOBAL DE DESEMPERO DEL

PROCESO QUE SE DESEA MEJORAR. DEFINIR EL MONTO DEL
INCREMENTO

IDENTIFIQUE QUE PARTE DEL PROCESO Y QUE DIMENSION
TECNOLOGICA ES LA QUE ORIGINA EL MAYOR CUELLO DE
BOTELLA Y QUE IMPIDE MEJORAR EL INDICADOR GLCBAL DEL
PROCESO......?77?27°?

ESTO SE LOGRA ELABORANDO UN ANALISIS DE SENSIBILIDAD
EN FORMA INTERACTIVA. UNA VEZ IDENTIFICADA (S) LA (S)
DIMENSIONES TECNOLOGICAS QUE SE DEBE (N) MEJORAR, -

DE TAL MANERA QUE SE LOGRE LA META FIJADA PARA EL -
INDICADOR GLOBAL DE DESEMPERO DEL PROCESO

DETERMINAR LOS NIVELES ALTERNATIVOS POSIBLES PARA --
MEJORAR LAS DIMENSIONES TECNOLOGICAS
8.1 NIVEL MEJORADO POR ADMINiSTRACION

- MISMOS TECURSOS
- MEJOR ORGANIZACION
8.2 CUMPRA DE MEJOR EQUIPO
8.3 OBTENCION DE KNOW-HOW
8.4 DESARROLLO O CUMPRA DE TECNOLOGLA

- PAGO DE REGALIAS

- COSTO DEL DESARROLLO

REVISAR SI LAS DIMENSIUNES TEUNOLOGLCAS PUEDEN SER -
MEJORADAS POR MEDIO DE LAS ALT. 8.1 y 8.2 |
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lUo. DEFIKIR EL PROYECTO TECNGLOGICO DE ACUERDO A ---

OBJETIVOS CONCRETOS Y MEDIBLES QUE CORRESPONDAN A

ITI. LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL \

EL POSICICNAMIENTO DE NUESTRA EMPRESA RESPECTO A LOS -
TECHOS TECNOLOGICOS PARA LOS PRINCIPALES PRODUCTOS-PRO
CESOS-MERCADOS NOS AYUDARA A DETERMINAR LA ESTRATEGIA

INNOVATIVA

POSTIBLES ESTRATEGIAS

(DEPENDEN DE RECUR$0$, HISTORIA, ACTITUDES GERENCIALES -
Y... SUERTE DE LA EMPRESA) ‘

1. OFENSIVA | ,
- SE BUSA UNA POSICION LIDER TECNOLOGICAMENTE Y EN
* EL MERCADO
- ACCESO "ESPECIAL' AL SISTEMA CIENTIFICO Y TECNOLO-
~_ GICO MUNDIAL
- FUERTE CAPACIDAD DE I-D INDEPEND.
- LA INFRAESTRUCTURA CIENTIFICA Y TECNOLOGICA ES UN
ELEMENTO CRITICO EN LA EFICIENCIA DEL PROCESC DE
INNOVACION

2. DEFENSIVA

- PRESENCIA DE I-D

- NO SE DESEA SER EL PRIMERO, PERQO TAMPOCO QUEDAR MUY
ATRAS EN CUANTO AL CAMBIO TECNOLOGICO - .

- USO INTENSIVO DE SERVICIOS DE INFORMACION TECNOLOGICA

¥



EJEMPLO: SEMICOND. EN. EUROPA :
Cor ' "'.,‘{;'.?"-'q.,”"i

3. ° IMITATIVA
- SATISFACE SUS OBJETIVOS SIGUIENDO FRECUENTEMENTE A
GRAN DISTANCIA A LOS LIDERES TECNOLOGICOS

- LICENCIAMIENTO FORMAL Y DELIBERADO COMPRA DE KNOW-.

HOW

- DEBE DISFRUTAR DE CIERTAS VENTAJAS (MERCADOS CAUTI-_
VOS ‘DE COSTO DECISIVAS DE INVERSIONES EN EQUIPO -

DE SUMINISTROS, DE TIPO GERENCIAL, ETC.)
- BUENA CAPACIDAD DE ADAPTACION o .
- BUENA INGENIERIA DE PRODUCCION Y~ DISERO

1

. DEPENDIENTE G

- SATELITE O PAPEL SUBORDINADO EN RELACION A LAS EM-

- PRESAS MAS FUERTES

- NO TRATA DE INICIAR CAMBIOS TECNICOS, EXCEPTO A --
SOQLICITUD DE SUS CLIENTES O DE SU CASA MATRIZ

- HAN PERDIDO TOPA INICIATIVA EN EL DISERO Y NO -*-
TIENEN I-D N

- PUEDEN GOZAR DE ALTA RENTABILIDAD DEBIDO A SUS BA-

JOS COSTOS FIJOS, HABILIDAD EMPRESARIAL, CONOCIMIEN

TOS ESPECIFICOS, ETC.

5. TRARICIONAL

- SU PRODUCTO CAMBIA MUY POCO; DADO QUE EL MERCADO NO;
LO DEMANDA Y LA COMPETENCIA NO LA OBLIGA A HACERLO.

- OPERAN EN CONDICIONES ALTAMENTE COMPETITIVAS O DE
" MONOPOLIQ LOCAL -

~ - TECNOLOGIA BASADA EN HABILIDADES' ARTESANALES

"7 INSUMOS TECNOLOGICOS MINIMOS
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EJEMPLO: SEMICOND. EN EUROPA °

3. IMITATIVA

- SATISFACE SUS OBJETIVOS SIGUIENDO FRECUENTEMENTE A
GRAN DISTANCIA A LOS LIDERES TECNOLOGICOS

- LICENCIAMIENTO FORMAL Y DELIBERADO, COMPRA DE KNOW-
HOW

- DEBE DISFRUTAR DE CIERTAS VENTAJAS (MERCADOS CAUTI-
VOS DE COSTQ DECISIVAS, DE INVERSIONES EN EQUIPO, -
DE SUMINISTROS, DE TIPO GERENCIAL, ETC.) -

- BUENA CAPACIDAD DE ADAPTACION

- BUENA INGENIERIA DE PRODUCCION Y DISERO

. DEPENDIENTE

- SATELITE O PAPEL SUBORDINADO EN RELACION A LAS EM-
PRESAS MAS FUERTES

- NO TRATA DE INICIAR CAMBIOS TECNICOS, EXCEPTO A --
SOLICITUD DE SUS CLIENTES O DE SU CASA MATRIZ

- HAN PERDIDO TODA INICIATIVA EN EL DISENO Y NO -*-
TIENEN I+D | |

- PUEDEN GOZAR DE ALTA RENTABILIDAD DEBIDO A SUS BA-
JOS COSTOS FIJOS, HABILIDAD EMPRESARIAL, CONOCIMIEN
TOS ESPECIFICOS, ETC,

5.  TRARICIONAL

SU PRODUCTO-CAMBIA .MUY POCO, DADO QUE EL MERCADO NO
LO DEMANDA Y LA COMPETENCIA NO LA OBLIGA A HACERLO.
OPERAN EN CONDICIONES ALTAMENTE COMPETITIVAS O DE
MONOPOLIO LOCAL | :

TECNOLOGIA BASADA EN HABILIDADES ARTESANALES
INSUMOS TECNOLOGICOS MINIMOS
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IDENTIFICA UNA OPORTUNIDAD EN UN MERCADO RAPIDAMENTE
CAMBIANTE, QUE POSIBLEMENTE NO REQUIERE DE I-D O DE -

UN DISERO COMPLEJO PERO QUE LE PERMITIRA PROSPERAR

AL ENCONTRAR UN NICH IMPORTANTE PROPORCIONANDO UN -
PRODUCTO O SERVICIO QUE LOS CONSUMIDORES REQUIEREN,

VLION
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IvV.

