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RESUMO

FERNANDES, Leonardo Pitanga. Praticas de Mensuracdo do Desempenho em
Institutos Publicos de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico. Rio de
Janeiro, 2006. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis) — Faculdade de
Administracdo e Ciéncias Contabeis, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio
de Janeiro, 2006

O presente trabalho tem como objetivo analisar como o0s Institutos
Nacionais de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico (P&D), utilizam os sistema
de mensuracdo de desempenho. Na busca por esse objetivo, apos andlise do
referencial tedrico sobre o tema proposto, foi escolhida a pesquisa qualitativa
como método de avaliacdo dos resultados. Dessa forma, através do estudo de
cinco casos concretos, foi possivel analisar como esses cinco Institutos Nacionais
de P&D mensuram o desempenho nos diversos niveis da sua organizacdo, bem
como quais problemas séo percebidos na adocéo de tal pratica. Os cinco institutos
pesquisados por possuirem diferencas em suas estruturas organizacionais, no que
tange: publico alvo, nidmero de empregados, numero de pesquisadores,
orcamento, quantidade de recursos publicos e, principalmente, especializacéo
tecnoldgica, gerou resultados heterogéneos. Questdes como o foco em cada tipo
de pesquisa (béasica, aplicada etc.), foram determinantes para os resultados
apresentados na pesquisa. Entretanto, os problemas relacionados aos sistemas
de mensuracao de desempenho em instituicbes de P&D identificados na literatura,
foram percebidos em todos os institutos pesquisados, tento cada um desses
atuado de forma diferente na tentativa de solucionar tais problemas. Percebeu-se
também a preocupacdo dos institutos com o planejamento estratégico,
principalmente com a melhoria continua de seus sistemas de mensuragao.



ABSTRACT

FERNANDES, Leonardo Pitanga. Praticas de Mensuracdo do Desempenho em
Institutos Publicos de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico. Rio de
Janeiro, 2006. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis) — Faculdade de
Administracdo e Ciéncias Contabeis, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio
de Janeiro, 2006

The purpose of this work is to analyse how the National Institutes of
Technological Research and Development (R&D) apply the systems of
measurement of performance. Seeking out this objective, after analysis of the
theory on the proposed subject, the qualitative research was chosen as the method
of evaluation of results. Hence, through the study of five concrete cases, it was
possible to analyze how these National Institutes of Technological R&D measure
the performance in all of its organization levels, as well as which problems are
perceived in the adoption of such practice. Because the five researched institutes
possess different organizational structures, which refer to: target public, number of
employees, number of researchers, budget, amount of public resources and, most
importantly, technological specialization; the study has generated heterogeneous
results. Topics such as the focus in each type of research (basic, applied, etc.),
were crucial for the results presented in the research. However, the problems
related to the systems of measurement of performance in R&D institutions
identified in literature, have been perceived in all the researched institutes, having
each one of these act differently to try and solve such problems. The concern of
the institutes with the strategic planning, mainly because of the continuous
improvement of its systems of measurement, was also perceived.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

O processo Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) ja foi considerado como um
processo Unico, criativo e bem estruturado, ou até mesmo impossivel de se
administrar e controlar (KERSSENS-VAN DRONGELEN e COOK, 1997, p. 345).
O interesse atual nos processos de controle em P&D, mais especificamente na
mensuracdo do desempenho em P&D, esta refletido na vasta literatura técnica
disponivel nas mais bem conceituadas revistas internacionais de gestdo de
negocios. Muitos estudos cujos titulos, resumos ou palavras chaves onde figuram
palavras como eficiéncia, eficacia, desempenho, avaliacdo e medidas em P&D
foram publicados em revistas internacionais (Loch e Tapper, 2002; Wit e Dearing,
2003; Kerssens-van Drongelen e Fisscher, 2003; Kerssens-van Drongelen e
Bilderbeek, 1999; Pearson, Nixon e Kerssens-van Drongelen, 2000; Bremser e
Barsky, 2004; Kerssens-van Drongelen e Cook, 1997). Estes termos geralmente
aparecem em grupo, citados por uma vasta gama de autores, demonstrando
grande interesse das organizacbes voltadas a Pesquisa e Desenvolvimento

tecnologico na melhoria dos seus processos gerenciais.

Segundo Pearson, Nixon e Kerssens-van Drongelen (2000, p. 355) o
interesse atual na mensuracdo do desempenho empresarial vem crescendo e as
atividades de P&D nédo escaparam desta atencdo. Hoje, esse processo chega a
ser reconhecido como um desafio particular, no que tange a concepcédo de

sistemas de mensuracdo para 0os mais variados setores de P&D.

Mudancas estruturais, organizacionais e de gestdo da P&D vém ocorrendo
nos tempos mais recentes, com certa aceitacdo de que o papel da P&D sofreu
uma mudanca relativa a sua posicdo passada de funcdo isolada para uma mais
integrada a organizacdo a ao desenvolvimento direto de produtos e processos.
Esta transicdo de acordo com Pearson, Nixon e Kerssens-van Drongelen (2000, p.
355) teve inicio quando a énfase na gestdo da P&D migrou da technology-push

para o market-pull, fazendo da P&D uma ferramenta estratégica por si s6 e que



deve estar alinhada a todos os demais componentes estratégicos da organizacao.
Segundo Kerssens-van Drongelen, Nixon e Pearson (2000, p. 112), esta transicao

ocorreu da seguinte forma:

e Mudanca de um mercado onde a oferta ditava as regras (entre
1950 e 1960) para um mercado onde a demanda dita as
regras, com um grande crescimento da competicdo doméstica
e internacional e a globalizacdo da economia;

e Explosdo de mercados por segmento e nichos de mercado, em
resposta ao crescimento da demanda por produtos mais
sofisticados, consumidores mais exigentes e produtos
customizados.

e Rapidas mudancas das necessidades dos consumidores, o
gue trunca o ciclo de vida dos produtos e demanda uma
introducdo mais rapida de novos produtos no mercado.

e O crescimento cientifico e da engenharia em todo 0 mundo,
gue norteia o desenvolvimento continuo de novas tecnologias,
0 que resulta em menores ciclos de vida tecnolégicos;

e Acréscimo dramético de utilizacdo de tecnologia em grande
parte dos novos produtos;

e Aumento da diversidade tecnolégica a qual as companhias tém
acesso;

e Rapidez com que a tecnologia é disseminada, desenvolvimento
de redes globais de informacdo a criacdo de laboratérios
virtuais;

e Acréscimo de regulamentacdo governamental e pressfes da
sociedade em relacdo ao ambiente, a salde e a seguranca;

e Pressdo crescente quanto a necessidade dos esforcos em
P&D serem medidos pela contabilidade e direcionados as
necessidades dos negécios de cada organizagao.

Consequentemente, enquanto no passado a eficiéncia era tida como o
Unico e mais importante indicador de desempenho, hoje em dia a qualidade,
flexibilidade e inovacdo sdo tdo ou até mais importantes. Adicionalmente, a
necessidade do desenvolvimento de produtos mais voltados para os clientes e a
geracdo de lucro aumentou a importancia dos processos de P&D no suporte as



bases da competitividade como diferenciacdo do produto, tempo, valor, servigcos
etc. (KERSSENS-VAN DRONGELEN, NIXON e PEARSON, 2000, p. 112). Esse
aumento na demanda trouxe consigo uma maior integracdo entre P&D e a

estratégia das organizacdes.
1.1.Problema

Para Gil (2002, p. 26) “a formulacédo de um problema cientifico ndo constitui
tarefa facil”. Silva (2003, p. 52) também considera que a formulacdo do problema
“é uma das tarefas mais dificeis”. O problema deve indicar o que exatamente se

pretende resolver.
Para Rudio (1998, p.94):

Formular o problema consiste em dizer, de maneira explicita, clara
e compreensivel e operacional, qual a dificuldade com a qual nos
defrontamos e que pretendemos resolver, limitando o seu campo e
apresentando suas caracteristicas. Desta forma, o objetivo da
formulacdo do problema da pesquisa € torna-lo individualizado,
especifico, inconfundivel.

Como afirma Silva (2003, p. 53) “no ambito das pesquisas sociais, no qual
se encontra inserida a Contabilidade como uma ciéncia social aplicada, os
problemas para pesquisa colocados, inicialmente, sdo de ordem pratica”. Ou seja,
trata-se da procura de solucdes para que se chegue a alcancar um objetivo ou

realizar uma possivel transformacédo da solucéo observada.

Segundo Lakatos e Marconi (1991a, p. 161) o problema, antes de ser

considerado apropriado, deve ser analisado sob o aspecto de sua valoracao:
a) viabilidade. Pode ser eficazmente resolvido através da pesquisa;

b) relevancia. Deve ser capaz de trazer conhecimentos novos;



c) novidade. Estar adequado ao estagio atual da evolucéo cientifica, e trazer

novo enfoque e/ou solucgdes;
d) exequibilidade. Pode chegar a uma concluséao valida;
e) oportunidade. Atender interesses particulares ou gerais.

Para Gil (2002, p. 26) a experiéncia acumulada dos pesquisadores
possibilita o desenvolvimento de certas regras praticas para a formulacdo do
problema, tais como: (a) o problema deve ser formulado como pergunta; (b) o
problema deve ser claro e preciso; (c) o problema deve ser empirico; (d) o
problema deve ser passivel de solucao; (e) o problema deve ser delimitado a uma

dimenséao viavel.

AplOs a pesquisa bibliografica realizada referente ao tema e buscando
atender aos preceitos de Lakatos e Marconi (1991a); Rudio (1998, p.94); Gil
(2002) e Silva (2003) tornou-se possivel a formulacdo do problema de pesquisa,
sendo este a seguinte indagacdo: Como os Institutos Publicos Nacionais de
Pesquisa e Desenvolvimento Tecnologico medem o desempenho de suas
atividades de pesquisa nos diversos niveis da organizacdo, e quais 0s problemas
encontrados quando do desenho e implantacdo dos sistemas que permitem essa

mensuracao?
1.2.0bjetivos

Os objetivos segundo Silva (2003, p. 57) “séo fins teoricos e praticos que se
propde alcancar com a pesquisa. O objetivo (ou objetivos) do estudo devera ser
definido da forma mais evidente possivel, para indicar, com clareza, o propdsito do
estudo”. Assim sendo, 0s objetivos dessa pesquisa estdo divididos em objetivo

geral e objetivos especificos:



1.2.1. Objetivo Geral

Segundo Lakatos e Marconi (1991b, p.219) “o objetivo geral esta ligado a
uma visao global e abrangente do tema. Relaciona-se com o conteudo intrinseco,
guer dos fenbmenos e eventos, quer das idéias estudadas”. De acordo com Silva
(2003, p. 57) “os objetivos gerais procuram dar uma visdo geral do assunto da
pesquisa. Nesse momento se estabelece o0 que se espera alcancar com a

investigacao.”

Desta forma, atendendo aos conceitos de objetivo geral apresentados por
Lakatos e Marconi (1991b) e Silva (2003), esta pesquisa tem como principal
obijetivo:

e Analisar como os Institutos Nacionais de Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnoldgico, por meio do aprimoramento de suas praticas de gestdo

utilizam os sistemas de mensuracéo de desempenho.

1.2.2. Objetivos Especificos

Para Silva (2003, p. 58) os objetivos especificos sdo um desdobramento do
objetivo geral em questdes mais especificas. Esses objetivos apresentam carater
mais concreto, segundo Lakatos e Markoni (1991a, p. 219) tém funcao
intermediaria e instrumental, permitindo, de um lado, atingir o objetivo geral e, de

outro, aplica-lo a situacdes particulares.

Silva (2003, p. 58) enumera algumas sugestbes para uma correta
elaboracéo de objetivos especificos de uma pesquisa:

a) levantar os componentes importantes do problema;
b) transformar cada um dos aspectos escolhidos em um objeto;

C) observar se 0s objetivos especificos sdo suficientes para atender ao que

pleiteia o objetivo geral;



d) organizar os objetivos especificos em sequéncia logica do possivel texto

gue sera gerado com a pesquisa realizada.

Através da busca pela realizacdo direta dos objetivos especificos, espera-
se que o objetivo geral seja alcancado. Assim sendo, seguindo os preceitos de
Lakatos e Marconi (1991a) e Silva (2003), os seguintes objetivos especificos para

esta pesquisa sédo destacados:

¢ |dentificar em quais niveis da organizacdo e de que forma os sistemas de
avaliacdo de desempenho estdo sendo empregados.

¢ |dentificar os problemas encontrados no exterior relacionados ao tema.

¢ |dentificar se os mesmos problemas também sdo encontrados em territorio
brasileiro.

1.3.Variaveis

Segundo Gil (2002, p. 24) “o problema de natureza cientifica envolve
variaveis que podem ser tidas como testaveis”. “Toda hipotese € o enunciado
geral de relacBes entre, pelo menos, duas variaveis” (LAKATOS e MARCONI,
1999b, p. 104). “Essas variaveis referem-se a tudo o que pode assumir diferentes
valores ou aspectos, de acordo com 0s casos particulares ou as circunstancias
(SILVA, 2003, p. 56)". As variaveis de uma pesquisa devem assumir relacdes
umas com as outras, podendo ser simétricas, assimétricas ou uma relacdo de

reciprocidade.

As variaveis aqui definidas seguem o modelo de divisdo entre variaveis
independentes e dependentes. Esse modelo é o mesmo proposto por Silva (2003,
p. 56) onde a variavel independente “é aquela que influencia, determina ou afeta
uma outra variavel’. J4 a varidvel dependente “consiste nos valores a serem
explicados ou descobertos em virtude de serem influenciados, determinados ou

afetados pela variavel independente.”



Assim sendo, a partir dos conceitos apresentados e da revisédo de literatura

foi possivel se chegar as seguintes variaveis:
o Perfil dos institutos publicos de pesquisa e desenvolvimento
e Estrutura do sistema de mensuracdo de desempenho do instituto.
¢ Finalidades da Mensuracdo de desempenho
e Fatores de Contingéncia do processo de mensuracao do desempenho
e Necessidades do Sistema de Mensuragao
¢ Niveis de organizacdo em que se emprega a mensuracao
e Problemas inerentes a mensuracao do desempenho em P&D
1.4.Estrutura do Trabalho
A dissertacao esté estruturada da seguinte forma:

e O Capitulo 1 é formado pelos aspectos introdutdrios e justificativa. O
problema de pesquisa e 0s objetivos também sdo apresentados nessa

secao.

e No Capitulo 2 é contextualizada a atuacdo dos institutos publicos de
pesquisa tecnolégica no Brasil. Sdo enumerados o0s principais
stakeholders do processo inovativo, assim como é feito um apanhado
histérico sobre o desenvolvimento da cadeia inovativa no pais. Um
breve relato sobre a atuacdo dos institutos no exterior seguido de uma
comparacdo entre a realidade brasileira e a estrangeira também séo

apresentados nesse capitulo.



No Capitulo 3 sédo contextualizados os principais fatores, variaveis e
necessidades relacionadas ao processo de construcao e implementacao

de um sistema de mensuracao de desempenho em P&D.

No Capitulo 4 sdo apresentados os procedimentos metodolégicos
utiizados nesse estudo. Sao descritos o tipo de pesquisa, 0s
instrumentos de pesquisa utilizados na obtencéo do referencial tedrico,
os critério de selecdo da amostra e da redacdo dos questionéarios e

entrevistas.

No Capitulo 5 sdo descritos os cinco casos estudados, assim como
também é realizada uma comparacao entre eles para fim de um melhor

entendimento das peculiaridades de cada um.



CAPITULO 2. INSTITUTOS PUBLICOS DE PESQUISA

Segundo Quadros et al. (2000, p. 127), os institutos de pesquisa tém uma
funcdo muito importante no sistema cientifico, tecnolégico que estd sob a
responsabilidade do setor publico. Em comparacdo com as Universidades, sao
instituicbes mais orientadas para a pesquisa aplicada e o desenvolvimento
tecnologico e atendem a demandas mais especificas da sociedade e do sistema
produtivo. Boa parte desses institutos tem uma nitida vocacao setorial e possui
objetivos claramente direcionados para o desenvolvimento de tecnologias. Sua
clientela é formada pelas empresas e por certas demandas especificas da
sociedade (saude, alimentacéo, infra-estrutura, telecomunicacdes, meteorologia).
Eles podem ser considerados, na maioria dos casos, um elo entre a pesquisa
académica, que esta localizada principalmente nas universidades e o sistema

socioprodutivo.

“Muitos paises mantém institutos de pesquisa e tecnologia independentes,
total ou parcialmente, direta ou indiretamente custeados pelo Estado. Tais
institutos foram, em sua maioria, instalados com a prerrogativa de que
constituiriam um importante segmento da infra-estrutura nacional de C&T” (LIMA
1999, p. 76). Estes institutos foram em grande parte responsaveis pela criacédo de
infra-estrutura, formacdo de recursos humanos e pelo exercicio de tarefas de

extensao tecnologica.

Os institutos de pesquisa dao inicio e participam de processos de inovacao
de produtos muito além da simples elaboracdo de projetos, com o propdésito de
aplicacdo, teste, e transferéncia de conhecimento ou tecnologia (WEERD-
NEDERHOF e FISSCHER, 2003, p. 65). O output primario destes institutos
consiste em produtos cientificos (protétipos, projetos, especificacbes etc.) nos
guais a elaboracao do produto atual (hormalmente um prot6tipo) € apenas um dos
aspectos de todo o processo. Caso estes produtos venham a ser levados ao

mercado, podem contar com a colaboracdo de parceiros externos. Por exemplo,



10

um instituto multidisciplinar afiliado de uma universidade cria um novo
microprocessador para computadores. Um pool de empresas apresenta suas
propostas de aplicacdo para este novo processador em seus produtos ou
processos. Weerd-Nederhof e Fisscher (2003) apresentam um exemplo real deste
tipo de colaboracdo. Eles contam o caso de uma instituicdo multidisciplinar de
pesquisa que se aliou a University of Twente para realizar pesquisas na area de
tecnologia de micro-sistemas, micro-eletronica e materiais. Neste caso, dezesseis
companhias, todas ativas no ramo de micro-sistemas, sensores, e andlises
apresentaram-se a mesa para indicar as possiveis areas e produtos assim como
0S possiveis servicos a serem prestados a partir dos resultados (ou prototipos)

apresentados (ou desenvolvidos) por esta parceria.

“A formacao e atualizacdo de um sistema nacional de ciéncia e tecnologia
deixou de ser o esfor¢co episddico de hd 50 anos para se converter em uma
necessidade continua e crescente em que a producdo, transferéncia e utilizacao
do conhecimento formam o carro chefe do desenvolvimento econdmico e social’
(SILVA, 2000, p. 61). Nesse contexto, ndo s6 no Brasil, mas também em diversos
paises, a origem dos institutos publicos de pesquisa ocorreu no mesmo momento
em que definiram suas politicas de ciéncia e tecnologia. A partir de entdo, cada

um evoluiu a sua maneira, conforme sera tratado nas se¢des a seguir.
2.1.0 Papel dos Institutos no Brasil

“A pesquisa cientifica em geral teve inicio tardio no Brasil” (SANTOS e
ICHIKAWA, 2003, p. 67). Durante a etapa de industrializacéo liderada pelo estado
€ que os institutos publicos de pesquisa e desenvolvimento, assim como as
empresas privadas de mesma finalidade surgiram, tanto no Brasil quanto nos
demais paises. Projetos governamentais de incentivo ou acdo direta do Estado
nas atividades de pesquisa atraveés das instituicdbes publicas de pesquisa e
desenvolvimento tiveram importante papel no processo de industrializacdo e

modernizacdo do Brasil (LIMA, 1999, p. 1). Através deste processo se criou uma



11

enorme gama de institutos e laboratorios de pesquisa e desenvolvimento, dotados
de equipamento, pessoal qualificado e orcamentos para apoiar tarefas diretamente

vinculadas a producéo de bens e servicos.

Um fato relevante quanto a forma de operacdo destes institutos nacionais
foi a transformacédo pela qual as cadeias produtivas passaram. A atual conjuntura
do ambiente socioecondmico passou a exigir que estes institutos levassem em
consideracdo uma das logicas do mercado, a competicdo. Segundo Fonseca
(2001 p. 71) a falta de competicdo reduz a velocidade do processo de inovacéao,
cabendo entdo, ao governo, incentivar esta competicdo, coibindo cartéis e
monopolios com vistas a defesa desta concorréncia. Tal légica ndo fazia parte até
entdo de suas prerrogativas basicas. Na verdade, foram duas as mudancas que
impactaram mais fortemente a forma de atuac&do dos institutos. Uma foi a crise
fiscal brasileira, com a diminuicdo do orcamento publico, o que fez minguar ainda
mais 0s ja escassos recursos destinados aos institutos. A outra foi 0 aumento da
competicdo no mercado brasileiro, em funcdo da abertura econémica, iniciada por
Fernando Collor e intensificada no Governo Fernando Henrique. Com a abertura,
os institutos se viram forcados a atuar mais substancialmente na capacitacao

tecnologica do setor industrial brasileiro.

Staub (2001) enumera diversos problemas estruturais relacionados as
atividades de pesquisa dos institutos e essa maior atuacdo governamental no

setor:

e a instabilidade dos recursos destinados pelo Governo Federal
a area de ciéncia e tecnologia;

e a atuacéo discreta do setor privado em atividades de Pesquisa
e Desenvolvimento tecnoldgico;

e atimidez da concessado de incentivos fiscais;

e a inadequada estrutura de financiamento as atividades de
P&D.
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Ainda segundo Staub (2001, p. 7) “em funcdo desse comportamento, 0
Brasil investe menos de 1% do PIB em P&D, enquanto outros paises também de
industrializacdo recente como a Coréia do Sul, investem entre 2 e 3%”. Segundo
dados do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, em nosso pais o governo € o
provedor de mais da metade de todo o investimento em pesquisa, conforme a
Fig.1. No caso brasileiro, em que o Governo atua como o grande provedor de
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, temos o que Fonseca (2001, p. 75)
define como acéo direta do Estado. Ainda segundo Fonseca (2001, p. 76) isso se
da quando o Governo produz, ele mesmo, a idéia ou subsidia grande parte do
projeto. Temos como exemplo o desenvolvimento de vacinas para uma doenca

infecto-contagiosa.

Fig.1 Dispéndio nacional em P&D financiados pelos setores publico e privado:
Brasil 2000

Empresas, o
39,8%

Fonte: MCT — Coordenagéo e Egatistica e Indicadores (MCT, 2002, p. 19)

A participacdo do estado nos gastos com pesquisa € ainda dividida entre
esses gastos diretos com os institutos e afins e as universidades publicas e
privadas por meio das agéncias de fomento. Segundo dados do Ministério da
Ciéncia e da Tecnologia, boa parte dos gastos do Governo em pesquisa séo

destinados as universidades, conforme apresentado na Tab. 1.
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Tab.1 Dispéndios Governamentais em Pesquisa e Desenvolvimento em 2000

Governo R$

Dispéndios Federais 4.393,67
Orgcamento 2.518,40
P6s-graduacéo 1.875,30*
Dispéndios Estaduais 2.015,20

Orgamento 871,3
P6s-graduacgéo 1.143,90*
Total 6.198,80

Fonte: MCT Legenda:

* valores estimados nos dispéndios com pds-graduagéo

O cenério atual, em que o governo é o grande provedor de recursos na
area de pesquisa e desenvolvimento, se deu em grande parte pelo processo de
industrializacdo brasileiro. Boa parte da induUstria nacional operava com
equipamentos e instalacdes tecnologicamente defasados, deficiéncia em
processos e produtos, e despendia apenas uma pequena fragdo do faturamento
em atividades de P&D. Duas foram as formas de atuacédo do governo no processo
de industrializacdo da economia. A primeira se dava através de linhas especiais
de financiamento e incentivos fiscais. A segunda se dava pela atuacéo direta do
Estado através dos institutos publicos de pesquisas e desenvolvimento, empresas

estatais, e da atuacéo direta como solicitante das novas tecnologias.

Apesar dessas diversas linhas de financiamento oferecidas pelo governo
desde a década de 70, abrangendo as mais diversas modalidades, a industria
brasileira ainda mantinha um atraso relativamente grande no inicio dos anos 90.
Talvez isso tenha se dado pelo o que Matesco e Tafner (1996, p. 9) identificaram
como caracteristica desses financiamentos. Segundo 0s pesquisadores “0
conjunto de incentivos a disposicdo da industria equiparava a atividade de
pesquisa tecnoldgica as despesas correntes do processo produtivo”.

Investimentos em maquinario, insumos e instalacdes voltados para pesquisa e
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desenvolvimento tecnologico, de custos elevados, ndo recebiam tratamento

diferenciado, o que acarretava em reduzidos incentivos as atividades de P&D.

Os investimentos diretos do Estado no processo procuravam reduzir a
defasagem tecnoldgica e produtiva frente aos paises mais industrializados. Para
tanto, foram realizados pesados investimentos num curto espaco de tempo. De
acordo com Staub (2001, p. 9), “foram esses investimentos que modernizaram e
transformaram a sociedade brasileira, com certos desequilibrios, tanto econémicos
como sociais”. Essa politica de investimento em capacidade produtiva e
capacitacdo tecnoldgica se estruturou na utilizacdo de capital fixo, a partir de
incentivos financeiros e fiscais, procurando atrair investimentos tanto na area de
infra-estrutura quanto em setores complementares. Os investimentos produtivos
por sua vez, ficaram nas maos do setor privado, completando a construcédo do

parque industrial brasileiro.

