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EVALUACION DEL CURSO DE INNOVACION TECNOLOGJCA 

1, El propósito origin~l rlel curso se cubrió: 

2. El nivel general de preparación de los ex­
positores fue: 

3. El nivel general de calidad y conduc~ión 
de las clases fue: 

4. El ti~mpo dedicado al curso, comparado con 
los befleficios·obtenidos fue: 

excesivo adecuado corto 

~ •. La calidad de la literatura entregada e~: 

6. ¿Los te~as des•rrollados son ~plicables 
a su trabaJO: 

no parcialmente plenamente 

7. El local, horario y organización del cur­
so fue: 

8. La metodolog!a utilizada contribuyó al apre~ 
dizaje: 

9. Si tomó la sesión propedéutica, ésta propor­
cionó Jos conocimientos necesarios para el 
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10. El ejercicio contribuyó a la comprensión general del curso: 

MB B R M 

11. Sugerencias de temas para otros cursos: 

12. Sugerencias de otros temas para este curso: 

13. Corr,entarios general es: 

14. Comentarios particulares de los Expositores: ____________________ ___ 

• 
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HORARIO LUNES 2 

16:00 Conceptos bási--
a cos en Ciencia y 

17:30 Tecnología. 

R E 

17:45 El "calendario -
a azteca 11 de la --

19:15 tecnología: 
Elementos del De 
sarrollo Tecnoi5 -gico. 

19:30 El proceso del -
a desarrollo tect1D 

21:00 lógico, cunc.,ptos 
modalidades y ca-. . .. 
racterísticas de 
la innovación (D_! 
mensiones, techo~ 

et e) • -

"INN:lVACION TECNOLOCICA" 

Del 2 al 6 de diciembre de 1985 

MARTES. J MIERCOLES 4 

El 1 Información cientí paquete tecno -lógico y la in no - fica y técnica en 
vación. la innovación tec-

nológica. 

e E 

Aspectos pcliti- Organización y at-
cos y orgar.izaci_!? mósfera interna en 
na les genéricos - la innovación (m o-
de la innovación. tivaciones, crea ti 

vidad, etc). 

Estrategias empr!: Presentación de ca-
sariales. sos de innovación -
Agentes de Fomen- tecnológica en; el -
.to, apoyo y vine.!:! país. 1 

!ación. 
Facilitadores y 
barreras para la 
innovación. 

JUEVES 5 VIERNES 6 

Transferencia ver Planeación y cOn--
tical y horizontal trol de proyectos 
de tecnología. de Innovación y De-

sarror'lo. 

S o 

Mercadotecnia y su Mesa redonda sobre 
importancia. los temas discutí-

dos. 
Evaluación y discu-
sión del curso. 
Propuestas. 

Teorías y experie~ • 
cias gerenciales. 
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CAF' ITULO I I 

.·EL F'AOUETE TECNOLOGICO 

., 

... 
En el capftulo anterio~ se se"al~ que un ele~ento esencial 

. . , 
par<l lnnOVQClOn es la 

, 
integr•lcion del 

, 
tecnologico, He~os considerado necesario 

p o._q 'J e; te 

incl•Jir •llg 1:,n,1 s 

re.fle::i ones sobre este concepto que nos permitan identiJicor 

SIJ importancia y utilidad, 

vi~idas hasta ahor<l en nuestro medio, con resaperto ~ l<l 
, 

busqued•l de innov•lciones, nos muestran que un &lto 
'.· 

porcenta,je de los fracasos se debe al hecho de haber parfido 

de .un•l concepcion p•lrci•ll de lo que signifiC•l l•l gcJne-r•léió'n 

de " t.ecnolog1•l• F'•lra. unos, 

exclusiv~n.ente con el S•lb e r 
, 

inforn11lC ion contenid•l en 

pl•lnos, etc. 

, 
como o con 

potentes, monl.t(lles, f
. , .. 

11 I'IT¡Ij 1\lS p 

otros, ' . , 
l•l tecnol og1•1 se 

la m•lquinaria y Qflos 
l 

. , 
equipos empleados en la producclon. . . 

•. 

La :tecnolog Í<1 englob•l todas estas ideos y ·<1lgo 

es 1 IJ.O p •lQ •Jete de C once i nti en tos O rg•ln i Zold OS de ·di st in\t•lS 
~ 

e 1 •lses (cient{f'ico, 

divers•ls 
, 

tecnolog1•1s, 

fuentes 

libros, 

t 
, . 

.ecn1co, 
, . 

en.plr:tco, 

( d escub r inoi entes 

etc.> provenientes de 

cientÍficos, 

rhonu•lles, püte<ntes, 

1 

.¡ 

·' 



diferentes < investig·~c i6'n, desarollo 
1 

ad<:>pt·~ciÓn, 

copia, espion·~.je, e:·:pertos, etc,)' (1), Dich·~ defini.ciÓn ,~s, 

entonces, 
, -

lo que nos lleva a hablar del paquete tecnologico. 

Este modelo de explicaci&n del cambio 
... 

tecnico pernoite 

identific·~r 

intervienen 

Vi Stol las 
, 

inter•lCC ion 

- . , 
•Jn•l VlSlOn 

desarroll•lr 

e incorporar todos los elementos o insumas 9ue 

en dicho c·~n.bio, h·~ci.tndolo ·~den .. :ls sin_ perder de 

e o:l r•1c ter:( s ti co.s inherentes Q cada elemerito y su 

con las otras po:lrtes del paquete, Esto noi da 

multidimensional e integ r•ldor•l 
... 

•lcerC•l de como 

realmente vinculado:l con lol 

estruct•Jra productiva. 

Antes de analizar con maYor detalle las partes que componen 
l.i 

el 

e:-:p res iones 

tipos de 

tecnolÓgico, resulta conveniente acl·~rar o:llg'uno.s 

comunmente utilizo.das para deiignar ciertos 

... tecnolog1a, C reoldO 
; 

lfl•l.S confusion que 

entend inoiento del 
; 

fenonoeno, Es frec•Jente escuch·~r térnoinos 

CORo O 
; 

tecnologlo:l 

soci•ll, 

d•Jro., 
, 

pod rl•lRIOS 

'· 
integ r•ld•l r deS•lg regad•l, 

llegar Q enlistar varias 

decen•lS de ·~d.jetivos, Si~ embargo, todas estas expresiones 

que se 
;'" , 

de a lo:l tecnolog1•1 depender•l del criteri.oc con el que 

~st•l se conten.ple, q•Je podr.i ser soci•ll, econ6n,ico, técnico, 
, 

ecologico o de otro. í'ndole. En l•l Fig•Jro. 11.1 presentanoos 

diversos criterios 

,. . 
somera de las tecnolog1o.s de o.cuerdo con 

Oj 

y 
' 

mostrando las interacciones entre los 
1 
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diferentes puntos de vista, constitrJye-~do as!' lo qrJe podr{a 

deno~inarse una •telara~a tecnolÓgica•. 

En dicha figura resrJlta de especial intere's 
, 

closif'icacion de acuerdo con 
, , : 

con:osicion tecno~og1car 

pues nos ser.! nruy r:Ítil p•lra S•lber dé-de se encuentr•ln los 

elementos clave para el des•lrrollo, lt.1 protección, la 

f' . 1 ·" 1 , trt.lns erenc1a y a adt.1ptoc1on de paquet~ tecnologico. 

,. 
A continuacion se describen los conceptos de tecnolog~a de 

producto, de equipo, de proceso y de operación. 

Por 
,. 

tecnologlt.l de producto se entiende la parte del paq~ete 

tecnolÓgico relllcion•lda con l•lS normlls, las especifiC•lCiones 

y los requisitos gener•lles de C•llidad y present•lciÓn que 

debe cumplir un bien o servicio. 
, 

Si desearamos arnaar un 

p•lq•Jete en el 
, 

tecnologl•l de 
• 

producto fue rol 

predonrint.lnte, tendr{anros que concentr•lrnos en l•l infornrociÓn 

rel•ltivQ a la descripcio'n y los dibu.jos del prodrJcto, t.1 los 

'de uso, 
, 

aplicacion y mantenimiento del nrisnro, t.1 lt.1s 

f'~rnrulas y composiciones, t.1 las especificaciones de las 

mt.1terit.1s prinras, t.1 instructivos de ensonrble, tolerancit.ls, 

etc., as! conro a cuestiones de propiedad industrial tales 

como patentes y nrarcas. 

'· 
La tecnolog{•l de eqrJipo se refiere •l l•l p•lrte del p•lQ;Jete 



OCT.SS 

... 

relacionada con las c~r~i:t~r(st.icos q·~·e de~_en tecnoltgico 

posee~ los bienes de capital 

bien o servicio• En este coso, 
1' 

lo po~te medulo~ de lo 

" tecnolog1o 

' . , 
prOJdUCClOnr 

·' inforno•3C 10n 

se encuentro integrado o lo maquinaria de 

concentr~ndose el con oc inoiento tecnol~g ic~ ·en lo 

sobre · lo fabricoci6n del equipo, SIJS 

especificaciones, monuoles de uso y mantenimiento, listas de 

refacciones., etc. .. ~ 

Lo 
w . . . , 

tecnolog1o de proceso es lo parte del paquete t~cnplqg~co 

relaci~f1ado con los .condiciones., procedinoientos y fgruo9,s de 

. . , 
org•3nlZ•3Clon necesarios paro combinar· insumas, rec•~r~os 

humanos y bienes de capital de lo manero adec~ada p~ro 

prodoJcir •Jn bien o servicio. . "" , Este tipo de tecnolog 1•3 e~ta 

nornoalnoente asociada con los manuales de proceso, Jos 

los cálculos de rendirÍiiento~, :los 

bolances de noaterio y energi'a, la distrib•JciÓn de~ eqüipo 

, ' 

(loy-out>, los manuales .de operacion, etc. 

f•or -~tt.inoo, lo tecnolog{o de operaciÓn ~s ··aq•JelJo AIJI!i se 

refiere a las .normas y p-rocedinoientos aplic::;obles Cl :l.(ls 

tecnolog{as de pr.odrJc:to., de equipo y de p'rocesp·, .y :que· son .. 
neces•1rios :paro .asegur.or lo calida.d, lo3 ccm.f-iabilidadl, l•3 

- ~ - - - " - - l -

seg•Jridad .f{sica y la durabilidod de la planta: ·produc._ti\va- Y 

de sus productosJ Este tipo de 
. . . , 
tecnolo_gla p-résen:t!i' un(l 

fue,rte inc.i.dencio ,de conocinoien:tos qu_e son fruto d:e lo 

5 



y comprende la informo:lció"n contenido:l·· en los 

planto~ los manuales de operaci6n, 

y los trucos de operaciÓn proporcionoldos por e:·:p~~tos, por 

lo que se le vinculo con lo 
. ,. 

prestocion de •lsisteni:ia 
, '. 

tecnico. 

La adec•J•ld•l comprensiÓn de e'stos c•Jatro tipos de tecn·olog(a 

es uno de 
·, 

los claves paro entender tanto el fenomeno de la 

innovacio'n conoo los limitaciones que hen.os p•ldecido hasta 

ahor.a. Resulto frecuente observ•H proyectos de. investig•lció'n 

que se orientan s&lo a uno de los elementos del paquete; un 

nuevo proceso.,,sin ·los equipos neceso:lrios, •.Jn n•Jevo 

prod•Jcto o prototipo ••• sin la oldecu•ld•l configoJr•lciÓn del 

proceso poro fob~icarlo en gran escala, 

En consecuencia, es muy importante reiterar que cuo:llquier 

P•lquete t.ecnoló"gico tiene elementos de los cuo1tro tipos de 

tecnolog!o antes· referidos. Sin enob•lrgo, e:dsten poq•Jetes 

que dependen preponderointenoente de •llguno o, algunos de 

ellos, linoitá'ndose lo incidencio1 de los otros •1 •Jn nivel 
• 

menor, En lo Tabla II.l intent•lnoos ilustro1r lop•lrticip•lciÓn 

relo1tiv•1 de los diversos tipos de 
.. tecnolog1o1 en algunos 

sectores. Es evidente si un paquete se halla 

bo{siconoente influido por olg•Jno de los t'ipos de tecnolog(•lr 

se orientor-fn en eso direcció"n nuestros esfuerzos poro1 s•J 

integ NC ió"n, 
, 

concentr•lndonos mayoritariamente en el 



/) • 
·~ Tecnolog1a de Tecnología 

Producto Equipo 
..• Rama .. Industnal . . . . . . - . 

. . 'o~ V ' 

r~tn A A 
' ~ 

Al: im~q t!)!¡ A A 

Met;¡i~M~c~~c;:!) A " -

Petróqui!Jil.c:ª B ~' 
Colorantes ypigment9s A . B 

Productos Fannac~uticos A M 

Fertilizl!ntes B M 

·- . -

Tabla 11.1 Composici6n teCJ1ol6gica dpica para diversos sectores • . - ' . . 

Clave: A eo'ntr~buci6n altl! l!l raquete tecnol6gico 
MContribuci6n media al .paquete tecnológico 
·B.Contribuci6n'pªja.al.paql.lete tecnológico 

de Jecnlogía de .Tecnologia de 
·Proceso · Opéracibn · 

" M M 

·B M 

M M 

A A 

M M 

Ii A 

A A 



componen.te tecnoló'g ico f•Jndanoenta 1, 
l;~' r'i.} ~ l'l )- ·, 

'·'"· •. <til.ffif~·. 
,_,_¡;ti¡¡'.·\ 

Pero regrese11oos ·nuevamente o lo e:{pli~aciÓn del paquete 

tecnolÓgico, esto vez 
, 

desmenuzandolo para poder reconocer 

los portes que lo integran. La Tabla 11.2 muestro los 

diversos elenoentos que deben integrar un paquete en 
, 

distintos proporciones segun sea el caso: 

- , 
Tabla 11.2 Componentes del paquete tecnologico, 

- Conocimientos cient{ficos 

- Conocimientos enop{ricos 

Informaci6n técnic•l externa a l•l organiz•lCiÓn 

- Perfiles de factibilidad t¡cnico-econ&mica 

IngenierÍa bÓsico 

- Ingenier(a de detalle 

Diseno y monuf~cturo de equipos 

- Cumplimiento de normas y especificaciones 
, 

- Proteccion de lo propiedad industrial 

- Negociaciones contractuales • 

- Copocitoci~n té'cnico del person•ll 

- Cumplimiento de normas y controles gubernamentales 

ProcoJr'lcio'n de equipos 

- Constrojcci;n y orranqoJe de plolnt•l 
. ' . , 

AJuste del paquete o condiciones de operac1on reales 

- AdecoJaciÓn del producto •l los requerimientos del mercado 



A lo largo de este. libro noencionaremos· y det•lll,aremos V~!"i.o.s. 

de los elen,entos enlistodos, pero h•lY dos que o vec¡e~ s.o.n. 

materia de· confusió'n conceptU•ll, y . los noencionOIJIQS. o 

continuaciÓn: 

i . , b'. Lo ngen1er1o as1ca es la 
... 

informacion contenida 'P \o' 

diagramas de fluJol 

' especificaciones generales y los criterios de dise~o ~~ 
l 

procesal el dise1\o y la. seleccio'n de equipos ba'si<:psl lq' 

consideraciones preliminares de obra civil, 

ele'ctrica; la especific•lciÓn de servicios au:<ili9re~~ y !9' 

arreglos generales de flu.jo y distribuciÓn de m•lt!\!r~a~~'! ba 
. . , b, . 1ngen1er1a as1car 

med•J la res de la 
, 

ag regac ion de 

, 
tecnologl•l• V•l mas 

los conocimientos 

all•Í d~ 

en . ,· la generados 

exp ~r i no en toe ió'n de laboratorio o de planta .pilo~l:lr y 

frecuentemente ha sido Un•l de las .freos mo{s def_iCJ·t(]..rj__QS .~n 

cuanto a la capacid•ld de las fi r,no•lJO .d!;! Jn9en ierJg ,el) 
, 

nuestros pa1ses • 
• 

La i 
. ,. 

ngen.1·e.r1·a de detalle .inc.l•JYe el .d.i.s_e.,_o .o :l.a .,,ele,c.!=:i-.t'l 

red 
, 

elec.t:ric-a,, •Y :la ;i-n.str.un,en·t•lC:i.ó'n ,de.l ;P:r,o_!:eso,• ;~n -siJRI!l,r ,f:!s 

1 



i 

todo~ l'l . . " 1ngen1er1Q que se requie~e mand11r Ql campo pllrQ lll 

cons't'i'ücció'n de lo plonto (2), r,·¡•c,:·-··-,,,, 

Hubo uno " epoca, que felizmente Y'l comienza o pasar, en que 

se QCOStumbraba comprar del extranJero las 'plantas llave en 

mano', en las que todos los elementos del paquete eran 

tr'l{dos de los pll{ses ind•JstriQlizoJ.dos, Sin• enobargo, en la 

•~1 timol 
, , 

decada se ho hecho mas frecuente 'desagregar y abrir 

el polquete' r de manera que al menos algunas partes 

-generollnoente la ingenier{a de detalle- se eojecoJtoln con 

recursos nacioriales . (3), El siguiente paso ya 
, 

no sera 

'desagregar' paquetes extranJeros~ sino 'agregar' paquetes 

propios, con base en nuestras propias necesidades, y 

recurriendo selectivamente a insumas extranJeros. 

Con base en cualquiera de los enfoques anteriores, hemos 

confo rnooldo 
, o , 

y adaptado un paquete tecnologico,¿Pero que valor 

ha adqoJi rido el conocimiento original al haber sido 

transformado en dicho paquete 1 

• 
Es •Jn hecho 

, ' , 
que la tecnolog1a necesaria pa~a la produccion 

de bienes o servicios se incorpora al sector productivo 

mediante opero1ciones 
, . . 

economlCtlS. yol sea por producciÓn 
o 

directa -como ocurre en todol •Jnidad econó"miCoJ. q•Je utilice la 

tecnolog{a que ell~ misma produce- ya sea por comercio 

-cuando la 
, . . ., 

unidad econom1ca adquiere la tecnolog1a ofrecida 

'• ~ . 



otros-, " tecnolog l•l tiene, en consecoJenc iq, un 

' p rr.oc i o y es, desde l•l perspectiv•l de 'la est;ruct,ur•l 

prodoJctivo., una 111ercanc!'a qoJe, canoa ·cu•llquier otr•lo tiene un 

valor de uso y un valor de cambio. El valor de uso de una 
, 

tecnolog1a p roduc id•l 
. , 

para realizar un determinado propp1ito 
, 

esta determinado por lo .. 
que esa te~ng~gg1a 

cumpla con dicho proposito, El valor de cambio de esa mJsma 

tecnolog{a se mide por la proporciÓn en que su valor de uso 

se cambia por el valor de 
, 

uso de otra mercanc1a, ya sea 

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

Mientras q•Je el 11>1lor de 
, 

p r•lctica del con oc inoiento 

uso depende 

contenido 

"" de la utilizacion 

en el 

tecnol~gico, el valor de cambio es el resultado ~e la 
. . , 

aprop1ac1on privad•l '· del paquete tecnolog1co por alguien Cel 

propietario> y de esa manera conlleva un cierto grado de 

poder de noerc·1·do y de cap•lcid•ld p•lra generar utilid•ldes al 

establecer un•l rel•lciÓn de interc•lnobio con un conopr·~dor 

potencial del paquete. El 
, 

comprador demanda. la tecno)oglq 

porque necesita su valor de uso; el vendedor la sumintstrp 
• 

para obtener beneficios econÓnoicos noedi•1nte esa tr•lnso.cc::iÓn, 

Por todo lo anterior, debemos pensar en qo1e nuestro pgquete 

tecnol6gico 
. , 

incorpore un buen valor de uso y tamb1en un buen 

valor de cambio, pues muchas veces se invierte un gran 

esf•Jerzo en des•1rrollar nuevos· p•lquetes, b•Jscando o.btener 

'1 



meJores valores de yso qye los paqyetes existentes, 

, ··.-' . 
deJ•lndose a un lado la dinoensic(c¡ del valor de cambio 1e los 

111ismos, sin la 
, 

cual la incorporacion del paquete al sector 

productivo ser•{ m•.1y dif{cil. 

Para terminar con nuestras reflexiones acerca del paquete 

1
, . 

tecno og1co, conviene 
, 

que instanci•ls o a;;¡ en tes 

intervienen en su integrocic5'n, La eloboracic5'n de yn paqyete 
, 

es el resultado de lo participocion de todos o algunos de 

los elementos de Yna cadena institucional compuesta por los 

siguientes eslabones.: 

- Universidades 

- Institutos y centros de investigaci~n y desarrollo 

- Emp res•lS 

Firm•ls de ingenier{a 

- Fabricantes de bienes de capital 

Empres•lS de servicios tecnolÓgicos 

- Organizaciones financieras 

- Organismos regulatorios 
• 

Todos estos agentes contribuyen con su 'granito de arena', 

pues cuentan con los elementos potenciales ideales para que 

todas las partes del paquete se identifiquen, se construyan 

y se integren. 

!?_ 



.-

As(, por ejemplo, las universidades pueden ser fuente 6el 

conocimiento 

institutos 

, . 
tecnolog1co de <S) ' Roí entras que los 

y centros tecnolci'gicos p.•Jeden encargonse de 

desarrollar la ingenierfa b&sica req~erida para 'realizdr' 

, 
la idea, apoyandose en l>lS empresas de servicios 

, , 
tecnologicos, como pueden ser los centros de documéntacion• 

Las empresas, a su vez, son las encargad>ls de implantar el 

paquete tecnol6gico en el proceso productivo, realiza~do 

diversas modificaciones al mismo, Es desde luego dign~ de 
, 

mene i"on q_ue 

. a·lg•Jnas ·en· 

muchas 

, 
p~~1ses 

r , 
.empresas en pa1se' desarrollados y solo 

en des·~rrollo .l•lS f·~ses de 

generaci6n de ide·~s y des·~rrollo de ingenier{,~ b•fstca con 

sus propios recursos. Sin enob•l rgo, 
, . : 

.ubicoJ.ndónos 
' 

en el 

contexto actual de nuestros pafses, podemos pensar qu~ el 

papel de la. empresa radica principalmente en parti¿ipa~ de 

manera activa en la ad•lptació'n e implant•lcilJ"n del paqu'ete 

( 6) • 

• 
Las firnoo.s de 

. . ... 
1ngen1er1a entr·~n en juego una ~ez 

establecid•lS lo.s principo.les C•lr·~cterÍsticas del proyect:o Y 

aportan sus conocimientos sobre productos, procesos, 

orgoJ.nizo.ció"n, m¡;todos y sisteno•lS, q•1e result•ln necesarios 

la aplic·~ció'"n 
, . 

pr•1ct1ca del po.quete y, en ocasio~es, 

inclusive p•lr•l el des·~rrollo de l•l ingenier{,~ b~sic•l (7), 

-••...,1/,..,f..J,..,.,.,..~_.,..,_,.,.u_,..,_,..._,.~.--......·~· -. ··~-·~---·--- ---··-



Los .fabricantes de bienes de capital constituyen una pieza 

fundamental, y desg rae i•ldo:unente son, en nuestros pa{ses, ·un 

eslab~n d6bil de la C•:lden•l• Ellos re•:1liz•:1n el dise•~o de l•:l 

tecnolog(a de 
. . , 

equ1po y seran determinantes en la estimacion 

de la inversi~n requerida para implantar el paquete (8), 

de recursos econÓn.icos frecuenten.ente ht.1 sido un 

obst.~culo 
, 

para la integracion de los paquetes, por lo que la 

p•lrticipaciÓn de las org(lnizaciones financier•:ls, que figuran 

entre los 
, 

ffirlS instrun•entos de promociÓn del 

cambio tecnol~gico, puede ser crucial parf.l cubrir esta 
, 

(9), Por ultimo, pero no menos importante, el papel 

de los org•:lnisn.os de regul•:1ci~n, por medio de las 

legislaciones de 
... 

patentes, de transferencia de tecnolog1a Y 

, 
normas, as1 como mediante instrumentos indirectos de apoyo Y 

fon.ento al des•lrrollo tecnolÓgico, resulta fundo.n.ento.l en la 

conformaciÓn de divers•lS p•lrtes del poquete. 

En esta cadena institucional, • es intereso.nte destacar los 

conceptos, desarrollados por Sabato y Mackenzie (1), de 

f-fbriC•l y en.presa de tecnologí'a, Lo interes•:lnte. Y (ltractivo 

de estos conceptos es que nos indic(ln que a estas alturas 

del siglo 
., 

XX la tecnologl(l yo. no se produce artesanalmente, 

sino que existen organiz(lciones diseft(ldas para "producir 

tecnolog!•l' de unrl . t 't . ... 1 f 'b i 1 s1s ema 1ca. ·fts1, a ~ r ca, e 



t•lller o el 
,. . 

laboratorio de I-D es la instancia tecnologico 

ubic'lda dentro de UnQ industria, entid•ld O f<Íbrica, CUYO 

objetivo es copiar, asinoil•lrr ad•lptar o generar tecnolog{Q 

para solucionar problemas o introducir meJoras dentro de l'l 

l{ne•l de producciÓn de lo industrÍ>l• Si posteriormente se 

vende la 

industri•l. 

, 
tecnologl'lr 

donde se 

, 
esta resulta un subproducto pllra la 

en~uentra ubicado el taller, Los 

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

eJemplificar ese concepto. 

La empresa tecnolÓgic<.~, por otro lado, es un<.~ entid•ld cuyo 

obJetivo 'f' espec1 1co consiste en 

tecnol~gicos, mediante cualqo.tier. noé'todo, p<.~ra ser utilizados 

en el sector productivo, ya seo por solicitud directa de uria 

industria o por comerci<.~lizacion de la empresa que pone •1. 

paquete en el mercado; Batelle o la Universal Oil Products 

son eJemplos claros. Esta ~ltima es muy importante en •1 

ambiente petrolero, . , h y .;ano•l s a obtenido una sola gota de 
. , 

hidrocarburos por explot'lcion directa, 

• 
resumir lo "' expuesto en las l1neas anteriores, debemos 

insistir en que el conocimiento que p<.~sa a formar parte de 

un paquete puede provenir de cualquier fuente y obtenerse 

por 1 . , , . t 
cua qu1er metodo, y que parQ que el paquete tenga ex1 o 

en el merc~do deber{ ser capaz de adquirir un buen valor de 

canobio, lo 
, 

cu'll . dependera de la confluencia del esfuerzo Y 



el conocimiento de diversos cgentes. 
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"CAPITULO II I 1 
Lfl INNOVACION TECNOLOGICA 

"Ha de considerarse que no hoy coso m'Ós difÍcil de 

emprender, ni 
, , 

de resultado mas dudoso, ni de mas arriesgado 

maneJo que __ ser el primero en introducir nuevos 

disposiciones, por~ue el introductor tiene por enemigos o 

todos los que ·sf_.;·beneficion de-·l-os instit.uci'()nes vieJos, y 
_..,· -

por tibios defensores, o 'todos oquellosq•re- s-:;; beneficiaron 

de los nuevos; tibieza que procede en porte, 
1 

d'e lo 

incredulidad de ~os hombres, quienes no creen en ninguno 

coso nuevo hasta que lo ratifico uno experiencia fi·rme', 

Nicolos Hochiavello, El príncipe, 1513. 

. , 1 t 1 b La 1nnovacion es el tema roedu ar de es e i ro y, en 
·r 

consecuen<:ia, 
.\ 

preciso :; de 
, .. 

tecnologico 

oportun.idodes 

es pertinente 

este concepto. 

un proceso 
, 

tecnicas con 

proporcionar uno definiciÓn 
1 - .• l. • .• ,. 

Entenderemos por_ ---innovocion 
-. 

que consiste en coñJugar 

necesidades, integrando .un 

paquete 
, 

tecnologico que tiene por obJetivo~ introduci~ o 

modificar productos o procesos en el secton productivd, con 

su consecuente comerciolizoci~n. 

Existen IIIUChOs definiciones de 
~ 

innovoclon. La 

anterior nos parece ... 
lo mas pertinente, y es en ciertti modo 



, , 
un~ deriv~cion de 1~ definicion de Schnooockler, que vale la· 

pena citar: 

•cuando una empresa produce un bien o servicio, o 
, 

usa un metodo o insumo que es nuevo p~ra ell~, hace un 

. ,. 
caaobio 

, . 
tecn11:o.,, Su acc1on es lo que conocemos como_ 

Innovaci~n• ( 1). l'ldoptarenoos estas definiciones sin 

diferenciar entre innovadores e imitadores, de acuerdo con 

los razon•lmientos presentaremos 
, 

adelante. Por otro q•le no as 

realizaciÓn 
• 

lado, recordemos sienopre que 1~ de canob ios 

, . 
tecn1cos puede deno•lndar la instrunoentac iÓn de c•lmbios 

org•ln iza e ion a les mo:Ís ~nop 1 ios y viceversa• Y en consecuencia, 

debenoos reiterar que 

. . , 
1nnovac1on org•lnizacional 

, 
relacionadas entre Sl• 

la 
. . , 
1nnovac1on tecnolÓgica y la 

se encuentran estrechanoente 

De acuerdo con esta definiciÓn, la realizacicrn de 

innovaciones tecnol&gicas: 

implica satisfacer las demandas del sector 
• 

productivo, por noedio de la realizaciÓn de cambios técnicos 

que, colocQdos en el mercado, producen consecuencias 
, 

economicQs y sociales; 

no implic'l neces'lriamente la 
. . , 

e,JeCUClOn de 

proyectos de I-D; la gener•lciÓn de cambios técnicos puede 
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estar basada esencialmente en 
• 1 , •• 

1nformaciones tecn1cas 

disponibles eri la literatona, en nornoO.s téénicO.s, pQtentes, 

etc., como t•:tmbién en lQ compr•l de tecnolog(Q producida por 

terceros. 

requiere por necesidad que se involucren lQs 

orgQniZQciones del sector productivo, que inc-orporQn los 

c11mbios técnicos a sus sistenoQS de producciÓn y ies 

proporcionan signifiCQciÓn econ~mica y social. 

/'os(, para que nuestros proyectos de investig•1ciÓri Y 

desQrrollo 

necesitQn 

.. ,. espec1 1cas 

"' estas no 

tengan consecuenciQS '· econorro1cas y SOCiQlÉ!Sr 

vinc•Jlados con las necesid•1des tecnolÓgiC•lS 
, . 

de lQS orgQniZQciones del sector productivo, Si 

existen, es necesario crearlas, lo que por 

definici~n complicQ las cosas. De estQ manera, diferencia•os 

las innovaciones de. las invenciones, pues estQs Jltima~ se 

refieren a ·' "' una nueva concepc1on o una nueva combinaciori de 

conocimientos pre-existentes que tiene la potencialida~ de 

satisfacer Qlguna necesidad. MientrQs el proceso de 

. . " 1nvenc1on . , d culmina con la concepc1on e unQ idea < e:<p li e i t:oda 

en un 

implica 

sistema 

prototipo, por eJemplo), el 
, 

proceso de innovaéion 

neces•lri•lnoente la aplic•lcio'n de est•:t concepciÓn a· un 

productivo y al mercado, L11 conveniencia Y 

3 

oportunid11d de b•Jscar la ·' protecc1on de p11tentes en u~o Y 

otro caso se encuentran detalladas en el Cllpitulo VII, 



•• 

Existe una importante 1 
. ., 

corre ac1on entre las 

distintos opciones de 
. . , . , 
1nnovac1on y la planeac1on del 

desarrollo de las organizaciones del sector productivo. La 

Figura 1!!.1 muestra la secuencia de las acciones que dan 

origen al plan tecnolÓgico de una empresa a partir de su 
, ... 

planeacion general, de la identificacion de sus necesidades, 

de sus oportunidades 
, . 

tecn1cas, y de las diversas 

informaciones del entorno. Por otro lado, la ejecució"n de 

este plant como lo muestra la Figura III,2, implica combinar 

la innovació'n gr•ldual con la innov•lción radic•ll o de asalto, 

la juiciosa combinaciÓn de mejoras y 

perfeccionamientos, l•l compra de tecnolog{•lr ·y actividades 

form•lles de 

hechas al 

, 
investigacion 

interior de 

contrataciones externas, 

y desarrollo, 

. . ... 
org11n 1 z,lC 1on 

que pueden ser 

o por medio de 

A partir de estos cuadros, podemos concluir que 

nuestra participaciÓn con proyectos de investigaciÓn en los 

procesos de innovació'n tecnoló"gica se inserta en una 
• 

secuencia que no siempre ·conoienza con la generaciÓn de un 

proyecto y que, por fuerza, 
, 

requiere de la intervencion 

concreta de terceros para que los resultados tengan un 

... 
efecto economito y social. 

Podemos imaginar el proceso de 
., 

innovacion 

r _ _.'!", 

•' 
' J, ... 
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r 
tecnolÓgic11 canoa un11 inter·min11ble C11rrer11 de releYos_, en la 

cual el corredor que lleg11 a 111 meta 
. , 

cont1nll11 por un 

determinado trecho comp11rtiendo el 
, 

bllston con el corredor 

que sale. En esta carrera nuestra particip11ciÓn con 

proyectos de investig11ciÓn es parcial y h11sta puede no ser 

ind ispens·~b le, Nuestr•lS oport•Jnidlldes de pllrticipar 

segu ranoen te aumento rían si 
, 

estuvier11mos di!>p•Jestos a 

invol•Jcrllrnos en carrerols en donde el bostÓn tiene otros 

colores, o sea, en innoYolciones groduoles que nb requieren 

. , 
de la gene~ac1on 

, 
investigacion, 

.1 exogeno, 

o en 

de 
,. 

tecnolog1a mediante proyectos de 

innovociones "' por compra de tecnolog1a 

"' . . *' , ~ Esta ultima -la 1nnovoc1on por odopcion- exigirlo que nos 

. 1 ,. 1nvo u e r·~ ranoos en SIJS distintas etap11s de "' busquedo, 

, 
evoluacion, 

. , 
adaptac1on. 

desog regoc iÓn de poq•Jetes, 

Incorporomos este concepto en 

asimilllciÓn y 

la 
. . , . 
lnnoYaClOn 

porque insistir en una concepciÓn limitada de ésta -canobios 

t¡cnicos nuevos, tanto para la organizacion como para la 

economfa- eq•liYaldr{a a ignorar importantes tronsfornoociones 
• 

producti11as bosados en meconismos Yitales de cambio tecnico: 

la imitocic:n 

organizociones 

. , 
o adopc1on de una ideo 

, 
exogeno, Muchos 

hon sido profundomente modificados por 

innovaciones realizados en otros entidodes y hasta en otros 

sectores 
, 

( empres9s textiles por fibros sinteticas, empresos 
, 

tipogrQficas por computodoras, etc,), 
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J 
J 

i1, u. 

n 
;-1, u. 

j, 

8 
.. / En cualqüier caso, la participaciÓn de los investigadores en 

estos p recesos q•Jeda cond i:: ion·~da a la re a 1 izac ió'n de estas 
,.. 

carreras de relevos, p•Jes la decision bcisica la ton,an las 

direcciones de cada una de las organizaciones del sector 

productivo, con base en motivaciones tales como: 

Buscar la sobrevivencia de sus productos y de la 

. . , 
Ol"ganlzaclon, 

Buscar un incremento a la productividad y a las ganancias. 

Producir un efecto disuasivo para la competencia. 

Crecer y diversificarse, entrando en nuevos mercados, 
, 

inclusive foraneos. 

Obtener utilidades con 

generadas. 

la venta de las ... tecnolog1as 

Reservarse mercados mediante el establecimiento de nuevas 

normas, estÓndares ind•Jstriales y marcas registradas, 

Producir un efecto positivo de retroalimentacion interna, 

por medio de la 
. , 

generacJ.on de nuevas ideas y la atenta 

vinculaci~n con el mercado, 
• 

Otr·~s razones derivad·~s de la interacci~n con el sector 

gubern·~noental, 

Las motivaciones enunciadas en esta lista tienen 

·' , relac1on con una necesidad basica, que es el aumento de la 

couopetitividad, En el caso de las econono!as planificadas 



~entralmente, este argumento se plantea baJo el esqu~ma de 

la 
, 

prod•J~~ion efi~iente de bienes noeJores y m•:Ís bo.ratos, 

aunque el razonamiento basado en la competitividad aparece 

en forma equivalente al tratarse de productos de 

exportaci&n. En cualquier caso, es importante tener en mente 

que para el empresario, pGblico y privado, 
... 

en. p•11ses 

capitalistas o socialistas, la motivaci~n central de la 

o, 
innovacton está relacionada con la competitividad, la 

ganancia y la d 
o, 

pro •Jccton, y que estos son 
, o 

terno1nos 
o• 

perfectamente legltimos. 

De esta manera, la 
, 

decision de involucrarse en 
, , 

innovaciones tecnologicas, lo que de hecho significo. tambien 

realizar cambios organizacionales con todo el riesgo que 

esto implica, se ton1•1 con base en r•1zones pol{tic•ls, de 

mercado y tecnolÓgicas, y se enmarca en estrategias 

especÍficas di seo~adas por la di rece ió'n de cada una de 

estas organizaciones • 

• Dentro de nuestra realidad actuo.l, la ausencia de 

estas estro.tegias de mediano y largo plazo, que conllevan a 

decisiones tomadas 'sobre la marcha' para solucionar crisis 

agudas o t 
, o ., 

cambios bruscos en el en orno economtco, as1 como 

el relativo baJo riesgo de la 
o, 

opcton d o i"' e tnnovac on por 

compra de tecnolog(a, explican la pop•Jlaridad de :sta en los 

pa{ses subdesarrollados. El aprovechamiento de todas los 

• 

9 



oportunidades que se nos presentan, mediante un proceso 

inteligente basado en las etapas detalladas en las Figuras 

III.2r exige que " toffiemos el bastan que nos puede 

tocar en esta carrera y lo llevemos adelante. 

, 
Ademas de aport•l r una 

... 
contribucion 

1 

especÍfica, al 

involucrarnos en el proceso innovador esta remos a·p rendiendo 

a: 

- conocer la competencia; 

¡ integrar paquetes tecnol~gicos; 

- asimilar conocimientos y habilidades; 

ejecut•lr •lctivid•ldes de I-D requeridas para la adapt•lciÓn 

de tecnolog(as exó'genas a las condiciones de los usuarios; 

detect•lr otr•lS necesidades tecnolÓgicas de los usu•lrios, y 

- vincular estas con nuestra realidad y mercado. 

Por si alg•Jien todav(>l tuviera 01lguna duda ,acerca de 

conveniencia 
... . 

econom1ca de hacer investigao¡:iÓn, y 

sospech.arQ q•Je escribinoos est•lS l(ne>ls motivados por alg•Jna 

creencia ilusoria de que h>1cer innovaciÓn es algo 

, . 
unlC•lnoente prestigioso o interesante, resulta oportuno 

aclarar estas ideQs con 

norteamerican•l q•Je denouestra 

producció'n per , "t cap1 .a se 

incremento en los insunoos de 

un estudio de la 
.. 

econom1a 

; ,. 
la como, en un perlado en que 

... 
cuatro el incremento veces, 

, 
fue de C>lpital y trabaJo solo 

¡o 



14%. La diferencia es atribuí'ble al co:~mbio tecnolÓgico Y 

organizacional (2), 

Otro estudio reciente; bo:~sado en las experiencias de 
, 

mas de 2000 empresas productoro:~s de bienes y servicios, 

demostr~ una nítida correl•lció'n positiv•l entre los gastos en 

I-D y el inc~emento en ventas, en la calidad del producto, 
,. 

en la introduccion de nuevos productos al mercado, y lo que 
, , . 

es mas importante, en el margen de utilidad, En este ultimo 

caso, la estadí'stica 
,. 

indico que cada 

dedicado a investig•lciÓn 
,. 

aumento en 
l 

utilidades de la empresa 13), 

1:r. de las vent•ls 

un 1.1:r. el margen de 

Procederemos 
,. 

continuacion a caracterizar las a 

innoV•lciones tecnolÓgicas desde el p•Jnto de vista de su 

naturaleza institucional y de s~ magnitud. 

EN CUANTO A LA NATURALEZA INSTITUCIONAL DE SU PROCESO, 

Las innovaciones intraorganizacionales son aquellas llevadas 
• 

a cabo enteramente al interior de una organizacion del 

sector productivo, sin apoyo o intervenci6'n signific•ltiva de 

otros agentes tecnol&gicos como universidades, centros de 

I D f . d . . "' lt ; - r 1rmas e 1ngen1er1a y consu or1a. 

·. 
Las innovaciones interorgo:~nizaciono:~les 

, 
son aquellas en las 

11 
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i 
. , 

organ zac1on del 

luiJOr un•l eslrech•l 

sector prod•Jctivo 

infraestructura tecnolÓgica n•lCiono.l. 

, 
cooper~cion entre la 

y los agentes de la 

En contrQsle con lll reQlido.d de grlln p11rte de los p11Íses 

desarrollo.dos, lll estr•Jctura industrial de la n.ayorí"ll de los 

pQ!ses de L•ltinoan.érico., aun•1da Q mentlllid'ldes, trlldiciones, 

valores culturales y otros factores desfavorables a la 

innov'lciÓn 
, 

por generacion de 

ocurrenciQ rep resenlo1liV•l 

'ntrQorgllnizllcion~les en la 
' 

, 
lecnologl'lo 

de 

c11lidad y 

h'ln mermado la 

innoV•lC iones 

la cantid•ld 

' compatibles con un deso.rrollo o.utosostenido, Esto se agudiza 

por el hecho de que pocas org'lnizo.ciones productiv~s de 

capital nacional cuenl•ln con el tam•l•'o y la particip•lció'n 

en el merc'ldo que les permita tener una capacidlld propia de 

I-D-I·, 

Sin embo.rgo, el hecho de no poder tener un centro o 

departamento propio de 

orgQnizaciones 
• 

no puedo.n 

interno de 
. , 

gest1on de 

I-D-I no significa que estas 

cont'lr con 

; tecnologHl, 

, 
nucleo un reducido 

encargo.do, entre otras 

activido.des, de identifico.r las necesido.des tecnolÓgicllS de 

la org•1niz•1ciÓn, de dise•'llr su estrategill tecnoló'gica para 

satisfacer estas necesidades y de servir de enl11ce con una 

capacid!ld independiente,de 1-D-I. 

' 
•• 

):2..- i 
" í 
l 



Teniendo presente esta situaciÓn, los gobiernos de los 

pa!ses de la regi6n han optado por crear Y desarrollar una 

infraestructura independiente de ·" generac1on 
, 

de tecnolog1a 

endo'gen'l y por b•lscar su vinc•ll'lci~n con las necesid•ldes 

tecnolo'gicas de sus org'lnizaciones productivr.ts, dentro de un 

morco de r.t•ltodeterminaciÓn tecnolÓgicr.t • 

• 

13 
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Sin 
. . , 

or1ento:~c1on 

J-11 
.innovo:~ciones 

interorgo:~niz'lciono:~les no ha producido hasta ahora, salvo 

excepciones, los 
, , 

efectos deseados. ~un mas, estas no pueden 

co111par'lrse favorablemente con las pocas innovaciones 

intraorganizacionales llevadas a cabo 
.... 

en los po:~1ses de la 

regiÓn, puesto que existe un reducido grupo de grandgs 

empresas latinoo:~mericanas que ha efectivamente lo~rado en ~u 

interior cambios tecnol~gicos de gro:~n enverga~llra. ~1 

fomento Q la innoV•lció'n interorganiz•lcion•ll dependerá' de ~a 

adecuada difusiÓn y ·' comprens1on del fenón.eno innovador, y 

del fomento gubernamental a la contro:~t•lciÓn de servicios ~e 

investigaciÓn y a lo:~ creaciÓn de n•.Ícleos de gesti(:Ín 
, 

tecnologica por parte de las empres'ls. 

EN CU~NTO A SU MAGNITUD Y EFECTO, 

las innovaciones gro:~duales son 
, 

aquell'ls que no camb~an 

sust'lncialmente los productos, procesos, materi'ls pr~mqs, 

equipos u operaciones existentes, y por lo general po 

requieren de inversiones significativ'lS• La gran moyor!, ~e 
• 

las innovo:~ciones de este tipo responde o l'ls necesidodes ~e 

sobrevivenci'l de las organiz'lciones dei sector productivo, Y 

son factibles de re'lliz'lrse con recursos propios de la 

empresQ, 

la . ,. 
pres1on aumentar l'l productividad de ~as 



organizaciones provoca que sus atenciones y capacidad 

se concentren en la mejora de productos, la 

reduccic5'n de costos, y el control de calid•ld, Esta capacidad 

propia de aportar mejoras, por su ausencia de ~glamour•, no 

ha atraÍdo m•lYornoente nuestr•l p•lrticipaciÓn en ·este tipo de 

innovaciones, a pesar de que existen importantes ~studios, 

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 relo:~ci6n simple de sustituciÓn 

directa entre 
,. 

tecnolog1a y domé'stic<lo L<l 

inoport•lciÓn de tecnolog(a genera una soJsto.ncio.l <lctivido.d 

innovadora de tipo <ldaptativo, que es necesario enfrento.r 

contando con una adecuado. infraestructuro. téc:nic<l y de 

recursos En consecuencia, y dado que esto.s 

innovaciones 
, 

y aquellas por d ·' a opc1on son las_que tienen 

lugar mayormente ' en nuestra realidad, tenemos que encontrar 

el co.mino adecuado paro. poder participo.r en ellcis. 

es 
• 

inoporto.n te destacar que existen sectores 

industriales en los que el efecto acumulo.tivo de las 

innovaciones graduales puede ser muy grande, Un ejemplo es 

la industria automotriz, en la cual no ha ho.bido cambios 

radic<lles, y sin embargo, <ll comparo.r un coche de los aNos 

cuarent<l con un modelo• reciente, consto.to.mos diferencio.s 

"' equivalentes a las de una innovacion de asalto. 

. . 

1'5 
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. , 
en generac1on de " tecnologJ.a " endogena. mediante la 

eJecuci.5'n de proyectos de I-D-I, o mediante la con•p ro. de 
... ... tecnologJ.a exogena. Estas son las innovaciones que -valga la 

tautolog{a- cambia.n radicaln.ente la.s C•lract,erístic•ls de un 

sector productivo. El transistor, las turbinas a ~horro, el 

sonido es te reofÓn leo y las fotocopiadoras son 

t{picos de este tipo de . ' . , J.nnov•lC J.on, poco frecuentes e 

impredecibles • 

En su ... mayorJ.a, estas innovaciones se originan en la 

ap 1 ic•lc iÓn de innovaciones g r•ld•J•lles de otros sector,es 

ind•Jstriales, en la aplicaciÓn de conocin.ientos cientÍficps 

generados a p•utir de proyectos de investigoció'n br.ísica, o 

de inventos creados por individuos aislados, complementadps 

por otros conocimientos de n•ltur•lleza emp{rico, y Q!le 

requieren de inversiones significativas. Por lo gener~l, 

estas innovaciones no son obJeto de uno. otenciÓn espec-ial 

por parte de las organizaciones productivas, centro!las 
• 

prioritoriomente en los innovaciones graduales, o. menos ~ue 

nos refi r•lmos a 

multinacionales, que 

las 
, 

efec tu•ln 

gigantescas co r¡¡ orac ion.es 

en su interior gro.n,des 

proyectos de investig•lCi~n bÓsica. 

\ 

pe'rmite a l.os oferentes independientes de 

.•. 
#d..t.l 

1 (;, 



tecnolog!'a curr.plir un papel in.porta.nte en lo. introducciÓn de 

este tipo de innovaciones. Sin embargo, la observaciÓn de 

algunos cuida.dos especiales se hace indispensa.ble paro. el 

buen éxito de esta participació'n. Por ejemplo, es importante 

que lo. tecnologí'o. q•Je serol" generada. por nuestros proyectos 

de I-D-I presente ventajas comparativas ~ustanciales en 

relo.ci6n con las 
, 

tecnolog1a.s que busca.mos ree~plo.zo.r; la 

posibilidad de divisibilidad o grado en que puedo. ser 

o.¡irobo.do. 'por partes', a.soci.:í'ndol•l o. tecnolog(o.s existentes 

paro. aumentar •su aceptabilidad; y un razonable grado y 
, 

nurr.ero de canales o. tra.ves de los cui.J.les pod•ln.os dif•Jndir 

informaciones o. su respecto. 

, 
Tamb ien es 

genera.dos 

integrlllmente 

importante. que 
, 

es ten 

J.o¡s 

completos, 

necesidodes 

los paquetes tecnoldgicos 

listos pllrQ satisfacer 

de lllS orgllnizociones 

productivas que potencialmente son clientes, lo que puede 

req•Jeri r la 
. . , 

aSOC10C10n de universidodes con otros ogentes 

tecnoló'gicos, como los centros de I-D y loJ.s firn••lS de 

ingenierí'a y consultoría • 
• 

Por otro lodo, puesto que este tipo de innovi.J.ciones por lo 

general requiere de inversiones considerables en nuevas 

instalaciones y equipo -muchos veces implicando lo. creo.c'ión 

de 

investigodores 

"•. 
1 ., ...... 

. ...• ....... .. 

una estrecho. 
. . ,. 

O.SOC10.C10n de los 
\ 

con las fuentes de financiamiento o. lo. 
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,g 
.actividad productivo puede ser de gr•ln utilido~ por-e ~l 

e'xi to de la comerc iolizoc iÓn de estos paquetes tecnoló"g ices, 

L~ N~TURALEZA DEL PROCESO DE INNOVACION POR GENER~CION DE 

TECNOLOGI~ ENDOGENA 

El modelo que apo:~rece en . la Figuro lllo3r idealizado POr 

D.G. Morquis ( 1l, nos ayuda a conceptual izar este proceso, 

Su examen debe ser hecho teniendo en cuento que lQ 

"innolioci6n no es uno occi6n simple~ sino un proceso 

integrado por subp recesos q•le gua rdon uno estrecho relación 

entre s{. 

Los princip•lles insumas externos poro este proceso estón 

representados por las flechas anchas del modelo y sus 

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 lineal 

planteada • 

• 

En la primera eto:~pa tenemos el reconocimiento de la 

oportunidad de realizar la 
. . ... 
lnnovaClOOr es decir, el 

reconocimiento de la factibilidad técnica de eJecut•lrla y de 

su demando por el. mercado o por el sector prdductivo. La 

estimo:~ciÓn de la fo:~ctibilidad técnica se basa en el 
\ 

conocimiento del •estado del arte• tecnoló9ico pertinente, 
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;w 
representado por lo flecho ancho superior izquierda, Su 

correspondiente inferior represento el estado actual de 

utilizocion econÓmico y social de los bienes derivados de lo 

tecnolog(o en cuestiÓn, o través de lo cual se reconoce uno 

demando existente o potencial, y esto constituye lo 
, 

identificac.ion de 
, 

necesidades tecnologicds, Uno vez llevado 

o cabo lo definici&n de lo estrategia tecnol6gi~o d~ codo 
. . , 

orgon1zoc1on del sector productivo, esto provee un marta de 

referencia extremadamente Jtil poro el reconocimiento de lo 

demando, de acuerdo con lo descrito en lo Figuro III.f, 

Lo siguiente et11po, de form•llllciÓn de 111 ideo, consiste en 

lo fusiÓn de lo foctibilid•ld técnica reconocido con lo 

lo que resulto .. en un conce~to ... de 

diset'fo. Se troto de un eJercicio de creatividad, bos.oldo en 

lo . . , 
de estas dos informaciones. Asf, el concepto aSOC11lC10n 

de diset'fo implico identific•lr y pl•lnteor un problei'nio que 

111erece •ln'l asignaciÓn de recursos poro su soluciÓn, t.l•ln<ido a· 

una orientaciÓn, todov{o inop rec iso, de lo di rece ilón y l'os· 

detalles de est11 solución • 
• 

Entr•lmos 

p rob 1 erro o, 
, 

tecnica 

total o 

Q continu•lciÓn en lo etop•l de soluéiÓn del 

En . algunos casos afort•modos, lo inf·onoociÓn 
, . 

requerido poro lo solucion del problema se encuentra 

porcio:Ll!Íoente disponible en el cue'rpo de 

conocimientos del •estado del orte",en lo literotiuror los 
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p11tentes, las norm•ls t~cnicas, etc. Cuando esta inforn.aciÓn 

no se encuentra· libremente disponible, pero existe, se 

{, 
, , 

requiere gener11r tecnolog a endogena -a traves de proyectos 

de I-D-1 o de adopciÓn por tr11nsferencia de tecnolog{a 
, 

exogena- para la solucio~ del problem11. Sab•noos que esto 

• ·ultimo no siempre es factible, entre otr11s razones por las 

pol rt icas monopÓl icas de sus p rop ieta rios, a no ser que el 

obJeto de la compra sea 'pen•~l tima versión• de la 
' 

.; 
tecnolog1a requeridQ, 

As{, en estos casos y en aquellos en que la informaciÓn 

té'cnica no existe, tenemos forzos•ln•ente que innoV•lr por 

medio de 
. .; 

eJecucion de proyectos de 
. , . 

generac1on de 

, 
tecnolog1a, basados en nuestro talento creativo y en nuestra 

competencia técnicll y de gestión. 

Las soluciones exitosas -frecuentemente baJo la forma de 

invenciones- pueden a su vez incorporarse al 'est11do del 

arte', como inform11cion parcialmente disponible, si la 

t 
. .; 

pro eccton 
• 

1 
. , 

SO UClOn 

de p11tentes es 11plic11ble. Sin emb11rgo, aunque la 

encontr11d•1, 

y a la 

inventada o adapt11da, 

factibilidad t .; . 
ecntca 

11tiende a la 

reconocid11s 

inicialmente, todavCa quedQ 11lguna incertidumbre respecto a 

su aplicacion. 

Comienza entonces la etapa de desarrollo, que involucra el 

~1 



escolomiento a nivel de la 
. , 

p rod•JCC lOO y la ve~ificaciÓn 

detalloda de la demanda del mercado Cesta ~ltima se vuelve 

• taaS factible en el caso de innovaciones 
1 

graduales>, 

Finalr11ente, se llega a la etapa de utilizacir5'n y difusiÓn de 

la sol•JciÓn, es decir, cuando ést•l se aplica a la producción 

y es posteriormente diseminada a otras empresas baJo 

diversas condiciones contractuales. Sin embargo, el hecho de 

que el proceso de innovacir5'n hayo. avo.nzado hasta. esta et•lpo. 

no significa 
, . , 

que su ex1to este garantizado. Estudios 

refllizados recientemente hfln 
, 

demostrflda que solo uno o dos 

de cada cinco nuevos productos colocados en el mercado 

logran Qlcanzflr un nivel de ventfls cuyQs ganancias permitan 

al p•Jnto de equilibrio en rel•lción· con . las 

inversiones realizadQs en todo el proceso de innovaciÓn. En 

esta etapll, ocurren los costos de mflYar significaci6'n de 

todo "' el proceso, y es as1 como, en innovaciones de productos 

en olguno.s ramas industrio.les, muchfls veces ,el ~asto de su 

introducci~n en el mercado es el doble o el triple de los 

costos de I-D, 

• 
El mensaJe central que nos transmite la Figura III.3 ha sido 

refinado por Cooper (5), quien divide el proceso de 

innovflci~n cuyo obJetivo es lanzar un nuevo producto al 

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

Como puede verse, esta secuencio. nos indica que el proceso 
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innovador, especialmente cuando se troto de lanzar un nuevo 

producto, implico lo pernoanente retroolinoent•lciÓn de lo 
, , 

actividad tecnico con el onalisis del mercado. 