RELACION DEL TECHO TECNOLOGICO CON EL MERCADO 4

TECHO RELATIVAMENTE ALTO EN RELACION AL MERCADO =

SE PODRIA ELEGIR UNA TECNOLOGIA NO DE PUNTA

TECHOS TECNOLOGICOS MENORES, EN RELACIONES AL TAMA
NO DEL MERCADO === NO HAY LIMITACION DE MERCADO,
AS1 QUE HAY QUE PRODUCIR CON TECNOLOGIAS DE PUNTA
PARA COMPETIR CON EXITO (IGUAL SI SE PRETENDE DEDI
CAR UN PORCENTAJE ALTO DE LA PRODUCCION PARA EXPOR
TACION)

SI EL TECHO TEC, ES SIMILAR AL TAMARO DEL MARCADO
ILA DECISION ESTARA EN FUNCION DE NUESTRA EXPANSION
A OTROS MERCADOS EN EL FUTURO.



Innovacidn Tecnollgica

Las estrategias discutidas sé integran en otra matriz, en funcibn del ciclo de vida de la

tecnologfa y del nivel del techo tecnolfgico relativo al tamafio del mercado mexicano.

eioa | ENVEJECIMIENTO
VIDA | IMPRIONARTA | CRIECTMITNTO | MANURSZ NVEJECIMIEN

TEQO B 1
TEOLOSIO N R AR REVITALIZADA | PETRIFICADA | DECAYENTE
MENOR Ofensiva, |Ofensiva, |Imitative |Defensiva |Pefensiva |Tradicional

' ‘ Defensiva |Defensiva o Imitativa Imitativa
SIMILAR Ofensiva, [Defensiva Imitativa Defens@va Defensiva | Tradicional
' Defensiva - - Imitativa (Imitativa

-, . L : Ihiitati{ra . . Imitativa

A-}.T 0 Imltgtlva ;mltatlva Dependiente Imitativa |1iadicional

M UY CALTO Imitativa |[Imitativa Tmitativa . Imitativa. [Imitativa

. Dependiente{Dependiente |Dependiente |Dependiente [Tradicional




SwecesJul Manageiment Stlepoe

Table 6-1.

Tape

Sttnation

Innuvative lead.
ership

*Quick Follow™

“Slow Follow™
or

“No Fallow™ _

Preventing min ket segment or procuc
fromm maturing ton sk
Discouraging the compelition

Leaptrogging—Changing rules

Developing a new market or an entirely
new business

Responding to fegislation and regulaion

Standardization

Competitor isn't sirong coough 1o win
Several competing technologies
Uncertainty over legishuion

Low corporate or business priority

Ustattractive competitive climate

Competitor is expected to fail

Custanner ean’t afford to switch or won't
for a long perisd of 1ime :

Neclining mirket or insufficient increased
growth

- Other strengths to drive strategy

BT O, T BT W e L.

Tnovation: The Glamaer Strategn .- I3

Summary of innovation.bascd strategics.

Relative Positiont

Crtical Succew Facton

Lewder or strong
position

Leader—Sirong
financially

Weak new, bt
has unicque quals
ities necessauy 1
Lwcome loang-
term winner’

Leader in new
product

Leader or cose
scconcl . .

Leaeler

]'l'nh:lbi)‘
mumber onc—
and is able to
respond
quickly

Maoderate to low
position

Stromg antelligence syaiem i
Rapid 1esponse
Willingness (o continue 1o invest

Uiique, proteciable produc
Complacent marvket leatder
Riskeoricmted management

Willisg o bovesi don perid vospalvesd
Dedicaied, knowledgeable muanagement
Scrvice

Uniqquencess

Sustaining power

Ability 1o capitalize in timely manner !
1

Ability 1o license and make designs that
cmform to industry standard so acces-!
sovies, spare paris. aml services can be
soled .

Recuognition of risk

Ongoing monitoring system ’
Contingency oplions '
!

;
Monitoring and establishing sound con-,
tingency plans

‘OI
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CAPITULO 1 O

A Comunicagio Técnica na
Administracio de Pesquisa .
e Desenvolvimento -

Varia Maria Rodrigues Hermes do Areie -

1 = INTRODUGAO

A adrmarssirecao de PS0 6 uma tarefa de aito grau de compiexiiade 8 bestante de-
satiadore. A taxa da crascimento o o alto nivel de incertaza que caracterizam suas atk
vidades, 0 meio ambiente a0 qual esid exposta, assim como as diferengas aceniuadag
am comparamento apiesantadas pelos clentistas na pesquisa @ pelos engenheirnos no
desenvolvimenio, s30 alguns doa vdrios [aiocres que contribuem para roaximizar as difi-
cuidades que o$ adriustradores de P&D tam de enfrentar. ’

Diversos estudos, levando em conta quadros distintos de referBngia, vém procwy
rando obier uma Malor compreenso o Procesao de comunicas 3o, bem coma desen
volver melos de manipuiar sous canais a redes, de Modo & maximizar seu potencial co-
mo ferramenta basica para a eficlanle aquisicio e dissaminagio do conhecimento.

Dentro do contexto de uma abordagem de processamento da informacao, # Utk
ando conhocimentos da e de comporiamenio organizacional, lomou-se evidente
gue 03 canais informals de comunicagao o as redes que 0§ Integram podern ger usa-
dos tanto para dlagnosticar a natureza de problemas dentro do ambiente de PAD — so-
Jam etes relacionados com a5 dreas de pessoal, organizacional @ comportamentsl, ou
esiejamn dicetarnenie ligados ag trabalho em endamento — quanto administrados de
lorma Que & ynkiade a8 PAD possa obler um melhor desempenho técnico,

Por oulro 1ado, No AmbIlo de um coniexto maior como o de coordenagho da pollt-
ca em CidNGia & tecnologia, 03 canass Informatg podem, também, ger usados com bag-
tamte afickincia no sumento da capacidada de unTpals em desanvolver, selecionar, ad-

quiry, adepilar e transfens tecnoiogia. Nos palses am desarvoivimento sua ulliidade § -

amds mais acentuada, j4 que um probiema basico com qus esies se dafrontam & sua
bakxa capacidade pars ikdar com o processa lotal de transierdnGia de tecnologia, isto

_.L “w [.)\'ﬂm ‘-f‘b:-, ‘{'t([.m'.x .
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Fig Ademiniziracho ac Cilncly o l’ow‘hg:h