Ao final da década de 80, o Brasil jA havia alterado seu modelo de
industrializacdo, em boa parte devido ao esgotamento do modelo até entdo
adotado, ocasionado pelas novas necessidades de operacdo do mercado. Tal
como exp6s Lima (2001, p. 92), “a politica industrial dos anos 90 sinaliza para a
busca de maior competitividade da indUstria, o que implica numa revisdo da tbnica

da politica tecnoldgica, de seus instrumentos e beneficiarios.”.

Com a abertura da economia e a tomada do processo de privatizacdo das
estatais, mudancas estruturais ocorreram nas estratégias empresariais. Segundo
Staub (2001, p. 10), as empresas privatizadas sofreram uma reducéo consideravel
no desenvolvimento de novas tecnologias. Porém o setor privado manteve a
trajetoria de desenvolver tecnologias apenas para manter certa vantagem
competitiva, suprindo o mercado apenas superficialmente. As pressdes
competitivas sofridas pelas empresas privadas foram decorrentes ndo somente da

abertura comercial, mas também porque essa abertura se deu num momento
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desfavoravel, assim como também eram desfavoraveis o cambio e as taxas de

juros.

Apesar do cenério desfavoravel, todo o processo surtiu bons resultados,
com empresas multinacionais e nacionais respondendo bem aos anseios do
mercado. Evidentemente que as multinacionais obtinham algumas vantagens,
devido ao conjunto de ativos, tanto tangiveis quanto intangiveis que possuiam,
enquanto as nacionais necessitavam de um esfor¢o extra para se equiparar tanto
em tecnologia produtiva quanto em recursos humanos. Mesmo assim, segundo
Staub (2001, p. 9) “a resposta empresarial foi muito consistente com o modelo de

desenvolvimento.”

2.1.1. As Agéncias de Fomento no Estimulo a Pesquisa

N&o se pode falar de pesquisa no Brasil sem que sejam mencionadas as
agéncias de fomento a tal atividade. “As agéncias tém um papel muito importante
no financiamento da pesquisa cientifica” (QUADROS et al, 2000, p. 129). Existe,
hoje, no Brasil, um amplo conjunto de Agéncias que apoOiam, direta ou
indiretamente, o desenvolvimento cientifico e tecnolégico. Com recursos proprios,
dotacdo orcamentaria da Unido e mediante empréstimos nacionais e

internacionais, estas agéncias apdiam inimeros programas de pesquisa.

Segundo Quadros et al. (2000, p. 129), essas agéncias canalizam recursos
financeiros, parte a fundo perdido, para as atividades de pesquisa de
universidades e institutos de pesquisa e desenvolvimento, e ultimamente, vém
aumentando a aplicacdo de recursos no setor, mesmo em quantidade ainda
reduzida, estando incluidos os institutos de pesquisa nessas aplicacbes das

agéncias de fomento.

Ainda segundo Quadros et al. (2000, p. 129), “os investimentos realizados

pelas agéncias possuem um carater concorrencial, que estimula os institutos de
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P&D a competirem entre si na busca da exceléncia e produtividade académica e

cientifica.”

Como era de se esperar, essas agéncias estado distribuidas entre agéncias
do ambito federal e estadual, assim como estdo em boa parte ligadas ao Ministério
da Ciéncia e da Tecnologia. As Agéncias de C&T foram criadas no ambito do MCT
para executar programas, conceder financiamentos e administrar fundos
instituidos pelo Governo Federal. As Agéncias de Desenvolvimento Regional,
atuando em ambito espacial especifico, administram Fundos Federais e
Programas destinados a reduzir as desigualdades regionais brasileiras. Entre as
funcbes das Agéncias Reguladoras, estd o estimulo ao desenvolvimento
tecnolégico e a inovacdo em sua area de atuacdo, por meio de recursos
arrecadados junto as empresas concessionarias ou prestadoras de servi¢cos ou de
fundos instituidos pelo governo. A Tab. 2 enumera as principais agéncias ligadas
ao MCT.

Tab.2 Agéncias Nacionais de Fomento a Pesquisa Ligadas ao MCT

Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico: Fundacdo de fomento & pesquisa, dotada de
personalidade juridica de direito privado, vinculada ao MCT. Sua
CNPq missdo é promover e fomentar o desenvolvimento cientifico e
tecnologico do Pais e contribuir na formulacdo das politicas
nacionais de ciéncia e tecnologia, realizando duas atividades

o basicas: fomento e difuséo de ciéncia e tecnologia.
Agéncias de C&T

Financiadora de Estudos e Projetos: Atua como financiadora do
desenvolvimento da Ciéncia e Tecnologia no Pais. Apdia todas
as etapas do processo inovador. da pesquisa béasica a
comercializacdo pioneira de produtos e processos. O foco de
atuacdo da FINEP é o apoio ao desenvolvimento tecnolégico e a
inovagao no Pais.

Finep

Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste: Quatro
Agéncias de grupos de atividades resumem a atuacdo da Sudene:
Desenvolvimento | SUDENE | capacitacdo técnica e organizacional; informagdo e

Regional documentacdo; politica e programacdo; execucdo e
coordenacéo de obras e servigos.
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ADA
ANP
Agéncias
Reguladoras
ANA

Agéncia Nacional de Petrdleo: Incentiva, através de diversas
vertentes, o estimulo a producdo cientifica prevendo
investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento de novos
produtos e processos por parte das empresas concessionarias.

Agéncia Nacional de Aguas: Implementa programas que visam
aprimorar continuamente a Politica Nacional de Recursos
hidricos voltados e garantir a ampliagdo da oferta de agua de
boa qualidade.

Fonte: MCT, disponivel no endereco http://www.mct.gov.br/Fontes/nacionais/agencias.htm, em 06/01/2006

As agéncias federais de fomento a pesquisa atuam principalmente através

do oferecimento de bolsas de estudo, para pesquisadores no Brasil e no exterior.

Estas bolsas sdo oferecidas ndo apenas a pesquisadores profissionais, mas

também a estudantes de graduacédo e pés-graduacédo. O Gréfico 2.1 demonstra a

evolucdo dos investimentos das agéncias federais em bolsas de estudo no pais e

no exterior.

Fig.2 Brasil: Bolsas no pais e exterior financiadas por agéncias federais, 1996-

2002
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Fonte: MCT, disponivel em http://www.mct.gov.br/estat/ascavpp/portugues/4_Bolsas_de_Estudo/graficos/graf4_1_4.htm,

acesso em 07/01/2006.
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Parte desses investimentos em bolsas no pais vao para pesquisadores e
estudantes que exercem suas atividades dentro dos institutos publicos de
pesquisa. Sao, portanto, de vital importancia para a manutencdo dos recursos
humanos dentro dos institutos. Pelo Grafico 2.1 € possivel perceber um pequeno
declinio na quantidade de bolsas oferecidas no decorrer dos anos. Este declinio
em numero de bolsas oferecidas ja seria por si s6 preocupante, mas ha ainda um
agravante para esta situacao, de acordo com Quadros et al. (2000, p. 130) “esta
reducdo das verbas federais para bolsas estdo se reduzindo em valores reais e

numeros absolutos.”

2.1.2. As Fundag¢bes de Amparo a Pesquisa e os Fundos Setoriais

As fundacbes de amparo a pesquisa tecnolégica no Brasil também
possuem importante papel no desenvolvimento do setor. De acordo com o

Ministério da Ciéncia e Tecnologia:

a finalidade basica das Fundacdes de Amparo a Pesquisa é dar
apoio a projetos de projetos de pesquisa, ensino e extenséo e de
desenvolvimento institucional, cientifico e tecnolégico de interesse
das instituicbes federais contratantes. Essas fundacdes atuam
como canais das instituices de pesquisa e universidades junto a
entidades e empresas publicas e privadas para a realizacdo de
atividades de cooperacao técnica e prestacdo de servicos. Por
intermédio destas é possivel apoiar projetos de pesquisa (pesquisa
aplicada, pesquisa basica, desenvolvimento experimental e
servicos técnico-cientificos), capacitacdo de recursos humanos e
difus@o de resultados que estimulam o desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico (MCT, 2006e).

Essas fundacdes, sejam de carater estadual ou federal, sédo responsaveis
por parcela dos investimentos em P&D realizados no pais. No ambito federal, a
mais importante € a CAPES (Fundacdo Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior) uma entidade publica vinculada ao Ministério da
Educacdo (MEC). Seu objetivo principal é “assegurar a existéncia de pessoal

especializado em quantidade e qualidade suficientes para atender as
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necessidades dos empreendimentos publicos e privados que visam ao
desenvolvimento do pais” (CAPES, 2006). Ou seja, € responsavel pela avaliacado
dos programas de poOs graduacao stricto sensu, pelo acesso a producao cientifica

e pela promocéo da cooperacéo cientifica internacional.

As FundacOes Estaduais de Amparo a Pesquisa (FAP'S), sdo agéncias
governamentais geralmente ligadas as Secretarias de Estado de Ciéncias e
Tecnologia. Essas fundacbes sdo responsaveis pela implantacdo de parcela

importante da politica de apoio a ciéncia e tecnologia.

Nem todas as FAP'S possuem a mesma finalidade, mas em sua maioria,
buscam atender aos trés eixos apresentados no paragrafo anterior. Mas como
cada unidade da federacdo, possuem caracteristicas e necessidades diferentes
uma das outras, € natural que as FAP'S direcionem seus recursos com vistas a

suprir tais necessidades.

Ja os fundos de apoio ao Desenvolvimento cientifico e tecnoldgico,

segundo o Ministério da Ciéncia e Tecnologia:

constituem um mecanismo inovador de estimulo ao fortalecimento
do sistema de C&T nacional. Os Fundos tém como objetivo
garantir a ampliacdo e a estabilidade do financiamento para a area
e, em simultdneo, a criacdo de um novo modelo de gestao,
fundado na participacdo de varios segmentos sociais, no
estabelecimento de estratégias de longo prazo, na definicdo de
prioridades e com foco nos resultados. (MCT, 2006d)

Esses Fundos nasceram no inicio do processo de privatizacdo da economia, e de
acordo com o MCT (2006a), foram criados para o fomento a pesquisa em setores
especificos da economia, como “exploracdo de petréleo, telecomunicacgdes,
energia elétrica e outros, em resposta a necessidade de aumentar 0s recursos

destinados a C&T e garantir seu fluxo constante”.



20

Ainda segundo o MCT, os Fundos tém como objetivos “garantir a ampliacao
e a estabilidade do financiamento para a area de Ciéncia e Tecnologia e reduzir as

desigualdades regionais.”

Conforme Santos e Ichikawa (2000, p. 70) esses fundos, na verdade,
“tratam de uma experiéncia alternativa de arranjo visando uma maior aproximacao
dos institutos publicos de pesquisa com o setor privado”. Staub (2001, p. 16)
complementa que, “0s recursos provenientes dos Fundos podem reduzir 0s custos
dos empréstimos para a realizacdo de pesquisa e de desenvolvimento tecnoldgico
no Brasil agindo também como agente fomentador dos institutos publicos de

pesquisa.”
2.2.0 Papel dos Institutos no Exterior

Nos paises desenvolvidos, o setor privado € o maior responsavel pelos
investimentos realizados com pesquisa e desenvolvimento (FONSECA, 2001, p.
69; LIMA, 1999, p. 79). Fato este ndo acompanhado pela iniciativa privada em
nosso territorio. Este talvez seja um dos grandes responsaveis pela relativa
defasagem brasileira frente aos paises ditos industrializados na busca pela
aceleracao tecnolégica. Lima (1999, p. 14) atenta sobre “os institutos publicos de
pesquisa possuirem um papel importante ndo s6 diferindo seu papel na rede

nacional, mas também de pais para pais.”

Em complemento, Lima (1999, p.87) expbe que, nos paises
industrializados, “os institutos de pesquisa mantém-se tecnologicamente situados
entre as empresas e as universidades, cuidando para que ndo haja duplicacéo de
pesquisas e trabalhos de engenharia, desenvolvidos pelos demais atores dos

respectivos sistemas nacionais de inovacao.”

De uma forma geral, os institutos de pesquisa surgiram, nesses
paises, como uma rede complementar, em resposta as
necessidades tecnoldgicas da industria. Os primeiros institutos de
pesquisa desenvolviam atividades altamente especializadas, de
acordo com as necessidades de P&D das industrias. As empresas
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mantinham-se, assim, fortemente ligadas aos institutos de
pesquisa, sendo capazes de absorver seus resultados. Nesses
paises, apenas se observam atividades desenvolvidas em
institutos de pesquisa de forma relativamente independente da
industria, no caso de alguns programas espaciais, financiados pelo
Estado, em areas estratégicas, como estudos aeroespaciais,
defesa, telecomunicac¢des, energia e outras (LIMA, 1999, p. 80).

Ainda segundo Lima (1999, p. 14) nos Estados Unidos, “apenas com
algumas excec0es, 0s laboratorios publicos desempenham importantes papéis em
programas ligados as miss6es governamentais, como saude e energia nuclear, ao
invés de serem estabelecidos com o objetivo de auxiliar a indastria civil”.

“A Alemanha dispbe de uma rede de institutos Max Planck, dedicados a
pesquisa basica, e laboratérios Fraunhofer, dedicados a pesquisa aplicada, nos
guais a maior parte dos projetos recentes visam apoiar a industria” (LIMA. 1999, p.
14). De acordo com Silva (2000, p. 62), “na Alemanha, de um investimento global
de 80 bilh6es de marcos em pesquisa, 0 setor publico participa com 34 bilhdes —

19 bilhdes pelo governo federal e 15 bilhdes pelos 16 estados.”

“Na Franca, a maior parte da pesquisa basica, financiada pelo governo, se
da em laboratérios publicos independentes das universidades” (LIMA, 1999, p.
14). A partir dos anos 80, o sistema de C&T esta sendo descentralizado (SILVA,
2000, p. 62).

Nos Estados Unidos, além de compras preferenciais feitas pelo governo, o
sistema dispde, segundo Matesco e Tafner (1996) desde 1954, de uma legislacéo
de incentivos fiscais para empresas que realizam gastos em P&D. Até mesmo
gastos com P&D séo considerados como crédito fiscal quando estes gastos
superam o valor do imposto a ser pago. No Reino Unido os gastos do governo
com pesquisa e desenvolvimento realizados pelo setor privado sé&o

extensivamente superiores aos governamentais (vide Fig.3), esses dois paises
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ainda dispdem de estruturas com o encargo de planejar, financiar, avaliar e

acompanhar as atividades em P&D em nivel nacional (SILVA, 2000, p. 62).

Fig.3 Dispéndio em P&D por setor no Reino Unido

‘ B Governo M Intituicdes de ensino Superior & Setor Privado

Governo
30%

Setor Privado
69%

IntituicBes de
ensino Superior
1%

Fonte: Office of Science and Technology, United Kingdom

Na Austrdlia, os investimentos em pesquisa e desenvolvimento vém
aumentando com o passar dos anos, segundo dados do Department of
Educations, Science and Training. O pais possui algo em torno de 90.700 pessoas
envolvidas em atividades de pesquisa, onde 62.300 séo cientistas. Destes, 38.100
em universidades (incluindo os 26.100 estudantes de pdés-graduacédo envolvidos
em pesquisa), 14.100 no setor empresarial e 7.400 trabalhando nos institutos de
pesquisa do Governo. Tais numeros foram alcancados devido a esse aumento
percebido nos ultimos anos nos gastos em pesquisa, que alcancaram 0,80% do
total dos gastos publicos no ano de 1999. A realidade australiana se assemelha
mais a brasileira que a do Reino Unido no que tange o percentual dos gastos
publicos, conforme a Fig.4.

Fig.4 Dispéndio em P&D por setor na Austrélia: 1999
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Setor Privado
48%

Governo
52%

FONTE: Department of Educations, Science and Training, Australia. (DEPARTMENT..., 2001, p. 2)

A Coréia do Sul obtém o6timos resultados com seus programas de P&D.
Segundo Staub (2001, p. 8) “isso ndo se deu por acaso, mas sim devido a uma
politica de desenvolvimento tecnolégico de longo prazo, com estratégia bem
definida, no sentido da capacitacdo tecnoldgica. Este pais investiu severamente
na formacédo e capacitacdo de recursos humanos e na realizacdo de atividades
tecnologicas”.

J4& nos paises em industrializacdo, os institutos de pesquisa
foram instalados posteriormente, de forma geral pelos governos,
sob a forma de laboratérios centralizados, com a missao de dar
apoio ao desenvolvimento econbmico através da pesquisa. Tais
instituices surgiram com a tendéncia de adotar como modelo o0s
mais avancados institutos de pesquisa do mundo. Com isso,
desenvolveu-se um conceito equivocado de que, de forma
desatrelada da pesquisa industrial, institutos publicos de pesquisa
seriam capazes de gerar inovacdes para serem absorvidas pela
industria. Como  conseqUéncia, muitos desses paises
desenvolveram estruturas de P&D dualisticas, compostas de
institutos governamentais de um lado e P&D industrial de outro. Os
paises industrializados, de certa forma, sofrem do mesmo mal,
com alguns institutos de pesquisa seguindo trajetérias
independentes das necessidades da industria (LIMA,1999, p. 80).

Um bom exemplo de pais em processo de industrializacdo € o da
Argentina. Sua estrutura de ciéncia e tecnologia € apoiada na Secretaria de
Ciéncia e Tecnologia do governo argentino. Como nos moldes brasileiros, a maior
parte dos investimentos em pesquisa e desenvolvimento sdo realizados pelo

Governo, como na Fig.5.
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Fig.5 Dispéndio em P&D por setor: Argentina 2003

Setor Privado
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Governo
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FONTE: SECYT (2004)

A Argentina também vém aumentando seus gastos em pesquisa e
desenvolvimento, principalmente agora que o pais vem se recuperando da crise
gue o afetou e culminou com a destituicdo de seu presidente na época, segundo
dados do Ministério de Educacion, Ciéncia y Tecnologia. Na atual estrutura
argentina, existem 39.393 pesquisadores, sendo 18.433 deles em instituicbes
publicas de pesquisa e desenvolvimento, 13.724 em universidades publicas, 876
em universidades privadas, 5.526 no setor empresarial e 831 em organizacfes

sem fins lucrativos.

Na maioria dos paises, segundo Lima, (1999, p. 14), as universidades séo
as que mais contribuem para o desenvolvimento tecnoldgico, entretanto, as
agéncias de fomento diferem substancialmente entre as nacfes. Ou seja, em
paises industrializados a tendéncia é de que as empresas privadas tenham uma
maior participacdo em atividades de pesquisa do que nos paises de
industrializacdo, onde a participacdo do governo ainda supera a do setor
empresarial.

2.3.Comparacéo entre a Realidade Brasileira e a Estrangeira

"Além da menor intensidade do esforco brasileiro, e do menor montante

absoluto dos recursos, had que se levar em consideracdo que 0s paises mais
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avancados ja dispdem de uma infra-estrutura cientifica e tecnolégica muito mais
estruturada do que no caso brasileiro” (STAUB, 2001, p. 7-8). Como resultado, as
atividades de P&D no Brasil sdo substancialmente menores se comparadas as
internacionais. Pode ser tomada, como medida, o nimero de patentes concedidas
a brasileiros no exterior, que é praticamente infimo com relacdo aos paises

desenvolvidos, como demonstrado na Tab.3.

Tab.3 Pedidos de patentes de invencdo depositados no escritorio de marcas e

patentes dos Estados Unidos da América - alguns paises 2000

Paises Patentes
EUA 164.795
Japéao 52.891
Alemanha 17.715
Reino Unido 7.523
Canada 6.809
Franca 6.623
Coréia 5.705
Italia 2.704
Israel 2.509
Australia 1.800
Singapura 632
Espanha 549
China 469
Russia 382
Brasil 220
México 190
Argentina 137
Chile 24

Fonte: MCT (2006c¢)

Esse resultado praticamente inexpressivo do nuamero de patentes
brasileiras requeridas nos Estados Unidos demonstra que ainda ha um lag entre
0s resultados com pesquisa aqui e nos paises industrializados. Boa parte desse
melhor resultado dos paises industrializados é devido ao nivel de investimento em
P&D realizado por eles que, em sua maioria, Sdo expressivamente superiores aos

investimentos brasileiros, conforme demonstrado na Tab. 4:



26

Tab.4 Dispéndios nacionais em pesquisa e desenvolvimento (P&D) de paises
selecionados, em relacdo ao produto interno bruto (PIB), per capita e por
pesquisador

Dispéndios em

Dispéndios em A pesquisae
Dispéndios em pesquisae D|spend!os M desenvolviment

) . pesquisae
pesquisae desenvoIvLment desenvolviment o] (P&D) por
desenvolviment o em relagéo ao o (P&D) per pesquisador
Pais Ano o (P&D) produto interno capita (em
bruto (PIB) equivaléncia de
tempo integral)
(milhdes US$ (US$ correntes (US$ correntes
correntes de percentual PPC por PPC por

PPC) habitante) pesquisador)
Alemanha 2002 55054,9 2,51 667,5 (2)205.706,9
Argentina 2002 1560,2 0,39 (2)49,0 59816,7
Australia 2000 7803,7 1,55 404,9 118060,8
Brasil 2000 124529 1,00 73,2 192837,7
Canada 2002 17340,2 1,82 552 (1)161.507 5
China 2002 72076,8 1,29 (2)44,9 88926,1
Cingapura 2002 21297 2,19 (2)477,4 117533,1
Coréia 2001 22009,2 2,92 464.,9 161432,3
Espanha 2001 8227,2 0,96 204,3 102736
EUA 2002 277099,9 2,67 963,7 (1)193.481,3
Franca 2002 36143,8 2,2 590,3 (2)201.875,2
Israel 2002 6359,7 4,73 (2)1.060,8
Italia 2000 15475,3 1,07 2679 234084,1
Japéo 2001 103846,4 3,06 816,3 153642,1
México 1999 3505 0,43 35,9 160199,3
Portugal 2002 17144 0,93 165,4 (2)86.357,5

Reino
Unido 2001 29353,5 1,89 499,3 (3)151.677,0
Ruissia 2002 14190,4 1,24 (2)89,1 28845,6
Fonte: MCT (2006b),
Legenda:

(1) refere-se ao ano de 1999;
(2) refere-se ao ano de 2001;
(3) refere-se ao ano de 1998.PPC - Paridade do poder de compra.

No que diz respeito a participacdo governamental no financiamento a
pesquisa e ao desenvolvimento, 0 que se percebe € que o0s paises industrializados
possuem maior participacdo do setor privado. Essa maior participacdo esta
relacionada a participacéo do setor industrial em pesquisa direcionada. Como 0s
paises de industrializacao tardia pecaram nessa maior identificacdo dos institutos
publicos de pesquisa com o setor produtivo, ndo ha o mesmo interesse dos
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investidores privados. Essa caracteristica faz com que ainda hoje, o Governo

prevaleca como maior fomentador de pesquisa nesses paises, inclusive no Brasil,

como demonstrado na Tab. 5.

Tab.5 Dispéndios nacionais em pesquisa e desenvolvimento (P&D), publicos e

privados, por setor de execucdo, paises selecionados, em anos mais

recentes disponiveis (%)

Privado sem

Paises Anos Governo Empresas Sir;)sgrr;gr fin;
lucrativos

Alemanha 2002 13,8 69,1 17,1
Argentina 2002 37,2 26,1 33,9 2,8
Australia 2000 22,9 47,5 26,8 2,7
Brasil 2000 30,2 39,1 30,1 0,6
Canada 2002 12,0 54,2 335 0,3
China 2002 28,7 61,2 10,1
Coréia 2001 12,4 76,2 10,4 1
Espanha 2001 15,9 52,4 30,9 0,8
E.U.A. 2002 8,8 70,2 15,9 51
Franca 2002 16,9 62,2 195 1,4
Japao 2001 9,5 73,7 14,5 2,3
México 1999 45,0 255 26,3 3,1
Portugal 2002 19,8 34,5 35,6 10,2
Russia 2002 245 69,9 54 0,2

Fonte: MCT (2004, p. 35)



CAPITULO 3. MENSURACAO DO DESEMPENHO EM P&D

Diversos autores reconhecem os desafios da mensuracdo do desempenho
em P&D e propdem variadas solucdes. Kerssens-van Drongelen e Cook (1997)
enumeram 0s requisitos basicos para a elaboracdo de um sistema de mensuracao
de desempenho em P&D. Também delineiam um sistema completo de
mensuracao, baseado no balaced scorecard. Bremser e Barsky (2004) concordam
com a utilizacdo do balanced scorecard e vao além, propondo indicadores, para as
guatro perspectivas, em organizacfes voltadas somente as atividades de P&D.
Godener e Soderquist (2004) enumeram varios problemas encontrados na
formulacdo e implementacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho e
comentam sobre a utilidade da agregacdo de mdltiplas medidas, utilizacdo de
medidas quantitativas e qualitativas e sobre a juncdo de estimativas sobre 0s
resultados com P&D. Esses sédo sO alguns estudos dentre os mais diversos que
demonstram o grau de complexidade existente na formulacéo e implementacéao de
um sistema de mensuracdo de desempenho em P&D, detalhados nas secfes

subsequentes desse estudo.

Diversos fatores influenciam e direcionam o processo de criagcdo e
implementacdo de um sistema de mensuracdo do desempenho em P&D. Nas
demais sec¢les serdo contextualizados esses fatores e as principais variaveis e
necessidades relacionadas ao processo de constru¢cdo e implementacdo, assim
como os problemas relacionados encontrados pelos Instituicbes de P&D no
desenvolvimento e implementacdo de seus sistemas de mensuracdo de

desempenho.

