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'RESUMO

As atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) englobam uma série de fatores e pro-
- eessos que, quando interagem de forma harmoniosa, refletem em uma gestiao de P&D favorével
- para a organizagdo. Este artigo procurou entender a P&D de forma ampla suas defini¢des, carac-
 feristicas, tipos, objetivos estratégicos e diversos modelos de gestdo de P&D existentes até hoje.
- Arealizagdo de levantamento bibliografico especifico sobre a gestdo de P&D foram primordiais

-~ paraacriagdo deum modelo de gestdo de P&D que pode ser aplicado em qualquer organizacao.

E: Palavras-chave: Gestio de P&D. Pesquisa e Desenvolvimento ( P&D).

" 1INTRODUCAO

Foster (1988) dedicou-se ao estudo da
- relacdo entre desenvolvimento tecnoldgico e
- sucesso empresarial com o objetivo de funda-
~mentar a importancia da pesquisa e desenvol-
vimento (P&D) para as organizagdes. A tenta-
- tiva de avaliar os impactos de P&D fez com
~ que esse autor encarasse o processo de inova-
~ ¢do de forma diferente dos estudos j realiza-
dos, que consideravam inovagdo um processo
solitario que requeria muita criatividade.

Nos ultimos anos, tem sido crescente a
percep¢do de que a compreensao e o gerencia-
mento do processo de inovagdo no ambito de
~ empresas ¢ um importante instrumento de gera-
¢do de riqueza e desenvolvimento socioecond-
mico. A gestdo desse processo gera dinamiza-

~ ¢do no ambiente empresarial, tornando-o com-

petitivo e capaz de sustentar crescentes taxas
de produtividade e altas margens de lucro
(RENAULT; MELLO; FERRAZ;
BARRETO, 2007).

Estudos sobre o processo de inovagao
mostram que, embora se materialize na empre-
sa, envolve uma complexa gama de atores e
redes sociais de diferentes esferas instituciona-
iS. A interagdo entre esses atores forma siste-
mas de inovacdo (EDQUIST, 1997;
LUNDVALL, 1988; NELSON, 1993) e
impacta no processo de desenvolvimento soci-
oecondmico das regides onde tais sistemas se

inscrevem (KIM; NELSON, 2000;
SAXENIAN, 1996; STORPER, 1995).

A literatura sobre gestdo de P&D est4
baseada na premissa de que existe uma relagio
causal forte entre gestio e inovacgdo, a primeira
constituindo-se em determinante importante
da segunda. Os autores apoiados nessa tradi-
¢do tém focalizado principalmente o que se
pode chamar de praticas de gestdo em modelos
evolutivos de gestdio de P&D. (CARTER;
WILLIAMS, 1957; CASSIOLATO, 1J.;
LASTRES, H., 2005; CLARK,1979; COOK;
MORRISON,1961; D'ALKAINE,1992;
FREEMAN: et al5,.1993:

MAXIMINIANQ,1997; MENSCH et al.,

1980; SOUZA, 2006).

Parte dessa literatura trata dos chamados
modelos de gestdo de tecnologia de primeira,
segunda e terceira geracdo, em que, na primeira
geragao, a geréncia de P&D era uma areaisolada
que estimulava a ciéncia, privilegiando pesqui-
sas e cria¢do de conhecimento cientifico. Evolu-
iu para uma estratégia orientada para o mercado
com resultados econdmicos e projetos objetivos
caracterizada pela segunda geragéo para, final-
mente, na terceira geragao, o P&D ser melhor
gerenciado, com comunicagao eficiente entre os
setores da empresa (ARNOLD; GUY,1986;
COUTINHO, 2004; DUMAINE,1989;
IRVINE; MARTIN,1984; JUNG; RIBEIRO;
CATEN, 2008; LIYANAGE et al.1999;
MILLER; MORRIS,1999; MOWERY;
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ROSENBERG, 1979; REIS, 2008; SALTER;
MARTIN, 2001; ROOME,1994;
ROTHWELL,1991,1992,1994; ROUSSEL et
al.,1991,1992).