4.2 ventiticacdo. gue tecnologia exisie & onde extd disponivel o procesco de negocis-
C40. bom como & manipulaco 88 propria tecnoiogia em st Dentre o3 faloren guo Con-
durem a lai shtuagho, desiscam-se 5 talts de uma polibce RacNY de e Eo/caps-
caaclo do recurE0s humanos. 8 frte dependéncla SCONdMECE 8 PSICOIOPICA ¢os pak
863 &M JelenvOiimento ants o desenvohadog, a 1alta de inlegracio o comumcagso
nira o reer-nstiuicOes oe PAD ¢ entre estas e o3 stemas de pianajamento, docisho 8
melnmmmo.ummnmamfanad&nbrmghpupammmma
Comumaade enmvolvics NO YOCeSE0 Ou Deservohwmento de CAT

A ampia transte;dncia dh informac 40 & absoluiaments assenci pars Qua 0s pak
&3 oM Gasénvohvimento poasam lidar Com o3 problormas ermanciados. Por outrg lada,
Miém decoe papel HA1Co desempenhacdo na transierdncia de tecnologia, 03 canaiy i
formsis iplerpessasis de comunicagio teenica evidencia ram-ve, lambem, como Lendo
wmmnmummwmmm;mrm ds probiemas 0 d8
NOvagAo tecnoligics.

metaulmuuovnnlsbulunpalsmveﬂ-bmmwndosmwhcm
caminhoe pars o desenvolvimento, a ntormad Aoicomunicacso deveris Bor ahvo de
malmaoporpamdmmmfmesde PAD s dog plansjedonsd e formutedo-
o3 da politica oe CAT.

-

2— O PAPEL DA INFORMAGAO TECNOLOGICA PARA
PAJSES EM DESENVOLVIMENTO

E ae vital importdng 12 para um pals @M desenvolvimento SEDer GOMO COMEIET tec
nologia, compreender o processo Ntegral de sua translesdncia e estar om constanie
alerta pars © Que esiiver sendo dasenvolvido pelas demals Nagodes, caso contrdnn o
o350 tornar-s8-4 infransponivel Um recurso bdsico para adquinr tal capacidade & B in-

£ signuhicativo lambém analisarem-se as mudancas que BS1A0 58 procesEando Nos
palses ndustiializados. vem ocormendo ¢ Que 56 poderta chamar de revoluGao da infor-
magha. \Enquanto em 1950 a ocupagho indusirial dos Estados Unidos represeniava
50% de sua lorga e trabaiho, para 1980, entretanto, a previsho @ de gue Mmais da 50%
¢a lorga de trabatho wmaericana estarBo engajados em ocupagées gque lidem com o
processamento da informaglo, lsto &, em algo que se poderia chamar de indistria do
conhecimento ou da informagio. Em termos de recursos envolbvidos, os Estados tink
dos apregeniaram um crescimento de cerca de 33% em gasios ppxsoais com bens da
conhecimento, num periodo de 22 anos {1950 a 1971).

Este 4 um exemplo hastante significativo das mudangas Que se astao processan-
do &m fungio da ampls utiizecAo/disseminagho de produtos 8 sarvicos iInlensivos em
Informacho, que dessa MOda vom tenda 58U valkyr cada ver mmoonhecldo-quer
como mercadoria, quer camie ferramenta da poder.

" Aqui, seria inleressants destacar que €558 papel de ingtrumento de poder A ca-
megou & sef delendido, pelos pakses dasenvoividos, al8 em reunides [4cnicas, cOMo o
Encontro Anual da Amencan Sociely lor Information Sclence em 1878, onde fol apre-

- samode & sugestio do mudancs na polltica de relacionamenio daqueles patess Com og

do Yorcewo Munda, tanto siravis d3 martpuiaco da informagia quanip po? meko do
Comrols da transierbnein de sua techologia visando a relorgar sua paaicao da dominio,

As necbes em dezenvolvimento ndo podem, assim, ignorar a exirema importincla
ds nformagio como um recurso bdsico para que um pals s9 desenvolva, poly Caso

Ve Merts Rooripuos Hermes de Areufo ’ 279

contrang estard tho-somente conttbuinao para que seu grau de dependncia e tome

cBc .

Pot Gutro lado, o tsenclogia sttt consisle ceda vez mals de software. IO
§, da organizaco ¢ da sitomatizacho o fazer colsas. 0 Que 1az COM QUO O (OCESED
ds transferdncia do tocnologin seja essencinimente un processo de passods. sendo,
poftanto, 8 capeciiade Guo 40 PESSOAS POSSULM 00 be engalar na transierdncia da teg-
nologla Gue di condichen a Qus tal ransierbneia ocorra, 1GENADG assiM C3 Canas in-
btmm-pesmu—udammcswwmaammoprmma:‘-mm
VIO,

Outro azpecto que ndo pods sar Ceimdo da lado 6 a existénela de =iy ; em de-
secvolvimantn, da vasta sxiensic peogrdfica, nos quals de encontram v, of ol dispark
dadasregbnaia.éocacom Brasil, onds & tegldo Sul-Sudeste possui uma economia
inckrsirial torte o sofisticada — na qual © PNB per capifa & aproximadamente equivalenr
te ao dos paiges do sul da Europa — @ a rogiio Novte-Nordeste enfrenta muitos dos

- problemas das negdes mends dassnvoividas. Nesles casos sungem duas outras Quos-

mphmnmamnmwmmdaﬁdar

8) o heceasidads de 1ranglerdncia ntema do iecnologia dog polos mals desenvol-
viciog para of gamals, 0 Que cria uma necsessidade da reunlr, tratar, astocar e digsem-
nar ¢ mais amplamante posahvel tanto o conhacimens comprado quanto S d“asenvdg}-
do no proprio pals (" desenvohido” ndegnmaundokwacaoawaoiacuou modif-
caglo da tecnologla JA existents), o

b} a nocessidada da e procurnr Wikzar, sempre que vidvel, tecaoioglas aproprie-

Uma lerramenta basica em lodos 08 casos & um In8nso fluxo 08 comunicacho
enire 100dos 8 eistemas envolvidos com © desenvohamento tecnoldgico do pals, aqul
Inctuicios, também, 08 Oo planejaments, cecisio @ procucho.

3 — CANAIS INFOHMAIS' DE COMUNICAGAO TECNICA

No que diz respelto & maior parte dos ostudos releiivos aos canals informats de
comunicat30 em techologls, originaram-se na 4rea de administraglo de pesquisa o
desenvolvimentio e, mels especificaments, no estudo dos fatores relacionados com

" inovaglo e transferneia @ tecnologla.