3.1.Processo de Controle

O controle, seja muito ou pouco formalizado, é fundamental
para assegurar que as atividades de uma empresa se realizem da
forma desejada pelos membros da organizacdo e contribuam para
a manutencao e melhoria da posicdo competitiva e a consecucao
das estratégias, planos, programas e operacdes, consentaneos
com as necessidades identificadas pelos clientes. Para alcancar
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esses objetivos, a administracdo se assegura de obter a
informacao e influenciar o comportamento das pessoas para atuar
sobre as varidveis internas e externas de que se depende o
funcionamento da organizacdo (GOMES e SALAS, 1999, p. 22).

Para Atkinson et al (2000, p.581) controle consiste no “processo de
monitorar, avaliar e melhorar o desempenho da empresa para alcancar seus
objetivos”. Controle segundo Anthony e Govindarajan (1998: 34) “é o0 processo
pelo qual os executivos influenciam outros membros da organizacdo, para que
obedecam as estratégias adotadas”. Crouhy, Galai e Mark (2003) complementam
gue o controle da organizacdo pode ser estabelecido para assegurar que as
atividades sejam consistentes com os objetivos da empresa. Ou seja, a finalidade

do controle é assegurar que as estratégias sejam seguidas, de forma que os

objetivos da organizacéo sejam atingidos.

O envolvimento ativo da equipe executiva, assim como a de seus
subordinados, possui papel fundamental na elaboracdo e implantacdo dessa
estratégia. Kaplan e Norton (2000, p. 26) afirmam que “a estratégia demanda
trabalho em equipe para a coordenacdo das mudancas. A implantacdo da
estratégia requer atencdo e foco continuos nas iniciativas e na execucdo das

mudancas, em constante cotejo com os resultados almejados”.

Ja os controles gerenciais sdo apenas um dos instrumentos utilizados para
gue essa estratégia seja seguida. Esse sistema de controles gerenciais
juntamente com o0 gerenciamento de recursos humanos e a estrutura

organizacional fazem com que o atendimento a estratégia seja possivel, como

demonstrado na Fig. 6.

Segundo Merchant (1982), tendo a estratégia e seu planejamento definido,
a tarefa priméaria da administracdo é tomar medidas para assegurar que esses
planos sejam implantados. Esta poderia ser tomada como a fungdo critica do

controle da administracdo. Como a administracdo envolve o gerenciamento das
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funcBes de outros empregados, boa parte da funcdo de controle esta relacionada
a assegurar que esses empregados realizardo suas tarefas da maneira desejada
pela administracdo. E nesse momento que se faz necessario o controle de tarefas,
gue consiste no “processo de assegurar que as tarefas sejam cumpridas eficaz e
eficientemente” (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 1998, p. 39). Assim, as regras

para o cumprimento dessas tarefas fazem parte do processo do controle gerencial.

Fig.6 Estrutura de implementacéo da Estratégia

Mecanismos de implementacéo
Controles
gerenciais
- Estrutura Administracéo
Estratégia [—p| Organizaciona de RH —p| Desempenho
1
Cultura

Fonte: Anthony & Govindarajan (1998, p. 35)

Grande parte dessas tarefas € exercida por pessoal de alto nivel de
capacitacao, tais como contadores, economistas, engenheiros e assim por diante.
Devido a essa natureza do recurso humano em questdo, o sistema de

mensuracdo de desempenho de tais profissionais € de dificil implantacéo.

3.2.Necessidade de Controle

Se os empregados sempre fizessem o que € melhor para a empresa, 0
controle ndo seria necessario. Mas infelizmente ndo é exatamente assim que as
companhias operam. Muitas vezes as pessoas sao incapazes ou realizam suas
funcbes de maneira que ndo atende ao interesse da instituicdo. O sistema de

BN

controle segundo Anthony & Govindarajan (1998) visa justamente a protecdo
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contra esses comportamentos indesejaveis, além da promocdo dos

comportamentos desejaveis.

Um tipo de problema que necessita de verificacdo pelo sistema de controle
sdo as limitacbes pessoais. As pessoas, muitas vezes, tém dificuldade em
compreender o que se espera delas ou qual exatamente € a sua fungdo dentro da
organizacao. Além disso, Merchant (1982) acrescenta que “...0s seres humanos
tém uma série inata de distorcdes perceptiveis e cognitivas, como por exemplo a
incapacidade de processar informaces ou de tomar decisdes consistentes, e
essas distorcdes podem reduzir a eficacia organizacional’. Os sistemas de
controles gerenciais podem corrigir ou evitar algumas dessas limitacdes, mas para
outras, ha a necessidade de controles para a protecdo contra seus efeitos

negativos.

Mesmo que haja o entendimento por parte do empregado sobre qual é o
seu papel dentro da organizacdo, ele pode escolher por ndo seguir as metas
desta, e sim as suas proprias, s6 que nem sempre estas duas coincidem. Quando
h& esta ocorréncia temos uma auséncia de congruéncia de metas (ou objetivos).
Nesse caso devem ser tomadas medidas que aproximem essas metas ou que
visem impedir tal comportamento por parte do funcionério. “O propdésito central de
um sistema de controle é assegurar, na medida do possivel, essa congruéncia de
objetivos” (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 1998, p. 141). Um bom controle visa
corrigir ou evitar tais comportamentos indesejaveis ocasionados por essas
limitacbes ou problemas motivacionais. Podendo ser alcancado pela implantacao

de um ou mais tipos de controle para a protecao contra esses problemas.

3.3.Mensuracao do Desempenho

Para Kerssens-van Drongelen e Cook (1997, p. 347), o processo de
controle pode ser definido como “a aquisicdo e andlise da informacdo e a
interpretacdo desta informacéo para determinar o que e como fazer e a aplicacao

das medidas escolhidas para influenciar as pessoas para que seus esfor¢os sejam
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alinhados aos planos e objetivos da companhia’. Kerssens-van Drongelen e
Bilderbeek (1999, p. 36); Visser, Kerssens-van Drongelen, Weerd-Nederhof e
Reeves (2001, p. 260) acordam com esta definicdo e complementam que a
mensuracdo do desempenho pode ser definida como o processo de aquisicao e
analise da informacéo sobre o nivel atual da consecucéao dos planos e objetivos da
companhia, e sobre os fatores que podem influenciar o atendimento dessas
metas. Num ponto diversos os autores (Kerssens-van Drongelen e Cook (1997);
Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek (1997); Anthony & Govindarajan (1998);
Visser, Kerssens-van Drongelen, Weerd-Nederhof e Reeves (2001); Crouhy, Galai
e Mark (2003)) expressam a mesma posicéo, a de que 0s processos de controle e
de mensuracdo do desempenho podem ser vistos como a busca pela certeza de
gue os esforcos combinados das pessoas envolvidas, utlizando multiplos

recursos, estdo alinhados com a estratégia da companhia.

De acordo com Kerssens-van Drongelen e Cook (1997, p. 346) a literatura

apresenta duas formas basicas de controle.

A primeira seria a abordagem estrutural (ou measurement
approach) caracterizada na literatura tecnoldgica, contabil e de
sistemas de informacdo. Nesta, o controle é visto como base do
processo de tomada de decisdo alimentando o sistema com
informacdes quantitativas sobre o atual estagio da companhia e
potenciais fatores externos que possam influenciar o processo.
Assim sendo, a mensuracao esta no nlcleo desse sistema. A outra
vertente da literatura é dominada pela abordagem comportamental
(ou behavioral approach). Para os comportamentalistas o controle
€ um apanhado de mecanismos formais e informais para
coordenar, supervisionar e motivar as pessoas para que
direcionem seu comportamento diretamente para os objetivos da
organizacdo. A primeira vista a mensuracdo do desempenho
possui um papel definido na primeira vertente. Porém a decisao de
gual forma de controle seria a mais apropriada pode ser baseada
em aplicacbes gerais, suposices ou até mesmo preferéncias
pessoais. Apesar de tudo, € mais confidvel que as decisbes sejam
tomadas com base em informacgfes claras sobre a atual situacéo
da organizacdo e suas expectativas futuras, nesse caso, ao optar
pela vertente dos comportamentalistas seria necessario que
houvesse a utilizacdo dos preceitos dos estruturalistas.
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Seguindo tais premissas 0 controle e a mensuracdo do desempenho
consistem das seguintes atividades: aquisicdo e andlise da informacéao;
interpretacdo desta informacédo; determinacdo de como e o que medir; aplicacdo
das medidas selecionadas.

De acordo com essa definicdo, a mensuracdo do desempenho pode ser
interpretada como uma parte especifica de todo o processo de controle. Esse € o
mecanismo onde as informacdes sobre o desempenho sdo reunidas, gravadas e

processadas (ver Fig.7).

Fig.7 O processo de controle e de mensuracédo de desempenho
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of v
B Processamento de Dados
o dados externos:
e - benchmarks,
3 " pesquisas
e Andise dos dados ’
% etc.
g ) 4
aY Apresentagéo dos |
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\ 4 v
Tomadade Planos de
decicéo melhoras
Acéo Acéo

Fonte: Kerssens-van Drongelen e Cook (1997, p. 347)

Mas para se chegar a tal sistema, é preciso que antes sejam definidas as
finalidades da mensuracéo e os fatores de contingéncia do processo.



3.3.1. Finalidades da mensuracéo

Segundo Kerssens-van Drongelen e Cook (1997, p. 349) as finalidades da
mensuracdo do desempenho dividem-se efetivamente em dois segmentos, cada
um com uma abordagem prépria do assunto. Primeiro, a mensuracdo do
desempenho pode servir a finalidade de motivar as pessoas. Supde-se com isso,
gue através do feedback das informacdes coletadas pelo sistema de controle
sobre o desempenho, possivelmente adicionada de alguns incentivos, as pessoas
se sentirdo motivadas a mudar seu comportamento. O segundo segmento esta
associado ao diagnostico das atividades (ou projetos no caso de pesquisa e
desenvolvimento) e as unidades da organizacdo. Por exemplo, a abordagem de
diagndstico pode ser usada para avaliar se problemas podem ser esperados, ou
se as mudancas organizacionais surtiram algum efeito. Sistemas de mensuracao
para essas finalidades incluem: monitoramento de progresso de projetos,
avaliacdo pos-projeto e auditorias.

A maior diferenca entre as abordagens motivacional e de
diagnéstico é que o delineador do sistema de mensuracdo de
desempenho precisa incluir apenas fatores que possam ser
controlados pelo grupo de pessoas que sdo objeto da mensuracao,
mas posteriormente sera preferivel avaliar os efeitos combinados
de pessoal, tecnologia e ambiente. Além disso, para finalidades
motivacionais um programa de incentivos ou premiacdo pode ser
combinado com o sistema de mensuracdo, garantindo que todos
0s aspectos importantes que influenciam no trabalho estdo sendo
medidos. Isso se da pela tendéncia humana de direcionar mais
energia para aquilo que esta sendo medido, dando menos atencao

ao que nao esta sendo medido (KERSSENS-VAN DRONGELEN e
COOK, 1997, p. 349).

A finalidade ou finalidades de um sistema de mensuracdo de desempenho
determina ‘como, 0 que, quando e onde’ da coleta de dados, da andlise e do
reporte. Desta maneira, a finalidade da mensuracédo deve ser definida antes que

gualguer tentativa de se delinear o sistema de mensuracao seja feita.



35

Loch e Tapper (2002, p. 186) definem como finalidade fundamental da
mensuracdo do desempenho “encorajar 0 comportamento que leva ao
atendimento dos objetivos da organizacdo”. Ainda segundo 0s autores para se
operacionalizar esse objetivo, eles definem quatro finalidades (propdsitos) para a

mensuracdo do desempenho em P&D: alinhamento a estratégia, avaliacdo e

incentivos, controle operacional e aprendizagem e melhoria.
Alinhamento a estratégia

A finalidade fundamental da mensuracédo é focar a atencdo, comunicar 0s
anseios e prioridades da organizacédo (LOCH e TAPPER, 2002, p. 186). Esta € a
intencdo estratégica: visando a posi¢cdo desejada no mercado e estabelecendo
critérios para se atingir esta posicdo. Mudancas na organizacdo tendem a falhar
se esta visdo ndo esta bem formulada e consistentemente informada as pessoas.
Assim sendo, a utilizacdo de medidas somente financeiras ndo seria indicado por
focar demasiadamente no curto prazo, o que tem uma identificacdo muito fraca
com a natureza de longo prazo das atividades de P&D. Desta forma, medidas ndo

financeiras tornam-se necessérias ao processo.

Os objetivos comunicados determinam qual acdo a ser tomada e também
direciona a avaliacdo apropriada, controle e medidas de aprendizado. Uma
metodologia bastante difundida de sistema de mensuracdo de desempenho,
baseado em estratégia, € o balanced scoredcard de Kaplan e Norton (1997) que
reconhece, em adicdo as medidas financeiras, medidas operacionais (clientes,
processos, aprendizado e crescimento). Bremser e Barsky (2004) utilizam essas

premissas do balanced scorecard na elaboracdo de indicadores de P&D.

Na busca pelo direcionamento das acBes a serem tomadas, multiplos
indicadores devem ser usados para assegurar a congruéncia a estratégia. Os
gestores devem ser levados a internalizar processos chaves ao invés de buscar
apenas um objetivo especifico e de pequena dimenséao para a organizacao (LOCH

e TAPPER, 2002). Ou seja, deve haver congruéncia de objetivos entre gestores,
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pessoas e a organizacdo. Segundo Anthony e Govindarajan (1998, p. 141) mesmo
gue haja o entendimento por parte das pessoas sobre o seu papel dentro da
organizacao, elas podem escolher por ndo seguir as metas desta, e sim as suas
préprias, s6 que nem sempre estas duas coincidem. Quando ha esta ocorréncia,
temos uma auséncia de congruéncia de objetivos. Um exemplo seria uma
organizacdo que € medida apenas pelo nimero de novos produtos lancados no
mercado. Nesse caso, a utilizacdo desse tipo de medida faz com que sejam
lancados muitos novos produtos no mercado, embora sejam de baixo valor. Assim
sendo, a utilizacdo de médias de valor do produto também devem ser introduzidas
no sistema de mensuracao, com a finalidade de direcionar as pessoas também

para a agregacao de valor aos novos produtos.

Para que seja feito o link entre a estratégia e as acdes a serem medidas
através dos multiplos indicadores, Loch e Tapper (2002, p. 186) atentam para o
gue os autores caracterizam como as cinco questdes da estratégia de negdcios: o
gue vendemos, para quem, como (processos e habilidades), porque (qual é o
valor que nossos clientes percebem em nossos produtos e suas vantagens

competitivas), e quais sdo as maiores ameacas do ambiente.

Uma estratégia voltada para o desenvolvimento tecnolégico deve se
espelhar na estratégia do negocio, sendo descrita sobre as mesmas dimensdes.
Segundo Loch e Tapper (2002, p. 187) essa estratégia deve especificar quais
tecnologias dominar, e como essas tecnologias se relacionam aos negocios da
organizacao: quais sdo produtos e seguimentos de mercado a que se aplicam, e o
como eles contribuem para a vantagem competitiva e ajudam na defesa contra as
ameacas do ambiente. Os autores complementam que a estratégia tambéem
possui um como: com que velocidade e qual o perfil de risco com que os produtos
Sao entregues e como esse programa se encaixa dentro dos limites de recursos.
Assim, as medidas de desempenho podem entdo especificamente examinar se a
misséo estratégica assim formulada esta sendo atingida (e senéo, o porqué).



37

Essa estratégia precisa ser delineada de cima para baixo, como um efeito
em cascata para as medidas operacionais no nivel de departamento, sendo tais
medidas relacionadas a cada um dos responsaveis pelos processos de P&D. Essa
forma em cascata das medidas de desempenho segundo Loch e Tapper (2002, p.
187) se tornou pratica usual na industria de manufatura da seguinte forma: metas
da fabrica, tais como volume, custo e qualidade, sdo quebrados no nivel de
departamento, onde eles podem ser aplicados a produtos especificos, havendo
para cada uma das trés medidas de desempenho um peso diferente. No nivel de
linha de producdo (onde geralmente o volume €& fator determinante dos
processos), os indicadores podem medir ociosidade e rendimento. Finalmente, o
trabalho do individuo pode ser medido pelo nimero de pecas perdidas (sucatas)
por dia. A cada nivel, as pessoas tém medidas que elas conseguem relacionar e
controlar e cada uma esta relacionada aos principais objetivos. Enquanto a
relacdo entre essas medidas operacionais e 0s objetivos principais da companhia
sao dificeis de serem estabelecidas em P&D, as medidas operacionais podem
ajudar os pesquisadores a tomar atitudes mais desejaveis. Essa forma de
mensuracdo em cascata permite que os pesquisadores direcionem seus esforgos
e adicionalmente permite que estes expliquem qualquer contribuicdo em potencial
de suas idéias que ndo estejam diretamente conectadas a estratégia. Assim, o
sistema de mensuracao se torna uma ferramenta ou um veiculo de modificacdo da

estratégia.
Avaliacao e incentivos

A concesséao de incentivos, segundo Anthony e Govindarajan (1998, p. 613)
€ um mecanismo importante para encorajar e motivar as pessoas a atingir os
objetivos da organizacdo. Politicas de incentivos aos funcionarios estdo se
tornando uma pratica comum nas organiza¢cfes atualmente. Kohn (1993, p. 54) diz
gue certamente, a grande maioria das companhias dos Estados Unidos da
Ameérica usa algum tipo de programa de incentivos, procurando motivar seus
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funcionarios, mas questiona até que ponto essa pratica influencia beneficamente o

desempenho destes funcionarios.

Segundo Anthony e Govindarajan (1998, p. 614), “os individuos séo
influenciados tanto por incentivos positivos como por incentivos negativos. Um
incentivo positivo € um evento que resulta em maior satisfacdo dos anseios
pessoais”. Incentivo negativo é um evento que resulta na reducédo da satisfacao

desses anseios. Os autores também constataram que:

e Os individuos tendem a ser motivados mais fortemente pela
possibilidade de ganharem prémios de incentivo do que pelo
receio de punicao, fato que sugere que os planos de incentivo
sejam orientados a premiacao.

e Um prémio pessoal atende a situagbes. A recompensa
monetaria € um meio importante de satisfazer a certas
necessidades. Porém, além de certo nivel de satisfacdo, o

valor da recompensa nao € necessariamente tdo importante
como recompensas hdo monetarias.

e Se a alta administracdo demonstra, por meio de seus atos, que
considera o sistema de controle importante, 0os executivos
também pensardo do mesmo modo. Se a alta administracao da
pouca atencdo ao sistema, 0s executivos provavelmente
também nao Ihe dardo atencéo.

e Os individuos ficam profundamente motivados quando
recebem relatérios a respeito de seu proprio desempenho.
Sem essa retroalimentacdo, as pessoas tém dificuldade para
sentir terem cumprido uma tarefa e para sentir-se realizadas;
tém também certa dificuldade para definir acbes corretivas
necessarias para atingir seus obijetivos.

e Um incentivo torna-se rapidamente menos eficaz & medida que
0 tempo entre a acdo e o relatério do desempenho aumenta.
Nos niveis mais baixos da organizacdo, o melhor intervalo
entre a acdo e o retorno pode ser de apenas horas; para a alta
administracdo, o prazo pode ser de meses.

e A motivacdo é mais fraca quando a pessoa considera um
incentivo inatingivel ou, ao contrario, atingivel com demasiada
facilidade. Ela é forte quando o objetivo pode ser atingido com
algum esforco e quando a pessoa considera sua obtencéo
importante para satisfacdo de seus desejos.
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e O incentivo ligado a um objetivo do orcamento, ou a um
objetivo declarado oficialmente, é mais forte quando os
executivos participam ativamente com seus superiores no
processo de atingir as metas orcamentarias. Objetivos, metas
ou padrdes podem ser forte incentivo somente se o0s
executivos os consideram justos e se comprometem com eles.
O comprometimento é mais forte quando é divulgado — isto é,
guando o executivo concorda explicitamente com o fato de que
as metas orcamentarias sao atingiveis.

Qualquer programa de incentivo precisa estar ligado a um sistema de
mensuracao. A literatura sobre o tema mostra a necessidade da congruéncia entre
responsabilidade e autoridade (LOCH e TAPPER, 2002, KERSSENS-VAN
DRONGELEN e BILDERBEEK, 1999; GODENER e SODERQUIST, 2004). Nesse
caso, o sistema de mensuracao deve ter o suporte da designacédo de tarefas: se
as tarefas podem ser separadas, as responsabilidades sobre elas também devem
ser e os campos da responsabilidade e autoridade devem estar em congruéncia.
Adiante, se o gerente € responsavel por multiplas tarefas e algumas delas séo
dificeis de serem medidas, nenhum incentivo “expressivo” podera ser usado. Ha
duas razfes para isso, a primeira € que fortes incentivos podem ser injustos, por
jogar todo o risco da variacdo do desempenho individualmente no gerente, que &
geralmente adverso ao risco. A segunda razdo é que esses fortes incentivos nas
tarefas que sdo mais facilmente mensuradas podem atrair os esforcos para longe
das tarefas de mensuracdo mais complexa (que geralmente tem mais valor para a

companhia).

No contexto da P&D, um projeto deve ser medido pela qualidade dos
produtos (output) e processos (input), dependendo das incertezas do projeto
(LOCH e TAPPER, 2002, p. 187). Para projetos rotineiros, a equipe pode
influenciar no output, sendo entédo passivel de responsabilidade sobre estes. Em
um projeto de alto grau de incerteza, as medidas de output ndo estdo sob o
controle dos pesquisadores ndo sendo passiveis de mensuracdo em termos

operacionais e de avaliacdo, exceto se usado somente para casos de sucesso



excepcionais. Consequentemente, o pesquisador de modo individual deve ser
avaliado baseado na qualidade do processo (ex. grau de inovacdo). As
recompensas ndo somente devem ser de carater financeiro, mas também devem
enfatizar o reconhecimento do valor dos pesquisadores. Segundo Loch e Tapper
(2002, p. 187) mesmo sendo a mensuracdo dos processos preferivel em alguns
projetos, as saidas (output) também devem ser medidas e avaliadas em algum

lugar na organizacao (se nao, ninguém é responsavel pelo resultado final).
Controle operacional

Sistemas dinamicos necessitam de feedback imediato a fim de manter um
rumo, analogo a trajetéria de um avido de guerra que precisa ser monitorada e
corrigida em tempo real para que néo seja abatido (LOCH e TAPPER, 2002, p.
188). Semelhante a trajetéria do avido, medidas operacionais precisam ser
seguidas para que os esforcos em P&D se mantenham no curso. Or¢camentos,
programas e padrdes sdo habitualmente seguidos, mas medidas adicionais sao
imprescindiveis, para que haja uma reacdo rapida quando for necessério, tais
como fatores competitivos, suporte organizacional, capacidade técnica e até

mesmo novas necessidades do mercado.
Aprendizagem e melhoria

A mensuracdo do desempenho em P&D € o resultado de uma complexa
interacdo entre diversos fatores, sendo que estes nem sempre sdo de
conhecimento da organizac&o. Para que haja o aprendizado e consequentemente
se busque melhorias, a organizacdo precisa de um modelo de processo em que
cada resultado possa ser interpretado, os dados possam ser coletados, e suas
causas fundamentais identificadas. Essa visdo, segundo Loch e Tapper (2002, p.
188) é parecida com a gestdo pela qualidade total (GQT), sistema que consiste
perseguicdo sistematica da qualidade no sentido da satisfacdo do cliente. Apesar

da aplicacdo da GQT em P&D ser mais dificil do que no ambiente empresarial
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classico, estudos mostram que é possivel tal aplicacdo (AMADO FILHO, 2001;
LOCH e TAPPER, 2002).

Apesar das medidas de aprendizagem ndo precisarem ser tdo imediatas
guanto as operacionais, estas ndo obstante, devem estar a disposi¢ao logo apds o
término do projeto. Nenhuma aprendizagem € possivel se o tempo de retorno das
informacdes for demasiadamente longo. Novamente o raciocinio é analogo ao da
GQT, onde estoques reduzidos proporcionam rapido reconhecimento de

problemas nos processos.

As potencialidades necessarias a organizacdo, para que haja o
aprendizado com os diversos projetos, sdo especificas do tipo de P&D executado.
Enquanto P&D incrementais requerem contato interfuncional, pensamento
analitico e profundo conhecimento do sistema, inovacdes radicais requerem
contato externo, experimentacao e tolerancia ao erro (LOCH e TAPPER, 2002, p.
188).

Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek (1999) e posteriormente Godener e
Soderquist (2004) respeitam as mesmas quatro categorias defendidas por Loch e
Tapper (2002) e defendem que os indicadores também devem respeitar cada nivel
da organizacdo: individuo, projeto (equipe responsavel pelo projeto),
departamento (programa), organizacdo. As medidas devem respeitar a quatro
finalidades basicas e aos quatro niveis da organizacao (Tab. 6).

Essas 19 finalidades apresentadas na Tab. 6 enumeradas por Kerssens-
van Drongelen e Bilderbeek (1999) sdo as mesmas que Godener e Séderquist

(2004) reagrupam em quatro categorias de utilizacao.

e Utilizacdo dos resultados mensuracdo do desempenho para avaliacdo de

pessoal, promocéo e incentivos (salarios, participacdo em projetos, bonus);
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e Utilizacdo dos resultados da mensuracdo do desempenho na alocacao de

recursos (participacdo em projetos, formacdo e dissolvicdo de equipes,

atribuicdes de novos projetos e recursos);

o Utilizacdo dos

resultados da mensuracdo do

controle/correcéo (controle, correcéo, reorganizacao);

e Utilizacdo dos

resultados da mensuracdo do

aprendizado/melhoramento continuo.

desempenho para

desempenho para

Tab.6 Finalidades da mensuracédo de desempenho nos quatro diferentes niveis da

organizacao.