Los productos tienen un ciclo de vida, que puede observarse 

, 
o troves de su volumen de ventas. Los etapas se cotegorizon 

en embriÓnico, de crecimiento, de madurez, y fin~lmente de 

decaimiento, cuando 
, 
estos comienzan o ser reemplazados por 

otros. Es interesante apuntar que los esfuerzos innovadores 

se orient•ln inici•llnoente h•lcio lo tecnolog(o de p1roducto, y 

o medido que avanzo su ciclo de vida y el mercado se 
' 

est•lbilizo, los esfuerzos se concentran en ·h•lcer 
, 

m os 

eficiente el proceso 

. , 
1ntegrandolor y especializando sus distintos fases, que 

inicialmente tuvieron un grado mayor de flexibilidad (6), 

Estos consideraciones constituyen uno referencia importante 

poro orientar lo odecuabilidad de nuestros esfuerzos de 

investigaciÓn, de manero que se•ln incorporados en 

innovaciones exitosos • 

• 
Por otro lodo, vale lo peno recordar que el retorno 

financiero de inversiones en innovaciones tecnoló'gic•lS -uno 

los muchos motivaciones poro involucrarse e~ este 

proceso- en lo 
~ , 

gran mayor1o de los cosos exitosos, solo es 

obtenido en el mediano y largo plazo. Dentro de este 

contexto, el tiempo consumido entre uno invenció'n Y lo 
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innav~ciJn correspondiente ruerece ser debidaruente res~ltador 

p~ra q•le na esperemos recibir regal{'ls 'l l'l sem'ln'l del logro 

de nuestr•lS invenciones, especi•llnoente si á'st•l_s corresponden 

innovaciones radic'lles. El estudia ru~s conocido sobre esta Q 

materia es el de John Enas (7), quien analizGel plazo 

transcurrido entre la fecha de invenciÓn, entendida como "la 

p rinoera 
. , 

concepc1on en forrua sustancialruente del producto 

comercial", y la fech'l de innovaciÓn, que '1 defini~como 
"la primera aplicaci6n comercial a venta•. Enes encontró un 

interV•llO medio de 11 al'íos en el area de refinaciÓn de 
, 

petroleo, y de 13. 6 anos para otras treinta y cinco 

grandes innovaciones, Se muestran algunos eJeruplos en la 

Jabla III.l, y poderuos constatar que si los plazos proruedio 

son altos, tarubi~n son muy variables • 

A continuacio'n trat,1renoos uno de los tÓpicos DoQS importantes 

de este libro, que se refiere al an~lisis de lds 

e:<perienc ias 
.. 

pa1ses frac•lS•ldas exitosas de los y 

ind•lstri'llizados en materia de innovació'n, y nos permiten 
, 

-aunque no en forrua mecanica- algunas moraleJas para 
• 

su aplic'lciÓn en nuestro noedio. N•Jestro no~s sincero deseo 

ser(a que alg•lna futura ediciÓn de este u otros libros 

pudiera incluir el an.{lisis de estadfsticas 

.25 

latinoamericanas, 
, 
est'ls, est..{n· por no pero 

disponibles, i 
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, 
Diversos estudios de innovaciones tecnologicas exitosb~ del 

tipo 
, 

lilaS frecuente y mayoritario -las graduales- en pafses 

desarrollados ho.n revelo.do •llg•Jnas estad{stico.s interesantes 

( 1): 

1 

El 7SX de ellas fueron estimuladas por la demanda <de 
, . 

mercado y de sistemas productivos), y solo el 21% tuvieron 

su origen en el reconocimiento de una factibilidad t:cnico.. 

Sin emb•Hgo, esta relaci~n c·~n.bia dr.{stic·~me~te en el co.so 

de innovaciones radicales, Los cambios orgo.nizativos 
. . , 

or1g1naron no mo.s del 4% de esto.s innovo.ciones gro.duo.les. 

, 
El 65% de ellas costo.ron menos de cien mil dolares, y por 

lo tanto las innovo.ciones peque~as e incrementales 

contribuyeron significativamente o.l ¡xito comercial de las 

organizaciones del sector productivo. 

Las innovo.ciones por ·' adopc1on contribuyeron 

t "1 t '·t 1 t 1 d i' sus anc1o. men e o. este ex1 o comercia , y es a a opc on se 

da 
, 

mas 
• 

proceso. 

frecuentemente en el CQSO de lo.s innovGciones de 

El entrenamiento y la experiencia de los funcionarios de 

la . . , 
orgo.n1zac1on son la principo.l f•Jente de 1'1 informació'n , 

tecnica clave para las innovo.ciones gro.duales exitosas. Le 

~iguen los contactos de estos funciono.rios con el medio 



/ 
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ambiente externo de la 
. . , 

organ1z9c1on, principal~ent~ en la 

Como podemos suponer, existen m~ltiples factores que ~fectan 

las innovaciones tecnol~gl.cGs -tanto gradullles ¡¡:_o m o 

radicales, tanto intraorganJzacion~les como 

interorgllnizacionQles- estimulando su ¡xito o frllcaso. En 
•. l • Jl, • ,, 

, , . 
ad ic ion a las v•uiables macro economiclls, ·~a .C)·.e~tiv~da~ de 

los tnvestigo.dores Y f•lncionarios, la c;ompetencig t:¡¡:_ni,co:¡. 't 

de r,¡e~;ti6n, entre otros, son f•l.ctores mo,¡y relevantes .• 

Sin embo.rgo, de acuerdo con los estudios c.orr.e~pond~e':'te~, 

los ·a~pectos referentes ·al merco.do y sus c?mbios po.re¡:en ,ser 
. ... :;J . 
!·· el fa~tor domino.nte. En el estudio de MYers & Sweezy, 

:{' 

resumtdo en la Tabla III.2, 
, 

que contemplo la~ .~aupp' del 

fraca90 de 200 innovo.ciones .cuyos mérito~ 1~, P.~.rmj.tieron 

pasar la 
, 

ap robGc'ion in.icilll, .e, tos factores de ·l,ll.er·!=~~9 

aparecen nuevamente como de fundamenta_! impf:trt~hc,ia <B;>,. 

• , 
analisis 

, 
m•ls 

de 221 

reciente, .publicado en 1984 con bGse en .el . . . .. . . - . .. . "'· ' --· ... 

proyectos, nos per.mite P. rof•lnd.i za.r 
• '' . • •t> .... -···. 

alr,¡unoll conceptos, parll entender mejor .1~'5 _barr.~,r•l.s .que 

deberemos enfrentll~ en ~1 proceso innovador (9), 

Los proyectos CUY.O 
, . 
un1co p rop 6.s i to ,era l,a 

" p rocesoli tuvieron mayor exi to < 71%) ,que aquellos ,des~tin<?-,d,os 

.213 
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CIIU5115 DE FRIICI\50 EN Ll\5 INNOVIICIONE5 

-------------------------------------' 

CI\U511. ~ 
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Fuente: S.Hyers, E.Sweezy, 
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• 

o cambiar o o meJorar productos (48%), 

Los proyectos rel~cion~dos con nuevos productos tuvieron 
1 . , . 

mayor exito cuando fueron sugeridos por el oreo de ventas de 

lo empresa o por clientes 

Óreo de investigaci~n (35X), 

(56X) 1 que cuando surgieron del 

El éxito de los innovaciones radicales estuvo 
·.r· .. 

correl~cionado con el progreso de lo base cientÍfico y 

tecnolÓgico 
, 

de lo empresa, pero no fue os1 en el coso de los 

innovaciones graduales, 

Mientras 
, 

mayor experiencia ten1o lo empresa ~n producir o 

vender el producto, o en usar el proceso, mayores fueron los 

posibilidades de éxito, 

Mientras mayor fue lo cantidad de conocimientos no libre, 

es decir, protegido por patentes, mayor fue lo posibilidad 
, 

de exito, 

• 
1 

Los proyectos funcionaron m~s efectivamente cuando los 

altos niveles directivos de lo empresa participaron en los 

decisiones. 

Un 
, 

ano lisis de· los fracasos en los proyectos r~locionodos 

con lo introd•~cció'n de n•~evos productos ol me'rcodo reitero Y 
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• 

?;1 

refuerzo. los resultados anteriores (5), pues las mo.yores 

dificultades, n •Jevamen te, estuvieron o.sociados con el 

mercado! 

Causas de Fro.caso 

-S•Jbestimo.r lo. competencia 36.4::<: 

el 
, 

de -Sobreestimo.r nunoe ro 
.~.,.~· ., 

usuarios del p rod•Jcto 20.5::<: 

-Dific•Jlto.des 
, . 

el tecn1co.s con 

producto 20.5::! 

-Precio muy o.lto 18.27. 

Fino.hoente, un est•Jdio de lo. industrio. electrÓnicll huri¡;arn 
1 

(10) permitiÓ detecto.r 5 f•lctores del é.'<ito innovo.dor, m•lY 

similares a los o.rriba descritos, pues incluyeron! a) La 

satisfacciÓn de uno. demo.nda del merc•ldo, bl Una efectiva 

comunicaci~n interna y externa,c> Un desarrollo técnicamente 

eficiente, d) La 
. . .. 

onento.cion 
• 

desempe~o.do por individuos 

debe hacernos recordar que, 

mercado, y e) El papel 

Este 
,. 

adem•ls de 

, 
ultimo factor 

los elementos de 

mercado, hay que tener siempre presente la dificultad 

b
, . 
aSlCa, de "' "' . fondo, para· la realizacion de cambios tecn1cos o 

de cuo.lquier no.t~ro.lezal lll tro.dicionlll resistencia del ser 

humo.no al cambio, que se permea y atrinchero. en las 



, 
estructuras organizativas baJo los ffias diversos disfrazes. 

De esta manera, el 
, . , 
ex~to de las innovaciones tecnologicas 

depende bosiclln•ente de una pi•:tneaciÓn e 
, 

implantacion de los cambios involucr•ldos, tanto los de 

no.turQleza 
, , . , 

tecnica COffiO aquellos no tecn1cos, ademas de una 

gestiÓn adecuada de los roles crfticos correspondentes. 
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CAPITULO IV 

ROLES CRITICOS PARA LA INNOVACION TECNOLOGICA 

Los roles 

determinad•ls 

't· Crl. lCOS 

personas 

son los papeles cumplidos por 

involucradas . en el proceso de 
. . , , 
1nnovac1on tecnologica, y abprcan funciones cuyo adecuado 
-
desen.pel'fo es indispens•lble po.ra el :_-<ito de este proceso. 

Al contrario de lo que frecuentemente se piens·o., lo. labor 

q•Je c•Jn.ple el investigador no es lo. •lnico. funciÓn cr·{tica 

paro. lo. r~alizo.ci~n del proceso de innovaciÓn. Existen otro.s 
, 

mas, que frecuentemente no son tomadas en cuento. cuando se 
• 

llevo. a co.bo un proyecto de innovacitn. 

La gesti~n adecu•ld•l de todos los roles crí'ticos, de o.cuerdo 

con lo.s investigaciones realizadas por Roberts, Allenr 

Fusfeld, y otros (1)(2)(3), en empresas ~roductivo.s Y 

laboratorios de I-D, es actuo.lmente reconocida como el 

,, 
1 

·' 



·-·- ~ ., .... . ,· ,., 

factor preponderQnte pQra " ' el ex1to de las innovaciones por 
, 

qeneracion de tecnolog!ll 
, .. 

endogenll en pa1ses des11rrollados. 

gn los po.ises del Tercer Mundo -Lo.tino•ln,él'ica incluido.- la 

esc•lSQ -:omprensiÓn de la in•por·t•lnci•l de identific.o.l· Y 

mQneJar adecuQdamente estos roles ha sido patente y nos hll 

llevado a numerosos fracasos. 

Estos r·oles son consideY'•ldos e riticos porque: 

-CQda rol es especifico y requiere de h•1bilid•1des deriV•ldas 

de característico.s de person•llidüd y conocimientos 

... , . espec 1 1cos, 

desen.pe11a r los 

dificult>1des. 

-Con.o se 

Por 

y 

" veril 

lo t•ln to, pocos individuos pueden 

su reemplazo presento. 

' mas adel•1nte, las deficiencias en el 

desempe~o de alguno de ellos pueden conllevar al fracllso 

de los esfuerzos de i.nnoVQciÓn·. 

-Por lo general, los roles cr{ticos no est.{n especific(ldos 

en lQs descri.pciones de funciones de la organizaciÓn, Yll qole 

no se a.j•Jston 

administrativQs, 
, 

As1, 

lllS 
. .. 
Jer•lrqlll(IS t

, . 
ecnlCQS ni Q las 

se constituyen en funciones o roles 

inforn.ales, con l•l posible e:<cepciÓn del l{der de proyectos. 

(":" ., 
se en el hecho de que los individtios que 

- :-t. Crl lCOS dedicQn gran parte de su 

-.,.-. ,...,;. .... ......... ,,_ 
¡j 

' :i 
1' ll 
r 

1 

1 

i 

i; 
' . 

1' 
¡· 

' 1' 

1: 
' 

1 
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11 

tiempo Q la 
, 

iiol•Jcion de 
:!> 

problemas t¡cnicos rutinario~, y 

esto ocurre as{ porque en un esf•Jerzo de innovai!iÓn, un gran 

volumen de trabaJo t~cnico es probablemente de naturaleza 

rutinaria, que requiere conopetencia y entrenamiento 

profesionales t{picos, -ingenier{a mectnico:l, qu{mica, etc,-

a partir del cual se establecen las descripciones de 

funciones técnicas. 

Lo que se quiere subro.yo.r en este C•lp{tulo es lo. inoporto.ncia 

de reconocer, estimul•lr y mane.jar los roles cr{ticos 

cumplidos por estas persono.s -en el tiempo que les quedo. 

disponible- como una " condicion para logro.r 

innovo.ciones exitoso.s. 

, 
La no:1turaleza y los o.spectos bo.sicos de estos roles, ya 

identificados en investigo.ciones 'f· espec1 1cas menciono.das 

anteriormente, y detallo:1das en la Tabla IV.1, podr{an ser 

resumidos o.s!: 

EL GENERADOR DE IDEAS <O CIENTIFICO CREATIVO) 
• 

E~ el rol cumplido por aquello.s personas que han 

desarrollado 

sintetizan 

su potencial creativo y que ano:1lizo:1n y 

, 
informaciones referentes a merco.dos, tecnologlas, 

m~todos y procedinoientos Y nuevos conocimientos cient(ficos, 

a partir de las c•Jales 
.. 

generan ideas para la solucion de 



• 

[1f IO!¡AS, 

en ~ :10 o camros. 
la conceprua ,lzn.cl6n de \as abstracclo· 
nes y reallz r trabajo creativo. Cene· 
ralmence pa 'tlclpa en forma. lndJ\"Jdual, 
trabaJando r.1uehaa vece o solo. 

foctlbllldad y de 
do. Dueno en la aolucl6n de problemas, 
Ve nuevas y dtrerentes maneras de ha· 
eer lae cosas. Tiende a continuar desa• 
rTollanr:lo una Idea dada "Ad lnfinltum" .' 

de IIU das • ... 

... 
1011. 

Intereses. Posee un omptlo 
rango de Intereses. Es me· 
nos prorcnso a contrlbult al 
conocimiento elemental do 
la m:Jterla. En~rgtco y de· 
terminado, se dtx.llca al lo· 
gro de sus obJetivos. 

nuevns 
personas que deciden sdJre 
la aprobnclOn de pr0ycctos, 
sean lntern.1a y¡o externos 
a la orgnnlzaclOn, Consigue 
recursos para la ejecuclOn 
de proyectos que abo¡¡a. !lo 
agresivo y triunfador en su 
causa. Toma riesgos, Se le 
ve como confilcctvo e lncum­
pl!dor de las reglns de la or· 
ganluc IOrl~ 

y f'lbllcldad, Ll· 
bcrtad de maniobra y recono 
cimiento de su· papel. -

tnrormsclones y cuestlonnmtentos. 
ScnslblP. a laD nec~sldrules de loa 
dem~s. Sabe como usnr lo estruc• 
rurn org::ml7..ntlvn (formal e tnror .. 
mnl) rnra ~11.ltznr sus proyecroo. 
InteresAdo en un amplio rnngn de 
dlsclpllnna y como estas se reta .. 
clonon, 

jo y los tnatva. Manc,a, organiza y 
controla el proyecto. Asegura. re· 
qulsJtos administrativos, Provee la 
coon:HnaclOn necesnrfa entre loa 
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desorTollo.de Ideas y en el pro 
ceso de tnnovaciOn. Sabe esOJ­
chnr y ayudnr. Concx:e la 
nlzaclOn. (Ex·gerente de.Pr~· 
ya:toa), 

Ayuda a desarrollar talento. 
rrovee de coraJe y gura en la 
acruaclOn del llder de proyec· 
tos. Provee el seceso n los ni 
veles superiores d~ la organr 

miembros del grupo. Ve su e el · zaclOrl por,., antlguedad, -
cumplimiento de! proyecto aea en • ' Amortigua las compllcaclo· 
cnz y eficiente y transfiere suo ro· nes y problemna organlzaclo 
sultndos a loe usuartos. Balancea nalea que afectan tos proyeC • 
laa meras del proyecto con la de la tos. Aal~na fondos "Informa 
organ!zaclOn, lea" para la reallzaciOrl de-

gran· 
dea o m4s Importantes, Signos m! 
!eriales de status dentro de la or· 
ganlzac!Orl, 

proyectos. 

Recursos a dlacreSlOrl para el 
soporte a pro¡e croa, 

·.~]1.1 

mt~nto9 t~nlcos lnt~nllsctplln~ 
rtos. Po&ce C:tpaciJnd de ln!Cr, 
ciOn intcrprr,.on:11. Es 11ccc~ih 
y pretl"ntn.blt-. C'l~rn..u:. con C'l 
contacto cara a c.1ra etJ la A)udl 
a otro11. Pos~e el h1blto de bua1 
car rermanC"ntemente tnform01c 
Mantiene una amplta rcU de rcl. 
clonnmlcntos penonalc!, ln(er 

t'xte eh 
rro 

lloa tecnológlcoJ, de merc.,Uo, 
de aiAtemas de pro.JucciOn que 
o:urren en el exterior t.le la or~ 
ntzactOn, a trav~s de tuenrC's c1 
revtstas, conferencl~s. colc~a 
de aras compnnras. etc. Tr:.n 
re lnformaciOrl. los dem~· rorl 
Iniciativa propio. Encucnrn c:3 
camino para hablar con colcE=.aS¡ 
Sirve ccmo recurso de lnform.1e 
para Q(rostJcntro de la Ort:.lnl:u 
cl6n, ya que ea visto con1o J.uto 
dad Informal a quien se rocurrc 

consultar. Provee coonHn,; 
el ~rsonol. 

Portlclpoc 16o en t:or.· 
Seminarios, CoTJeren .. 

etc, Incremento de Al.l autt 
de ecclOn, FaclUdad•a p• 

1 

PAfl./t (.A. (NA}Ol)AOoi.J T(!OflOGr'cA • 
.. 
... . .. 
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probleuoas tecnoló'g ices de clientes, 
... 

nuevos metodos y 

procedimientos, nuevos productos y procesos. 

La actividad de anÓlisis y s{ntesis p•Jede darse impl(cita o 

expl{citanoente y la naturtllez•l de la inform•lciÓn utiliztlda 

puede ser formal o informal. Por lo general, predomina esta 

~ltima, aportada por medio de contactos persontlles. 

EL PROMOTOR DE PROYECTOS O EMPRESARIO 

Es el rol cumplido por aquellas personas que reconocen, 

proponen, presionan y 

procedimiento o proyecto 

demuestran 
... . 

tecnolog1co, 

nueva idea, 

con el objeto de 

lograr su aprobaciÓn fornoal por parte de lo. direcciÓn de su 

. . , 
organ1zac1on o de otras instituciones, Es interestlnte htlcer 

notar que el promotor no s~lo promueve idetls propias sino 
, 

ttlmbien de otras personas. 

EL LIDER, GERENTE DE PROYECTOS O ADMINISTRADOR 

• 
Es el rol desempefttldo por aquelltls personas que ejecutan 

las f•Jnciones de plane•lCi~n y coordinaciÓn de las distintas 

actividades y 
.... 

recursos de toda ntlturaleza partl la ejecucion 

Y puesta en de una idea o proyecto.Su papel es 

fundamental, y en el 
, 

p ro:<i no o cop{tulo anal-izaremos 

extensamente sus caracter(sticas. 

. . 



b 
EL ACTUALIZADOR O ESPECIALISTA ('GATEKEEPER') 

Es el rol cumplido por aquellas personas que colectan Y 

analizan informaciones referentes a cambios importantes en 

los ambientes interno y 
... 

externo a la organizacion. Estas 

"informaciones se concentran en desarrollos en el mercado, 
, 

sisten••lS de produccion y/o 
.. 

tecnologlar y previenen de 

cont•1ctos personales, congresos, revistas especializadas 

-los actualizadores son q•Jizds los •i'nicos elen.entos de la 

o • , , 1 t organ1zac1on que se dedican sistem~ticanoente a su ec ura-

" ademas de otras fuentes. 

EL PATROCINADOR,ASESOR O PADRINO 

Es el rol cumplido por aquellas 
.. personas que gu1an y 

orientan al pe~sonal meno~ experimentado en el cumplimiento 

d 1 "'t· e sus ro es cr1 1cos. Proveen discretamente su apoyo, 

p rotecc ~~n, defensa y muchas veces • fondos in forn.a les • Q 

proyectos, es decir, fondos de asignaciÓn no form•lln•ente 

.aprobada por la direcciÓn de la organizaciÓn, Un eJemplo de 

su importancia reside en el hecho de que los desarrollos 

, . " tecnolog1cos mas relevantes de la General Electric en los 
, . 
ult1mos veinte a~os se realizaron a partir de este 

mecanismo. 

1 
. 1 



, 
Has recientemente, algunos autores han profundizado' en esta 

teor(a de roles crí'ticos, s•Jbdividiéndolos h11sta en doce 
, 

categpr1as (4), Sin embargo, sentimos que en esta et11pa de 

nuestro desarrollo, 
/ 

la adecuada comprension y maneJo de los 

cinco roles fundamentales, ~unados al an~lisis de posibles 

roles propios de nuestra realidad, ser!an un obJetivo 

perfectamente adecuado. 

Cabe dest•lcar que cada rol cr(tico no es nacesari•lnoente 

desempeNado por un ~nico individuo.Algunos roles, como el 

de generador de ideas, a menudo requieren ser cumplidos por 

varias personas; algunos individuos ocasionalmente cum~len 

, d 1 't· mas e un ro cr1 1co ( por eJemplo, el de generador de 

ide11s y promotor de proyectos ) y los roles cr(ticos 

desempeNados por una persona cambian con la progresiÓn de 

su carrera en la organizaciÓn. 

Por otro lado, a lo largo de 111 vida de un proyecto los 

diferentes roles adquieren distintas importancias relativas • 
, 

As1, 
• 
dur•lnte la gest•lciÓn del proyecto el cient·(fico 

~~eativo y el promotor son fundamentales, y a medida que la 

investigaciÓn y el desarrollo av•1nzan y se estructuran, el 

l(der o gerente puede hacerse más inoportante. 

; 

Los cambios de rol de un cierto individuo durante sw carrera 

( 
1 
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profesional dentro de lo organizaci6n son determinados no 

sÓlo por su din&'mica de crecimiento personal, ·sino tambie'n 

por las necesidades, incentivos y restricciones de la 

. , , 
organizac1on.As1, tomando el eJemplo de un ingeniero Joven, 

recten recibido y promisorio, podemos considerar~ teniendo 
1 

presente las carocter{stic•lS de!:icritos en lo Tablo1 IV.1, 

que: 

.,. 
Las etapas iniciales de su incorporacion a una 

orgoniz•lció"n innovodor•l se carocterizoro1n por su asignaciÓn 

a 1 1 . " a SO UClOn de problemas técnicos rutinarios Yr con 

suerte, podrÍa cumplir el rol de generador de ideos, Por sus 

co1rocter!sticas, y de 
, 

acuerdo con dicho1 Tabla, no ser1a lo 

persono idÓneo para c•Jmplir los roles ·de actu•llizlldor, 

gerente o patrocinador, 

Dos o tres atl'os de e:<periencio le permitir!'an cumplir, 

" ademos del rol de generador de ideas, los de actualizador 

y/o gerente de proyect6s de tomotl'o reducido. Estos. roles 

pueden ser cumplidos de foruoo1 aislado o mú'ltiple. 

Cinco o seis atl'os de experiencia le permitir{on, ademá"s 
• 

• 

de mantener su rol de generador de ideos, consolidar su rol 

de actualizador y/o gerente, e iniciar el cumplimiento del 

rol de promotor y tal vez el de patrocinador de proyectos. 

·. -ii4(.,;; .. El posible advenimiento de 
.... ; ...... e-· . 

"' lo obsolescencia tecnica le 

·.::·: 

dificultar{o grandemente los 

de actualizador 
, 

tecnologico, 

roles de generador de ideos Y 

restringiendo sus role• al de 
1 
1 

1 

1 
' 
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1 
oc tu a 1-i zador de merc<.ldo o de p reduce iÓn r pro motor, g'erente 

de proyectos Y patrocinador. 

Dentro. del marco de la adecuada gestiÓn y noanejo de los 

. ... roles "'t . cr1 1cos en una organ1zac1on, la identificaciÓn, 

1 
.... 

eva ut1c1on y 

que cumplen 

exp 1 ic i toe io'n 

naturaleza 

. "' org01nizac1onr 

incentivos 

anteriormente 

reconocimiento de la actuacioÍÍ de ltls person•is 

·estos roles puede d11rse mediante la 

de sus caracter(stictls persontllés, de la 

de las actividades que desempetlan éil Vi 

de medidas de su actuaciÓn y de lcis 

apropi01dos a su desenopetlo • La Tabla 

mencion01d01 presenta un bosquejo de est.:is' 

vari01bles p'lr'l cada uno de los roles "t. cr1 1cos. 

Es neces01 rio resol ta r que 101 org·~n i z·~c ió'n innov·~dora exitosa 

debe presentar un conjunto bal'lnCe'ldo de habilidades par01 

llevtlr Q ct.~bo 

cualit01tiva como 

Latinoam~rica es 

los "t· roles cr1 1cos 

cut.~ntitativamente. 

1 

requeridos, 

Por ejemplo, 

tanto 

en 

comtin encontrar centros de I-D-I qué ponen 
; 
enfasis en el rol del generador de ideas mientr-as que 

• 
estimult.ln poco a los promotores del proyecto, princip~r~é~té 

por la naturaleza conflictiv'l de estos ~ltimos, que no• es 
.•.r 

comp01tible con . uno .. de n•Jestros trazos culturales t(p<iicas: la 

fobia por los conflictos abiertos. 

A continuaciÓn se presentan alg•Jnos s{ntono'ls t{p~icos de 



.·~· 

J() 

deficiencias en el desempe~o adeCUQdo de los roles 

cr{ticos espec{ficos, que debieran constituir verdaderas 

se~ales de alarma para el maneJo de nuestros proyectos de 

innovac i~n: 

La 
. . , 

organ1zac1on no presenta sistem~ticamente 

diferentes maneras para realizar sus actividades 

(deficiencia: generaci6n de ideas ), 

La direcció'n de la institucio~ se queJa continuamente de 

la ausencia de n•levas ideas (deficiencia: generacio'n de 

ideas o promocio'n de proyectos - lo gente realnoente puede no 

estar promoviendo ideas suias o de otros ), La existencia de 

ideos que no acaparan la atencio'n de la direccio'n se~ala 

una deficiencia en la pronooci6n de proyectos. 

El no cumplimiento de plazos y costos de proyectos, la 

presencia de miembros de proyectos que no tienen claro sus 

obJetivos, atrasos en los servicios de apoyo 
~ log1stico 

(deficiencia: liderazgo de proyectos ), 
• 

Falta de informaciones adecuadas y oportunas sobre cambios 

en el mercado, en la 
/ tecnolog1a, 

,. 
actualizacion o "gate-Keeping"). 

etc, ( deficiencia: 

Proyectos presionados prematur•lnoente a su aplicaciÓn, 

·~----.....,··-· 



1 {de res de proyecto que 
, 

eston g~st~ndo mucho tiempo en lo 

defensa de sus proyectos; elevado incidencia de queJos de 

i~penetrabilidod burocr:tico, etc. (deficiencia% patrocinio 

de proyectos ), 

El escoso reconocimiento de lo importancia de es"tos roles 

el , •t e>a o de los innovaciones 
,, 

tecnologicas en 

Latino•lmérica seguramente e:<plica un gran "' numero de los 

fracasos en intentos de 
. . , 
1nnovoC10n en la 

. , 
reg1on. Este 

1/ 

reconocimiento se ha dado principalmente en e~ coso de· 

innovaciones intraorgonizacionoles y de una manera inf~rmal, 

pues, nos hace falto re•llizar investig•lCiones q•Je demoJestren 

en nuestro propio realidad la importancia de los roles 

cr(ticos. 

Sin embargo, ya se ho detectado informalmente ~n nuestro 

111edio la existencia de 
, 
estos y otros roles "' c:n tic os 

adicic>noles, de alto relevancia para el é':<ito' de las 

innovaciones tecnol~g.iclls dentro de la realidad\ de los 
, 

po1ses 
• 

de lo 
. , 

reg1on, CIJya VO 1 id oC iÓn queda iig•Jolmente 

pendiente de la realiZ•lCi;n de una investigoció'~l sob:re lQ .,., 
materia.Entre eJlos, destocQ el que pudierQ denominarse como 

"tierra•, que descargo los conflictos existentes entre los 
. ·:f.\ .• • 

111iembros del equipo del proyecto y con los clientes; o el 

rol. de "seguidor•, ·que es el representante de Qgencios 



gubernamentales financiadoras del proyecto, que tiene como 
,. 

funcion evaluar el avance del mismo y recomendar decisiones, 

y que con frecuencia desempe~a un papel muy importante 

para asegurar la direcci6n y supervivencia del proyecto. 

Adicionalmente, lo importancia relativa que se debe atribuir 

a las innovaciones interorganizacionales en los pa(ses de la 

regi~n demanda nuevas investigaciones. Como ya vimos en el 

Copftulo III, la realidad de n•Jestros 
;" 

pa1ses hace 

ind i spens•1b le que su desarrollo tecn~lÓg ico esté" tanob ién 

fundamentado en el desarrollo de paquetes integrados, que 

impliquen esfuerzos combinados de organizaci~nes usuarias 

con agentes tecnol6gicos, tales como centros de I-D, 

•Jniversidades y firmas de ingenier(o, p•na la realizaciÓn de 

innovaciones interorganizocionales. 

A la fecho, del p lanteanoiento 
, o 

cíe el enfoq•Je teor1co y 

investigaciÓn de la 
_, 

gestion de estos roles cr{ticos de la 

i o , nnovac1on se ha restringido Q su apl icac ió'n dentro de las 

empresas prod•Jctivas y dentro del <fmbito interno de los 
• 

laboro1torios de 
, 

investigacion. Sin emb•lrgo, en los po:d'ses 

_..)at inoame riC•lnos_ . la necesidad de innovaciones 

interorganizacÍ~nales demanda un cambio de enfoque Y de 

•. ~n~lisis de la gestiÓn de estos roles cr(ticos, mediante una 
';,..' '. . .... . ,· , 

identificilcion precisil de SIJ asignac i6'n 
1 

entre las 

instituciones involucradas. Si por otro lado to~amos en 

_, 

¡2 



cuento lo importancia relativo de las innovaciones por 
. , 
adopcion ( o por transferencia de tecnolog(a ) en los pa{ses 

de la 
. , 

reglan, seguramente necesit~riamos iden~ificar roles 

cr{tic.os adicion.ales y muy especÍficos, -conoo el negoci11dor 

de contratos, por eJemplo- que hasta la fecha tampoco han 

sido obJeto de investigaciones precisas. Conviene resaltar 

que si no identificamos adecuadamente estos roles, no los 

podremos maneJar correctamente, 

De esta manera, con el obJeto de lag ro r el é'xi to en los 

proyectos de 
. . , 
1nnovac1on 

' , 
tecnologico1 interorgllnizacionales 

dentro de n•lestra realidad, ya sea por generaciÓn propia o 

por adopciÓn, 
, 

serlo de utilidad realizar investigaciones 

para revisar la validez de estos roles y agregar otros, 

principalmente en lo que se refiere a la~ innovaciones por 

d 
. , . , 

a opc1on. Tamb1en se hace necesario estudiar la form~ de 

asignar, distribuir y superponer estos roles entre · las 

distintas organizaciones participantes del proyecto, tpmand~ 

en cuenta, entre otras vario.bles, las etap•lS del proceso de 

innovaciÓn y las aportaciones espec(fico.s esperadas de C:Qdo 
• 

agente 
, . 

tecnolog1co. 
, . 
•ll t 1m o, que oc l'il reRoOS· Por UO•l vez 

estos aspectos, se hace necesario verificar c•l•:Í:l ser:(a el 

:recto de esta redistribuci~ de roles en la gestiÓn de cada 

uno de los 
.. , 

agentes tecnologicos que participan en proyectos 
., 

de·' ·"lnnovacio'n interorg•lniz•lci"onal. En particular,se preven 

efectos espec{ficos en: 

1'3 

. ' 
'1 
. ' 1 

1,¡ 

1 ' 
1 ~ 
'¡ t f; r 

!._·, 1 ¡~ . r 
i 
~ 
i ¡ 

¡: 
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- sus obJetivos y planes de desarrollo, 
¡ 

su e~t~~cturo organizacionalr 
1 

el estilo de liderazgo de los jefes de cada uno de sus 

escalafones gerenciales, 
. , , 

sus sistemas de reclutamiento, selecc1on, capacitacion, y 
,. 

programacion de carreras, entre otros. 

Sin embargo, esta necesidad de investigar con mayor 

prof•Jndidad 
. . , 

y prec1s1on todos los aspectos relevantes de los 

roles 't. Crl lCOS dentro de nuestra realidad obJetiva no nos 

exime de actuar de inmediato con base en los conocimientos 

ya disponibles,Las precariedades existentes pueden y deben 

ser superadas en el corto plazo por un proceso inteligente y 

flexib.le ·"' de gest1on experimental de roles, enmarcado pbr una 

actitud de tolerancia y entendimiento por porte de las 

direcciones de las instituciones involucradas • 

• 

·' ' .. 

.. 
' . 
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GENERACION DE PROYECTOS 

JORGE CORREA. CENTRO PARA L.A INNOVACION TECNOLOGIC.A 

UN.AM*. 

¿ C&mo se puede enfocar un proyecto? 

De diversos modos, p. ej. para presentarlo a aprobación, financiamilmto, etc. 

¿Oué es un proyecto? 

Es un conjunto de actividades interrelacionadas, que se llevan a cabo bajo una 

unidad de mondo, para alcanzar un objetivo específico en un ll'Omento determi-

nado, mediante la movilización de deterrrinados recursos (humanos, financieros, 

material es). 

Se denomina también proyecto a la propuesta correspondiente, con esquemas, cól 

culos, etc. 

Involucra una estructura temporal. 
·• :¡ . 

Expone cloramiú'ite los p"bjetivos .r las operaciones y recursos paro alcanzar 
r •· 

aquellos y los parámetros de evaluación. 

¡faro qué se hace el proyecto? 

Para obtener un determinado conocimiento: Proyecto de lnvestig~ció'n Científica. 

Paro soluci onor un problema, satisfacer una necesidad: lnvestigación·•Tecnol ógica, 

En el primer caso, p. ej., encontrar relaciones causa -'efecto. 

En el segundo, p. ej., proporcionar un bien o servi
1
cio. 

* Se agradece~~ al Blr Bruno Guandolini, PNUD, Santo Domingo,{ Rep. Dom., 

sus valiosas ideas. 



52 

: · .. 

Foses del modela: 

1.- Definición del problema 

2.- Generación de soluciones· alternativas 

3.- Selección de lo alternativa óptima. Trotando de dar la solución total 

el sistema. En la realidad es necesario definir ·prioridades. 

4.- DisefW del proyecto 

\)s.-Organización de los acciones 

6.- EjecuciÓn del proyecto 

7. ·Evaluación y Control, permanente, de la gestión. 

Diseñar un ·proyecto implico defeinir su estructuro conceptual. . . . .. . 
Como propuesto, un proyecto constituye vn documento"que ,para ser convincente, 

debe definir y ~cr.ibir ·apropiadamente 1 o siguiente: 
! ,. l ... 

1.- Antecedentes y justificación. Involucran los primeros tres pasos del modelo, 

qque deben quedar bien resueltos antes de seguir al cuarto,. pero o 1 os que puede 

ser necesario vol ver. 

2.- Obj~tivos a largo plazo. Indicando en e¡& contexto estamos. 

3.- Objetivos inmediatos. 

4.- Resultados a obtener; productos visibles, ponderables 

5.- Actividades, desglosando posibles logras en foses definidas. 

6.- Insumas 

7.- Crit<:rios indicadores de éxito (metas concretas, por lo tanto) ( 2cla Columna) 

8.- Verificadores. (3a Columna) 

X 
' 
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9.- Factores externos que pueden afectar le marcho del proyecto y su p!'laDbcbil i-

cbd de ocurrencia, más Elementos internos que no estcSn totalmente bc¡o control. 

lo su~ctoric de los factores externos constituye el Riesgo del proyecto, cuyo 

magnitud tiene que ser examinado en un!ncSiisis de sensibilidad o Riesgo. 

ID ;-Arreglas instituci oncles 

11.- Sistema de Control de Gestión, incluyendo indicadores de eficiencia y eficacia, 

informes técnicos y financieros, auditorías externas, etc. 

· .. 

! "· ,.· 
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I~. INDICE DEL FORMATO 

l. DATOS EN RESUMEN DEL PROYECTO 

2. DESCRIPCION DEL PROYECTO Y DE LAS INSTITU­
CIONES PARTICIPANTES 

3. CRITERIOS DE EVALUACION DEL PROYECTO 

4. SINTESIS DEL PROYECTO 

5. CONTROL Y MONITOREO DEL PROYECTO DE DESA· 
RROLLO 

6. CONTROL DE SEGUIMIENTO DE IMPLANTACION 



DATOS EN RESUMEN DEL PROYECTO Fr._g •. 1 oe o 

Tl TULO 
··--------------·-·······-····· ... --·¡ 

--------------- __________ .. _ 

OBJETIVO DEL PROYECTO: 

i ...... ----------------------- --- ... ---------~ 
3. RESULTADOS ESPERADOS Y CONSECUENCIAS: 

1, DATOS DE LAS INSTITUCIONES PARTICIPANTES: 

' ) .... 

---------·-·· - -----
n::~+ .... r-r;n;n 
t' .... .............. -

Res pons"ilb le-----------···---

C) 

o) .. ---- -· --- -· .. --------r----·-:\ 
lnst.que hará el' desarrol1o \2a.Opción¡ 

1 

Ej~EuTanre y· jeTé· ¡¡;:ríe ara-u> · oTr-·e-Ei: f6n 

S. COSTO Y DURACION DEL PROYECTO (ESTIMADO): 
Costo Total : 
"osto Equipo: 
tras ____ _ 

· stimación variable en: ~10% o 

Horas Hombre 
Fecha Inicio 
Fecha Termino 

' ~2ox o:!.. 4ox [J:!:.. 6ox 

Telér6ño 

·.r 

----------
----------------- ?-. 

tl oos 0-- . ~ . _________ .. --- - ------ --- ---;-· ---- ... -- - -- ----· - ---- ----------
6. SOLICITANTE DEL APOYO FINANCIERO: 

1 1 1 11!11 11 1 1111 
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Generar Exportaciones D O 
Satisfacer demanda 1 atente _'O D 

-~ 

~ 
] 

1 

] 
1 

11 

2. Correspond.e a un desarrollo de tecnologfa de: 

3. 

El 

El 
El 
El 
El 

ProductoQ Proceso O Eq~ipo y Maquinaria O Operación 0 
La rama industrial donde se ubica el proyecto es: 

Qufmica o 
D 
D. 

Petroqu fmi.ca 
Textiló Cuero 
Bienes Capital O 
Alimentaria 
Eléctrica 

Agroquimica 
Madera y Papel 

Categoria 

o 
o 
o 
D 

Electrónica 
Farmaceutica 
1·1inerfa 
Netalurgia 
Bioquímica 
Computación 

Neta 1-l·lecánica 
Agropecuario 

proyecto es nuevo en Néxico en 

D 
D o 
D 
o 
D o 
o 

el campo 

Comunicaciones 
Transporte 
Salud 
Construcción 
Otro* 

Especificar 

B o o 
o 

proyecto es consecuencia de otro desarrollado. anteriormente 

Si .No 

DO 
OD 

proyecto es para p-roporcionar conocimiento del .entorno (aprend:izaje) O O 
proyecto es para mantener competitividad-tecnológica DO 
proyecto es para mantener vanguardia tecnológica mundial 00 

.J--------------------------------------------------------------------------

l 
·.A 

1 

.] 
1 

.] 
1 

.] 
1 

J 
¡-
J 

DESCRIPCION DE INSTITUCIONES 

l.Del desarrollador: 

___ Años de experiencia en el campo 
__ Años de experiencia en la Tecnologfa de proceso ó producto 
___ Investigadores con experiencia de más de 1 año en el campo 
Equipo de laboratorio bajo responsabilidad del jefe de proyecto 

1 1/ 
. ~-lDml pesos 0 10-50 14~1 pesos O Más de 50 Ml4 de pesos O (!l)l•,.J,,,,,.,:~ 

... Del usuario 

Ha producido comerci~lmente con tecnologfa importada 
Ha producido comercialmente con tecnologfa nacional 
La organización tiene una área técnica especializada 
La organización tiene sistemas de costeo para medir prriduct. 
llay control sobre la homoqenidad de la calidad 

8 
D 

8 
ll 



CRITERIOS DE EVALUACION DEL PROYECTO Pag. 3 de 0 

~--~------------------------~-----------
] 

] 

] 

1 
] 

l 
J 

l. 

ler. 
2do. 
3er. 

2. 

IMPACTO ECONOMICO DE SU IMPLEMENTACION COMERCIAL,: 

Año 
Año 
Año 

Valor Agregado 
0-20% 20-50% 50% 

ARTICULACION Y AUTOSU~ICIENCIA: 

GfNERACION/AHORRO DIVISAS 
(Millones Dolares US) 

0-10. >50 

GENERACION_EMPLEO 

0~20 20-100 oc 

Para el desarrollo total del proyecto y la vida económica se requerirá· 
importar: 

(Millones de Dólare~ US) 
Nada 0~1 5-1~ + de 10 

Tecnolog1a Conceptual ó Básica 
] Ingenie r ;·a de O e t a 11 e p·-·. 

l 
] 

Equipo y Maquinaria 
i-iaterias Primas 

3. RESULTADOS TECNOLOGICOS ESPERADOS DEL PROYECTO: 

J Mejora de Costo para: c==J Ser competitivo internacionalmente 

] 

1 

1 

1 

1 

1 

O Ser competitivo localmente con protección 

Mejora de Producto para: O Diferenciarlo 

Otros: 

4. EL RESULTADO 
INDUSTRIAL: 

Que Tipo: 

r==J Lograr contratipo de la competencia 

TECNOLOGICO REQUERIRA ADMINISTRACION DE LA PROPIEDAD -
Si O No O 
Patente c=J Certificado de Invención l·lodel os 

Determinación de NovedadOPosibilidad de Invasión 
de Derechos 

' e 
D 
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l co'NTROL Y MONITOREO DEL PROYECTO DE DESARROLLO 

j 1. PROGRAMA (RESUMEN) 

[ ACTIVIDAD 

r~ 
!] ! 

5 

6 

7 
8 

Avance Programado 

Avance Real 

1 2 

Visita Evaluador (punto de control) v 

.~ 
lj 
l 
) 
) 
1 

J 
1 

.A 

1 

J 
1 

2. PRESUPUESTO (RESUMEN) 

RUBRO 
"'ot, 1 2 

Sueldos y Salarios -· 1 ' 
2 Materiales,Reactivos 

3 Equipo de Laboratorio 
4 Gastos de Viaje , 
S Material Bibliografico 

6 Servicios Información 
7 

8 

Gasto Programado por mes 

Gasto real por mes 

COI·~EilTARIOS EVALUADOR 

3 

3 

,pag, 5 cle 6 

4 5 6 7 ll 9 10 11 12 

4 S 6 1. 'a 9 10 11 12 

: 

i 

1 

1 

-

~ 
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EVALUACION Y APROBACION FINAL DEL RESULTADO DEL PROYECTO: 

Fecha de Terminaci6n: 

Costo total del Proyecto 

Resultado: 

___________ Desviación (meses) 

___________ Desviación: 

1 

} 2. SIGU lENTE PASO: Describir 
SI 

:~ Replanteamiento: 

Planta Piloto 
Prototipo 

Otro: 

D 
D 

1 r 
D 

IMPLEMENTACION COMERCIAL: 

Fase proyecto: Factibilidad 

Ingeniería Detalle 

Fecha Probable arranque: 

ETAPA OPERATIVA (por evaluador) 

Al ler. año: 

Al 2do. año: 

Al 3er. año: 

Al Sto. año: 

D 
o 

Ingeniería básica 

Construcción 
o 
D 
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PLANEJANEtlTO E CONTROLE DA 
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~LANEJAHENTO X CONTROLE DA ATIV!DADE DE P&D 
... -~: 

• 

lhado e o seu respectivo or~amento. A segunda fase corresponde 

ao controle da execu~ao do plano, atirangendo um sistema de in 

forma~oes destinado a comparar o· realiz~do corn o planejado for 

mando, ·assim, ·bases pa~a as reunioes gerenciais das quais decor 

rerao as asees necessárias. L5ta fase realimenta a fase de pl~ 

nejamento nao apenas com informasoes sobre.as altera~oes dos 

planos mas também com uma medida de capacitasao. interna da org~ 

nizasao. 

. . 

., '"¿.~ : 
'!:• : ~:~ .. :r· .. 
·''".:''•· 

!-~-.~·----~-~~--~~-·::.~·! : · ___ · ___ . 

...... 

... 
o 
... t."": 

n: 

• 

' 

. . 
. ·' 
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• 

• 

•. 1 
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- .PLANEJADIEtiTO :E COtiTROLE DA .AT.llVlDADE DE .J'&l) 

2. FASE ~E PLANEJAMENTO 

Esta fase vai ser a presentada em. tres etapas. A primei . 

ra comp~eende -a elabora~po do plano estratégico, através da aná 

lis e das perspec:ti vas com suas oportunidades e ai:lea!;aS • da aná 

~ise da capacita~ao interna da cntidade e da coloca~ao das dire 

trizes e objetivos da empresa. 

N~ segunta etapa os projetos propostos, tendo em vista 

as oportunidades surgidas e a capacita~ao c!isponí.vel, serao se 
' - . 

lecionados considerando os objetivos do plano estracégico. Os 

projctos selecionados e os projetos em cursp serao, ente:;>,- prio 

rizados considerando se~pre o at~nd~ento aos objetivos do pl~ 
no de ac;ao. ·' 

2.1. ELABORAcAO DO PLft~O ESTRATLGICO 

A primeira providencia a ser' tomada para podermos ela-bo 

rar um plano estratégico é explicitarmos, de for~ mais clara 

possivel, qual o negócio.Aa nossa empresa. E~ora· esta coloc~ 

~ao pcssa parecer Óbvia, quase sempre o negóc~o ecpresa, nao 

_está bem explicitado principalmente cwando sao envolvidas mudan 

~as tecnolÓgicas futuras e a ~tividade de P&J:? está es:sencial 

mente vo~tada para resultados a medio e lo~go prazo. t, portan 

to recomendável que esta qiJe'stao seja coloca'da e, na med':ida. do 

possível, ·.se obtenha da gerencia superior· urna resposta ,explÍci 

ta. 
,. 

Convém aqui mencionarmos a necessidade do apoio e part! 

cipa~ao dos nívcis mais altos de gerencia no processo de elab2 

estarao'sendo el~ .ra~ao do plano estratégico, pois nesta etapa 

bo · - ue vio radas as condi~ocs de· contorno e tomadas as dec1soes Q, 
1 d t s ativ! determinarlo rumo das· atividades de P.&D. O suéesso es a 

~dadcs, n~~ do ponto de vist~ ~n 
',• 

----

•. 
i 

. ! 

·-
-

,. 
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e custo estimados, mas. quanto a introdu~ao de uma ~nova~ao tec 

nológica será fortemente dependente da decisao estr~tégica tooa · 

d4 nesta etapa. 

Esta decisao estratégica somente terá for~a se for toma 

da coma participa~ao dos mais altos·níveis executivos, pois 

ela deverá representar um compromisso com os objetivos finais 

da empresa. 

Outra providencia necessária é a realiza~ao de ~a a va 

' re2li lia~ao 
. -

da~ perspectiva~ de P&D. Este trabalho devera ser 

zado pelos principais gerentes envolviGOS direta~ente na· ativi 
! -dade de P&D, onde cada wn devera aprese.ntar, para o seu carJpo. 

de interesse, o estado do conhecimento a nivel nacional e inte~. 
/ 

nacional, quais os ·produtos possíveis de seree desenvolvidos~ 

suas respectivas espectativas. de mercaco"e quais as principais 

tendencias de·evolu~ao destacando as oportun~daGes e os obstácu 
• J. '· ··' 

los principais • 

. A maneira de realizar esta aval~a~ao depende nuito de ca 

da organiza~ao. porém de urna maneira geral deve-se preparar as 
: ' . 

informa~oes neq~.ssáris\s a nivel de cada pz:ograma ou linha de 

P&D e depois r'ealizar uma sessao .de apresenta~ao com a ;presen~a 

dos gerentes de projeto e principais especialistas. 

Para a prepara~ao das inforrna~oes necessárias podecost~ 

inicialmente duas maneiras: deixar a critério de ca~a grupo~~ 

prepara~ao utilizando os conhecimentos e a intui~ao dos geren 

.tes e pesquisadores, ou dispor de um grupo. capaz de, co~ o uso 

de técnicas de previsao tecnolÓgica, elaborar ~ conjunto de in 

forma~oes bá3icas para serem trabalh~das pelos gerente~ e peE 

quisadores. A a do~ a o de wna ~u. outra manei'ra: vai depender . de . . 
cada organiza~ao entretanto é convenien~e saber que as 

de previsao tecnolÓgica evoluiram bastarit.e nos .Últir.los 

técnicas 

anos • 
principalmente pelo refinamento e melhoria das técnicas já exiE 

tentes do que com o aparecimento de novas técnicas. 

O resultado final desta atividade deverá ser um docu~en 
to contendo a avalia~ao das perspectivas em P&D, na visiQ da 

organiz.a~ao, formando assim um _cenário ~e~ possí~eis aplica~oes. · 

a serem descnvol vi.das e assuntos a serem explora dos. Es te docu 
~n .. l"'l ... ft n.:n t1.PUP~; rnn't'PY' nPnht1mJI rlP,...;oe:in tn:Ai::' ,:;:;mn, Pc::.mPn1"P oP"Xnn'l"' 

·1 
i 

i 
1 

\ . t 



as possibilidades,suas· vantagens e desvantagens~ 

Neste docum_ento poderao ser i~clu.i:das inforrna~oes ·sobre 

·~os pontos fortes e os pontos fracos da org;niza~ao, no ~ue -diz 

respeito a-sua· capacidade de executar projetos. Caso nao seja 

conveniente incluir estas inforrna~oes 

das perspectivas de P&D, um documento 

no documento de avalic.~ao . 
isolado contenco á análi 

. -
se da capacidade tecni~o-gerencial da ~rganiza~ao deverá ser 

preparado para subsidiar a tomada das cecisoes estratégicas. 

2. 2. SELE\ÁO, E PRIORIZA\Ao DE PROJETOS . 

Nesta etapa serao tratadas duas cuestoes, a pri~eira· ' . . 
-e 

como escolher os projetos a serem desel"\volvidos. Esi:a . q:.ues-::ao 

envolve a análise dos méritos apenas do projeto se~ consice~a~ 
1 

·os demais projetos poss:Í:veis ou em 'andeoento: A segunda queso:ao 

é como alocar priori.dades na execu~ao cos projetos. Esta <;_ces 

tao envolve a analise dos projetos e:;¡ rela~ao aos objetivos ·.es 
~ . 1 

tabelecidos no"plano estratégico: 

. Inicialmente vamos abordar a questao da sele~ao 

. j) tos. A aprova<;ak,de uro -novo proj eto de ve ser sempre 
t ),. ~... . 

por um estudo de viabilidade, o qual deve conter, ec 

de Prc>je 

précedica 

linhes 

~uito gerais, o.objetivo do projeto~ a rnaneira pela quai esi:e 

objetivo pretende ser atingido e os beneficios decorrentés do 

atingimento destes ob)etivos. Os criterios de sele<;ao deverao ' 

ser adequados a projetos "de pesquisa, cujo beneficio deverá ser 

o aumento do conhecimento,_ e a projetos de desenvolvi~ento, cu 

jo beneficio' deverá ser a inova~ao tecnolÓgica·. Ur.1 erro u;uito 1 
comum e selecionar projetos de pesquis_a c"oJ:I critérios pr'Ópr"ios 

para projetos de descnvolvimento e, em conseqllencia,. n4o· rea·li '1 

zar 'trabalhos de "alto risco" mas que pode'riam trazer 

tecnolÓgicas decisivas. 

müde.Tu;as 

Existem vários métodos para sele<;ao e análise de viabili 

dade de projetos e cada organiz.a<;ao deve buscar o método) r.a·is 
edcquado as suas características. E~tretanto dois crit~r1~s g~ 
rais devem ser observados· qualquer que sejá. o método utilizado. 