Tento na tecnologla quanto na ciéncla bésica as inleragdes soclals tar.lmun ade
fusio da informagfio, porém pouco alnda so sabe sobre a naturaze desse tipo de orga-
nizagéo social. Neste sentido, afirmou-se que uma das razdes para ¢ lento progrosso
na litetatura sobre a comunicag2o técnica 6 a ausdnela de um quadro de relerdncla of-
ganizacional, Isto é, d2 um esquema conceliua! para gjudar a orlentar a pesquisa & &
aluagao na drea. A partlr dessa constatagio, buscande um quadro de referéncie, po
da-se conceltuar o leboratdric de PAD como um sistema de processamento de infor-
macho que deve apolar um uabalhd de afto grau do lnceneza através de padrdes de
comunicagio téenica,

Por outro iado.um tema consigtenternente pbservado em outros estudos realtze-
dog foi a importdncia da inleregho do profssional conf sau Colaga para a resoluGic de
problemas téenicos. Essa interecio, continua, pode sef dascrita como uma organiza-
G40 Kormal, na quar pesquisadores desempenhizm viirios papéis quando colaboram
com outio na sohxdo de problomas técnicos. Esses papéis incluem o provimento de
icddias novas e informagao lécmca [} organlznckx'nl de lorma a trazer aiguma kiz a0

-
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pesquisador, avaliaco critica e ajuda no penagt aobre o problema, de forma o lrans-
formar a sugesto dada numa propasta. bem como apo adminisirativo ¢ mocal Ao lon-
g:cd.% dessnvoivimenio da proposto &m uma soluGlno a ser implementada polt organk
4

Nesses astudos os padrdes gerais resultantes sio bastanie consisienies o e 38
metham muito 208 resultacos obiwdos NOS 831U00S fealiZBUcS POt PSICGIONCS BOCIAIR BX-
perimentals Assim, nos grupos mais INGYACores 03 Mambros COLEbOravam mass Lns
com o8 ouiros, conl7ariamenis 6os gruoos mehas Inovadores.

Consisienies com asaas dilerencas internas. 08 grupos allaments movadores ¢
MAS CORS0S fecetram ajuda ralativaments Daixa 0o prONSEIONSES SxterNOa a0 grupo.
Rasumindo, aqueles Gue eram allamen!e Inovadoles Oper avam mars COMo UMa equipe
Ou Qrupo social, colaborando alivamenta um ¢OM 0 outro na solugBo de seus proble-
mas técnicos. Os supervisores das equipas altamente Inovadoras participavam desse
eslorgo colaborafivo, desempenhando tanio papdls tecnicos quanio edministrativoa,

A propdsilo dessas observacles, o grande problsma sncontrado ne que diz res-
peito aos esiudos dos canals de comunicaglo em tecnologia 16! & concengio errdnen

de que ciéncia e tecnologla s30 semelhantes 8 de Qus as 2olugdes dasenvolvidas pare’

s cidncia podem ser aplicadas & tecnologla.

Tanto a ciéncia bédsica guanto a lecneiogla & a8 t‘taoclém:laa 830 sistemnas soclals
dhsiinlos, uma ver gue cada umn deles lem sau proprio Mecanismo pars avaliagio e dis-
seminag o da informacao, @ nessa sentigo deve ser analisado separadamente dos ou-

tros. Allen, no decorrer de suas pesquisas, ieve Como UM de Beus objelivos estudara

estruturp das redes de comunicagao em lecnologia, principaimenta das comunicagdes
pessoa-pessoa, visando assim a uma melhor compreensio da maneira pela quat tento
o npva lecnologia quanto a Informag 80 tecnoldgica entravam, surglam nos labotatGrios
de PAD & eram dissermmadas através da equipe lécnica.

Ao conttdrio dos cieniistas em colégios invisivels, ohde cada um 58 maniém a par
do trabalho dos outros através de wvisitas, semindrios, conferdncias lechades, compie-
menlado por uma troca Inftormal de malerial escrito Muito antes que O masmo asja pu-
blicade, oS tecnologisias, contorme delectado, mantém-se a par &m seu campo atra-
vés da 8550C19GA0 Inima com colegas em sua propria organizacBo. As barrelras orga-
nizacionais limiam, porém ndo cerceiam, a possibilidade de lormacAo de equivalentes
aps colégios Invisiveis na cidncia, que 380 as redes de gatekeepers na tecnologia. E,
mais ainca, & necessidade de segredo indusirial tende a iaibir o fiuxo de informaghio pa-
18 0 mundo externg, © gue, Por sua vez. lendu a bloguear 03 canais de entrada, barreita
esta minimizada através da rade oo alekeepers.

Qs canals informais s80, assim, agueles cujas principals fontes de informac o uth-
lizadas 536 85 pessoas, isto &, usam a comunicaGio inlerpessoal. Sua alia efickéneia
baseia-se no 1310 de que eleg, além de permilirem uma intarag Ao direta entre a fonte de
mioimacio e 0 usuirio, minimizando assim o ruldo, ervolvemn tanto a comunicaciio
oral quanto 8 escrita. As principals fontes de comunicagao informal em CAT sko:

~ cOWgios Invisiveis — em ciénela;

— redo de galekeepars — em lecnologis;

— jedas do comunicagio introleborgtorial, orgsnlz.ndmal [] axtrn-lmﬂh:clmﬁ,

—Mmmam—mmww tolalo-

remas_ ranides;

~— torrespondingia, memos, pré-impreszos, ¢ :

— feiras iécnicas, congressos. convengbss. semindrion, mﬁm encontros

inlamacionals,
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O interesse da adminigtracho de PAD noa conals informais de comunicacdo sy
glu 80 longo de es1ud0s o8 SaU USO, Gue evidenciasem e cormeacho positiva direta
enire UM amMplo & largamanta dissemmado uso do cormmicacio oral © o Yesemponhc
ipcrico — tanio a pivel pessoe! Quanto & nivel 4o projeto om $i. Essa quatiiads trngy
o3 uma gas mals fortes lerramentas de previsho da produtividads B pesoied.

Fol lambém observado gue, Na resoluc o de problemas, QUanto mals complexog
eles erem mals necessario tormave-2e © uso ds canals informats na butca de sue ok
¢30. Por outro lado, no que diz respelto ao processo de inovaglo lecnoldgica. kol detec-
tado tpie 08 75 8 90% da idéla bisica gue deu ofgem & um congunto te Inovaghes sne-
Uzactas hewarn chegado BOB respaciivos inovaorres stravig dp Canals iInformaio. Exta
importncia da comunicacBo lnlmpeasoat ol ismbém detectadcs MO PrOCeseo 08 trang-
lerdncia g8 tecnologia.

Em resumo, & comunicagio informal interpessoal preenche duas m(0es prinol-
pais: ..

a) estimula e serve como nuirients para o progresso da clinclx

b)éummmmlsélmesmlrwmlmammﬂmam.

As qualidades basicas que condurem clentistas e tecnologisias » conflar ampis.
mente ha comunicagio Informal como uma 66 suas principats fontes de informaclo
sho:

a) 4 de 14¢i acesso & apresanta respusta imadiata;

b) conduz informagBo sobre posguisas correntes e/ou em andamento, .gindo ay
Eim como um elemento de fertilizaglo cruzads entre pescuisadonss o &judando a ov-
tar duplicagho nio-positiva de estorgds (no que iz respolio o palese em desarvolvk
mento. este & urn ponto Mutto imponante a considerir, J& que possibifita urma mathor
utllizag20 de seus B3CASSOS BCUTEDS humancs e financeiros)

¢) & tortemente interativa, provendo assim feeddack instantineo, o qua mintmira o
nsdo ¢ permite a crlica construliva ¢ & tempo de sar utilizeda;

d) & orlentads para © ususrio, isto 4. minimiza as barreiras de omuﬂcncﬁo ontre
o3 agentes de desenvolvimenic 8 03 USulrios da tecnoiogia desame vk AO permitis
uma “traduGAo™ Instantinea dos diferentes Jargdes, conduzindo, assim. a um meor
entendimenio mdtuo (ela & o meio mais eficaz de raduzir os resultedo an :12s s pa-