Nos modelos de quarta e quinta geragdo, a
énfase para a inovagdo comega a ser bem eviden-
ciada, com fortalecimento de parcerias, explora-
¢ao do conhecimento, bem como sua aplicagio e
transferéncia, sendo que, na quinta gerago, surge
0 modelo multi-institucional de integragdo para a
inovagdo com a participagdo efetiva dos atores,
além da integragdo estratégica. A velocidade das
mudangas € um fator que passa a ser fortemente
considerados nos projetos de P&D (DOCTER e
STOKMAN, 1987; LIYANAGE et al, 1999;
MILLER E MORRIS,1999; SALTER E
MARTIN,2001; ROTHWELL,1991,1992;
ROUSSELetal.,1992).

Sendo assim, a gestdo de P&D est4 aliada
ao processo de transferéncia tecnoldgica para a
maximizagdo dos resultados obtidos com a pes-
quisa e desenvolvimento de novos produtos que
podem ser materializados pelas industrias.

2REVISAOTEORICA

2.1 Pesquisa e Desenvolvimento — P&D

A perspectiva tradicional sobre as ativida-
des de pesquisa e desenvolvimento defende o
potencial de criagdo de novos produtos ou proces-
sos a partir de esforcos e investimentos em pesqui-
sa (BARDY, 2001; COHEN; LEVINTHAL,
1989; MARTIN, 2001; VEDOVELLO, 1998).

Martin (2001) considera necessério que as
firmas invistam em desenvolvimento tecnolégi-
co, mesmo reconhecendo que nem todas as
empresas tém condigdes de manter um setor
especifico de pesquisa. Contudo, a autora enfati-
za que, mesmo que uma empresa nao tenha
recursos para tal, deve buscar meios de suprir
essa caréncia, por acreditar que a capacidade de
gerar novos produtos ou sistemas de operagdo
representa importante vantagem competitiva.

Além dessa visdao convencional da ativi-
dade de pesquisa e desenvolvimento, Cohen e
Levinthal (1989) defendem que essa atividade
ndo somente gera novos produtos ou proces-
s0s, como também “aumenta a habilidade da

firma de assimilar e explorar informagao exis-
tente”. Isso significa que a pratica da pesquisa
e desenvolvimento, além de gerar inovagdes,
também aumenta a capacidade de aprendizado
da empresa ou, nas palavras dos autores, a “ca-
pacidade absortiva”, o que inclui a competén-
cia para explorar conhecimento gerado extra-
muros e utiliza-lo para os proprios objetivos de
inovagdo (COHEN; LEVINTHAL,1989, p.
569, tradugao nossa).

Hasegawa e Furtado (2006), assim como
Cohen e Levinthal (1989), ponderam, ainda,
que a atividade de P&D, independentemente
de atingir ou ndo os objetivos propostos, gera
aprendizado e cria capacitagoes nos individuos
envolvidos na sua execugao, portanto os obje-
tivos da atividade de P&D extrapolam a inova-
¢do. Essas capacitagdes e conhecimentos obti-
dos durante um projeto ou programa de P&D
podem ser aplicadas em outras atividades e
para outros fins, gerando resultados inespera-
dos da proposta inicial do projeto.

Desta forma, Hasegawa e Furtado (2006)
esclarecem que o resultado mais claro da P&D é
a inovagdo diretamente relacionada aos objeti-
vos 1niciais do programa, cuja difusdo gera
impactos econdmicos. O resultado menos visi-
vel, mas ndo menos importante, é a aplicagio
das capacitagdes e dos conhecimentos criados e
aprendidos durante determinado projeto de
P&D para equacionar outros objetivos (externos
ao escopo do programa). Esses produtos inespe-
rados geram relevantes impactos econdmicos,
0s quais podem e devem ser mensurados para
que se possa avaliar a real importancia do inves-
timento em P&D (NETO; LIMA, 2004).

Para uma melhor compreensao da impor-
tancia da atividade de P&D, Jung, Ribeiro e
Caten (2008) complementam que a capacitagio
de recursos humanos para atividades de pesqui-
sa e desenvolvimento, a produgdo do conheci-
mento cientifico e o estimulo a parceria entre os
setores publicos e privados sdo ingredientes
necessarios para o crescimento econdmico de
um pais. No entanto, Penteado (2007) afirma
que, somente na ultima década, os setores putbli-
cos e privados estdo se esforgando para que a
geracdo do conhecimento cientifico e a produ-
¢do tecnoldgica entrem num circulo virtuoso,
visando superar um dos paradoxos brasileiros:
“um pais reconhecido mundialmente como gera-
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dor de ciéncia, porém limitado na geragao de
tecnologias e riquezas agregadas”
(PENTEADO, 2007, p. 112).