Finalidades da
mensuracgdo de
desempenho individual

Finalidades da

mensuracgdo de
desempenho do
projeto (equipe)

Finalidades da
mensuracgdo de
desempenho do
departamento
(programa)

Finalidades da
mensuracgdo de
desempenho da
companhia

Decisédo a respeito de
promoc¢des

Deciséao referentes a
remuneracao

Decisédo a respeito de
participacdo em
projetos

Correcbes

Atribuicdo de bbénus

Deciséo de dissolver
equipes ou abandono
de projetos

Controle do
andamento dos
projetos e correcdes

Aprendizado e
melhoramento
continuo

Atribuicdes de novos
projetos

Atribuicdo de bbénus

Tomada de deciséo de
reorganizacao

Correcbes

Aprendizado

Atribuicao de recursos

Atribuicdes de novos
projetos

Tomada de decisdo de

reorganizacao

Correcbes

Aprendizado

Atribuicdo de recursos

Fonte: Adaptado de Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek (1999) e Godener e Sdderquist (2004)

Essa

reorganizacdo das finalidades enumerados por

Kerssens-van

Drongelen e Bilderbeek (1999) feita por Godener e Séderquist (2004, p. 196) ainda

mantém semelhancas com as categorias defendidas por Loch e Tapper (2002):
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avaliacdo e incentivos; alinhamento a estratégia; controle operacional e
aprendizagem e melhoria. Onde a categoria alinhamento a estratégia €

distribuicdo da intencéo estratégica via sistema de mensuracao.

3.3.2. Fatores de contingéncia dos processos de mensuracao

O modelo de contingéncia das organizacbes sugere que o
design organizacional deve estar em harmonia com os fatores
ambientais”. De acordo com essa teoria, esses fatores externos
(ambientais) assim como o0s internos, também impactam o
delineamento do sistema de mensuracdo. Exemplos de fatores
externos seriam pesquisas de mercado, competicdo e diferentes
marcas do mesmo produto encontradas no mercado. Fatores
internos relevantes incluem o tamanho da organizacdo, sua
estrutura e a independéncia entre suas diversas unidades, o grau
de descentralizacdo, sua estratégia organizacional, e a natureza
de sua atividade priméaria. (KERSSENS-VAN DRONGELEN e
COOK, 1997, p. 350)

Na mensuracdo do desempenho em P&D, Kerssens-van Drongelen e Cook
(1997); Loch e Tapper (2002) identificaram vérios fatores de contingéncia na
construcdo de sistemas de mensuracdo de P&D. Foram encontradas evidéncias
de que a natureza da competicao, especialmente no nivel de competéncia técnica,

€ um fator competitivo que tem impacto direto na escolha dos processos e

medidas do sistema de mensuracdo em P&D.

Uma instancia especifica da natureza dos fatores de contingéncia dos
processos primarios de P&D pode ser o tipo de P&D. As atividades de P&D
podem ser classificadas de diversas maneiras. A mais conhecida e que sera
utilizada nesta pesquisa se divide em trés categorias: pesquisa basica, pesquisa
aplicada e desenvolvimento do produto (LIMA, 1999; KERSSENS-VAN
DRONGELEN e COOK, 1997; KAPLAN e NORTON, 1997). Os esforcos com o
desenvolvimento do produto podem ainda ser divididos, de acordo com Kerssens-
van Drongelen e Cook (1997, p. 350) segundo o tipo de produto em: runners,

repeaters, e strangers.
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e “Runner: € o produto relativamente trivial cujo desenvolvimento envolve

esforcos minimos;”
e “Repeater: € um produto com o qual a organizacao ja é familiar;”

e Stranger: é aquele produto radicalmente diferente do qual a organizacao
estd acostumada e consequentemente seu desenvolvimento requer uma

grande quantidade de esforco e tem um maior risco.

O tipo de P&D também influencia um ou mais parametros dos sistemas de
mensuracao, tais como os indicadores, técnicas de mensuracado e a frequéncia de
mensuracdo. Em projetos de pesquisa basica, € comum ndo se saber em qual
produto ou processo 0s recursos estdo eventualmente sendo utilizados, ou até
mesmo se o0 estdo. Nesse tipo de situacdo, critérios relativos a oportunidades de
mercado, beneficios econdémicos etc. geralmente ndo séo identificaveis. Nesses
casos supde-se que a melhor alternativa de mensuracdo € a qualitativa. Em
projetos de desenvolvimento do produto, oportunidades econémicas e de mercado
sdo mais facilmente identifichveis, tornando possivel que sejam medidas
guantitativamente. Essa relacdo entre o tipo de P&D e a melhor forma de se medir

os resultado esta explicitada na Fig.8.

Contudo, os mesmos autores que propdem o modelo da Fig.8
complementam que ndo ha evidéncias empiricas que comprovem a ocorréncia do
proposto no grafico em todos os casos. Segundo os autores, num estudo realizado
por eles na Alemanha ndo foram encontradas diferencas entre os procedimentos
de mensuracdo entre pesquisa aplicada e desenvolvimento do produto. Além
disso, os mesmos pesquisadores trabalhavam em ambos os tipos de P&D. Por um
lado, no nivel individual, avalia¢cbes subjetivas realizadas por superiores foram as
técnicas de mensuracdo mais utilizadas, tais como: rapidez, habilidade de se
trabalhar em grupo etc. Por outro lado, no nivel organizacional os indicadores mais

utiizados foram: namero de projetos concluidos, satisfacdo do cliente,



porcentagem de vendas dos novos produtos e retencdo de mercado. Ou seja, no
nivel organizacional, foi identificada uma maior quantidade de indicadores

guantitativos.

Fig.8 A relevancia das diferentes técnicas de mensuracao

Pesquisa basica

Pesquisaaplicada

Tipo deP&D

Desenvolvimento
do produto

Quditativo
Semi-
quaitativo
Quantitativo

Técnica de Mensuracdo

Fonte: adaptado de Kerssens-van Drongelen e Cook (1997)

O nivel da organizacdo objeto da mensuracdo também pode ser
considerado uma contingéncia em P&D. Conforme mencionado anteriormente,
Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek (1999, p. 40) separam a avaliacdo de
desempenho em P&D em quatro niveis da organizacdo: nivel indivivual, projetos,
departamento e firma. Segundo os autores, em estudo realizado por estes em
1999, aproximadamente metade das companhias s6 avaliavam o desempenho no
nivel da firma ou somente mediam os resultados dos projetos. Mas quanto maior a

companhia mais comum era a mensuracdo em multiplos niveis.
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3.4.Necessidades do Sistema de Mensuracéo

Os sistemas de mensuracdo de desempenho segundo Anthony e
Govindarajan (1998); Kerssens-van Drongelen e Cook (1997); Godener e
Soderquist (2004), devem satisfazer alguns critérios basicos. Eles devem
proporcionar as informagdes certas, em momento oportuno. E nesse ponto que
muitos sistemas pecam. Alguns sistemas se desenvolveram de maneira
descontrolada ao longo dos anos. O resultado € um sistema de mensuracao dificil
de ser manuseado que ndo se encaixa na estrutura da atividade da organizacao.
Com o tempo, 0s processos e as organiza¢des sofrem modificacdes significantes,
mas o0s sistemas de mensuracdo continuam os mesmos. Com isso, em grande
parte, os sistemas coletam informacdes desnecessarias ou de pouca relevancia e

baixo valor econémico para as organizacoes.

Segundo Kerssens-van Drongelen e Cook (1997); Godener e Sdderquist
(2004) um sistema de mensuracéo deve ser delineado pela visdo holistica. Todos
os fatores relevantes devem ser levados em consideracédo — o custo de se rodar o0
sistema, o0 tempo de resposta, ambas as informacdes normais e ad hoc
necessarias aos tomadores de decisao, critérios de benchmark a disposicéo, etc.
A tecnologia da informac&o possui um papel importante no que diz respeito a
coleta e andlise dos dados, aumentando a freqiiéncia de resposta e expandindo a

gama de medidas.

A sofisticacdo e a motivacdo dos stakeholders também impdem algumas
necessidades ao sistema, Kerssens-van Drongelen e Cook (1997, p. 352) dizem
gue, na maioria dos casos, qualquer pessoa do grupo tem mais de uma tarefa na
organizacdo. Os autores complementam que se por exemplo pessoas que sdo
objeto de avaliacdo tomam atitudes positivas quanto ao sistema de mensuracao a
gue estdo submetidas, essas pessoas mostram-se inclinadas a cooperar com

avaliagdes quantitativas. Mas se h& qualquer resisténcia ou rejeicdo, uma
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avaliacdo qualitativa se torna a Unica opcdo. Os requisitos dos usuarios serao

diferentes dependendo do nivel da organizacdo em que estéo inseridos.

No que concerne as necessidades de um sistema de mensuracdo em P&D

Godener e Soéderquist (2004, p. 194) vao além do ja exposto anteriormente e

enumeram o que consideram as cinco necessidades basicas na constru¢do de um

sistema de mensuracao em P&D.

1)

2)

3)

4)

5)

Deve ser baseado preferencialmente em medidas externas e néo internas.
Porque o objetivo geralmente relacionados a P&D é o de produzir retorno
aos investimentos através da retencéo de fatia lucrativa do mercado. Assim
sendo, medidas que refltam esse objetivo devem ser privilegiadas em
detrimento de medidas internamente focadas.

Foco em resultados e ndo em comportamento. Na mesma légica do ponto
anterior, os fatores mais importantes sdo os outputs e os resultados, e ndo
0s cientistas e engenheiros. O comportamento pode ser importante no
momento da avaliacdo individual, mas ndo para medir o desempenho do

projeto ou da firma.

Medir somente tarefas concluidas/outputs. Se refere aos indicadores
relacionados ao sistema de mensuracdo. Este deve ser focado em
parametros que demonstrem retornos de longo e curto prazos que sao

passiveis de medicdo e contabilizacdo em termos de valores monetarios.

Ser simples. Utilizar um sistema com um numero limitado de indicadores

chaves que combinem qualidade, quantidade e variacdes de custo.

Ser primeiramente objetivo versus subjetivo. O sistema de mensuracao do
desempenho em P&D deve privilegiar medidas quantificaveis e, se ndo for

possivel, ao menos minimizar a subjetividade dos dados coletados.



3.5.Indicadores de Desempenho em P&D

Os sistemas de mensuracao de desempenho tém o objetivo
de controlar o atendimento a estratégia adotada. Na determinacao
do sistema, a alta administracdo seleciona uma série de
parametros adequados a estratégia da empresa. Tais parametros
podem ser considerados fatores criticos correntes e futuros de
sucesso. Se esses fatores tém bons valores, entdo a estratégia é
obedecida. Se o0 sucesso da estratégia depende dela propria,
entdo o sistema de mensuracdo seria um mecanismo que
possibilitaria que a organizacdo obedecesse a sua estratégia
previamente definida (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2002, p.
559).

Um bom gestor controla o desempenho dos sistemas sob sua
responsabilidade através da utilizacdo de indicadores (medidas) de desempenho
(PACE e BASSO, 2003, p. 7).

As medidas de desempenho derivam da visdo, estratégia da
organizacdo. Essas medidas precisam ser equilibradas entre
medidas de resultados e medidas de previsdo, entre medidas
objetivas e medidas subjetivas, entre medidas externas e medidas
internas e entre medidas financeiras e ndo financeiras (HANSEN e
MOWEN, 2001, p. 492).

Segundo Anthony e Govindarajan (2002, p. 559),

parametros de avaliacdo financeiros sdo os mais utilizados pelas
empresas atualmente, e sempre o foram. Essa vasta utilizacdo de
indicadores financeiros fez com que 0os mesmo evoluissem,
tornando-os relativamente sofisticados. Nos Ultimos anos tém
surgido um crescente interesse na mensuracdo do desempenho
através de parametros néao financeiros.

“No passado, a utilizacdo de parametros financeiros e nao financeiros era
feita da seguinte forma: indicadores nédo financeiros eram utilizados nos niveis
mais baixos da organizacdo, como forma de controle de tarefas. Ja os indicadores
financeiros eram utilizados nos niveis mais altos, para controle gerencial”’
(ANTHONY E GOVINDARAJAN, 2002, p. 560). De acordo com Hansen e Mowen
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(2001, p. 330) “os gestores contemporaneos estdo apreciando especialmente o
uso de medidas multiplas de desempenho e de incluir medidas financeiras junto

com ndo financeiras em seus sistemas de mensuracao de desempenho.”

A importancia da utilizacdo dos indicadores ndo financeiros para a alta
administracdo esta na visdo de longo prazo, essencial em qualquer organizacgao,
principalmente nas voltadas a pesquisa e ao desenvolvimento, devido ao longo

periodo de maturacéo de suas atividades.

“Na verdade um sistema de mensuracdo ou avaliacdo de desempenho
deve apresentar uma combinacdo de parametros financeiros e nao financeiros”
(ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2002, p. 560). A justificativa é a de que um
sistema complexo como o0 de mensuracdo de desempenho de um instituto de
pesquisa ndo pode ser controlado por meio de um Unico parametro, nem por uma
guantidade excessiva de parametros, 0 que tornaria o sistema excessivamente
complexo. Porém, Bremser e Barsky (2004, p 233) postulam que indicadores
integrados a estratégia, que combinem diversos tipos de medidas quantitativas e
gualitativas das mais complexas e de maior custo de desenvolvimento e utilizacao,

sdo os mais eficazes.

Como dito anteriormente, os indicadores de um sistema de mensuracao
devem estar alinhados com as finalidades da mensuracdo de desempenho e aos
fatores de contingéncia. Igualmente, devem refletir os objetivos e
responsabilidades das pessoas ou atividades envolvidas e que estdo sendo
medidas, ja que exercem grande influéncia sobre as atividades e os resultados da
organizacao. Kerssens-van Drongelen e Cook (1997) postulam, por exemplo, que
é fundamentalmente errado medir laboratérios que possuem objetivos como
identificacdo de futuras tecnologias e pesquisa basica que podem vir a ser
incorporados apenas ap6s mais de uma década com um sistema orientado
tradicionalmente ao curto prazo, que se utiliza de indicadores de simples retorno

sobre investimento. Se laboratorios de pesquisa basica forem medidos por tais



50

critérios de curto prazo, o tempo ira sem duvida se voltar contra o trabalho,
fazendo com que a pesquisa seja voltada para desenvolvimento do produto, que

possui retorno imediato.

Diversos indicadores distintos sdo utilizados na pratica. Kerssens-van
Drongelen e Cook (1997); Anthony e Govindarajan (2002); Bremser e Barsky
(2004) dentre outros, enumeram diversos indicadores relacionados a mensuracao
do desempenho em seus trabalhos. De fato, segundo Kerssens-van Drongelen e
Cook (1997, p. 352), hd um numero ilimitado de critérios que podem ser utilizados
como medidas de desempenho. Todos os indicadores que forem identificados na
literatura podem ser categorizados como operacionalizacdo de uma ou mais
medidas das cinco de nivel superior: custo, qualidade, tempo, inovacdo e
contribuicdo para o lucro. Desta forma, eficiéncia (custo), qualidade, flexibilidade e
inovacdo refletem respostas criticas de uma firma as demandas de seus
consumidores. O desempenho nesses quatro aspectos eventualmente resulta no

desempenho do quinto: contribui¢cdo para o lucro.

As cinco medidas de nivel superior, segundo Kerssens-van Drongelen e
Cook (1997, p. 352) se alinham as quatro perspectivas propostas por Kaplan e
Norton (1996; 1997; 2000; 2001a; 2001b; 2001c; 2001d; 2004a; 2004b) em seu
balanced scorecard, onde: ‘qualidade’ corresponde a ‘perspectiva do cliente’;
‘eficiéncia’ e ‘tempo’ a ‘perspectiva dos processos internos’; ‘inovacao’ a
‘aprendizado e crescimento’; ‘contribuicdo para o lucro’ a ‘perspectiva financeira’.
Com os indicadores das trés primeiras perspectivas, 0s gestores (ou equipes de
P&D) podem diagnosticar se pesquisadores individuais, equipes, projetos,
departamentos, etc. estdo atualmente focados naqueles aspectos do trabalho que
sdo supostos os criticos ao sucesso do negocio. Além disso, medidas da
perspectiva financeira ajudam a analisar, em certo espaco de tempo, se a

estratégia de P&D estava correta.
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Apesar das aplicacdes das cinco medidas superiores de avaliacdo serem
identificadas na prética, diversas organizacdes frequentemente utilizam apenas
algumas delas e ndo as cinco (KERSSENS-VAN DRONGELEN e COOK, 1997, p.
353). Na Tab. 7 estdo indicados os indicadores superiores freqientemente e
consistentemente utilizados na pratica. Indicadores de inovacdo (ex: numero de
patentes, nimero de profissionais premiados) também sao utilizados, mas com
menor frequéncia. Indicadores de contribuicdo para o lucro ndo estéo inclusos e
ndo foi feita distincdo entre os diferentes tipos de P&D nem dos niveis da

organizacao.

Tab.7 Medidas de desempenho em P&D utilizadas na pratica

Medida real de desempenho — em ordem de uso Medidas do nivel superior
descendente ,
Qualidade Custo Tempo

Qualidade do output ou desempenho #Ht
Coeficiente de cumprimento dos objetivos por unidade 4 # 4
(departamento, projeto, programa)
Quantidade de trabalho realizado a tempo # #H
Grau de eficiéncia da unidade (departamento, projeto, ”
programa)
Porcentagem de projetos concluidos # #
Porcentagem dos resultados adotados pela ”
companhia
Fonte: Kerssens-van Drongelen e Cook (1997, p. 353) Legenda:

# eventualmente

## sempre

Kerssens-van Drongelen e Cook (1997, p. 352) também identificaram
indicadores de diagnostico de sucesso e insucessos para desenvolvimento do
produto. Os autores fazem distincdo entre os diversos niveis da organizacdo e
novamente indicadores de inovacao ndo sédo apresentados.
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Tab.8 Cinco categorias de indicadores para o desenvolvimento de produtos

Nivel da firma

Nivel de projeto

Nivel de projeto

Aspectos de
desenvolvimento

Aspectos
financeiros

Aceitacdo do cliente

% das vendas
dos novos
produtos

Ajuste
estratégico com
0 negécio

O programa
encontrou novos
objetivos para o
novo produto
Impactos do
programa do
novo produto no
desempenho
corporativo

Custo de
desenvolvimento

Lancamento em
tempo habil

Desempenho do
produto

Alvos
gualitativos
alcancados
Poder de vendas

Alcancar
objetivos de
mercado

Alcancar metas
de rentabilidade

ROI

Aceitacdo do cliente

Satisfacéo do cliente

Metas de rendimento
atingidas

Acréscimo no
rendimento

Metas de
participacdo do
mercado

Metas de unidades
vendidas atingida

Fonte: Kerssens-van Drongelen e Cook (1997, p. 354)

3.6.Estrutura do Sistema de Mensuracéao

Como mais de um indicador (ou medida) é geralmente usado, o problema

se apresenta em como as medidas devem ser sistematizadas na estrutura do
sistema de mensuracdo. Segundo Kerssens-van Drongelen e Coook (1997, p.
353), tal sistematizacdo deve ajudar na checagem dos aspectos importantes da
mensuracdo do desempenho e elucidar quanto aos efeitos de compensacao entre
as medidas.

Ainda segundo Kerssens-van Drongelen e Cook (1997), numa economia de
mercado € preferivel uma estrutura piramidal a de indicadores. Tal estrutura tem
em seu topo o retorno sobre investimento em P&D, de onde boa parte das
variaveis de suporte sdo derivadas. Os niveis inferiores da piramide servem para

mensuracdo do desempenho e tomada de decisdo nos niveis mais baixos da



53

organizacao, haja visto que medidas preliminares agregadas a estas sdo utilizadas
pela alta geréncia. Para Bremser e Barsky (2004) tal estrutura fornece
informacdes do tipo top-down (de cima para baixo) output-oriented (orientada a

saida).

Fig.9 Exemplo de Balanced Scorecard para P&D

Perspectiva financeira

e Sobrevivéncia e VP das realizages
com P&D/Gastos
e Sucesso com P&D
e 9% das vendas
o Prosperidade provenientes dos

novos produtos
e Market share
conquistado pela

P&D
v
. . A . .
Perspectiva dos Clientes Perspectiva dos processos internos
e Satisfagéo do e Pontuacdo em e Produtividade e Horas gastas em
cliente pesquisa de e Velocidade de projetos/horas
e Antecipagéo satisfagdo do Visao chegada ao totais com P&D
das cliente e mercado e Soma da duragdo
necessidades * % dos projetos Lo e Tecnologia/ de projetos
dos clients voltados ao Estrategia reutilizagéo revisados/soma
internos e cliente e Entrega confiante da duragéo dos
externos e % de projetos dos produtos e planejamentos
terminados antes servigos ¢ Quantidade de
da implementagéo ¢ Qualidade dos retrabalho
produtos e

v

Aprendizado e crescimento

e Lideranca e N° de patentes
tecnoldgica descobertas por $

e Foco no longo prazo gasto em P&D

¢ Alta capacidade de * % do orgcamento
absorcao de novas gasto interna e
tecnologias externamente em

¢ Organizagédo do pesquisa bascia e
aprendizado aplicada

e 9% de projetos em
coperagdo com
terceirns

Fonte: Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek (1999, p.38)

Outra ferramenta estrutural utilizada em P&D é o balanced scorecard

(BSC). Diversas trabalhos ja foram publicados sobre o assunto: Kerssens-van



Drongelen e Cook (1997) ; Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek (1999); Bremser
e Barsky (2004); Amado (2001); Godener e Sdderquist (2004). No BSC de Kaplan
e Norton 0s objetivos estratégicos sao vistos a partir de quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. A Fig.9 € um

exemplo de BSC para uma instituicdo de P&D.

Para cada objetivo, um ou mais indicadores podem ser
formulados. Alguns objetivos sao facilmente traduzidos em
indicadores (ex: ‘tempo atual de desenvolvimento’ dividido por um
‘tempo de referéncia de desenvolvimento’ que reflete o
desempenho em ‘tempo em que o produto esta apto a ser
colocado no mercado’). Mas para outros objetivos a construcao
tem que ser feita pelo que se supbe refletir o desempenho
desejado para um objetivo. (KERSSENS-VAN DRONGELEN e
COOK,1997, p. 354)

Bremser e Barsky (2004) também defendem a utilizacdo do BSC na mensuracao
do desempenho em P&D. Para os pesquisadores para a utilizacdo do BSC na
implementacdo da estratégia € essencial que sejam utilizadas medidas nao
financeiras direta ou indiretamente relacionadas a P&D dentro da perspectiva de

processos internos no nivel da firma.

A proposta de Bremser e Barsky (2004) € demonstrada na Tab. 9. Segundo
0s autores existem diversas medidas possiveis para a avaliacdo de desempenho
em P&D através do BSC. O processo de implementacao inclue selecao cuidadosa
dos indicadores estratégicos. O sistema deve ser flexivel para que possa sofrer
alteracbes que acompanhem as necessidades estratégicas da firma e deve
também permitir que os pesquisadores compreendam a finalidade do processo de

mensuracao e participem da construcdo de todo o sistema.
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Tab.9 Proposta de aplicagcdo do BSC em departamentos de P&D

Objetivos Indicadores estatégicos no nivel da Indicadores no nivel de
Estratégicos firma departamento

Perspectiva Retorno sobre o capital investido 1. Criagao de valor pela processo
financeira Rentabilidade do cliente inovativo. (A, B, C)

Perspectiva dos
Clientes

Perspectiva dos
processos internos

Aprendizado e
crescimento

Taxa de crescimento do rendimento

Retencéo do cliente

Market share

. Aquisi¢éo do Cliente (quantidade e

qualidade)

G. Rentabilidade dos novos produtos

H. Eficiéncia da P&D (tempo para a

venda)

I. Porcentagem dos recursos

destinados ao suporte de produtos

existentes

J. Outras medidas néo relacionadas a

P&D

K. Retencéo dos empregados

L. Desenvolvimento dos empregados

M. Medidas de analise dos
funcionérios

N. Andlise da cultura inovativa

mmoow»

Fonte: Bremser e Barsky (2004, p. 235)

Bremser e Barsky (2004)

recomendam que os

2. Criagéo de valor pela
comercializacéo (A, B, C)

3. Porcentagem da venda de novos
produtos. (D, E)

4. Ciclo de vida do produto. (D, E,
F)

5. Satisfacdo dos clientes com os
novos produtos. (D, E)

6. NUmero de novos produtos
aprovados para a comercializagao.
(H)

7. Ciclo médio de desenvolvimento.
(H)

8. Custo médio de
desenvolvimento por produto. (H)

9. Percentual de idéias de novos
produtos aprovadas. (H)

10. Precisao do planejamento de
preco e retorno. (G)

11.Aceitacdo dos novos
produtos. (G)

12.Acidentes de trabalho. (H)

13.NUmero de patentes
concedidas. (M)

14.Medidas de analise dos
funcionarios

15.Horas de treinamento dos
empregados. (K, L)

indicadores sejam

conectados em cascata, havendo um consenso entre os administradores e 0s
pesquisadores tanto nos niveis mais altos quanto nos mais baixos. O processo,
para os autores, se inicia com a criacdo dos indicadores estratégicos no nivel da
firma. Esses indicadores e toda a documentacdo de suporte de como estdo
relacionados a estratégia sdo comunicados aos outros niveis da organizacao
(departamentos, projetos e individuos). Cada nivel deve rever os indicadores mais
adequados para a sua avaliacdo, sendo que sempre conectados aos objetivos
estratégicos de toda a organizacdo. Por exemplo, o nivel de departamento
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estando logo abaixo do nivel da firma deve se utilizar de objetivos estratégicos que
estejam alinhados com os objetivos da firma. Na selecdo dos indicadores
estratégicos do departamento (ou departamentos), devem ser revisados 0s
indicadores previamente utilizados no nivel da firma e selecionados indicadores
gue mais se aproximem dos objetivos estratégicos da firma. O mesmo se aplica ao

nivel de projeto e de individuo.
3.7.Problemas da Mensuracao do Desempenho em P&D

A literatura especializada enumera diversos problemas relacionados a
mensuracdo do desempenho em P&D. Loch e Tapper (2002, p. 186) identificaram,
a partir de entrevistas com gerentes de instituicdes de P&D, que cerca de um tergo
(1/3) deles acredita ser impossivel medir atividades de P&D adequadamente.
Inmeros problemas séo a razdo de tais opinides, sendo que alguns deles sao
identificados por Kerssens-van Drongelen e Cook (1997), Kerssens-van
Drongelen, Nixon e Pearson (2000), Bremser e Barsky (2004). Nessa secado sao
apresentados os diversos problemas relacionados ao desenho e a implementacéo
de sistemas de mensuracdo de desempenho em P&D identificados por esses

autores.