Um critério é verificar se os objetivos do projeto cstao~'dP.'ac:o!: 

do como "negócio" da empresa 1 ·O outro .é verificar se osJ beneff 

· c::.f,Ós esperados terao aplicabilidade quando al~an<;ados .conside 
• <: ' • 

~ · ... 
~ ·.:· .. :·:::::~..~o .• ·~:;-::--:;.;~. .. 
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3. FASE DE AV.ALIA<;AO DE DESEHPENHO 

A, ~ivisao que colocamos para esta fase nao ter.~ o mesn:o · ... 1) 
sentido da~etapas da fase anterior, pois sao. ativicades cujo 

desenvolvimento é continuo ao longo.<;le um' exercício. Entretanto 

existe uma rela~ao de precedencia entre elas no sentido para 

a Teai·iza~ao de ac¡;oes gerenciais SaO Tlecessárias :i.:nformac;oes Ce 

desempenho e des~a forma procuramos encadear as. duas atividc.des 

abordando pr~meiro a parte referente ao sisteoa de. informac;oes, 

gerenciais· e, em seguida, a parte' referente ¡ anilise destas in 
• 

forma~oes ,por meio de reunioes gerenciais destinadas a explici 

tar as principais a~oes gerenciais, ex~ernas ·aos ·projetos, ~e 

cessarias'para garantir a.execu~ao do plano ~stratégico. 

3 .l. . SI S TEMA DE INFORHA((OES GERENCIAl S ... _ .. __ _ 
' ... ~ ·, . 

Nos nao vamos abordar aqui o sistema "de 'infor::!alf_oes ge 

renciais do ponto de vista da sya estrutura ou f~~~ de ippl~ 

mentagao, 

tados, do 

dos podem 

mais sim quanto aos resultados que ~evem ser .. 
ponto ;4~·vista qualitativo, e de con:o estes 

ser u-'t:iJ.izados. 

apresen 

resulta 

O primeiro ponto. a verificar é que, seja qual for o grau 

de sofisticagao do sis~ema em usó, as inforrna~oes finais apre 

sentadas para os diversos níveis gerenciais devem estar ~omp~tí 
veis com as infor¡¡¡a~;;oes utilizadas na elaboragao co ,plano oper~. 

cional e do or~amento pelos gerentes dos projetos, por exemplo . . . . 
se uma d~terminada classe de despes"as composta de vários !tens 

"foi orgada agregad~.a informa~ao gerencial da sua realizac;ao 

deve ser apresentada com o mesmo grau de iagregac¡;ao. "Este probl~ 

ma é muito ~omum nas informac¡;oes de caráier financeiro onde a 

inforrnat;ao da realizat;ao é bastante .detalhada. 

•' 
Outro ponto é o volume de informa<;oes finais. Este d~ 

ve ser reduzido ao mínimo possível, indep~ndente .da sofistica 

~io do sistema utilizado. A aten<;ao dos gerentes deverá estar 

• '·· ~ ~oncent_!:!lda em poucos in~!ca~~e~ pox:_é~:~ s .. ufic::ie').t_!!~._.P!Ira .ele.!: 

.. <:. ;_~ar. para os desv~os sianificativos e suas causa o provÁveis de 

: · <'.J~t.:forma a permitir a elaborac;ao de ac;oes co:rret}vas .-~~~~ tempo há· 

~ ~ . .-,:...:·.~bil·. Os tres lllclC::ro indicadores fun<!amentais sao: 1:. a realiZ:! 
·; ...: . .: ... : ·-: ::.:.:: ·:--- .: . 
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~ao fÍsica expressa através de cronogramas associados a 

dos significativos _que vao indicar os possíveis atrasos 
resulta 

na 

clusao do projeto; 2- a alo~a~ao de mao de obra, que vai 
con 

in di 
car o esfo~~o ef~tivamente despendido e; 3- a realiza~ao finaE 

ceira que vai indicar os custos do projeto. Estes tres indicado 
' . -

res dao, a todos os níveis gerenciais, uma visao rápida do and~ 

~ento de ·-mr. 'JITO jeto. Assoc:iado a. cada indica·dor .o gerenle ·do 

projeto, ao prep"!-rar suas informa~oes finais para .:valia~ao, d~ 

verá comentar as principais causas dos_desvios existe~tes entre 

o planejamepto e a realiza~ao, dest.:cand~.aquelas cuja' solu~ib 
"'stá fora· do seu nivel de c_ompetencia. 

l 

3.2. REUNIOES E A~OES GERENCIAIS 

( 

A parti:r das informa~oes obtidas pel'? sistema de infor 

ma~oes ge:renciais, cuj6 horizonte de cobertura nad deve ser su 

perior a Ur.l mes; sao preparadas as reunio~s .ge_r,encic¡lis. Es.tá·s 
' ... _, . 

óevem se iniciar no nivel dos gerentes de projeto co~ a sua g~ 

rencia .imediata e ir. até o nivel mais alto da gerencia de ,P&D. 

O objetivo destali,,reunioes é analisar formalmente os proble;:;as 

existentes na e~étu~ao ~os projetos e propor solu~oes at~avés 
de um documento de a~oes gerenciais que deverao nao apenas des 

crever estas a~oes mas também explicitar os responsáveis peles 

suas execu~oes, ou pre~arar um documento explicitando quais os 

problemas cuja solu~ao está fora do limite de competenéia daqu~ 

le nivel gerencial. Este Último documento será levado á reuniao . . . 
gerencial de nivel superior ondeo processo se·repete. 

Desta forma os problemas aprese~tados deverao ter suas 

solu~oes ~xplicita~as em como e quem deve executá-los é também 

sao levados aos níveis superiores de gerencia apenas as deci 

.. soes que .dependem des ses ni veis. Assiri-, o. processo opera como um 
filtro sem prejuízo de poder fornecer a todos os níveis gere~ 

ciais. urna visao da situa~ao de cada projeto. Ainda mais, o p~ 
oesao .perm,ite" que as responsabilidaóus sujom cl.arAD a lorm4lme_!! 

'te __ explicitadas, acionando apenas os ni veis gerenciais envolv,! 

.. , dos se m sobrecarrcgar os demais • 
... , ····~. ·~~ .. -.' . 

. ' -.,A~~- -;. .. 
. - · .·" ><.1.~~~-· .•.. ·Co111 base nas informa~óes de desempenho 