Souza (2006) defende que esse paradoxo
¢ consequéncia do modelo mental de pesquisa
e desenvolvimento ao longo do tempo, onde a
responsabilidade pela inovacao tecnologica
esta centrada em um so ator, seja a universida-
de ou industria, dependendo da area. Para esse
autor, ao analisar os modelos de P&D pratica-
dos em outros paises, fica evidente que a ino-
vacao também estd vinculada aos dois atores. A
universidade existe para formar individuos
capazes de gerar conhecimentos e aptos a
transforma-los em inovag¢des. Jung, Ribeiro e
Caten (2008) colocam que, nesse contexto,
existe a necessidade de modelos de P&D que
priorizem parcerias entre as universidades,
centros de pesquisa e o setor privado industrial.

As atividades de P&D sdo geralmente

classificadas em duas categorias. A primeira ¢

a exploragdo, onde se gera um novo conheci-
mento e a segunda, o aproveitamento do qual
se extraem valores existentes em conhecimen-
tos adquiridos, ou ja existentes (ALBERTINI;
BUTLER, 1995).

Para Ghoshal e Bartlett (1988), as
empresas que se comprometem com P&D tra-
balham em quatro etapas. A primeira etapa diz
respeito a ideia da gera¢do de produtos; a
segunda etapa visa ao desenvolvimento de
produtos e elaboragao de estudos mercadologi-
cos; a terceira etapa representa o processo de
inovagdo ou inser¢ao no mercado; e a quarta
etapa, representa a aquisicdo de tecnologia.
Essas etapas de P&D também possuem efeitos
em outras atividades relativas a conhecimen-
tos. O conhecimento gerado a partir da ativida-
de de P&D desencadeia necessidades de
gerenciamento que podem incluir mudangas
de tecnologia e dos processos organizacionais,
entre outros. Neste sentido, devem-se capaci-
tar pessoas, para geragao de ideias, administra-
¢do de recursos e de elementos culturais
(JAIN; TRIANDS, 1997).

Segundo Araoz (2000), instituigdes de
P&D, para serem considerados de exceléncia,
ou seja, para atingirem elevados patamares de
competitividade devem apresentar uma série
de caracteristicas, tais como flexibilidade nas
operagdes e boa geréncia de recursos huma-
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nos; objetivos alinhados com os objetivos do
pais e as necessidades dos clientes; sustenta¢ao
financeira compativel; recursos humanos moti-
vados, com acesso a produgdo cientifica e a
tecnologia internacionais; atualizagao tecnolo-
gica das instalagdes fisicas, biblioteca de boa
qualidade e facilidades de obtengdo de infor-
magao e conhecimentos, em especial por meio
de networking e relacionamentos com fontes
de financiamento que suportem as estratégias
de expansdo; praticas modernas de geréncia;
relagdes fortes e estaveis com o mercado e sua
cadeia produtiva; reconhecimento, pelos
pares, da qualidade e exceléncia tecnologica,
sugerindo um benchmarking permanente e de
alto nivel; por fim, estruturas e sistematicas
orientadas para a exploragao de suas potencia-
lidades por meio de capacitagdo permanente
dos recursos humanos.

Corroborando com essa tese, mas de
maneira mais sintética, Battele (2001) observa
que as institui¢oes de P&D, para empreende-
rem inovagdes tecnologicas com sucesso,
devem considerar alguns elementos, como
beneficios para o consumidor final; vantagens
competitivas em dareas como qualidade, singu-
laridade ou prego; e capacidade de dar suporte
as metas empresariais.