Certamente seria desejavel que os esforcos em P&D pudessem ser
medidos por medidas financeiras tradicionais, aplicadas a cada nivel da
organizacdo — retorno sobre o investimento, contribuicdo para o lucro, etc.
Contudo, nessa tentativa, dois problemas estruturais séo identificados por
Kerssens-van Drongelen e Cook (1997); Kerssens-van Drongelen, Nixon e
Pearson (2000). O primeiro é a dificuldade em se isolar das demais atividades a
contribuicdo da P&D ao desempenho da organizacdo. Essa dificuldade nédo se
caracteriza em instituicdes publicas de pesquisa tecnoldgica, por ndo possuirem

outras atividades que ndo a pesquisa e o desenvolvimento tecnologico.

O segundo problema estrutural identificado por Kerssens-van Drongelen e

s

Cook (1997) é “o tempo decorrido entre os esfor¢os iniciais com P&D e o possivel
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retorno sobre estes esforcos, o que pode tornar dificil 0 uso desta informacéo para
fins de tomada de decisdo”. O problema se manifesta ndo somente quando se
trata de atividades de pesquisa basica, onde a identificacdo com um produto nem
sempre comprovada, mas também em pesquisa aplicada e no desenvolvimento do
produto. Por exemplo, na industria farmacéutica uma nova droga deve ser testada
por anos até que seja comprovada a sua eficacia e a auséncia de efeitos
colaterais significativos até que possa ser comercializada. Ou na induastria
automotiva onde novos componentes levam até dois anos para serem introduzidos
nas linhas de producéo (KERSSENS-VAN DRONGELEN e COOK, 1997, p. 348).
Loch e Tapper (2002) identificaram que um novo veiculo leva na melhor das
hipoteses 18 meses para ser desenvolvido pela Toyota. Esse problema, definido
por Kerssens-van Drongelen, Nixon e Pearson (2000) como time-lag problem
torna as medidas de resultado (financeiros) inapropriadas no que concerne as
atividades de P&D. Assim sendo, é oportuno que outras medidas qualitativas que
levem em consideracao esse time-lag sejam procuradas. Contudo, se a finalidade
da mensuracéo for a de aprendizagem ou incentivos aos pesquisadores, medidas
de resultado podem ser relativamente Uteis (KERSSENS-VAN DRONGELEN,
NIXON e PEARSON, 2000, p. 119).

A quarta questdo estd no problema da combinacdo dos recursos
especificos de P&D (em termos financeiros e de pessoal designado) e resultados
intermediarios (descobertas cientificas, novas tecnologias, novos materiais, novos
processos, etc.) com as aplicacfes finais dessas descobertas (inclusdo de novos
processos a linha de producéo, lancamento de novos produtos, etc.) (KERSSENS-
VAN DRONGELEN, NIXON e PEARSON, 2000, p. 119). No inicio e, algumas
vezes, mesmo apos a consecucdo dos projetos de pesquisas basica e aplicada,
nem sempre é possivel prever em quais produtos ou processos 0s resultados
provenientes de pesquisa basica ou aplicada serdo aplicados (KERSSENS-VAN
DRONGELEN e COOK, 1997, p. 348). Adicionalmente, é dificil indicar quais
descobertas de projetos anteriores, e também a quantidade de recursos que foram
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realmente utilizados no desenvolvimento de um projeto porque o0 conhecimento
atualmente aplicado pode ser resultado de conhecimento adquirido em diversos
projetos prévios, incluindo projetos mal sucedidos por ndo serem ainda viaveis,
mas que geraram conhecimento da mesma forma (KERSSENS-VAN
DRONGELEN, NIXON e PEARSON, 2000, p. 119).

Quanto ao problema de selecdo dos melhores indicadores, encontra-se
relacionada a questdo das normas de comparacdo (benchmarks). Kerssens-van
Drongelen e Cook (1997), através de um estudo empirico, realizaram entrevistas
gue indicaram haver maior dificuldade com relacdo a essa questdo do que com a
selecédo dos indicadores. Isso ocorre devido ao carater Unico das atividades de
P&D, que envolvem, em sua maioria, processos nao repetitivos (KERSSENS-VAN
DRONGELEN e COOK, 1997; KERSSENS-VAN DRONGELEN, NIXON e
PEARSON, 2000; BREMSER e BARSKY, 2004). Consequentemente ha
dificuldade em comparar e contrastar dois projetos, ja que sdo sempre diferentes,
e também os pesquisadores tendem a focar em objetivos baseados em projetos
passados, ou utilizar o carater Unico da pesquisa como desculpa pelo nao
cumprimento das metas (KERSSENS-VAN DRONGELEN e COOK, 1997 p. 348).
Contudo, segundo Kerssens-van Drongelen, Nixon e Pearson (2000, p. 120), o
carater Unico dos projetos tem maior aplicabilidade em projetos de pesquisa
basica do que no desenvolvimento do produto. A configuracdo de normas ou
indicadores em niveis mais agregados, como nos departamentos em geral,
também pode ser problematico (KERSSENS-VAN DRONGELEN e COOK, 1997 p.
348).

A aceitacdo do sistema é outro problema da mensuracdo do desempenho
em P&D. De acordo com Kerssens-van Drongelen, Nixon e Pearson (2000, p.120),
muitos engenheiros e cientistas acreditam que o desenho e a implementacédo de
tal sistema € contra produtivo, desde que todo ato de se mensurar € visto como
desencorajador da criatividade e reduz a motivacdo entre o pessoal técnico de

maior especializacdo. Kerssens-van Drongelen e Cook (1997, p.348) ddo duas
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possiveis explicacdes para esta atitude negativa contra a mensuracdo. A primeira
€ de que os pesquisadores podem temer o sistema porque ele pode evidenciar
suas inaptiddes e improdutividade. A segunda explicacdo é que a maioria ja teve
mas experiéncias com sistemas inapropriados anteriormente, que levaram a
decisGes discutiveis, consequentemente acreditam que qualquer sistema de

mensuracao nao funciona.

Bremser e Barsky (2004) realizaram uma pesquisa em 230 institutos de
pesquisa tecnoldgica no setor industrial, onde identificaram através de entrevistas
com os gestores de P&D desses institutos, que o balanceamento do foco da P&D
entre 0os objetivos de longo e curto prazo e a integracdo do planejamento
tecnologico e a estratégia de negoécios também foram citados como problemas da
mensuracdo do desempenho. Os autores citam como a maior dificuldade da
mensuracdo do desempenho em P&D a integracdo de dados de custos orientados

ao passado com perspectivas estratégicas de longo prazo e objetivos financeiros.



CAPITULO 4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

“Entende-se por metodologia o estudo do método na busca de determinado
conhecimento” (SILVA, 2003, p. 25). O primeiro passo a ser dado nessa busca € a
observacédo. A observacdo é um importante caminho para o conhecimento, porém
a observacao pura e simples pode ser desprovida de confian¢a, sendo necessaria

a presenca da ciéncia para obtencéo de soélidas conclusdes.

O campo cientifico é a realidade empirica. Ela tem em mira
os fendbmenos que se podem ver, sentir, tocar, etc. dai a
importancia que tem a observacdo. Devemos considera-la como
ponto de partida para todo estudo cientifico e meio para verificar e
validar os conhecimentos adquiridos. Nao se pode, portanto, falar
em ciéncia sem fazer referéncia a observacdo. (RUDIO, 1999,
p.39)

Todas as Ciéncias caracterizam-se pela utilizacdo de métodos cientificos,
segundo Silva (2003, p. 26),

como a atividade cientifica procura a verdade, o uso do método
facilita a sistematizacdo dos objetivos pretendidos, bem como a
seguranca, a economia e a racionalidade para se alcancar os fins
desejados. Através da compreensdo da importancia do método,
identifica-se que ndo existe um U0dnico método, mas uma
multiplicidade de métodos que procuram atender as necessidades
conforme o assunto e a finalidade da pesquisa, bem como as
vérias atividades das ciéncias.

“O conhecimento cientifico atende ao propdsito da Ciéncia, que €
desvendar a realidade, por isso € real (factual), lida como ocorréncia dos fatos”
(SILVA, 2003, p.37). Lakatos e Marconi (1991c, p.17) acrescentam que

o0 conhecimento cientifico constitui um conhecimento contingente,
pois suas proposicbes ou hipéteses tém sua veracidade ou
falsidade conhecida através da experimentacdo e ndo apenas pela
razdo. E sistematico, ja4 que se trata de um saber ordenado
logicamente, formando um sistema de idéias (teoria) e nao
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conhecimentos dispersos e desconexos. Possui caracteristica de
verificabilidade, onde as hipéteses podem ser testadas. Constitui-
se em conhecimento falivel, em virtude de ndo ser definido, sendo
também por esse mesmo motivo aproximadamente exato.

A partir desses conceitos, foi analisada a problematica da mensuracao do
desempenho nos institutos puablicos nacionais de pesquisa tecnoldgica,
principalmente no que diz respeito a mensuracdo nos diversos niveis dos
institutos, assim como 0s principais problemas com que se depararam e ainda se

deparam quando o assunto é a mensuracdo do desempenho.

Dessa forma, o presente capitulo apresenta o0s procedimentos
metodoldgicos utilizados na elaboracdo dessa dissertacdo, explicando o tipo de

pesquisa desenvolvida, bem como a sele¢cdo da amostra e coleta de dados.
4.1.Tipo de Pesquisa

Pesquisa é o procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que
sdo propostos. A pesquisa é requerida quando ndo se
dispde de informacdo suficiente para responder ao
problema, ou entdo quando a informacao disponivel se
encontra em tal estado de desordem que ndo possa ser
adequadamente relacionada ao problema. A pesquisa é
desenvolvida mediante o concurso dos conhecimentos
disponiveis e a utilizacdo cuidadosa de métodos, técnicas
e outros procedimentos cientificos. Na realidade, a
pesquisa desenvolve-se ao longo de um processo que
envolve inumeras fases, desde a adequada formulacdo do
problema até a satisfatoria apresentacdo dos resultados.
(GIL, 1996, p. 19)

Na busca pela resposta ao problema investigado, qual seja: Como os
Institutos Publicos Nacionais de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico medem
0 desempenho de suas atividades de pesquisa nos diversos niveis da

organizacdo, e quais o0s problemas encontrados quando do desenho e
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implantacdo dos sistemas que permitem essa mensuracdo? Foi escolhida a

pesquisa qualitativa como método de avaliacdo dos resultados.

Pesquisa, no sentido mais amplo, € um conjunto de
atividades orientadas para a busca de um determinado
conhecimento. A fim de merecer o qualificativo de cientifica, a
pesquisa deve ser feita de modo sistematizado, utilizando para isto
método préprio e técnicas especificas e procurando um
conhecimento que se refira a realidade empirica. Os resultados,
assim obtidos, devem ser apresentados de forma peculiar.
(RUDIO, 1999, p. 9)

A partir disso, essa pesquisa possui carater bibliografico que, segundo Gil
(1996, p.48) “é desenvolvida a partir de material j& elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos”, que formaram a base da sustentacdo
tedrica desse estudo. Também possui caracteristica documental que se
assemelha a bibliografica, com diferenca de natureza entre as fontes, sendo que
as fontes documentais utilizadas nessa pesquisa sdo em sua maioria fontes
secundarias. Essas fontes tornaram possivel a identificacdo dos pontos
importantes acerca do fenbmeno estudado e tornaram possivel a redacdo do
plano de entrevista. Com base nos objetivos, essa pesquisa esta organizada na
forma descritiva, que segundo Gil (1996, p.46) “tem por objetivo estudar as
caracteristicas de um grupo, sendo o grupo em questdo os institutos publicos

nacionais de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico.”
4.2.Selecao da Amostra

Devido a grande quantidade de institutos publicos de pesquisa existentes
no Brasil, torna-se necessaria uma delimitacdo desse universo para fins da
pesquisa proposta, ja que a mesma sera de carater qualitativo e ndo quantitativo.
Assim a amostra foi delimitada a partir das instituicdes ligadas ao Projeto
Exceléncia na Pesquisa da ABIPTI (Associacdo Brasileira das Instituicbes de

Pesquisa Tecnolégica). A escolha das entidades ligadas a ABIPTI é justificada
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pelo fato desta associac&o ja possuir um projeto de elaboracdo de indicadores de
pesquisa com 0s institutos, aumentando a possibilidade de os sistemas de

mensuracao dos institutos serem mais homogéneos.

Retornando a questdo do carater qualitativo da pesquisa, a proposta inicial
foi de se trabalhar com apenas trés institutos. Mas, devido a maior aceitagao por
parte dos responsaveis pelos sistemas de mensuracdo dos institutos, esse
namero subiu para cinco instituicdes. A escolha em trabalhar com uma quantidade
relativamente reduzida do universo dos institutos € justificada pelo fato de que
trabalhando com um namero maior, o aprofundamento do tema se tornaria

praticamente impossivel tratando de uma pesquisa de mestrado.

As cartas foram enviadas para doze institutos de pesquisa, sendo que
apenas sete destes confirmaram o interesse em patrticipar da pesquisa, outros ou
nao possuem sistema de mensuracdo ou ndo responderam a solicitacdo. Os

institutos e as respostas dadas estdo dispostos na Tab. 10.

Tab.10 Selecdo da Amostra

Instituto

Resposta a solicitacéo

CBPF - Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas

CETEM - Centro de Tecnologia Mineral

CDTN - Centro de Desenvolvimento da
Tecnologia Nuclear

CNEN - Comisséo Nacional de Energia Nuclear

CEPEL - Centro de Pesquisas de Energia
Elétrica

EMBRAPA / SEDE - Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria

FIOCRUZ - Fundacg&o Oswaldo Cruz

N&o respondeu a solicitacao

O  responsavel pelo planejamento e
administraco se prontificou a ser entrevistado

A responsavel pelo planejamento estratégico se
prontificou a responder ao questionario e
prestar maiores esclarecimentos por telefone.
Contudo, o questionario ndo foi respondido.

N&o respondeu a solicitacao
O responsavel pelo planejamento indicou
funcionério & ser entrevistado

O responsavel pelo planejamento estratégico se
prontificou a responder ao questionario e
prestar maiores esclarecimentos por telefone.
Contudo, o questionario ndo foi respondido.

O responsavel pelo planejamento se prontificou
a ser entrevistado.



O responsavel pelo planejamento se prontificou

IEN - Instituto de Engenharia Nuclear .
a ser entrevistado

A responsavel pelo planejamento estratégico se

INT - Instituto Nacional de Tecnologia . :
prontificou a ser entrevistada

Respondeu & solicitagdo, porém o instituto

IPT - Instituto de Pesquisas Tecnholégicas do apesar de possuir uma instrucéo que discipline

Estado de S&o Paulo sobre a mensuracdo do desempenho, ndo a
vem praticando

ON - Observatério Nacional Nao respondeu a solicitagao

4.3.Coleta de Dados

A coleta de dados se deu através de pesquisa bibliografica e documental,

assim como a utilizacdo de questionario e entrevistas.

O levantamento dos dados realizado pela pesquisa bibliografica constituiu o
referencial tedrico exposto nos primeiros capitulos desse trabalho. Entretanto,
alguns desses dados constituiram as sec¢des posteriores, por também terem sido a
base para a elaboracdo do questionario e das entrevistas. Esse levantamento de
dados comecou em meados de 2003, por meio de livros, artigos cientificos,
dissertacOes, teses e conversas com profissionais diretamente ligados a area de

estudo.

Parte dos dados levantados consistiram da aplicacdo do questionario (vide
Anexo), sendo que este questionario foi elabora no decorrer do levantamento
bibliografico e documental. A aplicacdo do questionario se deu em forma de
entrevista em cinco dos institutos pesquisados. “A utilizacdo da entrevista é
justificada por possibilitar o auxilio ao entrevistado com dificuldade para
responder, bem como a analise do seu comportamento ndo verbal” (GIL, 1996,
p.91). A elaboracdo do questiondrio consistiu basicamente na traducdo dos

objetivos especificos da pesquisa em itens bem redigidos, da seguinte forma:

e Perguntas abertas e fechadas;
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e Perguntas com possibilidades de respostas formuladas previamente

assim como perguntas de respostas livres;

e As perguntas foram formuladas de forma a n&do provocar

resisténcias, antagonismos ou ressentimentos;

o Utilizacdo de tabelas para as questbes mais complexas, o que

permite preenchimento rapido e inequivoco;

As entrevistas foram realizadas de forma estruturada, sendo guiada por
uma relacdo de pontos de interesse, possibilitando ao entrevistador explorar
diversos pontos de interesse no curso da entrevista. O periodo de realizacdo das

entrevistas foi entre o dia 12 de maio de 2005 e o dia 18 de maio de 2005.

4.3.1. Lista dos Entrevistados

As pessoas escolhidas para a realizacdo das entrevistas foram as
responsaveis pelo desenvolvimento do sistema de mensuracdo do desempenho
de seus institutos. O questionario foi enviado com uma ou duas semanas de
antecedéncia, assim como uma carta de apresentacdo do trabalho e do
entrevistador convidando os responsaveis pelos sistemas a participarem da

pesquisa. Os que se prontificaram a participar da entrevista foram:
e Coordenadora de Tecnologia de Gestéo e Infra-Estrutura do INT;
e Coordenador de Monitoramento Avaliacdo e Controle da FIOCRUZ;
e Coordenador de Gestéo Institucional do IEN;

e Chefe do Departamento Econémico-Financeiro e a Gerente da

Divisdo Econ6mica do CEPEL;

e Coordenador de Administracdo do CETEM.
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4.3.2. Transcricdo das entrevistas

Apos a realizacdo das entrevistas, elas foram transcritas e analisadas.
Foram elaborados relatérios de entrevista, com todos os dados e informacfes
dados pelos entrevistados sendo transcritos e analisados na mesma data de

realizacao da entrevista, reduzindo as chances de perda de informacdes.

4.3.3. Analise e Interpretacdo dos Casos

A analise dos casos buscou responder o problema de pesquisa proposto,
gual seja: Como os Institutos Publicos Nacionais de Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnologico medem o desempenho de suas atividades de pesquisa nos diversos
niveis da organizacéo, e quais os problemas encontrados quando do desenho e

implantacdo dos sistemas que permitem essa mensuracao?

Para tanto, o questionario (vide Anexo |) abordou as questdes relativas as
variaveis identificadas no primeiro capitulo desse estudo. Primeiro procurou-se
caracterizar cada um dos institutos, com informagcdes sobre o porte, participacao
de recursos publicos, numero de pesquisadores, orcamento anual, publico alvo e
especializacdo tecnoldgica e principalmente os tipos de pesquisa realizados por
cada instituto, conforme proposto por Lima (1999). Foi necessaria essa
contextualizacdo, pois conforme Kerssens-van Drongelen e Cook (1997); Loch e
Tapper (2002); Lima (1999); Kaplan e Norton (1997) entre outros, identificam
como fatores de contingéncia ao processo de mensuracdo do desempenho em
P&D.

Em segundo lugar, buscou-se identificar em quais niveis da organizacéo
(individuo, projeto, departamento e organizacdo) conforme proposto por
Kerssens-van Drongelen e Cook (1997) entre outros, os institutos utilizam seus
sistemas de mensuracdo. Nao obstante, buscou-se relacionar as diferentes
finalidades dos sistemas de mensuracdo de desempenho, identificadas na

literatura especializada, aos diferentes niveis organizacionais.
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Na terceira e ultima parte do questionario, foram abordados os problemas
relacionados ao desenvolvimento, a implementacéo e a utilizacao dos sistemas de
mensuracdo de desempenho em P&D enumerados por Bremser e Barsky (2004);
Kerssens-van Drongelen e Cook, (1997); Kerssens-van Drongelen, Nixon e
Pearson (2000). A proposta foi a de identificar se os problemas encontrados em
instituicdes de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico no exterior, relacionados
aos sistemas de mensuracdo de desempenho, também s&o percebidos nos
institutos nacionais. N&o obstante, o intuito também era de identificar as razdes e

as possiveis solucdes para esses problemas.

Dessa forma, no proximo capitulo, além dessas questfes, também serdo
caracterizado o0s cinco institutos publicos de pesquisa e desenvolvimento
tecnologicos nacionais. Também sera realizada a comparacdo entre os diversos
sistemas de mensuracao utilizados por esses institutos, bem como as diferentes

percepcdes e solucdes dadas aos problemas referentes ao tema.



CAPITULO 5. A MENSURACAO DO DESEMPENHO NOS
INSTITUTOS PUBLICOS NACIONAIS DE
P&D

5.1.0 Caso do Instituto Nacional de Tecnologia - INT

O INT é um orgéao publico federal fundado em 1921, vinculado ao Ministério
da Ciéncia e Tecnologia. O INT tem como missdo “participar ativamente do
desenvolvimento e modernizacdo do Pais, pela incorporacdo de solucdes
tecnologicas criativas as atividades de producdo e gestdo de bens e servicos,

contribuindo para melhoria da qualidade de vida da sociedade” (INT, 2004, p. 2).

Para tanto o Instituto conta com uma estrutura de 25 laboratérios onde
realiza pesquisa em diversas areas, atuando na pesquisa e desenvolvimento de:
Catalise e Processos Quimicos, Tecnologia dos Materiais, Corrosédo e Protecéo,
Desenho Industrial, Energia, Meio Ambiente, Metrologia Quimica, Engenharia de
Producéao e Informacao de Prospeccao Tecnoldgica (INT, 2004, p. 2-4)

Além da pesquisa e do desenvolvimento direto de novas tecnologias, o INT
também participa de processos de certificacdo (para o INMETRO) e da realizacéo
de servigos técnicos especializados através da realizacdo de ensaios em
processos de: Catélise e Processos Quimicos, Quimica Analitica, Processamento
e Caracterizacdo de Materiais, Corrosdo e Degradacao, Energia, Meio Ambiente,
Metrologia Quimica e Desenho Industrial (INT, 2004, p. 5).

Nao obstante, o INT ainda tem como atribuicbes a capacitacdo e o
treinamento extensionista, contando com uma incubadora de empresas criada em
1999 composta por trés empresas (INT, 2004, p. 6). Dessa forma, o INT atende a
demanda por pesquisa e desenvolvimento de pessoas fisicas e juridicas, e

também do Governo.
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Para tanto, conta com or¢camento anual de aproximadamente R$ 30
milhGes (cerca de 50% de recursos publicos), além 500 colaboradores, destes,

aproximadamente 200 s&o pesquisadores.

Os tipos de pesquisa e/ou atividades realizadas pelo instituto € um dos
principais fatores de contingéncia enumerados por Kerssens-van Drongelen e
Cook (1997) e Lock e Tapper (2002). Esse fator tem seus efeitos nas finalidades
do processo de mensuracdo do desempenho e consequentemente nos
indicadores e dificuldades no desenho do sistema. No caso do INT as atividades

exercidas estdo dispostas na Tab. 11.

Tab.11 Atividades desempenhadas pelo INT

Tipo de Atividade Intensidade

Pesquisa Basica -
Pesquisa Aplicada #H
Desenvolvimento Experimental #
Projetos de Engenharia ##
Servigos Técnicos #H
Normatizacéao e Certificacédo i
Difuséo #

Fonte: entrevistado Legenda:

### Atividade muito importante do Instituto
## Atividade usual do Instituto
# Atividade marginal do Instituto

Segundo Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek (1999) espera-se que haja
finalidades diferentes a cada nivel da organizacdo medido. A Tab. 12 mostra as
finalidades do sistema de mensuracdo do INT nos quatro diferentes niveis da
organizacdo. Cabe ressaltar que além das cinco finalidades propostas no
guestionario, a entrevistada do INT acrescentou que ha também a preocupacao de
gue o sistema atenda as exigéncias dos 6rgaos reguladores e financiadores (TCU,
MCT, etc.).
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Tab.12 Finalidades do Sistema de Mensuracédo por Nivel no INT.

Nivel da Organizacéo
2 Q
o c @
S o Q g
FINALIDADE DO SISTEMA k= ) S ~
= ) 8 =
E s | £ | 5
3 O
Buscar o Alinhamento a Estratégia do instituto # #
Possibilitar uma Avaliacdo e consequentemente a criacao 4 4 4
de um sistema de Incentivos
Possibilitar o Controle Operacional
Permitir o Aprendizado viabilizando consequentemente a
. # #
busca de Melhorias
Possibilitar a Tomada de Decisdo com relagdo a
desligamento de pessoas, aumento ou redu¢do de recursos # #
e salarios etc?
Outros: Exigéncia dos 6rgdos reguladores, principalmente #
TCU

Fonte: entrevistado

A mensuracdo do desempenho no INT é feita a partir de trés diferentes
sistemas. O primeiro visa mensurar a organizagdo como um todo, ndo fazendo
distincdo entro os diversos niveis, avaliando apenas os resultados de todo o INT.
O segundo sistema é regido internamente, onde os indicadores foram criados com
a participacdo dos pesquisadores e gestores, sendo que este apenas avalia 0s
departamentos. O terceiro € de responsabilidade Unica do setor de Recursos
Humanos do INT, sendo que este mede apenas o individuo e somente com a

finalidade de avaliacdo dos pesquisadores.