,~r/:~"~~é~~~;/,:L ; . · -
obtidos 

1 
·· *·.J. • '' · ·-¡;, 'i;-1 ·,. ·~ •r • ' 

~~~~~:~;~~:-~ =-~?~.--. -:-.--~=--=-~..:-··-·- ----~· ·---· ·-------.-·-· 
., 

e nas· 

o.. i..1 
' ... 
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··-· ·.\o ·, 

.. 

a~oes gerenciais propostas é possrvel 

planejamento original quanto ~s metas 

realizar Ull\4 

es~abelecidas 

:revisio no 
e os recur 

sos alocados 

re-aloca~ao 

e proceder ao estabelecimento de novas metas e a 

dos recursos existentes de ac·orqo com a realid,ade · 
·•.1 

observada e com as a~oes necessárias a preserva~ao do plano es 
- • < "trategl.CO. 

• 

.. : -:· .·,. 

. 
' . . : : 
' . 

.. 
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·,. J ~~-~-~~ ~ 
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~. RECO~~NDAGOES FINAIS 

Com~ foi dito muitas vezes ao longo do texto, a 

;pela qual o· processo de planejamento e. con'trole deva 

plantado.depende de cada empresa. O objetivo do texto 

l!laneira 

ser irn 

.foi tra 

liia.r as ~inhas gerais que devem estar con"ti~as em "tal -processo e 

ressaltar a unidade que deve ser mantida, indep~ndente. do 

grau de sofisticac;;ao dos instrumentos utiliz.ados. ·Esta u:nidace 

significa a:aplicac;;ao do-processo como um' todo, nao omitindo 

nenhum de seus componentes, mesmo que de forl!:a· sir.:ples e, r::ui 

tos vezes, abreviada. A razao desta afir~ac;;ao tS'La na respos•a 

as perguntas porque planejar? e porque contro¡ar? A erige~. das 

respostas esta nos objetivos estratégi~os da el:'.pr.esa. O 'planeja 

mento é a forma· de anteciparmos as ac;;oes necessárias ao atingi 

mento dos objetivos estratégicos. O controle pos .. percite verifi 

-car se estamos realmente caminhando para o atingi=enro óes-¡:es. 

objetivos e cas~ contrario, mostra quais as medidas que devern 

ser· tomadas para'.' que os ..objetivos sejam atingioos. 
t ¡.. ~·· 

Finalmente vale a pena insistir que este processo de pla 
' -

nejamento e controle deve envolver todos os níveis gerenciais 

e deve fluir semp;e nas duas direc;;oes,·c~m a gere~cia. superior 

colocando os obj~tivos ~stratégicos ~ as condic;;6es de contorno 

e comas gerencias operacionais explicitando as atividaces e·os 

recursos necessários ao a!ingimento destes objetivos nas 

~oes estabelecidas. Este entendimento e entrosa~ento das 

cias é a condic;;ao necessária para o suc.esso do .processo 

nejamento e controle da atividade PtD na er::presa. Por 
o o 

con di 

gere!! 

de pla 

esta 

razao a maior atenc;;ao deve ser Qada a formac;;ao de um espirito 
' de equipe, base para urna cul t'ura gerencial e "urna ati'tude de _pl~ 

nejamento e controle. Quando esta "condic;;~o é atingid<!- a apli 

ca~ao de métodos adequados a empresa será uma d~corréncia nat~ 

r-41. 
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AVALIAc;.f,o DO DESE\lF'ENHO DE PROJETOS EM 
INSTITUICOES DE PESCJISA: UM ESTUDO EMPÍRICO 

DENTRO DO SETOR o= TECNOLOGIA INDUSTRIAL 
' 

R:berto Sbragia• 

INTROouc;:A.o 

O estudo do _exito de projetos científico-tecnológi:os 
lem se tomado um tópico de crescente interesse nos moios 
onde uma preocupa~ao com sua adminiltra~ao tem tiio 
lugar. Urna das questoes mais freqiientemente levanta:as 
tem se situado em torno de "sob quais critérios deveriun 
os projetos de P 8i. D ser e m aval lados". Durante e após os 
anos 60, principalmente, pesquisadorcs e profiSsionais tim 
desenvolvido idéias, abordagens e modelos que hoje comti­
tuem um carpo ~xpressivo de conhecimentos relacicr..a­
do a variáveis e/ou indicadores que deveriam ser cónsi.!e· 
·rados como parte de um processo institucional de avalla;lo 
de projetos, formal ou informalmente constituido. 

Quando usamos o termo "avalia~ao de projetos", 
ternos que considerar que existem diferentes flllalida:!es 
ou propósitos associados a essa avalia~ao. lnicialmcr.te, 
podemos ver a avalia~ao de projetos para fllls de sele~o. 
A in~rteza que ~rca qualquer projeto de P & D resl:!ta 
num certo grau de risco, e isso exige, do ponto de v'.<ta 
institucional, um esfor~o sistemático que pennita ap:o­
var, para fllls de execu~ao, os projetos mais promisso:es 
ou recusar aqué!es com menores chances potenciais de 
su~sso. Tal esfor~o exige, naturalmente, a considera¡ao 
de um ~rto número de critérios que seja coerente com os 
ob¡etivos, interesses e prioridades institucionais. Esta 
avalia~ao tem sido denominada de "EX-ANTE". 

Numa segunda etapa, podemos ver a avalia~o de 
projetos do ponto de vista de acompanhamento e con­
trole. q propósito aquí é monitorar projeto durante sua 
execu~o visando a detec~ao de problemas e a implemen­
ta~!o de mecanismos de corre~ao, que devem ser dispara­
dos antes que aqueles se tomem críticos. Multo embora 
esse acompanhamento e controle deva ser feíto i luz dos 
critérios que forarn utilizados para efeito da sele¡:ao do 
projeto, esse tipo de avalia¡:ao normalmente está ~otra­
do em aspectos mais imediatos, procurando, acima de tu­
do, assegurar a qualidade técnica dos resultados, a eco­
nomía de recursos e a eficiente utiliza~ao do tempo. Esta 
avalia¡:ao tem sido denominada "DE PROGRESSO". 

Numa terceira e última etapa, encontramos a ava­
lia¡:fo de projetos do ponto de vista de seu desempenho ou 
sucesso. Aqui, o interesse se volta para a verifica¡:ao dos re­
sultados e impactos obtidos pelo projeto face As expectati­
vas_ existentes quando de sua concep¡:ao. Novamente 1u1 

• Pro/<D<N Attlst<ni<·Doutor da FEA/USP - Facu/dad< d< Eco­
nomill 'AdminútTGf4o dll Univenidodt de Mo PIIUlo t membro 
d4 tquipt tknlco do PACTo - Programa de Adminismzr4o tm 
Ciéncill ~ Ttcnologúl. . · 

que se levar em considera¡:~o os crit~ri.;.....,. .;:•· ·• ~ ·- ..,~ 
d ali d 

,_ aoram u......,. 
os na av a~ao o projeto para flns de se~ e Yeriflcu 

até que ponto, nesta avalia¡:ao final ! os m-os • 
, . •, -~~ iOfUQ 

atendidos. Esta aval~a9ao tem sido denominada do- "EX-
POST-FACTO':. Um gráfico ilustrando essas considera~ 
pode ser apreciado através da Figura !, onde se pode notu 
que, ao !ongo do ciclo de vida de um projetó típico, as 
tres avalia¡:Oes apresentam um ~rto gra~ de superposll'ao. 

.. Tondo em vista esse quadro de referencia. o presente 
trabalho tero por objetivo ofere~r urna contribui¡:ao para a 
avalia~ao de projetos explorando, a partir de urna base 
conceitual e um estudo de campo, os critérios que podem 
ser utilizados nesse processo dentro de urna lnstltul~lo de 
Pesquisa trpica. Exp10raremoa esses crliérios notadamente 
do ponto de vista da avalia9!o do desempenho final do pro­
jeto, dentro, portanto, de um enfoque "EX-POST-FAC­
TO". Nesse sentido, é inicialmente apre~ntada urna revisao 
seletiva de alguns estudos-chave que trataram do desem­
penho de projetos de P. & D. A seguir é apresentada a meto­
dología e os dados de urna pesq¡lisa empírica que leve por 
objetivo medir o desempenho de urna amostra selecionada 
de projetos dentro do setqr de tecnología industrial. Final­
mente algumas conclusoes e recomenda¡:lles sao ~stabele-
cidas. · · 

BASES CONCEITUAIS 

Esta se9ao procura fazer referi!nciil a alguns estudos 
existentes na literatura. especializada com base nos quais 
podemos melhor entender a terminología e os fundamen­
tos inerentes l avalia9~0 de projetos deo ponto de vista de 

· seu desempenho. Nesse sentido, apresentaremos inicial­
mente urna breve deicri9!0 de cada trabalho consultado. 
A seguir, faremos urna síntese do 'material apresentado 
procurando salientar alguns aspectos julgados r~levantes. 

Descril'lo <\e Estudos·Ol3ve 

Um primeiro · trabalho que deve ser aquí destacado 
é o de Marquis & Straight(1966),que procurou examinar 
as rela¡:Oes entre aspectos organizacionais e desempenho 
de projetos de P & D. No que diz respeito l·variável de­
sempenho, os resultados do estudo revelam vários pontos 
interessantes relacionados aos critérios utilizados na sua 
avalia9ao. O critério técnico foi tido. como o mais impor­
tante pelo pessoal da entidade executora (63% de acordo) 
e também pelo pessoal da entidade contratante (97%). A 
observancia a prazos e a custos previamente estabelecldos 
apareceram, respectivamente, em segundo e ter~iro luga­
res na ordem de importincia, mas bem abaixo do critério 
técnico. Paralelamente, outros indicadores de su~sso fo-
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EXECU!;ÁO 

AVAUAI;ÁÓ "EX-ANTE" 

ESTRU· 
TURA!;Ao F!NALIZAI;ÁO 

.... ___ _ 
TEMPO 

: 
AVALIACÁO"DE PROGRESSO" 

~:--~~~~~~==~--------+~ 

\ 

AV ALIA!;ÁO "EX·POST F ACTO" 

FIGURA 1 -N diferentes fases de avaliapo ao longo do ciclo de vida do projeto 

ram obtidos, mas a análise revelou que tais critérios refle· 
tiam, na verdade, urna falta de interesse sobre eles, poden· 
do ser vistos com urna pura conseqüéncia do fato dos 
tres primeuos objetivos terem sido atingidos. Em síntese, 
foi a segUlnte a hierarquia dos critérios, do mais para o 
menos importante: 

desempenho técnico; 
observ.incia a prazos estabelecidos; 
observ.incia a custos estimados; 
sausfa~ao do cliente; 
lucro proporcionado para a lnstituiy~o.; 
gera~a:o de novas contratos; 
contribuiy~o para o prestigio da lnstituiyao; 
desenvolVJmento de capacitayao técnica; 
possibilidade de aplicayOes comerciais. 

O estudo de Murphy; Baker; Fischer (1974) procu· 
rou examinar o maior número possível de variáveis que s~o 
imponantes para o sucesso de projetos de P & D, determi· 
nando suas relayO<:S com o aludido sucesso. Os dados foram 
coletados através de um questionário contendo cerca de 
200 itens, que foi aplicado junto a cerca de 250 responden­
tes, inclwndo Gerentes de Projeto, Gerentes de SeyOes 
Técnicas, membros da Alta Administrayllo da Instituiyao, 
Clientes e outros. A variável crítica do estudo, sucesso, foi 
avaliada a través de tres questoes: 

84 

todas as coisas consideradas, qu:ro bem sucedido foi o 
projeto? 
em geral, qu:ro satisfeitos estiverem os seguintes grupos 
como projeto: 

alta administray~O 
• clientes/patrocinadores 

• usuários finais 
equipe do projeto. 

cm que grau o multado final do projeto satisfez 01 

requisitos técnicos estabel,ecldos7 

Na discuss:ro dos resultados do estudo, os autores co­
mentam que a primeira medida, mais geral e subjetiva, foi 
condiderada como a mais justa avaliayifo de sucesso, tendo 
cm vista que as duas outras estavam com ela fortemente 
correlacionadas. Assim, para as finalidades desse trabalho, 
tal critério foi utilizado como a única medida de sucesso. 

A eficácia de projetos multidisciplinares de pesquisa 
foi o tema do trabalho de Benton ( 1976). Urna enfase es pe .. 
cial foi dada ao terina multidisciplinaridade, termo cm que 
o autor definiu como "a pesquisa continuamente integrada 
feíta por especicia!istas de diferentes forrnayOes educacio­
nais, trabalhando junto e produzindo relatórios, anigos, 
recomendayOes, planos etc.". Os seguintes crit6rios foram 
utilizados para avaliar a eficácia dos projetos multidiscipli' 
nares: 

consecu~o dos objetivos técnicos; 
contribuiyao para o conhecimento; 
possibilidade de implantayifo dos resultados; 
impacto educaCional; 
eficiencia económica; 
compatibilidade com os objetivos e procedimentos da 
institui~á'o; 

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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rnu(vist.as estn.nuradas junto a Gerentes de Projetos e Gc. 
rentu de Departamentos Técnicos. Os dodos coletados 
relativamente aos upectos críticos de desempenho foram 
o.naltsados e pennitiram aos autores concluir c¡ue 0 de­
sempenho em P &. D ~ multidimensional, dcvendo retletir 
resultados c¡uanto i missao institucional, c¡uanto i utiliza. 
fiO de recursos financeiros e humanos e quanto a progres· 
101 cient{ficos. Mais especificamente, os autores definiram 

. cinco crit~riQ!¡para julgar o grau de sucesso d~ um proje· 
to: r.: 

- r---·~· -· 
- desempenh~ quanto a transfer~ncla de resultados, defi· 

nido como a viabilidade do "produto" resultante do pro­
jeto ser comercialmente aplicável; 

- desempenho técnico, definido como o grau em que o 
projeto atendcu as especifica,oes técnicas previstas; 

- eficiencia na operafi!O do projeto em termos de custo, 
lempo e produtividade; 

- desenvolvimento de pessoal, definido em termos de grau 
em que o projeto proporcionou oportunidades de apri· 
moramento pata o ,pessoal que participou de sua realiza. 

fiO; 
inovaf!O t~cnológica, definido em termos do avan90 
tecnológico resultante do projcto. 

A viabilidade da detcrminafiO de critérios de sucesso 
de projetos educacionais foi o tema do estudo de Ball &. 
Coolr. (1975), o qual chegou a conclusao ser este um dos 
mais intrincados aspectos neste campo. Os autores comen·· 

• tam que é multo difrcil precisar o que cxatamentc significa 
sucesso, urna vez que nao semente existem vários critérios 
para avaliá-lo como estes parecem diferir entre si em ter· 
mos de importancia relativa. Após urna ampla revisa:o bl· 
bliográfica, os autores chegararn d conclusao de que seis 
importantes critérios deveriam ser utilizados: 

- observáncia a prazos pré·fixados, tanto em termos da 
data fmal como de datas intermediárias.(dead·lines); 

- observáncia a custos pré·fixados; 
- qualidade técnica relativamente aos padrOes estabeleci· 

dos quando da formularlo dos objetivos do projeto; 
- satisfa9ao do cliente/patrocinadores relaüvarnentc a suas 

nccessidades e expectativas; 
- beneficios indiretos (spin-ofO que o projeto trouxe para 

a organizafiO em termos de habilidades, reconhecimen· 
to externo etc.; 

- trabalhos adie,ionais (foUow-on-work) que se 'seguiram 
ao projeto decorrentes de seus resultados e da repUlaf[O 
criada. 

O trabalho de Bcnnigson (1978) abordando as causas 
que deterrninam os fracassos de multas projetos define 
alguns critérios de desempcnho. Segundo o autor, esses 
crit~rios esta:o enraizados nas preferencias de atores-chavo 
envolvidos no processo de administrarlo do projeto, tais 
como Gerentes de Projeto, Oientes, representantes da orga· 
niza~lo e outros. Invariavelmente, podem ser utilizados 
cr!térios tais como: 

- desempenho técnico ou qualidade; 
- prazos; 
- trabalhos adicionais gerados (foUow-on-work); 

- beneficios t~ · · · . . cmcos mdiretos (spin-oft)·,. 
- contnbuirOes • 

1 
T para o pro.. ... uo de inovacao· 

- ucro gerado· . . , 

- rela~Oes con: cl!entos de:;en;-ol~das· 
- economía de custos· • ~, -
- visibilidade insiitu;ionaJ (p. -· . , .1 . ; 

· ·· lidade). res~!gro, lm.agea¡ 1 cr~ . 

Finalmente, faríamos .reicrencla :._ . ,:.~ -r·,-i"i~~-.. ,·.:: . ~ 
Ararn &. . Javian (1973). Tal tr~balho 'c:Ot:balho. 4a ;, 
apenas tn1c1ados por demandas de cliente !'"'J0101 

·-'·, 
r · d'd s, e a varüvej.,._•. 

cesso ,or me 1 a segundo duas dimensoes· gra : ,. 
. . · u cm c¡ue uma· 

res posta técmca ,sallsfatória foi dada ;1 solicitarlo do clienté _. 
e g_rafu e6~ qu

0
e essa rdesposta foi dada num periodo de tempo . 

satis at no. estu o envolveu cerca de 39 projetos 0 01 
dados foram coletados notadarnente junto a Gerentes de 
Projeto, engenheiros·chave e clientes. 

\1,,, 
:,; 

S !ntese dos Estudos Relatados ' 
. \ 

A luz do material apresentado no ítem anteiror, 
podemos considerar, num primeiro plano, a questlo da ava­
liafiO de projetos sob o ponto de vista dos critérios que 
podem ser utilizados para tal. Na figura .2 é apresentada 
urna s!ntese dos 14 critérios que foram l)lilizados pelos 7 
trabalhos consultados. Através dessa figi:tra podemos notar 

. o uso de diferentes combina~ !les de critérios a nivel de cada 
um dos estudos, combina90es essas que variarn de um ·até 
nove critérios utilizados de forma simultanea. A freqüéncia 
de utiliza~lo dos. vários cri,térios na avaliafiO de projetos 
de P & D tem sido: 

- qualidade técnica (85,7%); 
- observancia a custos estimados e satisfa~lo do cliente 

(71,4%); 
- observáncla a prazos estimados o cnpacita,ao técnica 

(57 ,1 'JI>); 
- gerafiO de novas contratos, coritrlbul,ao para o reconhe· 

cimento institucional, viabilidilde de aplicafiO comercial 
· dos resultados e contribui,fo para o estado da arte 

(42,8%); 
- gera~lo de lucro (28,5%); . 
- satis~ afiO da equipe do projeto, satisfarfo da alta admi· 

nistraf[o e compatibilidadc com os objetivos dos indiví· 
duos (14,3%). 

Num segundo plano, deve ser comentado que cm.' 
poucos dos estudos foram encontradas evidencias a respeitO. · 
de avalia,oes apoiadas por indicadores mais objetivos, quan· 
!ilativos e absqlutos. A grande maioria das medidas foi feita 
segundo escalas de opiniao, envolvcndo consultas a pessoas 
direta ou indiretarnene ligadas ao projeto. Em nenhurn caso 
foi considerada a validade do agruparnento de diferentes cri· 
térios para formar um único, de sentido agregado, que refle· 
tisse o desempenho do projeto amível global. 

Num terceiro e último plano gastaríamos de iecer 
algumas considera~Oes sobre o fato de os critérios de ava· 
lia,ao poderem ser vistos sob diferentes dimensoes. Assim, 
por exemplo, os critérios relativos a aspectos técnicos, de 
prazos e de custos parecem ser de natureza mais imediata, 
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J. Com¡Ntl~ """ m ob)CU- da X 

-·""'*' 
4. Compaubihdadl com os objellvos do~ 

X 
índi•idUOI 

FIGURA 2- Slntese dos critérios de avalia>4o ao desempenho de projetos de P & D conforme'utilizados por diversos estud"-. 

ao passo que critérios como vendas e lucro parecem ser de· 
natureza mais mediata. Este fenómeno é bastante coerente 
com a própria natureza dos projetos de P & D, que lulmi­
tem diferentes avaliac;Oes em diferentes pontos no tempn. 

Um quadro integrativo delineado em func;fo dqssas di· 
menst:5es e induído os critérios de avaliac;ifo de projetos de 
P & D que foram listados pode ser observado, num esforc;o 
tentativo, através da Figura.3. 

CRinRIOS !MEDIATOS CRinRIOS INTERMEDIARIOS CRIT~RIOS ÚLTIMOS OU FINAIS 

CAPACITA<;AO 

1 QUAUDADE 

1 
rtcNlCA 

TllCN!CA APLICA<;OES 
COMERCIAIS 

SATISFA<;AO AVAN<;O DO COMPATIBILI· 

g::>TF>ITF CONHECIMENTO 
DADE 

OBSERVANCIA A 
INSTITUCIONAL 

CUSTOS VENDAS 
1 

SATISFA~O ~~ONHECI· COMPATIBILI· 

J DAEQU MENTO DADE 
DOPROIETO EXTERNO INDIVIDUAL 

OBSERV ANClA A LUCRO 

PRAZOS 
N OVOS 

CONTIL\TOS 

FIGURA 3- Localiza>Ao dos critérios de avalia>4o de desempenho de projetos em fun>4o de diferentes dimenst:5es. 
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DESCR.It;ÁO DO ESTUDO DE CAMPO 

Esu se~fo considera inicialmente a metodología que 
foi empregada na execu~o do mudo de campo. Aborda, 
em seguida, os reSilltados que foram obtidos e u anil!ises 
efetuadu. 

Metodologia 

J. AmostnJ 

For~m selecionados para este esiúdo 58 projetos re­
cém-encerrados dentrp de apenas. unía e grande Institui~a:o 
de Pesquisa do setor cie tecnología industrial do estado de 
Silo Paulo. Trata-se de uma institui~a:o que pertence a uma 
classe de organiza~oes de P & D que trabalha simulti·. 
neamente em várias áreas tecnológicas, experimenta uma 
grande amplitude na natureza, tipo e dímensa:o de projetos 
que executa e lida com uma diversidade representativa de 
clientes. Ela pode ser incluida, segundo a WAITRO (1974), 
num grupo de cerca de SO institui~Oes intemacionais de 
P & D que sa:o de grande dimensa:o, administrativamente 
descentralizadas e contém urna 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~a:o 
ao fato de terem sido automotivados. Desse total, apenas 
foram considerados para efeito desta pesquisa aqueles pro­
.jetos que haviam envo.lvido durante sua execu~a:o pesqui-

.,~;: . sadores de pelo menos duas áreas do conhecimento relati­
vamente diferenciadas dentro da institui~a:o. Julgou-se que 
a aplica~ao desse critério possibilitaria que um grau mínimo 
relativamente a complexidade dos,projetos ficasse caracteri: 
zado. 

_, 

As principais características dos 58 projetos que fo­
ram incluidos no estudo esta:o listados na Figura 4. ·ESsis 
características sa:o importantes de serem .·consideradas na:o 
semente por delimitarerq o contexto no qual se insere o 

. presente esfor~o mas sobre tuda por refletirem as condi~Oes 
sob as quais os resultados do estudo devera:o ser vistos. ln­
cluem aspectos como natureza dos projetos, dimensfo, 
complexidade, informa~Oes sobre o Gerente de Projeto e 
informa~Oes sobre a equipe envolvida no projeto. 

Com base nos traba!hos sintetizados na se~a:o anterior 
e o foco deste estudo, que sa:o as lnstitui~OCs de Pesquisa, 
os seguintes nove critérios e respectivas defini~Oes foram 
considerado; para efeito de avalia~a:o do desempenho dos 
projetos selecionados: 

1) Qua/ida de Técnica: refere-se a o grau em que os padrOes 
técnicos especificados foram atingidos de acorde com 
o melhor conhecimento disponivel dentro da organiza­
~a:o. 

2) OburváncitJ· a amos: refere-se a o grau em que os custos · 
reais incorridos pelo projeto obedeceram. as estimativas 
feitas no inicio de sua concep~a:o. 

3) Observáncil¡ a Pra:os: refere-se ao grlu ~m q•·t os prc:¡,, 
tos obedeceram aos pruos estabelecidos, tanto do pon. 
to de vista global como do de mas eupu. 

4) Satisfa~o do atente: refe:e-se ao grau em que o uruúio 
final ficou satisfelto com os resultados do projeta .. 

S) Constru~o de Ozpadta~o Técnlca:;refere-se ao gr,au em 
que _o,projeta proporcionou contriliui~Oes de !)Btureza 
técni~ para a institui~!o que a realizou, inclullido capa-

. cita~oes materiais {equip~entos, Íaboraiórios. etc.) ·o : . 
potencialidades humanas (novas habilidades, novas for-
m~oes profissionais. etc). <; 

6) Amnro do. ~~heclmento: refere-se ao•grau em que o 
projeto coniribuiu para estado-da-arten~ campo cientlft- · 
ce-tecnológico onde se inseriu, obtendo resultados alta­
mente importantes de serem divulgados. 1 

7) Reconhecimento Externo: refere-se aol.grau em ql\.o 
projeto contn'buiu para a irnagem institucional junto l 
comunidade, aumentando a 'credibilidadc e o prestigio~' 
da entidade enquanto órglo de pesquisa. · 

8) Re lariJes ComercitJis: refere-se ao grau em. que o projeto 
ajudou· a institui~a:o que o realizou a obter noves c:onuJ, 
tos e/ou estabelecer boas rela~oes junto aos atuali ou 
potenciais patrocinadores. '· 

9) Manutenr4o de Jnstltuir/fo: refere-se ao grau em que o 
projeto contribuiu para a sobrevivéncia e/ou crescirnento 
da institui~o que o realizou. Essa contribui,a:o é enten­
dida do ponto de Vista da c'onsisténcia do proje.to comas 
estratégias e prioridades }nstitucionais, com os requisi­
tos econórnico-fmanceiros da institui~a:o e com as 
necessidades e aspira~Oes dos pesquikdores envolvidos. 

( , 
3. Procedimentos de Coleta de Dados 

Para efeito deste estudo, hou~mos por ,bem ·concen· 
trar os esfor~os de coleta de dados, •·nivel de cada projeto, 
em tomo apenas da ·figura. deeseu ,{;eren te. Se de um lado 
essa decisa:o implica em fazer com ,9ue os resultados. do es­
todo tenham que ser considerados ~penas do. ponto de vista 
ou percep~o dos Gerentes de Projeto, ·de outro, .como 
típico· dos estudos de campo, onde medidas. indiretas ,e 
aproximadas sa:o largamente utilizadas, acredit'!>'f!OS-que as 
avalia~oes feítas pelos Gerentes de Projetos constituem .tima 
primeira e razoável medida do fenómeno ,que se :procura 
mensurar neste trabalho. · 

O questionário c:Onstitui o ~trumento básico.atrav~s 
do qua! .os dados foram coletados na.situa~lo de campo. A 
partir das defini~Oes operacionais·.estabeÍecidas, ·concebe­
mos um questioflllrio onde cada projeto fol •.avaliado pelo 
seu gerente com respclto aos nove crlt~rlos de desempenho 
anteriormente dcfinldot, Para cada crltd¡iu fol utU!uda 
urna escala de sote pontos, ondo o extremo mab alto (7) in· 
dicava que o critério havia sido completamente satisfeito, 
o ponto intermediário t4) que um progre.So razoável bavia 
sido obtido, e o extremo mais baixo · (1) que pouco ou 
nenhum progresso havia sido conseguido. 

Como forma de coleta de <4dos, decidimos aplicar. a 
instrumento de pesquisa desenvolvido·através de um proce-
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l . . \Qrur~:a 

1.1. Arca D1SC!phn.r 

• 1, t ·, 

1.~. Tipo di: :AtiV.dade Principal 

1.3. Tipo de Cliente 

2.Dimem4o 

2.1. Or~amento atualizado para 
31.12.81 pela ORTN (em 
(1.000,00) 

2.2. Dura~ao (em número de me· 
ses) 

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

3. Complexidad e 
1 

3.1 . Número de Unidades ncni· 
cas envolvidas 

3.2. lntensidade de lntera~ao en· 
tre as Unidades Técnicas 

3.3. Dificuldade de Coopera~ao 
entre as Unidades Técnicas 

A. O>racreristicas do Gerente do 
Projeto 1• 

4.1. Cargo Funcional ocupado 
na Organiza~ao 

4.2. Experiéncia em Uderan~a 
de Projetos (em número de 
anos) · 

4.3. Congruéncia entre a forma­
<¡ao académica e o conteúdo 
técnico do projeto gerencia­
do 

5. O>racter!Sn'cas da Equipe do 
Pro jeto 

S .l. Grau de Especializa~ao 

S .2. Grau de Experiéncia com 
o assunto do projeto 

. 

----:-----~-. .. .... -.1 

Eng. Civil (34,5%); Eng. Naval i :~.1 %); Minas e Geologia (13.8'H: Mec;¡ruc. 
(6,9%); lnformauca (6,9%); Celul9se e Papel (6 9%)· M d · 5 '"') · 
¡;¡a (1,7%). . : .' •. • a etta ( .• ·• e Meta•ur-

Pesquisa Aplicada (43,1 %): Desenvolvimento e Engenhari ('O 6,.)· ••. . . 
Té · (!""') T E · · (8 %) 1 

• • "' • n»IStencra cmca no : estes e nsaros ,6 :Pesquisa Básica (S 2"')· (l S ). · , •• o • outros , % 
Govemo - Administra~ao lndireta (39,7%); ,Governo ..:: l\drninistra~o Direta 
(31 %); Empresas Privadas (25 ,9%); outros (3,4%). · 

. . 

Média: CrS 12.922, por projeto; Amplitude do Varia~lo:CrS 372- CrS 80.000, 

Média: 14,4 por projeto; Amplitude de Varia~ao: 2- 74 

Média: 8,4 Técnicos Nivel Superior por projeto; Dedica<¡ao média: 18% do tem-
po mensal por Técnico de Nivel Superior-alocado. · 

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 (1 7,2%). 

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

·' 

Pesquisador (53,4%): Chefe de Unidades Técnicas (36,2%); Assessores (10!4%). 

Média: 5,6 anos por Gerente de Projeto; Amplitude de Varia<¡ao: 02 anosa IS 
anos. 

Alta: (67 ,3%); Média: (32,7%). 

Alto (58,6%); Médio (l2,8%); Baixo (8,6%). 

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

FIGURA 4- Síntese das principais características dos projetos incluidos no estudo. 

dimento de entrevista. Basicamente, a entrevista foi uti- . 
lizada no sentido de suplementar o questionário, provendo 
um acompanhamento e controle acerca das respostas dos 
individuos. Tais acompanhamentos e controles forarn julga· 
dos necessários principalmente para minimizar as desvanta· 
gens de se usar apenas um tipo de informante para este 
estudo. Através da entrevista foi posslvel explorar com mais · 
profundidade a sirua<¡~o. ana1isando as razOes das respostas 
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dos Gerentes de Projeto e discutindo com eles seu posi· 
cionamento face as avalia,oes. 

Assim, 58 entrevistas forarn conduzidas pessoa!rnen1 

pelo autor junto aos gerentes dos projetos se1ecionados nun. 
período de cerca de seis meses, desde setembro/81 at~ fe· 
vereiro/82. Essas entrevistas forarn fcitas, em termos m~­
dios, S, 6 meses após o t~rmino dos projetos (amplitude · 
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de 1 a 13) e tivcram urna dura~!o d• cerca de 23 min\ltos 
(illiiplitude de 1 S a 60). . . · 

·~-. Apresenlll~o dos Res-.l!tados 

) 1. Pu/11 dos Projetos relativamente a seu Desempenho 

Conforme descrito no item anterior, o desempenho 

dos ptojctos fpl avaliado segundo. novo crittlri~i Para· cada 
cnt~no - ·;' -- · - · 
estudado;ort~to, ternos urna 4!Jtribui9fQ c!.C!S. P,roj~toa 
d 10 ongo da escala de lOte pontos que.fl"intl!W!-
anuaValia,~. ,_ ,

1 
- .. , .· ... '<•.·~ ........ ...... ~ nra e. e to de urna . . . m 

marmos a mediana de cada · ~· pnmettll 8ll -~ se, se lo-
mos compor um perfil d d urna d~. dlrtnlnú90n, podo. 

e esempenh 'd "· 

. -<· ~ .t~ ' 

me mostra a Figura S, . o., os projetO:S c:oafor. 
.··. 
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CllrrtlliOS DI DI:~ 

FIGURA S - Peñ~ de de..,mpenho dos projetos pesquisados segundo os crit~rios de ava)ia~lo 

Por essa figura~ poss!vel observar que os projetos ava· 
liados apresentaram n !veis algo que elevados cm termos de 
desempenho. Na verdade, esse fato n[o causa tanta surpresa 
se considerarmos trt!s aspectos principais. O primeiro deles 
~que, segundo Bali & Cook (1975), os membros da equipe 
do projcto, incluindo entre eles o Gerente do Projeto, ten­
dem a superavalias seu desempenho. Em segundo lugar, 
quando se trabalha com projetos encerrados, como ~ o caso 
desta pesquisa, n[o se pode esperas encontrar projetos com 

· dcsempenho muito baixo. Na verdade, esses projetos nem 
prosseguiriam ou teriam ·seu conteúdo, cronograma e or~a­
mento tfo substancialmimtc modificados que as bases de 
avalia~lo seriasn alteradas. Em terceiro lugar, as pollticas 
organiz.aclonais parecem nlo permitir que os projetos sejam 
avaliados com grandel'lacunas de desempenh.o. Os custos 
podem ser vistos _acima do or~amento e os prazos excedidos 
em fun~lo do cronograma, mas sempre dentro de certos 
limites. Da mesma forma, como urna entidade cientffica, 
os resultados técnicos dificilmente V[o ser avaliados abaixo 
de um corto nivel crítico.·. 

2. Co"tlafllo entre os vários D-itérios de Desempenho 

Urna segunda análise que pode ser feíta combase nos 
dados levantados diz respeito ll extenslo com que os cri· 

~ttérios estlo correlacionados entre si. Utilizando o Coefi-
m, cien te de Correla~lo por pastos de Spea~an, construlinos 

a matriz de correla~fo constante da Figura 6. Alguns núme­
ros dcssa figura sfo importantes de serem ressaltados e 
considerados a luz da lógica e teoria subjacente~. .. . 

Assim, sob o ponto dé villa dos ctlt~rlos m.als lme· 
díatos de desempenho, ao nivel da amostra pesquisada a 
qualidade técnica do projeto mostrou-se inver1amente 
correlacionada com a. observancia a custos e a prazos 
(-0,043 e -0,016 respectivamente), mas em nenhum caso 
as carrela~Oes s1o significativas. Os critérios custo e prazo 
mostraram-se positiva e significativamen-te correlacionados 
entre si (0,240), o que ~ bastanl .. e coere.nte ,"urna vez que 
desvios cm prazos normalmente .estlo assocjados a desvios 
cm custos. Considerando-se ne~ grupo a satisfa~fo do 
cliente, podemos notar que es~ critério de desempenho 
mostrou-se forte e diretamente correlacionado coma quali­
dade técnica do projeto (0,238) e muito pouco com os 
crit~rios de observancia a custos e a prazos (0,109 e 0,140), 
embora no último caso a correla~fo seja significativa. Urna 
cónclusfo interessante, assim, que esses dados sugerem é 
que a satisfa~fo do cliente. parece ser movidi mais pela 
qualidade técnica do projeto do que pelos aspectos ligados 
ll observancia de prazou or~ament_o_s previamente estab~e- · 
cidos. 

Do ponio de vista dos crit~rios que podem ser tldos 
como de natureza mais intermcdí~ria (forma~fo de capaci­
ta~lo técnica, avan~o do ccinhecimento, reconhecimento 
externo e rela~Oes comerciais), algumas análises interessan­
tes podem ser feítas. Em primeiro lugas, todos esses crit~­
rios mostraram-se positiva e fortemente correlacionados 
entre si, o que parece confirmar a n<><;:io de que os mes-· 
mas, embora individualmente diferentes, fazem parte .de 
urna mesma dímenslo. Em segundo lugar, es~s quatro 

• ·t . 
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FIGURA 
1
6- Matriz de Correla¡:¡to entre os critérios de avalia~ao do desempenho de projetos de P&D · 

crittrios mostraram-sc positiva e significativamente corre­
lacionados com a qualidade técnica dos projetos. Tal sig­
nificancia mostrou-sc mais alta _nos casos dos critérios 
relativos ao avan9o do conhecimento e ao estabelecimento 
de rela~Oes comerciais. Nenhúma correla~[o significativa 
apareceu, contudo, entre esses quatro critérios e aqueJes 
relativos a custo e prazo, o que demonstra mais urna vez ~ 
importAncia do critério técnico comparativamente a estes 
últimos. Em terceiro e último lugar, em meio a todos esses 
resultados a primeira vista bastante coerentes.um fato cha­
ma a aten~[o: as correla~oes negativas e parcialmente signi­
ficativas enue os critérios capacita~áo técnica e avan~o 
do coohecimento com o critério satisfa~áo do cliente. Essa 
evidencia poderla confirmar urna suposta tese de que pro­
jetos que procuram atender de urna forma muito enfática 

· aqueJes dois primeiros comprometem, em maior ou menor 
arnplitude, a satisfa~áo do cliente. Este, diferentemente das 
institui~Oes, estaria interessado em aspectos mais direta· 
mente ligados a seu problema e a suas necessidades e nfo 
tanto em abordagens mais profundas e académicas voltadas 
para ·a forrna¡:¡to de potencialidades no mais longo prazo 
e no avan~o do ~stado da arte. Esta é urna conclus[o, con­
ludo, que deve ser submetida a novas e mais rigorosas veri· 
ficayOes. 

Finalmente, do ponto de vista do critério manuten· 
¡:¡to da institui~fo, que pode ser considerado como de natu· 
reza final, alguns comentários podem ser feitos. lnicialmen· 
te, podemos observar novamente a importancia do critério 
qualidade técnica, que mosuou-sc positiva e altamente cor­
relacionado com aqueJe. Portante, a sobrevivéncia e crescia 
mento de urna lnstitui~áo de Pesquisa parece depender for­
temente da qualidade dos resultados obtidos por seus pro· 
jetos, fato que, embora Mo sondo urna novidade nesse 
campo, deixa mui tas vezes de ser considerado adequada­
mente, sobretudo nas ocasioes em que a qualidade é afeta-
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da por desinteresses e negligencias de ordem administrati· 
va. Em um segundo plano, encontramos. urna correla~fo 
positiva e significativa entre, o fato dos projetos serem bem 
sucedidos do ponto de vista de sua contribui~áo para a orga· 
niza~áo nos moldes definidos por este estudo e o fato de 
boas relayOes comerciais 1erem sido construidas. Este 
resultado é bastante coerente se considerarrnos a importan· 
cia dos projetos gerarem novo~ projetos que contribuarn, 
do ponto de vista financeiro, para a sobrevivénci~ e eres­
cimento da institui~!o. Desde alguns anos atrás, face :1 
crescente escassez de recursos, a orienta~ao comercial tem 
sido um ponto de real .interesse dos dirigentes de nossas 
Jnstitui~Oes de Pesquisa. 

J. Poder de Discriminariio dos vários Oitérios 

Urna última análise que empreenderemos é a relativa 
ao poder de discriminayfo dos vários critérios quando se 
considera a possibilidade dos projetos poderem ser a>-.liados 
a partir de seus resultados globais ou agregados. Esta análise 
parte da premissa de que é posslvel atribuir urna nota final 
;o projeto com base nas notas por ele obtidas nos diferen­
tes critérios, estes devidamente pon-derados quanto a sua 
importancia relativa. Embora nfo totalmente correta, urna 
vez que para· constituir urna medida agregada de desempe· · 
nho !eremos que operar aritmeticarnente valores dispostos 
em escalas tipicamente ordinais, tal análise pode ser parcial· 
mente suportada quando observaJ)lOS que cis nove critérios 
de desempenho apresentarn um alto nível.de convergencia 
entre si. Tal nivel de convergencia pode ser avaliad<> a par· 
tir do Coeficiente de Concordancia de Kendal (w), estima· 
do cm 0,233 e significativo ao nivel de p < 0,01. 

Para constituir, assim, urna medida agregada de de-· 
sempenho ao nivel de cada projeto, sornamos as notas que 
cada um deles recebeu nos vários critérios, notas estas devi· . . 
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damente multipücadu polo poso atribuido ao crit~rio 

em funylo de sua imponincíá relativa. Como posos para os 
diferentes crit~rios usamos os resultados partíais da pes­
quisa de Ohayon ( 1983) que envolveu as institui,oes cujos 
projetos foram selectonados para este estudo. Esta pesqui· 
sa dispoe onze crittrios de desemponho numa ordem de 
prioridade em fun,ao da importáncia relativa que cerca de 
310 pos.oas entreviStadas atribuiram a cada um deles. 
Analisando-se tais dados, pode-se estimar os posos para 
cada um dos crit~rios de desemponho que sao utilizados 
oeste estudo e a variável "Desemponho Global do Projeto 

• • 
_ DESGLOB" pode ser convenientemente representado 
pela fórmula abaix.o descrita: 

DESGLOB = l: C¡ x P;, 

onde, DESGLOB = Desempenho Global do Projeto 

1 "' Crlt~rlo de Desempcnho 

100 

90 

80 

70 . 

60 . 

r, DE CASOS so 

40 -

30 

20 • 

.. 

~ ., . ~ 

"1 : Nota atribuida a o ¡¡>tOjeto con¡, rela.~g. ~\l ~rito!rio i. 
p ., peso relattvo do cri~~rio 1, dt ~ {?rm~ q~: 
p 1 

" (Qualidade Técnica)"' 0,18 " 
P 1 

, (Observáncia a Custo} .. o,u p: , (Obscrvincia a Prn\)) C' ~.t; . ·~ · ., 
p (SatJSfa,ao do Cliente} "0,11 ;• ¡;;;-''.:.? • ..:¡,;; 
PI , (Capacita,ao Técniea) .. a· ú .•. . -"·i'•' . 

• " 'A 1 ' • • ' • P, ~ ' van,o Conhecimento) = 0,06 : ··-:"-~ .. ;;. 
p

1 
~ lReconhecimento .lnstitucio~al) ~ 0,09 ·· .. :.~~ ; ~ , . .' : .. 

p ~ tRela,oes Comerctais) = O,l3 . · ., ... · · · '. :• . 
' · (Manuten,ao lnstitui,ao) = 0,05' ····; ·' ·' 

. t · !, npllca,ao dessa fórmula para cada urna daS ~8 pr~ ¡em 1 •• 
fre u• •••qulsados dá. orige!ll a u m~ !'Ova d1stribui,ao de · 

e q llo·Ja cuja representa.ao gráfica c0nsta da Figura 7. 
en.,,,., 1 al · ·d 1 · 

res .,1 
1 e, o~ v ~res ass~nu . os pe o~ proje~~s ~o que diz 

de~o 110 
no ctrlténo técml"' bem como p po~o relativo 

cent ¡.,.e ao demais faZCf11 com que a dis!ribui,ao con· 
,. ,. rm torno dos valores mais alto! ~a escala. \ 

n =ss 
M""'"n• :;5,286 

""•Jilllude =2- 7 

~lt)t 
46,S ·-

10 -

o 
3,5~ 

6 
1 2 

7 
3 S 

BAIXO 
.ALTO 

GRAU DE DESEMPENH!H,¡¡IHA L (DESGLOB) 

--~----~------~ '· 
. FIGURA 7 - Distribuí.ao dos projetos pesquisado,'''"'''" ao desempenho .. ~gr~gado 

Tcndo em vista, ent:to, conduzir 8 análise 3 respeito cu,,,ulli!Jvamente:- Os dad~s ,~.os resultados· qe~ ana1~se 
do poder de discrimina,ao dos vários critérios relativament~ cr,,.,,,, da Figura S, o~de .o_s erit~rio~ que _pe!lflite_m a.s 
ao critério agregado, usamos a técmca de Sellttz et alu m ••• ,., diferen,as na dirc,ao .certa de.vem .~r ,visfos c9mo 
( 1974) de dividir os projetos em dms grupos a parttr de seus "'""'' •liscriminativos e c~nsistentes com,,c_onjl!RI!),global. 
resultados globais e compara·los quanto aos aspectos espe· · · · 

cfftcos. Neste caso, inicialmente, tomamos os projetos si· t···rno se pode no_tjr, no caso.da all)ostra pesquisada, f 

tuados no 1/3 inicial da distribui<;~o segundo a variável "'''"~•ios relativos a re!a,oes coitierciais.e,a.observincia '· 
DESGLOB ('19 projetos) e aquel es situados nos 2/3 finais ·• r., . .,,, 1e apresentaram-.como .ótimos discriminadores de 
de.sa mesma distribui<;ao ( 19 projetos). Feito isso, com- d,., •·.~e 11ho entre o grupo que •te ve resultado agregado 
paramos esses dais grupos de projetos relativamente 3 dis· 1 ~ ... ,,, ~ ítquele que teve r~sult ... a~o agregad_o alto. Em outras 
tribui~a:o assumida pelos projetos segundo cada um dos no- "" • '.'H. aqueles sa:o os cri_térios que mais contribuiram para 
ve critérios de desempenho utilizados neste estudo, procu- a ~~r·r':r,~a entre os dois,grupos no caso ~os 58 projC:tos 
rando identificar a magnítude e o sentido da diferen•a "''""•l~dos Outros discriminadores derazoável magnitude 
observada. Finalmente, para testar a signific3ncia das .di- '' 4 '"··r~m ~r os critério; relativos a qbserv:á~~i.a .. a PfUOS, 

feren~as, utHiz.adas a prava de Kolmogorov-Smimov para 1'1..., ""' ''•lvimento de cap~cíta~áo t~cnica e ~nt_ríbui~~o 
duas amostras, a qua! considera, para cada aspecto conside· ¡ ... , '• reconhccimento !institucional no meio externo. 
rodo, a maior diferen~a (0) entre.as distribui,ocs tomadas 1,. ''"'CJ lado, a qualida4e t~cnica nao discriminou adequa-
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d1111entc ·entre os grupos mclhor e pior sucedidos segundo 
o crit~rio agregado, o qllC; evidentemente, invalida ou pelo 
menos· dificulu qualquer análise qllC tcnha por base esse 

CRITIRIO DE DESEMPENHO 
"D" DE K-S 

ENTREG2eG¡ 

1. Qualidade ncnica 0,276 
2. Observancia a Custos --· 0,426 
3. Observincia a Prazos 0,382 
4. Satisfay{o do Cliente 0,173 
S. Dcscnvolvirnento Capac. Ttcnica 0,345 
6. Avan~o do Conhecimento 0,241 
7. R.cconhecimento Institucional 0,333 
8. Rela~oes Comerciais 0,552 
9. Manuten~fo da Institui~fo . 0,198 

NIVEL DE 
SIGNIFICÁNCIA "¡>ODER DE DISCRIM!NAf;A.O" 

S Regular ·<~ s++ • Multo Alto .. 
s+ Alto 
NS Baixo 
s+ Alto 
NS Baixo 
s+ Alto 
s++ Muito Alto 

-NS Baixo 

Notu: a) K-S: prova de Kolmogorov·Smirnov para duas amostras \ 

b) G2 t arupo de projetos com Dcsempcnho Global situado nos flnals da dlstribul~ao 

G ¡ : grupo de projetos com Desempenho Global situado no 1/3 inicial d. a distribuis:ao 
e) NS =Nao Significativo; S= p < 0,10; s+ = p < 0,05; s++ = p < 0,01 

FIGURA 8- Descriy{o do "Poder de Discrimina~lo" dos vários critérios com relayfo ao desempenho global dos projetoa . 
pesqtúsados . 

CONCLUSOES E RECOMENDAI;OES 

• Este trabalho teve por objetivo discutir os critérios 
com base nos quais o desempenho de projetos de P & D 
podem ser avaliados cm lnstitui~Oes de Pesquisa sob o 
ponto de vista "ex-post-facto", estruturando urna base 
de conhecimentos e relatando um estudo de campo que 
foi realizado dentro do setor de tecnología industrial. Com 
base naquilo que foi apresentado e discutido, esta se,ao 
procura apresentar algumas conclusoeJ e recomenda~Oes 
que possam ser motivo de reflex4o a nivel académico 
e prático. 

Assim sendo, caberia consido.rar· inicialmente que a 
literatura prov~ urna ampla gama de crltérios com base nos 
quais o desempenho de projetos de P & D pode ser avaliado 
em lnstituis:Oes de Pesquisa. lndubitavelmente, na-o existe 
urna composis:ao de critérios que possa ser, a priori, reco­
mendada. Cada instituis:a-o deve estabelecer os critérios que 
mais fazem sentido A luz de suas características e necessi­
dades, inclusive atribuindo-lhes pesos que sejam consisten­
tes com tais pecularidades. Recomenda-se, contudo, que os 
critérios que venham a ser eleitos permitam a contempla­
y{o do projeto no curto, !l'édio e longo prazo. Esse tipo 
de diferencias:ao parece que ficou refletida na análise 
a que se procedeu a respeito da intercorrelas:ao entre os cri­
térioa. 

Em segundo lugar, um cuidado especial deveria ser 
tomado na escolha daquelas pessoas cuja tarefa será a de 
avaliar o projeto. Estudos tem demonstrado que existem 
diferen~as significativas entre as avaliayOes empreendidas 
pelos membros da equipe do projeto e por aqueles ele-
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mentos que representam a organiza~lo ao qua! o projeto 
esll! vinculado. Ball & Cook (1975) mostram que a dife- . 
ren,a entre tais grupos ra-o está tanto na ordem de impor­
táncia dos critérios cm si mas, acima de tuda, na mago 
tude com que sao percebidos, isto é, o primeiro grupo 
(membros do projeto) lende a dar mais valor ¡~os critérios · 
do que o segundo (representantes da organiza~fo). De . 
outro lado, a avalia9!o de projetos cont~m aspectos técni- ; 
cos e nao-técnicos, estes últimos normalmente negligen- 1 

ciados por aqueJes mais diretamente envolvidos com os mes- ' 
mos. Tudo isso parece levar A n~ao de que o processo de 
avalia~ao do desempenho de projetos deveria permitir o , 
envolvimento de um conjunto mais diferenciado e repre­
sentativo de pessoas, inclusive elementos do meio externo, 
como clientes. U.var em conta apenas a opiniao de Geren­
tes de Projeto, tal como foi feito neste estudo, seria urna 
forma de aproximar-se do fenOmeno, mas na-o precillá-lo 
com um grau suficiente de acuracidade. 

Em terceiro lugar, caberia salientar o papel desempe- · 
nhado pelo crlt~rlo técnico face aos dernala que foram 
considerados oeste cstudo. AJo! m de ser villo como o maia 
relevante, o crltérlo relativo i qualidade técnica do projelo ' 
parece ter um reflexo altamente significativo na extensa-o : · 
com que bqa parte dos demais critérios sao atendidos. O ; 
estudo mostrou claramente que, no contexto das lnsti- · 

' tui~Oes de Pesquisa, da qualidade técnica parecerem depen- ,. 
der as contribui~(les que o projeto pode dar para a manu-j 
ten91o da institui~[o, para a constru~ao de rela~oes comr 
ciais, para o reconhecimento da institui~a-o no meio extt. _ 
no, para o avan~o do conhecimento, para o desenvolvl- r 
mento de capacita91o técnica e para a satisfa~ao do cliente. i 
Apenas as observancias a custos e a prazos pré~stabelecidos ¡ 
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s.tuam..e in~rsamente conelacionadas com a qualidade 
do> resultado> t~cnicos obtidos pelo projeto, ainda assim 
de urna forma n!o significativo. Essu evidéncias, natural· 
mente, devtm ser vistas com limita~Oes urna veu¡ue ~ difl· 

•· cu avaliÍr a repcesentatividade da amostca que foi conside­
cada como tambl!m todo pcocesso de análise foi feito a 
partir de dados coletados na forma de peccep~ao de pessoas, 
as quais nlo deixam de ser, por natuceza, altamente subje­
tiva. Pesquisas adicionais, portante, sobre os aspectos inves· 
ligados sa:o necessárias paca determinar o gcau de gene­
caliza~lo dos resultados que foram obtidos. 

considere todos os c:riúrios de lltlll forma ag:r:,¡ada. i!asa 
medida, construida 1 partir do dados lj\10 pocmilirarn Htl• 

belecer pesos relativos para c.os nove crltMos ut1Uud01 nn­
te estudo, pode, alnda q~~e do um1 fomu llmhadll,un1! 
de base paca a conce~lo de sistemas de avaUa~o de pro­
jetos ao nl~l das Instltui~Oes do Pesquisa. Sem dúvida, 
ainda que adapta~Oes sejam necessária.s e esfor~os voltados 
para sua operacionaliza~lo tenham que .¿r envidados, ela 
vem de encontro i urna necessidade crcscente de se conhe­
cer qulo be m sucedidos te m sido os projetoi desenvo1vidos 
pelas organiza~OCs que se dedlcam i pesquisa científica a 
tecnológica. 

'. 

Em quarto e último lugar, evidencias forarn obtidas 
na dlro91o do ume modlda ¡lobo! do daaomponho quo 
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VI. Transnacionales y tecnología 

El conocimiento no time corto marrl· 
1U1l: no cue1ta mb utiliz.arlo en los 70 
pal1eJ m donde oputtmos que m wtO 

1olo. 

. G. D. A. KLINJSTRA 
(Pr .. ldente del Directorio de Unilever Co.) 

Hay amplio acuerdo en seflalar que la empresa transnacio­
nal (ET) es uno de los actores principales en la economía 
mundial y en que la tecnología es uno de los principales 
instrumentos de poder. Tarn bién hay acuerdo en que la ET 
es uno de los principales proveedores de tecnología a los 
países subdesarrollados. Pero no hay acuerdo, en cambio, 
sobre los beneficios o perjuicios que ese hecho produce so-

. bre dichos países. Para algunos, la ET junto con la tecnolo­
,. gía que suministra -tanto por 'inversión directa como por 
· venta o registro de equipos, materiales y paquetes tecnoló­
~ gicos- lleva "progreso" y "modernización" al país recep-

tor. Para otros, por el contrario, las ET son responsables de 
numerosos y graves pecados mortales, desde la venta de 

· tecnología en los términos más desfavorables para el com­
. prador, hasta la corrupción de la vida política, el daflo a la 
: cultura local autóctona, la distorsión de las instituciones 
· sociales y la desestabilización de gobiernos populares. 
' Por cierto que este debate no ha sido aún superado, y 
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probablemente nunca lo sea, si se tiene en cuenta su fuerte 
contenido ideológico. Al mismo tiempo sería muy difícil 
tratar de presentar una síntesis adecuada y correcta de los 
cientos de proyectos de investigación actualmente·en curso 
en universidades, agencias internacionales, centros de in­
vestigación, etc. El propósito de este capítulo es, sin embar­
go, más modesto: analizar el impacto que lo que hemos 1la­
mado "nuevo modo de producción de tecnología" tiene 
sobre el comportamiento y actividades de las ET y su im­
portancia en la relación entre éstas y Jos países subdesarro­
.llados. 

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

1 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 últimas décadas y que Osvaldo 
Sunkel (1974) ha descrito con mucha precisión: 

El cambio mé.s caracterizado y significativo que ha ocurrido 
[ ... ]es la internacionalizaci6n de la producción manufacture· 
ra ( ••. ] Antes de Jos años 50 el capital privado extranjero estaba 
invertido principalmente en servicios públicos, minería, agncul­
tura y petróleo. Con excepci61_1 de este último, en los otros sec­
tores la inversi6n extranjera ha disminuido sustancialmente, al 
tiempo que ha aumentado dramáticamente en la producción 
industrial manufacturera y en los servicios relacionadoS con 
ella, como publicidad, mercadeo, bancos, etc. Esta reorientación 
·en las actividades transnacionales de las corporaciones multi­
nacionales.representa la re0rganizaci6n de la economía interna­
cional y el sur8imiento de una nueva división internacional del 
trabajo. 

b) Una consecuencia directa de esa transformación es que 
la tecnología se transformó en un elemento fundamental 
en la vida económica de todo país en el que una ET in­
virtiese en instalaciones productivas, simplemente porque 
la manufactura industrial es el mayor consumidor de tec­
nología de todos los sectores de la actividad económica. 
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Por esta misma razón, la tecnología se convertiría -en uno 
de los más poderosos instrumentos de la ET: "La contribu­
ción 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 (1,9'73). 

'e) Una vez iniciado este proceso, todaET.que esté involu-
• erada en él debe continuarlo (como cuando se anda en bici­
cleta:-si uno se detiene, se cae). Como ha senalado Sunkel 
(op. cit.), "Las corporaciones multinacionales están forza­
das a continuar innovando en productos y procesos para 
poder seguir obteniendo rentas monopólicas [ ... ] Por eso 
mismo, y por la competencia entre ellas, también ·están 
obligadas a seguir desarrollando mercados potenciales en 
los países huéspedes". 
d) Y es así como termina por aparecer una de las caracte­
rísticas más sobresalientes de este dinámico proceso. Nue­
vamente citamos a Sunkel (!bid.): 

Para mantener este mecanismo funcionando, tanto los paíse1 
sedes como los países huéspedes subsidian fuertemente al sis­
tema de empresas transnacionales: en los países sedes, reciben 
ayuda sustancial mediante contratos o subsidios en R-D, con­
tratos gubernamentales, participación en los programas de asis­
tencia técnica a otros países, utilización de las redes de comu­
nicación y transporte, etc.; en los países huéspedes, reciben 
ayuda a través de la protección arancelaria, créditos a bajo in­
terés, concesiones impositivas muy generosas, etc., además, y 
gracias a su tremenda influencia en consumidores, productores 
y gobiernos, las ET estimulan por todos los medios posibles la 
diversificación, obsolescencia y reemplazo acelerados de bienes 
y servicios. Las ET,. en efecto, han descubierto la técnica de 
planificar el consumo acelerado. 

e) Pero la importancia e influencia de la tecnología cubre 
un territorio más vasto que lo económico. Tecnología es 
poder, poder que se puede utilizar no sólo para fmes eco­
nómicos o comerciales, sino también para fmes sociales, 
culturales y políticos. Para salvaguardar ese poder en todas 
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sus dimensiones, la ET utiliza medios JUrídicos, comercia­
les, financieros, polfticos, etc.: las patentes, las marcas de 
comercio, los créditos "atados", los contratos de Kr!ow-how, , 
la seguridad contra el espiom\ie industrial, las campanas pu- .; 
blicitarias y aun la corrupción, son medios destinados a l 
preservar dicho poder a través de la tecnología. ':'--'" 
f) Es demasiado esquemático tratar de explicar el compor· k• 
tamiento de las ET solamente en relación con su objetivo:·' 
de obtener mayores ganancias: la realidad es mucho más·~ 
compleja, como la ha descrito con agudeza Miguel Wionczek \ 
(1979), al proponer que son cuatro los objetivos principa.'i 
les de una ET: "sobrevivencia, seguridad, bienestar y po- ¡ 
der". Y al 'respecto .dice: ; 

·~ . 
Aunque solamente el objetivo de bienestar tiene un contenido·~ 
econ6mico explícito -aunque parcial- también en los otros :· 
tres hay elementos económicos implícitos e importantes[ ... ] " 
[Peto es con estos objetivos a la vista] que se hace posible com- . 
prender el comportamiento internacional muchas veces confu . . _. 
so de las ET. ASí, por ejemplo, como están muy interesadas en .­
sobrevivir, aceptan voluntariamente concertar acuerdos con los ·; 
Estados socialistas, Pese a que ~stos no aceptan ningún control ·' 
externo de las actividades económicas;_por razones de seguri. 
dad a largo plazo aceptan acuerdos de coproducción y ccpro-­
piedad en muchos países, acuerdos que simplemente hubieran 
sido impensables hace apenas un cuarto de siglo; fm"almente, 
su interés en su bienestar {y crecimiento) es la razón principal 
de su fuerte y sostenida participación en desarrollos científicos 
y técnicos. · 

g) Finalmente, pero no por ello menos importante, debe 
tenerse en cuenta que las ET utilizan los paquetes tecnolér 
gicos como parte de paquetes empresarios aún mayores. . 
Constantin Vaitsos (1979) lo ha explicado en Jos siguientes .· 
términos: · · 
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La capacidad de las ET para sintetizar una gran variedad de in. 
sumos, qúe si bien so~ té6riCB..!Ilente diferenciables entre sí, 
en la práctica no lo son (tales como la capacidad empresaria¡,.::... 
capi~ ca~acidad _de marketing, oportunida:t~s .d~ acc:so~ .. !; .. 
mercados mtemac10nales, capacidad de utilizar recursos de·· ·-
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orígenes muy diversos, etc.) es una de sus principales ventajas 
y una contribución clave en la economía mundial. Pero es tam­
bién la causa de monopolio y del consiguiente desplazamiento 
de actividades locales en los países huéspedes. 

l. ALGUNAS CARACTERÍSTICAS 

En la década del 50 la inversión extranjera directa consis­
tió en un movimiento de capital acompañado de alguna 
forma de control sobre el proceso de producción (U. S. 
Department of Commerce, 1953), ·diferente de la habitual 
inversión de portafolio, que no incluye elementos de con­
trol. Aun así,' sin embargo, había una semejanza importan· 
te: la inversión estaba motivada esencialmente por }a di­
ferenciá entre las'tasas de interés entre los diferentes países, 
y el capital se movía desde los países con tasas más b~as 
hacia los de tasas más altas. Pero ya en la década del 60 la 
situación comenzó a cambiar y, como lo probaron Kindel­
berger (1971) y Hymer (1976), la inversión extranjera di­
recta debe ser estudiada en relación con la organización 
industrial internacional, con objetivos diferentes de los pu­
ramente financieros. Estos autores sef'lalaron cuatro carac­
terísticas fundamentales: 

i) La inversión directa generalmente supone la obten­
ción de préstamos en el país huésped. En realidad, mien­
tras que los activos principales están en el país sede de la 
corporación, los pasivos están en los países huéspedes. 
ü) Suelen realizarse movimientos de capital en direccio­
nes opuestas (por ejemplo, la Shell invierte en Estados 
Unidos al mismo tiempo, que la Standard Oil invierte en 
Holanda), lo que indica que lo financiero no es el único 
factor determinante. ' 
iü) Para la mayoría de las firmas, las actividades en el 
exterior son una pequel'la parte de sus inversiones tota· 
les. Por lo tanto, las motivaciones que tienen para expan­
dir internacionalmente sus actividades no están divor­
ciadas de sus actividades domésticas en el país sede. 
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iv) Las· actividades internacionales no son iguales para 
todas las industrias, sino que más bien son específicas 
de algunas de ellas (químicas, eléctricas, automotrices 
farmacéuticas, etc.), lo que confirma que el comporta: 
miento de las ET está motivado por otras razones ade-

. más de las financieras. 

Estas consideraciones llevaron a Kindelberger ·y Hymer 
a la conclusión de que la motivación principal para la ex­
pansión :nternacional es la obtención de ganancias a través 
del control de la producción, ganancias que serían resultan­
t~s de las mayores vent~as que las empresas extranjeras 
tienen frente a sus competidoras nacionales debido a las 
imperfecciones del mercado. Es evidente qu~ si los merca­
dos fueran de competencia perfecta, sería muy difícil para 
u.na 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 práctica la defor· 
mación de los mercados internos de los países huéspedes 
hace posible la inversión extranjera directa. Los beneficios 
que las empresas extranjeras reclaman y obtienen a través 
de las llamadas leyes de promoción de la inversión extran­
jera les permiten no sólo competir con las nacionales sino 
incluso, en muchos casos, eliminarlas completamente del 
mercado. Hymer y Kindelberger pudieron demostrar la 
relación existente entre las estructuras oligopólicas de los 
mercados y las ET norteamericanas y, e!l un estudio poste­
rior, Hymer y Rowthorne (1910) probaron que esa rela­
ción también existía con las ET europeas. Sefialaron ade· 
más que esas ventajas oligopólicas estaban vinculadas con 
la capacidad de las ET en la producción de tecnología. R. 
Vemon y otros autores mostraron, por su parte, que la fuer­
te posición de las flrmas norteamericanas en la exportación 
de bienes manufacturados y en su producción en el exte­
rior resulta de su capacidad para desarrollar nuevos produo­
tos o nuevos procesos que reducen los costos: la superioridad 
tecnológica les permite, en una primera etapa, conver· 

i 176 

.J 

.. _:;, 

J 



.. ~ . 

tirse en exportadoras; luego, cuando ·sus ventajas comien­
zan a verse en peligro por la actividad de firmas competi­
doras locales, transfieren su producción 81 exterior para 
conservar esos mercados. 

Según Gruber, Mehta y Vernon (1967), la hipótesis de 
que la inversión extral\iera directa es una etapa fmal en un 
proceso que comienza con la exportación 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 relación directa entre intensidad en R-D y 
oligopolio. Por defmición, además, para las industrias 
oligopólicas es esencial mantener su hegemonía en el 
mercado. En, consecuencia, si otras fumas aparecen in­
virtiendo en uno de esos mercados, ellas también deben 
hacerlo si no quieren perder su posición. 

La teoría del ciclo del producto propuesta por Vemon y 
sus colaboradores (op. cit.) explica la vinculación entre su­
perioridad tecnológica e inversión extranjera directa prin­
cipalrnente3por esa necesidad de la empresa de proteger sus 
mercados de exportación. Sin embargo, esos autores reco- · 
nocen 'ltanibién la existencia de otros factores en el naci­
miento y desarrotJo de una ET, pero siempre ligados a un 
fuerte componente tecnológico. Por ejemplo, en el caso de 
la industriá de procesamiento y distribución de alimentos, 
tratan de vender una técnica de producción, fmanciamiento, 
marketing y organización. Muestran así que, además de la 
protección y la defensa de los mercados, la superioridad 
tecnológica es un factor que lleva a Ja5 ET a invertir en el 
exterior. Hay muchos ejemplos de la conexión entre inno--.. 
vación, exportación y producción. El cuadro muestra algu­
nas ET que tuvieron su origen en el desarrollo de un pro-

. dueto o proceso. 

1 
1 

Las teorías propuestas por Vernon y otros se referían 
fundamentalmente a empresas de Estados Unidos, pero en 
un libro reciente, Franko (1976) demuestra que las ET eu­
ropeas se han originado de manera similar. En efecto, la 
mayoría de ellas han tenido su origen en la exportación, 
gracias a las ventajas oligopólicas derivadas de las irmova­
ciones (véanse los cuadros 10 y 11). Un ejemplo interesan­
te presentado por Franko es el de la primera transnacional 
europea, Cokerill (de Bélgica), que instaló su primera plan­
ta industrial en Prusia en 1850, casi 40 af!os antes de que 
se-efectuase la primera inversión productiva de Estados 
Unidos en ei" exleÍior,--basada en una innovación importan­
te en maquinaria textil (Franko, op ... cl_t., p. 3). 

Una vez que se establece una relacióll.entre superioridad 
tecnológica y transnacionalidad, la importancia de la ao:­
tividad de R-D para la ET resulta obvia. Pese a las dificul­
tades que existen para realizar estimaciones precisas, la 
inversión en R-D ocupa un lugar significativo en los gastos 

. totales de una ET. Así, según una investigación realizada 
en Estados Unidos en 1971 el gasto en R-D de todas las 
empresas industriales de ese país 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
roer, 1976, p. 51). Otra investigación demostró que en 1971 
el gasto en R-D de las ET europeas fue del3,2% sobre las . 
ventas (Franko, 1976, p. 1 9). 

El cuadro 12 presenta algunas informaciones de la in­
vestigación realizada por el Conference Board: el gasto en 
R-D de las ET constituye la proporción mayor del gasto to­
tal en R-D en Estados Unidos. Y el a)lmento anual de esos 
gastos es mayor que el del resto de la actividad económica. 

Otra manera de medir la importancia de la actividad de .. 
. R-D es el n<irnero de científicos y técnicos por cada mil 

empleados en una empresa. En 1971, mientras las casas 
'centrales de Ja5 ET norteamericanas emplearon 32 cientí­
ficos y técnicos por cada mil personas, el resto de las em­
presas de la misma nacionalidad que desarrollan alguna ac­
tividad en R-D,_ emplearon solamente 17. 
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CUADRO JO 

Empresas norteamericanas transnacionalizadas a partir de innovaciones 
' 

Slnger 

Bell Telephone (later Western Electric & ITT) 

Strowger (later Western Electric & ITT) 

Ford 

Pfizer, Lederle 

General Motors 

Sperry-Rand 

Fairchild ....... 

AÑO 

1851 

1878 

1892 

1914 

1945 

1039 

1951 

1961 

PRODUCTO O PROCESO 

Máquina de coser 

Teléfono 

Conmutador telefónico 

Linea de montaje para la producción de automóviles 

Producción de penicilina por fermentación 

Transmisión automática 

Computadoras 

Prooeso para la..producción de circuitos Integrados . 

· FUDrrE: L.G. Franko, en The Europeon Multinatlonals, Stanford, Connccticut, GreylocliPublishers, 1976, P- 27: 
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CUADRO 11 

. Empresas europeas transnacionalizadas a partir de innovaciones 

EMPRESA 

Solvay (Bélgica) 

BASF (Alemania Federal) 

BASF (Alemania Federal) 

Jurgens/Unilever (Paises Bajos) 

Hoechst (Alemania Federal) 

BayeriiG Farben (Alemania Federal) 

Péchiney (Francia) 

VW (Alemania Federal) 

Montecatinl (Italia) 

Bayer (Alemania Federal) 

AÑO 

1864 

1870 

1913 

1872 

1910 

1930-40 

1950-70 

1939 

1957 

!971 

· PRODUCTO O PROCESO 

Proceso para la produoción de sosa cáustica 

Allzarln 1 

Slntesis del am~ni~co 
' Margarina / 

Salvarsin (droga antl-sifilltlca) 
1 

Goma sintética 
¡ 

Electrólisis del aluminio con baja potencia 

Volkswag~~ (sedAn) 

PolipropÜeno 

Sabor irtificial (metbol) 
/ 

i 
' FUENTE: L. C. Franko, en The Europeon MultlntJtlontJis, Stanford, Conn~ticut, Greylóck Publishers, 1976, p. 26. 
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Diversos estudios, tanto en Estados Unidos como en Eu­
ropa, han demostrado que hay una relación directa entre la 
actividad de R-D en un determinado sector industrial y la 
transnacionalidad de las fumas que actúan en ese sector. 
El cuadro 13 se refiere a 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 actúan en ese sector, 
Con base en esos mismos datos, el cuadro 14 contiene in­
formación 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 las industrias de las ET, tien­
den a ser muy intensivas en investigación. 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 quínticos, maquinaria no eléctrica, 
aparatos e instrumentos científicos, petróleo y productos 
del petróleo) representaba el 87,7% de todo el gasto induS­
trial en R-D en Estados Unidos. Y el 86,2% de esa misma 
muestra correspondía a 444 ET que respondieron a la en­
cuesta. Aunque esa encuesta no abarcó a todas las ET nor­
teamericanas ni tuvo en cuenta los g1!5fos 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·l6). 

Aunque hay menos estudios so!Jre las ET europeas, se 
observa una reiación similar cuando se analiza el R-D en 
una industria determinada y la participación de las ET. Por 
ejemplo, una eñ~uesta (Franko, 1976, p. 15) muestra que 
45 de las 64 empresas que realizan actividades manufac­
tureras en más de siete países corresponden al mismogru­
oo de L•dustrias intensivas en investigación que hemos men­
~ionado más arriba. El autor destaca algunas cifras muy sig-
nificativas: · 
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CUADRO ll 

R-D en la indusbia norteamertca.o.a, por sa.-tor (1962) 

""""" 
Clentlficos e Ingenieros 

dedlcado:s a R-0 

Tr•••P""' 

Casto total en R-D 
( '\ sobre vmtu) 

("lo 10bre tota.l de empleados) 

Avtad6o 
Maquin.artu déctrtca 
l&trumentot 
Producto~ qulmlcoa 
Produc:tl» fannacéutino:s 
'-hqWn.arta no déctrica 
Goma y d&sticus 
Piedra, arcilla y vidrio 
PettOleo y carboll 
Fabricadón de metales 
Metales búku 
c~ro 
lmprenc.. T.._, 
AU.,.. .. 
T""'!m 
Muobla 
P.t.deu 
Po poi 
Ve«~mcm.tu 
Otroo 
TotAl 
Lts ciD~» ampraq coa auyor p¡to ca R-D 
Las ratiUltel 

10.0 
27.2 
7.3 
7.1 
3.9 

••• 3.2 
1.4 
1.1 
0.9 
0.8 
0.6 
0.6 
0.6 
0.3 
0.2 
0.2 
0.1 . 
0.1 
0.1 
0.1 
6.6 

2.1 
6.3 
0.5 

3.4 
6.Y 
3.6 
3.4 
4.1 
6.6 
1.4 
0.5 

1.6 
0.4 
o .• 
0.1 
0.2 
0.2 
0.3 
0.3 
0.2 

0.3 

4.7 
1.1 
3.2 . 
0.4 

PVVrn: Cruber. Mehta y Vcmon: "'1bo R ll D i-'actM in lntem.adoru.l Trade and lova:tmeo~: o1 U s lndlUtrie:l• 
}DU'f'IUil uf PolUiall ~y. Vol. 75, Nc_J· 1 (!ebruo de 1967). ' ' 'ea: 

Castos en instalaciones y equipos (1954-62) 

En E.Jtoedos Uru.Jus 
En Eurol>a (a trnés de fllht.le5) 