A perspectiva de Kaymakgalan (2000)
para a realizagdo bem sucedida de projetos de
P&D vai além dos elementos ou condig¢des
observadas por Battele (2001) ou dos inimeros
pré-requisitos listados por Araoz (2000). Para
ele, projetos bem sucedidos de P&D exigem o
estabelecimento de cooperagdo, alianga e net-
work. Isto significa que, na visao dele, as organi-
zagdes desse segmento devem, cada vez mais,
trabalhar em uma rede de cooperagao, pois cada
organizagdo detém capacitagdes diferenciadas
que nem sempre ¢ possivel o trabalho de P&D
isoladamente. Faz-se necessario, entdo, traba-
lhar em uma rede de cooperagao para se valer
dos ativos de capital intelectual existentes no
ambito externo das organizagdes, conforme
também destacam Kaymakgalan (2000), Terrae
Gordon (2002), e Terra (2003).

Siqueira (2000), Freitas et al. (1996) e

Pereira (2000) reconhecem que as empresas

identificam as universidades ou institutos de
pesquisa como parceiros ideais para projetos de
P&D, uma vez que a dimensao tecnologica,
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embasada no conhecimento cientifico, concen-
tra-se basicamente no Brasil, nas organizagdes
universitarias e centros de pesquisa. Portanto,
elas buscam, nessas instituigdes, recursos huma-
nos qualificados, suportes técnicos de excelén-
cia e também acesso aos laboratorios, para acom-
panhar os acontecimentos cientificos e tecnolo-
gicos. O empresariado tem consciéncia de que
um processo de inovagao sem capacita¢do tec-
nologica propria € inconcebivel na atual conjun-
tura. Sendo assim, os autores concordam que
essa interagao ¢ de grande importancia, por isso
acreditam que, atualmente, as atividades de
P&D estao sendo conduzidas, cada vez mais,
pormeio de aliangas entre o setor privado e agén-
cias governamentais, universidades, institutos
de pesquisa e até fornecedores, clientes, compe-
tidores e outras empresas.

No entanto, para Pereira (2000), o que
ocorre com mais frequéncia € que as empresas
contratam P&D de agéncias governamentais,
universidades e institutos de pesquisa para
resolver problemas especificos de produgio,
mas raramente em cooperagao. Muitas vezes
isto representa uma importante porta de entra-
da para contratos de P&D mais ambiciosos,
prolongados e/ou abrangentes. Estes projetos,
desenvolvidos principalmente como pesquisa
sob encomenda, prorrogam-se eventualmente,
evoluindo para projetos em cooperagdo. Para
ele, cooperagao é mais frequente em contratos
com maior horizonte temporal, exigindo uma
interagdo que pressupde, entre outras coisas,
algum equilibrio na capacidade técnica das
organizagdes envolvidas.

2.2 Gestiode P&D

Virios autores defendem a necessidade
de gestdo de projetos ou do portfélio de proje-
tos de P&D da organizagao, de forma a otimi-

zar o uso de recursos, nao perder de vista os
objetivos estratégicos da empresa e garantir
que os projetos prioritarios sejam privilegiados
(COOPER et al., 1996, 1999; DRUCKER,
1998; ENGELHOFF, 2000; PRANDELLI,
2000; REED et al.,1996; ROUSSEU et al.,
1991; SAWHNEY, PRANDELLI, 2000).

No processo de gestao de P&D, é conside-
rado desejavel que exista uma agao de intercam-
bio ou transferéncia de conhecimentos e tecno-
logias internos e externos entre agentes de P&D
(HAYAMI; RUTTAN, 1998). Para esses auto-
res, tal acdo ¢ parte integrante ¢ fundamental do
processo de P&D, porque acelera e reduz custos
na geragdo de novas tecnologias. No entanto, o
intercdmbio de conhecimentos e tecnologias no
processo de P&D nao deve ser confundido com
o processo de transferéncia de tecnologias, con-
solidadas em produtos e processos acabados,
que, na visao dos autores, € objeto das politicas

-de Comunicagdo Empresarial e de Negocios

Tecnologicos.