T8 0 Contexio & terminologia — inchostrial, administrativa, pofftics — & UL .10 poe- -

sam aplicé-ios, também, que se aletusm os

possbilitando, nocessh-
rhahmmomwﬁeMimmmmmmmm-

problemal;

) dissamina informacha que, de maneira geral, no soria encontrads noa cangly
formats. como, por exemplo, Iragmentoe kmporientes de uma Informacilo restrita, der
dos ectra um irshaiho em fase exploratdria ou em tasy plioto, sobre eqrpamentos o
metodoiogla ou sobre resuttalios @ eslorgos que ndo hajam tido sucess;

1) de maneira geral, requer pouce esforgo 8 babxd gasto de tempo; »

g} dissemina kidias ainda em estégio embriondrio, isto 4, multo ontes que e
mem & estruturs formst de um projeto elzs sbo disoutides o dissominedas entre o2 pa-
e .

m:mmmmmmwahmmnm
maiosia 9os Investimentos na drea de Informagao tem #ido teita no estudo & no uso dos

mento @ recuperagio-da wmmmeu.mmﬁm
vhy  outros meion — numa tentativa de minimirar @ perda do iformacao, o

mam-mmm
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ASERn. apesar 00 Eo1em ATOIamonie FHCONhECIons COMG Delo Mancs tho ETpor:

lanies QUAND 08 torman. o Canats NIDIMAIS NIETPYSSORtS 08 COMUIBCAGAD Ibcruca
ndo Wm0 lwndos @ conta no planejamenio de sistemas de intormacho crentifica e
teCnoldgica. Oeixando 8nlao UMa eNoiTne BCUNA 8 set preenchuda, prncparmente na
drea de admrustrago e plancjarmento de RAD.

Além dns valores j4 enumarados. o interesse Maxr dos canals informaly para a
adrmarvestrac 40 on PAD prende se an lato 08 que 0S Mesmos S0 pasthvers do sar wenth
hceoos AOMINISI7AGOS @ OIMIZBCOS, piinCipaiments no gue di respeito ao desonvolvi-
mento o capacidade que cartas elemenios técricos Lim de 88 Comurucar, araves da
cnac 3o de congicdes que lavoregam seu desempenhn Como sgentes do comunica-
¢d0. ’

A mecessalage 0o esladd 058 canais nformais e comunicas Bo téonico-cientifica
deve-sa Lambém o Ialor lempo No exame do velor relatrg oe vinas tontes de infor-
magdo clentihca, tomando Como base um projeio de pesquisa hipoléco com duragio
do 24 mesas & compatando A dsseminacaa da informaglo alravés de canais infor-
mais, lormais primanoy o secundinos. for demonsirado (Tabeta 1) qua, atravids de ca-
rais nformars, & inlormachc sobve o projelo dssaminar-se-& anles mesmo guo &lo 50
haja irciado, 0 que terd leto por Meio 0a rede te comunicas Ao intormal na qQuat o pes-
quisador esthvel nsenco. Na 4rea centihica, essa sede & chamada colégio knishve!, en
Quanto na drea lecnotdgica a tarminclogia ermpregada & rede de patekeepars.

Os demais memixos da rede lomardo conhecmento do trabatho quer porque a
poposia de pasquisa hala sido informalmente submetida & um ou Mais membros da
comunidate pelo proprio Butof, Quer PotQUe UM Ou Mais membros da comunidade te-
nha sxio formalmente sohcitado, pela agéncia finantiadora. @ dar seu parecer sobro &
proposts.

Por outro 1300, o que duz respeito aes ganars formais, © primeiro arhigo na Integra
sobre 0 projelo someante apa:ecerd am um penddico pelo mencs seis meses apos sua
conclusao Messas circunstancias, o conhecimentc somente 5ord acesshvel através da
literalura secundaria 1 8s ou MaIs anos depois do inicto do projelo, enquanto Monogra-
has somente aparecerdo no mimmo apss 40 meses. .

A pancipal preccupagdo aqul serd, entdo, locatizada nos estudes que vBm sendo
realizados sobre esses canais informais, as redes pov eles conslituidas, seu papel na

admunistragao ge PAD, bem como nNos MecanisMos que visem a melhorar @ ampliar
S USO. -

4 — INFORMAGCAO E ADMINISTRAGAOD

41 — UM MODELC DE PROCESSAMENTO DA INFORMAGAOD

Ha nudtas maneiras atravds das quals @ edministragdo pode puxlliar na integra-
G40 adequada 0o pessoal ao sistema social da organaglo. Sua integracio na rede de —
comunicagace organzacional. todavia, permitird também ao individuo acesso a Infor-
macdo tecnolbgica, removendo assim uma provavel causa go Mmau desampenho.

Ald recentemnente, 8 grande maionia dos estudos realizados sobve o papet das re-
des da comuniceg 3o lécnica e uma organizecac de PAD havia se concentrado, qua-
& que Lho-somenie nNa existdncla da uma grande rede de comunicaglo lformada pela
imeligac 3o de dversas oulres redes menores exisienies nos diterentes labaratdrios

Vania Maria Rodrigues Hermas de Arsujo
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A pfcrnicia & uma hetso d

IPOUSC BT GO €8

a8 inlorma o

. '
da orgamzacdo A intormacAc disseminava-se, entho, porioda p rede em proceese de
dot estagros Uma rota nditeta, sttaves de uma pessos especial oehominada galekeep
er tecnolbgico, sona o men mais ehicaz de ymportar MIormaglo para a organizacho u 3
(Frgura 1) ! ]
Enlretanio, 0bservou-Se Que 0 CONUNIO, COMO UM todo, BDFesSEntave Uma cerla in- z gié gz b} nﬁ
consistanGa, apesarl da exirema smporiancia e ta)s drsryhertas, tsto & 3 5; ¥ :vg g§
— @ PuSitncia de pess0as especiaNs, as quais A0 basicamente regponsiveis pe- guto E§ *D
1o huro ge mformaglo inlefnp @ extamo 3 orgamzagio, v
— ¢ conhecimantio de gque essas pessqas-cha've. bem cOmMo as redas que elas
constituem, 540 faciimente entificivels e gerenciavels,
— 2 imporincia dessas pessoas para Um melhor desempenho técnico. ¢
— seu papel como geradoras de idéias. ? 5
A aphcagao generalizada dos mesmos fesultados para laboraldtios de pesquisa F L]
bdsica, para depariamentos de andiises rolineiras @ para grupos de desenvoivimento ]
— sem conswerar suas peculiaridades nem as da propria organizag o nas quais eles E’
estvessem inserkdos — parecia uma solugAo por demals simplista. o Eb
3 =
P, -
2 ie
FIGURA O ge
O DILEMA [FA IMPORTAGAQ DA INFORMAGAD "z . i
PARA DENTRO DA ORGANIZACAD s
b ]
g ‘ga
z
2w R
35 i
' 2 ‘i)
w '
LI -1
g
L : i
. 3 i
. -
2]
O ¢ rwnda ¢ 10 080 luncrons [A) Soraue # Merstae-§ POLCD Uiade DElos trcrologistiss Comuns e parmue '
© tonlaln deetd com 0 prasos! gierno § melcar Uma rols indueta, tirivls do gafwieeper tecnokicics (B
mosirou st mmo man rhoat O pimboios proasnos S Ml G en 8 potirdeds ds constacho com o de i
sempeenda Aten) y * 3
- E: g‘
X, = membin de equpe da projets, necessitando intormagdo zy E
= Rg = prssoa lora da orgoneacho . . = L 1 g,_
:t, = Colega na organizacho T -3 13 13-

= terahws
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AssEM, NOVaS sborapgens o1 2m saguidas 6. em ver 0o focalizor t2o-eoments o 63
Ll de um unico papel © de uma ke Teds de comunicacio pare 8 organaeGio oo
mo um todo, buscou-s6 analisor 1008 03 &EDECIRS eMvOhadns NO Muxo da ntormagho
Wit no intono: da empross quanto enlie ela 8 o mundo Bxtemo.