En otros p.a.l..so (a través de fili&tlet) 
Inversión directa ( 1964) 

En Estados Umdos 

En Europa 

En otros paises 

Ventas (1962) 

En Estados Unidos 
En Europa 

En otrlA p.1uloe:i 

CUADRO 14 

Inversiones y ventas do las empresas norteamericanas 

.(en mila de millona de d6lnret) 

En las 4 ramas 

indwtriales má.s 

intensivas en R-0 
(1) 

32.7 

4.3 
3.9 

71.7 

4.5 
5.2. 

143.4 
8.4 
8.7 

En las otras 14 

ramw; industriales 

(2) 

50.8 

1.6 
a:o 

94.9 
2.0 

4.9 

205.7 
3.7 
7.3 

~· 
•' 

-~· 
:·. 

1/2 

54.4 
266.3 
133.4 

75.6 
227.5 

· IC6.0 

9S,j 

227.0 
1!9:3 

FUENTE: Gruber, Mehta y Vemon: "R &. D Factor in lntemational Trade and lnvestment of U.S. Industrie•", enJounuz/ of Po/Ideal 
Economy, Vol. 75, No. 1 (febrero de 1967). 

1 



1" 
'l ·i 
' 

'¡ 

1 
El 53% de las 85 ET europeas que manufacturan en siete o más 
países concentran sus actividades en tres de las industrias mú ;~ 
intensivas en R-0, porcentaje que debe compararse con el44% 
de 187 lo'T norteamericanas. Sólo tres (es decir el S%) de las 21 
empresas europeas que manufacturan en menos de siete países 

~ 581 

no estaban basadas en industrias de alta tecnología. 

Estas cifras no se corresponden con la tradicional opi­
nión que se tiene de las industrias europeas. Por eso Lie­
taer ( 1979) sostiene: 

El no reconocimiento de qu~ los europeos están muy involu­
crados en el desarrollo tecnológico proviene probablemente 
del tipo de tecnología en que se especializan las empresas eurc>­
peas .•• (véase el cuadro 17). Un estudio detallado de la indus­
tria del acero confirma la predilección de las empresas europeas 
por el desarrollo tecnológico de procesos más que de productos. 
tos. 

CUADRO 16 

Gastos en R-D de las matrices de las ET encuestadas en relación con 
gastos en R-D de todas las empresas norteamericanas 

(por actividad industrial) 

Actividad Industria] 
1966 1971 

Eqütpos de, tfo.nsporte . 65,8 1'1,5 
M aqulnarla eJéctrlcn 

1 40,8 44,1 
Productos farmacéuticos lOO lOO 
Otros productos qulmlcos . 62,2 66,2 
MBqufnaria no eléctrtcs: 

71,4 85,1 
Instrumentos clentffilU 

' 42,1 lOO Petróleo y derivados : 47,3 78,9 
Todas las dem.6.s 56,7 78,7 
Totnl del sector indu5trlo1 59,3 73,9 -Castos fotnl_~ en R-D (en mlllone$ de dólares) 

Casas matrices 4 l77 7 864 

1972 

83,0 
43,0 

lOO 
70,2 
85,7 
lOO 
71,4 
83,1 

15,4 

8 478 'hrtal de ~mprcr;a.s 7 216 o 64 1124 
..._ 

FUE~'Te: Creamer: "Over.eas Research and Deve!opment by United 
S tates Multinationals (1960-1975)", en: Research jrom the 
Conferencc Boa,-d's Dlvision of Economic flescarch, Nueva 
York, 1976 (p. 21). · 
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Habría que agregar también que esta falsa imagen de lo 
que hacen las industrias europeas es consecuencia de la no­
ción según la cual "desarrollo tecnológico es igual a nuevos 
productos basados en la ciencia". En cambio, si utilizamos 
la noción de paquete tecnológico, no hay razón para llegar 
a esa imagen equivocada, ya que el desarrollo tecnológico 
consiste en la producción de paquetes que pueden no estar 
"basados en la ciencia" y ser o no "absolutamente no­
vedosos". 

La información estadística sobre el gasto en R-D de cada 
empresa es muy difícil de obtener, ya que se trata de in­
formación considerada como sumamente confidencial. 
Sin embargo, la encuesta de Business Week (iniciada en 
1976) contiene información: del gasto en R-D realizado por 
unas 598 compaflías norteamericanas que equivale al 99% 
del gasto total privado en R-D. El cuadro 18 contiene la 
información 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 1 O empresas 
que más han gastado en R-D (en c;ifras absolutas, por em­
pleado y en relación con el volumen de ventas de cada em­
presa, en 1976 y 1977). 

La información 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 el gasto en R-Dpor 
empleado fue bastante estable. Esta observación contradice 
la opinión de que las empresas disminuyen sus gastos en 
R-D una vez que estandarizan su producción y defmen 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. · , 

Eo muchos casos, la actividad en R-D es un valioso indi­
cador de las perspectivas de una empresa. Una frrma de 
Minneapolis, dedicada al asesoramiento de inversores, ela­
boró un índice que vincula el gasto en R-D con el precio 
que habría que pagar por las acciones de una determinada 
empre~a. De acuerdo con ese índice, es digna de ser toma­
da en cuenta por los inversores toda empresa que gasta en 

187 
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CUADRO 11 

Características de las principales innovaciones norteamericanas 
y euro pe u (1945-1 973) 

Estados Unidos Europa continental 

Total .. Total .. 
Nuro01 productot 

Sin necesldaJ aparente 29 48 22 :n 
Sustltud6n de materio.les 23 38 35 5B 
Ahorro de mano de ol.lra 8 13 3 5 

Subtoral 00 100 00 100 

Adoptad6n tk productos 

Ahorro de mano de obra 4 31 ' 1 2 
Ahorro de materiales 2 15 19 42 
Ahorro de espacio 1 8 7 16 
Mejoramh:nlo de seguridad 1 8 9 20 

. Otros 5 38 9 20 
Subtotal 13 100 45 100 

/nnovad6n ck proct':J()J 

Ahorro de mano de obra 24 62 8 n 
Ahorro de copltal 7 18 28 2S 
Ahorro de materiales 8 20 69 67 

Subtotal 39 100 103 100 

TOTAL 112 208 

R-D más de diez centavos por cada dólar que invierte en 
una acción (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 tecnológico, si-

. no apenas una parte de la inversión que se emplea en él. En 
primer lugar, porque la actividad:de R-D está definida en 
términos no muy precisos, y no incluye necesariamente to-
do lo que integra un paquete tecnológico (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 venías y, menos 
aún, sobre la fracción de éste que corresponde a la venta de 
tecnología strictU-sensu. Esta última es una cifra muy di­
fícil d~ establecer: ¿cómo se podría caicular el contenido · 1 

tecnológico (en dinero) de cada bien que se vende en el 
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CUADRO 18 

Estados Unidos: las 20 empresas con mayor gasto en R-0 (1975) 

Empresa Castos en R-0 '7c. sobre CJo sobre Castos por Variación respecto 
~millones de dólares) ventas beneficios em~leudo ai'10 aoterlor ~% ~ 

General Moton 1 113.9 3.1 88.9 1 835 -1.0 
18M 946.0 6.6 47.5 3277 6.3 
Ford Motor 747.6 3.1 326.6 1 796 -9.4 
American Telephone and Telegraph 609.4 2.1 19.7 661 B.O 

' Cenera! Electric 357.1 2.7 61.5 052 1.5 

Cinco Erimeras 3 774.0 p9.5% del gasto total en R-D) 
DuPont 335.7 4.6 123.5 2 538 0.5 
United Technologtes 323.7 8.3 275.5 2 344 . 8.5. 
Ea.stman Kodak 312.9 6.3 51.0 2 523 1 14.4 
!TI 219.0 1.9 55.0 582 12.3 
Chry>ler 199.0 1.7 914 -16.7 

·Diez ~rimeras 5 164.3 {29.1% del s:asto total en R-D~ 
X.rox 198.6 4.9 58.1 2 122 ll.l 
Boeing 188.0 5.1 246.2 2 589 5.6 
Euun 187.0 0.4 7.5 1 364 7.5 . ' Oow Olemlcal 167.4 3.4 27.2 3153 !2.6 - ' 
Hooeywell 1&1.2 5.9 214.7 1 976 -3.5 
Quince ~rimeras 6 069.5 ¡35.4" del ~asto total en R-D) 
Sperry Rand Minnesota 163.5 5.4 124.4 1 758 3.9 
MlnJng & Ma.nufa1..1uring 143.4 4.6 54.8 1 826 8.3 
McDonnel Douglas 132.2 4.1 154.4 2 104 -5.2 
lnleinational Harvester 130.5 2.5 112.6. 1253 9.0 
Westinghouse 130.0 2.2 72.8 782 -5.1 
Vemte primeras 6 769.1 (40.2% del gasto total en R-D) 

·- .l .. ....:Li.· -----

CUADRO 19 ( , Estados Unidos: las lO empresas con mayor gasto en R-D, en cifras absolutas (1976) 

Empresa Gastos en R- D %sobre %sobre· Gastos por Variación respecto 
(millones de dólares) ventas beneficios empleado año anterior ... {%) 

Cenera! Motors 1 257.3 2.7 43.3 1 681 12.9 
lB M 1 012.0 6.2 42.2 3 466 7.0 
Ford Mutur 924.9 3.2 94.1 2084 23.7 
American Telephone and Telcgraph 643.5 2.0 16.8 694 3.9 
General Electric 411.5 2.6 44.2 1 083 15.2 
United Technulogics 358.4 6.9 227.8 2 637 20.5 1 

DuPont 352.5 4.2 76.7 2 656 5.0 1 
Eastman Kodak 335.5 6.2 51.6 2 642 7.2- ' 1 
Chrysler -- 280.4 1.8 85.5 1 145 - 40.9 

1 ITI 246.3 2.1 50.4 657 12.5 

FUENTE: Business Week, 21 de junio de 1977 (pp. 62-64). 
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CUADRO 20 

Estados Unidos: las 10 empresas con mayor gasto en R-0, en relación con sus ventas (1976) 

E in presa Gastos en R-0 %sobre %sobre Gastos ·por .Variación respecto 
(millones de dólares) ventas beneficios empleado año anterior (%) 

Eleetronic Array 12.1 
Data General 17.2 10.7 90.8 ' 2 978 47.9_ 
Fairchild Camera & lnstrument - 44.0 9.9 266.7 2 067 25.7 
John F1uke 4.8 9.8 129.7 3 368' 24.8 
Hewlett-Packard 107.6 9.7 118.4 3 341 20.0 . 
American .Microsystems 6.5 9.6 -60.5 1 927 11.4 
Medtronic• 11.8 9.1 fl!l.7 

1
3 819 28.6 

UpJohn .. _, 92.6 9.0 119.3 5 058 18.0 ,' 
AMP 47.0 9.0 90.3 3 372 20.5 
Spectra-physics 3.7 8.9 110.2 3 289 32.8 -· 

1 -¡ 
FUENTE: 8U61ne.u Week, 27 de junio de 1977 (pp. 62-84). 
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CUADR021 

Estados Unidos: las !O empresas con mayor gasto en R-0, en relación con su número· de empleados (1976) , 

.···. -
" ' " Gastos en R-0 - %sobre %sobre Gastos por Variación respecto 

Empré$8 " (millones de dólares) beneficios empleado ai\o anterior,(%) ventas-
Comsat -- 5 662 
Polaroid 77.6 8.2 -97.4 5 348 20.8 
Intemational Flavors and Fragrances 16.1 5.9 42.8 5 209. 14.3 1 
UpJohn 92.6 9.0 119.3 ,5 058 !B.O 

1 Merck 136.4 8.2 53.4 4 958 9.5 1 
Ely Uly 113.0 8.4 56.5 4 852 8.4 

1 
Lubrizal 17.0 3.8 33.4 4 789 2.6 
Syntex 23.8 8.6 52.0 3 389 14.9 
Smithkline 54.8- 8.1 76.0 3 850 4.6 

1 Medtionic .. 11.8 9.1 88.7 3 819 28.6 

FUENTE: BU&Ines:J Week, 27 de junio de 1977 (i>¡l. 62-84). 
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CUADR022 
.·)·¡ .. ~ ,, 

1 

'• 
Estados Unidos: las 10 empresas con mayor gasto en R-D, en cifras absolutas (1977) 

Empresa 
Castos en R-0 %sobre % sobre Castos por Variación respecto 

(millones de dólares) ventas beneficios empleado año anterior (%) 
General Motors 1 451.4 2.6 43.5 1 821 15.4 
Ford Motor 1 170.0 3.1 69.9 2 441 26.5 
lB M 1 142.0 -
American Telephone and T elegraph 

. 
717.7 2.0 15.8 935 U:5 

General Electric 463.5 2.6 42.6 1 207 12.6 
United Technologtes 368.3 6.6 187.9 2 658 2.8 
DuPont 366.8 3.9 67.3 2 793 4.1 
Eastman Kodak 351.1 5.9 54.6 2 838 4.7 . 
Chrysler 337,0 2.0 270.0 1 344 20.4 
ITT 280.0 2.1 49,8 800 13.8 .-

'FUENTE: Bu.nn ... Week, 3.de Julio de 1978 (p. 58). 
. ..:._~·. 
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CUADR023 

Estados Unidos: las lO empresas con mayor gasto e~ R-D;_ en relación con sus ventas (Í977) 

- Castos en R-D %sobre %sobre Gastos por Variación respecto 
Empresa (millones de dólares) ventas beneficios empleado año anterior (%) 

3.7 12.1 550.4 - 4917 64.0 
Systems Engineerihg Labs 

26.1 10.2 . 91,2 3 033 41.8 
Data General 

43.6 9.5 390.6 2 192 1.4 
Fairchnd Camera & Instrurnent 
American Microsystems 6.7 9.4 381.2 2 257 3.5 

¡._MP 58.0 9.2 76.4 3 847 23.4 

Hewlett-Packard 125.4 9.2 103.2 3 573 16.5 
102.3 9.0 111.7 5 431 10.5 

Up)ohn 
5.5 8.9 123.6 1,876 159.3 

;..dvanced Micro Devices 
5.4 8.9 120.7 3 473 12.9 

John F1uke .. 
62.6 8 679 78.9 

Amdahl 16.7 8.8 

' 
FUENTE:_!Iu.rlne51 Week, 3 de julio de 1978.(p. 58). 

'· 
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mercado? En esta materia, apenas hay estimaciones que va­
rían para cada producto, proceso o_ servicio que es come~ .. 
cializado, e'incluso para cada operación come-rcial:. Se. trata', .. · 
por supuesto, de estimaciones que no son c"onfiablt!S lú '· 
mayormente útiles. . . .. , . , , , .... 

La actividad de R-D. es cada vez. más unportant~ pa.ra)U, ~· 
ET. Así lo prueban algunos hechÓs ocurridos en los últimos. 
anos con algunas ET norteamericanas. Por· éjemplo, varias· .· 
de ellas han vendido sus filiales en el extrarliero: 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 mayoría de estas ventas -un tercio de las cuales se rea· 
!izó en Europa- fue voluntaria, es decir, sin que mediara 
presión de los países ·huéspedes y simplemente porque la 

· . actividad local dejó de ser un buen negocio. Lo significa­
tivo, sin embargo, es que la mayoría de esas ventas las efec­
tuaron empresas con· escasa intensidad en R-n (textiles, 
artículos de cuero, neumáticos, bebidas, etc.) y fueron 
muy pocas las ventas de industrias de alta _tecnología (ma· 

, quinaria, productos farmacéuticos y equipamiento de ofi· 
cinas). En realidad, empresas tan activas en el desarrollo 
tecnológico como mi.!, Xerox, Texas Instruments, etc. to­
davía mantienen una posición sólida, realizan buenos ne­
gocios y sus posibilidades .de negoCiación entre los gobier· 
nos de los países huéspedes contiñúan siendo grandes. Un 
ejemplo significativo de la importancia de la capacidad tec­
nol6gica para. ayudar a las empresas ¡¡. sobrevivir en .si.tua: . 
ciones difíciles es el de las grandes empresas petroleras que, · 
pese a la acción de la OPfl' y Úas nacionalizaciones, han 
podido mantener una posición importan te gracias a su ca-

. pacidad en la introducción y comercialización de tecnolo- e".. 
gía (Fortune, 19 77). 

.•· · .. ' 

2. GEOGRAFÍA DEL R-D 
+l; 

Para la determinación de la política tecnológica de cualquier 
país subdesarrollado es fundamental conocer la estrategia 

·; 

de las ET en relación con el desarrollo tecnológico de los · ·· 
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países huéspedes. La información disponible a este respeo- ., ~ .. 
L61 to no es concluyente. En primer lugar, se pres~ta la difJ- ., 

0['11!:*'0~ íf¿ ~-. ~ cultad éróriica ·de que· los datos .existentes se refieren casi e: tt~ ..g to·,O &.. ?;·. "' 3 -·'E o..o ¡; 
exclusivameilte a la,. actividad de R·D y eso, c.omo ya lo h~ z 

e:-] -· ~ ~ ~-

:·-~.;. 
...¡ 

,~ !;' :o~-

mos seflalado, no comprende toda la producción tecnológi- ~c,.SOO~ ;: tll :l."' 
éá~ .Y'e-ri''ségundo lugar, las polfticas de las ET varían no s.n ~~ .. .o g c.. .. : .... .. ;; o~ ~ e ··' ii=5§"0 ~ sólo de un país a otro sino también de una empresa a otra, b'a :;_ J• 

~ n ~m.-·~ 
a- •• lo':que dificulta enormemente lograr una visión coherente ~~ ·~d ~ . S' i "< del' conjunto. ll9 .., 

'La información disponible sobre .la pistribuci6n de las .. ll ~ ;. " is " ül actividades de R-D muestra que la mayoría de ellas se rea- a o 
::> 

liza en Jos países donde las ET tienen sus casas matrices. ... e. 
--~ " Son muy pocas las que se efectúan en los países huéspedes. ~~~ 3 
~~ 'i·. -e. Los gastos en R-D de las filiales de las ET norteamericanas 

~ !. son muy pequeftos en comparación con los del país sede. ~ !: 
.!; ... o 

Otros indicadores confirman esa tendencia: el cuadro 25 " l:'o " muestra que el personal de R-D por cada mil empleados es g !! o 

"" o2. 6 menos de la mitad en las filiales que el correspondiente a ll-8 
las casas centrales. li'3 g 

.~g 
~ 

Esta centralización de las actividades de R-D se explica, ll- m. 
~~ .. g en parte, por economías de escala. En los mercados extran- 5 ·"'e: " E; jeros, el tarnaflo de éstos limita los probables beneficios de ze. 

8 el> "' los gastos en R-D. Para muchos empresarios, el R-D y la in- ~ ... " " o 
""' M.g oJ m. .... genierfa se realizan más eficientemente por un solo equipo o<li' "' " o-

c:iCD~~::¡ 
M~~ 

"' en una sola localización (Duerr, 19_90). Otra razón se rela- ~ n 
e:~ e. ,... .. 

(') 3 • il: e:~ c.. " -· " · eiona con la confidencialidad: en los campos en que el s~ -e o." .. " a "'- a. a 'creto es muy importante, las actividades de R-D-a cargo.de ~g- " =;:;.; ¡; . -
tp~ 3 -· -las filiales son aún más escasas (Duerr, o p. cit.). 3 (') -· 8 e. o 

-~ · También debe tenerse en cuenta que la mayoría de las ~E. c;~~~[S ff. ~ " " o. .,.,, 3- " ET, al igual que el resto. de las empresas, realizan sus mayo- ~ a 'O " ~ - Cb~ "' res esfuerzos en investigación· aplicada y_ desarrollo. ·El es- ... " " --e. ... a.-· 
fuerzo -en la investigación. b.ásica es. mucho· me'ri01:: por .. 

" "l o " " - --· ~ a " "' " -· a. .... 
~e. 

~ :;¡ _ejemplo, en 1972, alcanzó apenas el ~,2% de)Jotal,d_e.lo "' o~~;;; - ~a· ~ realizado en R-D por el conjunto de la industria norteame- : •' --.. - ~~ ~·g "' . .... ricana (c;reainer, 1976, p. 101). Esta tendencia es aÍín:más !! .!;;: 
notoria en las filiales. ..... )o 

'3 " ... .. ., g ~ 1 " (') El cuadro .26 presenta datos sobre la distribución de c~s- 'l - :;_~ 0.0 "'"'"'"'fl .. " tos lt-D para varias industrias norteamericanas .. Una S. t-0- to:to _a 3e. en 
)o =-... .. o :~t·:, .. .... 

""l ªE ~ ... a§: 198 ~ -o. a- ~~:t:~~ ¡: .. 
" ~ g-::;o ., ¡¡ 
:l. " ¡;¡ ::1 ~e .-, :_;J. 'e •• -- --~-------- . - ---. -. ,_ :.i.: .. ~ •• ~~->-~:..;... . ...,.._,._ ...... ·--- -· .. --
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C"UADRO 26 
Estados Unidos: e.ruuctura ~costos de R-D (1971) 

(en porcenlaje:J) 

Total de emprmas Casas matrioes Filiales en el exterior 

Todos los seclora 

Salarios de clentiflcos e Ingenieros 30 30 23 

Salatiot de penonal aualliar 19 24 '1:1 

Materiales y suministros 18 15 ' ll 
Otros costos• ·33 31 39 

Productm qulmlcos y afines 
38 38 35 Salarios de dentllicos e Ingenieros 

Salarlo$ de penonal au.dllar 00 00 24 
15 12 13 Materiales y Nrninistrot 
29 31 28 Otros costa~• 

Equipos de traruporte 
28 28 00 Salarios de dentlficos e ingenieros 

Salarlo• de penonalauxill&r 18 31 41 

MatoriMles y A.lmlnistroa 21 16 13 

Otrot cost01• 35 2.l 28 

Otros sectora 
Salarios de dentiflcos e Ingenieros 32 30 24 

Salarios de personal auxlliar 2D 2D 16 

lB 15. 10 
Ma~rtales_y swninlstros 

32 '34 50 Otros 005to5• 

•Depndad6a, energia, IU\'iclos adminlstraUvos, etc. 

~: Creamer: "0\oerseu Resean:b and Devdopment by Unlted States MultinaUonals (1966-1975)•, en: R8NOrdi 
RqJOrt from 1M Conjnena Board'• Dioúion oj Economlc .Ratorch, Nueva Yort, 1976 (p. 68). 

·-----·--,-------- -··· -------,----. 

CUADR027 

Distribución por país de los gastos en R-D de las ET norteamericanas 
• 1 

País 1966 1971 1972 1973 1975 

Canadá . 22,2 16,4 14,3 12,0 13,1 
Reino Unido 24,4 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 3,5 
Italia 2,6 4,9 5,0 4,2 6,1 
Países B¡ijos 1,7 2,6 2,9 3,1 .3,0. 
Suiza 1,1 1,6 1,8 1,8 2,0 
Japón 0,6 0,6 0,7 1,2 0,7 
Australia y Nueva Zeland~ 4,1 3,8 3,6 3,6 3,7 
Argentina . •),1 0,8 0,7 0,8 9.6 
Brasil 0,7 2,1 2,6· 2,8 2,9 
Resto del mundo 6,9 7,0 7,5 7,2 7,6 

Monto total 
(millones de dólares) 537 1 063 1 212 1 240 1 331 

FUENTE: Creamer: "Overseas Research and Development by United S tates Multinationals (1966-1975)", 
en: Research Report from the Con[erence Board's Division o[ Economic Research, Nueva 
York, 1976 (p. 39), 
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conclusión irnportanie es que si bien los salarios tienen gran · · .. · gen tina una nueva marca de automóviles -el Opel- la :.' 
significación -ta'nto en-la sede central como en las filiales- -~- .- filial local empleó más de 500 000 horas de ingeniería lo-'~J 
la importancia relativa de los salarios del personal. cien U- . · :;{ cal, redise!\ando prácticamente cada componente del auto. ·;:;:;:: 
fico Y tecnológico con respecto a los del personal ~uxiliar La propaganda informó •que se trataba de un automóvil · 
es superior en la matriz que en las filiales. Esto se debe, por , "fabricado con tecnología alemana", a pesar de que, en 
un lado, a que en la matriz se emplea proporcionalmente realidad, ~1 ·80% de su tecnología se había desarrollado 
mucho más personal de alta calificación (por:>'el .. tipo de en la Argentina . 

. R~D. que tiene un contenido mucho· máyor'·'de ,investiga- El segundo ejemplo,_ más irnpactante aú?, es el del' mo-
ción propiamente dicha y, por el otro, a las difer~ncias de deJo "Brasilia", desarrollado íntegramente por la filial de la 
salarios que existe entre la matriz y las filiales por razones Volkswagen en· Brasil y que se exporta ahora a numerosos 
de localización (Creamer, op. cit., pp. 41-43). países en el mundo entero. Hay muchos otros ejemplos, 

Un aspecto que debe destacarse es el tipo de país en el cÓmo· Íos que ha estudiado el Programa de Investigaciones 
que las ET prefieren invertir en R-D. Como lo muestra inD/CEPAL (véase el capítulo YU). Uno de ellos es el de la fi-
el cuadro 27, el gasto en R-D dé las ET norteamericanas se lial DuPont en la Argentina, que ha desarrollado muchos 
concentra en países desarrollados. En 1975, el 89% de to- adelantos tecnológicos de importancia. 
dos los gastos realizados en R-D por esas empresas se e feo- Esta tendencia, que se da plenamente en las tareas de 
tuó en 10 países (contando Australia y Nueva Zelanda co- desarrollo, también comienza a insinuarse en las de inves-
mo uno solo) desarrollados y apenas el 11% restante en los tigación, como lo ha seí'lalado S. Lall (1979): 
países subdesarrollados. 

En resumen, el panorama general que resulta de estas 
ir.fonnaciones· pone óe manifiesto la tendencia de las ET a· 
concentrar sus actividades de R·D en sus casas matrices y 
a exportar la tecnología resultante a costo marginal muy 
bajo. Sin embargo, algunos cambios recientes podrían mo-: 
dificar en algo este panorama general. Si bien no se trata de 
un fenómeno gener.Jizado, es necesario tenerlo presente y 
observarlo con atención. Las tareas de desarrollo vincula­
das con la adaptación a las condiciones locales y al debugging 
(que ini:luyen diseño, ingeniería de detalle, ensayos, prepa­
ración de nuevas herramientas, sustitución de mat.eriales, 
etc.) han ido en rápido aumento en los últimos af!os, en 
particular en los países recientemente industrializados (co­
nocidos como NIC, abreviatura de la expresión inglesa New 
Industrialized Countries), corno la India, el Brasil, la -Ar­
gentina, Taiwan, Corea del Sur, etc. Progresivamente estas 
tareas han ido ·superando la mera adaptación' para volverse 
cada vez más creativas. Un par de ejemplos de la industria 
automotriz: cuando la General Motois introdujo en la Ar-

Los gastos en R·D de las ET norteamericanas en sus filiales ex· 
tranjeras (tanto en países desarrollados como subdesarrollados) 
totalizaron, en 1975, 1 300 millones de dólares. Esto significa 
un aumento de !SO% en el periodo 1966-1975, muy superior 
al aumento del SO% en R·D registrado en las casas centrales[ ..• ] 
lo que está demostrando una tende'ncia a .retocalizar ..en el ex· 
terior pa:rte de las actividades de inV.stigación [ ... ] .. · 

La particlpación de los país'es del Tercer Mundo' en esta 
relocalizaci6n es, sin dud3,'pequeña pero·ha crecido, como 

·lo hace notar Lall (op. cit.): : · 

< ' 

En el periodo 1966-19.~5, máS del 90% de la investigación reali­
zada e11 el exterior por las ET norteamericanas se llevb a cabo 
en países desarrollados. La parte correspondiente a los países 
del Tercer Mundo creci6 del3%del total en 1966 a!9%en 1975. 

-Varias ET han establecido importantes facilidades de 
R-D en algunas de sus filiales en el Tercer Mundo, pero· ... 

201 , .. 202 
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r ¡ hasta ahora solamente en países recientemente industriali-
~ zados. Por ejemplo, Monsanto ha instalado en Brasil, para 
~·actividades en R-D, uno de los laboratorios químicos mfls 
:· importantes de todo el país; HoeschUiene.instalaciones'.de 
· investigación en la India, Brasil y· Egipto;· Unilever y Ciba-

Geigy tienen importantes centros de R-D en la India;·. Usi­
.', minas, empresa mixta japonesa-brasilefla, tiene en Brasil 
; uno de los centros de investigación y desarrollo en acero 
;, más importantes de toda América Latina. 
~ Lall (ibid.) ha analizado con algún detalle este complejo 
i 'problema de relocalización: 

r La localización del R-D es el resultado de varios factores com­
plejos. Por una parte, hay varias razones económicas e históri­
cas para que las ET realicen la mayor parte de su R-D en la se­
de central En primer lugar, esa actividad tecnológica es la que 
concede a la -empresa su mayor ventaja; la explotación 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 infraestruo­
tura tecnológica mis desarrollada, los mercados mis grandes y 
ricos para probar los nue'Vos productos, y las mejores facilida· 
des productivas para ejecutar satisfactoriamente las nuevas 
té¡:nicas. En tercer lugar, la actividad tecnológica es altamente 
"intensiva ·en comunicacl6n", lo que requiere la estrecha inter­
acción de diferentes disciplinas cient!ficas y distintas funcio­
nes productivas, de marketing, admittistraci6n, etcétera. 
Frente a estas fuerzas de inercia, hay varios factores que ao­
túan a favor de una relocallzaci6n del R-D. Primero, muchas 
industrias requieren que se efectúe una cierta cantidad de 
desarrollo tecnológico In ritu [ ..• ] Segundo, el R-D es ·ain 
duda mucho mb barato en el exterior que en Estados Unidos. 
[ ••• ] ·Tercero, cierto tipo de ensayos, principalmente pruebas 
clínicas de productos farmacéuticos, se pueden realizar con 
menor dificultad·y mayor economía en paises donde los ·con­
troles son menos estrictos que en Estados Unidos. Cuarto, la 
brecha en las comunicaciones se está haciendo cada día menos 
importante, ya que la!. ET establecen una verdadera red inter­
nacional de administración, producción y marketing [ ••. ] 

t t. :La!! ha olVidado otro factor.l;lluy'importañte, porlo ·me­
:· nos en los casos de Brasil y la India: la presión política f;. '. 
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ejercida por los gobiernos de esos países sobre las f:T .pan ( 
que, con. sus laboratorios contribuyan al desarrollo de una ; 
mayor capacidad local en R-D. Tal vez sea éste el factor i 
más. importante. ASí parece indiearlo el caso de la Argenti- Y 
na, país que a pesar de que reúne todas las condicimes ~ ·: 
queridas por Lall para la relocalizaci6n, no ha mtenido .

1 

ninguna, debido, sin duda, a la falta de voluntad JOlftica ; 
de su gobierno para plantear a las ET similares exigmcias a ·~ 
las que supieron tener los gobiernos de Brasil y la IJ¡Iia. ; 

Los países recientemente industrializados aparece, pues, .: 
como eventuales candidatos para futuras relocalizs:iones. · 
En cambio, para el resto de los países del Tercer Mmdo to-/ 
do indica que las posibilidades en ese sentido son muy re- : 
,motas. La presión política no es suficiente cuandos: care-; 
ce de una adecuada infraestructura y, muy especiall:nente, ; 
de recursos humanos calificados y abundantes. . j 

Pero aún la tendencia que ·hemos seflalado, sigli"endo a: 
Lall, podría frenarse -e, inclUso, revertirse- en f~ión de! 
un nuevo elemento: la comunicación instantánea, pll!r sat6-; 
lite, entre las computadoras que¡ operan en las caSIS matri.l 
ces de las ET y las correspondientes terminales imtaladas! 
en las filiales. Este sistema ya es empleado por vanas ET,i 
sobre to~~ en el c:unpo de la ingen!ería (química, de pe-J 
tróleo, Civil, mecámca, etc.). Una filial puede solicitar a la! 
matriz, por ejemplo, la ingeniería detallada de un puente,! 
de un dique o de una caldera, y obténer en muy por:o tie~ 
po el proy~cto completo, diseflado por la compuádora de 
la sede y ret;ansmitido instantáneamente con 1Ddos loJ 
detalles necesarios, vía satélite .. Más, aún, la fi!iBI pueM 

· "dialogar" diariamente con la cómputadora central y pla&. 
tearle cada uno de los problemas que se presentanc:orrien- , 
temen te en la construcción, como la sustitución de un tipt> ' 
de acero por otro, la modificación de la clase de ca!lerí& 
propuesta por otra más barata o más fácil de otñener en ' 
plaza, etcétera. . • . 1 . 

La• Kellog Co.; con su .Computer Aided Design Progran;a. : 
. está en condiciones de: diseflar, desde su sede en Housto~, ' 
(Texas), hasta el último .detalle de una planta·pe1;roquún¡ 

204 

/ 
'1 



~· 
~ -· . : . . 1 ' -.¡ ca que se proponga ·construrr ·cua qU1era. de•sus filiales en 
.. : cualquier punto del planeta. l!ste es un ejemplo concreto 
; del increfblé avance en la capacidad-tecnológica que,resul­
;,- ta de la interacción entre la comunicación-vía satélite y las 
. téc!licas modernas: de procesamiento de datos. Se trata, 
. sin duda, de un gigantesco salto adelante en la producción 
: de tecnología, de un ejemplo dramático de lo que hemos 
· llamado "el nuevo modo de producción de la tecnología", 
.~ realizado por la. introducción de nueva " maquinaria'' con 
, una capacjdad muchas· vecés mayor que la que puede tener 
'· el mejor c11erpo .de ingenieros trab;¡jaj¡do con lápiz y papel, 

a \a vieja usanza. , -. ·" 
'--

3. LAS ET y LA PRODUCCIÓN DE TÍTNOLOGÍA 
·.• ·. . . ; : ·,_ . 

! . Es opor~·Íi,no 'co.mentai nu~vamente :una paradoja a la que 
, ya hicimos referencia én el Capítulo n: Los, datos que he­
!;. m os presentado -y muchos. otros que puedén encontrarse 
r en la abundante bibliografía sobre el tema- parecen pro­

bar que la tecnología es uno de los activos más importan­
tes de las ET y uno de los principales instrumentos de su t creciente poderío. Pero, por otra parte, hay hechos que lle-

1- van a pensar que las ET no son demasiado eficientes en la 
1 generación de innovaciones. Ya hemos seflalado que 
~ Jewkes y sus colegas (1969) sostienen que uelinventodnde-

, ,. 

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". 

Daría, ·pues, ·la ·impresión de que las ET sdn bastante 
ineficien:tes · en 'd manejo de su activo más importante, 

, . conclusión sorprendente y contradictoria con lo que se ha 
sÓstenido en este c'ápífulo. . 

· Sin_ embargo,·¡¡¡ paradoja no es tal, lo que· ocurre es que 
r' la producción de tecnología no es lo mismo,que la prodii<>­
J,. cióri· de 'inno':aciones, como .Jewkes y sus colaborad9res 

parecen C<ree_r. Las ET •no tienen mayor interés en las innova­
ciones per se' 'pero sí ert la obtención de los mejores -paque­
tes, como lo hemos dicho y repetido en este libro, y como 
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· lo ha hecho no'tar un docume~to d-e la Junta del Acuerdo 'l ;.f2 
. de Cartagena (Pacto Andino) citado. por el IDRC ·(1976): ~ 1"; 

·- . • . . • . - ' '· ' •.•• V ~--
Debe· desta~rse que la mayoría de la tecnología manejada POr· . 
las transnaClonales ~sulta del reagrupamiento de conocimien· 
to Y~_ cono~~do, "! ~decuadamente combinado para rmes c;o-. ; 
mercuiles; · · ·· · · ·· · ., 

Aunque la innovación pueda originarse en un inventor 
independiente, su traducción en patentes es cada d fa más 
una capacidad de las grandes .ET .. Según datos dei US De­
partment of Commerce, mientras que en 1908 sÓlo el 19% 
de _las patentes fueron concedidas a empresas en Estados , 
Urudos, en 1973 ese p~rcentaje fue del 77%. En este aspec­
to, el papel de las ET es fundamental: según la misma fuen­
te, en el período 1960,1973,58 ETdeorigennorteamerica­
no y 9 europeas obtuvieron 80980 patentes, lo' que ~qui~ale 
al 29% de todas las patentes concedidas en Estados ·unidos 
en ese pe~íodo. El mayor patentadoi' fue la General Ele<>-

. trie, con 5 255 patentes, seguido. por la IBM, con 3 2.59, 
la Bell Telephone, con 3 094 y DuPont con 3 048 paten­
tes. Es una muestra categórica 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. 

El laboratorio de R-D de una El' es una "fábrica de te<>­
nología", un mecanismo listo para emplear cualquier insu­
mo que pueda mejorar su rendimiento. ~or ejemplo, M~eller 

1 
(1963) aflrma que .la· mayoría de las mnovactones. mtro­
ducidas por DuPont en el rnen:ado provinieron de d¡;sarro- , 

- llos-realizados fuera de la frrma; pero esto .. en nada afect6 el 
gran éxito comercia,! que la empreSa obtuvo cori esas .inno­
vaciones. El hecho esencial es la' éapacidad de la fáb.rica de 
tecnología. PJlra· incorporar•a,sU:s, paquetes tecnoii>iiéas.Ias 
innovaciones producidas, por oti·os. Si eso.se logra la fábri-
ca de" tecnología··, cumple .satisfactÓriitniente su ;ércláélera 
función: suministrar el p1,1quete. adec.uado que la .estructura 
productiva requiere .. · En. consecuencia, una fábrica: dtte<>­
nología eficiente no es la que"inv~nta·rn~:,' sin~ la qu~ está _h;~ • - ' ' . -. ·'~"·. 
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en mejores condiciones de utilizar toda clase de conoci­
mientos, incluyendo aquel "relativamente ordinario y p&­
destre" y de incorporar los "miles de pequenos adelantos" 
descritos por Rosenberg { 1976a). Una fábrica con esas ca­
racterísticas es la mejor prueba de que la ET ha desarrolla­
do· la capacidad necesaria para utilizar, en su propio benefi­
cio el nuevo modo de producción de tecnología. 

Se incluyen a continuación algunos datos sobre la orga· · 
nización de fábricas de tecnologías pertenecientes a ET, 
a fm de ilustrar algunas de sus características más salientes. 

a) Universal Oil Products 

Se trata en verdad de una empre5a de tecnología. Fue fun­
dada en 1915 y desde 197 S forrna parte de un gigantesco 
conglomerado, la Signal Companies Inc. El objetivo !nicial 
era producir y vender tecnología en el campo de la mdus­
tria petrolera, sin duda un proyecto muy audaz a princi­
pios de siglo, porque la tecnología -y ya no la venta- del 
petróleo no existía aún como negocio. 

En la actualidad su área de negocios abarca refmación, 
petroquímica e industrias químicas. Ha desarrollado varios 
sistemas originales, entre ellos algunos procesos catalíticos 
importantes, sistemas de depuración de gases de co~bus­
tión etc., que vende a sus clientes en paquetes que mclu­
yen 'el uso de patentes,· técnicas auxiliares, servicios, etc. 
Una de sus filiales, la Universal Oil Products Management 
Services lnc., vende servicios de ·administración para las 
empresas que explotan lo~ procesos por la matriz. La Uni· 
versal OiÍ Products tiene además 25 subsidiarias en distin­
tos lugares del mundo, incluyendo varios países europeos, 
Brasil y Argentina. 

b)Ford Motor Company 
1 

Es una de las mayores ET, su sede está en Detroit y tiene 
26 filiales en Europa, América Latina, Canadá, África, Aus­
tralia y el Cercano y Lejano Oriente. Emplea a más de m&-
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dio millón de personas. Sus actividades en R-D son muy ~ 
importantes: el presupuesto anual es del orden del 3% del 
volumen total de ventas (unos 1 200 millones de dólares, 
sin contar lo que en estas mismas actividades gastan las 
subsidiarias). Sus líneas principales de desarrollo tecnológi· 
co son mejoramiento de sus productos (sobre todo en ma· 
teria de seguridad y confort). También realiza investigación 
básica 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· 
!izan en Detroit, la Ford tiene además instalaciones impor· ' 
tan tes de desarrollo en ingeniería en Inglaterra y Alemania. 
Por otra parte, la mayoría de sus filiales realizan tareas de ' 
adaptación y debugging que pueden llegar a ser significa- . 

' tivas. En la Argentina, por ejemplo, cuando se introdujo el 
modelo Falcon, se redisef'ió completamente el sistema de 
suspensión y se hlcieron modificaciones importantes en la 
caja de velocidades. 

· c)DuPont 

Es la compaftía química más grande de Estados Unidos. 
Tiene 39 subsidiarias (13 de ellas en América Latina). En 
1977 invirtió 367 millones de dólares en R-D, siendo así 
la compaftfa de la industria química que más gastó en esa 
actividad (la segunda -Dow Chemical- gastó ese mismo, 
ano casi el 50% menos); : 

Unos 400 empleados se: dedican a actividades de R-D 
y trabajan en los laboratorios correspondientes a sus ocho 
divisiones: productos bioquímicos; productlils_ químicos, 
pinturas y pigmentos; productos petroquímicos; elastóme· 
ros; fibras; productos plásticos; resinas y productos foto-
gráficos. . 

Las actividades de R-D están concentradas en Estados 
Unidos, pero también se realizan en Alemania, Australi~ 
y Brasil. · ! 
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d)Merck imd Company Incorpora tea . L 

Es una empresa fundada en 1927 y dedicada fundamental- · ,. 
mente a productos farmacéuticos para la salud humana y' 
animal. Tiene 41 subsidiarias principales en Europa y Arn6-
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 dólares en 
1978). Se trata del mayor presupuesto en R·D de todas las 
compal\ías farmacéuticas en Estados Unidos. 

Tiene seis laboratorios de R-D en Estados Unidos y cua-
. tro en el exterior (Inglaterra, Canadá, Francia y Japón). 

Las únicas actividades de este tipo que realiza en países 
subdesarrollados son pruebas con animales (en México, Pe­
rú y Brasil). 

4. CoNCLUSIONES 

En el campo de la tecnología, 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 nuevo modo de producción de 
tecnología, han convertido a ésta en una actividad conti­
nua, permanente y profesionlil. Por otra, gracias a su muy 
buena comunicación con sus propias actividades manufao-· 
tureras, están en condiciones de aprovechar al máximo lo 

., que desarrollan. Logran, en otras palabraS, una ·relación l 
óptima entre el campo del R-D y el de la producción co-l 
tidiana. . - . · 

Este donúnio de la tecnología les ha dado una fuerte 
;. ventaja· comparativa, tanto en el ámbÍto nacional como en' 

· el internacional. No sólo saben producir paquetes tecnO: 
lógicos sino también incorporarlos a "paquetes empresa­
riales" más complejos, que incluyen recursos fmancRI"os, 
acceso a Jos mercados (doméstico y extranjero), facilida· 

'· des bancarias, personal :~.ltamente ·calificado, experiencia 
administrativa, publicidad y prestigio. 

Sería un grave error creer que está ventaja i:omparativ& 

•. 

... 

es simplemente un truco publicitario, que se sustenta so- -· 
lamente en la propaganda y la penetración ideológica, que · i:· 

. en defmitiva no se trata más que de "un tigre de papel". 
Por el contrario, se trata de una auténtica capacidad, como 
lo demuestra terminantemente el hecho de que' los países 
socialistas cada día adquieren más tecnología a las ET y no .' 
porque lo quieran, como es sabido, sino porque lo : 
necesitan. 

Tampoco hay que olvidar que las ET son muy pragmá­
ticas. Como ha sostenido L.W. Steele, director de R-D 
Planning de la General Electric, "los hombres de negocios 
son posiblemente los más pragmáti'cos que existen y por eso 
tratan siempre de entender lo que pasa en el ambiente que 
los rodea y de responder adecuadamente" (citado por 

· Steele, 1979). . 
Son, por lo tanto, negociadores muy duros, como losa- • 

be todo aquel que ha tenido que negociar con ellos. Pero 1 
también están siempre· dispuestos a negociar con cualquie- ·: 
ra, siempre que ello signifique la posibilidad de hacer un , 
buen negocio. De ahí 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 países. 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 elabor¡¡ción de un código de conducta para la transferen­
cia de tecnología (Wionczek, 1979). 

También hay que tener presente que, al menos en cier­
tos sectores -algunos de los cuales son muy importantes­
hay suficiente competencia enke las diversas ET como pa­
ra que un negociador competente y honesto pueda obtener 
condiciones razonables en la venta o alquiler de tecnología. 
En otras palabras, hay espacio para negociar, siempre que ·· 
quien represente a un país subdesarrollado tenga la capaci- / 
dad, el conocimiento y el poder necesarios para hacerlo ' 
con eficiencia. .· :· 
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Abstract 

~lanmng and monltonng ts a sub1ect of great 
concern to all R & O personnel O ver the yea" 
there has been constderable debate m the 
llterature about the relauve meuts ot dtHerent 
formal methods and procedures This paper 
anempts to tdenttfy tmponant themes. among 
whtch are the behavtoural aspects. leadershtp, 
communtcatlon. and mottvatton. Detimttonal 
tssues are ratsed and certatn links to pro¡ect 
selectaon and to resource management are 
made Conclustons are drawn about the current 
state of the an and the tmphcattons for research 
and lar management actton. 

IN l RtiOUCTION 

In a previous ossue or this journal iEpton, 
19811 we looked back over the prevw~s ten 
voÍumes lo pick out and review all the 
papers we had pubhshed on the role or com­
munn.:atlon m R& D. Y..' e promJsi:d then to 
prov1de from ume to time revtews of other 
subJecl areas that had auracted anention in 
past ISSUeS of t he JOUrnal The present paper 
is a partlal rullilment or thal promise; tn il 
we have taken up as the second area or 
interest, the questlon or planning and moni' 
toring m the management or R & D. The 
coverage or the subject has bcen extensive; 
in the twelve years of the r<VICW period 37 
papers ha ve been published in the journaL 

PLAN~tNG, MONtTORtNG AND 

RE.SOURCE ALLOC ATtO N 

The very firsl paper of the first · volume 
(Rotdlie, 1970) noted the interaction or plan­
ning and control with project evaluation and 
1 Eptoil. S. R. (1981 ~Ten yea.rs ol R&:D Managcmcnt­
somc maJor themes. the role: of c:ommunJcation ao R&.D. 
Vol 11, No. 4, pp. 165-174. 

Rd.D ManllgrrMnt 13.2. 198) 

selecuon. In the initial project analysis á11en­
uon needs to be paid 10 the strategy or 
r.-earch and lo the possible uncertainties 
and outcomes. As research proceeds. lhe 
iniual estima tes made or -the likelihoód or 
the various project o•Jtcomes may be .níodi­
lied. and this may seriously alfect the aitrac­
uven"s of the proJect. An awareness of 
factors m the prOJOCI which mightlead 10 the 
e\Cntual modification or the initial estimates 
or attracuvencss is obviously or great \'aiue. 
A useful plannmg and control system should 
Jlffi lo tdenury any such ractors and the 
changcs lhey produce as early as possoble 
and encourage the appropriate corr~ct~>e 
acuon. lt is importan! therefore 10 ask 
whether such uncertamtie' are likelv 10 he 
large and what fonn they will tl1ke ni differ' 
enttypes or projects. 

Norris 119711 exammed the a<;curacy of 
cost and duration esumates in industrial 
R&D and concluded that where estomates of 
duratwn were concerned. the main .reason 
for inaccuracy was not optimism ·about tlie 
resource requirements or the project, .but 
oplimism about the amount· of 'olher work 
lo be undertaken at the same ·.time. and 
about lhe availability or. externa!· contribu-
110ns. such as eqUipmenl to be;.bought.· ·or 
facilities lo be used which were not under 
the control or the research management. The 
links between planning and control and 
proJecl selection were again emphasised here 
through the resource management process 
but additional issues were raised in thc area 
or plannmg when externa! factors impact 
u pon the project. Both of these ipoints were 
emphasised by Hardingham (1970) in· pre­
senung data which showed that a large.pro• 
poruon or the reasons for delay in project 
completion were due to a lack of resouree 
availability, i.e. oveiload in the system, _while . . / -
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dtlays on supply wcrc also noted as a signift· 
cant factor. 

Wilke> and Norris (1972) Jooled al lhis 
issue m more detail and identifted not only 
lhe relative tmporlance of lhe groups of 
causes in terms of the number or occasaons 
on which lhcy werc reponed but also their 
percentage conlrihullon lo lhe total lime los! 
lhrough dclays When lhis was done lhe 
fracllon of total delay in 1he organisations 
studted was fairly evenly divided among 
unexpectcd lcchnical difficultte>. Jack of 
manpower and ddivery of suppltes and ser· 
VICCi. 

. The need lo look more closcly al uveral! 
rcsourcc managemenl al lhe project sclec· 

.. lton stage was clearly implied by lhe maten· 
al .presented m those pape<'. h is therefure 

-Importan! to note that this suhjecl was 
1 • touched u pon by a number of authors in 

early volumes of the JOUrnal. For e:..amplc 
'· .Bell and Rcad 11970¡ recogmsed thc impnrt· 

am:e of fC!'iOUTÚ scheduhn!! 10 thelf preSt:O· 

· ta\100 of a re .... carch proJCCI selecuon mcthod. 
.... Thc approach dcscrihcJ in lhe arltclc ""'" 
.. ha,c:d on a linear progrítmmtng modd and 
~., 1he prohkm of allncaung resourcc~ to pro-

. ¡ce" wa' dcal¡ wllh by mtroducmg thc 
:. concerH or pTO.JeCt versions. A pTOJCCI leader 

would be: asked to defme as man} possible 
ways or carr~ mg ou1 a proJeCl a~ he could 

1 and 10 csumate the resources required for 
i ·cach vcrs1on Three versions would usUally 
], be defmed. although more would not be 
r excluded. and these would be given the 
o.:. name> slo". medtum and fast because the 
; . dlcct of more resources would usually he 
x ,· interprcted as leadtng to carhcr success. The 
L,.; opllon of starun~ a pro¡ect tmmediately or 

m a later llnt< penod could be mcluded 10 

·H~ .;lhe mode-1-- and !he ahd11y was al so thcre 10 
1:... .:.~muoduce othcr 1ssues such as statl re<> 
·,· ruilmcnt Allen and Johnson !1971 1 abo dt>· 
U··· cu~~eJ the use of a !mear pro}!ramnung 
:_~ · · model ror prOJeL·t selectwn and pomted out 
1.. . tha!. manpov-cr resources could be includcd. 

'breaktng the staff mto dtfferent skills a\ail­
ablc at vanous lcvels of expert"e for each 

!:, lllllC pcraod. Thc \'iJiue of thc~c: \".ttflations ror 
planmn~ and control wa~ clear. 

l.·· Knuttun 1197~1 reponed on the accurac~ 
·of cost and durauon es11mates for Brilish 

" defcn,:e R&:D pro¡ects and concluded that 
vanai10ns in esllmatcs de¡xnqcd on the 

A. Y.". l'i,.;.H"l . ..; 

quahty of the original plan which includcd 
an apprcciation of the technical diffi~ulties 
involvcd and of lhc tfftciency of the teams 
avatlahle lo do lite work. 11 was SU!!f~Sicd 
that performance could be: improv<d by 
more thorough project fcasibility and ,icfini­
tJon studies and by a slronger pro¡ect man­
agement organisation. Other papers in later 
'olumes of the jo urna\ confirmed thcse find­
mgs and the case for planning and control 
sccrncd to ha ve heen strongly made. 

In fact Olin (1973) reporting on a study of 
43 chemical companies in France, Germany, 
ltaly. lhe Netherl;mds. Switzcrland a~d lhe 
UK concluded thal the ·majority oL com­
panies inten·iewed had formalised TC\'tew 
procedures--in most campantes formal 
prOJCct rcview was more common than a 
writtcn project proposal. Ho'-\·ever it was 
noted that the supervisory proceduri:s and 
the decisions rernained widcly intuitive. ln 
no imtance did the authors learn that formal 
mathematical pruccdures· w¡;;ighting \o*arwus 
!actor~ werc used. evcn as a ~uidc. The real 
(:Ontrol was t\c:rcised lv"· close informal 
~upcrnsion and hcqucnt d¡scussion from thc 
leve! of group heads to thc Dtre<Íilll of 
Rcsearch, or research specialist~ on his staff. 
Although monthly reports were required, thc 
feehng v..as almost unanimous that they were 
uscless for thc purpose of supervisiOn and 
control. They wcrc too frequenl. too brief 
and too muc)l concentrated on the detailed 
work of lhe month. Scmt·annual and·annual 
rcports ,.·ould be more useful. Other articles 
in the journal did not howeYer entirely share 
th~> pessimism aboul lhe use of .'formal 
approache;. In contrast Chambers• (1978) 
loolint' al the role of interna! auditors pre· 
smted the re>ults of a survey of such'people. 
mos!l\" drawn frmn industna\ niullln<itiOna\s 
wh1ch are household namcs. Thear vte"·· with 
IW''" a~rcemcnt, was that tor of the list of 
thear prwriw:s should be an ev~luation of 
the informatwn system \\'hich exisÍed [or 
(..IJmimstering and accounong for R& [) 11 
v. as ckar that they would ha ve a ver.y utiTi· 
cult task to face in examming thet~verhal' 
ullerarttOII>. Thc need therdorc wa

1
, f<ll a 

proce;s whtch · could combtne lhe '"'Y 
ne~..:c:ssary person-to-person imeractiÓn with 
a more formalised ~ystem which~j' would 
pro\'ide useful information not only for 
munitoring and progn:ssing projecu but 
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Plt.mtlltl!) anJ mmutorltt~¡ in rl.'.~t'tJrch Jt•rduj'ltlt'lll 

wh1ch was abo compatible with the peo¡,Je 
management and leader~hip needsin R&D. 

Lt.Al>I.RSIII P 

Haraszthy and Szanto (1979) reponed on 
vannus aspects of planning and scheduling 
as Jdentified 1n !he very large UNEsCO study 
wh• ·h 'co•·cred SIX d1fferent countries. includ­
ins La~tern a1 well as Western Eurnpc. Their 
findmgs were lha! se~ent1sts in the research 
units investlgated did not pay much atten· 
tion lo the selec110n of appropriate plannmg 
me1hods anJ that jf anything traditional 
methods were adopted somewhat more often 
than modero ones for plannmg. However 
they reponed thal one of the performance 
mea sures useJ .. -the general contribution of 
the uml -showed a good correlatlon wlth 
vanables u'ed in the study which could be 
assonatcd wlth research plannmg 

Manners and Steger (1979¡ conducted 
interv1ews wuh 40 R&D managers m a large 
American chem¡cal company in arder to 
study the ques11on of training needs. Each 
interv1ewec was asked essentially two ques· 

·tions: 

when you first became an R&D 
manager. what problems did you 
encounter that you d1d no1 expect or 

· were unable to handlé:? 
2. what are the most impomnt training 

nccds toda y for tomorrow's R& [l 
manager~? 

The authors presented an analysis of these 
mterviews in tenns of what they called 'high 
rcturn on lnve~tment' training. Planning and 
momtoring carne very high up the list. 

Roberts (1974) argued that a part of the 
real system 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 curren! 
estimates m the project, the believed 
penalty-reward structure of the organisat10n 
all arTected the real progress that was 
achu.:,oed, as well as the ·progre~s and the 
proh!ems that were reponed upward in the 
org.ntisation. All systems of measurement 
and evaluation created uncertainties and 
pressures that encouraged specific responses. 
These incentives interactcd with the goals 
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and ch.uact~:rs of individuals ¡¡;1j ,n~titu· 
tions lo p1oducc decisions. actions and th\!ir 
rcsul!,. Roherts thcrcfore addcd into a 
w~tcms moJel items ""'·hich reflected scien~ 
t;st ·enginecr motivations. The actual pr<id· 
uctlVIIY óf thc average scientist.'engmeer,was 
reprcscnted by his normal productivily and 
a multiplier that reflected motivational 
aspects. This was essentially based uplln the 
argument lhat the scicntisl eng10c<r was 
basically self-motivated to turn out well· 
engmeered products that mcorporatcd addi· 
twnal reliability etc. and potentially 
desirabk but not absolutely necessary fea· 
turcs. Such a sl!uation was cncouraged when 
thcre v.as slack in the svstem and therefore 
sorne pn:ssure was d~sirable to iOcrease 
nH>t1vation on the real necds of the task. The 
modcl assumed that with greatcr pressurc 
!he tcchnical elfcctivcness grew but that an 
excess stemmmg from a largc forecast slip· 
page, howcver, tended to demoralise thc 
R& D tea m and had etfects decreasmg lis 
productivity. 

Pearson and Davics ( 19811 al so empha· 
SISed the importance of looking at mOiiv­
ational aspects of projcct management pur 
wenl further by specifically linking planning 
and control techmques to lcadersh1p style 
and performance development. The argu· 
ment drew on the sl!uation•l leadership 
modcl of Hersey and Blanchard in wh~eh the 
balance betwecn task and relauonship 
behav10ur was managed through the choice 
of appropriate planning techmque. The 
degree of control was related to the maturity 
leve! of thc 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 proc-edures for plan· 
ning and control lay 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. lf this was explained and if people 
understood that sorne of the more formal· 
ised procedures could be of considerable 
benefit to the individual and the group as 
well as to thc organisation, they would be 
more cxtensively used. They concluded thal 
the effectiveness of planning and monitoring 
techniques would be seen more clearly ..if 
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lhey were inlroduced alongside a model of 
situational leadership in which the impo>t­
ance of underslanding the various peop e­
people interactions was emphasised. 

Rergcn (1982) also identifled the arca of 
people 'managemenl and communicalion as 
key lo the successful managemenl of projecls 
in lhe scien11fic instrumenl induslry. Specific 
recommendatJons made as a rcsult of a 
sludy of lhe tJK and !he FRG were for greater 
rigour in clanty of problem definition, com­
pleteness of inforrnation and clarity of 
understanding of lhe problem. All these 
implicd a closer working rdauonship with 
sorne of thc more formal planning and moni­
lormg 1echniques providing useful slructures 
for meeting these recommendalions. 

PLA"NlNG METHOOS 

Parker and Sabberwal (1971) discussed lhe 
: use of networks m thc manag.cment of a 
lar~e-scale cngmr-c:nng projecr carric:d out 

. withm !he R& D departmenl of an engi­
neenng company. They de<crib<:d the use of 
prcccdence diagrams which dillered essen­
llally frorri lhe more commonly cncounlered 
nelwork approaches m thal lhe activi11es 
appeared in lhc nodes and nol on the 
arrows. These wc:rc sometimes referred to as 
the Metra-Polenlial Method alter lhe origin­
aung organisauon. The aulhors in lhts 
a nicle argued thal the value of 1h1s approach 
lay in liS simp1K1ly, parucularly wilh regard 
10 1he original construcuon and also for ease 
uf replannmg. The method had been used in 
a vanely of devclopmenl proJects and expe­
ricnce 'ugges1ed lhal the success was very 
much dependen! on lhe suppon of sentar 
managemcnt. which emphasised 1hc need for 
a nc:twork wh1ch was simple to construct. 
quick lo read, and casy 10 upda\e. 

DaVtes 11970¡ 1n1roduced a techntque des­
cribed as Research Planning Dtagrams or 
RPUs. Th1s was based on computer program~ 
mtng How charts. The author clatmed thal il 
had a number of advanlages over the more 
conventlonal network mc:thods 10 which. ít 
was arguc:d. dt.:l:l!-.lons were not gl\t:n sulfi~ 

etenl prommence. The Rl'll approach look 
tht> tnto accnunl by !he addiltun o[ a spectal 
s¡'mbol···lhe demtun diamond. This encour­
agetl queslions lo b<: osked whcrever lhere 
""'a~ uncertamty and ttllowed altcrnative 

''"' 

pathways to be pursued, induding the one o[ 
disconlinualion, as a direcl resuh of the 
answers provided. Davies descrihed very 
clearly lhc approach and illuslratd it. with 
the atd o[ lwo examples of differcn• types of 
pro¡ects. He concluded by slating that the 
Rcsearch Pianning Diagram nolation was 
considered lo be superior in clarity and fiex­
ibility lo conventiona! generalised nctworh. 
lt gave the investigalor a clear picture of 
whal the plan really was and· as such was an 
aid to clear thought. lt was a valuable aid lo 
communication between the research worker 
and his manager and between members of a 
rescarch leam. These wcre vcry importan! 
'slrenglhs beca use we know from other work, 
c.g. Allen 119701 and Rothwell (1977) that 
good communications play a majar pan in 
successful R&D and innovation. 

An additional poinl made hy Davies was 
thal the RPD nolalion was simple. concise 
and did nol require a lol of time lo be etfec­
tively uscd. This lallcr slalemenl was not 
4ui1c lrue if an additional fea1ure o[ the 
mcthud, !he inlroduction of subJet'lJve prob­
Jhility esnmates at every dccision rmnt. "as 
tncorporaled. This refincmcnl was dc'frib<:d 
m the original paper by Davtes Jttd agatn 
mtroduced. with variations. in a much later 
paper by lhe same aulhor IDavies. 19811 but 
1his exlension did nol seem lo have gained 
much acceptance in use. 

Qutekenden. Davies and Woods 119721 in 
an a nicle on· 'The Use of Rcsearch Planning 
Dtagrams' described e.perimenls carned out 
in 1hree divisions of the11 ,organisa1ion. They 
summarised the chie[ advantages as follows: 

l. Decis10ns are given due prominence 
and provtston 15 made for stating dcci­
ston critcna explicitly. 

!. The no1auon accepls lhal R&D is 
inherently uncenain and allows for 
success nol being a foregone conclu­
Sillll. A particular sequcnce of out­
comes, irnplying certain dt:l'l'ions, "'ill 
lcad to a failure point. 

.1. The Rru indicales the .tllernallve 
courses 10 he followed and alluws for 
the same palh to be traver.ed a 
number o[ limes under difTcrenl upcr­
ating parameters. 

Thcse authors aho noted that in aJdition 
to 1ts val~~·~ as a mean'\ or visual dbp1ay, it 

R&O \f.JIIU!Jt'm~lll U.l, 198} 

., 

1 
l. 

' 1 



would ~ pos.,ble in sorne cases to allocJ:< 
probabilities to the outcome of activities and 
so calculate the cumulative probability of 
succes. or failure as a function of time and 
cost The cauuous wording suggested it was 
wnrth tryong but that the praellcal reality 
appcared to ~ the emphasis on thc use of 
thl' technique as a visual. or qualitative,. 
ra!11er than a quantitative procedurc. 

A later papcr by Woods and Twecdie 
(19761 showed how the introduction of such 
probabilities onto the plan could ~ used for 
tacllcal control. Longbottom and Hay 119771 
dtd not refer lo them in describing thetr ex­
pcnencc and pointed out that m their own 
situation bas1c research actlvities. ic projects 
wuh a predominantly technical content. 
were unsullable for planning and control 
usong the RPl> notat10n. Huwevcr. 11 had 
~en found that it provtded a powerful tool 
on the management of development proJects. 
The approach was fclt to l>e parucularly 
useful for tdenttfymg and cunsodmng key 
dec•s•ons. ensunng thc collallon of relevant 
data. coordinaung activnies. and promoting 
coopc:ration bctween funcuons wuhin a 
busoness arca. as well as providing an initial 
evaluation of a project in terms of timing 
and risk. 

1 he use uf subjecllve prubability par· 
am<ters on R&D was a matter of conunuing 
debate. Maoz 1197~1 on a short note on the 
esttmation of development time discussed 
the potential value of looking at an R&D 
prOJCCl in terms of a scquence of develop· 
ment cycles, the num~r of wh1ch depended 
on the know-how gap involved. lt was 
argued that the empirically expected num~r 
of development cycles was a funcuon of the 
width of the know-how gap. A method was 
then developcd which could ~ uscd for esti­
maung the expccted duration of an R&D 
project usong two basic inputs-the prob­
ability .of failure on the first cycle and the 
learning parameters. This approach could 
prove uscful if integrated into the probabil­
istic network or RPD typc of framework. 

Schróder (1975) said that the quality of 
subJ<'Ctive probabililles of tcchnical success 
asstg"ed lo R&D projects was far from 
~in~ satisfactory and suggested a variety of 
actions which could ~ taken to decrease 
what he called unintentional errors. These 
included the following: 
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laJ a delibc:rate selection of lhe a!i:::cssor 
tal.:ing imo accou11: his expertness in 
the fieldls) of science and technology; 

tbl training and education programmes 
un the concept ofsuhject probability; 

le) improvcments in the R&D infor­
mation and documentation svstcm; 

ldl analyscs of pasl pcrfor,;ance m 
assessmg probability of success. 

Bunn 119801 acknowlcdged the tssues 
ratsed by Schroder and pointed out that the 
ISSUe of systematic bias and the need for 
explicit calibration was not contined to the 
repetitive forecasting situation. He argued 
that. in a single esttmation task. which had 
~en de.:omposed for greater precision irito a 
sequen~ed nct work or trec of several com­
ponents each rcquiring sepárate probabihty 
esumates. the nced to model systemauc 
assessmcnt hias was nnt ~onsph.:unusly 
cvtdent and could oftcn be mtssed He wcnt 
on lo suggest a Simple proccdure for cali­
brating a subjectl\·ely assessed probabtlity 
distrihution on a ¡;ontinuous Variable and 
illustrated its practicality with an examp!e. 
A~rnathy and Goodman (19721 discussed 

mnilar issucs of unccrtamty making a dis· 
tmction ~tween 'target uncenainty' and 
'lechntcal unccrtainty'. Starllng from an 
initial conditton of broad un~ertainty, thc 
manager madc choices to reduce um .. "enair.1y 
about appropriate targets and achtevable 
solutions. The manager must ultimately 
commit to particular technical approaches 
10 achieve his objective of a time! y and effec­
llve outcome. Al the same time he must 
follow a strategy which provided infcr­
mation to guide choiccs so he might avoid 
the risks of a costly and unfortunate com­
mitment lo a wrong approach. The conclu­
sions drawn by the authors from a st.udy of 
strategy choices and outcomes in one gov­
ernmenl laboratory over a fifteen-year 
period were that the rate of learning was 
often slow and may not be facilitated by the 
use of many parallel approaches in only !he 
carly stages. In many instances major unccr· 
tainlies wcre not reduced until the product 
was evaluated in the opcrational 
environment. The importance of taking 
actions which result in early testing or evaiu­
ation of results in the relevan! environment 
was identified. 
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... ·.'.:Edge, Roesslor and Sherlock (19721 aiso 
' 1'considered lhe need lo allow for possJblc 

failures and inrroduced a very inleresling 
and novel concepl-lhe survival probabilily 
funclion. They described lhis simply as 'lhe 
probabilily 1ha1 a project will slill exisl at 
vanous times in 1he finure'. They argued 
lhal lhis funclion could be derived from esli· 
mates for the survival factors and durations 
of pro¡ecl slages. 11 could lhen be used 10 
calculate the statistics of proJecl successes 
and failures and employed in a slandard risk 
analySIS. More SJmply il could be usecl as a 
we•ghung funclion for cash ftow ¡mlerm 
and as such led lo a comparison melhod for 
pro¡ecls wnh J!IIerenl nsb anJ dJiicrenl 
polenllal returns and lhus lo pro¡ec1 pon­
folio scleclion. A polential value of th1s 
concept was 1ha1 it could he used lo empha­
sise. 1f necessary lhal sorne projecls might 
not, or perhaps should nol. he 10 exJStcnce 
afler a specified penod of time. I'ot necess­
arily or only because they were failmg to 
meet techmcal performance requarcments 

· hut hecause they were no longer hkely to 
mect lhe ·mar~el need' al wh~eh 1he' were 
ongmally a1meJ An ohv10us poml lo makc 
was lhat 1h1s could occur 1f lhere "ere delavs 
10 progressmg a project. for whatcver reaso.n, 
leadmg lo m:ssmg !he markel niche "hich 11 
was onginally 1n1ended lo fill. lf such a 
pro¡ect was diSconlmued lhen al! prenously 
agreed future resource requirements would 
be changed. The imphcallons for resource 
plannmg and the potential value of the prob­
abahty survival functiOn were clear The 
aulhors Slalod lhat this merhod had hecn 
U'icd m lhcar ur~an¡s¡lliOO for "'omc t1me Jnd 
1ha1 11 had hecn shown 10 havc rck,ancc nnl 
only to the a~ses~mcnt of proJects hut al"io to 
the pnhc1e:) for staffan~ and runnmg thcm. 
For example. thc mclhod showed >ery 
dcarly lhat 11 was econom•cally advanla­
geous to do scrcemng work. parllcularly 
pdper !>IUd1es. on a largc numbcr of proJects. 
The sumval prohab1l11y func11on >hould he 
made lo descend rap1dly in lhe carly stages 
of pro¡ects, be~ause !he eariy work would be 
che a p. 

Pearson (1972¡ in discussmg lhe uso of 
simple ranking formulae for appraiSmg 
R&D prÓject< commcntcd upon the" inda­
dcquacy wilh regard lo forward plannmg of 
resourccs dnd suggested the use ora dccision 

trec modcl incorporating subjeclive pr,ob­
ability cS11mates as a more useful manage­
menl aid. 

The value of identifying alternativo out­
comes was emphasized by Wood> and 
Davies (1973) m their article on p,.tenlial 
Problcm Analysis. They argued for the 
breaking down of a project into slagcs and 
for lhe systematic analysis of each stage with 
a view to idenlifying lhe nature arid 1he seri­
ousness of problems lhat could arise. They 
emphasized lhe value of drawing upon a 
wide range of opinions in this analysis and 
prO\·ided a srructure which allowed for the 
incmporallon of uncertainty through a 
s1mplc 1-10 scale. They slaled lhal this 
approach had been· used successfully wi1hin 
1he laboratones of a majar multinalional 
orgamzallon. 

PROJECT MOSITORISG 

Soudcr 1197~) doscribed a personal expcri­
ence of devclopmg and inrroducing a plan­
ning and conrrol system m a ma_¡or US 
company and dislinguished betweer¡ plan­
ning and conrrol. The former was staled to 
1nvoho selecling future acti\'itios and schod· 
ulmg resources over sorne future time rrame, 
eg budgcling fulure actions. The latter 
mvolved evalualing actual progress in 1erms 
of a plan and making necessary adjuslmcnts 
'" lhe acluar utilization of resources to keep 
lhe planned efforts wilhin the budgeted 
llmlt!-i. 

In practice, sorne managers may find their 
plannm!! and control actl\o"illes to he ~o 
closcl) Jnlcrrclaled and complemcnlary as 10 
be ncarly indJSiinguishablc. Furrhcrmore. 
thc dJSIInCIIon betwecn a rcplanmng action 
and a conlrol read_¡ustment may be largely 
dcfinitional. Howe\'er. here a clear Jislinc­
lwn was bemg made by Soudor on lhe basis 
lhal a plannmg action changcd the budgct 
or control standard whilt: a tontrol a':tiOn 
merely ad¡usted wilhin the standard. T!.ts is 
a uscful disrincuon lo make because under a 
pro¡eCI managemem syslcm 11 becom"' par· 
licularly imporlant for lhe project manager 
and upper management lo agree on certain 
plannmg and cunlrol concepls. such as what 
constltutes a variance to be handled by a 
conlrol adjuSimont aclion al lhe pro¡ect 
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managcmcnt level and \\hat conslllutes ;¡ 

vanance lo be handled al the upper manage­
ment replannml! leve!. A projcct manager 
naturally tcnd\ tll take a proprictary altitudc: 
10ward hos pro¡ecl. This may lead him to 
allempt to protect a temporarily-behind­
schedule pro¡ect from adverse publicity and 
P"'""lc termtnat1on by 1op managcmcnt 
whc11. •cr he bel1eves thc project can o•cr­
c;omc 1ts problcms 1f only he can buy sorne 
time. The way m "h1ch sorne pro¡ec·t man­
ager!:! ha\·c sought to buy sorne ume is to 
dtstort thelf oflicial progress rcporung to 
upper managemenl. In SC\eral cases studieJ. 
it was clear that 1f the distincuon bctwecn a 
rcontrol action requueJ' l)'pe or vanance 

land a 'planning acuon requlfed' type of 
vanance haJ becn established 11 príon. in an 