Souza (2006) sugere que um modelo de
gestdo de inovagdo’ destina-se a facilitar a tarefa
de gerenciamento de projetos. Para se identificaro
modelo de gestdo de P&D que esta sendo utiliza-
do em um sistema de inovagdo’, é necessario
conhecer as principais caracteristicas dos mode-
los de gestaode P&D existentes. :

As caracteristicas dos modelos de gestdo
sdo apontadas por diversos autores (Carter;
Williams, 1957; Clark, 1979; Cook; Morri-
son,1961; Freeman ef al.,1992; Mensch et al.,
1980), sendo que D'alkaine (1992) afirma que
existem dois niveis na gestdo de projetos. O
primeiro ¢ o que ele denomina de “acionar ins-
titucional sobre o projeto”, e significa incluir e
comprometer as areas gerenciais com o projeto
e deve abranger as areas de supervisdo e desen-
volvimento gerencial. O segundo ¢ denomina-
do pelo autor como “o acionar do proprio pro-

“Prim et al. (2009) observam que: “Gestao da inovagio é o processo que envolve o gerenciamento de ideias e
inovagdes de uma organizagdo. Deve ser tratado de forma sistémica, englobando estratégia, recursos, modelos
organizacionais, processos e ferramentas voltadas para a geragdo de cultura organizacional propicia a inovagdo.” E
ainda que: “A gestdo de todo o processo, desde a geragido da ideia, passando pelo trabalho de equipes até a
implementagao e resultado final € um trabalho que requer um conjunto de conhecimentos integrado a um sistema de
tecnologia de informagdo com uma visdo alinhada com as tendéncias de mercado.” (PRIM et al., 2009, p. 1).

“Sistema de inovagdo ¢ conceituado como um conjunto de instituigbes distintas que contribuem para o
desenvolvimento da capacidade de inovagdo de um pais, setor ou localidade — e também o afetam.” (CASSIOLATO,

J.; LASTRES, H.,2005,p. 37).
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et0”, que deve atuar sobre os elementos que
sompoem o processo de gestdo dos projetos
D'ALKAINE, p. 752).
; Ja Maximiniano (1997), discutindo a
pestio de projetos de P&D, indica que devem
er considerados dois importantes aspectos. O
primeiro diz respeito a gestdo do projeto em si,
gue parece o acionar do proprio projeto de
Yalkaine (1992), como um sistema que englo-
ba recursos humanos, materiais, financeiros,
“bem como atividades que devem atender a um
jetivo dentro de um determinado prazo. O
do aspecto ¢ a gestdo de um projeto den-
‘tro de um contexto organizacional. Para esse
‘autor, uma pesquisa exige consenso, formagao
e coordenagdo de fornecedores (pessoas e as
‘correspondentes competéncias) internos e
- externos. O autor acredita residir ai o maior
- problema da gestdo de P&D, ou seja, o de admi-
pistrar o projeto como atividade coletiva, o que
~ exige a habilidade de planejar e mobilizar
~ recursos, orientando-os para a realizagdo das
. metas propostas. Neste segundo aspecto,
- Maximiniano (1997) amplia a perspectiva de
~ D'alkaine (1992) ao incluir fatores externos
- que podem determinar a realizagdo do projeto.-
" Lima (1999) complementa os aspectos
que Maximiniano (1997) considera importan-
- tes, acrescentando outros itens a serem avalia-
~ dos na gestao de projetos, tais como a estrutura
utilizada para esta coordenagdo; a defini¢dao
- dos principais resultados que podem ser obti-
~ dos nos projetos e nos processos das pesquisas
~ tecnologicas; a visdo do gestor com relagio ao
~ projeto e a atividade gerencial; a politica de
gestao de recursos humanos, implementada
nos laboratorios de pesquisa e desenvolvimen-
- to;a forma de tratamento das informagoes (ges-
tao da informacao) nos projetos com relagio ao
registro e disseminagao para reutilizagdo em
outros projetos; o perfil do gestor de projetos e,
principalmente, a forma como ¢ realizada a
gestao da qualidade visando otimizar as agdes;
e a capacitacdo e o desenvolvimento de pes-
quisadores para o desempenho como gestores
de projetos. Todos os itens acima afetam, na
visdo de Lima (1999), os resultados de P&D.
Cooper, Edget e Kleinschmidt (1997),
Danneels e Kleinschmidt (2001),
MacCormack et al. (2001), Nellore e Bala-
chandra (2001), Sethi e Nicholson (2001), ¢
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ainda Metcalf e Boden (1991) elucidam que,
em gerenciamento de pesquisa em busca de
inovagao tecnologica e organizacional, o
gerente de pesquisas tera que lidar com objeti-
vos multiplos e variaveis operacionais da orga-
nizagdo que influenciam no planejamento,
objetivos e metas, decisdes e avaliagao de pro-
cessos e sistemas tecnologicos, tornando a
atividade complexa. Para os autores, a gestdo
de P&D ¢ um processo continuo composto
pelas etapas de geracdo, difusdo, transferéncia
e gerenciamento de conhecimento entre indivi-
duos, grupos e organizagdes. Em virtude da
provavel dependéncia de conhecimento exter-
no ou da necessidade de acompanhar o que tem
sido gerado extramuros, a gestao de P&D deve
lidar ndo s6 com a gestdo da pesquisa, mas com