Fon assurmutio como premussa bisica qua. lace ds domandas ¢ nacessidades ds
informagdo, 0s projetos de alo grau de desempenho que defrontam diferentes tarefas
ppresenianann, usiematcaments, dilerentas redis de comunscaglo.

Efn uma tentahiva de visushzar Lodos es5es aspecios, de uma lorma sistdmica, g
SIWOIVEU- 58 U MOCE 0 OO Processamento de mioimacac Gue Permilisae eCrunstral
» comuncacio (Figura 2) levando em conta duas piermssas DASCey:

8) Guo uma lung 3o primordial da 1ede de commoca;éo&unpm}alo &5 b trans-
mexndc 0 0 processaments da inlormacao, o X3
. bl qua, pora soram ahcores, projetos com di!nremas careclerisices de trabatho
totiam, sistemalicaments, chisrentes redes de comunicaco, da maneira o poderam K-
dar com a2 exighnciag apresentadas por seu rabatho na resotugio de probismag.

A conclusdo bisica a gue se chegou 1ol a ndo existéncia de uma Unica o perfeita
reds de comunicatao para toca a organizacho. Ao conirano, elas eram condicionadas &
natureza, a0 ambsente 8 & mierdependdncia da tareta, bem como & incertera defronta-
da pelo projeto. 1alores astes que comporiam, assim, © conjunio da requanmentas de
informacda do projeln. Para que esses requermmentos tossem preenchidos seria ne-

cessdno, enldo, que 8 Organzacio possuisso uma capamade de procegssamento ds
nformagao (composia por diversos latores) que o$ preenchesse, o cujo estabelech
mendo tol outra conchuslio imporlants dos estudos realizados’ © fluxo de informacaa
denlic do amtsento de PAD ocorrasia, no minimo, em rés niveis inlraprojelo, tnra-or,
panizagio a extra organizagho Mals ainda, em vez de tac-somente um papel, o de o8
iokesper, havena dishinios papés de disseminadores de inlormagio: o slementos do
Wgacao laboratorial, organizacional e extra-organizacional. ou galekeepers tecnoldg-
co3. .

42 — PAPEIS ESPECIALS NO PROCESSO DE COMUNICAGAO. .

Os papéis lécnicos especisis toram ldentificados coma ndGOUlcs importantes na
tede de comunicagio laboratdriofinstfiuicdo, capazes de transpor as frontelras da co-
municagio. As pessoas-chave desempenham, anda, a8 importante tareia de unir 83
Areas de intormagao Interna com os.dominics da informagio externa. _Da-sa olencio
espacial b andlise dos papéis técnicos especiais qus lidam com as irée principais fron
teiras dotecladas: extia-organizacional, do laboratdeio para 4 organizagso maior @ in-
tislaboratortal.

42,1 — FRONTEIRA EXTRA-QORGANIZACIONAL

A, surge o papel (G gatekeeper, ou elemento dedigagdo externa, Diversos estu
dog mosiraram a existéncia de individuos dentro de organizagao com caracleristicas
especiaiy airavs dos quais, por meios indiretos, em dois estigios. as organizagdes im-
potiavam shcazmenie tecnodogia (Figura 1). Essas pessoas-chave, ou galekeepers tec-
noldgicoa. que medelam a informagao do mundo externo para dentro da rede de infor-
mag o Intans Ao sboratdrinforganizacio, sdo em nimaro reduzido na propria organk
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IZGA0, Mas A3 Quals 0S Mutrcs conflam amplamente para a obtengio de intormacho.
Bes dilesam oa seus cologat am Eua onenIaGAn pare loMes extearnas de NioMecio ¢
Hem muilo mals — prncipaimante perdcdicos oentificoa o L — (paD O ENg-
rheiro comm. AlAm de manterem uma taixa mudto mals ampia o duredcura de reta-
¢hes com tecnniogisiag fore de suas orgenizacoes, s4o o3 sgentes medizdores antre
Fouz colegas organizacionals e 0 mundo extemo, bem oamo conaciam, com granda

. eficheta, sum organizacho com o atadace crentifica 8 toCnoldigich e DEOTY NO M-

422 -~ FRONTEIRA ENTRE O LABORATORIO E
A ORGANIZAGAQ DA DUAL FAZ PARTE

O papel do ogents da comunicasdo, aqui, ¢ casampenhado pelo organizetiong!
Haison, ou elemento de ligagio organizacional,

Estudas sobre a difusao de inlormagao # o processo da inovagho, que enfatizam o
bmportdncia da Interface leboretdrioicorporas 20, demonsirarem que as
do morcado (ou do usudrio) e ¢ capacidado tecruca preclsem ser edoquadas/ajustadas
para Que ocorram o desenvolvimento e a produgio de inovaghoes bem-sucedidas Ap-
slm, & da fundamental importincis a comunicagho antre o laboretdrio o as Areas do
markeliag, produgfo e vendas, lazende com que o8 alementios de ligaglo organizacio-
nal sejam, enlda, responsdvels pela trensposic Ao da Irontelra da comunicegio entm 0
lzboratdric de PAD e a organizagio da Gual els faz parts.

42.3 — FRONTEIRA INTRALABORATORIAL
Se as crganizecses do PAD 880 redes ds comunicaglo kmitadas @ distintes, clas

entin apresoniam o dilema da degrazAo intarna, o que se toma um problema quando
Bt dreas distintas tdm taretas interdepencentes. Com a mesma Kgica empregada para

03 gatekespers e para ox slementos de ligagao orgenizacional, pode-sa sugerir 8 hipd-

tesa do que B comunicagho entre as dreas dentro de um laboralério complexo ocorra
em um processo de dois estdgios. Os pepdls técnicos podem entlo se desenvolvar pa-

13 ligar 0 piojsto 43 outras &reas do taboratdrio, 8 assim a comunicagao enire Areas

digtintas danlro g0 laboratsrio nio & homogeneamaente distribuida por toda a equipe
téenica, mas ocorre atravas de um nimero relativamants pegueno de ndduios-chave,
em uma rede, denominados elementos de ligagio faboratorial,

Embora haja dilerentes maneiray — questiondrios, entrevigias, etc. — de dentift-
car 83sas pessoas-chave em comuni , obsanvou-se em aiguns estudons que os ad-
minisiradores, quandio se detinham um pouco na endlise do conceito de gatekoepsr
om si, da maneira geral Identificavam quermn eram as pesoas-Chave com uma margem
de acerto do 80% (0 quadro a seguir fomeace uma manelre de melhor visuakzar as ca-
racievisticas desses individuas-chave).