atmusphere of trust and openness. the 

· progress reporttng mtcgnty at the pro¡ect 
level would have bcen largcly mamtamed 
and the two management levels would ha•·e 
more properly mterfaced wllh each othcr. 

The problem was to determine how large 
an ovcrrun was lO be pc:rmitted (how mu1.:h 
time the pro¡ect manager could buy) and 
how much n:source adjustmenl was to be 
allowed al the project level befare a replan­
ning act1on was called for. Souder describcd 
the u'e of a form of network plan or decision 
trcc. with dect.,on boxe. and subjective 
probabilities being used al nodes where high 
unccrtalnty of ¡ob outcomes eXJsted Such a 
network was analysed to locate key decision 
pomts and critJcal milestones which formed 
the boundanes· of the subnctworks. There 
were som~ s1milarities to approa~,;hc:s dls­
cus~c:d earher, for cxamph:,lo DJvies· RPus. 

The nutJon of 'kcy demion pumts' was at 
the hcart of many m~thods of monitonng. 
Hardmgham IIY70) argued for using such 
pomts or stagestmilestones as the basis for a 
mumtoring system which could deal with a 
largc numhcr uf projects and hence be a 
useful a1d to laboratory managemenl. The 
appruach dcveloped was based on the argu­
ment that most value would be obtained by 
usJJig a simple project model. This assumed 
thaJ each pro¡ect follo"ed a similar pattcrn 
from specificauon of work through to report 
wnung. The author argued lhat at no time 
had anything occurred to suggest that this 
simple approach was wrong. On the con­
trary, he slated that the careful planning, 
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detailed work and constant supcrvmnn 
nceded to mole regular use of the simple but 
ctf<ctivc projccl monitoring system that had 
hccn cvoJ\.·ed contirmed that anything more 
(Omplit:at~d wouiJ not ha\·e suni\ed more 
than a fe" "·eeks. if al all. 

The bam of the method descrihcd b,· Har­
Jmgham was lhc identllicat1on of sla~es nr· 
milestones agamst which progress could be 
m<asured. More importantly. the emphasis 
was on forward. as well as his1oncal. moni­
toring. Esumates were requircd on a regular 
baSis from all pr<>¡cct managers of the time 
requircd to reac·n future stages. and this 
mformauon couid be uscd to generatc 
"arwu,:, forms of progress or 'slip' charts 
\\hich had proved to be elfccuve aids to 
commumcatJUn both within the laboratorv 
ami to ex ternal clicnts or customcrs. The 
systcm was computcr-based. all pro¡ects 
"1thin the laboratory wcre mcludcd. and the 
mformauon gcncrated was "ell used to 
provide feedback ''" which actton could be 
anJ was taken. ~tlt surpnsmgly. therefore. 
thc system was stJII surviving. a fact "'hi~:h 

must tesufy to its value. 
A form of 'slip chart' was thc core of a 

mcthod dcscribcd by Brooke ¡1973). This 
had been developed and used for monitoring 
and progressmg rescarch projects at a gov­
ernmcnt rescarch centr~- Thc baste frame­
work was somewhat similar to that 
describcd by Hardingham. although in this 
case no attempt had been made to devdop a 
common approach and hence every project 
had a diffcrcnt protile. A consequence of this 
was that not all pro¡cct managers in the lab­
oratory madc: use uf the approach and sume 
uf thc putcnt•al value was lost: for cxamplc, 
thc ability to lu,>l al thc portfoliu uf projects 
as a whole and to link individual planning 
and monitoring with overall laboratory 
managemcnt and manpower planning. 
Howevcr Brooke stated that their expericnce 
wllh thc methoJ had produ¡:ed improvc­
mcnts in «.:ommunicat10ns and establishcJ a 
framework within whit:h scan.:e;: resourc~s 
could be opumised and a five-year rolling 
programme pursued. ·! 

A similar technique was described by Mil­
liken ( 1973) under the name 'Program ifrend 
Chart'. This wao basically an empirical tool 
for plolling sequential changes in period­
ically reporled sc:heduled complelion dates. 

• 1 
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The ditfercnce in this papcr was that !he 
.:! .. apthor argued for their use for obtaining 

·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 errors 
were a good indication that they would con­
tmue m the future. The program trend chart 
was presented primarily as a practica! 
graphic technique for compcnsating for 
schedule undcrestimation 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 
corre·ct thc errors, might not have been the 
best way to provide motivation and cum­
mllment to a project. 

Bergcn (19711 in reporting on the expcri­
cnce with a ncw organisational .structure 

. menti,lned that for the purposes of reporting 
· each proJCCl was spht tnto discrcte acti,iues 

uf such a Stze that the wotk contcnt tn 

man-day umts could he assessed by those 
rcspon<ihle for carrymg them out. Each 
prOJCCl was reponed upon '''eckly in tcnns 
of acuvilles by subassemblies in man-day 
umts. Thts was done on a standard form by 
rach departmcnt. and ftgures wcre presented 
for the original estima te. the vmrk completed 
m the prevtous week. the work completed to 
date. and the esttmated ttme to completion. 
Ongmal schedule and curren! forecast for 
compleuon were shown so that varlous 
trends could readily be sren. Although the 
method of presentation was dttfercnt this 
approach provided Similar data to those 
generated for presentation in a shp chart. 

Rcader 119771 confirmed the need lo look 
mto the future. He stated that in sorne cases 
htStoncal infonnation might be an appropn­
ate fonn of control for many activiues which 
need to conttnue al sorne eS>entially pre- . 
determmed rate; the control information 
would be reviewed in conjuncuon wtth sume 
appropnate indication of phystcal progress 
made or other achtevements. On the other 
hand t he re were many cases whefe it was 
better tf control was based on pcnodtc wn­
stderatton of the total cust from ·the start of 
the acttvity to the present time, and a re­
estímate of the co<t required to complete thc 
work. Thc total of thcse historie costs and 

··1 
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the ncw cstimate of futurc cost :o com­
plction could then be compared with the 
total allowed cost. In parallel with this infor­
mation on cost, there should also be periodic 
rc-estimation of the time necessary to com­
plete the work, and the extenl of the likely 
success in meeting the technical objertives. 
Rcader showed how such infonnation was 
collected and how it could be con verted into 
a simple fonn of slip chart. The use of three­
phase triangular graph paper was suggestcd 
since this provided automatically the lines at 
equal angles to the two main axcs down 
which the job graph woulrl progress if the 
work was under control. 

A rescarch projeCt planning and progress­
ing system dcveloped for use in a large lab­
oratory was described by Rainbow (1971). 
This had many interesting features so¡ne of 
which were similar to those in the other 
papcrs revicwed so far. For example, project 
coordinators were asked to submit . their 
lates! estimates of project wst and duration 
v.hcn departures from plan occurred but 
theo;e were only used to produce excerttons 
repons and did not replace the planned 
,·alues. Comparisons between latest esti­
mates and planned values identified elcopted 
projects but at that stage the original plan 
was not changed. Changes in proJect cost 
and duration plans were only made at 
formal reviews by the Division Manager · 
who was able to make deciStons in the 
context of all projects in his Division. The 
author stated that using this approach many 
exceptions .could be identified at a much 
earher stage. A typical example was an 
unplanncd increasc in effort early in the life 
of a project. The progress assessment pro­
cedure could be used lo draw attcntion to 
thtS within a month: under the old pro­
ccdurc. the project would not have appeared 
as an exception until eXpected cost was 
actually exceeded many months later .. This 
emphasis on forward estimating and antici­
ratory rlanning was the basis of and the li~y 
to success of all the slip chart typ-:s of 
approaches. whether time or cost 1-ased, 
whether presented and analysed in gr<tphic 
or computer form. 

The method described by Rainbow had. 
ho_.e,er. a number of additional featurcs. In 
particular it tncorporatcd two cspccially 
interesting parameters: 

R&D .\l .. mcJ!Jt'"""' ll.l. 198) 
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al T ~~hni~al FraS1b1li1y lnd~• ( fll) a 
suh1cwvc md1~a10r nf 1hc prujc-' 
cnordinalnr's opllmism in rcalising lhe 
Cfllcnon of success. ProJeCIS w11h 
dccreased TFI wcrc reponed as excep­
l.ions. This was an inlereSiing 
approach lo incorporallng uncerlamly 

· mio 1he analysis wnhout d~reclly using 
subjective probabililies. 

b) Rale Delermming Fact<>r IRDFl--l.he 
non-sc1entific factor controlling the 
project"s ra!e of prngress. e.g. non­
availabihty of equipment. lacl; of staiT, 
etc. An analysis of Rnts ctted by 
proje~t coordinators ind1cated !hose 
arcas where pressures were grcatest, 
and enabled senior managers to 
consider how these pressures or 
bOttlenecks might be reduced. As 
menlloned earlier. this was also a kcy 
feature of the approa~h described by 
Hardmgham. 

•\n addit10nal aspect of the systcm whi.:h 
the author stated was nol sallsfactory was 
thc allocallon of a 'Q lnde•'- This wa; 
intended to mdicate a prOJect's overall 
importance in the laboratory. lt had always 
becn subjecuvely allocated within Divisions 

.anJ it had not been found possible in prac­
ltL""e to make the mdices compauble across 
the laboratory and hence it had been little 
used. A final pomt madi: was that acceptance 
and use of the system improved markedly 
over the four years 11 had been in operation. 

Nakahara. Matsuda and Motoyoshi 
(1979) described various aspects of the R&D 
management system used at Sumitomo Elec· 
trie. One of these was a profilability method 
wh1ch was aimed al evaluallng an R&D 
project using economic indices. The infor­
mation requ~red is the estimated values for 
the expense of R&D and for sales. These 
were used lo plot a graph of accumulated 
income against time. The figures were re­
estimated al mtervals of time and changes in 
thc>e estimates used to indicate the need for 
ma"agement acuon. Again the concept of 
rep.arining based on estimates of future 
re4uirements as well as historical accounting 
was in cvidence. 

At the more strategic level Styles and Cox 
(1977) described a simple model for eSiab­
lishing the long run performance of a plan 

/ 

i ~ ( ... 
fur h¡¡);uh:IO~ rcstHir(':~ m r~~can.:h. A s!ntú· 
i;llinn apprnou.:h U\IO!t a l:umpulcr was U"iCd 
to analy<e thc pallcrn nf rcsourcc rcqu¡rc­
mcnts fnr any g1ven sct of prnjects. Changcs 
m succe.1s probab1lity and of duration were 
incorporated in the model. The analvm 
showed. not surprisingly, thatl change; i~ 
thesc variables could lead ·to an under­
uulisauun of resources or a build-up of a 
4ueue of projects aw:titing allentibn. Altrr­
nattve stratc:g1es for dealing with thcse out­
comt:s werc: testcd using the simulation 
model Jnd the consequences of dilferent 
managemc:nt outcomcs were testcd. The 
nced lo relate mdividual proJcct planning lo 
a portfollu plan. and through this to forwarJ 
resourL:c managemcnt and manpowcr plan­
nmg umll!r '-=onditiun~ of uncc:rta111ty v.·as 
well lllustraled hy this apprnach. 

( 'l)NCI.tJSlONS 

l'lanning and momtoring covcr such a w1de 
rangc or managc:mcnt com.:crns that u is not 
surprising to lind them touched upon in 
many articlcs which at first glance m1ght nllt 
be picked out as dealing directly with 1he 
subject. However there were sorne interesting 
stm•larities and sorne 1mportant trends. 

Firstly there were a number of indicallons 
that planning and monitoring were recei .. ing 
a good deal of management allention-frorti 
the pomts of view of improving ~stimating 
ac¡;uracy. resource and manpowcr planning 
and also motivation and leadersh1p. 

Secondly thcre were ind~eations thal plan­
nmg techniques which werc flexible in oper­
ation, allowed the incorporation of 
uncertamty, fllCussed attention on key issues 

·and imprO\ed communications were being 
used in a number of organisations. 

Thirdly, and mosl importantly, given the 
inevitable unpredictability of much of 
research and developmenl 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 aucntion on arcas for com.:ern to 
which management attention could be gi.en. 

These trends are to be commended 
because they fit well with much or the 
current thinking in the behavioural sciences. 
However, sorne of the conceptual links 
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hc1wccn kadcr>h1p slylc aml pl.wnmg and 
moniloung lc<:hmques necd lo he VOJiidalcd 
an practice. 

Planning and moniloring are used lo 
reduce lhc undesirable impacl of uncr.rtainly 
on.lhc cnterprisc. Paradoxically, lhe grea1e1 
thc uncertainty, lhe less successful 1he 
outcome of planning and monitoring seems 
to be. DitTerences in the mix of unccrtainties. 
mternal and externa! lo lhe projecl. ma)· 
account for much of the variation in the con~ 
clusions reached in the papers under review. 
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1 nstrurnE~n·¿os~c~h1éJ,.t~e pEJra··"Pt!rD: 
• ~ l..qll 

un1ó1 rev~sao crr~~ca 
,,, 

• 
.. . O Hrasil é um dos poucos j1aíses cm dcsenvoh•imento que considcJ 

ramo papel da czerwa e da tec~wlogw como u_m dos COI'tjJOnentes- chac•e 110 pro.cesso df 
üsent•olv/Tnentu. Durante a drcnda de 70, vanos mstrumento.S got•ernamenlals Jorarh 
criados ou refurrados para estimular a criariio de ce1llrus de P&D pelas cmjm?S(IS nacio/, 
11aú, como u m dos meios j•ara diminuir a depend,;nclá tcc11ológica do paú. Para wrificar 
a ralidrzde desses instrume>¡tosjorain conduúdas entret•isl7s em tre:.e em¡Jre.H!S naciunaú 1 
aadiados os graus dejanuFaridade, relevancia e eficácie de 27 desses instrumentos. Fo: 
ramos incentivosfiscais l¡liC se revelaram os nwis reln•antes e eficazes de todos. 1 

~ 

~J 
B.asil é' um país tecnologka-- baixo nivel de cornpelirividadc nos nr·!t· 
mcntc·depr!ndc.::nte: só em J9SO, cados internacionais; desn:ll.:ionaliza¡;Io 
gaswu quase USS 1/~ bilhlo "" na estrutura industrial; subutiliZJ\50 Ja 

1 

proé~sso de desenvolvimento. Devido. ej 
parte, ao enfoque e estímulo do.ll P1a~Ó 
Básico dt! Descnvolvimento Cierltif:.:o :e 

• Tecnológico. foi reito um grande e:.for~q 
durJJII< a década de 70 com a finali,:aJ~ 
de inc~nti\'ar o proces~o de ino~·a~·;T.) e 

Unpu!IJ~O ... ·s d'"• tecnologia. Tod..tvia o pJis capacidade tecnológica existente: e raí'~ 
)1::J .• tl, anuJIIHL"nte, u m:.~ quan!l:i equi•. :!· de estímulo ao invcstime¡¡to neccs5áno 
kuk e m pl·~qlJis:.~ d~ h.:-:nulogiJ. mas ~r ~- para a forrnJq:fo de recursos hum:mos e 
no.1) .::! <J lc..ó Jc~::.c.:: IliOn tan te sJu alucad·h para o dcsl'nvulvirnento de uma tecnoin· 
a at¡\u.Ldl.!'s Jc.:: h:cnolt ;;ia aph-:aJJ. Junw gia própria. 

desc.::nvolvimento tecnológico no pJis. '· 
Váiios instrumentos governJmer.~:li.~ 

foram triados ou refor~ados para estimrll 
lar, direta ou indirctamente, a cr~1:lo de 
centros de pesquisa e o desenvolvimento1 

de tecnologia pelas empresas nacionais:·l 

.COIII OS f(Slant~S paises OJO totalrnonl< Q llrasil é Uffi dos pOUCOS paíseS (Q 

in~.L .. tliJliLJdo::.,' o Bras1l pos~u1 10~0 do~~ hemisf¿rio Su! que, ativamente, consid> 
iiiJI·I:.di.J\. Os p:lÍst.!s industrializados 1:~u wm o p:.~pel da dencia e da tecnologiJ 
só t..:n1 90% das jndUstriJis. con h.> t:.~mb¿ n · como u m dos componentcs·chav..: no 
ti'11J 95·:~ d:ts institui~~es dt!ntili-::Js e d: 5 
cap.:~ •liJJ~·) cm ciCncia e rc:cnolugi:.~. 

lJ~.-·pl..'nJ~ncia tc.::.;:nolúgil'J significa vj. ~ ,. 
liJ> C•II>JS paro O llrasiJ: probJrmJS deba-~ 1 ¡.--Ji 1 ~r.:;;:;:, 
1.111,,, 1.h: p.tg;,¡meutus J.:vJdo ao alto custo 5 . ,:.J l~ ', 
d.a ,,.,,,,J<>gia itnpurlJda; haixo produlivi:; A_}'-_l/. ~~~ 
d.Jo! .. • ,u111 JI tos custus, dt:~·1Ju cm pa1tc a ~ :JI ...r-¡~ ~, ~ ( 
iu:¡J .. ·,lu·>·~u da te~nolugi~ iu.tpurtada \! ~s . ._/Y~,-1 ~-~ ! . ~r 
C;.IIJ~·t~'liSih.:a:t SÓ\.:to-l!~UIIOIIlh,;í.l) ¡ju pa1); ~ ...,......,___~ \ 

db. ,, 1 

¡,,,.,,.,, .·u¡ AJmini'U~11¡Jo pd:1 Uni\~Cr,id .• JI! 
\'_.n.l,rh.ll. L'OOdu1iu , ... ..e lr:~h ... lho. ~tlliiO 
m. u~•·,v .1-> P.at:to tPu~~r:llli:J d~· AJmint .. · 
tr .. \.il.l (m Cl\;u~:i3 e T~·L·nohJl!iJJ, \'\.1111 o p.1· 
tl•••lnltlii.J 1-"iii'-'P, no iuídu ~k IIJSU. Tr.1h.1· 
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~orJrn definid~ incenti'IOS fas<.:a1s para 
Ull;·¡UJar o rmpre~:irío a conUuL;r sua 
púqua~a própria e rorm,:u seu cor?o de 
e)pc~..IJhUa~ ttcnico~. Foram estabdeci. 
du~ prugfamas de financiumentu p;JrJ 
CrlJ'fjO de: cen~ros de Pesquisa e Descn· 
Y<>hllr•<nto (P & [)J, de compr> de equi­
pana.:ntus. para ,.pe~qu1s..a e de forma~tJo 
p!üra~\tonal de equipes de cic:ntistas e 
te~·nólogus. Foram (e¡tas leis e certas 
tu tll.1dd~s forJrn fortalecidas., com o ob­
jctn•u de racionalizar a importa~ao de 
tecnulugia estrangcira, aumentar a com­
pellll"thiade das empresas nac10naís. es· 
t.mdard1Iar e nOJmal!Lar os pro. essos 
e prudutos aqui f>bncados e pr->teger 
4U inov.t~Oes tecnológicas nacionais. 

O papel-chave du centro de P & D 
na empresa naCional. no desenvolví· 
r11~:nlo de urna capacidade tecnL::6gica 
enJúgcna, foi reconhecido e incentiva­
do co1u0 senda um dos elementos es­
St"la(tJJ) no process.o dt: d.iminu1¡;fo do 
g.•u de depend<ncia tecnológ¡c> do 
p4i~ 

A• poi íticas governamen ta1s bra­
slleHd.:,, c;omo as de outros gov,.mos, 
ao e~ti,uularem a inova\á'O tecnológi­
ca Od indUstrJJ n~o se está o basL a:-~do 
em teoll<b de5.envot~·,das através de es­
t\Jt.l• •S empíricos. Pouro trabalho empí· 
ri..:u fu¡ reitu até hojl!' para criar urna 
b.s~<' dt> mfo1ma1 jo ~ubre a qual essas 
lc.'ull.!.~ pm:,am str desenvolviJa~ A 
p1~'~~ d~'\ gu~e-rnu~. no que se ref•:re a 
pul111ra~ pJr<t esumular mova\au !ec· 
noiflt::, ~~ na indUs!UJ, C')lá bern ¡¡_ f,ente 
dt· '1"·'!\.}ucr tt.OIJJ sobre o assunto. 

U obJetivo des!~ trabalho é analisar 
as.· pt.· r, <' p, Ocs dus responsáveis. po1 \.':en­
U u' d< P & D e da valrdade do esf•li'O 
du g••\cmo em esumular o aumentv da 
mdqH:udC:ncia teLnulógh.:a du p<.!Ís, t tra· 
\'C~ du de:,~nvolvuucntu de centros de 
P ~ O nas empresa~ IIJ(Ionais. 

Fatore~ que influencia m o processo de 
ino,.r:,po 

Pod<m·•• idcntifr<>I tre• tipos de 
fatu1n que inO~cnc!am o desenvolvi· 
Oh.'l•lu de uma i;:~pJcid:lde científica e 
tc~..nol\•g1..:a (C & TI políticas e instru· 
m¡;ntu) cx.plicitos de C & T: politi~o:as e 
iu~lautn~·ntus implilitus e faturcs con· 
l<Xiu'i> (ID({(', I'J7o). 

A'i· pollticas e instrumentos explí­
Cll•l~ dt• e & T sJo Jqudcs (atores ~om 
Ohjl'IIVUS dJfU), l,h.'flllltiYUS C di.' ÍIIIJIJ..:· 

1~1 \10 \ISh.'lll:J da: e & T. Os cxcmplus 
i11. luc:11 Ílh.:l.'n!lvus fi)l..'ais que ;nilofl· 
ZJlli J cnl(HCs.:J a l.kJutu de S\.'U Í111pu:,to 
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de renda até o dobro' das despe1a> de 
P & D, empréstimus d~ agCncia~ gover· 
namentais com juro~ bJi:-.os as er,1prcsas 
p:ua financiJr 3 cria~io de! um ~entro de 
pesquisa e/ou o de~envohimento Ce 
um> pesquisa de alto m<o e o descn~Ól-' 
vimcnto de 'u'm sistema nadonJJ Oe in· 
forma,áo e m e & T. 

As políticas e instrumentos implici· 
tos de e & T sáo aqueJes fltOr<! com o 
objetivo pnncipJI de provocar impJcto 
em variáveis que nao s5ü do sistema de 
e & T. Acarret>m tamblm 'implica,oes 
para o sistema. Os. e:"..emp!os incluem es­
tímulos plla aum<nlar J cornpeútividJdc 
das empresas nacionah em merc:~dos es· 
trangeiros a través de tirlJnciamento de ex­
porta~ Jo, incentivos fbc:lis para a forma­
~áo prolissional dos fun¡;10náríos das em· 
presas e estabclecimento de nonnas téc­
nicas para produtos. 

Os fatores conte:"..tuJis sao aqueJes 
nao relacionados com politkas governa· 
menta.is mas que tém inOuencia sobre o 
sistema de e & T. Um <\emplo de fator 
contextua] é a culrura do pais e suas ati­
vidades quanto a importjncia e releván­
cia da ciéncia e da tecnologia no desen­
volvimento do país. 

Instrumentos aplicados pelo 
governo brasileiro 

A lista aqui apresentada dos i'1stru· 
mentas empregados no Bra~11 para e-:.timu· 
lar a inova¡;áo tt:~o:nológica. como um ele­
mento-eh ave no pro~.cs':.O d~: desenvolvi· 
mento industrial, é Old!~ reprcst:ntativa do 
que exaustiva. A énfa~e estj sendo dada 
aos instrumentos que puderam incentivar, 
di reta ou induetamen te, o desenvoh:imen­
to de centros de P & [)pelas empresas na­
cionais; estes instrumentos sao apresen· 
lados em trc!s grupos: econOmices. de in­
fra-estrutura e de finan.:iamento direto. 
Note-se que somt:nte os instrumentos que 
forarn aplicados durJnte a decada de 70 
es tao aqui incluido~. 

Instrumentos ec:OnOmicos 

Ncstc grupo, i~duem·:>e os seguintcs 
tipos: incentivos fiscai::., o aumentO de 
compelitívid;,Je e .o sistema de patentes. 
Foram H.h:nt¡f¡¡;:HH)s qultlo 11pus de in· 
ceutivos. li:,cais: Phnlclro. dl!lllllJ..;Jo de 
imposto~ de: impoltat.;ju de equipamentos 
rcht~.:iou:JJU) con1 att ... H.LlJcs de P & D 
(lJ<crotu-ki nu l.lt>O de 17 de rriJI>o de 
1971 ). Segundo! Jedu\Jú de dospésas 
com P & D do dupt):,to de' r~nJ.1 Jc: pt'S· 

soas juridicas. Tcr¡;c11u, capitaJitJ'iJO do 

custo de pc~qui'..a (Dt'crctn n~' 75.181li75 
e Lci no -l.SCY.,/6-l). Est'l sj,, tn'; c'c'"· 
plos de instrumentos r.:on6nti~·t 1 } di! in· 
ílu¿ncia t:.\pli~itJ. Quarto, rc"tlu..;:'iu dn lu 
ero tribu¡;·.<!, o dobro d>s Je>p··so, d. 
foím':1,1o'p~'i.>íl'ssibi»l (í;i·~<? 6.::97, d,• 
15 de dcumbro de 1975 e [)ccJcto no 
77.463, de ~O de abril de 19761. Este ¿ 
um exemplo de um incentko ímplícito 
econOmico qut: influi nos fator('S Cl)ntcx. 
tuais atra\·és da •·educa~Jo para inu~·a. 

¡¡ao". 
O Bra,il está aplicando vários instru­

mentos para aumentar a comp~.!titi:idJd..: 
das cmpr~sas nacionais. Entre eles. esU11 
os NAI's 1 ~uckos de Articu!J,;io com " 
lndústri>), a "Lci dos Similares" e a 
Agencia E•pecial de FinanciJmer. to In­
dustrial (FinJme 1 do Banco :\Jcional de 
Desenvolvimento Económico 1 U\DE). 

Os NAJ's, coordenados p<i> Fin311-
ciadora de 'Estudos e Projetos IFinepJ. 
forom criados pelo Decreto n9 76.401) 
de 09 de outubro de 1975, com " ... ll en­
cargo de promol'er, na compra de rquipa­
mentos a preferencia pelos de de~c:rrol­
vimcnto 'e fabnca~:Io nacional" (Finep. 
s.d.). A idéiJ é estimular o deser:•·olvi­
mento industrial (~. ao mt'smo tt.:mpu. 
incentivar indiretamente a inuvacio te¡;. 
nológica). atrav¿s d~ um aument~ n:t J 
manda de bens de capital naciun:.~ s pót 
parte das ernp!t')aS 'públicas f. sockd:t~t:':o 
de econGmb mi:ilJ federais e: su:-t~ :;uh· 
sidiárias. A "Lei doS Similar<.!:(' ~~~m a in· 
ten~ao de ;JUm~nt:H a competitivu.b1'~· d.H 
empresas nacionJis. ~tra-,.·~~ da pruihi~Jo 
de importa¡;5o de eé¡'u_ip'amentui e beus 
com similar de fa:orica1:io nJci<:'nal. O 
Finame tem por objetivo" ... assegur;,r de· 
manda para a indústria nacionJI dt" má· 
quinas e equipamentos. mediante ofertJ 
de crédito. t'lll ..:ondi\6es adcquJdJs. fiJJJ 
a comercializJcjo des tes bens'' t B~:DE. 
1980). A idérJ_' Jqui, e de promover Ll de· 
senvolvimento dJs empresas privadas de 
efctivo controle na~ionaJ e proporcionar 
maior compt•tithidadc da indústrb nt' 

mercado e\tcrno. Esses trC~ in.:cntivo) 
econOmicos s;Jo e:"..entplos de instruml'n· 
tos com innu~nt.:ia implícita sobrt: o pro· 
cesSo de inov:u;.3o tecnológica. 

O sistema de patentes nacionlis. ;¡¡J. 

ministraJo pelo Instituto N:tcionJI lk 
Propri\!dJde lndustriJI liNPI). t~·m J iu· 
tcn~;io de prut~t!c'f os lhrt:'itus J~ pr~lJ'IÍ~·· 
d:.~dc industr1JI. A legisla\:io .sohrt: p:rt~·r· -
tes no Dra)tl est:i inscrida no ('úJi~ll 
l'roprieJade lnJu1tri>l (Lei n\' 5.77~ ,k' 
21 de da.cnrhro Je 1971 ). ,\turcs d•• 
A tu Norm"llm 1:\PI n\' 01 '1 J,• 11 .le 
maiu ·de 1976, foram estah'-·k ... ·iJ~~!'> ''' 
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documentos básicos para a elabora¡;ao do 
rclatório descfltivo de inven~jo. Outras 
mud.tn~·s esuá senJo feítas para facili· 
lar e aprimor~i. o sistema de paren tes no 
llmil (ll\:PI, S.D. e 11\Pl, 1978). O siSie· 

· ma de patentes ~ classiflcado como um 
instrumrnto de incentivo economico de 
na lu reza explicita. 

De1.envolvimento da infra-estrutura 
deC & T 

Os instrumentos que se encaixam 
ncstc ~rgundo grupo s!o os de sistemas de 
inforn1J~áo 1 institutm de pesquisa e cen· 
tros de pesquisa umvusilários, associa· 
<;Oe> de indústrias e padroniza¡~o. norma· 
hza\ l<> e metrolog¡a. Dais sistemas nacio­
nats de infom>a<; a o e m C & T sáo os do 
Instituto Brasileiro d< Informa¡ao em 
Ctrncia e Tecnologia (IBICT) e do Institu· 
tu Nacional de Tecnologia (INT). O 
IlliCI funciona como parte do Sistema 
· ··-.:}\•n:tl de lnformd~·Oc-s Cientificas e 

. l·wlú¡ycas (ICT) du C:onselho Nacioml 
(k' Ot-)l"II\'Oivir:r!ento CJentifaco e Te¡;noló-­
g¡.:o (CNI'q). O INT tem seu próprio s;s. 
ttJ:•?. de infoun'a~a-o te¡;nológica. ~olabora 
curt• o llliCT e ofer<ce servi,os do infor· 
nu-,·lo aosusuários nacion:1ise estrangeiíCS. 

, 9~ ¡;cntros de pe"::~4uisa das Ufll\'trsi­
daJ~) 'brasiletra~ e ainstitutos de pesquisa. 
e ~m presas governamenta1s sáo enudattes 
de ap,>io e de colabora¡ Jo em P & D que 
poJ~·m oferecer urna g:una de servi~os as 
emplc!'SJs nacionais e Sl!rvir como urna 
(ontr-~have d~! inform;:H;5o e assisténcia 
no p1ucesso de inova~:ro lt:cnológica. 

O Funtec do BNDE, no sutprograma 
de Cera,~o e Oftrta de Tecnolog<a. do 
scu Programa de Desenvolvimc!'ntO Tecno­
lóg.\,.·o, lrm pór objetivo incentivar insti­
tul\ ''~' de p~)quisa a pJrli~o.":ipar maís dne­
tJnu:"lltc!' nos esfor,as tccnoiOgi~o.":os das 
crnprnas bra)ileiras e de prommer o de· 
sc:"nvolvmaento de mecanismos que facili­
tem a transferencia de conhecimentos 
Cltlll ifu.:us C tecnoll>~icos 3s empresas 
(,\n. 5\' da RcsoiUt;Jo liNDE. no ~59. de 
~,~., •. h· nu1cmbro de 197~)(CNI'q. 1979). 

r:;,4·\l'I .. Jc acordo com u Ato f'onuativo 
i::: O 10. Ú< 1 q Ú< janriro Ú< 1 <l71!. ten tar:i 
w~·rntl\ .ar :l cria,ao dt! centros dL" P & D 
II.J\ rmprcs.1s nacionJJS, atr;.~,·6 dl' est:.~bc· 

. ' 
lecimento de nonnas de aprova¡;[o ue 
contratos de transferencia de tecnología 
no setor automobilístico. Esses s~o exem­
plos de instrumentos. da infra-estrutura 
explícita. · 

Dais instrumentos da lnfra·estrutura 
de C & T de natureza implícita s~o os de 
associa¡Oes de indústrias e normas técr i­
cas. A associa,oes de indústrias pode11 
servir como fonte de informat;ao tecnol~­
gica e assisténcía que incentive m o proc<'S· 
so de inova¡ao. Essas associa¡;Oes desem­
penham um papel-chave nos Estados Uni· 
dos e Europa, mas no Brasil esta-o nuri1a 
fa~e incipiente de desenvolvimento. 

Várias entidades brasileiras atuam na 
área de padroniza¡ao. nonnalizat;ao e me· 
trologia: ABNT - Associat;3o Brasileira 
de Norinas Técnicas, INT e In metro (Ir.s· 
tituto Naci0nal de Metrología, Normali· 
za¡ao e Qualidade Industrial). Devidc a 
sobreposi¡ao de fun.;oes entre a ABN't e 
o lnmetro, só o Inmetro foi incluido no 
presente lrabalho. Criado pelo Decreto 
n9 79.206, .de 04 de fevereiro de 1977 • 
o Inmetro tem por finalidade a " ... e>e· 
cu<;§o da política de metrologia. le¡,al, 
científica e industrial, de nonnaliza¡i'o 
industrial e de cerlifica,a:o de qualidaJc 
de produtos e indústrias" (CNPq, 197~1 ). 

O INT, do Ministério da lndústria e do 
Comércio, dentro do Programa Tecnolór.i· 
co Nacional,pelo Decrdo·lei n9 239/67, 
é responsavel pelo estímulo a trabalh·'~ 
de padroniza¡ao e especificat;ao de P'"' 
dutos nacionai~ de quaJquer espécie. 

Financiamento direto 

Tres tipos de financiamento direto 
que incentivam, explicitamente. a inova· 
t;ao tecnológica e o descnvolvimento de 
centros de P & D pelas empresas sao ca· 
pital de risco. financ1amcnto da compra 
de equipamcntos cientificos e instala· 
<;<les e financiamento ou patrocinio de 
programas de forma<;3o de equipes téc· 
nicas. 

Cinco fonles de financiamento de ca· 
pi tal de risco e suhsídios a P & D foram 
idcntilicadas. O ADTEN (Apoio ao De· 
s~nvolvinJcnto Tecnoll>gico da Empresa 
Nacional) da Finep é u m programa di re· 
cionaJo ao incentivo do Jcscnvolvimeu· 

tü de ;·-¡~ .. ~·,, 1 1 • 1., • • oc 
mtiquin~s e t:qu:pJmri:iOS fFinJml·. 19~~} 
e/ou a P & D por.1 no;·;;s ;JrodutGs e p;q· 
cessos (Fincp 19íS). O Fu11:cc. ,lo 
BNDE, ji mencionado, lem a finoli:Jade 
de financiar projetos com ,<levado índice 
de risco, que .contempltm

1
.a implanta.¡:io 

de empreendimentos industriais baseados 
em inovat;Oes tecnológicas, de risco eleva­
do. O Fin:une, do BNDE.já mencionado, 
tem por objetivo. assegur~r a consolida· 
~[o do parque industrial do setor de. bens 
de capital mediante' apoio a pesquisa e ao 
desenvolvimento tecnológico. O Fipec -
Fundo· de Incentivo a Pesquisa Tecno­
científica. do Banco do Brasil, financia 
pesquisas cientílicas e tecnológicas para. 
as pequenas e médias empresas. Fin:~­
mente, o CNPq, como integrante do Sis· 
tema Na<ional Científico .e Tecnológico, 
financia projetos científicos que requci· 
ram capital de risco. 

Foram identificadas, duas financia· 
doras de compra de equipamentos e ins·.a· 
lat;Oes para centros de P & D, a ADTE.\1, 
da Finep. e o Funtec do B~DE. O Funte.c 
só fmancía o equipamento necessári" a 
execu¡~o de projetos já financiados peto 
Funtec e a ADTEN financia essas co.n-· 
pras se m que [enham necessariamer~ te 
uma vinculat;i!o com projetos de pesq•Ji· 
sa.fmanciad<¡>s pela Finep. 

Foram identificados tres prograrr.as 
de financiamento da forma<;áo e capacita·· 
~[O .. técnico-profissional de recursos hU· 

manos. Primeiro, o Programa de Fama· 
t;áo de Recursos Humanos para Pesqu;sa 
de Desenl'ail'imento na Empresa Naciar·al 
(Protec-RHI, do C~Pq, financia a orga:ri· 
za.;So e treinamento de equipes destina· 
das a aplica¡[o de me todos de pesquisa e 
a opera¡áo de centros ou laboratórios •le 
pesquisa. Segundo, a Finep linancia e/•iu 
patrocina vários tipos de programas deci· 
cados ao fortalecimento das equipes de<d· 
cadas ao desenvolvimento ou adapt;u;:ao 
de tecnologia na empre~ ou pa.ra as 
empresas IFinep, 1978). Provavelmentc, 
o rnais conhecido de.sses. programas .é. o 
Programa de Treinamento de Adminis· 
tradores de Pesquisa (Protap_). Terceho, o 
INT adminiStra o Fundo de Amparo a 
Tecnologia JFunar). Uma parte desses re· 
cursos e destinada ao treinamento de 
técnicos industriais que participam das 
pesquis3s realizadas conforme convCnios. 

Os instrumentos atrás ·referidos estao 
resumidos no Quadro l. organizados de 
acordo com sua classifica¡ao e tipo de 
iufluen"a t.! as empresas nacionais sobre o 
processo de des.nvolvimento de centros 
de P & D. 
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• Quadro 1 1' --------·---------, 
Resumo dos instrumentos pesquiwdos 

Fotores 
de inllufneia 

ln,trumentos 
explicitas 

! 

'• 

Instrumentos 
implftitos 

Fatores 
contextuais 

Tipo de lnstrum•nto 
Incentiva. etondmitos lnfra-estrutura 

Incentivos fi~cais 
- Eliminai;A'o de impostas de ·í'I) 

lmporta~ao 

Deducao de despesas com rLj'\ 
P&D \2! 
Capit~lizac.io do custo de IT\ 
pesqursa \V 

Sistema de patentes (INPII ([) 

Aumento de ~petitividade 
- NAI's \!J) 
- Lei dos Similares ff0 
- BNDE/Fmame f5í 
Incentivo fiscal 

Oeduciio de lucro tributável 
do dobro d<> despesas de @ 
forma¡;io p1ofissional 

Deducao do lucro tributável 
do dobro das despesas de 
forma~!o pr'Jfissional 
(Educacao para inovacaol 

Sistemas de informac~es em C & T· 
- IBICT ·~~31 
- INT : -) · 
Centros de pesquisa em universidade@ 
Institutos e empreSas governamentais~ 
BNDE/Funtec 'B 
IN PI (Normas de transferéncia de 
tecnología) G) 

Associac~o de indústrias ~) 
Padroniza¡;Eo. normalizac;aó-e: 
metrofogia IG"\ 
- INT ·Programa tecnológico~ 

nacional/"~ 
lnmetro \() 

--··¡ 
Financiamento direto 

'. 
ll 

Capital de risco r.{\. 
- Finep/ADTEN !_.::'•) 
- BNDE/Fu'ntec :J[' 
- BNDE/Fi,n&J '· _!3) 
- BB/Fipec 
- CNPq ¡€ . 
Formacao de capacitado 
técnico-profissional 

Protec·RH-CNPq 
- Finep · 
- Funat-INT@ 
Equipamentos e instal3céies· 

Finep/ADTEN 
BN DE/Funtec 

Método 

For;¡m uti1b.ados trés crit~rios para 
srlccionar os treze centros industriais de 
P & D. a em~resa linha que ser nacional, 
de tamJnho _'méd10 ou grJnde e com se u 
cenuo funcionando desde o inicio de 
1979. Foram feitas entrevistas indrviduais 
a 17 pcsso3s~ das quais 13 eram responsá­
Yt:ls pelos centros, dais eram gl!'rentes ad­
minbtrativos e outros dais erarn diretores 

rais qu:mto aos instrumentos: 
Grau de familiariJade: urna indica,~o 

do g~au de conhccimento ou familiarida­
de do cntre\:istado quanto 3 existencia e 
funcionJmcnto do instrum~nto. No caso 
do entrevistado n:!o conhecer o instru· 
mento, n~o puderam ser avaliados nem o 
gr3u de eftc3cia, nem o de rdevñncia. 

Grau dt relerállcia: uma indic3,:!0 do 
grau de r<lev:incia de cada instrumento 
corno incentivo, direto ou indireto. no 
processo de est3bclecimento e desem·oh·i­
mento de um centro Je P & D num3 in· 
dústria nacional. 

tava senda administrado. até o fim de 
1979. Note·se que um in!lrumento pO· 
deria ser avaliado como tendo um alto 
grau de relcvincia no desenvolvimento 
de centros de P & D devido a sua perti· 
néncia no process:o, mas \Jm baixo grau 
de e!ic:icia devido a má administra~:!o 
do instrumento (falta de objetivos, falla 
de !inanciamento, excesso. de burocra· 
cia, etc.). 

. u,nicos. 
For;un ·levantodas informa,ó<s sobre 

quauó aspectos· dm referidos instmml!n· 
to;· grau de fJmili:uidaJe. grau de rclo· 
YJnciJ, grJu d\! efid~.:ia e coniellljrios gc· 
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Grau de eficacia: uma indica, á o do 
grau de efk;icia do instrumcmo. como es-

Resultados 

Grau do familiaridade 

Na Figura 1 slo ~presentados os r~-
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wluJu< por orJ~m de familiaridade. No­
ta·>< que as entiJades de apoio e colabo-

1 ,.;o nas universidades e os insututos de 
_o":··~~.~~a e empre~Js governamcntais sao 

1 Ó~ ir1slromentos mais conhecidos, nomea­
d.lnlentf" tti:s programas administrados pe· 
la Fmep (AUTEN - capital de risco, 
AOH.~ - compra de equipamcntos e 
instala,oes e seus programas para a forma· 
~Jo e ·capacira¡¡:io récnico·profissional), 
e o P10tec·RII do CNPq. para a forrna,:!o 
e cap•cita¡¡~o técnico-prolissional. Com 
eace¡¡Jo da op¡¡ao de capitaliza,óo dos 
custu> de P & O, todos os incenllvos fis. 
cais s~o bem conhecidos. 

o, dois sistemas de informa,áo e do­
curll·:<<td\ÓO - INT e IBICT- sao os ins­
trun,cntos menos conhecidos. Os p.rogra­
rua\ d( pJJronizaliilo, nom1aJiza~a:o e me­
lhllug•J do INT e lnmetro n5'o sáo bem 
couhe:1dos pon este grupo de entrevista­
dó~ SutpreendCntemente, poucas pessoas 
trnh"'" qualquer infoml3¡¡3o sobre os 
NA l's. 

G"'us de relevancia e eficácia dos 
instrumentos 

Sao a!>resentados os resultados para 
a u m dos grupos de instrumentos atrás 

"'''ados; ind1ca·se, entre parenteses, a or· 
dem de rclcvanGia (R) e a de efrcácic, (E) 
atribuidas a cada tipo de onstrumento. 

Instrumentos tipo incentivos 
económicos 

o Incentivos fiscais 

•• Ehrnina~!o de impostes de importa· 
~ao de equipamentos relacionados 
com atividades de P & O (R·ll, 
E·IJ). 

· Em geral, os comentArios foram mui. 
lo favoráveis quanto a este incentivo, por­
que elt ajuda O empresario a pensar em 
P & D. O incentivo é justo e necessario 
dt,·idu 3 falta de equiparntf'IIO nacional 
(lJfJ resqu¡~a. Mas o prOI.'esso de pedido 
tem muita burocra~ia. esp~cialmente 
qu1ntO a justificativa da impo1ta~:Io. Mui­
ta• V< U> isto é drficil de fazcr, devido a 
falla Jo regr•s claras. Uns entrevislados 
dl\<:.~'fJITl que o inccnti\'o n5o é relevante 

'qu~ o que importa siu as cab\!\JS e 
.) m equipamrntos. Eles a~h:.un que o 

prohkma ptinciral do Brasil é a falta de 
JlCSii.\l::l~ cap;u.:ilotdas 3 utiliz:tr essc equi· 
(loJn~t..·nto que est:i senda imponado. 

. ...... _ ...... -.. . 

imposto de renda de' pmoas jurid.cas 
(R4, E·2) 

po1sibilidade de dedu~;lo pda empre»,rln 
do biCI da¡ d~:spes~s com P & D no! pti·' 
nteiros ttc?s ou quat!O anc.t~ do centro, (,k : 
150% por mais dois ou tres anos.e,a,partir 
dai, de 100%. 

A necessidJde de criar um sisttma 
contábil. em separado. para o centro de 
P & O é visto como u m faror inibidor. Pa· 

· ra minimizar os abums desse incenth·o, 
foi recomendado que se de fmisse com 
precis:'io tuda que se relaciona com. as ati· 
viuodes de P & D. Foi apr~sentada L ma 
ideia para estimular o u1o do in.:ent.vo: 

•• Capitaliza¡¡ao do custo de pesquisa 
(R-6, E·9) 

l'oucos comentários foram feitos a 
respeito des te incen.tivó. 

Figura 1 
Grau de Familiaridade 
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Instrumento Média 

Institutos de pesquisa e empresas governamentais 4.1176 
Entidades de apoio e col&bora,ao nas universidades 4.0441 
Finep/AOTEN · Financiamento de equipamentos e instala106es 3.970~ 
IN PI -Patentes ' 3.8970 
Finep·AOTEN -Capital de risco 3.8970 
Incentivo fiscal· Oeducao do dobro do custo de treinamento 3.6030 
Finep · Financiamento C1 formac;3o e capacitac;ao técnico­
profissional 
"Leidos Similares" (para aumentar competitividade) 
Protec-RH do CNPq- Financiamento de torma,ao e 
capacitac;áo técnico-profissional 
BN DE-Funtec- Financi~mento du equipamentos e 
instala~Oes 

Incentivo fiscal - EliminJ\'á'O de impostes de importa,ao 
de equipamentos de P & O 
Incentivo fiscal- Oedu10Jo das qespesas com P & O como 
despesas operacionais 
IN PI -Normas para fins de aprovacao de contrato• de 
transferéncia de tecnolog;a 
BNDE-Finame- Capital de risco 
BNDE/Finame- Aume:-t.o de competitividade 
BNDE/Funtec- Apoio a criacao e transferencia de 
tecnología endógena 
lnmetro - Padronizacao, normalizacao e metrología 
BNOE/Funtec- Capital de risco 
CNPq -Capital de risco 
INT- Padroniza~ao. normalizacá"o e metrología 
Incentivo fiscal - Capitalizacao do custo P & D 
INT -Sistema de informac;ao e documcntacao 
Associac5es de indústrias como entidades de apoio e 
colabora,ao em P & O 1 

IBICT- Sistema de informacio e documentac;á"o 
BB/Fipec- Capital de risco . 
NAI's- Aumento de competitividade das empresas 
nacionais 
Funat·INT- Financiamento da torma~ao de capacita10ao 
té en ico-pr o fi ss i o na 1 

3.603{1 
3.5294 

3.308~ 

. 3.308!! 

3.2353 

3.2353 

3.2031 
2.9411 
2.941.1 

2.9411 
.2.8676 
. 2.8676 
2.867ti 
2.6470 
2.3530 
2.1324 

2.1324 
2.0589 
2.0589 

1.7648 

1.7048 
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,. R<Ju;l>~ d:o lucro tributivel do do-
bro dJS dc•posa\ de forma¡¡~o prolis· 
•ion.t (R·2, E·l) 

Ei.\e. ,imtrumento fol o que recebeu 
maior número de elogios, porque de fa· 
to inctntiva as emprcsJs a promo\·cr a for· 
ma¡¡3o de w:u pessoal: cria uma demanda 
por parte dos engenheiros para cursos 
út<i• .. e dá aos empregados a chance de 

~ -. ¡J 

mclhorar profi55ionalmente e conhecer 
outr;.n empresas. Além disso, o incentivo 
~ justo, uma vez que todas as cmpre~as 
ttm a m~sma chancc de aproveit:i·lo. 

• E•tlmulos para aumentar a 
competitividade das empresas 
nacionais 

•• Núcleos de articu\a'i[O com a 
indústria {R·21, E-16) 

Muito pouco foi dilo sobre os 
NAI's. Um número reduzido de entre·,¡,. 
tados tinha tido experiéncia com este ins­
trumento. 

•• "~i dbs Similar«" {R-24, E-8) 

Quanto ao desenvolvimento de t<n· 
tru• de P & D. a lei foi muito criticada 
porque inibe a enrrada de bens de capiral 
que podl!'m ser utilizados nas atividades 
de dc:s.envohdmento tecnológico e até d~ 
inm·aiaa das empresas nacionais. Sem as 
imp'llt.J~Oe!:t., as empresas nao enfrent·:t­
r3u ~ .. co~peti~~o necessária para eslimi..l­
lar P & D. Por outro lado, a \ei di a ern· 
ptt!:t.d a chance de aumentar suas vendas e 
a Ju.;nHindade, criando o excesso de C?.· 

pll•l e,.;encial para o desenvolvim<nto ~e 
um w1tro de P & D proprio. 

• Sistema de patentes 

•• P10te~3:o am direitos de 
propri<dade industrial - INPI 
(R·I, E-7) 

O si•t<ma de palentes é visto como 
munv re)t\'JIIJC para resguardar 3 tecno­
log'tJ .na~:ioruJ. lncent1\·a o empres:irio a 
lm .. ht.u nu desenvolvirnento de idéias pa· 
teur"~~~ci~ que no futuro trarao um re· 
tomo cconOmico. 

h1J!) a efk:kia do sistema foi muito 
CrrtK Jda d<vido 3 lcntid:lo do processo 
d<CI>~II\l e á falla de sel<tividad< ""'"pe· 
did\ls de pr<•·cn~:lo" aceitos pdo INPI.i! 
pnuivd pJtenteJr uma tr~:nolugaa conhe· 
crd4 Jj hj ~(}30 an\ls se nin~"'"' <ontcs· 
lar. Ao 11\Pl falta dinheiro e as p<ssoas 
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qualificadas para poder aumentar a eficá· 
cia do sistema. 

Instrumentos de infra·estrutura 

• Estirnula>!o de lecnologia endógena 

'•• Bl'DE.'Funtec- Estimulo a 
crial'!o e transferencia de tecnolo¡;ia 
endógena {R-19, E-20) 

E m geral, os entrevisrados acham este 
Instrumento menos relevante, porque 
poucos forarn atraídos a experimentá·lo 
como programa. 

Um bloqueio a e!icácia do programa 
é a falta de confian'ia em coisas desenvol­
vidas no Brasil. Ainda existe a preferencia 
por lecnologias estrangeiras. A falta de 
urna verba adequada e a tendencia a fi. 
nanciar entidades do govemo e n3'o en­
tidades privadas sao dais outros fatores 
que estao baixandu o grau de eficácia do 
instrumento. 

•• IN PI -Normas para a aprova~!o de 
contratos de transferencia de 
tecnologia {R-9, E·l O) 

Em geral. este programa é considera· 
do relevante e eficaz. Os comt>ntórios fei­
tos sobre= o sistema de patentes sílo simi· 
lares aos aqui expusros, dcvido ao alto 
gr~u de inter·relacion~mento entre os 
assuntos. ¡; necessario restringir a im· 
portJ\'30 indis.:rimínJda de tecnolu~'Í3 
estrangeira e o INPI consegue fJzcr isto. 

Mas esta restri'i[O deve ser mais sele;iva, 
a ftrn de identificar as tecnologias que d:· 
vem e púdem ser desenvolvidas no ;>ais 
em vez de importá-las. Sua eficácia náo 
é alta porque a empresa é pequena, len•a 
e ineficiente para a tare fa. 

o Sistemas de informa~~o 

•• IBICT {R-23, E-21) e INT {R-25, 
E-18)- Sistemas de informa~áo e 
documenta>!o 

s'upreendentemente, os centros de 
P & D das empresas nacionais náo ach.lill 
que o conteúdo e organiza~lfo dos siste· 
mas de informa¡¡~o e documenta'i[O .e· 
jam adequados ás necessidades do usrrá· 
rio. Ao contrário dos resultados em LU· 

tros paises, os centros de inform~~¡¡~ cm 
C & T nao silo vistos nem como muito 
relevantes nern eficazes no processo d< 
inova.,[o tecnológica. . 

A relevancia e eficácia s!o conside· 
radas baixas por vários motivos. Primei· 
ro, o tipo de informa,ao recebida pelo 
centro das empresas é volumoso. deta· 
!hado e de pouca importancia para as 
suas necessidades. Vários centros deci· 
diram n:lo usar mais os sislemas porque 
acham que náo vale a pena \er todos os 
detalhes para poder des.:obrir as in' 
ma<;Oes necessárias. Segundo. o sist, 
de classific~~3o empregado pelos siste· 
mas é dificil de entender e de apruvd· 
tar. Terceiro. quando se obtém uma in· 
forma~ao, rckvJnte e .de valor, verilka· 

Rcv. Brn. Tecnol., Br;au1i:~,12(2),:Jbril/junho 19RI. 
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·u m '/litor inibidor na formarao 'de ce m ros de P& D 

é a falta de confianra do brasi/eiro nas coisas 'nacionais 

' 

se, geralmente, que esta já foi recebida 
p<la empresa através de outra fonte, nor· 
malmente urna revista tfcnica. Quario, o 
Brasil_ náo f um gerador de infonna~~o 
tecnológica. Os centros recebem sua in· 
forma~ao através de revistas técnicas e 
con tatos estrangeiros. A infonna~~o aqui 
gerada e de valor para os centros é nor· 
mal mente ~onfidencial e raramente publi· 
cada. Quinto, o brasileiro n~o está a:os· 
tomado a usar sistemas de informa.¡:Io. 

· Se•to, os sistemas nao est~o divulgando 
bem seus ser:vi~os: poucos sabem quais 
s.io os servi~ol oferecidos, em que cc.ndi· 
~!les (prazo) e' a que custo. 

• Entidades de apoio e colabora~ao 

•• Entidades de apoio e colabora~ao 
universitAria (R·I3, E-23) 

E m alguns casos, os centros conseguí· 
""·~ desenvolver u m relacionamento S·ltis· 

6rio com urna ou duas universidadt:s, 
ap6s alguns anos de tentativas. Em g"ral, 
as rmpresas acham os centros das univcr· 
sidades relevantes, ma~ de bai\a eftc;tda. 
A eflcáda é baixa pela~ seguintei razO~.:s: 

Pnmeiro, os pesquisadores UOI\TJSi· 

lários n~o mos.t1am interesse em aphc.:ar 
suas habilidades e conhecimentos para a 
re>olu~ao de problemas tecnológicos· da 
indú•tria, preferindo geralmente orieutar 
se u trabalho de pesquisa para seo próprios 
Ultere~s~s. 

Segundo, as universidades tem naui· 
to~ equipamentos caros e avanpdos. mas 
falta gente C3p.aL·ttada que possa uulazá· 
los dkientemcnte na resolulj':iO de pro· 
blemas pragmáticos. 

Terceiro,' as empresas nao acreditam 
que a falto de dinheiro seja a causo da 
falt.a de colabora,jo pur parte d:J~ univcr· 
sidades. Em varios casos, os centros das 
empresas pagaram para projetos de pes· 
quisa, análise e instala~ao de ~quipomcn· 
lo, com pouc.os resultados S311sfatórios 
(probkmas de prazo, resultad<>s teorices 
e nJo pr agrn~tl\:os, e te.). 
•, Quatlo. 3 esuutur;~ da própria univer· 
. dado ~ vista cornd s<ndo knta, lerda e 

scm autoridadc. Em vez di! ~slimular, isto 
uuh¡; o professor a p:.uti~ipar ~.·m ativida· 
de\ tk coi:Jbnra\folll cnut a indUstria. 

--

•• Institutos de pesquisa e empresas 
governamentais (R·IO, E-24) 

Para as empresas, existe urna grande 
diferen~a entre a contribui~iio potencial 
que os institutos lhes podcriant dar e a 
contribui<;Jo que realment< eles lhes d~o. 
Em geral. os centros de P & D náo que· 
rem qu< as pesquisas sejam fdtas pelos 
institutos por causa de seu alto costo 
decorrentc nao só da abordagem geral que 
um instituto típico faz, mas tarnbem ?Dr· 
que usualmente a demora é grande, que· 
rem, toda\'ia, ter acesso a os equipamentos 
especializados, aos testes e aos espl!cialis­
tas que podem dar consultoria na. resolu· 
~ao de problemas especificas. Em \'ários 
casos,· os centros acha1n mesmo que os 
institutos só tem equipamento, faltando 
os especialistas capazes de ajud:!·los em 
seus probl<rnas tecnológicos. Os institutos 
e empresas governamentais estilo senda 
considerados menos efiCientes e produti­
vos dendo a falta de deflni<;~O de Objeti· 
vos, motiva¡ao por parte dos pesquisado­
res e dinheiro suficiente para poder pagar 
um salario adequado. 

•• Associa¡Oes de indústrias 
(R-27, E-15) 

A relevancia das associa¡Oes é a mais 
baixa de todos os instrumentos, em gran: 
de parte porque existem poucas associa· 
~Oes no país. Nenhuma associa~ao. com 
exce~~o da Abequim (Associa¡;So Brasi· 
leira de lndú1trias Químicas) . .st:! envol· 
vida "om os pwblemas tecnológicos do:i 
membros. Desde que a fun<;~o de urna 
associ•o;ao é reagir as necessidades de seus 
membros, é possivcl que as asso.;ia<;Oes s6 
ven ha m a ser envolvidas pelo problema de 
desenvol\'imentu dos ccn1ros de P & D 
quando um núml!ro suficiente de erñpre· · 
sas também o estiver enrrentando. Note· 
se que a etlcácia das assodJ~Oes é razoa· 
velmente alta, porque ninguem atribuiu 
um grau de: efh.::ácia negativa ao inslru· 
mento. como acon teCeu com outros de 
granJ~ r~le\·:incia mas pouca efic4cia . . . 
•• ProgiJmas de padroniza~~o. 

nornl"liLao;~o e metrología- INT 
(R·I~. E-lll 

Em gcral. os centres acltllll ule 
tipo de ativid"Hle do 1!~T de L:kv:lnciJ 
e eficácia ra:t:oavclmcntc allJ5, Umt\ ü:J5 
poucas red:un::~Oes ÍC\ a falta 1te pr:.~·r: 
com que os "st¡,ndards" est~o scnd¡¡ 
definidos. 

' 
•• lnmetro (R·IS, E·26) 

A efidcia do lnmetro é vista como 
sendo muito baixa, por várias razOes. Pri· 
meiro, existe um grande conflito ent:e o 
Inmetro e outras entidades, comv a 
A BNT (Associa¡ao Brasileira de Normas 
Técnicas), dcvido á falta de defini~ac da· 
ra das atribui,ocs. Esta falta inibe a atoa­
~ lo do lnmctro. ·Segundo, o lnmetro é 
visto como senda orientado mais para 
assuntos poi iticos, do que para assur,tos 
técnicos. Terceiro, faltam á entidade pes· 
soas qualificadas e o apoio político neces· 
'iário para poder atuar com éxito. 

Instrumentos de financiamento 
direto 

• Financiarnento de capital de risc,, 

•• Finep/ADTEN (R·3, E-6) 

Este financiamento da Finep é visto 
como senda altamente relevante para o 
desenvol-.-imen t.o de u m centro de pe1qui· 
sa, por tres motivos. Primeito, porque é 
um linanciamento que apóia a pes;¡uisa 
diretamente. Segundo, .obriga a dire~lo 
a pensar, plancjar e assumir u m compro· 
misso no programa; estimula assim a em· 
presa a tomar urna atitude quanto a im· 
portiincia e o papel 1o centro de P & D. 
Terceiro, incentiva o empresário :nais 
conservador a assumir um projetc de 
P & D com um certo nivel de riscv que 
el~! náo iria aceitar sem este financiamen­
to. Este tipo de linanciamento influí di· 
r~t::unente no desenvolvimento do ct11tro. 

¡ A eficácia náo é tno alta quantc po· 
deria ser, devido ao excesso de burocracia 
envolvida no pedido de linwciamento e 
no controle do projeto em andamentc. 
Huuve um c.aso, para o qua\ o centro de 
P & D deciMu nao pedir est~ financia· 
mento da Finep porque achou que o 
costo do. pedido, devido i burocracia 
envolvida, seria mais alto do que o 
b<n<fício. 
Foram idcruiflcados vários tipos de boro· 
cracia. Priluciro, o excesso de c!nfase nas 
perguntJs de natureza administrativo·fi· 
nan¡;eira e pmu:a en fase no contcütlo téc· 
nico da propi)Sta. rarubém há reclama· 
~Oes sobre o excesso de papclada a ser 
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precn,J¡¡Ja. Sc,gundu, o c.ccsso de pedi· 
dus náo prugramJdos p3ra novas informa· 
~Ocs-chavc e para rcunrOcs extras. "fercei· 
ro, a falla de pessoos tecnicomcnrc quoli· 
ficad», por porte da linanciadora. para 
poder anallsar t di~utir as prop('~tas e 
controlar os projctos. 

Representantes de quatro em;rcsas 
deriJm a 5ua opmiao sobre a possivcl cau­
sa do cxcesso de burocracaa: a financi:~do­
ra recei~ que a empre~a esttjJ tentando 
cnganá·la. Esta falla de confian<;a P•" par· 
le da Finep, e oulm fmancradoras. dili· 
cultou o proce"sso de cn~h;á:o e <!.:sen vol vi· 
mento dos centros. 

Os entrevistados acham que o sü t~ma 
de acompanhamento e controle foi C:esen· 
volvido para trabalho> rolineiros ' que 
nao foi adequadamente adaptado á; exi· 
génCiaS dos projetos menos rotineircs. Fi­
ca muito dtficil justificar a Finep as mu· 
dan<;as que ocorrem. O processo de jusli· 
fica<;3o é complicado devido a inadequoda 
capacita<;3o técnica do pessoal da Finep, 
que enfrenta diliculdades cm entend<r as 
razoes que esl3o por tras das mud•nr;as 
técnic~cientificas pedidas nos progra· 
mas. 

•• BNDE/Funtec (R-16, E·l7) 

O programa nao é bem conhecid·) e é 
visro corro senda urna duplica<;ao de es· 
for~m com o ADTEN. Dua.s ou Iré·. das 
empresas com centros de P & D ti\'f:r;un 
¡><:Jrdu> de financinmenlo recusados .1elo 
Funtec drvido á falta de verba. que e a 
raJju mais freqüentemente citada para o 
seu mais baixo nivel de efacácia. 

•• BNDE/Finame (R·l7, E·21) 

O Finame é visto como sen do mc¡,os 
rtle1 ante devido ao seu campo limilndo 
de atua<;ao. A avalia,~o do Finame, pehs 
ernpll'~as que se aproveitJram do finanr:ia­
menlo, foi positiva. mas 3 maioria dos í"!O· 
tre,·tstados só o conhecta indirelamente; 
assun su a eficácia foi avllilda como senda 
mais ou menos. 

•• Banco do Brasil/Frpoc (R-7, E-27) 

A maioria acha que este instrumento 
l muito relevante para criar um:J demanda 
de terrrologia na• pequorm e mtdias cm· 
prcSJs. e que, além di,.,o. pude incentivar 
a CIIJ\~Ó de uma capa<idadc tecnológica 
internJ. Contudo, a maioriJ av:lliou este 
ins11umento como h.·ndo uma efic.:icia 
bai\J purqur n.io est;.~va ajudando empre· 
1111 d~ 5<~ !JIIIIC. 
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•• CNPq (K·l8, E-25) , 

O tipo de financiamcnlo do CNPq 
nao é visto como sen do de muila rcleván· 
cia, visto d:u preferéncia de finJnciamcn· 
lo aos projctos do pesquisa nas universida· 
des. Su a elicácia é baixa porque, nos pou· 
cos casos cm que a empresa do entrevista­
do tenlou conseguir dinhciro do CNPq, 
nao o conseguiu. O CNPq é tonsiderado 
muito burocrático e de dificil acesso. 

• Financiamen lo de compra de 
equipamentos e instala~Oes 

Figura 2 

•• Finep/ADTEN (~.-12. t·l4) 

A relevancia <leste imtromenlo é 
considerada baixa por dois motivos. 
Primeiro, na-o bastam os inv.:stimcntos. 
em equipamento supermoderno, tamb<m 
é nccessário que existam as pessoas capa· 
citados para a·perá-lo. Segundo, este ins· 
trumento é visto como sendo de extre­
ma importáncia no desenvolvimcnto ini· 
cial do cenuo, mas fica menos relevant~ 
no segundo ou terceiro ano' Depois da 
cria<;5o , do centro, a empresa tende. a 
comprar o equipamento adicional.com ou 

R~sultados da a.valia~o dos instrumentos 

Grupo A: 
Alta relevancia e alta eficácia • 
Incentivo fiscal· Dedu~ao do do~ro 
das despesas de treinamento 1 R ·2. E-11 
Incentivo fiscal· Dedu¡;:ao das dcsnesas 
de P & D (R-4, E·21 
INPI ·Patentes IR·1. E-71 
BNDE/Finame · Aumenro da 
competitividade IR·5, E-31 
Finep/ADTEN . Capital de risco (R-3, 
E·61 
Funat (INTI· Financiamento da 
formar;ao e capacitar; 5o técnico· 
profissional lR·B, E-41 
Incentivo fiscal. Capitaliza~tá'o do 
custo de P & D (R·6, E·91 
IN PI ·Normas de aprovar;5o de 
contratos de transferencia de 
tecnologia (R-9, E·10) 
Finep. F inanciamento da forma¡;:civ e 
capacita~5o técnico-prolissional (R 14, 
E-51 
1 NT • Padronizar;iio, normalizar;iio e 
metrologia (R-12, E·11) 
Incentivo fiscal· Eliminar;ao do 
imposto de importaciio (R·11, E·13) 

Grupo B: 
Alta relevancia e baixa eficácia 
Banco do Brasii/F ipec · Capital de 
risco IR·7, E·27) 
Instituto de pesquisa e empresas 
governamentais IR·10, E-24) 
Entidades de apoio e colaborac;:ilo nas 
universidades lR·13, E-231 

Grupo C: 
Baixa releváncia e alta eficácia 
"Lei dos Similares" • Aumento de 
competitividade (R-24. E·81 
BNDE/Funtec · Financiamento da 
compra de equipamentos e instalac5es 
IR-20, E-12) 
Finep/ADTEN . Financiamento da 
compra de equipamentos e instala¡;:5es 
(R·22, E-141 

Grupo D: 
Báixa roleváncio e baixa eficácia 
BNDE/Funtec ·Capital de risco IR·16, · 
E-171 
NAI's ·Aumento da competitividade 
das empresas nacionais (R-21, E·16) 
BNDE/Funtec · Apoio a criaciio e 
transferencia de tecnoiogia {R-19. 
E·201 1 

BN DE/F iname · Capital de risco 
IR·17, E·221 
lnmetro. Padronizar;ao, normalizacao 
e metrología IR-15, E·26) · 
Associar;ñes de indi!Strias IR·27, 
E·151 
CNPq ·Capital de risco IR·18, E-251 
INT ·Sistemas de informa¡;:Ot:s e 
documentar;ao IR·25, E·181 
181 CT ·Sistemas de informac;Oes e 
documenta~ao IR·23. E-211 
Protec·RH do CNPq · Financiamento 
da formar;áo e capacitac;:§'o técnico· 
.profissional (R·26, E·19) 

• Um insnumento foi classificado como senda de alta relevancia. ou de alta eficáC:ia. ~ tiver 
sido u~,aliado no "ranking" enlre o• primeiroi Quatorze instrumentos. 
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stm o fin>nciamento do governo. 
efic~cia nao~ muito alta devido i 

bL .rada e i lentidJo que caracterizout 
o proceiso de pedido de fin>nciament'l. 
Várioi enlll!viscados reclamaram que a d:· 
mora de seis meses ou mais atrasou o d :· 
senvolvimento de seu centro. Há tendén­
cia de nlo pedir este financiamenco plra 
equip;lméntos menos C3rOI porque O CUS· 
10 do.:·pedido, em lermcis de homem·ho­
ras, e os atrasos noi projecos de pesquisa, 
Juperam qualquer economía que o finan· 
ciamento iria trazer. Várias pessoas cc.­
menlaram que este cipo de financiamenlo 
esta rora do alcance da pequena e med:a 
empresa porque faJtam as pessoas esp:· 
cial•zadas, capazes de preencher toda a 
papelada e negociar com os representan­
tes da financiadora. 

•• BNDE/Funlec (R·20, E-12) 

Aplicam-se aqui os mesmos tipos ele 
comentários feítos sobre Finep/ADTEN. 
O Funtec ~ visto como sendo um pouco 
ma" eficaz por causa da su a ·capacidade 
<k analisar pedidos de financiamento em 
ar· ~u dais ou tres meses. O processo ae 
a e da Finep, por e.emplo, caracteri· 
z..:i":Se 1por um período bem maiS tongo. 

• Fmanciamenco da forma, lo e 
capacita\'!O técnico-profissional 

•• rwtec-RH CNPq (R-26, E·l9) 

A releVancia deste instrumento é 
con>~de• a da baixa porq•e o CNPq é ti d.:> 
como financiador das universidades e 
n!o dos centros de P & D nas empresa>. 
A m.IIOlla das empresas nem tentou apro· 
veitar o programa. Um OUI!ll racor é qu: 
algur., acham que nao é possível liberar 
•·p('!t.::.uJ;,-chave .. parl que estas partic!­
~m d~ programas de treinamento con. 
urna durao;!lo superior a duJs ou tres se­
manH. Por isso, poucos aproveitam os 
prugr lniJS do CNPq, a maioría dos quais 
le: m untJ dura~;to be m maior do que este 
Hu••:..: d~ lempo: 

A eficacia do programa é considerada 
bai••. d<vido i complcxidade, demora e 
buu .. ~.:rJda que caracleriz:~m o proce~so 
de P,<Jidu. Algons acham que o programa 
' f:llta de flexibilidaJe em termos de 
• ..• mg'' da vi>ila e es<ulha du tu.: al. Ou· 
lfU) JChJIII que n3o vale Ol pena pedir fi .. 
liiiiuiLiir•t:nlo pariJ. un1 pru~,rama que te-
111.~ lllnj llur.~Jo in(oriur u Jols lllcscl, 
qtl¡' 4 ll rt•t.ll IH~~lrnu CJUC u pC>c¡llls•dot 
ru~~ 11~~~ (<JI~~~~ cenllu, puu¡u~ tl11 Vlln· 
Ir .Inri 11 f~Jhl en1 lclltlllf d~ m«¡ .. ~q·QbrA 

para processar o pedido será maior do que 
o beneficio. 

•• Finep/Cursos especialilados e 
Protap (R·I4, E·S) 

Os programas da Fincp scro vistos co· 
mo sendo mais relevantes do que os do 
CNPq porque a Finep est:i muito mais re· 
lacionada com o deserwo!vi1neu to indus­
trial. Um ter, o dos en !revistados partici· 
pou do Protap e achou o prog~ama rele· 
vante para o desenvolvimeuto de centros 
deP&P. 

A eficacia dos projetos da finep nes· 
ta área é alta, devido, em grande parto!, 
a satisfa¡;ao dos responsa veis pelos centros 
que já participaram no Protop. Este pro· 
grama teve um impacto be m positivo n<•s 
participantes, mas a eflcácia uSo é mais ul· 
ta devido a uma insatisfa,~o com os pD· 
gramas de treinamento em áreas técnicos. 
A aprovar;Jo das propostas foi novamen:e 
considerada demorada e alguns entrevistt~· 
dos sentiram que existía falta de confiar•· 
l'a por parte d~ Finep na boa fé da empres.L 

•• Funat · INT (R·8, E-4) 

O Funat é muito pouco conhecic'o 
(F-27) e foi avaliado por poucas pessoas. 
Mas, as pessoas que tiveram experienc~a 
com o Fonat acharam que esta foi be!ll 
positiva, relevante e bem conduzida. 

Resumo dos resultados 

Os resollados da tabular;!o quanto a 
releváncia e et1cácia sao resumidos na F,. 
gura 2 e organizados em quatro grupor: 
os instrumentos de alta relevancia e alta 
eficacia (Grupo A): os inmumcntos de aJ. · 
la releván<io < baixa efidcia (Grupo 8); 
os instiUrnc.:ntos d~ baixa rcl~vjncia e ::alta 
eficacia (Grupo C): e os instrumentos de 
baixa relevancia e baixa eficácia (Grupo D) 

Grupo A: alta relevancia e alta eficácia ., . 
Os instrumentos'- do Grupo A s!o 

aqucles que os entrevistados acham que 
realmente dS0 uma contri bu ii'Jo positiva 
ao processo de desenvolvimen lo de e en· 
tros de P & D nas empresas nacionais. 11 
impressiynanle a importjncia dada ao in· 
cenlivo fiscal que autoriza a dedur;Jo do 
dobro das despesas de treinamenlo. lslo 
refor~a o com~nt:irio fcito por varias pes· 
sons da que o grande pr0bkma ri~o é a 
flllto de cquipatnenhl nlal a l'alra··d~ rCI• 
111~1 cgpu~llad~l. (.) uu•n~Hiid\1 niv~ ¡lg 
(fiii~P~~p JlrOI'\iiiOII<Ii 113 IOIIIfe$Q roclli• 

ta a aceita~áo ·~ a integra¡;Zo rlll centw 
e, para!«:! amente. ·apóia o d~_sem~o!\·i~~n-.. 1t 

lO de Unt3. atiludc mais positiva. rta.·,pró-. ,.· 
pria empresa quanto a import511.:ia da 
inova,ao tecnológica. 

Os im·enti•·bs t1sc3Ís s!o considerados 
como· instrumentos·chave para o desen· 
volvimento de centros de P & D. Primei· 
ro, os incentivos nao s!o instrumentos 
"plternalistas" no sentido do gm·emo 
pagar a empresa para que esta inicie urna 
cena a,áo. A empresJ é simplesmeute re· 
embolsada por urna al'ao em que ela to­
mou a iniciativa. deiiniu os limites e deci­
diu quando e como o dinheiro seria apli· 
cado. Este Cipo de incentivo reforl'a alitu· 
des empresariais. Segundo, eles escimulam 
o empres:irio a pensar seriamente sobrl! a 
importancia e o papd do centro de P & 
D. Finalmente, os incentivos sao di retes a 
empresa e de fácil administra,ao. evitan· 
do as demoras e atrasos associados aos 
outros .tipos de instrumentos, como os de 
financiamenco di reto. 

Grupo B: alta relevancia e baixa eficáci3 

Neste grupo, incluem·se os instru· 
mentas de alta relevancia. mas de uril;da· 
de mais baixa devido a sua ma aplica,!o 
no processo de desenvolvimen,to tecnoló­
gico. Os centros unh:ersitários, instinaos 
de pesquisa e empresas governa!llente.is 
sao •·istos pelos entrevistados como sen do 
de pouca eficacia devido á soa falta de 
atua,ao nas áreas de interesse das empre· 
sas de urna maneira compatível com ..tS 

exigencias da real ida de empresarial. 

Grupo C: baixa releváncia e alta eficácia 

Apesar dos problemas citados pdos 
entrevistados. a "Lei dos Similares" é vis· 
ta ('omo tendo um impacto posith:o. mas 
be m indireto. no desenvoh·imento deo ('en· 
tros de P & D. Os programas de financia· 
mento de equlpamentos e inslalai'Oes fun· 
cionam, ape~ar das demoras e da bur01:ra· 
cia, mas n~o sjo \·istos como senJo de 
grande relevan~ia. lsw porque os centros 
incl,uí~os na amostragem comprarlo o 
equipamenlo necessario para os projetos 
de pesquisa, com ou sem .financiameuco 
do governo. A fase de cria~~o do centro é 
o único ponto e m que a falla de financia· 
mento seria críti~a. Alguns entrcvist::JJos 
disseram que este apoio foi crítico na 
decis:io de~criar o ctntro. Out ros di!t.ser::am 
que foi aprovcitadll, mas se n~o e•tiv,·sse 
¡lisponíVgl; prDva•·~lmen14 suas ~m~r~sas 
arl;rl~m O C9RirO 11101 nn•n~IAIII•nJ¡> du 
Sl)'flnll, . . 
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Grupo D: baiu relevancia e bai•a elicácla 

Neste grupo, incluem·s< os instru· 
¡nentos que nao 1tlo muito relevantes nem 
cstao "'"du aplicados de manen a adequa. 
da. Enquadram-se ncsle grupo tres dos · 
Cinco p10gramas de capital de risco. O 
lnmctlo lcm causado uml· impressio des· 
favor;ivcl; possivelrnente de'vido a forma 
corn que vcm abocdando as ati"Jad''' de 
padronlla~lo, norrn•lri~~ao e rnclrolugia; 
ll!tin_l, a .. &ua av~ia¡;:l:Q de relev;ir~cia foi 
prtjudicada no que se refcn: ao dc;¡cmpc­
nho. Os dois Sl!l.tcmas de miorm<h;Oes e 
docurnenta,:Io est~o neste grupo, quase 
no pé da lista. Há indica10es de que os 
centros 'privados tenham tendénc¡a a criar 
uma capacidade interna de informoítica 
igud.J OU superior 3 dos SJ!.temas, invaJi­
danJo quah¡uer papel-chave para os mes· 
mas. Por outro lado, é possi>el que O! 

aistcmb tenha111 realmente ser.i~O!> para 
oferecer, mns nao o estejam fazeudo deví~ 
do a uma postura mais reatira que pro­
allva. 

ConclusOcs e recomenda~ es 

Em geral, os incentivos tis.cais e aJ. 
gum dos anstrumentos de fin:mctamento 
dueto tem um üupacto imediato e g.lobal 
no processu de cna~ao de centro~ de 
P IL llna• <rllprc>as nacionm. O ernpre· 
sano ~ levado a cons'n.Jcrar s.eri~tm~nte as· 
van tagens cconónllcas. e com pe ti • :\as que 
U111 ceutro própr1o de inova~:io tCC'1ol6gi· 
ca puderia ofere<er il empre.a. Um dos 
hnpa~tus globais desses instrumentos é a 
melhorra no niv<l geral de planejamenlo 
operacional nas empresas. O rigor neces­
IJI!u na prepara,ao de propostas de fi. 
nan..:¡amento e a necessidade de fazer uma 
pwgrama~ao de cursos de trcinamento 
toan muita anteced¿nc1a, par::J poJer apro­
VCIIJr os inccnthos da Lei nY b.IY7. es· 
tao encorajando v~hias ernprt:'SJS a OJclhu· 
rar as pdticas de planeJJIIlt'lllO. ~-1as a 
m diaria dos instrumentos. de infra·es.trutu· 
13 evidencia pouca mnut:nl:Í:J.. dlreta uu 
global, nc~tc pruces~o de d~.·s~.·m·ulvimentu 
de umJ capacitlad~.· tct.:nolúgi.;a cu:.':·'fit.'IFt, 
alra\'¿S do estímulo .1 cna~Jo dr.: ~l!~tros 
th: r & D pelas empresas nacionJIS 

Al~ ccrto puulo, a a~Jo dirc:ta Llc cn­
lrdJrks do guvnnu nJo é a .:hJr~ na lO· 

madJ de t.ll.'l'bl"l\!'S p:ua o dc~t.!'nvol\·imento 
do ..:tntro, rspe~ialmentc ap~ls o pl'r iodo 
de: sua cria~:iu. O gov~.·ruo t \bh• como 
Ulll eJcnH.'IIh) de alc:lSO para U JI.!'S.\!IIVOI~ 

vuurutu llu Ct!lltw, ,¡~y¡J¡¡ .1 ~IIJriiiJaJ~ 
~.· huu~<:tada qu~ hHrlltllll. 11~ pru~C~Io, 
o ~~~~;., tlill' rc1p<~1W llas Pt:,1 tl~,~~ do 
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O go1·emo é risro como elemento de atraso .10 di'St'lii'OMiilci!fo d.­
centros pela burocracia que imrot!u; no protesso 

financiamento e dus in)litutos e centros 
de pe~quisa universitária interrC'mpe o 
proccsso dr. tomada de dccrs~o da emprc· 
sa. Por isto. as empresas prdctcm instru­
mentos ma.is simples e sob o seu =antro­
le, como é o caso dos in~entivos fiscuis. 
A burocracia que acornpanha un. envol· 
vimento direto do governo ~liinina a5 

pequenls e médias empresas de muitos 
progcamas de assisténcia. porque :hes fa]. 
tam os recursos financeiros e humanos 
necessários para agu,ntar toda a buro· 
cracia envolvida nos programas de finan· 
ciamento di reto. 

Doís fatores contextuais, relaciona· 
dos com a falta de apoio da sociedade, 
foram identificados como inibidclres do 
desen•tolvimenlo dos centros de P & D. 
Um é a falta de confian\'a do b'asi!eiro 
em coisas nacionais. ~fuitos empresários 
acreditam que a melhor tecno!ogia é 
aqueta que é importada. Por vezes, os 
respons:i.veis pelos cen1ros recl.tmaram 
que a gerencia nao tem confian~a no 
centro. Verifica-se, nestes casos, que o 
empresário autorizou a cria~ao <lo cen· 
Ira, mas tem receio de aproveilá-lo. O 

BNDE (BJnco ?'Jcional d.: De~envolvimento 

EcoñOmico). Refatório das atia•idJdts do 
1isttma BNDE. R10 de Jan.:iro, 1980. 

CNPq (Con\dho Na~1onJI de DesenVt'h·imen· 
to Cirnlifico e T~::nolÚgll:o). Lt,;isla(Qo 
braiilára para o deJtmolrimttJIO lndus· 
tria! e turw!Ugico. Rn) de hnciro, 1979. 