suas conexoes, redes e contextos externos com

alguma vinculagdo com essa atividade.

Em organizagoes baseadas em conheci-
mento, o gerenciamento dos projetos deve
estar integrado com estratégias, tecnologias e
fungdes organizacionais. Os objetivos de P&D
nesse tipo de organizagao podem ser caracteri-
zados pela solugao imediata de qualquer tipo
de problema, melhor conhecimento dos objeti-
VOSs organizacionais, crescimento organizacio-
nal e aumento da competitividade
(FREEMAN, 1992; HAGERDOORN, 1990;
MEYER, 1993). Além da necessidade de estar
integrado com as estratégias da empresa, Liya-
nage ef al. (1999) acrescentam que os proces-
sos de P&D devem utilizar um sistema de fun-
¢Oes que contenha elementos de responsabili-
dade do gestor do projeto, como estabeleci-
mento de procedimentos e prepara¢do para
imprevistos e impactos.

No modelo de Aenor (2002) , projetos de
pesquisa que geram inovagao percorrem uma
trajetoria que parte da elaboragdo do projeto
com base em conhecimentos técnico-
cientificos existentes. A ideia para uma pesqui-
sa surge pela conjugacao do acompanhamento
da tecnologia existente, com a analise de previ-
sdo de tecnologias, aliados a criatividade inter-
na e analises dos recursos internos e externos.
Além disso, verifica-se 0 mercado potencial,
bem como a viabilidade técnica e econémica
para as ideias e projetos selecionados. Como
decorréncia desse processo, inventos e proje-
tos basicos sao desenvolvidos. Se continuarem
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apresentando viabilidade, o projeto é detalha-
do e o teste piloto é realizado. A partir do teste
piloto, pode ocorrer revisdo do projeto e, se
aprovado, inicia-se a etapa de demonstragio e
produgdo para, enfim, a inovagio ser colocada
para comercializagéo.

Earto (2000) ¢ outro autor que apresenta
diretrizes para a gestdo e operagdes de institui-
¢des ou setores organizacionais voltados a
pesquisa e o desenvolvimento tecnolégico, de
forma a melhorar os servigos aos clientes ¢ a
competitividade da organizagao. Os principais
fatores para competitividade da organizacio
de P&D sugeridos por Earto (2000) sido: ado-
¢ao de um sistema de gestdo da qualidade; ges-
tdo de aspectos contratuais e de propriedade
intelectual; benchmarking de préticas de ges-
tdo, definicao de indicadores e resultados de
ensaios, calibragdes e pesquisas; gestio dos
aspectos relacionados aos impactos potenciais
ao meio ambiente e dos aspectos contidos nas
leis e regulamentos; criagio de mecanismos
para obter avaliagdo de clientes em termos de
reclamacgdes e satisfagdo; implementagio de
um sistema de divulgagdo para reconhecimen-
tos de terceiros; capacitagdo dos recursos
humanos; atualizagao tecnoldgica da infraes-
trutura (maquinas, instalagdes e equipamen-
tos); adog¢do de métodos e tecnologias adequa-
dos e melhorados continuamente; e estabeleci-
mento de mecanismos para gestio de projetos.