4.3 — REDE DE GATEKEEPERS, OU DE PESSOAS-CHAVE

Estudos da estrutura da reds do comunicagBo em labaratdrios de PAD, em uma
divislo do posquisa & tacnologls evenceda de ums grande firma seroespatizl, organk

.

T
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.zada em hase tuncional, &m \omo de cinco especialidades de engenharia @ trés disc-
pimnas cientihcas, dernonsiraram qQue 8 comunicagao flula ne organizaclo atraviys de
uma rede de pateveapers, Ou PES30As especiais de comunicaco.

CARACTERISTICAS

PAREIS TECNICOS EBPECIAIS

OF COMUNICAGAD OSSEWAQOES .
Careheeps o o . gt 550 Supw Viiins Ons G acteriaticay dog
ARG bakeend {350%) O0tS DURFON s TRCRCING

| # vetatham ns organizecio hi

VANOS NG (Mo dooy
& DOESLEM SMo Nivit sCadbmetn!
orohasionst

» sdo retaivaments mans vethos
{mawor axpentnca)

woepbem-ae hs suad 108 modo
perel. a3 mea postivas} Seus
conlatos dentro @ fors da
organizgcin o muto 1ones.

Organcational hasony, o
elementon da igac b
reganzaconsl

» prrawmente 30 superwaores
» ItabanBm na oigarzAC o hi
vitas anoe (acemd de cinco)
» 840 relatvarmenis mats vihos
imaur experdncil

* Su? ohenta ho prncipsl § o
seniicio 0o orgenizacio ¢ da

broducdo

» PO menor tenddncia pats 8
especauIacic

» om Qevsl. tivaram aigumas
Translerdncits QIRIQ C) WMOIVES
torncpatments 41 dres O
Proout S0 Daa § OB marketing}

Bio rais cpracionats. Téo lone

SO | OIPa

Latosslory kartons, OU slemetiod.
O hgac 3o tanoratonel

» tirhy b e e mat &herts Dars
e NovaS

» 830 MBS Ovens

« HASSMAM na igauIac o hi
renamanty Menos lempo
- o nivel

» 8 Qe1a NA0 340 SUDETVISOrEY
» vt pen 2iguma irangieringia
Gemiro do Eborkidng

540 mais onerdadcs DR B
wweciaiacho Geuy comaod
tom isest Iore Ca organizacho
1snden 8 ser lories. Thm fore
profbssional.

oriprschy i

|

Nossa remmmm.mmmmmmﬁam@ulm
gue o lormeclio deles no & conseqbineia do grupamentos formals organtzacionals o
que em cada departamento funciona! (no caso esludado), quando havia de um a seis
componentes jortes nio trivials, praticaments 0dos 03 ga

contrados como memtrog do mosmo Qrupemento

fokscpors poderiam sef en
. it média, 64% dos piskeeieirs

pudetam ser encontrados em ol componentes lorteg, um para coda uma das cinco
ezpeciglidades tecnologicas e das tris especiafidades clentificsa Em cada especial-
dada técnica hi uma reds forternento interfigads, da qual laz parte & maloria oS gate-

keepars que mantdm, portanio,

uma estrefta comunicacdo entre &i, sumentando fub.
oficicia am figar a Organizacdo oo mundo exterion -

A conchuzio doy estudos § qua SIICEMenia 5@ poderia projetar e Mmeihor stema
para introduc Ao 08 novas ki4ias no orgenizacho, bem como para tua Gisseminegio. O

Vanis Maris Rodrigues Hermes do Arsulo T 289

sspecto mats imeressante do funcionamento dessa reds de comunicacio organizacio-

mléqueehuceremomuesmnmm.mm intererdnois do admd-
nistragac, 8 qual, alias, poderum,dzar. nem suspsiteva Quo a redo M\cm:oon-
s Mmod s .

Resumintio, a nova Inlormagio @ trazida pa}a dentro da W‘ mm
patekespers, ou pessoas-chave. potendo, entdo, ser prontamonts comuniceda amt:
1103 gatekecoers airavés de umna rede e dissemninaca de U ou maly pontos pers os G-
tros membros da organizacao.

44 — EFEITOS DA LOCALIZAGAD GEOGRAFICA

Outro tatcr nportarite que pode ser usado parg influenciar s estrutura das redes
de comuniceclo organtzacional 4 a configuragio Msica das instalagdes da organize-
Gao. Foi deteclado que a probabilidade de comunicacio de UMa Pessoa com outra cal
na préporgao do Guadredo da disiincia em que ela e encontrs da passon focel.

.2 O que mals surpreends 4 a extrema sensibildads da probabilidads quan
tancla. A flunclio, neluraimente, tofna-se assintética elém do ponto mhlrn::a :tilt’;
la. mas o inesparado é cuo e'a alinge essa assintots com 25 jardas, oy tejb, carce g
23 metrog, akim 0B gus urna sérle de outras [atores podem contrBulr pars exacerbar
esse eleito, corno escadas, caminhos indiretos, curves, efc.

§ — NATUREZA DA TAREFA E REDES DE COMUNICACAO
QUE RESPONDERIAM AS SUAS NECESSIDADES
. .

Em PAD, as tarelas variam dentro de etpec podem diterir
taractoristicas hdsicas, ov;:n. pox e?enugn emeso roe o ouas
8} ser orieniadas pars um problema especifico ou para um problema gernt;

b} hdar com a geracfo de novos conhecimentios adaplachio
conhecimento ou experiéncia existente; o com o 1m0 o ®
c) ter de apresen; tados
n&oseflébr:ps;d ar resulta mmmmn:cummmmom
@ sar mufto complexas (pesquisa) ou N30 150 comploxas (sarvigo tioniodk ¢

¢) varlér de um alto nivel de incertezn (pesquisa) 2 uma tereta to caracteristicas

. fotinairas {servigo thenico).

Assim, foram redfizedos estudos 00bra 0 fmpecto das carectsristicas wﬁ ‘
muoietonmmemmmwmwumamw&

a}mmmwmlmmmmlmmmmmm&».
vo conthecimento sobre uma drea; .

b} pesquisa aplicada: irebatho envoivendo conhecimanto
oy apcads; \obat P iy bauma;’mnﬂm
o3, mas no sbu desenvolvimento PArS uBe Oparacionat: - P

€} desamofvimento. & combmaclo de conceitos exisientes ou fact
mmmm.&anmMowmuhmmmg
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v0. # » aplicaco 00 IRi0S o teoriss conheckias visando sohucionas um problema aspe-
CIBCO BiTEvs U3 SENKI SXPIOrANN, dasenhc (Projeto) & testes 0 NOVDE COMPONeniss
ou sistemas; o

o) servico HCNico: Mmolhosia 0 CUSINISLAMPOnhe da Produics, Procesacs ou Sis-
Ismas existenies, recomianacso, modificacio o leste de siatemas utilznndo conheck
monto oxisients 8 b sbertura de NOVOY Mercados para produtos exisientes.

Os resufiados MoOstsrdm qud:

Na pasquisa: Como as taralag NOS Projetos de pesquiss A0 COMDIEXas § BOUS DB
riwmotros e espocificactes nao 830 rigidaments definidod pela organizacho, sncontrou-
B0 e Bqueles QUE apresentavam Gtimo desempenho tinham ume intensa comunica-
CAG Intraprojeto @ quo seus padries de comunicacio erem descentralizados. O3 pas-
quisndoras conflevam monoa na of ientacio direls o3 Bupervisores & Mngly na tomada
e docisio o resclucho de problemas entre seus pares.