Fmanh .. ' (Af!~nciil E)p~~:ial de Fin::mciamcnto 
lndu)trlal). B~DF., Bolerim it~formatú·o, 
Jan/Il<7. 1978. 

Fm"P !rmancüdor:a de. l:::~tudos e Projeto~). 
<;~'" d . .uia E).cCutlva dJ C"omi~~;Jo Coor­

. dcno.~d\lrJ. do) Núd.:o\ d~· Articul:u;üo com 
a lnd~Hria- SE/CCNAI. tFolht.:to). s.d. 

Finep fFinanciadorJ de Euudos e Proj.:to~). 
sU•li\N, Rrlatóno Jt ati•·iJadrs. Rlo lit 
Janl'UO, 197H. 

Fipcc (Fa;,,Jo de lnc~.·ntwo :i Pt•\qui'::. Téc:nico· 
cicntltk::~J. n:..n(u Jo Rll,il. lnformartiCI 
soiYeu Fip~r. thl,lliJ, IIJ78. 

l=ur;h.·~ u~unJó M li·\..'ttl'ul'r'it1h.'MIQ t~cnh:n· 
• 

'.· :; ·.' . ~ . 

segundo indicador dessa falta de apolo 
social é a impress~o que· varias agencias 
de linanciamento dio as empiesas de 
que o empresário é desonesto; .que lhe 
falla um interesse genu·íno no desen· 
volvimento do cenllo e que só está ten· 
tanda enganar o govemu. Esta postura 
inibe o desenvolvimenro de aliturlcs mais 
positivas quanto a desejabilidade do cen·. 
tro por parte do empresário. · 

Em fato do exposto, toma·;e pert¡.. 
nenle fazer algumas reeomenda~Oes: ' 

Uma .ag~ncia de financiamento, por 
exemplo a Finep, poderia assum'r a res· 
ponsabilidade pela centraliza<;~o das In· 
forma~Oes sobre os instrumento! que es· 
t1o sendo empregados para estir1ular o 
desenvolvimento de centros de • & D 
nas einpresas nacionais. Nesta.s !nforma· 
~Oes devcm conSlar dados sobre ·os tipos 
de incentivos. quem pode aproveit:l·los, 
sob que conJi<;Oes. com que formulários, 
em que lupr, ele .. As recentes pu~·· '· 
<;Oes do C!\Pq (1979) e Teixeirac B• · 
ta ( 1979l s~o u m bo¡n ponto de P•Uiidu.~ 

Deve haver, sempr< que possivel, u m 
ernpenho para minimizar a duplitll'~o de 

ci~ntítico). B~OE. JO anos dt apoio d 
p~squisa. Rto de J;me:iro, 1974. 

IDRC (lntemational Development f'.csc:nch 
Center J. Sci~nrr and uclmoloro policy 
impltm~ntction in lru·de¡•~toptJ tOUtl· 

trirr: mt~hodologiral guidtlints for rhe 
STPE Projtct. Ottawa, Canadá, 1976. 

ISPI (lnuituto ~acional d~PropricLlade tnJus· 
tria!}. ~fini\tério da lndústria e do Comér· 

• cio; secr.:taria de Tecnologia Indu~trial. 
Bplttim lnformatii"O. Rio de Janciro. s.d. 

IN PI (imlituto Sacional da Proprh:~laJc 'lndu,. 
uial). Rdarório dt atil'iciaJt:s. Rio Uc Ja • 
neiro, 1978. · 

TEIXEIRA. Il<\cams de Souza- BAI'TISTA, 
Ln1a 0C"tnJJI). Coop~rJ ... ;Jo c.•mprl!,a~nn·r· 
no no l.lt\.:'n\·oh·imcnto h:~.·m>h'•~il"o. Tn· 
balhC"t apr~·~cnu.do no /1' Simp.il"io dt PtS· 
qui.sa rnt Admitdrtrartfb Je Pn·quird. 11'1i· 

vcu.idaJc de: Sáo P.1ulo .. :!9·31 tlt' o~ 
de 1979. 
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CI'IPITULO IX ' ' 

' 

CONTRATOS TECNOLOGICOS 

En el caso de innovaciones interorganizacionales,cuando las 

empresas deciden 
conocimientos, se 

apoY•l rse en 
requiere de la 

terceros y 
fornoalización 

conopror 
de las 

relociones mediante documentos con validez legal, para 

contar con el debido reconocimiento y . "' protecc1on de las 

leyes.Estos documentos reciben el nombre de 'contratos' y se 

definen como el 'acto constituido por el acu~rdo de dos o 

no•~s voluntades sobre •Jn ob.jeto joJr(dico de interé'9 comoJn con 

el fin de crear, modiSicar o extinguir derecho' (1), 

En los contratos intervienen: la parte oferente o 

contratada, la receptora o contratante, y una tercera que 

las regula, que es el aparato legislati~o y judicial , Se 

distincjoJen los convenios de los contratos en que los 

tienen las facultades de crear y transmitir 

derechos y los segundos, sirven para modificar y extinguir 

los derechos y obligaciones previamente adquiridas (2),En 

este sentido, el convenio es una figoua juridica mo:Ís amplia 

que el contrato, 



·,< 

Los contratos de transferencia de 
, 

tecnolog1o pueden 

referirse o diversos elementos que los particularizan; camal 

Contratos de asistencia 
, 

tecnica o de servicios 

'· tecnolog1cos, que se utilizan frecuentemente poro generar 
. , 

porte del paquete tecnologico o poro realizar modificaciones 

y adaptaciones. Son usados cuando el obJetivo es la 

. . .. 
e.,¡ecuc1on de on•Úisis 

, . 
tecn1cos, la determin•lciÓn e 

.. 
implantacion de rutas ono.l iticos, metodolÓgio.s de 

evaluaciÓn,etc. 

Contratos de licenciamiento o vento de patentes o morcas, 

que se utilizan cuando se trota de permitir el uso o 

transferir los.derechos sobre estos tÍtulos de' propiedad. 

Contratos de venta o licencio.miento de conocimientos 

tecnicos <know how>r cuando se troto. de transferir o 

permitir el uso de conocimientos que no est,{n suJetos a 

propiedad industrial, pero 
, 

estruct'Uror el P••quete tecnologico. 

son neceso.rios poro 

Contratos de servicios de ingenier(o., to.nto b~sica como de 

.. 
- Contro.tos de desarrollo de tecnolog1o.. 

•' 



,. 

Es posible encontrar, un obJetivo determinado, 

controto5 que c:ontengon de uno de los elementos 

mencionados. As!, es frecuente que existan contratos de 

desarrollo y licenciamiento o contratos de asistencia 

té'cn ica y servicios tecnol¡;'g ices, entre ot.ros. 

Los contratos se estructuran en la forn,a indicada en la 

Tabla IX. l. Cada una de las secciones mencionadas cun.ple con 
, 

especlfica una funcion que le da valor tanto desde el punto 

de vista del contenido como de la deba tener 
,. 

formo q•Je segun 

la legislaci~n vigente. 
,. 

Es importante destacar que la utilidad de un contrato 

"' depende de lol claridad y la precision de la terminolog{a 

empleado en su elaboraciÓn, Las frases ambiguas y 

polivalentes 
, 

deberan, por lo tanto, ser elimin•ldas •. Por 

eJemplo: 'El Centro A se compromete con la empresa a 

entregar algunos prototipos•, debe ser sustituida por una 

frase "' mas concreta y clara 

compro~iso adquirido,como 

"' que· de una idea precisa del 

'El Centro A se compromete con 

la empresa a entregar 4 prototipos que oper~n de acuerdo 

con lo establecido en el anexo X de este contrato',· lo cuoll 

establece los alcances y din.ensiones tecnoló'g icas del 

proyecto. Otra d . ,. recon.en •lClon gener•ll se refiere Q la 
, 

extension y la con•p leJ idad del contrato.Los proyectos de 



TABLA IX.1 PARTES DEL CONTRATO 

----------·---------------~--------------
PROEMIO 

* Iden~ificacion del tipo de contrato. 
t Norubre de las partes contratantes, 
* Nombre de los representantes de las partes. 

'. - .J..-i 

* Nombre resumido con que se mencionaran las p~rte~. 
,_t_\,·1 

DECLARATORIA 
., 

* Identificac.ion. de las p•lrtes, (Tipo de sociedad, objeti.,i~, 
donlicilio legal) "''• · -:;:~-:~ ~ * lde))t.ifict.i~:i.on :de la c>lpacidr.~d para celebrar .el qu'ltr·>l_to, ·* AcÍJerc:fo. sobre la celebracion de ccinopron.iso eÓn' urí··ob·j.e.t·:i:vo. * .. Jd:entific.acion de ;los bienes conopronoetidos .en eF id'iitrató. 
t ·ri.'Í:ülos de: 'propiedad de patentes y no•lrc>ls. ... .,, · · .... ,, •. · 

\ ' ' ~ _! '.:.• . 

----------~-----------------------------~ . ~ 

CLAUSULADO 

* ObJetivo y alcances, * Deffn.l.cio.ne-s. 
~ Der~chos y obligaciones de.las partes, * Acuerdos' sobre valores derivados del contra'to .• * Acuerdos para resolver controversias. * Dur>1cion de los diferentes compromisos. * Vigencia del ~ontrato. * Exclusiones ~ las que quedan suJetas las partes. 

VALI DAC ION 

* Lugar y fecha de firma. * Numero de •Jemplares originalet. * Fi rutan tes. * Testigos. 

-------------~------------------------~-

. ' 4 ¡ :~ ··!t 

.... 
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gran envergadura ameritan 
~!q 

contratos extensos y detallados! . 

pero esto ser(o ino1'til y costoso para proyectos menores. 

La parte aedular de un contrato es el clausulado, Trataremos 

o' 
, 

continuocion " aquellos clausulas que aparecen con 
~ . 

frecuencia en los contratos de transferencia de tecnolqg!o 

~n sus diversas modalidades. 

" La primero 
,. 

clausula debero estar dedicado al obJetivo del 

contrato, 
,. 

sera expresado en forma clara 

"' definida,tendra que ser factible poro las portes y 

const·stente con los , "' demos clausulas del contrato, Algu~os 

~lemenios GUe pueden incluirse en el obJetivo son: 

, 
Busqueda, 

t "' . ecn1ca• ., 

, 
interpretacion y 

. . , 
tronsm1s1on de 

Elaboracio~ de ingenier{o basico y de detalle. 

Transmisi~n de conocimientos no licenciables. 

Desarrollo de tecnolog(a-, 

Licencianiento de potentes y morcas, 

- Revisio; de ingenierÍa básica y de detalle. 

información" 

Asistencia ·"' poro lo construcc1on de uno planto y/o poro, la 

prueba de Daquinorio o equipo. 

Real izocio"ri de p ruebos y es ca lonoi en tos, 

- Asistencia durante el arranque de una planto, 

, "' . 
- Asistencia para el onolisis y la solucion de problemas. 



.· .. 
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'i Asistencia ·para la 1mplantacion ~~---cambios y meJoras o' 

- Jdentificacio~ de oportunidades tecnolÓgi~as. 

- Entrena111iento de personal. , . . ' , 
.- Evaluacion ~e opciones tecnologicas. 

' , 
Iaaplantacion de tecnolog(a libr_e. 

,. -­
• .. 

Establecimiento de rutas de an,;'lisis y sistenoas ·de. có-~t,rol. 

~e._cal_.idad• 

Ases'Oda y 

Un 

,, 

···¡ 
-analisis 

- ~ . 
. ' , 

consultor1as diversas. 

de 1310 contratos de 

' . . . : . ; 
.. ·>'· 

•J '• 

: ... 

compra 
···,. 

~Ktr_onJera en H&xico' arroJC: cifras interesantes, en cuanto 
._'--.¡,•. ~ 1 ·'- : • ~.. -

o1 _c"ontenido de la tronsferencia de tacnolog(a(J): 

. . . -. ? ·;;,' ·": _'- ·-~ j:' 

TAfiLII', fx:2• CONTENIDO DE LOS CONTRATOS 
. : ,:1 . 

';' .,~~.}:. ' .. ' ,, , 
~ón.tan.ido- Tecnologico X 

' .. ' 
- '' . \.- .. ~· ' . . ~ ( - ,. 

~ '· ' ... •'.:" -~· ~ .•. 

¡ ' 

Harcas· • .. ,\ 

Su•inistro de Conocimientos 
-. -· 

' . ,. -~ . ~ ... , . 

Asistencia Tecnica 
•• i.- ,-i.<-

Potentes ' . 

·~nQéllie,.(a B.fsica 

Otros Servicios 

' ' 

. ~ . . 
Servicios Administrativos 

~-- '¡ h . 
~ •. 1 

' ' 

:rotal 190.5 

•.; 



Es importante notar que lo suma de los porcentaJes es 

superior o 100, ya que cada contrato contení"'a, en promedio, • 

1.9 elementos de contenido tecnolÓgico. 

Los contratos ponen énfasis en diversos elementos, 
'~ 

dependiendo del contenido relo1tivo de tecnologí"'a de 

producto, de proceso, de equipo 
, .... 

o de operocion. La.tabla. 
. ;., 

IX •. J, elaborada por Giro1l y Gonzo1les <4>. establece. las 

diferencias de alcance, lo.s fo"rn••Jlo.s de po1go,. lo. vigend. 0 , y 

los 
, 

clausulas especiales que deben negocia~se en co.da uno de 

estos co.sos. 

Por~ hacer 
. , 

mas cloro. la 

.• . . 
. : "~··· .· 

, .~· ·: , .. 

formulacton de lo.so-clo~s.ulo.s del 

contrato, resulto. conveniente dedicar uno. de ellas a la 
, 

definicion de los diferentes conceptos 
f 

clave _para el 

mismo.Esto. cl&usulo. comprenderá la definicion de• cqnceptos 
•. 

,toles como producto, 
, 

tecnolog1a, territorio, de 

otros, que en su momento puedan llegar o .ocasionar 

confusiones en la interpretaci~ de los diferentes textos • 

. •; .. 

Para cualquier tipo de contrato, es fundamental que el 

alcance de lo1s obli~aciones adquiridas por las po1rtes quede 

definido con toda 
.. , 

prec1s1on, Frecuenten.ente, 
, 

controversias que se presento1n en lo. interpre.to1cion de los 
- . ~ .' - ·: ..... 

.-

. 
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contratos se deben o f>lllos en este punto. Estos. follas 
· .. ·:,¡_ ·,"" -_.{~:·:. ; -_ 

acarrear friC:'ciones 

/ 

y hasta 
.. . 

perdido de 

ruptur'o' ·de reloc iones entre las· entid>ldes controtontes.El' 
, . , , 

grado. de coapleJid~d de esto clo:¡usulo vor1o_segun el tip6 de· 

controlo 'de que se trote. En c>lsos de licencionliento o vento 

de potentes y noo.rco.s, 
,. 

es sencillo. Se vuelve mas compleJa 

cuando se troto de definir el alcance de un servicio 
, , 

tecnolo;ico, el de un contrato de asistencia tecnico, el de 

. . ... 
una de servicios de 1ngen1er1a, o el de uno de desarrollo de 

conocimientos. 

Con frecuencia., se p•1cto en un misnoo contrnto lo obligaciÓn 

de re~lizar diferentes Q Ci.lrgo de ambos 

controtcntes, En estos C•lsos, es importante e~tij~}ece~'en 
' 

uno clc'usula lo secuencio de lo.s actividades .. O.si:gnado~ a 
'· 

co.do parte, y cuid>lr que sus tiempos de 
. ... 

reali.zacion 

correspondi.ln con un pli.ln maestro o fin de que no se 

p revoquen 
:; ·:.+= '; "-:',~-..~f.::, . 

retrasos.l'lsimismo,es indispenS•lble asignar ·,,·las, 

respectivos responsabilidades 

diferentes actividndes. 

En otras 

obligaciones 

.. 
claus•Jlas ' se 

control!'dos por 

no•Jestra 
' . , 

~n listado de es~os , 

en lo 
..: .,. ·e 1 ~-.::.~- ., , ..... 

ejecución de las 

··' 
·-~-.,_ .. 

est•lblecen los derechos y 

las partes~ La 
. ' . ... \'~¡_ 

Tobl•l .,.IX.4 
' . .. -. ; 

que se tradutfrnn 
. ~ ... 

... 
en cl>lusulas 

.. 
uno vez que se· selec_cionen o.quello.s que ,correspondan a los 

" 



• 
casos particulares. Este 1 ist.ado n.enc:i'ona los pun·tos que· con 

mayor frecuencia se abordan en' los, d\i::f:e·r.entes. casos ,. y es 

oport~no senalar algunos detalles sobre los mismos! 

En ro relativo a pagos,debe establecerse con claridad su 

n.onto: la 

efectuados., 

010neda y el tipo de cambio 
.. 

en• que· se ron 

en .. los casos en que· se. haya· pac.t.1do una· formul'a 

de pagos diferidos: la periodicidad y fechas especificas de 

las entregas, 
,. 

as1 como la 
, ' ,. 

formula de escalacion. En los 

casos en que se p•lcten· pagos en especie, es. ind•ispen.sabl'e 

definir las caracter.í'sticas de la mi:.sma.. C•Jando .. hayan S!ido 

establecidos pagos de 
,. 

regal1as por licenciamiento, deben 

defif!irse 
,. 

regal1as 

.. 
los parametros para cuanti~icarlos. Entendemos por 

los pagos reiterados defin·idos por medio de 

" 

, 
p a ran.et r.os de funcionamiento de la 

,. 
tecnolog1a licenciad~· 

<5>.Los pará"metros de c•Jantificació'n 
.... 

de -regal1as deben 

aclarar si 
, ,. , 

su calculo se encontrara libre de gravamenes 

impositivos, En estos casos, debera' preve.rse también la 
1 

facultad· del -proveedor de tecnologi"a para revisar aspectos 

contables del usuario, con obJeto de realizar verificaciones 

sobre e"I volumen de venta del producto. 

En los casos en que se involucren derechos suJetos a 

propiedad industrial, 
. .. 

es necesario deJar asentado a quien 

corresponde la obligaciÓn de vigilar la vigencia de l•lS 
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patentes y marcas. 
.. , 

Tambien debe mencionarse que parte sera 

la :;:en_cargada de vigilar y costear los posibles litigios por 
\ \--i.,. ~- •r. 

infracciones de terceros, 
. ,. , 

y qu1en sera el responsable de 

litigar las posibles infracciones o derechos de terceros que 

se efect~en con estos -tCtulos,Igualmente, en lris casos de 

realizacio'n de mejoras a la tecnolog(a licenciada, habrá'" que 

definir a . "' qu1en 

nuevas patentes , 

le "' corresponderan los derechos sobre las 

En los casos qüe involucran conocimientos té'"cnicos y para 
, 

aspectos admiriistrativos o estrategicos de las empresas, es 

necesario definir 
. , , 

qu1en y sobre que aspectos quedo. obligado 

a guardar "' secrec1a y confidencialidad, y el plazo que 
, 

involucra dicho. obligo.cion. 

"' Derecho a publicacion;En los casos en que uno. universidad 

o un· centro de I-D participe en lo. el•lboro.ciÓn de r,¡n p•lquete 
, 

tecnologico -o parte 

contrato, el derecho 

de 

a ltl 

, 
el- b•1jo los 

1 
t

, . 
erm1nos de un 

prJbli-caciÓn de los resultados de 
, 

la investigacion existente en lo. mayoría de estos centros 

podri'a • entr•lr en conflicto con los términos contractuales de 

confidencialidad. La 
, 

clausula correspondiente puede quedar 

asentada a manera de permitir las publicaciones una vez que 
, 

se hayan iniciado los tramites de los derechos de propiedad 

intelectual: las patentes, los dib~jos y modelos paro. ~1 

-caso de propiedad industrial, y los derechos de autor para 



• 
el caso de programas de co'mputo.Tambi¡{n puede pactarse que 

los publicaciones quedor~n sujetas a uno revisiÓn bilateral, 

a fin de que sean eliminados los puntos que revelen los 

... valores comerciales de la tecnologlo• 

Exclusividad.Este 
, . 

termlno, que legalmente significa "el 

privilegio adquirido por una persona, f{sico o moral, poro 

ejercer 
, 

un derecho prohibido a los demos•, puede ser pactado 

para pernoitir lo utilizaciÓn exclusivo de lo tecnología del 

contrato de referencia o una sola entidad. Existe, por lo 

general, una 1 
. , 

re ac1on estrecha entre el grado de riesgo que 

involucra el proyecto para el usuario, y la exigencia de 

e:<clusividad, En el caso de tecnologí'as yo maduras, es 

frecuente encontrar el licenciamiento ~in exclusi~idad, pero 

en el caso de tecnolog{as de punta que estañ en su fase 
, . 

embrionaria, esta clausula aparece con mayor frecuencia. 

Transferibilidad.La oportunidad y las condiciones d' 

transferibilidaü de derechos y obligaciones creados por la 

contrat~ciÓn deben ser pactadas cuando las partes lo 

considéren conveniente.Es pertinente mencionar que la 

situaciÓn contraria, la intransferibilidad, tan.bifn ocurre 
t 

cuando existen clausulas de licenciamiento. Lo transferencia 

de los .derechos de licencia a una entidad ajena al contrato 
\ 

se denomina sublicenciamiento y sus 
.. . 

term1nos deben ser 

acordados en el contrato original. 

1? 
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;~~.i.:: "' :.(. , 
Subcontratacion.En 

ingenier{a, servicios 

• 

casos tales como 

tecnolÓgicos. o de 
, 

tecnolog1a, entre otros, es posible 

... 

' -;:· .. .... ' . ' ~~ 

servicios de 

desarrollo 
1 

de 

requerí r de la 

participaciÓn de terceros subcontratado para la realización 

¡.LJ 

de alguna actividad espec{fica, En estos casos deberó 

quedar perfectamente aclarada la responsabilidad de coda una 

de las partes, 
.. 

as1 como definida la responsabilidad y los 

derechos del subcontratodo ante uno de los contratantes. 

En 
, 

relacion con la cobertura territorial de los 

conopronoisos, se pactan los l{noites geográ'ficos para eJercer 

los derechos adquiridos. Esto territorialidad puede ser 

amplia, a nivel- internacional, o limitada 
... 

a uno reglan 

determinada qüe debe ser establecida con precisiÓn, 

En los contratos 
, . .. 

de desarrollo tecnolog1co, deberan ser 

establecidos los R1ecanisnoos de vigilanci•l y s•~pervi-siÓn de 
• 

octivid&des,de acuerdo con un programa colendarizado. Estos 

tienen por obJetivo proveer a ambas partes de los elementos 

de Juicio suficientes para decidir, con base en los avpnces 

logros obtenidos, l•l .continuaciÓn de las o1ctividades y, en y 

el peor d~ los casos, detener el proyecto antes d~ continuar 

.. 
acciones erratic•lS (ver <' Cap1tulo VI), Esto puede llevar o 
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• 1.5 
ahorros . ·sll~tanciales de los recursos destinados al proyect?, 

y. ayuda a asegurar su buena marcha, 
1 

Establecer una 

periodicidad arbitraria, si bien 
.. 

resulta ' comedo, 

frecuentemente no permite evaluar con claridad los avances 

del P.royecto, El contenido de los informes, por lo tonto, 

deber/ refleJar el avance de una etapa completa, por lo que 

conviene dividir el proyecto, desde su inicio, en secciones 

que den una idea de los avances concretos en los trabaJo~. A 

veces, se acostumbra designar en los contratos comisiones 

bilaterales de revisiÓn y vigilancia de los prograrroos 

establecidos, paro lo cual se nombran diversos .. 
rep~esentantes otorgando les facultades de voto en las 

decisiones, bal•J.nceando 
, 

entre las partes el numero total de 

\ votos. La experiencia ha demostrado que 'ste es un sistema 

poco 
, . 

pr•lCtlCOo Basta con que las partes por separadci 

analicen la conveniencia de continuar con los trabaJos, para 

que sus representantes presenten lo proposición a la 

contraparte. Cuando hayo desacuerdo, bastar~ con que uno de 

las partes decida no continuar con sus obligaciones poro 

acudir Q los casos de 
.. , 

reSClSlOn 
. , 

o suspens1an ya 

establet:idos, 

En los contratos de t r•J.nsferenc ia de p•lquetes 
' 

tecnolÓgicos completos, o de p•J.rte de ellos, es conveniente 

pac:.ta r una e lausula sobre l•l. QSi stenc io técnica necesaria 
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para operar y IJ.Similllr· adecuiJ.daRtente la tecnologta.obJeto 

deir~<.f'contrato. El costo de esta llsistencia puede haber; sido 

considerado en el precio global de lo transacciÓn o, como se 

presenta con frecuencia, pueden establecerse costos de 

acuerdo con las necesidlldes y requerimientos CIJ.su{sticos del 

USIJQrio. 

A 
;' 

fin de que el usullrio de lo tecnolog1o puediJ. aprovechllr 

cofupletafuente el potencial de la fuisfuar con frecuericill se 
, 

requiere de lll capacitllcion del personiJ.l encargado de la 
. , 

operac 1·on a diferentes niveles. Por otriJ. parte, la 
, , , 

copocitocion de personal perntitiro· que la tecnolog1a seo ntás 

f,{cilnoente · por el IJSUa rio o La 
,. 

CltlUSUla 

correspondiente deberá especificar los plllZOS de 

Cllp•lC i t•lC io~ r el 
,. 

numero de personas por CIJ.pacitar, los 
. ,. , 

costos, y a qu1en correspondera pagarlos. 

Existen varias causas que obligan 
. , 

a una suspens1on de 
, 

oc ti vi d'ades, En prinoer termino, mencionaremos l•lS que se 

denonoinan 'de fuerza RtaYor', ntismas q•Je contempllln 
; 1 

situaciones de fenontenos natur•lles u otras causas fuera del . 
control de los contr•ltantes. En segundo· té'rmino,• se 

• 

presentan como causa ·.de ·' suspens1on de activid•ldes las 

situaciones en las que se solicita un pla~o para valorar los 
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avances del proyecto, tonto en f'·unció'n del desarrollo del 

mismo como debido "' o situaciones del entorno < como podr1o 

ser uno aodificocion en los regulaciones gubernamentales 

que lo afecten directamente ). Para ambas circunstancias 
, 

hob ro que prever las condiciones bajo las cuoles se 
, , 

reanudaron los actividades. Por ultimo·, se presento la 
, 

situacion de incumplimiento de las obligaciones de una o 

ambas portes, lo que llevar:t'a primero o una suspensió'n y, si 

no se pudiera salvar la situaciÓn, conducir{o a la rescisión 

de.l contrato con lo aplicació'n de los penalidades 

consecuentes, los cuales también deben ser previstas. As{,se 
, 

estableceran las sanciones correspondientes al 

incump 1 in.iento realizado y, 
, . , 

ademas, se menc1onaran los 

derechos y obligaciones que persistirán. Un ejemplo de 

oblig·~ciones que no conc!IJyen con la rescisio'n del contrato 
1 

pod r{o ser lo 
, 

clausulo de confidencialidad, por las 

, . 
consecuencias que esta pud1era acarrear a las partes. 

Con objeto de evitar confusiones "" y obstaculos en las 

comuni~aciones entre ambas partes, es conveniente que cada 

una de ellas nombre a un responsable de la ejecucifn del 
, , 

contrato. La clausula, por lo tanto, mencionara los nombres 
,. 

de los representantes oficiales y establecera que las 
, ,. 
unicas comun ic•lc iones validas entre l·~s partes 

,. 
seran 

, ; 
aquellas que se realicen a troves de dichos representantes. 



.¡ • ' . ,..~ _,. 

Cuando se trata de facilitar las actividades de 

transferencia de tecnolog{a es deseable la participaci~n de 

personal del contratante en las actividades que se 

desarrollan. 
, , o 

En las clausulas se establecera que m1entras se 

presente 
, 

suJetara 

anfitriona. 

est.-1 

a las 

, 
participacion, el personal 

normas vigentes en . la 

Cuando 
, 

se reclizan cambios a una tecnolog1ar 

invitado se 

o o .. org•ln 1zac 1on 

o , , 

hac1endola mas 

productiva, se considera que se ha realizado una meJora. 

Estas meJora, pueden 
, 

tecnolog1a o por . el 

ser efectuadas por el proveedor de la 

usuario. 
, 

La clausula correspondiente 

puede p reser,ta r v•lrias opciones. Puede pactarse un 

intercan.bio 
,. 

reciproco de las meJoras realizadas, en forma 

independiente a la contribuci~~ re•lliz•ld•l• 
o , 

Tamb1en puede 

pactarse el derecho de prioridad para la contraparte, 
, 

estab lE"C iendo~e 

casos, 
, 

habra que 

los ·apartados de 

las condiciones para ofertar. En ambos 

' hacer las exclusiones correspondientes en 

para que una meJora pueda ser 
1 
' 

implantada pcr el licenciante sin romper los requisitos de .. 
t'ld~RI>lS r deben establecerse los plazos en q~e la 

, , ~ . 
clausula tend~a validez, o su modificacion con el tiempo, 

tB 
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Normalmente, se pactan cltiusulas de garant{a a fin de 

asegurar las caracter{sticos de lo ofertado. Los diferentes 
, 

dimensiones tecnologicos deben conservarse de acuerdo con 

los VQlores se~olados en el contrato ,·Como gorant~ de 

cumplimiento se definen diversas penalidades, seleccionadas 

segun el caso. Para determinar la validez de una posible 

reclamaciÓn 
, , . 

tambien es necesario acordar los term1nos de 
, 

verificQcion, y los plazos de posibles ajustes tendientes o 

alcanzar 

evidente 

los niveles de los 
, 

porametros pactados, Es 
, . 

que existe uno estrecha relocion entre el monto de 

los pagos y los garantías que el proveedor de lo tecnologÍa· 
, 

esto en condiciones de proporcionar. 

Es necesario deJar claramente establecido el tratamiento 
, 

que se doro o los compromisos adquiridos con terceros, el 

tipo de obligaciones que pudieron ser QCeptodos y lo parte 

que }QS 
, 

afrontara. El acuerdo de confidencialidad 
, 

sera 
, 

extendfdo a éstos terceros en termines semeJantes a los 

pactados en el contrato original, 

La 
, , 

interaccion de dos organizaciones puede crear v1nculos 

laborales entre sus trabaJadores. Los relaciones de uno 



. . " organ1zac1on con su personal no 
2.0 

son necesariamente 

ext~~~ibles al personal de lo contraparte, ni siquiera en el 

caso de lo porticipoció'n de elementos del contratante en los 

actividades 
, 

cap1tulo. 

del contratado, mencionado en este mismo 

De acuerdo con lo legislaci~ laboral mexicano, 
..,. 

esta exclusion puede realizarse sobre ·1o base de que no se 
, 

considere o la contraparte •patron sustituto".En los casos en 

que el desarrollo de actividades requiera · de la 

particip•lcio"n de personal ajeno a las partes, ¡;ste podra' ser 

contratado Para ello existen contratos 

temporales apropiados en las diferentes legislaciones, 

Un procedimiento para resolver conflictos entre. los 

contratantes es el arbitraje • Este 
, 

metodo resulta 
1 

beneficioso " . pera las partes, ya que logra soluciones rap1das 
' 

y es sustantiv•lnoente ma's e:<pedito y baroto que los litigios 

ante 

en la 

tribunales. 
, 

no•lYOrla de 

Es un procedimiento legalmente reconpcido 

los 
, 

po1ses. dicta"noenes deben ser 

corroborados ~or un tribunal para convertirse en ejecutivos, 

, " , " La se!eccion del arbitro var1a segun el caso y de acuerdo 

con las e i re unst•lnc i •lS prevalecientes, Para acuerdos 

internacionales, es posible acudir a organismos como la 
, 

Cama ro de C~mercio Internacional de PoJ.r{s, Tambie'ñ es 

factible <sobre todo p•J.ra trans•J.cciones dome"sticas) no~obrar 

a un árbitro por 
.. . 

cada·una de las partes, y que estos a su 

r 

1 



. , 
vez eliJan o uno tercera persona como arbitro neutral. 

, , ,. o 

Lo clausulo de vigencia debera considerar el plazo mox1mo 

que de~ondon los compromisos acordados, tomando en cuenta 

que ·el 
, 

durocion 

"' pe nodo 

de 

en 

los 

que se desarrollan los actividades y lo 

derechos y obligaciones no son 

necesariamente iguales. En particular, es necesario comparar. 

la vigencia de los potentes con lo del contrato, pues lo 
. . , , 

exp1roc1on de estas antes del fin de lo vigencia del 

contrato disminuye 

"'· tecnolog1co. 

el de cambio al paquete 

, ·' , 
Por ultimo, en lo elaboracion de contratos habra que cuidar 

la consistencia 
, ; 

de los terminas. Si dos clausulas mencionan 

cuestiones contradictorias, su interpret.ació"n seró dif{cil •. 

"' La inconsistenc io de terno in os pod r{a p revocar la anulación 

de un contrato, invalidando as( su propÓsito • 

• 

'1 
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DIMENSIONES Y TECHOS TECNOLOGICOS 

"LOS HEROES SON LOS QUE SE ATREVEN A DEJAR LO QUE TIENEN 

Y .AVAJ\!AN NO SIN TEMOR, PERO SIN SUCUMBIR A EL" 

E. FROMM 

I. CONCEPTOS Y EJEMPLOS 

I I. METODOLOGIA PARA DEFINIR DIMENSIONES TECNOLOGICAS 

III. LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL 

IV. RELACION DEL TECHO TECNOLOGICO CON EL MERCADO 

I, COI\CEPTOS Y EJEMPLOS 

DIM~SION TECNOLOGICA: 

. PAIU..\!ETRO DE EVALUACION PARA EL DESEMPEfW DE LOS PRODUCTOS, 

PROCESOS Y EQUIPO QUE DEBEN TOMARSE EN CONSIDERACION AL 

CONFORt-lAR EL PAQUETE TECNOLOGICO. 

CARACTER I ST I CAS: 

* CUANTIFICABLE 

* DE VALOR UNIVERSAL 

* DINAMICAS (CAMB.IAN. DE VALOR EN EL TIEMPO) ,1 
* C<NPUESTAS (SE COMBINAN DOS O MAS PARAMETROS) 1 



TECHO TECNOLOGICO 

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: 
EFICIENCIA DE UN COCHE: 
IMPRESION: CARACTERES 
RESISTENCIA A LA CORROSION: 
RESOLUCION EN FOTOGRAFIA: 

KM/H, M/SEG 
KM/LT 
CARACTERES/SEG. 
CM/AfW 
VELOCIDAD DE PELICULA/LONGITUD 

FOCAL DEL LENTE 

• 

EJBIPLOS DE DII>IENSIONES TECNOLOGICAS: 
- FERMENTACION DE ANTIBIOTICOS: 

CONCENTRAOION DEL .PRODUCTO EN EL CALDO DE FERMENTACION= 

GRAM. 'PRODUCTO 
LITRos' DE MP 

- NAVEGACION AEREA:PASAJERO-MILLA/HORA; ETC. 

: ,. 
' . 

. l. 



II. METODOLOGIA PARA DEFINIR DIMENSIONES TECNOLOGICAS 

lo. DESCRIBA EL PROCESO, DESDE ~fATERIAS PRIMAS HASTA EL 
PRODUCTO TERMINADO INCLUYENDO ALGUNAS CARACTERISTI­
CAS DEL PRODUCTO. 

2o. IDENTIFIQUE LOS INDICADORES GLOBALES QUE MIDEN EL -
.DESEMPE~O INDUSTRIAL DEL PROCESO 
EJ. PZAS./DIA, TON/DIA, LTS/TURNO 

3o. SUBDIVIDA EL PROCESO EN PARTES, ETAPAS O FASES. CADA 
PROCESO ES UNICO, POR LO QUE SU DESGLOSE DEPENDE DE 
EL MISMO Y DEBE SER DE ACUERDO A SU NATURALEZA. SE 
RECOMIENDA QUE LAS SUBDIVISIONES NO PASEN DE SEIS Y 
QUE REFLEJEN SU IMPORTANCIA TECNOLOGICA 

4o. 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 DESEMPE~O DEL PROCESO. 

O J O CUANTIFICABLES, DINAMI CAS, VALOR UNIVERSAL 
--=-..:....;.... 

Y COMPUESTAS! ! ! 

PIEZAS/MIN/MAQ. 

So; OBTENER O ESTIMA~ LOS VALORES DE LAS DIMENSIONES TECNO­
LOGICAS DE LA COMPETENCIA Y POR COMPARACION OBTEN¡ER 

' 
NUESTRA POSICION TECNOLOGICA 

-. 
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6o~ SELECCIONAR EL INDICADOR GLOBAL DE DESEMPEflO DEL 

PROCESO QUE SE DESEA MEJORAR. DEFINIR EL MONTO DEL 

INCREMENTO 

7o. IDENTIFIQUE QUE PARTE DEL PROCESO Y QUE DIMENSION 
TECNOLOGlCA ES LA QUE ORiGINA EL HAYOR CUELLO DE 
BOTELLA Y QUE IMPIDE ?-IEJORAR EL INDICADOR GLCBAL DEL 
PROCESO ....•• ????? 

ESTO SE LOGRA ELABORANDO UN ANALISIS DE SENSIBILIDAD 
EN FO~~ INTERACTIVA. UNA VEZ IDENTIFICADA (S) LA (S) 
DIMENSIONES TECNOLOGICAS QUE SE DEBE (N) ?-1EJORAR, -
DE TAL llANERA QUE SE LOGRE LA META FIJADA PARA EL -
INDICADOR GLOBAL DE DESHIPEflO DEL PROCESO 

So. DETERMINAR LOS NIVELES ALTERNATiVOS POSIBLES PARA 
MEJORAR LAS DIMENSIONES TECNOLOGICAS 

8.1 NIVEL MEJORADO POR ADMIN!STRACION 
- MISMOS TECURSOS 
- ~IEJOR ORGANIZACION 

~-

8.2 COHPRA DE MEJOR EQU 1 PO 

1!.3 OBTENCION DE KNOW-HOW 

8.4 DESARROLLO O COMPRA DE TECNOLOGlA 
- PAGO DE REGALIAS 
- COSTO DEL DESAKROLLO 

9o. REVISAR SI LAS DU1ENSIUNES TECNOLOGlCAS PUEDEN SEK -
MEJORADAS POR MEDIO DE LAS ALT. 8.1 y 8.2 
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lUo. DEFIXIR EL PROYECTO TECNOLOGICO DE ACUERDO A 
OBJETIVOS CONCRETOS Y MEDIBLES QUE CORRESPONDAN A 

III. LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL 

EL POSICIC~AMIENTO DE NUESTRA EMPRESA RESPECTO A LOS 
TECHOS TECNOLOGICOS PARA LOS PRINCIPALES PRODUCTOS-PRO 
CESOS-~~RCADOS NOS AYUDARA A DETERMINAR LA ESTRATEGIA 
INNOVATIVA 

POSIBLES ESTRATEGIAS 

(DEPENDEN DE RECUR$0$, HISTORIA, ACTITUDES GERENCIALES 
Y. • . SUERTE DE LA EMPRESA) 

l. OFESSIVA 
SE BU~~ UNA POSICION LIDER TECNOLOGICAMENTE Y EN 
EL )!ERCADO 
ACCESO "ESPECIAL" AL SISTEMA CIENTIFICO Y TECNOLO­
GICO f.!UNDIAL 
FUERTE CAPACIDAD DE I-D INDEPEND. 
LA INFRAESTRUCTURA CIENTIFICA Y TECNOLOGICA ES UN 
ELEHEI\TO CRITICO EN LA EFICIENCIA DEL PROCESO DE 
INNOVACION 

Z. DEFENSIVA 
PRESEKCIA DE I-D 
NO SE DESEA SER EL PRIMERO, PERO TAMPOCO QUEDAR MUY 

1 

ATRAS EN CUANTO AL CAMBIO TECNOLOGICO 
USO II\TENSIVO DE SERVICIOS DE INFORMACION TECNOLOGICA 



EJEMPLO: SEMICOND. EN EUROPA S 

.. '; .. '' 
3. IMITATIVA 

. ·-· • :. ··- , • ,· '¡ !_: f ,-~: .... ' • i 

SATISFACE SUS OBJETIVOS SIGUIENDO FRECU;NTEMENTE A 
. . . -

GRAN DISTANCIA A LOS LIDERES TECNOLOGICOS 
LICENCIAMIENTO FOJU.IAL Y DELIBERADO, .COMPRA DE. KNOW-;. 

' ' ' ' ' ' ' i ' 
HOW 

~ : ' . . 
DEBE DISFRUTAR DE CIERTAS VENTAJAS (MERCADOS CAUTI.~ 

vos 'oí: COSTO DECISIVAS,· DE Irfini!isii~NES.EN EQUIPO, :.-" 
DE SUMINISTROS, DE TIPO GERENCIAL, ETC.) 
BUENA CAPACIDAD DE ADAPTACION 

.. ' 

BUENA INGENIERIA DE PRODUCCION y-DISENO 
', 

•: 

~ · .. ' . ~ . ' ' " 

4. DEPENDIENTE ':.. ;.· . ¡i 

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 DISE~O Y NO -~­

TIENEN I •D 
• PUEDEN GOZAR PE ALTA RENTABILIDAD DEBIDO A SUS BA­

JOS COSTOS FIJOS, HABILIDAD EMPRESARIAL, CONOCIMIEN 
TOS ESPE~IFICOS, ETC, 

S, TRADICIONAL 
SU PRODUCTO CAXBIA MUY POCO, DADO QUE EL HERCADO NO 
LO DEMANDA Y LA COMPETENCIA NO LA OBLIGA A HACERLO. 
OPERAN EN CONDICIONES ALTANENTE COMPETITIVAS O DE 

.· .. 
MONOPOLIO LOCAL ' 
TECNOLOGIA BASADA EN HABILIDADES'ARTESANALES 

... ; · INSUMOS TECNOLOGÍtos· MINHIO's 

. '~ 



EJEMPLO: SEMICOND. EN EUROPA S 

3. IMITATIVA 
SATISFACE SUS OBJETIVOS SIGUIENDO FRECUENTEMENTE A 
GRAN DISTANCIA A LOS LIDERES TECNOLOGICOS 
LICENCIAMIENTO FO~~L 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 PE ADAPTACION 
BUENA INGENIERIA PE PRODUCCION Y DISENO 

4. DEPENDIENTE 
SATELITE O PAPEL SUBORDINADO EN RELACION A LAS EM­
PRESAS MAS FUERTES 

• NO TRATA PE INICIAR CAMBIOS TECNICOS, EXCEPTO A -­
SOLICITUD DE SUS CLIENTES O DE SU CASA MATRIZ 
HAN PERDIDO TODA INICIATIVA EN EL DISE~O Y NO ~-­

TIENEN' I • D 
PUEDEN GOZAR PE ALTA RENTABILIDAD DEBIDO A SUS BA­
JOS COSTOS FIJOS, HABILIDAD EMPRESARIAL, CONOCIMIEN 
TOS ESI'E.CIFICOS, ETC. 

S. TRADICIONAL 
SU PRODUCTO CAMBIA MUY POCO, DADO QUE EL HERCADO NO 
LO DEMANDA Y LA COMPETENCIA NO LA OBLIGA A HACERLO. 
OPERAN EN CONDICIONES ALTANENTE COMPETITIVAS O DE 
MONOPOLIO LOCAL 
TECNOLOGIA BASADA EN HABILIDADES ARTESANALES 
INSUMOS TECN'OLOGICOS MINHIOS 
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IDENTIFICA UNA OPORTUNIDAD EN UN MERCADO P~PIDAMENTE 
CAMBIANTE, QUE POSIBLEMENTE NO REQUIERE DE I-D O DE ·· 
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IV. RELACION DEL TECHO TECNOLOGICO CON EL MERCADO ~ 
_;-, 

1.- TECHO RELATIVAMENTE ALTO EN RELACIONAL MERCADO 

SE PODRJA ELEGIR UNA TECNOLOGIA NO DE PUNTA 

2.- TECHOS TECNOLOGICOS HENORES, EN RELACIONES AL TAMA 

flO DEL MERCADO NO HAY LIMITACION DE MERCADO, 

ASI 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) 

3.- SI EL TECHO TEC. ES SJMILAR AL TAMAI'IO DEL ~.ARCADO 

LA DECISION ESTARA EN FUNCION DE NUESTRA EXPANSION 

A OTROS MERCADOS EN EL FUTURO. 



Innovación ";ccnol6¡;ic¡¡ 

ce;:~' ..• 

Las estrategias discutidas s~ irite¡;ran en otra matriz, en funci6n del ciclo de vida de la 

tecnología y del nivel del techo tecnol6¡;ico relativo al tamafto del mercado mexicano. 

CICLO DE 
VI nA T}-1JIR r ONM.T A cru:cmrrwro MN)lllmZ 

EI'<I'E,TEC IM 1 ENTO 

TllCI K) 1 
TECNOLOGICD 

. . . . .. . . . . . . 
- REVITALIZADA PETRI F1 CADA DECAYENI"E 

M E N o R Ofensiva, ohnsiva, Imitativa Defensiva Defensiva Tradicional 
. Defensiva Defensiva Imitativa Imitativa 

. . . . . . . . 

S I M I L A R Ofensiva, Defensiva Imitativa Defensiva Defensiva Tradicional 
Defensiva Imitativa Imitativa 

.. . . . . .. . . . . . . . 

A L T o IJiütativa Imitativa Imitativa Imitativa 
Imitativa 

·- Dependiente Tra<;iicional 
.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . 

. -
Imitativa Imitativa Imitativa . Imitativa. Imitativa . 

M u y A L T ·o 
Dependiente Dependiente Dependiente Pependiente Tradicional . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
. . . . . . . . . . . .. 

-. 
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CAPITULO 10 

A Comunica~ao Técnica na 
Administra~ao de Pesquisa 
e Desenvolvimento · 

1 - INTRODU(tAO 

A .nn.trec;IO de P&O 6""" tireta de arto greu di complexklade e bastante de­
uiWtdota. A tau de cresclmento e o ano nivel de lneerteza que caractertzam suuaU. 
w1dadel, o me60 atrolente eo qual eat.6 expcma, asslm como as dlfer~u acentuadas 
ern ~amento aprasentadal pe+os clentlatas na po&qliiS8 e pelos engenhelros no 
dll$etiwohiooe••to. sao a~ doa v&riOs tatarea quo coruubuem para roaximlzar aadifl· 
cuklad8l que os aatUmstrldofea de P&O 16m de enfrentar. · · 

Otver sos estudol, kMindo em oanta QUadros distintos de reterlnQa, Y6m procuo 
rancio otMer urna maaor CCJIT1)roondo dO pi'OCOS30 de COITU1tcaol0. bem como deseno 
'íOiver melol ele manlputar seus can8is e redea, de modo a rnaxtmi.UU' aeu potencial co­
mo ferramenta b.is•ca para a aftelente aquis~4o e dis&emln&eao dO c:onheclmento. 

Dentro do contexto do urna aboldagem de PJOCessamento da tnlofrnec;4o, a utltl­
zando conhocmentoa da área de componamento organl.zaclooal, tomou-se evidente 
que os canais •nlormaiS de comunlcac;Ao e as redes que os lntegram podem B8f usa· 
dos tanto para diagnosticar a natureza de ptobtemas dentro do ambiente de P&O- se­
jatn etes relac:IOllaOOS com as áreas de pessoal, 01ganlzaci0nal e ~rtamentet, ou 
eatatam d••etamonta t.gados ao trabalho 8111 andamento - quanto admlniatrados de 
forme que 1 undade oe P&O po8U obter um methor c:tesempenhO técnkoo. 

Por outro laCIO. no AtrCMto de tm contexto maiof como o de ooordenat;Ao da po(ltl­
ca om Ciénc1a e tecno6ogla, os call8Js 1nlormats podem, também, aer usados com bas­
lante enc;anc11 no ll.lllento da cap&c:ldade de WTJ1IEib em CJeSenvONer, &eledonlllt, ad­
quinr. 6dBpW e translenr tecno&ogla. Nos paises em deS8f'M)Mmento sua utllk:Sade é 
ando maiS acentuada.!é que ~..m prOOMtma básico com QUe esta 18 delrantam 6 sua 
babea capeclctecM pera 1ldltr com o processo toeal de Uansl016nc:ia de tecnoiOgla. bto 

1. 
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•· a dlnl•hcat;io. oue 1Kn01og11 euate • ande est6 4s¡;a:ol0'111.. o pt'OC:esSO del negocia­
~ao. bllm corno a ma~ di ptópf~ tecnokJgtD em • Dentre o:a latorem Ql.IO con­
dUlem 1 tat ~. ctn•ac~se a tarta 0e l#li''OIItJCe nadorUI do~ 
e~t~ di 'ec:ut'IOS humanos. a torto c:tePe+Odét~e-a eo:»b•w::a e psiCCII(lgrce 001 pal­
Ma ern ~o ame ot deeetwoMdol. a taha de Wogr~Ao e~ 
lntra • net-nstftuir;tlret oe f'taO o entre esras e os siStemas de p&ane~to. dactslo e 
Pf~o dO'*'- &16m oe LWN ecentt.al'la taha de ~ntormat;.Ao so p¡ute da J1"'U'JN dlt 
~ fliW'OMdl no PfOCCISIO 0t1 08~0 de C&.T 

. A 8tf'IJII h"anste~6nc~a lA ¡nf~ao 6 absolutamente essencac1 para ~os pat. 
lea em ~o possam lldar c:om os probtotnas enuncJadoa. Pot OUIJO lado. 
IA&m.ctea:ae papel bésac:o des0tf1)8nhado na transter6ncia de lecnologla. os canais in­
lor]naiS ~rpe e•• de comun~ t6cnlcl 8VIdenclaram-oe, tambétn. ccmo tenOo 
&m) PBDOI-<:have ms prooeaaos de gcna~;Ao de ~S. de r~ de~ a de -6o- . . 

Cano tais temas llo vttals IW• wn pals que v6 P&O c:omo u#n dos I8US princlc:leJG 
camJnhoe pera o ~mento, a infofmaélolCCI'IU'IIcayio deYario 8ef aJvo de 

~II'\OIOf ater.;lo por pane dele actnlnitnradofea de P&D e dos p&a:ne)edoreltolomi.Aado-
,.. da polluca de C& T. ; 

2- O PAPEL DA INFORMACAO TECNOLOOICA PARA 
PAISES EM DESENVOLVIMENTO 

~ oe YltalirnporiAntiCI para lnl pe.ls em desenvolvimento Uber como ~ar tec­
nologla, cornpreender o processo ~ntogral Oe sua '' ansiEHbncia e estar om constante 
alerta para o QUe esttver sendo ClesenvoMdO petas clema•s nacOea. caso contririo o 
fosso l()(nar·se·6 lntranspontvel Um recurso baslco para adquirir tal capocldade é l!lln-
~. . . 

t stgruf~eaUvo tatnbém anallsarem-se as mudanyas que es1ao se proce:.sando noe 
palse& induslrialazados. vem ocorrendo o QUe se pooena chamar de revotu;Ao da lnlor· 
ma~Ao.IEt'IQIJanto em 1950 a ocupa¡;;:llo induS1rtal dos Estados Unidos reprusontaw 
SO% de "sua lort;a de lrabalhO, para 1980, enlrelan!o, a r:wevts.Ao 6 de que mals de 50% 
da 1or;a de trabalho americana eslarllo engajados em oc~Oes que lidom comO 
processamento da lniOt'~lo. lsto é. em algo QUe se podoria chamar de inc:Kistrla do 
conhectnento ou da Wltonna¡;ao. Em termos de recuraos ~~os Estados tJnl. 
dos apresentaram um cresclmento de cerca do 39% em gastos ppuoats corn bena do 
comeetmento. num periodo de 22 anos (1950 a 1971). .~ • 

Esle 6 um eJ:~ bastante significativo das rni..JdanCa$ que se estAo ~ 
do em funyAo da BlJ1)&I utiüzayloldmetnill8.t;lo de plodutos e seMros lntenshoa em 
lnlor~. quo desse medo vem tendo seu valOr cada vez mais reconhecldo- quer 
como metcadolla. quer corno ferramenta de P,Odel- . 

Aqul. aeria Interesante destacar que esse papel de 1nstrumen1o d8 poder JI ca­
~ • ser delend"IOD, peloc pai$es desenVoMdos. até em r8U"li0es téallcas, como o 
Encontro Anual da Amoncan Soete!y lof IÓformatiQ'I Scleo'ICO em 1978. ende fol apre­

. twr'adlt aiQOitlo.do mudan;~ na polllic:a do re!aeb1ameniodaQuelo5p.WescomOIJ 
*> Tercwo """"*'.tanto atta'" do~ da~ quon1li oor molO do 
COr'llroM da trenster~ de aua loenobgia \isando a re~ aua ~o de~-
~ ~ em d8serNolvlmonto nao podem, assim, ignorar a extrema ~ 

~In~~ um·recurso ba.sico para que 001 pals se desenvotve. po1:1 caso 

-.~.~' ----
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cantrano 031ar6 llo-scmanre conlli:Ju!n:lD para cpt aeu grau de dapendlnc1a ..., ~ 
cedo ""zt-ot. 

Pot CSulro tildo. D hNinologia al~ coo;iste ced:l wez rnals de sollwate. lsaD 
11, e1a organlzar;ao o da sllloma~ do faZ8f' coba. o CJJe tez com QuO o Pfoceao 
d!l transfer6ncla dD ~ sep. esaenclalmente ..-n processo de P'l$.SO&S. cendO, 
portan! o, a ~ (J.IO na J)OSSOa3 pcssuam do ee engatar n8transler6ncill da tec­
notog~a que d6 ~a QU8 tal transtertncla ooorra, tomando assim c..s tanall ft. 
lormale- pos:K:eta -cad:l: vez matr. ~eaparaoprocessoL1te ~·.e, desetNol­
wnonto. 

Cuno aepocto que nAo pode ser de:ixado de lado 6 a ex!m6nci3 de -:a ¡ em de­
l8r'M:Itwnento.do""vaato erJ:ensao googr6flca. nos quaiS ae encontran. '· .u ou dt3peño 
dadas roglonats. t () caco do Btad, ~ a reglao Sui-Sudeste possui wna econornta 
lntbsttial forle e aoftsUcedG..:.... na qual o PNB POI caplta 'aptoxtrnadamente ~­
te eo dos palaes do sut da Europa -a a regi!o Norte-Nordeste enfrenta multos dol 

~ pro~::~UJmtsB eh& nacOes menos d3senv0Mdas. Noates c.asoa aurgom duas outras ~ 
101p Wnportantes com u ~ terOIT'ICIS de lidar. 

_~1) a~ de 1ransfer6nda Interna de.l~ dot p6los mata deaenvol­
~para 08 dsmala. o QUO crla urna necessktede de'reunk, tratar •. ~-~~ e dls~ 
nar o ma1s amplamente po¡alYet tanto o c:onhedmerl\o ~ado quanto ':li dbse~ 
do no próprlo pal!l ("desenvtJtvklo"', aqul. s:iQntficando Jnoyac!o e aoaptaclo ou moclft.. 
cayGo da htcnolog18 j.6 exiotente); e ~ 

b} a noce&aldado de se procurar uU!utr. &el"f1lf• quo_Yi6vel, tocflologlal aproprla-
1- . . . 

Urna lerramenta básica em todos oa casos 6 um Intenso nuxo de comunlcac;Ao 
entre todos ce BlStemas envotvldoe com o desenvotvvnento tecnológico do pela, acp 
lnCtutdoa. também. oo de p&aneJamento. dec!s!o e pr~. 

3 - CANAIS INFORMAIS DE COMUNICACAO TtCNICA 
' 

No que diz respelto 6. malor pcute dos 85tudos relaUvo$ aoa eana!s lnformala de 
comunlca~Ao em tocnoklgla. orlglnarfll"ft-100 na área de admlnlstTacAo de pesquisa • 
desenvolvimento e, mela especlficamente, no estudo dos J,tores relacionados com 

· ~4o 8 transferAnc::la 8 tecnologla. , 
Tanto na teenologla quanto na ciOOda blls!ca: as lntar~ aoclals lacnttem 8 cl­

tusa.o da !nformat;Ao. porém pouco alnda se • sable a na tu reza desae tipo de orga­
niza -;a o social. Neste sentido, afirmou·se que uma das razOes para o lento progresso 
ña lltefetura sobre a comunlca~Ao técnica é a aus6ncta de um quadro de referéncla or­
ganlzectonal, lslo é, da um esquema conceltual para ajudar a orientar a pesquisa e a 
atuacao na érea. A partir dessa constat~o. buscando um QUBdro de reter6ncla. poo 
de-se conceltuar o laboratório de P&D como um s!stema do processa.mento de infor· 
macao que deve apo!ar um trabalhÓ de ano grau de lneer1eza, atraris de padt'Oea: de 
comunlcacAo téc:n!ca. 

Poi outro laCSO(um tema conslstentemente observado em outtos estudoa roallzD­
dollloi a ImportAncia da lnterBQAo do plOfza:sional coni sou colega par& a ~de 
PIObternas l6c::Ncos. Es&a tnteracAo. continua, pode ser descrlta como umo organiza­
~ lillomlal, na - pooqutsado< .. dosempe"ham v6rlos papéla cjuando colaborom 
com outro na ~ de prCib4omaa t6cnk:cs. Eras pepéla lnduem o provfmepto de 
k:N;a.. ~ e lnfOOna(:Ao t6cnlea e organlzaclonal, de forma a trazar &);urna tuz ao 

~-
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petQ.Jisador. aval!~ &o crlllca e atuda no pensar .IIObro o prOblema. de forma a transo 
formar a suoestAo dada numa proposta. bem como apo10 admtniStralivo e moral a o~ 
po do desenvotvtmento da Pfoposta em urna 101~ a eer ~lacta pet1 orgaN­
zO<Ao 

Nesses estudos os padrOes oerais resullanlet do bastante constslenln e se ase­
melham mwto aoa rosulladol obtiOOs nos estudos reahzltdol por P$1e610g08 80C1811i ex· 
perlmentaiS. A.c;.stm, nos grupos m;us 11"10\'aOOres os membros eotabOravam mate una 
com os out ros. contranamenJe aos gruoos mell08 movadorn. 

Cot\alstenu~s com esaas dllerencas antetnu. os gr~ altamente lncwadotee e 
mars coesos receblam ajuda retai1Y8mente betxa de proflsalonaas axtemos ao grupo. 
Resummdo, aquetas Que eram allamente lnovadores operavam ma11 como urna equipe 
ou grupo eoctat, colaborando atlvamente um com o outro na sotu.;Ao de eeus ~ 
mas técniCOs. Os tupervlsores daa equtpqa altamente tnovadoraa paruc~pavam desse 
eslon;:o colaborafiVO. desernpenhando tanto l)apéls técrucos quanto edrnmlstrativol. 

A propósifo dessas observa.;Oes. o granáfl problema encon1rado no CJJe diz ra. 
petto a os estudos dos canals de CO'T'IUt'lica;Ao em teenotogla 101 a concep;lo errOneo 
de que eléncia e teenoklgla sAo semelhantes e de que as SOI~Oea desenvoMdas pera 
a eténcla I)Odem ser aplicadas A tecnologla. 

Tanto a ciéncia béSica QUanto atecnologla e as rbo-c~!netas sAo sistemas soclala 
distintos. urna vez ~ cada um dele-s tem aeu pr6prlo mecanismo para avaha~o e dls­
s~na~Ao da lnforma~Ao, e nessé sentido deve ser anaUsado separadamente dos~ 
Iros. Allell, no decorrer de suas pesQUisas, teve CO'flO um de ueus objetivos esludar a · 
esltutura das redes de comunica~ao em tecnolog!a, principalmente das comun~Oes 
pes.soa·pessoa, visando assim a uma melhor Compreensao da manelra pela qua! tanto 
a nova tecnología QU&nto a lnlorma~Ao tecnológica entravam, surglam nos laboratórkls 
de P&O e eram dissemrnadas através da eQUipe técnica. 

M contrAriO doS c•entrstas em COIJ!oglos lnvislvels. onoe cada um se mantém a par 
do trabalho dos outros &través de vtS!Ias. seminAriOs. eonlerénclas lechadaS, eomple­
mentado por urna troce Informal de material escrito multo antes QU8 o mesmo aeja pu­
bliCado. os tecnoiOgistas. conforme delectado. mant~m-se 8 par am seu cafl1)0 atr• 
ws cta assoctar;ao lnttma com colegas em sua pr6pn8 organtzac;.ao. As barrelras orga­
nlz8clonaiS liml!am. porém nAo cercetam, 8 posslbllldacte de rormaeao da equNalentea 
aos col6gios lnvisivela na cl6ncia, QU8 sAo as rada de gstekeeper.s na teenoaogia. E. 
rnaiS a inda, 8 necessldade de segredo lrd..lslfialtendet a tnlblr o fll.nro de inl~ pe­
"' o mundo externo, o QOO, por sua vez. lende a bloquear os eanals de entrada, barreifll 
esta minimizada a~ravés da rede de Qatekeepers. 

Os eanals tntormals sao. asslm. aq..reles cojas prlnclpala ton tes de lnfo~Ao utl­
tiz:adas sao as pessoas, lsto 6. usam a comunk:a~¡Ao lnterpes:soal. Sua 8"8 etk:lénda 
bosalo·se no lato de que e lea, além de permltlrem urna lnter~Ao direbl entre a Ion te de 
W~tor~Ao e o usuirio, mlnir"nWllm asskn o ruido, envoMtm tanto a ~ 
Ol'al (JJanlo 8 e--..crlta. As prlncipals tontea de comunlcal¡lo tntormal em C&T aiO: 

- -,¡loS lnvislvels - em cl6ncla; 
- redo de ¡¡ale.._,. - ""' IO<:nOiogla; 
- redes do comunica¡;Ao lnl:rolaboratortat. or0anlzock:wW e extro-lnslltucloncd; 
-~6o-dl- · corwersoa._.,...,.. __ ._ 

nemas. retnJOes: 
- COffespotidleda, memoa. ~. . 
- feiras técntcu, roogr6i&J3, c:orwriC!OeS. semlnArtoa. eorNnAr c·a. wmJUue 

ln18mac'onals. ' 
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O lntoress. da aO"rllniStraclo d8 P&O noa eanab Horma~~ dt COI'I'U'IICIII;..,. 
glu ao longo de es1uoos de aeu uso. QUe ~ urra c:or~ po:a:lttva c1ret1 
entre t.J'l'l8l'i"'P'' • largamente disaem•nado uso di~ oral ID o da&tdi4*40 
t6cnteO - tanto a rWet pessoei ~nto e nivel da profeCo am S:l. Essa ~ torna­
os ume das mals forte'& lerr8mentas de preYtS6o d:1J ~ dD ~ 

Follambém cbservado QUe, na ~lo de pn;¡blemas., ~ m11s euq:l zA 
eles ersm mall necessllrlo toma va-se o uso cti'J canab rdonnala .. buscit 01 sua d.~" 
cAo. Poroutro lado, no que cftz respeltoao processode 1ncM!Jy1o leuiOIOgtc<l.lol dlttc­
tado que de 7S a 90% da ldéla bUk:.a QUe deu ongem a um ~to dt 1r1oYaQ6n _.. 
Uaadas hewtm Chegado aoe respeciNos lnCMK) •n a~ ~ CINIIa ~ Eta 
1mpor1Anci8 da comunk:ac;.Ao tnl8fP$$S081 fo4 l8mb6m dtslactacta no~ de tJaneo 
ler6ncle Oe tecnologla. 

pala: 
Em resumo. a comunJcac:Ao ilfonnal tn1erpes3081 preenche cbls ~ pñd-

a) estimula • te1V8 como nutriente "pl¡ra o progresso da ciOndl; a 
b) 6 um dos malos mals él leales de lransferlr ~~a seu ponto da~ 
As qualldades b6slcas que eonduzem cienUslas a tecnologiStaS 1 conftar arJ'C)Iao 

mente na comun~o lnlonnal como urna de suae ptlnclpola tontee de lntorm.¡lo 
llllo: 

8) 6 de técil acesso e apreseota rasposta lmed4aua; 
b) conduz int~ eobre poDQutsas conentas eJou em andamento, aglndo .. 

slm como um e1emento de le~ cruzada entre pesQUis.adorea e. a)udando a I'WI­
tar duplicayAo nAo-positiva de estorQOs (no que dlZ respello a paltee em desamof\4. 
menlo. aste 6 um ponto multo ~nanta a constderDr. )A que pos$lbltlta urna melhor 
utiUza~Ao de seus eseasSos recursos humanos e ftnanceiros); 

e) 6 tor1emente lnreratMl, prOYBOdo asslm feeclbaclr tnstantlneo. o OJe mlrdrniz:a o 
~ e perrnile a crlhca construttva e 11 termo de ser utllil1tda; 

d) 6 orientada para o usuArio. tsto 6. mlnlfnlz& u barrelru diD CO'n!Jnk:"ICID entr11 
os agentes de desenvotvlrnento e os usuériOS da tecnologia desen-lt tvtr~ IKl permftlr 
uma "tradu;Ao" lnslantAnea do3 diferentes }a.rgOea. eonduZtndo. aa:strn . .1 l.m melhor 
entendlmentomtituo(e&a é o melomaisefleal de traduzir os resullacb" ga :l:I(Jiti:se pe­
ra o contexto e termlnolog!a -lnckJStrlat. aGnlnlstrattva. polftk:a -dl'W~. :t ·tJO pae. . 
sam apa;c64os, p:ISSI)llftandO, tanmem. que ae etetuem as ~ ~ 

rlalr l ~doccrme"'"*"<>tocrcriOgleo ooo --""""' · problema~ 
e) dlssemina lnf~ que. de moneiTa gorat, nlo _,.encontrado ..,.c:anoJi 

fori"nais. c;:omo, por exemplo. fragmento& lnllartantea de t.mll lnfotmayAo reatrtta. deo 
dos aobte um tn=balho am fase expbralória ou em tosa fJllol:o, sobre equ!pamentoo o 
metodotclgla ou sobre resuttabe eatoc~ qua n10 hriiJam Udo auceeso; 

Q de maneita goral. ·-pouco ... ~.--de-. 
g) - - alnda ""' estigio orrtrrton4rlo, lato 6, mullo ..... que ..... 

mam a estrUtUta tonnal dllt.J'l'l proJelo ala s6o tbce ltktllo e' &111 Ida entre m JD' - -- . Entretenlo, om dec:oa6ncla dlltmonso- de In~ oocr1la. o grwrdo 
moknt dos~ na ArM de tdor~ eem eido tel&a no alUdo e ro usodaa 
ca'\llls lormata d8 COI'I'U1~ blbflctecaa. basel. e blanc:oa da dldo&. poc8alllo 
monto e ~-da lukwn ;'O oonfidll em perlóESioul. ~otras. "*"'u:."'ld-. nta 
rnagn6Ucas e~ meioo- ntm1 tentativa de n'lftmlzar 1 perdra do.,.,..,, ;lo, a _clo_. __ .... 
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Asslm.aoeur de serern atTOJ~nle rsconheciOOS como oe1o J1'l$rlDio lAo lfT'C)Of· 

lanles quento 01 tormars. 01 tan.atS l'llormaLS lflterpti'SSOaiS ae ~ !écnlca 
n1o Wlrn 10::1 ~doS em canto no ptano¡amenro de SlSiemas deo .,tor'Tl.B~Ao crentffica e 
tecnológ1ea. de1undo enl~o ...-na enonne laC~~ta a ser preencruda, ptnc~unente na 
érea de adrn.101$1ra~Ao e plano~1o de A&.O. 

Além dn3 wa~res ¡6 enurtlerados. o neresse mao rbs canaiS ~para a 
Un~ntsrr.,..ao oa P&D prende ae 110 t.alo de QU8 os rnosmos sao pasafvrels de ser ldenU. 
hcaoos aarninlstraoos e otrm~n~dOs. prinCipalmente no (JJ6 dtl respe1ID ao dosenvtJM. 
mento 01 capacldaoe que cortos. eiementos lécnc:os 16m de se COI'TII..It'IIC,lWllvM da 
cn~,\o de ~Oes que laYOte.;am seu desempenhO tomo egentes de ccmuntea­
~ 

A neceSSida<Je do e$1udo des canars rntonnals de cornunk::af;Ao lknic:o-cienlifica 
devo-se lamb6m ao tatot IDfTC)O No eume do Vlllof r~atJVO de vánas tontes de ltlfor· 
f'I'IBI;atl c~entlhca., tomando corno baSO um pro¡eto de pesQUISa hipoléuc:o com duraoAo 
do 24 meses e comparando • dls~ da inl~o arram de cnnais inlot· 
mats. lonnals prrm;1nos e aecundáuos. tor demonslrado (T&bela 1) que, otravés de ca­
nata mforrnaiS, o 1nlor~Ao SObte o pro¡eto dlsseminar-88-é anles mesmo que ele so 
ha)a lrucaaOO. o que aeri lerlo PQl meio da rede de comurllca¡;ao 1111ouna.1 na Qllal o pes. 
(JIIsadof estlver lnserldo. Na Area Clentihca. essa rede é Chamada COiégio l:Msfvel, en­
quanto na área lecnológiCa a terminolog1a empt'egada é ~~ de patekeepers. 

Os demaia mernbfos da roda tomarlo conhecamento do trabalho quer potque a 
ptoposta de pesqu1sa haja sido inlormalmenle Gubmehda a um ou maiS membros da 
comuntdatle pelo PfOPtiO autOf. ouer porCIJB um ou rna•s membros da comunldade 1St" 
nha Sido formalmente SOit<:tlado. pela agénc~a f•nanctadora. a oar seu parecer sobre e 
P<opos!O 

Por outro lado. no que dll respe1to aos ~nars lorR\Bis, o pmne1ro art1go na Integra 
sobre o ptOtelo somente apa•ece•á em um pe116á1C0 pelo menos se1s meses após sua 
conctus.\o Nessas c•rcunstAnc•as. o conhec•mento somanta sera acesslvel através da 
tneratura s.ecundaua tres ou ma1s anos depols dO 1nlc10 do pro¡eto. enquanto monogra· 
has somente aparecerao no númmo após 40 meses. 

A principal ptBOCI.IPCII;AO aqul será. entao. localizada nos estudos que vém sendo 
realizados sobre esses canais ínforma1s, as redes por eles constituidas, seu papel na 
administra~ de P&O, bem COITIO nos mecanismos que visem a melhorar e ampliar 
s.u uso. 

4- INFORMACAO E ADMINISTRA<;AO 

4.1- UM MODELO DE PROCESSAMENTO DA IHFORIIAt;AO 

IU RUtas maneuas atraltés das quass a adm.inislr~o pode auxUiar na Integra­
~ adequada do pessoa1 ao srstema soc1a1 da orgafHucAo. Sua integrw;Ao na rede de 
comuniC~Io orgamzacO'lal. fDd;Ma. permitir;\ também ao •ndividuo acesso a lnlor· 
~ tecno60gca. removeodo ass•m uma provével causa ~ mau destmpenhO. 
' Alt recentemente. a grande maioria dos estudos realizados sobre o papel das r• 

dlts de ~kt técnica erri uma organiza~~ ele P&O havia se concenlrado. qua­
le QUe 1Ao-sornen1e na e.-cis!6ncl.a de urna grande tedo de comunica~Ao formada pela 
rrte•~ao de diversas outraa redes menores e•istentes nos dilerenles taboratórios 
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Adm,usr,.c:lo •m ClfneM • Tec~ 

• 1 
da orga:rnzSl;Ao A intounat;Ao dls.semenava-se. entlo. por·toda a rede em prorcess,o de 
dOt$ estilgtOS Ume rota tndlreta, :¡través de urna pessoa espec:~a-1 denan\lt.ada gah!keep. 
er tecnoiOg•co. stma o metO ma•s e!tcaz de lmp()fl&r mlorma~Ao para a organtzac;Ao 
(F!Qura 1) 

E..,lretanto. obser\IOU'se Que o cor~¡umo, como UfT'I todo, epresentava uma certa in­
consiStñncea. apcsar da e111rema tmpOrtáneea de ~~~s dro~r¡·be•tas. tsto e• 

- a PIISt~ncia de oessoas esoec1ars. as QUBIS sAo bastc.amente responséveis pe­
lo llu70 de mlorma~;Ao enterno e e~:terno l organeza~;ao. 

- o conhec1mento de que essas pessoas<.have. bem como as redes que e las 
con~trt\J8fll. sao lacllmente ldentehcévets e gerenctivell, 

- a rmporto\ncea dessas pe~s para um melhOr ctesempenhO 16enico: e 

- seo papel como qeradoras de idéias. 
A apleciH;AO generalizada doS mesrnos resultados para laborat6tios de pesquisa 

bósica. para departamentos de anAitses roUnc\ras e par-. grupos de desenvotvimento 
- sem considerar suas pecubartdades nemas da pr6orta organtzar;lo nas quais elaa 
est~YCssem mser)dos - parecía uma soh.~~;Ao por demats SimPIISia. 

FIGU~1 

O DtLEMA ~ IMPORTAcJ.D DA INFORMA<;AO 
PARA DENTRO DA ORGANIZAc;lO 
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Assim, I'ICJIIfaS abOI~S lofem seguldN e. emvez oe locai1Z81llo-e::omenleo es­

lUdo de !In IJf"IICO papel 0 de uml Unica tede dt ~~ p&rtl 8 ~CID­
lb) c.m todo. bust:Ou·se analtt.ar todol 0$ aspecfos envoMdoG no nuxo di.,~ 
lbntO no ln!Ofl[)l' da empi'ON QUanlo enlre ell a o mundo extemo 

FCI ass.umdo como Pfen"\4U4 béSJCa QUG. taco b domandas e ,..........k'ades da 
~. 05 P'OI8IOS de. atto grau de oe&efl"C)8f"'ho que OOirontam dferentes taJelas 
apresentar.am,. SIStematcarneniO, diferentes rec»s de ~40. 

E m urna tenUJII~<B de viSualiZar lodos esse-s aspt~CIOS. de llt"'a forma s!s!6mlaa, deo 
la:WWOI....eu·se urn modelO do process.amento 011 rniOl~ que peuncusse ~' 
a C:Qr'JU'ICD~ (F.guro 2) tevandu em conta duas Pfem&SS&S baclcas: 

a) (JJe uma r~ao ptlmordlal da red&' de CCII'T'IUniCa~Ao de unpro¡e10 eta a trans-
maao o o proces.s.arnent esa lntom)a~.to.; e • · • · . f' 

. b) QUe, para sorom ehcozes. protetos com difarentes earcc::letbt!Cli:S de trebulho 
letlam.. sistemalteam~Jnte, diferentes redes de comunicac;Ao, de manetra a poderem tl­
dal com es ~ opresenladiiS por seu lrabalho na resotu;ao C!e protMn\aa. 

A c:onctuslo bésica a QUe ¡e chegou rot a nAo ex1sténcia de uma Unlca o perfeft.e 
red& m COI'T'Ulc.a¡;Ao para tOOa a orgamzat;!o. Ao oonttAno. elas eram condldoNldas 6 
natureza. ao ambiente e 11 1111erdepend6ncla da tarela, bem como l klcerteza delronta­
da pelo projeto. ta101es estes que com~riam. ass1m, o conjunto de requenmentos do 
~ntormac;a.o do Pfoteto. Para que esses requenmenros f~Y..sem preenehidos ceda ne­
cess4no. entAo. que a Ofgaruzacao possuisso urna capac~de de proceasamento de 
lnlorma4;:lo (composla por cbvei1>0S lalores) que os preenCileSSe. o cuto estabcled­
met"40 to1 oul!a conclusao importante dos estudos realizados· o lluxo de intor~ao 
dentro do arrotento de P&O ocorreria. no mlnkno. em trés niveis lntraprcjeto. lntra-or· 
QWHZBe;Ao e exHa orgamzacto Mals ainda. em vez de tao-semente um papel, o de ga! 
lllktttpet, haverra distintos papéis de dissemanadores de intonnac;lo: os elementos dct 
l.ga¡;Ao labOralorial. organiz:ac10nal e eX1ra·organizaciQnal. ou gatskeepers tecnológt. 
cos. 

4.2 - PAPtl$ ESPECIAIS NO PROCESSO DE COMUNICAcAo •. 

Os p.aprMs técnicos espedlsts toram Identificados como n6duJos lmportantes na 
recte de comunic::at;io laboratófiolinsllhsit;lo. capazes de transpot" as frontelras da co­
rnunic:aCIKi. Aa pessoas-d\ave desQfl1)8nham. arnda, a ~nte taJefa de unir as 
tteaa de ln~ao Interna com oa.domfnros da inforl"t\aO&o aldema. 08·se ot~ 
espacial • anAlise dos papéis técnicos especials que lidam ccm as tr6o j)rincipais fron­
teires dQtectadas: e.ar:tra-organizacional. do k!borat6ri0 para a organizal;6o maior e in­
lralabol'atortal. 

4.2.1 - FRONTEIRA EXTRA..OAGANIZACIONAL 

~. auroe o pape4 do gatekeepet. ou elemento de.(tgaCio eX1erna. Diversos estu­
dol mostraram a &Justinda cte Individuos dentro tia organizae4o com caracteristrcaa 
es¡:iecsats através doS quais, pcM" meios indiretos. em dais estágios. as organizacOes ifn. 
porta\lam ahc.aZ:rnPnle tecrdogia {Figura 1). Essas pessoas-d\a\le, OUQBieheepers lec· 
nológM:os. ~ medeiam a i:nlorma¡;lo do mundo edemo para dentro da utde de lnfor· 
rne¡;Ao ~rna do taborat6riolol'ganiza~ slo em nUmero reduz:.ido na prOpria Ofgani-

.1 
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~ maa nu QUDm os outtoa conllam amplamenle para a obt~o da tnt~ 
Bes cllefem CID ceu5 ~ em aua oncnt.ac:6o Pllf111 lonlcs ex~crnas da ~o 
t6em muno rnals .....;. prtnc~PUnente pef16d\c::o$ aentfflco:l o tecrol6gicoa - QUe o ange-. 
nhetro carun. AJ.6m de mameram urna fatxa mutto maJs arnpa e durodoura de rcla­
~ com lect101og13ta8 10111 de $WlS orvmtz.at;;Oes. sllo os agentes med.adores tl'1tr'.­
sous colegas OfQantz:aciOnais e o muntlo externo. bem ccmo conec:1am. com gnrnd3 

·, ofk:Ada. sua organl.zaoAo corn a atrw:!ede cMtnllflca o locnol6glca. que oeoae no ~ . ...... 

<l.2.2 - FRONTEIRA ENTRE O LABORATORIO E 
A ORGANIZAC).O OA DUAL FAZ PARTE 

O pope~ de cgento do comun-. -'··6 do~ pelO~ 
llai$on, ou elemento de IJgacao org:o:nizaclonat. 

E.&tudos sobre a d"ifus!o de lnlor~lo e o proc;esso de ~Ao. que enfotiz:am o 
lrnportJnct.e. da Interface h::borctórto/Corpora!;!o. demonotraram que aa neoe s· ' t 
do morcado (ou do usu'8.rlo) e a capacidado técruca preelsam ser edeQua.Cia.SiaJ!,Jstactas 
para QUe ocorram o dasenvoMmcnto e a produello de 1novaCOOa bem-sucedidaa- M­
slm, 6 d9 tundamenlatlmporta.ncln a COI"TlU'IIc,aclo entre o labofatórlo e as área da 
mafkellng, pr~!o e vendas. tazendo com que os elementos de liga~o organil.acio­
nal se,iam. ent.a.o, respons6veb pela tr~ao da lrontelra da comunl~ enliO o 
labolalórlo de P&D e a Ofgamzacao da quaJ ele faz: par1c. 

C..2.3 ':"'" FRONTERA INTRALABORATORtAL 

Se aa organtz.eeOes do P&O a!o rodea de cOmunk:ayao limitadas e distintas, OlaG 
entAo apresantam o dilema da lntegra¡;Ao lnlerna, o que se toma um problema quando 
a&: Areas distintas 16m tarelas lnterdependentes. Coma mesma tog!ca empregada para 
os patekeeSJ6rs e para os elementos de 1~ organf.zacional pode-se sugerlla hip6-­
tese do que a comunlc~lo entre 88 áreas dentro de um taboratórlo CCifT1'IexD OCOfJ1I 
cm um processo de dois estágloo. O; pepóts técnicos podein cntlo se dese:nlloMirr pa-­
ra ligat o plojeto 6s Otrtraa trea.& do labofatórlo, e asalm a ~!o entre Afeas. 
distintas dentro-do laborat611o nAo 6 homogeneomente dl8trbulda por toda a equipe 
técnlea, mas ocorre alravó& de um nUrnefo retalivamentá pequeno de ~ 
em uma tecle, d8oomlnadoe e!emcntoe do l)ga¡;;Ao laboratorial. 

Embor8 haja diferentes maneir~;!:Wstionários, entrO\IIstas, etc. - de lclentift. 
car essaa pes.soas~ve em comun· , observou-se em alguns estudoa que os_. 
mlnistra.dor83. qJSndo se dellnham 1.m pcuco na af'l4llae do ooncetto de gatelaleper 
em si, de manelra geralldentlfk:avam quem eram 88 pesaoas-chaw com urna margena 
de acerto de 90% (o ~ro a segOO" lomece uma manefra do melhor wtsuaJWtr as ca­
racterisuca.s dessea ~)-

U- REDE DE llATEKEEPERB, OU DE PESSOAS.CHAVE 

Estudoo da eatrutura da redt de comunlcay&o em labotat6rios de P&D. em &ma 
dlvlsliO de pe.squtaa e teenotogla awncada de tma grande tilma aeroespad•' orgwj-

. t. 
~ 
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lada em base funcional, om torno de cinco espeetalldadea de engenharla • &rts clsd- . 
'phnas C:ier'ltihcas. demonstraram QUe a comuntca~ao flula na organaa~Ao 11rav6t di 
uma rede de p~tekH~rs. ou pessoaa ~speclata de comurncar;lo. 

PAPf.tS T(CNICOS ESPI!CIAIS CARACTERISnCAS OB!.ERVAcóES. DE COUUNICAr;Ao 

~·s..go,_....,la.dl ·~-·Un~-" YtfiH- C:.KterlltleQ 0 
~Aoealfoo,. l;;.!I0%1 Oola outOW _.... lt'tOfeiM . • ,,...,.,._m ni Dr{lanllKioN ·~- .. ·~·- modD ñ'ICK anos Cmlrwna dt.ttor oerlll. ., - PCJSIIIVQ.} &.la 

• DOS$~ 1no""""~ conl.rot clwltro • tor. da - ~ do multO loftel. 
• .ao .......... ....,,.,... """-
cm-oore~•lble•l 

OJv-tlt>On.tl "-'501U. 01.1 • grrPT!enlello ~" Slof'*'~ , .... .,.,. 
etem.nt~dei'I)IIC;Io e Uabi!Jnam,. OIIJ8f'OUCio N ~Aoccml~ 
f'f91'1'11l..::CJnll dtiOSI .... {K'"""cNICif"ICO) 

• t.6o re~at,...menle...._,...._ 
~~ ·~tto.et~l 
·-~la<;ICIP~Ino 
Mnlldodli~lo•da -• ~ ~ twod6ncla .,.,. 1 

....-clllll~ 

• "'"V" al.·-·'"·~ .,,,..,,,tnela a.naro Clll ~ 
p~QitruOt 

~loc-•••O.-tttf'"O) 

lllbot.rotl'lr#~s.ou~ • ttm 1 """"'' n\IIIS M»Ptl CNO•• sao-•~~~C~~».,..., 

• top;lo IM:Jofalarlll ............ ...... !e"•~GwteortiiMOI 
.~.~o-~ ccm., ... ._CIII~ 
• ~lt\8mNIO<~~"' lendltft •., ton ... Ttrn 1art1 
~--.. .._ terroo ortenl.,~ 

• DOSIU!'"'l do~~ 
• ..,OI'•al~do~ 

1 
• ,_""' ~ tr.,.P..tnc,. 

Grn\ro do IClor!MOno 

U - EFtlTOs DA LOCAt!ZA~O OEOORAAc:Á 

Outro tatOr ImpOrtante que pode ser usado para Influenciar a estrutur• daa redH 
de comunlc~o organtzac;onar é a configur~o ftslca das lnstalal;6ea di orvantza. 
~Ao. Foi delectado que a probabiUdade de comunicayfto de urna P83901 com outra coJ 
na pr~oorcao do quadredo .da disUmcla em que ela ce encontre da pessoe local. 

.: O que mala &Utpteend& é e extrema s8nstMiidad& da probabjlldadrJ QUinto • c1ao 
IJncla. A 1~ naturalmente, \OtniH8 asslntótlca e\6m do ponfO mlnlmo da paftbo. 
la. mas o inesperodo é QUe ctla atlnge essa assintola com 25 jftrdes, ou teja. cWce ·di 
23 meii'OJ, atém da QIJe urna sérle de outros !atores DOdarn c::cwrtrtiJutr para 8X8C:efbar 
esse elelto. cOrno escadas, caminhos lnclrvtos. c:urvu. etc . 

S - NATUREZA DA TAREFA E REDES DE COMUNICAcAO 
QUE RESPONDERIAM As SUAS NECESSIDADES 

• 
· Em P&D, as tarelas variam den! ro de um emplo 8$peetro e podem cJtertr ern IUI:I 

carecterlstlcas Wslces, como. por exemplo: 
e} ser orientadas para um probktme especfRco ou pera um prcblerna geral; 
b) tldar c:am a geracAo de novos COiiWkOII••dw ou como uso ou actapt"(Ao e» 

conheelmento ou experl6ncla existente; 
e) ter de apresenlar resultadoS em um IISp8QO mu11o curto de ~ ou o lempo 

nlo ser lator a ser C(OflSiderado; 1 

d) ser rrufttJ .....,..,.. fpeoquisaJ ou nao IAo ~ (~ ~ o . 
e) varié; de urn alto~ di!tlncertezu (pesQuisa) a urna tarela cb WIKio•f:slleGa 

rottneiras (se~ tbk:o). . . . ~ 
Asstm, toram r~ estudos 80bra o~ daa caroct&tlsr"eas de~ 

do projeto nas neces:tddades de htbna;:lu. usando aa aegutntes di~ 
a) pe$(/UI$a blslclÍ! trabalho de Mlureza geral QUe Yba oo 1 UUWii, • ., m110• 

w conhecimeniO sotwv uma.•rea; 
~~~- ._, trobaiiO """"'""-••mudodo cooo.'loel>uototo b4uico pera o­