Com relacdo ao problema da dificuldade em se balancear os objetivos de
curto e longo prazo mencionado por Bremser e Barsky (2004) no sistema de
mensuracdo, segundo a entrevistada no INT esse problema ndo se apresentou
pelo fato de o INT trabalhar apenas com indicadores de curto prazo. O sistema de
mensuracao avalia anualmente os objetos de mensuracao, ou seja, os indicadores
sdo em sua totalidade de curto prazo. A utilizacdo somente de indicadores de

curto prazo ndo apresenta maiores dificuldades ou consequéncias indesejaveis no
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INT, pois conforme apresentado na Tab. 11, o INT ndo faz pesquisa basica, que
exige que o sistema leve em consideracdo o lag existente entre os esforcos

iniciais com a pesquisa e seu possivel retorno.

Segundo a entrevistada ndo houve dificuldades em se integrar o
planejamento tecnolégico com a estratégia do instituto, contrariando os resultados
de Bremser e Barsky (2004) que apontam esta integracdo como um dos

problemas mais ocorrentes na mensuracao de P&D.

O tempo decorrido entre os esforcos iniciais com P&D e o possivel retorno
desses esforcos foi levado em consideracdo no desenho do sistema de
mensuracdo do INT. Contudo, apesar do que Kerssens-van Drongelen e Cook
(1997) postulam, ndo houve maiores dificuldades em se mensurar esse tempo e
retorno. A razdo, dada pela entrevistada, para néo ter havido maiores dificuldades
com relacdo a escolha dos indicadores relacionados ao problema, foi novamente a
de que o instituto tem foco em atividades de curto prazo. Ainda segundo a
entrevistada, indicadores de curto prazo sédo facilmente encontrados na literatura e
possuem maior disseminag¢ao que indicadores de longo prazo.

A entrevistada concorda com Kerssens-van Drongelen e Cook, (1997) e
Kerssens-van Drongelen, Nixon e Pearson (2000) quando diz que ha dificuldades
em se estabelecer uma relacdo entre os recursos especificos de P&D (em termos
financeiros e de pessoal designado) e resultados intermediarios (descobertas
cientificas, novas tecnologias, novos materiais, novos processos, etc.) com as
aplicacdes finais dessas descobertas (inclusdo de novos processos a linha de
producdo, lancamento de novos produtos, etc.). Segundo a entrevistada, € um
anseio dos pesquisadores e do proprio INT que o sistema de mensuracao possua
indicadores capazes de medir a contribuicdo das descobertas para com o publico
alvo (reducédo de custos, melhora na qualidade de vida, seguranga, etc.). Embora
haja esse anseio, ndo foram encontrados indicadores que permitissem essa

mensuracdo com a devida confianca. Contudo, o sistema mede quais descobertas
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de projetos anteriores, e também a quantidade de recursos que foram realmente
utilizados no desenvolvimento de um projeto. A entrevistada reconhece que ha
limitacOes, devidas também a escolha dos melhores indicadores, porém através

de um sistema de aproximacdes sucessivas € possivel a mensuracao.

O INT nado possui indicadores que permitam a comparagdo entre oS
diferentes projetos de pesquisa. A entrevistada acorda com Kerssens-van
Drongelen e Cook, (1997); Kerssens-van Drongelen, Nixon e Pearson (2000);
Bremser e Barsky (2004) dizendo que devido ao carater Unico dos projetos torna-
se dificil encontrar indicadores que possibilitem essa comparacdo. Ndo obstante,
medidas de benchmark foram incluidas no escopo dos indicadores do INT. A
escolha dos indicadores se deu através de um sistema de comparacdo com as
melhores praticas existentes, mesmo sendo este universo reduzido. De acordo
com a entrevistada, houve resisténcia quanto a esta pratica, mas conseguiu-se

ameniza-las através de conversas e reunidoes com o pessoal da area fim.

Segundo a entrevistada, houve resisténcia por parte dos pesquisadores ao
desenho e implementacdo do sistema de mensuracdo no INT. Conforme o que
Kerssens-van Drongelen e Cook, (1997) e Kerssens-van Drongelen, Nixon e
Pearson (2000) descobriram em suas pesquisas, no INT os pesquisadores
também acham contraproducente um sistema de mensuracdo em que Sao
avaliados por pessoas da area meio (administracdo). Na verdade, o que pessoal
da area fim (pesquisadores) gostaria era de ser avaliado por avaliadores externos,
justificando que estes seriam pesquisadores na mesma area e, portanto,
detentores do conhecimento necessario a uma avaliacdo mais justa e menos
arbitraria. Para a entrevistada, a participacdo dos pesquisadores na elaboracdo do

sistema de mensuracao foi fundamental para 0 seu sucesso.

Além dos problemas e dificuldades relacionados na literatura, a
entrevistada do INT enumerou algumas outras dificuldades relacionadas ao

desenho do sistema de mensuracdo do instituto. Primeiro, ha dificuldade na
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utilizacdo do sistema para fins de extincdo de um departamento, por exemplo. A
razdo € o conhecimento inerente de cada coordenador, que muitas vezes possui
um conhecimento tdo especifico que torna praticamente impossivel o seu
aproveitamento em outro departamento. A segunda dificuldade é a da demisséao,
j& que o sistema publico ndo permite que a avaliacdo do desempenho seja
utilizada para esse fim, o que reduzindo a capacidade do sistema de alinhar os

objetivos dos pesquisadores com os do instituto.

Na busca pela aceitacdo do sistema de mensuracéo pelos pesquisadores 0
INT utilizou uma metodologia nada ortodoxa. Foi adicionado ao sistema uma
metodologia de avaliacdo em que o pessoal das atividades meio e das atividades
fim interagem, da seguinte forma: o pessoal de meio (administrativo, financeiro,
recursos humanos, etc.) avalia o pessoal das atividades fim (pesquisadores), mas
também ha uma avaliacdo reversa, ou seja, 0s pesquisadores também avaliam o
pessoal das atividades meio. Dessa forma, segundo a entrevistada, ha uma maior
integracdo entre as diversas areas do instituto, 0 que ameniza a rejeicdo ao

sistema de mensuracgao.
5.2.0 Caso da Fundacéo Oswaldo Cruz — FIOCRUZ

A Fundacéo Oswaldo Cruz (Fiocruz) é um érgéo vinculado ao Ministério da
Saude gque visa promover a saude e o desenvolvimento social, além de gerar e
difundir conhecimento cientifico e tecnolégico. Sua fundacdo data de 1900, na
época era entdo denominado Instituto Soroterapico Federal, s6 recebendo a
Denominacéo Funda¢cdo Oswaldo Cruz — FIOCRUZ em 1970. Seu foco sempre foi
0 da realizacdo de pesquisa e do desenvolvimento de produtos na area de saude
(FIOCRUZ, 2004, p. 3), com atuacdo na producao de vacinas, farmacos, além da

realizacao de treinamento e do ensino de pés-graduacao.

De acordo com seu 3° Congresso Interno, a FIOCRUZ tem como misséao,
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Gerar, absorver e difundir conhecimentos cientificos e tecnoldgicos
em salde pelo desenvolvimento integrado em atividade de
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, ensino, producdo de
bens e insumos, de prestacdo de servicos de referéncia e
assisténcia, informacdo e comunicacdo em C&T em Saude, com
finalidade de atender as demandas do Ministério da Saude,
através do apoio estratégico ao Sistema Unico de Saide (SUS) e
a melhoria da qualidade de vida da sociedade como um todo
(FIOCRUZ, 2004, p. 6).

Sua sede esté localizada na cidade do Rio de Janeiro, além de algumas
unidades e programas da FIOCRUZ. Outras unidades estdo localizadas nas
cidades de Petrépolis/RJ, Belo Horizonte/MG, Recife/PE, Salvador/BA,
Manaus/AM, e no Distrito Federal (FIOCRUZ, 2004, p. 3).

Com um orgcamento de R$ 1,8 bilhdes (98% de recursos publicos), conta
com aproximadamente 8.000 colaboradores, dentre estes, 3.500 servidores e 576
pesquisadores, visando o atendimento do seu publico alvo, qual sejam o Governo,

a Sociedade e, em menor grau, a Iniciativa Privada.

Os tipos de pesquisa e/ou atividades realizadas pelo instituto € um dos
principais fatores de contingéncia enumerados por Kerssens-van Drongelen e
Cook (1997) e Lock e Tapper (2002). Esse fator tem seus efeitos nas finalidades
do processo de mensuracdo do desempenho e consequentemente nos
indicadores e dificuldades no desenho do sistema. Todas as atividades realizadas
na FIOCRUZ sao consideradas muito importantes pela administracéo, e devido ao
foco da pesquisa realizada pelo instituto, este s6 nao participa de projetos de

engenharia, conforme exposto na Tab. 13.
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Tab.13 Atividades desempenhadas pela FIOCRUZ

Tipo de Atividade Intensidade

Pesquisa Basica #H
Pesquisa Aplicada #H
Desenvolvimento Experimental #H
Projetos de Engenharia -
Servigos Técnicos #H
Normatizacéao e Certificacédo #HH
Difuséo lidiais
Fonte: entrevistado Legenda:

### Atividade muito importante do Instituto
## Atividade usual do Instituto
# Atividade marginal do Instituto

O sistema de mensuracao de desempenho da FIOCRUZ mede apenas dois
dos quatro niveis da organizacdo propostos por Kerssens-van Drongelen e
Bilderbeek (1999). A mensuracdo € feita no nivel de organizacdo e individuo,
sendo que o foco da mensuracdo € na organizacdo como um todo, conforme
apresentado na Tab. 14. A justificativa dada pelo entrevistado para o sistema estar
focado principalmente na mensuracao no nivel de organizacéo € a de que como a
FIOCRUZ possui diversos institutos relativamente independentes, a mensuracao
dos projetos e dos departamentos integrantes desses diferentes institutos é feita
de forma independente por eles. O entrevistado acrescentou duas finalidades do
sistema além das cinco defendidas por Kerssens-van Drongelen e Cook (1997) e
Lock e Tapper (2002). Segundo o entrevistado o sistema também busca atender
as exigéncias dos 6rgdos reguladores, principalmente o Tribunal de Contas da
Unido (TCU). Mas a finalidade principal do sistema de mensuracédo da FIOCRUZ é

dar transparéncia as suas atividades de pesquisa.
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Tab.14 Finalidades do Sistema de Mensuracédo por Nivel na FIOCRUZ.

Nivel da Organizacdo
8
5 b
FINALIDADE DO SISTEMA S % §"
Re) 8 b =
S o @ T
o ° ) 2
£ o ° @)
Buscar o Alinhamento a Estratégia do instituto #
Possibilitar uma Avaliacdo e consequentemente a criacao # #
de um sistema de Incentivos
Possibilitar o Controle Operacional #
Permitir o Aprendizado viabilizando conseglientemente a #
busca de Melhorias
Possibilitar a Tomada de Decisdo com relagdo a
desligamento de pessoas, aumento ou redu¢do de recursos #
e salarios etc?
Outros: Exigéncia dos 6rgaos reguladores, principalmente
#
TCU
Outros: Necessidade de maior transparéncia perante a #
sociedade

Fonte: entrevistado

A mensuracdo do desempenho na FIOCRUZ é realizada por um sistema
centralizado, de responsabilidade da diretoria de planejamento. O sistema foi
implantado recentemente, portanto ainda ndo pode ser feita uma avaliacdo

baseada em seus indicadores.

Existem indicadores de curto prazo e também de longo prazo no sistema de
mensuracdo da FIOCRUZ. O entrevistado, concorda com Bremser e Barsky
(2004) de que ha sim certas dificuldades relacionadas ao balanceamento dos
objetivos de curto e longo prazo. Para o entrevistado o problema maior estd em se

projetar os objetivos de longo prazo, o que dificulta a escolha dos indicadores.

O entrevistado também concorda com Bremser e Barsky (2004) quando
reconhece que houve dificuldade na integracdo do planejamento tecnoldgico com
a estratégia do instituto. Segundo o entrevistado, o sistema de mensuracdo da
FIOCRUZ foi desenhado especificamente para proporcionar essa integracao, mas
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ainda ndo pbde ser avaliado quanto a sua eficacia relativa a essa finalidade. Uma
das dificuldades a serem superadas foi a de gerar um consenso entre os diversos
institutos da FIOCRUZ, problema parcialmente contornado através de foruns e
reuniées promovidos pela diretoria de planejamento. Outra dificuldade citada pelo
entrevistado foi a de se encontrar indicadores adequados ao acompanhamento
externo dos resultados das pesquisas, ou seja, as melhorias geradas por essas

pesquisas na sociedade.

O tempo decorrido entre os esforcos iniciais com P&D e o possivel retorno
desses esforcos foi levado em consideracdo no desenho do sistema de
mensuracdo do INT. Conforme o entrevistado o espaco de tempo entre 0s
esforcos iniciais com P&D e o possivel retorno sobre estes esforcos ndo dificulta o
processo de tomada de deciséo, contrariando a tese defendida por Kerssens-van
Drongelen e Cook (1997). Aléem do mais, para o entrevistado, esse espaco de
tempo ao invés de dificultar o processo de tomada de decisdo, proporciona uma

melhora progressiva no processo de tomada de deciséo.

O entrevistado concorda com Kerssens-van Drongelen e Cook, (1997) e
Kerssens-van Drongelen, Nixon e Pearson (2000) quando diz que ha dificuldades
em se estabelecer uma relacdo entre os recursos especificos de P&D (em termos
financeiros e de pessoal designado) e resultados intermediarios (descobertas
cientificas, novas tecnologias, novos materiais, hovos processos, etc.) com as
aplicacdes finais dessas descobertas (inclusdo de novos processos a linha de
producdo, lancamento de novos produtos, etc.). Segundo o entrevistado ha
dificuldade em definir algum indicador que alcance o0s objetivos externos do
instituto, ou seja, as aplicacbes dos resultados das pesquisas na sociedade,

principalmente resultados de pesquisa basica.

A FIOCRUZ possui indicadores que permitem a comparacao entre 0s
diferentes projetos de pesquisa. O entrevistado também concorda com Kerssens-

van Drongelen e Cook, (1997); Kerssens-van Drongelen, Nixon e Pearson (2000)
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e Bremser e Barsky (2004) dizendo que, devido ao carater Unico dos projetos,
torna-se dificil encontrar indicadores que possibilitem essa comparacdo. N&o
obstante, medidas de benchmark n&do foram (ainda) incluidas no escopo dos
indicadores da FIOCRUZ, mas serao incluidos apés a definicdo de quais institutos
nacionais e internacionais realizam pesquisa na mesma area. Segundo o0
entrevistado, tais medidas n&do foram ainda incluidas devido a dificuldade em se

encontrar institutos com caracteristicas de pesquisa semelhantes as da FIOCRUZ.

De acordo com o entrevistado houve resisténcia por parte dos
pesquisadores ao desenho e implementacdo do sistema de mensuracdo na
FIOCRUZ, conforme os resultados também obtidos por Kerssens-van Drongelen e
Cook, (1997) e Kerssens-van Drongelen, Nixon e Pearson (2000), mas em geral
os pesquisadores foram a favor. Na verdade houve resisténcia aos indicadores
selecionados e ndo ao sistema de mensuracao, pois 0s pesquisadores entendiam
a necessidade em se medir o desempenho. Os pesquisadores também
demonstraram preocupacao relativa a possivel perda de autonomia. O receio era
de que o sistema fosse utilizado para fins de tomada de decisdo quanto ao
repasse de recursos, o que poderia reduzir o carater inovador das pesquisas.
Segundo o entrevistado, a participacdo dos pesquisadores na elaboracdo dos
indicadores foi imprescindivel para 0 sucesso na implementacédo do sistema de

mensuracao, sendo até mesmo vista como impossivel sem a participacao deles.

Parte do sucesso do sistema de mensuracao de desempenho na FIOCRUZ
deve-se ao fato de que ndo ha uma distincdo clara entre pesquisa basica e
pesquisa aplicada. Na realidade, toda e qualquer pesquisa realizada na FIOCRUZ
possui a mesma importancia, a maior preocupacdo nao € com o resultado, mas

sim com a realizacdo de pesquisa. Isso agregado a pouca preocupacdo com

avaliacao individual, proporciona um ambiente mais “saudéavel”’ e sem conflitos.
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5.3.0 Caso do Instituto de Engenharia Nuclear — IEN

O Instituto de Engenharia Nuclear (IEN), fundado em 1962, € uma unidade
da Comisséo Nacional de Energia Nuclear (CNEN), com vinculacdo ao Ministério
da Ciéncia e Tecnologia. Tem como missdo “contribuir para o bem-estar da
sociedade, proporcionando o desenvolvimento dos setores nuclear e correlatos e
a utilizacdo segura da energia nuclear, com o fornecimento de tecnologia,

produtos, servigos e capacitacao profissional” (IEN, 2006).

Dentre suas especialidades tecnoldgicas, destacam-se as atividades de
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico na area nuclear, através de: pesquisas
fisicas e engenharia de reatores nucleares, atividades de instrumentacéo nuclear,
processos quimicos e de materiais, producdo de radiofarmacos, ensino de pés-

graduacdo em ciéncia e tecnologias nucleares.

Suas atividades de pesquisa sdo voltadas para clientes (industrias
nucleares, hospitais e clinicas de medicina nuclear, e alunos dos cursos de pos-
graduacdo) e resultados. Esses clientes sdo demandantes de pesquisa e de
desenvolvimento voltados para geracao de energia e seguranca, saude, industria
e meio ambiente, tendo a sociedade como beneficiaria final de seus produtos e

Servicos.

O IEN, como responsavel por grande parte da pesquisa nuclear
desenvolvida no Brasil, tem como principal atividade a pesquisa aplicada no setor.
Consequentemente, o desenvolvimento de produtos e processos e suas
aplicacdes na sociedade também podem ser considerados de grande importancia
para o instituto. As atividades realizadas no IEN, assim como 0s niveis de

importancia, estédo dispostos na Tab.15.
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Tab.15 Atividades desempenhadas pelo IEN

Tipo de Atividade Intensidade

Pesquisa Basica #
Pesquisa Aplicada #H
Desenvolvimento Experimental #H
Projetos de Engenharia #H
Servigos Técnicos #t
Normatizacéao e Certificacédo #
Difuséo Hitt
Fonte: entrevistado Legenda:

### Atividade muito importante do Instituto
## Atividade usual do Instituto
# Atividade marginal do Instituto

O sistema de mensuracdo de desempenho do IEN é baseado na
metodologia do Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton, metodologia essa
defendida por Kerssens-van Drongelen e Cook, (1997) e Bremser e Barsky (2004)
para instituicbes de P&D. O IEN além da utilizacdo das quatro perspectivas
propostas por Kaplan e Norton, acrescentou mais duas (seguranca e qualidade),
perfazendo um total de seis perspectivas em seu mapa estratégico. A mensuracao
é feita em dois niveis do instituto: no nivel da organizacdo e no nivel de projeto,

conforme a Tab. 16.

Tab.16 Finalidades do Sistema de Mensuracédo por Nivel no IEN.

Nivel da Organizag&o

8
5 b
FINALIDADE DO SISTEMA S % §"
-O 8 t - —
S o 5] @
iS) ) oy =
£ o ° o
Buscar o Alinhamento a Estratégia do instituto # #
Possibilitar a Avaliac&o # #
Possibilitar o Controle Operacional
Permitir o Aprendizado viabilizando conseglientemente a
. # #
busca de Melhorias
Possibilitar a Tomada de Decisdo com relacdo
desligamento de pessoas, aumento ou redu¢do de recursos #
e salarios etc?

Fonte: entrevistado



81

Como propdem Kaplan e Norton, o sistema do IEN é inteiramente alinhado
a estratégia do instituto, ja que esta é a proposta central do BSC. Dessa forma,
todo o sistema foi desenhado com essa finalidade principal, o alinhamento a
estratégia. O sistema também € utilizado na avaliacdo de projetos e da
organizacdo como um todo, mas ndo para incentivos de qualquer natureza.
Também conforme o BSC propde, o sistema busca permitir o aprendizado e a
constante busca por melhoria no instituto. O sistema também é utilizado no
processo de tomada de decisdo, inclusive em decisbes sobre extincdo de

processos de producao.

As atividades do IEN sdo em sua maioria de curto ou curtissimo prazo. O
entrevistado quando questionado se houve a preocupacdo do IEN em balancear
0s objetivos de curto e longo prazos do instituto no sistema de mensuracdo
respondeu que sim. Contudo, no inicio, houve dificuldade com a classificacédo das
atividades em longo e curto prazo, devido a estd especificidade do instituto em
operar com objetivos na maioria de curto prazo. A experiéncia do IEN condiz com
os resultados de Bremser e Barsky (2004), onde a maioria das organizacoes

pesquisadas citou a mesma dificuldade.

Outro problema citado por Bremser e Barsky (2004), o da dificuldade em
integrar o planejamento tecnolégico com a estratégia do instituto também foi
confirmado pelo entrevistado. O entrevistado explicou que houve primeiramente
uma necessidade de realizar melhorias nas praticas de gestdo do instituto. A
cultura organizacional precisou ser desenraizada para que sé entdo a nova
metodologia pudesse ser aplicada. Num primeiro momento houve dificuldades em
se transmitir essa necessidade ao pessoal, problema esse solucionado através de
cursos e reunides. Num segundo momento houve dificuldade na definicdo dos

melhores indicadores que permitissem medir esse alinhamento.

O tempo decorrido entre os esforgcos iniciais com P&D e o retorno sobre

esses foi levado em consideracdo no IEN. Segundo o entrevistado a avaliacao €
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feita ndo s6 por resultados, mas também por processos. Cada pesquisa € divida
em processos, cujo sucesso em cada um desses resultara na conclusdo do
projeto em questdo, dessa forma a mensuracdo € realizada a partir desses
processos, permitindo um acompanhamento mais curto e preciso, ja que torna
possivel a identificacdo de desvios de objetivos e possibilitando correcdo antes do
término do projeto. Nesse caso o entrevistado ndo concorda com Kerssens-van
Drongelen e Cook (1997) quando diz que o espaco de tempo entre os esforcos
iniciais e o possivel resultado dos projetos dificulta o processo de tomada de

decisao.

O entrevistado ndo concorda com Kerssens-van Drongelen e Cook, (1997)
e Kerssens-van Drongelen, Nixon e Pearson (2000) quando diz que ndo houve
dificuldades em se estabelecer uma relacéo entre os recursos especificos de P&D
(em termos financeiros e de pessoal designado) e resultados intermediarios
(descobertas cientificas, novas tecnologias, novos materiais, NnovoS processos,
etc.) com as aplicacdes finais dessas descobertas (inclusdo de novos processos a
linha de producédo, lancamento de novos produtos, etc.). Para o entrevistado, a
medicdo é simples, basta medir os royalties recebidos pelos resultados das
diferentes pesquisas realizadas pelo instituto. Ainda de acordo com o entrevistado,
as vendas dos produtos resultantes das pesquisas também € um 6timo indicador

do impacto das atividades de P&D realizadas pelo IEN na sociedade.

O IEN n&o possui indicadores que permitam a comparacdo entre 0s
diferentes projetos de pesquisa. O entrevistado também concorda com Kerssens-
van Drongelen e Cook, (1997); Kerssens-van Drongelen, Nixon e Pearson (2000)
e Bremser e Barsky (2004) dizendo que devido ao carater unico dos projetos
torna-se dificil encontrar indicadores que possibilitem essa comparacdo. Ainda
segundo o0 entrevistado, a tentativa em aferir tal medicdo traria mais
consequUéncias desagradaveis do que contribuiria para as melhores praticas de
gestdo. Mas quando questionado sobre a utilizacdo de medidas de benchmark o
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entrevistado respondeu que o IEN buscou alguns indicadores de instituicdes que

se assemelham ao IEN no ramo de pesquisa.

O entrevistado também concorda com Kerssens-van Drongelen e Cook,
(1997) e Kerssens-van Drongelen, Nixon e Pearson (2000) quando diz que houve
e ainda ha resisténcia dos pesquisadores ao sistema de mensuracdo. No inicio da
implementacdo do sistema, a maior resisténcia se deu pelos pesquisadores
acreditarem que este sistema estabeleceria controles excessivos sobre sua
producdo cientifica. Mas com o tempo, cursos ministrados e reunides realizadas,
0S pesquisadores passaram a aceitar melhor o sistema. No IEN, segundo o
entrevistado, ndo houve a participacéo direta dos pesquisadores no processo de
elaboracdo dos indicadores, mas existiram discussfes sobre os indicadores
escolhidos pela geréncia com os pesquisadores. Tal resposta ja era esperada pelo
fato do IEN utilizar a metodologia do BSC, que prega a estrutura top-down no

desenho do sistema.
5.4.0 Caso do Centro de Pesquisas de Energia Elétrica — CEPEL

O Centro de Pesquisa de Energia Elétrica foi criado em
1974 como uma sociedade sem fins lucrativos, ligado ao sistema
Eletrobras e vinculado ao Ministério de Minas e Energia, para
atender as mudancas do setor elétrico nacional e desenvolver uma
infra-estrutura cientifica e de pesquisa. (CEPEL, 2002, p. 3)

Seu publico alvo s&o seus sécios fundadores — ELETROBRAS e suas
controladas CHESF, ELETRONORTE, ELETROSUL e FURNAS — que contribuem

Com 0S recursos para sua manutencdo e com a orientac&o para sua atuacao.