/TN
‘\/

A comunicagdo com outras freas dentro da organtzacao era fraca, mas og pes-
quisadoces, por outro tado, linham forte figagao com universidades, sociedades profis-
gionais & pares fora da organizacdo, e as ligagdes com 0 Meio exiamo ersm realizadas
tarto através de contato direto quanto de galtekeepers.

Ou projetos do batxo desempenha no mostravam nenhum padriio consistonte de
comunicagio.

Nos servicos tcnicay: estes, 8o contedrio,lidam com tarefas bern definidas, regh
das pelas hormes, valorea 8 histdrla da erganizagdo, e 580 também mencs complexos,

Os projetos de Bervicos técnicos de 61imo desepenho mosiraram um padtso lraco
porém aliamenia ceniralizado de comunicagao Intraprojeto. Qs téenitos conflavam
menas na lomada do decisio antre pares ou alravis oe consulten e mals Morlon‘la;ﬂo
# NG ervoivimenlo do Supervisor,

Tipo de 1eds de comunicacio
M PesQEBA

A—w
8, C. D — Peaquisadores

Tipo de rede de comunicacio
om servicos Mcnicos

B, C. D — Tacnicon

Vrais Maris Rodriguey Murmes 0o Arsio ' 20

Cs téenicos, por outro lado, apresentavam forte ligacho Com outras braas organi-
IDCzONA axXIHNes 80 IEhoratdno peamcpairnenie Com as de Markelng e proouGio. Ao
CONLrann cos projeton (8 pesquias, s SUPervizoras, agiNGo COMO elemenios de kG-
¢AD, oram novernenie 05 responsivets pelo Nluxo de informaglo entre D projeto a & or-
panirecho malor.

Com retacao b comunicagho parg fora da organizacsa, » em consistbneia com
suns necassidaces 03 Informacio, 8 CoOMuNICacao axtra-orpanizacional era orlentacta
pam hfmcadorea vendedores 8 clientes. Agul, novaments. o3 supanvisores, agindo

ndividuca especials de comuncacdo, eram rezponsives pela bgacho de sous
ptoiotoe 4 drea intormacionat axterna.

No desenvolvimenio: no Que diz reweno- projetos de dasenvolvimento, szu nive?
ds complaxidade nio 8 t4o atto Quanto © dos projotos do pesquisa nem tho babo quan-
to 0 dos projetos de servigos técnicos. Emborn suas taretas sejam definkias peta orge-
Rizacho & teriham de abedecer 5uas NOITHas, valomaehistﬂrh elas também envolvem
tecnologlas nio muito bem conhecidas.

Os padrbes de comunicagao intreprojeto vartavam entre centralizado e descen-
tralizado, Sua comunicacho intra-organizacio era intensa,

Loy,

Os Iécnicos spolavamese em um Intenso contato direto com as Areas de marke-

tfngedepmd.nc&o [} aquaﬂdadademmm&oorganlzacw 22} fonmm-
clada com o desempenho 16cnico.

Com ralacho & comunicagho ama—organizacional, ola era orlentada principaimen-
e para dreas operacionels — consuftores, clientas e fornecedores — sendo mediada
por patekeapers lochokgicos, 1910 8, alguns dOS MeMbros do Profato com malkor oren-
tacho profissional,

Como um todo, projetos apresenianco um axecelenta desempenho possufam
couss padrdes de comunicagso offentados para Areas operacionals tanto infernas quan-
to externas A organizaclo (uma tentativa de ajudar a visualizé-los ancontra-se na Figu-
ra 3

Caonclulu-ge, assim, nfio haver uma (nica 8 perieila rede de comunicagao. A con-
trario, &3 estruturas das redes de comunicagbo dos projeios de atto desempenho serfio
fungBa da natureza dos trabathoy realizados.

Outra conclusio de

vim sando desenvoividos por Tushman, na Universidade de Cotumbla, 6 qua os admi-

"pistradores de P&D 18m de estar consclentes de que, embora posshval, administrar a

comunicagio tembém gignifica cdministrar um conjunto de fatores organizacionaly

‘tpnto formals quanto informala, come: estilos de lderanga, slsienes de controle 8 re-

tompensa, dilarengas individuals e estryturas organizacionals.

Uma estrutura formal rigida, por exsmplo, serd um slemenio altamente Inlbidor
para ¢ sufgimento de redas de comunicaglo informal e, conseqentements, impedich
a criatividade — que # vital para a Pesquisa 8 Desenvolvimento.

O3 administradores t&m também do 58 preacupar com a qualidade da comunica-
¢hBo, }4 que hd ainda muito trabatho & ser felto para uma meihor compreensio dos lato-
168 que inbem ou contribuem pars uma comunicacio eficiente o'eficar

Assim, m:mrqumudoP&Dmqurmqmm
periTilisse sxaminar de mansira sistemétics &s redes do Comunicacio existentes, @
também svafiar a extensic com que elas 580 consistenios com as demandas do trabe-
tho, foi desenvoivide um modelo do ssquematizaclo da comunicagio (Figura 4)

reng impontdncia gue pode ser retirada dos estudos que )



FIQURA 3
PADROES DE GOMUNICAGAD DE PROJETQS DE PESQUISA,

DESENVOLVIMENTO E SERVIGO TECNICO COM ALTO QRAU DE DESEMPENHO®

Poaquisa Oassnvoivimenio Servigo Thenico
Quantaade Mecamsmay N L] h dancl Macanismo
w
It raprmto Lol SOG40 08 Problemias OO bON cambenat a o8 fraca omada e OsCiido &
& tomada de decisho (omada da gecisdn W0hGEO o8 prodlemas
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-]
« Tushman
~
FIQURA 4 .
MJOELO DE EBQUEMATIZAGAQ DA COMUNICAGAD (TUSHMAN) ©
Intraprojetc. Intra-orpanizacho Eatro-organtoagho
Andiise T.Andise dos requerimentos 3 Adliiss dos requecemienics S Andiisa das neceenciadny e
O procesaamenta de infor- O DIOCEELMTNIO Od nfor- informacse externa Que @
macho nirapropt, atravie M IO Slid O DHOMID § O projeto spresenz.
8 evakagho 08 NAILISLE G4 Iras Arsas dn organizag b,
larels da prota & oo am- altavin a2 avaliscdo fanio
tearile da Larels. OB 8 CeOaNInCiS da lare
18 QUANO O MeU /8L Ot Be-
renciecho.
© Esoolha B NOd 18 48 d0 NEIes requen- 4. Baseactd nod necersiiates
) processamento de Emon mentos de pProcessamenia de inlormagla extse-
MACEC COM QLIS O PICKAD 38 oo niormagio {Hem I), de- 40 propeto. o

dafronta, determinar & quan- terminai o3 mMecaniamos

orgraizachs ;
terminar o4 rmecanismas

udade ¢ 0 pardo BDIOpRe: BOOPNAacd 08 Lgagho. . apropriadon de ligagho.
dos e comunmcag 20 0o Am- -~

DG 00 propets. -

7. Danenolo iemporsd t
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