de 1¡1m problema particular e a cr~. a ava~ de I"'IYYO eonce1toe ou COii4JUIGr 
tas. mas nAo Ru ~topara UIO opet8Cionat · , ·. 

e) cJe.semcMmenro: a ~ de concortos extstentos ou iactfveb,. tDMJ1 
eom nc:M> conheclmento, de lonna a P'O\Ief um proclrt.o ou Pf'OCOSSo disltnlarnOntD no-

.J 



290 Acmtlf'lnt,.po- OMc:M• 7~ 

w. • • ~ ae tatoa e teona a:b-..ecdu wlsando so~uc:U'\8~ urn prob6emD espe. 
c:llk::o atr8V63 cta etna:10 e.poral6tto. delenho (pro,eiO) e astes 0e noYOt cxw•w...,•• 
ou atstamas; e 

d) ~ Mcnt:o: molhorio do~ de produtos. p¡cx::eaoa au C. 
~ OJ:tstentoa. r~. modif!Cal;.lo e tHle de s1:stemaa uhlimneio conhecf. 
monto oxts1ente • • t:bertufe de noYOI mercados para produ1os uistentDI. 
o.~ rn1)$111!111m QUO: 
Ha peSQI.Ifw: como u tarelaa nao prqetos de pesquisa sAo complou:s a eeu:~ pa­

rlmotroe, e espeelfiCDQOet: nAo s1o r1gldamenta deflnkJos pela organlzai;Ao. c:noontrou-
10 que ~ q.~e apraentavam 6timo ~ tinham urna Intensa conu'llca­
~ iltriiP'Oteto e cp~ leUII paclrOes dct oomunic~ erem de:scentralimdas.. ();¡ paa­
qul:udores conft8vam rn11n00 na ouent~ direta dos ~sorea e m;Jw na torna& 
do deccsAo e re~lo do problemas entre seus pares. 

T¡po de reda de ~ao ... _ 
A- &'f'' oJtlor 

a.c. o--.. ~ e 

A ~o com outras Areas dentro da orgardza~o era traca. mas os pea­
QUts.adofes. por outro lado. tinham forte Ogaclo com oolversiclades. sociedadea profls­
lionais e pares lora da oroonaac&o. e asllgat;Oel como meio externo ens.m realtzadal 
'*"ll atraV'és de contato dlreto quan1o do patekttepera. 

Oa projetoa de batJto desempenho nao mostravam nenhum padrAo cons!stente de 

""""'"~ Nos ae~ ldcnlc:os: estas, ao contrtrlo,·Udam com tarelas bafn defltridaa, regi-
das pelas hOfmBI. valores e hist6rta da organlzacAo, e sao também rne:ilos ~ 

Oa projetos de~ técnicos de ótlmD desepenho mos1raram um padtlo lraoo 
portm altamente centralizado de comunicat;AO lnb'aprojetO. Qa téenlco:!l conflavam 
menos na tomada de decislo entre parea ou ali8Y6s de consuttaa e mais ne ~ 
• na """""'""'todo a.porvisor. · 

TO>o do recio do -lo 
om-..;oo-

a.C.Ji~T- ~1"· 
e 
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Oa tknk::oa, por outro '-lo. GPJe&entavam tone IIQacAo corn cutraa 6reaa org:an;. ' 
ZDCIOnBII externas ao CbofatOno pr~e cam u de marlttttmp e pr~. lo 
c:ontrano do& pro,eu.a tte ~. os ~a, aglndo eomo elemllfltotl o. ¡¡g;. 
~. oram novurnente os rasponaA.-..ts peto ftw:o de ~entre o proteto e a OI· 
Qan~makw. 

Ccm ret~Ao • COI'nl.ll6ca~6o pare tora da organ~. e em consist6ncia CD'I'I 
IUB8 necessidaOOS do lniOflr"I&Cio, • ~ extra«ganiZ8Ck)JUII era Oflenladi:l 
panl lomoc:edorea. wncledoret • c:fiente:a. AQut. novamente. oa IUpei"Vl90fOS, ~ 
como ~ especlala de c:orntneac4o. eram retpOnalawua pela llgat;Ao de scua 
proteto8 6 6rea lntormac:::kx'\1 extorna.. 

No ds;semolvlmenro: no~ craz respello • protetoe de deaerwoMrnento, .., nhd 
da~ nllo é IAo atto QOanto o dos P'Oietoa de pesqutso nem tAo balxo ~ 
too dos Pf'Oielos de aerv1yoe t6c.nk:os. Embora SUB8 tare tu uejam definidas peea orp­
~e tenham de obedecer suas nonnaa, vatorea e hiatOrta, elaa tamb6m ~ 
tecoo6ogla& nAo muao bem conhecidas. 

Os pac:trO&a de comunlcacao lntre:projeto varlavam entre centralizado e ~ 
trelizado. Sua ootnunk:~Ao_ lntra-or~o era Intensa. 

Os t6cntcoo: apolavam&e em m1 Intenso contato dlre1o com as áreas de matfe. 
tJng e de prodiJCAo, e a qualldade de comun~ orga.nlzaclonaJ era ronemeruo acao­
dada com o desernpenho técnlco. 

Ccm r~lo l ~ extr~ganlulclonal, e la ere orientada prlnc~ 
te pera 6reu operaclonell- eonsuttOI&s. clientes e fomocedcN'es- aendo rnecl.adl. 
pcx patelce<tpers tocnol6gicoa.. 1sto 6, algl.V\8 dos membros do projoto c:om ma1ot oriett­
~ proflssional. 

Como ~.m todo. profetas &presentando tMn execelente de8en1:>enho posaulam 
f08IJ3 p8(1r6es de comunica~ ortornados para 6reas operacionals tanto Internas~ 
to externas 11 organl~6o {urna tentativa de Djudar a vlsuaHztHos encontra-se na ~ 
ra3). 

Conclulu-se. aaslm, nAo haver urna única e pertella rede decomunl~. Ao~ 
trirkt, as estruturasdas redes de comunlcacAo dOs projatos de alto desempenho&er~g 
~ da natureza do8 trabalhoa realiz.ad::ls. 

Outra conclus!o de ~-r r1ema lrt1)or1Anela que pode ser retirada dos estudos ..,_ 
'lémsendo desenYOMdoa_'porTuatvnan, na Untvarsidade deCofumbla,6q.Je os~ 

· nlstradorea de P&D t6m de estar oonaclentea de que, embore possfvel, administrar a 
.eomunlcaCAo também significa administrar um conjunto de fDtores organlzx:ionala 
tGnto tonnala quanto lnformala, como: estilos de lldera~a. sistemas de c:ontt018 a ,. 
t:on"fJ8088, diferelli;BJ irlc:fvktuall e mnnuraa organlzacionala. 

Urna estrutura fonnal riglda, por exemplo, seré um elemento altamen1a lnlbidor 
para o surglmento de rodee de COR'IW"IIca~o Informal e, consoq0entamente, ~ 
e Cfialtvldade - que 6 vttal para a ~laa e Oesenvotvimento. 

Os adrnlnlstradofea tAm tamb6m de N preoel4l&f com a ~ da cornunk:a­
~ jA que h6 alnQa multo trabahJ a ur lelto para urna rnelhor t:ornpfeenslo dos lato­
res CJJ8 lnllem ou contrbuem para l.mB ~lo eficiente a·eflcaZ. 

As;tim. visando a ,.-.,.,er os ldrnlnl&lradotal de P&D dt wna ferromentli que hll .... 
pet"mftlaae exarntncr da manefra a:l!tem6tica u redel de comun~ exl&1:entea. e _ .. 
tan'b6m .wnar e ex1ensao ccm QUe etaa aao cont:IBtentea com u demandas do treba- ·~· · 
lho. fol -...oMdo um .-lo do_..,.,,~ da oomun~lo (Flgunl '). · 

~ ..... 
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