O CEPEL realiza ensaios, diagndsticos e servigos tecnoldgicos através de
30 laboratérios, entre eles, alguns sem similar no pais ou na América Latina.
“Conta também com o Escritério de Certificacdo de Produtos e Servicos (ECPS),
credenciado pelo INMETRO para produtos elétricos de certificacdo compulsoria”
(CEPEL, 2006).



E responsavel também pelo desenvolvimento de softwares de gestdo
voltados para os setores de geracdo, transmissédo, distribuicdo e consumo de
energia elétrica. Além de dar apoio tecnoldgico aos programas de combate ao
desperdicio de energia e de reducdo das desigualdades regionais do Governo

Federal.

Para tanto, o CEPEL conta com aproximadamente 400 colaboradores,
dentre esses: 15 pesquisadores efetivos, 150 contratados e 90 técnicos, sendo 0s

demais bolsistas e pessoal de atividades néo finalisticas.

A principal proposta do Centro de Pesquisas de Energia Elétrica — CEPEL,
segundo o entrevistado, é a realizacdo de pesquisa basica e aplicada de ponta,
voltadas ao atendimento das necessidades das empresas associadas (Eletrobras,
Furnas, Eletronorte, Eletrosul e Chest). Atividades de desenvolvimento e alguns
servicos técnicos também sao realizados, mas em menor nivel de importancia,

seguido de poucos projetos de engenharia, conforme a Tab. 17.

Tab.17 Atividades desempenhadas pelo CEPEL

Tipo de Atividade Intensidade

Pesquisa Basica #H
Pesquisa Aplicada #H
Desenvolvimento Experimental #Ht
Projetos de Engenharia #
Servigos Técnicos #
Normatizacéao e Certificacédo #Ht
Difuséo -

Fonte: entrevistado Legenda:

### Atividade muito importante do Instituto
## Atividade usual do Instituto
# Atividade marginal do Instituto

Segundo o entrevistado, o sistema de mensuracdo do CEPEL mede todos
0S quatro niveis da organizacdo propostos por Kerssens-van Drongelen e
Bilderbeek (1999). As finalidades do sistema de mensuracdo coincidem com as
propostas por Kerssens-van Drongelen e Cook (1997) e Lock e Tapper (2002),
com excecao da finalidade da criacdo de um sistema de incentivos a partir do

sistema de mensuracdo (ver Tab. 18). Quanto ao fato de o sistema buscar



85

possibilitar o controle operacional em todos os niveis da organizacdo, para o
entrevistado essa utilizacdo ndo foi alvo de resisténcia dos pesquisadores.
Segundo o entrevistado, o sistema busca contribui para o processo decisorio
apenas nos niveis de projeto e departamento, ja que as decisdes no nivel de
individuo ndo sdo possiveis devido as amarras do setor publico. Pelo fato de a
pesquisa no CEPEL estar voltada para o atendimento das empresas associadas, 0
sistema de mensuracdo também tem a finalidade de atender, além dos o6rgaos
governamentais, a demanda dessas empresas por transparéncia nos processos e

atividades realizadas no instituto.

Tab.18 Finalidades do Sistema de Mensuracéo por Nivel no CEPEL.

Nivel da Organizacéo

o
5 b
FINALIDADE DO SISTEMA ° % ﬁn
Re) 8 b =
S o @ T
S ) oy >
£ o ° @)
Buscar o Alinhamento a Estratégia do instituto # # # #
Possibilitar uma Avaliacdo e consequentemente a criacao
de um sistema de Incentivos
Possibilitar o Controle Operacional # # #
Permitir o Aprendizado viabilizando consequentemente a
b q # # # #

busca de Melhorias

Possibilitar a Tomada de Decisdo com relagdo a
desligamento de pessoas, aumento ou reducdo de recursos # #
e salarios etc?

Outros: Exigéncias das empresas associadas e dos 6rgaos # # # #
governamentais

Fonte: entrevistado

O sistema de mensuracdo do CEPEL foi desenvolvido internamente, desde

a metodologia até a programacéao do sistema.

De acordo com os entrevistados, no momento do desenho do sistema de
mensuracao de desempenho do CEPEL houve a preocupacédo em se balancear os

objetivos de curto e longo prazo do instituto. Os entrevistados concordam com a
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constatacdo de Bremser e Barsky (2004) dizendo que houve dificuldade em se
realizar esse balanceamento. Segundo os entrevistados, a questéo cultural foi um
empecilho, pois antes da implementacdo do sistema nada era mensurado, e apos
0 planejamento estratégico de 1994 passou a se medir praticamente tudo. Antes
da concepc¢ao do planejamento estratégico, a cobranca por resultados era em sua
maioria de longo prazo e, a partir dele, a avaliagdo passou a ter foco também no
curto prazo. A justificativa dos entrevistados foi a de que a avaliagdo de curto
prazo é uma exigéncia do mercado. Assim, no curto prazo, sdo avaliadas as
pesquisas e suas respectivas aplicacbes no setor produtivo. Entretanto, a
pesquisa tecnologica de ponta, objetivo principal do instituto, possui caracteristicas
de longo prazo tornando necessario que o sistema mensure esse longo prazo com

a mesma importancia com que mensura o curto.

A integracdo do planejamento tecnoldgico com a estratégia do instituto foi
considerada como fundamental pelos entrevistados do CEPEL, tanto que o
planejamento recebeu o nome de Planejamento Estratégico e Tecnologico — PET.
Segundo os entrevistados houve dificuldade em se fazer essa integracao,
conforme Bremser e Barsky (2004) também constataram em sua pesquisa. O
problema estava na compreensdo que cada um tinha da importancia de cada
pesquisa. Cada pesquisador acreditava que sua pesquisa era mais importante que
a dos demais. Foi feito entdo um alinhamento das necessidades estratégicas dos
associados com as diversas areas, dessa forma todos passaram a entender que
as atividades importantes para o instituto eram aquelas importantes para 0s
associados. Novamente, a questdo cultural foi o maior entrave no processo de

desenvolvimento e implementacéo do sistema.

O tempo decorrido entre os esfor¢os iniciais em P&D e o possivel retorno
sobre esses esfor¢os foi considerado no desenho do sistema de mensuracao do
CEPEL. Os entrevistados concordam com Kerssens-van Drongele e Cook (1997)
de que esse espaco de tempo dificulta o processo decisorio. Assim sendo, no

curto prazo a avaliacdo é feita em cima de contratos definidos. J& nas pesquisas
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de tecnologia de ponta o tratamento é diferenciado, a avaliacéo é feita levando-se
em consideracdo o maior espaco de tempo necessario a novas descobertas assim

como é dada maior liberdade aos pesquisadores.

Segundo os entrevistados, o sistema de mensuracdo do CEPEL busca
estabelecer uma relacdo entre os recursos especificos de P&D (em termos
financeiros e de pessoal designado) e resultados intermediarios (descobertas
cientificas, novas tecnologias, novos materiais, hovos processos, etc.) com as
aplicacdes finais dessas descobertas (inclusdo de novos processos a linha de
producdo, lancamento de novos produtos, etc.). Ndo houve, porém, concordancia
com Kerssens-van Drongele e Cook (1997) e Kerssens-van Drongelen, Nixon e
Pearson (2000) de haja dificuldades na busca por essa relacdo. A justificativa
dada pelos entrevistados foi a de que as atividades de P&D do instituto focam o
atendimento a demandas especificas de seus associados, dessa forma os
resultados com P&D sao passiveis de mensuracdo quanto as suas aplicacdes,
inclusive em guestdes de reducéo de custo e melhora de processos ocasionados

pelos resultados das pesquisas do CEPEL.

Segundo o0s entrevistados, ndo houve a preocupacdo de elaborar
indicadores que permitissem a comparacao entre os diversos projetos do instituto,
porém, medidas de benchmark foram incluidas no escopo dos indicadores.
Contudo, os entrevistados disseram ter tido dificuldades para encontrar institutos
semelhantes, e mesmo obtendo sucesso nessa primeira questdo, surgia outro
problema, o de se encontrar projetos similares. A solucdo é a utilizacdo de

aproximacoes que tornem possivel algum tipo comparacéao.

Quando questionados se houve algum tipo de resisténcia dos
pesquisadores quanto ao desenho e implementacdo do sistema de mensuracao
conforme o constatado por Kerssens-van Drongele e Cook (1997) e Kerssens-van
Drongelen, Nixon e Pearson (2000) os entrevistados responderam que sim. A

guestao cultural foi o maior entrave inicialmente. Os pesquisadores ndo gostavam
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de ser avaliados pelos gestores, pois julgarem que esses seriam incapazes e
“desnecessarios” ao instituto, dessa forma como poderiam o0s pesquisadores
“capazes” serem avaliados pelos gestores? Porém, segundo os entrevistados,
agora ha o entendimento da necessidade do sistema e da presenca dos gestores,
assim como ja é dada maior importancia e respeito aos seus papeéis no instituto.
Os entrevistados concordam que foi fundamental para o sucesso do sistema de
mensuracdo de desempenho a participacdo dos pesquisadores na elaboracédo dos

indicadores.
5.5.0 Caso do Centro de Tecnologia Mineral — CETEM

“Criado em 1978 o CETEM - Centro de Tecnologia Mineral € um instituto de
pesquisas, vinculado ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia - MCT, dedicado ao
desenvolvimento tecnolégico nas areas correlacionadas a Tecnologia Mineral’
(CETEM, 2003, p. 5). Isto abrange atividades de pesquisa em: tecnologia

ambiental e reciclagem e inovagdo em processos minerais e metallrgicos.

A misséo do Instituto € “promover o desenvolvimento tecnoldgico criando
solucBes compativeis com o uso sustentavel dos recursos nao-renovaveis e com a
preservacdo do meio ambiente, contribuindo para o bem estar social e o

fortalecimento econémico do pais” (CETEM, 2003, p. 6).

Localizado no campus da Universidade Federal do Rio de Janeiro —UFRJ,
ocupa 20.000 m2 de area construida, que inclui 15 laboratdérios, trés usinas pilotos,
biblioteca especializada e outras facilidades (CETEM, 2003, p. 5). Entre
servidores, bolsistas e terceirizados, o CETEM conta com 300 colaboradores, dos
guais 91 sdo pesquisadores. Seu orcamento anual € de R$ 13 milhdes, sendo

25% proveniente de recursos publicos.

O CETEM, como responsavel por grande parte da pesquisa mineral
desenvolvida no Brasil, tem como principal atividade a pesquisa aplicada e o

desenvolvimento de novas tecnologias no setor, em grande parte essas atividades
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sao realizadas a partir de convénios com a iniciativa privada ou com o Governo. A
pesquisa béasica e servicos técnicos também sdo considerados atividades do
instituto, mas em menor grau de importancia. Mesmo que marginalmente, o
CETEM realiza atividades de certificacdo e normatizacdo em sua éarea finalistica

de conhecimento. As atividades realizadas encontram-se resumidas na Tab. 19.

Tab.19 Atividades desempenhadas pelo CETEM

Tipo de Atividade Intensidade

Pesquisa Basica #
Pesquisa Aplicada #H
Desenvolvimento Experimental #H
Projetos de Engenharia -
Servigos Técnicos #t
Normatizacéao e Certificacédo #
Difuséo #Hit

Fonte: entrevistado Legenda:

### Atividade muito importante do Instituto
## Atividade usual do Instituto
# Atividade marginal do Instituto

Segundo o entrevistado, o sistema de mensuracdo do CETEM mede todos
0S quatro niveis da organizacdo propostos por Kerssens-van Drongelen e
Bilderbeek (1999). As finalidades do sistema de mensuracdo coincidem com as
propostas por Kerssens-van Drongelen e Cook (1997) e Lock e Tapper (2002). No
nivel de individuo o sistema tem a finalidade de avaliar e de ser base para a
remuneracdo dos pesquisadores, além de possibiltar o aprendizado e
consequentemente promover a busca por melhorias. No nivel de projeto, a
mensuracdo procura estabelecer formas de controle operacional e
consequentemente possibilitar a tomada de decisdo quanto a continuidade e
relevancia dos diferentes projetos. A mensuracdo no nivel de departamento e da
organizacao tem como unico objetivo o alinhamento a estratégia do instituto.
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Tab.20 Finalidades do Sistema de Mensuracédo por Nivel no CETEM.

Nivel da Organizacé&o

8
SR
FINALIDADE DO SISTEMA o S &
3 o g N
R=] = pu c
> Q g I
o o @ o
= o @) o
Buscar o Alinhamento a Estratégia do instituto # #
Possibilitar uma Avaliacdo e consequentemente a criacao #
de um sistema de Incentivos
Possibilitar o Controle Operacional #

Permitir o Aprendizado viabilizando conseglientemente a #
busca de Melhorias

Possibilitar a Tomada de Decisdo com relagdo a
desligamento de pessoas, aumento ou redu¢do de recursos #
e salarios etc?

Fonte: entrevistado

De acordo com o entrevistado no momento do desenho do sistema de
mensuracdo de desempenho do CETEM ndo houve a preocupacdo em se
balancear os objetivos de curto e longo prazo do instituto. Ainda segundo o
entrevistado, a mensuracgao é feita anualmente, visando medir apenas os objetivos
de curto prazo, ja que os projetos de pesquisa no CETEM sé&o de curto prazo em
sua absoluta maioria. Dessa forma nao foi possivel identificar o problema proposto
por Bremser e Barsky (2004) da dificuldade em se balancear os objetivos de longo

€ curto prazos.

Segundo o entrevistado foi feita a integracdo do planejamento tecnoldgico
com a estratégia do instituto, mas houve e ainda ha dificuldade em se fazer essa
integracdo, conforme a constatacdo de Bremser e Barsky (2004). O problema
central esta na instabilidade governamental. As constantes alteracdes na politicas
de C&T realizadas a cada troca de governo, ou de ministro algumas vezes obriga
0 instituto a rever seus objetivos. A instabilidade gerada pelos cortes e incertezas
com relacdo ao orcamento as vezes inviabiliza a utilizacdo de alguns indicadores,

por perderem a relevancia.



91

O tempo decorrido entre os esforcos iniciais com P&D e o possivel retorno
sobre esses esforcos também nao foi levado em consideracdo no desenho do
sistema de mensuracdo do CETEM, o que impossibilitou testar a hipotese de
terem ocorrido as dificuldades levantadas por Kerssens-van Drongele e Cook

(1997). O entrevistado ndo deu explicacdes sobre essa decisao.

Segundo os entrevistados o sistema de mensuracdo do CETEM néo busca
estabelecer uma relacdo entre os recursos especificos de P&D (em termos
financeiros e de pessoal designado) e resultados intermediarios (descobertas
cientificas, novas tecnologias, novos materiais, hovos processos, etc.) com as
aplicacdes finais dessas descobertas (inclusdo de novos processos a linha de
producdo, lancamento de novos produtos, etc.). A justificativa dada foi a de que os
processos sdo pouco semelhantes, tornando dificil qualquer tipo de correlacdo
entre as atividades de pesquisas. O entrevistado ainda complementou que um
agravante é a falta de integracdo entre os pesquisadores e os diferentes projetos
de pesquisa. Dessa forma, o pensamento do entrevistado se alinha com os de
Kerssens-van Drongele e Cook (1997) e Kerssens-van Drongelen, Nixon e
Pearson (2000) de que ha dificuldade em se estabelecer tal relacdo no sistema de
mensuracdo, sendo que a dificuldade impossibilitou o estabelecimento dessa
relacdo no CETEM.

Quando questionado se houve a preocupacdo em se elaborar indicadores
gue permitissem a comparacdo entre os diversos projetos de pesquisa 0
entrevistado respondeu que ndo. Mas reconheceu a importancia em criar
indicadores que possibilitassem essa comparacdo. Também ndo foram incluidas
medidas de benchmark no escopo dos indicadores, como justificativa o
entrevistado afirmou que o carater da pesquisa realizada no CETEM é Unico, ndo

sendo encontrado portanto instituto que se assemelhe e possibilite a comparacéo.

No CETEM, de acordo com o entrevistado, houve e ainda ha resisténcia por

parte dos pesquisadores ao sistema de mensuracdo, concordando com Kerssens-
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van Drongele e Cook (1997) e Kerssens-van Drongelen, Nixon e Pearson (2000).
A burocracia gerada pelo sistema foi a principal reclamacao dos pesquisadores,
pois os mesmos entendiam ser um trabalho a mais e desnecessério o input dos
dados no sistema. O sistema de mensuracdo no CETEM foi totalmente elaborado
pelos pesquisadores, cabendo aos gestores somente verificacdo dos indicadores
propostos pelo pessoal da area fim. Segundo o entrevistado, ha uma constante
revisdo dos indicadores, que é feita por um colegiado eleito pelos pesquisadores,
sendo este colegiado integrado por pesquisadores. O entrevistado concorda que a
participacdo dos pesquisadores na elaboracdo dos indicadores contribuiu para a

aceitacao do sistema de mensuracao.
5.6.Comparacéo entre os Sistemas de Mensuracao

Nessa secdo da pesquisa, procura-se comparar os perfis dos institutos
estudados, seus principais fatores de contingéncia, as finalidades de seus
sistemas de mensuracdo e as dificuldades encontradas no desenho e
implementacado de seus sistemas de mensuracédo de desempenho.

Os cinco institutos pesquisados possuem semelhancas e diferencas em
suas estruturas organizacionais, no que tange: publico alvo, numero de
empregados, numero de pesquisadores, orcamento, quantidade de recursos
publicos e, principalmente, especializacdo tecnoldgica. Essas diferencas
estruturais entre os diferentes institutos integrantes da amostra geraram
resultados heterogéneos. Além disso, questdes como os focos em cada tipo de
pesquisa (basica, aplicada etc.), foram determinantes para os resultados
apresentados nessa secao da pesquisa. Dessa forma, sdo apresentadas na Tab.
21, as caracteristicas gerais dos Institutos Publicos Nacionais de Pesquisa e

Desenvolvimento Tecnoldgico integrantes da pesquisa.
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O perfil da pesquisa realizadas pelo instituto € um dos principais fatores de
contingéncia enumerados por Kerssens-van Drongelen e Cook (1997) e Lock e
Tapper (2002). Esse fator tem seus efeitos nas finalidades do processo de
mensuracdo do desempenho e consequentemente nos indicadores e problemas
relacionados ao desenho e implementacédo do sistema de mensuragdo. Os cinco
institutos que constituem desse estudo possuem caracteristicas heterogéneas
guanto ao publico alvo e setor de atividade a que pertencem, mas quanto aos
tipos de pesquisas desenvolvidas séo relativamente homogéneos. Conforme o
exposto na Tab. 22, as atividades de pesquisa aplicada sdo o foco principal, ou

um dos focos principais de todos 0s cinco institutos pesquisados.

Tab.22 Atividades de Pesquisa Desempenhadas pelos Institutos Pesquisados

INT FIOCRUZz IEN CEPEL CETEM
Pesquisa Basica H# Ht i it
Pesquisa Aplicada Hi# H# H# H# H#
Desenvolvimento
Experimental " e e " e
Projetos de Engenharia #Ht i #
Servigos Técnicos it Hitt #it #it #it
Normatizagdo e Certificacdo Hit# HitH # Hit #
Difuséo # Hit# Hit Hit
Fonte: entrevistados Legenda:

### Atividade muito importante do Instituto
## Atividade usual do Instituto
# Atividade marginal do Instituto

Excluindo-se o INT, os demais consideram a pesquisa basica como sendo
uma atividade padrdo ou importante do instituto. O conceito de pesquisa basica
tem entendimento diverso entre os institutos, ja que em casos como o do CEPEL a
pesquisa basica é voltada para os interesses dos seus associados. Atividades de
desenvolvimento experimental sdo realizadas nos cinco institutos pesquisados,

sendo considerada importante por trés destes.



95

Da amostra pesquisada, a concepcéao de projetos de engenharia € atividade
considerada importante apenas para o IEN, devido a sua estratégia de atuacdo
voltada para clientes e resultados. Para os demais, incluindo o CEPEL, que possui
estrutura de atuacdo semelhante a do IEN, voltada para o atendimento aos seus
clientes (nesse caso as empresas associadas), as atividades de concepcéo de
projetos de engenharia sdo apenas marginais, apesar do seu foco em pesquisa
aplicada. Seguindo a mesma linha de raciocinio, apesar da atuacdo
governamental no fomento as atividades de pesquisa tecnoldgica, visando a
modernizacdo e 0 avanco tecnoldgico industrial (LIMA, 1999) e o foco em
pesquisa aplicada, os institutos publicos de pesquisa tecnolOgica, ainda atuam
modestamente em atividades como difusdo e concepcdo de projetos de

engenharia.

No contexto geral das atividades dos institutos pesquisados, o foco é
mesmo a pesquisa (basica e aplicada) e o desenvolvimento e, em menor escala, a
certificacdo. No que tange as atividades de difusdo, concepcédo de projetos de
engenharia e servicos técnicos, atividades essas mais proximas do setor
produtivo, os institutos pesquisados ainda tém atuacédo insipiente. De acordo com
0s entrevistados, nos cinco institutos, os pesquisadores ddo muita importancia a
automonia, dessa forma, resistem a qualquer direcionamento que possa ser dado
as suas atividades de pesquisa. Assim sendo, a pouco interesse na pesquisa

voltada para o atendimento as necessidades dos setor produtivo.

As respostas também foram heterogéneas no que diz respeito as
finalidades dos sistemas de mensuracdo de desempenho, bem como os niveis
gue sdo medidos, nos cinco institutos pesquisados, conforme demonstrado na
Tab. 23.
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Tab.23 Finalidades do Sistema de Mensuracédo por Nivel nos Institutos

Pesquisados

Nivel da Organizag&o
8
5 b
FINALIDADE DO SISTEMA S £ §"
= oS 8 =
S k5l T T
o ° ) 2
£ o ° o
IEN INT ::EKN)CRUZ
Buscar o Alinhamento a Estratégia do instituto | CEPEL CEPEL
CEPEL CETEM CEPEL
CETEM
Possibilitar uma Avaliacéo e consequentemente INT INT
a criacdo de um sistema de Incentivos FIOCRUZ | IEN INT FIOCRUZ
¢ CETEM IEN
CEPEL INT
Possibilitar o Controle Operacional CEPEL CEPEL FIOCRUZ
CETEM
CEPEL
Permitir o] Aprendizado viabilizando EISDC:E'T_UZ IEN INT IEN
consequentemente a busca de Melhorias CETEM CEPEL CEPEL CEPEL
Possibilitar a Tomada de Decisdo com relagéo a INT
) ~ CEPEL INT
desligamento de pessoas, aumento ou reducéo FIOCRUZ
e CETEM CEPEL
de recursos e salarios etc? IEN
Outros: Exigéncias dos 6rgéos de controle (TCU), FIOCRUZ
Empresas associadas (no caso do CEPEL) CEPEL CEPEL CEPEL CEPEL
Outros: Necessidade de transparéncia, controle
da sociedade. FIOCRUZ

Fonte: Entrevistados

~

Relativamente a utilizacdo do sistema de mensuracdo com o intuito de
buscar o alinhamento a estratégia, todos os entrevistados dos cinco institutos
responderam que houve sim essa preocupacdo no desenho do sistema. Sendo
gue, para esta finalidade, apenas o CEPEL utiliza o sistema na mensuracdo do
desempenho nos quatro niveis propostos por Kerssens-van Drongelen e
Bilderbeek (1999). No nivel de individuo, os demais institutos, fora o CEPEL,
expuseram que ndo medem individualmente os pesquisadores, preferindo realizar
essa mensuracdo Nos outros niveis, pois assim consideram a aceitacdo e 0
consequentemente alinhamento a estratégia mais facil. A justificativa foi,

novamente, a de que mensurando o desempenho nos niveis mais altos da
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organizacao, impreterivelmente os pesquisadores seguiriam a estratégia. Dessa
forma, seria amenizado o problema da aceitacdo do sistema de mensuracéo pelo

pesquisador.

Quanto a utilizacdo do sistema com a finalidade de criar incentivos, a
utilizacdo por parte dos institutos pesquisados ficou no nivel de individuo e da
organizacao. Apenas o IEN utiliza o sistema na avaliacdo no nivel de projeto, em
grande parte devido ao seu sistema de mensuracéo ser concentrado nos niveis de
projeto e da organizacdo. Segundo o entrevistado do IEN, o sistema é utilizado
apenas para a avaliacdo dos projetos quanto ao seu SuUCesso 0ou insucesso, nunca
para a criacdo de incentivos. Contudo, no CETEM hé utilizacdo do sistema de
mensuracdo na criacdo de incentivos no nivel de individuo. Segundo o
entrevistado do CETEM, os pesquisadores sabem suas metas individuais, e com
uma politica de incentivo para o atendimento de tais metas, os resultados sao
maximizados. Os demais entrevistados discordaram da eficacia da utilizacao de tal
pratica em seus institutos, dizendo gerar mais resultados negativos que positivos.
Tal opinido se justifica, quando o foco da pesquisa é a pesquisa de ponta sem
uma utilizacdo previamente definida, mas em casos de pesquisa por encomenda,
como é o caso do IEN e em menor escala no CEPEL, os entrevistados
concordaram que ja pensam na utlizacdo do sistema também para essa
finalidade.

No CEPEL, o sistema de mensuracdo, com a finalidade de controle
operacional, é utilizado nos quatro niveis da organizacdo. Segundo o0s
entrevistados, o controle € uma exigéncia das empresas associadas ao instituto. O
CETEM busca controlar apenas 0 andamento dos projetos de pesquisa, no que
tange o tempo, recursos humanos, e insumos utilizados durante o processo. Ja no
INT e na FIOCRUZ, o sistema € utilizado no controle operacional de toda a
organizacao, ou seja, de forma mais ampla. Os indicadores tém a finalidade de dar
uma visdo geral de atuacdo nesses institutos, visando proporcionar uma reacao

rapida quando for necessario.
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Os cinco institutos utilizam o sistema de mensuracdo também com a
finalidade de permitir o aprendizado e consequentemente buscar melhorias nos
processos. Esses institutos buscaram inserir em seus sistemas de mensuracao,
indicadores que medem constantemente o andamento das pesquisas, para nos
casos de insucesso, as causas serem identificadas. Com as falhas identificadas, €
possivel trabalhar em cima destas, para que ndo voltem a ocorrer. A mensuracao
com essa finalidade nao ficou restrita ao nivel de projeto, cada instituto, devido as
suas caracteristicas (fatores de contingéncia) realiza essa medicdo em diferentes
niveis da organizacdo. Ndo obstante, no que tange a melhoria de seus sistemas
de mensuracédo, os entrevistados de todos os institutos afirmaram ser essencial a

melhoria continua de seus sistemas, revendo seus indicadores anualmente.

Quanto a tomada de decisdo, os entrevistados foram unanimes em dizer
gue o sistema ndo prevé o desligamento de pessoas. Os entrevistados
responderam que devido as amarras do funcionalismo publico, a utilizacdo do
sistema de mensuracdo de desempenho com essa finalidade € insustentavel. Os
entrevistados concordaram que o sistema visa subsidiar a tomada de decisdo com
relacdo a continuidade de projetos (CEPEL e CETEM) e alteracdes
departamentais (INT e CEPEL). INT, FIOCRUZ e IEN também utilizam o sistema
no subsidio de decisbes no nivel organizacional, mas os entrevistados ndo deram

detalhes quanto a essa utilizagao.

Com relacédo ao problema da dificuldade em se balancear os objetivos de
curto e longo prazo mencionado por Bremser e Barsky (2004) no sistema de
mensuracao as opinides dos entrevistados foram diversas. No INT e no CETEM o
problema ndo se apresentou pelo fato de nos Institutos as pesquisas terem carater
de curto prazo somente. Na FIOCRUZ o problema se apresentou, sendo que o
entrevistado explicou que o problema maior esta em se projetar os objetivos de
longo prazo, o que dificulta a escolha dos indicadores. No IEN a maior dificuldade
no balanceamento dos objetivos foi no momento da definicdo do que era longo e

curto prazo, ja que a maioria das atividades de pesquisa do Instituto sdo de curto
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ou curtissimo prazos. Ja no CEPEL a questédo cultural foi citada como o maior
empecilho no balanceamento dos objetivos, j& que antes do planejamento
estratégico a mensuracao de curto prazo ndo existia no Instituto. Dessa forma, dos
cinco casos estudados, a problematica do balanceamento dos objetivos de curto e
longo prazo de Bremser e Barsky (2004) foi identificada em apenas trés deles, e
com as seguintes peculiaridades: (a) dificuldade em se projetar os objetivos de
longo prazo; (b) dificuldade em se mudar a cultura organizacional arcaica onde
predominava 0s objetivos individuais dos pesquisadores em detrimento dos
objetivos institucionais; (c) dificuldade em se definir o que seria curto e 0 que seria

longo prazo quando o assunto é pesquisa tecnologica.

A questdo da dificuldade em integrar o planejamento tecnoldgico com a
estratégia do instituto também defendida por Bremser e Barsky (2004) s6 nao foi
confirmada pela entrevistada do INT. Todos os entrevistados confirmaram que o
sistema busca essa integracdo, sendo que os entrevistados da FIOCRUZ, do
CEPEL e do IEN salientaram que o objetivo fundamental do sistema de seus
institutos era justamente esse. Contudo foram citados diferentes problemas: (a)
dificuldade em gerar um consenso entre as diversas areas da organizacao sobre
os objetivos; (b) dificuldade em se desenraizar a cultura organizacional arcaica; (c)
dificuldade em se encontrar indicadores que permitissem medir esse alinhamento;

(d) dificuldades em se projetar os objetivos devido a instabilidade governamental.

O tempo decorrido entre os esfor¢os iniciais em P&D e o possivel retorno
sobre estes esforgos, foi levado em consideracdo na elaboracdo dos indicadores
do sistema de mensuracdo de todos os institutos pesquisados com excecado do
CETEM. A mensuracédo é feita de forma diferenciada em cada instituto. No IEN,
por exemplo, a mensuracéo é feita também “no meio do caminho”, processos e
pesquisas de longo prazo sdo avaliados em partes durante todo o ciclo. Contudo,
apenas os entrevistados do IEN e do CEPEL concordaram com Kerssens-van
Drongele e Cook (1997) de que esse espaco de tempo gera dificuldades ao

processo decisorio. Mesmo havendo dificuldades, os entrevistados descreveram
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medidas que amenizam tais dificuldades: (a) medic&do dos royalties; (b) avaliacbes
positivas das agéncias de fomento; (c) dar énfase na avaliacdo de projetos com
contratos definidos. Os entrevistados também concordaram que pesquisas de
ponta, de longo prazo de maturacdo devem ser mensurados de forma
diferenciada, sendo que medidas demasiadamente estaticas e quantitativas néo

se aplicam & esse tipo de pesquisa.

As opinidbes dos entrevistados também divergiram quanto ao problema
identificado por Kerssens-van Drongelen e Cook, (1997) e Kerssens-van
Drongelen, Nixon e Pearson (2000) referente a dificuldades em se estabelecer
uma relacdo entre os recursos especificos de P&D e resultados intermediarios
com as aplicaces finais dessas descobertas. No INT a entrevistada admitiu que &
um anseio, sendo o maior, dos pesquisadores do Instituto que essa mensuracao
seja feita, entretanto ndo foram encontrados indicadores adequados. Na FIOCRUZ
também houve dificuldades na selecdo dos indicadores que permitissem o
acompanhamento externo dos resultados das pesquisas do Instituto, segundo o
entrevistado devido ao tipo de pesquisa realizada no Instituto torna-se dificil
segregar as melhoras nas condicdes de vida das comunidades provenientes das
pesquisas da FIOCRUZ dos demais fatores externos. No CETEM o entrevistado
possui opinido semelhante ao do entrevistado da FIOCRUZ, dizendo que devido
ao tipo de pesquisa realizada pelo CETEM torna-se dificil segregar a contribuicdo
das pesquisas do Instituto dos demais fatores externos que possam ter também
influenciado o meio. Embora os trés primeiros Institutos tenham concordado
parcial ou totalmente com Kerssens-van Drongelen e Cook, (1997) e Kerssens-
van Drongelen, Nixon e Pearson (2000), os entrevistados do IEN e do CEPEL
discordaram dos autores. Segundo os entrevistados, devido ao tipo de pesquisa
realizada em ambos os Institutos a mensuracao € relativamente simples, podendo
ser feita através da: (a) medicdo dos royalties; (b) avaliacdo das agéncias de

fomento a pesquisa; (c) reporte do setor produtivo requerente das pesquisas.
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Somente o sistema de mensuracdo de desempenho da FIOCRUZ possui
indicadores que permitem a comparacdo entre os diversos projetos. Os
entrevistados dos demais institutos tiveram opinides diversas, embora
concordantes com Kerssens-van Drongelen e Cook, (1997); Kerssens-van
Drongelen, Nixon e Pearson (2000) e Bremser e Barsky (2004). Segundo o
entrevistado do IEN a utilizacdo de medidas de comparacdo interna traria mais
consequéncias desagradaveis do que contribuiriam para as melhores praticas de
gestdo. Ja o entrevistado do CETEM possui opinido contraria a essa, segundo ele
a utilizacdo de indicadores que possibilitassem essa comparacdo seria uma
contribuicdo benéfica ao sistema. No caso da FIOCRUZ, onde ha indicadores de
comparacdo entre os projetos, o entrevistado externou que devido ao carater
Unico de cada projeto € dificil encontrar indicadores que possibilitem uma medicao
perfeita. Desse modo, a solu¢cdo encontrada foi realizar a comparacao através de

um sistema de aproximacgoes.

A utilizacdo de medidas de benchmark foi considerada pelos cinco Institutos
pesquisados, sendo que dentre eles apenas o CETEM néo utiliza indicadores do
tipo e nem pretende fazé-lo, pois segundo o entrevistado o tipo de pesquisa
realizada no CETEM é de carater anico, ndo havendo Institutos com atividades
similares que possibilitem a comparacdo. Na FIOCRUZ apesar de ainda ndo terem
sido incluidos indicadores de benchmark, na proxima revisao do sistema pretende-
se que sejam incluidos parametros que possibilitem essa comparacao externa. As
dificuldades mais citadas a respeito do tema foram relativas ao carater Unico da
pesquisa realizada em cada Instituto. Contudo, algumas solu¢cbdes foram dadas
pelos entrevistados: (a) comparacdo com as melhores préaticas existentes; (b)
utiizacdo de parametros ndo sO nacionais, mas também internacionais; (c)
utiizacdo de instituicbes semelhantes como parametro de comparacao; (d)

realizacao de aproximacdes a projetos semelhantes.

Nos cinco Institutos pesquisados, houve unanimidade na concordancia com

Kerssens-van Drongelen e Cook (1997) e Kerssens-van Drongelen, Nixon e
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Pearson (2000) quanto ao problema da resisténcia dos pesquisadores ao sistema
de mensuracdo de desempenho em P&D. Quando questionados sobre o tema, 0s
entrevistados tiveram respostas semelhantes, dizendo que houve sim resisténcia e
gue em alguns casos ainda ha resisténcia ao sistema de mensuracdo. Nos cinco
casos 0s entrevistados também concordaram que a resisténcia ja foi maior, e vem
diminuindo com o passar do tempo e pelo sucesso atingido. Com relacdo as
dificuldades apresentadas, uma das mencionadas (INT, IEN e CEPEL) foi a de
gue os pesquisadores acreditam que qualquer sistema de mensuracdo de
desempenho em P&D é contra-produtivo, ja que os pesquisadores sdo avaliados
por pessoas “leigas” ao assunto (os gestores). Na FIOCRUZ a maior resisténcia
ndo foi ao sistema de mensuracdo, pois 0s pesquisadores compreendiam a
necessidade de um sistema de mensuracao, mas sim aos indicadores integrantes
do sistema. Segundo o entrevistado da FIOCRUZ houve e ainda ha dificuldade em
gerar um consenso sobre os melhores indicadores de desempenho em P&D para
o Instituto. Outro fator de resisténcia por parte dos pesquisadores foi citado pelo
entrevistado do IEN. No IEN os pesquisadores estavam receosos quanto a
finalidade de controle operacional do sistema de mensuracao do Instituto.

Dos cinco Institutos pesquisados somente no IEN ndo houve a participacéo
decisiva dos pesquisadores na elaboracdo dos indicadores do sistema de
mensuracdo. No IEN a participacdo dos pesquisadores ndo foi direta, eles
participaram apenas de discussdes através do que o Instituto denominou
Conselho Estratégico, ou seja, o sistema foi praticamente todo desenvolvido pela
geréncia. Nos demais Institutos os entrevistados externaram que a participacao
dos pesquisadores foi fundamental para o sucesso do sistema de mensuracédo do
desempenho, sendo que em alguns casos 0s entrevistados disseram ser

impossivel a implementacéo de outra maneira.



CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou analisar como os Institutos Nacionais de Pesquisa e
Desenvolvimento Tecnoldgico, por meio do aprimoramento de suas praticas de
gestdo utilizam os sistemas de mensuracdo de desempenho. A partir da
identificacdo dos métodos e das possiveis dificuldades (ou problemas) que
surgem desde o momento do desenho do sistema de mensuracdo do

desempenho, até a tomada de decisdo com base nos indicadores.

O referencial tedrico abordou diferentes modelos, indicadores, problemas e
dificuldades relacionados a mensuracdo do desempenho em P&D. Esse
referencial tedrico possibilitou que se chegasse as variaveis que foram a base do

guestionario aplicado nos cinco diferentes institutos pesquisados.

Esses cinco institutos pesquisados possuem semelhancas e diferencas em
suas estruturas organizacionais (ou perfil), no que tange: publico alvo, nUmero de
empregados, numero de pesquisadores, orcamento, quantidade de recursos
publicos e, principalmente, especializacdo tecnoldgica. Essas diferencas
estruturais entre os diferentes institutos integrantes da amostra, gerou resultados
heterogéneos, desde como o sistema de mensuracéao foi estruturado até a escolha
dos indicadores.

Na verdade, a literatura especializada, resumida nos capitulos iniciais
dessa dissertacdo, suscitava que tais diferencas estruturais poderiam gerar
diferentes resultados para cada caso estudado. Dessa forma, na busca pela
resposta do problema de pesquisa proposto no estudo, qual seja: “Como o0s
Institutos Publicos Nacionais de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico medem
o0 desempenho de suas atividades de pesquisa nos diversos niveis da
organizacdo, e quais o0s problemas encontrados quando do desenho e

implantacdo dos sistemas que permitem essa mensuracao?”; percebeu-se que:
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1. Ha preocupacéao dos Institutos de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico
com o planejamento estratégico, e principalmente com a melhoria continua de

seus sistemas de mensuracao.

2. Com relacdo aos niveis da organizacdo medidos nos diferentes institutos,
percebeu-se a tendéncia em se medir a organizacdo como um todo,
principalmente no que tange a mensuracdo com a finalidade de se buscar o
Alinhamento a Estratégia dos institutos. Percebeu-se também, que diferentemente
do que propde a literatura para os institutos internacionais, a utilizacdo do sistema
de mensuracdo para o controle operacional foi pouco citado, com excecdo do

CEPEL que o utiliza com essa finalidade em todos os niveis da organizacao.

3. Os problemas identificados na literatura, foram em sua grande maioria,
percebidos nos Institutos Publicos Nacionais de Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnoldgico. Questdes como a dificuldade em se encontrar medidas de
benchmark (Kerssens-van Drongelen e Cook, 1997; Godener e Soderquist, 2004)
foram confirmadas por quatro dos cinco entrevistados, excetuando-se o do
CETEM. A maior dificuldade em suprir essas necessidade € a falta de instituicbes
semelhantes, ou seja, de mesmo porte e com a mesma especializacdo

tecnologica.

4, A questdo da aceitacdo por parte dos pesquisadores do sistema de
mensuracdo de desempenho (Kerssens-van Drongelen e Cook, 1997; Kerssens-
van Drongelen, Nixon e Pearson, 2000), foi amplamente debatida nas cinco
entrevistas realizadas. Todos 0s cinco entrevistados concordaram em dizer que
esse talvez seja um dos maiores complicadores no desenho e na implementacéo
de um sistema de mensuracdo em P&D. Entretanto, cada instituto, levando em
consideracdo suas peculiaridades estruturais, lidou com esse problema a sua
maneira. No INT além do sistema em que a administracdo avalia o0s
pesquisadores, foi também criado um sistema em que 0s pesquisadores avaliam

os administradores, dessa forma ha uma maior integracdo entre as duas areas, o
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gue ameniza a rejeicado ao sistema de mensuracdo. Na FIOCRUZ a realizacédo do
Foérum de Planejamento, com onde os pesquisadores tiveram participacao ativa na
escolha dos indicadores, foi imprescindivel para a melhor aceitacdo do sistema
por parte destes. No CEPEL a participacdo dos pesquisadores na criacdo dos
indicadores também foi citada como essencial para a aceitacdo do sistema de
mensuracdo. No IEN, foram apresentadas palestras e oferecidos cursos com o
intuito de passar para os pesquisadores a visao estratégica da administracdo, com
isso a administragdo conseguiu que o0s pesquisadores entendessem a
necessidade do sistema de mensuracdo. No CETEM, o sistema de mensuracao
foi inteiramente desenvolvido pelos pesquisadores, cabendo aos gestores

somente a verificacdo destes indicadores.

Ressalta-se que, devido as dificuldades e limitagdes inerentes a uma
pesquisa de mestrado, cujo espaco de tempo € curto e 0S recursos para
realizacdo de pesquisa de campo séo relativamente escassos, sO puderam ser
analisados os casos de cinco institutos publicos de P&D. Apesar de serem Unicos
em seus especialidades tecnoldgicas, e de atingirem certa abrangéncia nacional
com suas pesquisas, 0s institutos pesquisados séo todos sediados no Estado do
Rio de Janeiro. Outro fator limitante foi a impossibilidade de se aprofundar nos
conceitos tedricos sobre exposicOes feitas pelos entrevistados no momento da
aplicacdo do questionario, nao identificadas previamente na literatura
especializada. A andlise dos indicadores integrantes dos sistemas de mensuracao
de desempenho, quanto a sua distribuicdo entre indicadores de custo, qualidade,
tempo, inovacdo e contribuicdo para o lucro (KERSSENS-VAN DRONGELEN e
COOK, 1997), dos institutos integrantes da amostra pesquisada também n&o

foram contextualizados na analise dos casos.

Dessa forma, o tema encontra-se distante do seu esgotamento. Sugere-se
gue, para pesquisas futuras, sejam analisados os indicadores utilizados nos
sistemas de mensuracdo de desempenho dos institutos de P&D, ndo somente os

publicos, mas também instituicbes privadas. A utilizacdo de amostras maiores,
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poderia viabilizar o tratamento estatistico aos resultados obtidos. Outro sugestao,
seria a abordagem das diferencas entre o foco da mensuracdo do desempenho
em P&D no nivel individual, predominante em paises como Estados Unidos da

América e da Europa, com o foco predominantemente organizacional no Brasil.
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ANEXO | — Questionario

QUESTIONARIO DE DISSERTACAO DE MESTRADO:
Mensuracdo do desempenho em institutos publicos nacionais de pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico
CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO
Nome:
Setor:
Cargo:
Tempo de trabalho no Instituto:
QUESTIONARIO DE PESQUISA
1) FATORES DE CONTINGENCIA

Objetivo desta parte do questionario € conhecer as principais caracteristicas do
instituto.

1. Caracteristicas do Instituto?
a. Razao Social:
b. Em que ano foi fundado:
c. Qual é a sua especializacao tecnologica?
d. Qual é o seu publico alvo?
e. Quais sao seus objetivos?
f. Quais sdo os principais projetos de pesquisa?

g. Quantos empregados trabalham no instituto?
Resposta:

h. Destes quantos sdo pesquisadores?
i. Qual seu Orcamento Anual?
j.  Qual a participacdo (%) de recursos publicos?

k. Qual foi sua misséo original?
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2. Atividades desempenhadas pelo instituto (participacdo aproximada no

trabalho desenvolvido no Instituto)

Pesquisa Basica

Pesquisa Aplicada

Desenvolvimento Experimental

Projetos de Engenharia

Servigos Técnicos

Normatizacao e Certificacdo

Difusao

Legenda:
1 Atividade muito importante do Instituto

2 Atividade do Instituto
3 Atividade marginal do Instituto

4 O Instituto n&o realiza esta atividade.

2) FINALIDADES DO SISTEMA DE MENSURACAO DO DESEMPENHO

Nessa segunda secdo do Questionario estdo relacionadas as cinco 5 (quatro)
principais finalidades da mensuracdo do desempenho em P&D dentro dos 4
(quatro) niveis da organizacdo (organizacdo, departamento, projeto, individuo).
N&o necessariamente o Instituto deve medir o desempenho separadamente nos
diversos niveis e com as finalidades enumeradas abaixo, caso haja alguma
diferenca (tanto com relac&o aos niveis quanto em relac&o aos objetivos) por favor

incluir no espaco em branco da tabela.

FINALIDADE DO SISTEMA

Nivel da Organizacgéo

Individuo

Projeto

Departamento

Organizacgéo

Buscar o Alinhamento a Estratégia do instituto

Possibilitar uma Avaliacdo e consequentemente a criacao
de um sistema de Incentivos

Possibilitar o Controle Operacional

Permitir o Aprendizado viabilizando conseglientemente a
busca de Melhorias

Possibilitar a Tomada de Decisdo com relagdo a
desligamento de pessoas, aumento ou redu¢do de recursos
e salarios etc?

Legenda:
# se houver relacéo
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3) INDICADORES DE DESEMPENHO EM P&D

Quanto aos indicadores utilizados na mensurac¢do do desempenho, de acordo com
a literatura geralmente séo utlizadas 5 (cinco) modalidades de indicadores
(medidas superiores de desempenho). Ou seja, os indicadores se baseiam em
medidas de: custo, qualidade, tempo, inovacao e contribuicdo para o lucro. Assim,
0 quadro abaixo procura responder a seguinte pergunta: Qual a relacdo entre as
medidas superiores de desempenho e os diversos niveis da Organizacao?

Medidas Superiores/ | Individuo  Projeto  Departamento  Organizagao
Nivel da Organizacao

Custo

Qualidade

Tempo

Inovacéo

Contribuicdo para o
lucro

Legenda:

# algum indicador

## alguns indicadores
### diversos indicadores

4) PROBLEMAS

Na quarta e ultima secdo do Questionario estdo relacionados os problemas mais
comuns citados pela literatura no que tange a avaliacdo de desempenho em
instituicdes de pesquisa. Nesta se¢do a relacdo com os niveis da organiza¢do nao
€ prioridade, mas caso haja alguma relacéo, favor indicar.

Foram identificados 6 (seis) problemas, para cada um foram formuladas algumas
perguntas, com o0 intuito de estabelecer uma relacdo entre os problemas
apresentados na literatura referentes aos institutos no exterior e os institutos
nacionais.. Assim sendo, primeiro € apresentado o problema, seguido das
perguntas relacionadas a cada um destes a serem respondidas.

4.1. Balancear os objetivos de curto e longo prazo
4.1.1. Houve a preocupacdo em balancear os objetivos de longo e curto
prazo do instituto no sistema de mensuracdo? Se positiva a resposta,
houve dificuldade em balancear os objetivos de longo e curto prazo do
instituto no sistema de mensuracao? Quais foram as dificuldades?

4.1.2. Integracéo do planejamento tecnolégico (P&D) com a estratégia.

4.1.3. Ha integracdo entre o sistema de mensuracdo com a estratégia do
instituto? Se positiva a resposta, houve dificuldade em fazer esta
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integracdo entre a estratégia e o sistema de mensuracédo? Quais foram as
dificuldades?

4.2. O tempo decorrido entre os esfor¢os iniciais com P&D e o possivel retorno
sobre estes esforcos, o que pode tornar dificil o uso desta informacéo para fins
de tomada de deciséo.

4.2.1. O tempo decorrido entre os esfor¢os iniciais com P&D e o retorno
sobre estes foi levado em consideracédo na elaboracdo dos indicadores?

4.2.2. Vocé considera que este espaco de tempo entre os esfor¢os iniciais
com P&D e o possivel retorno sobre estes esfor¢os dificulta o processo de
tomada de decisdo? Por qué?

4.2.3. Foi tomada alguma medida dentro do sistema tentando reduzir tal
dificuldade? Quais medidas?

4.3. Dificuldade em estabelecer uma relacdo entre os recursos especificos de
P&D (em termos financeiros e de pessoal designado) e resultados
intermediarios (descobertas cientificas, novas tecnologias, novos materiais,
Novos processos, etc.) com as aplicacdes finais dessas descobertas (inclusao
de novos processos a linha de producédo, lancamento de novos produtos, etc.).
Assim como também hé dificuldade em indicar quais descobertas de projetos
anteriores, e também a quantidade de recursos que foram realmente utilizados
no desenvolvimento de um projeto.

4.3.1. O sistema busca (ou buscou) estabelecer uma relacdo entre os
recursos especificos de P&D (em termos financeiros e de pessoal
designado) e resultados intermediarios (descobertas cientificas, novas
tecnologias, novos materiais, novos processos, etc.) com as aplicacdes
finais dessas descobertas (inclusdo de novos processos a linha de
producdo, lancamento de novos produtos, etc.)? Se positiva a resposta,
houve alguma dificuldade em se estabelecer essa relacdo? Quais
dificuldades?

4.3.2. O sistema mede quais descobertas de projetos anteriores, e também
a quantidade de recursos que foram realmente utlizados no
desenvolvimento de um projeto? Se positiva a resposta, houve alguma
dificuldade em se medir isso? Quais dificuldades?

4.4. Dificuldade em encontrar medidas que possibilitem a comparacao entre os
diversos projetos devido ao seu carater Unico.

4.4.1. Houve a preocupacdo em se elaborar indicadores que permitissem a
comparacdo entre os diversos projetos? Se positiva a resposta, houve
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dificuldade em se encontrar medidas que possibilitassem essa
comparacao? Quais dificuldades?

4.4.2. Foram incluidas medidas de benchmark no escopo dos indicadores?
Se positiva a resposta, houve dificuldade em se incluir tais medidas? Quais
dificuldades?

Os pesquisadores acreditam que o desenho e a implementacdo de tal
sistema é contra produtivo, desde que todo ato de se mensurar € visto como
desencorajador da criatividade e reduz a motivacado entre o pessoal técnico de
maior especializacao.

4.5.1. Houve ou h& alguma resisténcia por parte dos pesquisadores quanto
ao sistema de mensuracdo do desempenho? Que tipo de resisténcia?
Foram dadas razdes por parte dos pesquisadores para a resisténcia deles
ao sistema?

4.5.2. Houve participacdo dos pesquisadores na elaboracdo dos
indicadores?

4.5.3. Se houve a participacéo, vocé acha que isso pode ter levado a uma
maior aceitacdo do sistema por parte destes pesquisadores?