Em uma perspectiva menos ampla, ou
seja, sem considerar essa diversidade de ele-
mentos que, na visao de Earto (2000), determi-
nam a.competitividade de organizagdes de
P&D, mas, sim, o gerenciamento de um projeto
de P&D especifico,a ABNT (2000) lista os prin-
cipais aspectos a serem observados nessa ativi-
dade. Esses aspectos visam conferir a tal proces-
so a garantia de um padrdo minimo, compativel
e aceito internacionalmente em fungio de aten-
der a requisitos de norma internacional — a ISO
9000. Estes incluem um planejamento criterioso
do projeto com defini¢do de recursos e condi-
¢Oes para sua realizagdo, estabelecimento dos
resultados esperados, acompanhamento perio-
dico e critico de sua execuc¢do, mecanismos de
controle das alteragdes no projeto, estabeleci-
mento de um cronograma e recursos e, por fim,
verificagdo e validagdo do resultado.

Liyanage et al. (1999) esclarecem que,

na gestao da pesquisa para inovagao tecnolégi-
ca e organizacional, o gestor ird lidar com “mul-
tiplos objetivos e critérios operacionais que
influenciam o planejamento, defini¢io de obje-
tivos, tomada de decisdo e processo de avalia-
¢ao0” (LIYANAGE et al., p. 375), 0 que signifi-
ca administrar um projeto ou sistema de P&D
em consonancia com as estratégias, tecnologi-
as e fungdes organizacionais e também com as
necessidades do mercado.

Nesse sentido, Liyanage et al. (1999)
sugerem alguns componentes de gestio de
P&D, conforme QUADRO 1.

OBIETIVOS PROCESS0S | METODOS RESULTADOS / IMPACTOS

Formagio de equipe de PED ¢

o Desenvolvimento de times virtunis
aluagio em colnboragio o

Lideranga em pesquisa

Lungamento de novos

P&D radical Conquista de novos mercados
fprndnos —
Melhoria de produtos P&D incremental Amplisgio de mercados

existentes
Ahsorgho de produtos Integragio ¢ informagio
externos erencial

Muonutengio da

Teenologin methor avaliada

Estrutura/arquitetura do P&D Ampliagio dn participagio no

competitividade mercado

Protegio de Estabelecimento de prioridades .

oo hacinanton para P&D Portflio supenior de P&D ¢ redes
""“"“”."F"‘.“, "? & ,r“."“m.nf:me:;::mo:b Incremento da pesquisa bisica e
pesquisa manufsturas e

FSit oSl Plancjamento e svalingiio da Geragio de conhecimento explicito
ShHistimanio alocagio de recursos em P&D © Hcito

Determinagio do ciclo | Avaliacio da P&D: di Cringlio de oy dades de

de vida teenolgico de risco e beneficios transferéncia de tecnologia

Quadro 1: Componentes de Gestdo de P&D. Fonte:Li-
yanage et al, 1999 (tradug¢do nossa)

Pode-se observar que, conforme o objetivo
estabelecido, os autores propdem o processo ou
maneira de realizd-lo, bem como os resultados
esperados. Assim, se o interesse for assumir
lideranca em pesquisa na 4rea, os autores
propdem a formagao de uma equipe de P&D que
trabalhe em colaboragdo, com vistas a formar
times que possam trabalhar virtualmente. Por
outro lado, se o objetivo é langamento de novos
produtos, deve-se investir em P&D radical, para a
conquista de novos mercados. E, se o objetivo é a
prote¢ao de conhecimentos, devem-se
estabelecer as prioridades de P&D para que a
gestdo de P&D scja eficiente e as redes/parcerias,
bemestabelecidas.

Um projeto de P&D normalmente
abrange varios elementos. O PMBOK 2000 -
Project Management Body of Knowledge (Guia
do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos) - detalha os
elementos que devem compor o trabalho do
gestor do projeto de P&D. Com relagio as

Gestdo de projetos de P&D: proposta de um modelo



. que compdem um projeto de P&D,
=nte elas sao oriundas de outros projetos

objetivo organizar a diversidade de
tas em torno dos objetivos do projeto.
etivos do projeto devem ser bem
inidos e flexiveis, pois, caso seja necessario,

n ser efetuadas alteragdes adequadas para
volvimento e execugdo dos planos. O
mento dos custos de um projeto de P&D
gra a execugdo dentro do or¢amento
. Deve-se planejar a aquisi¢do de
tos e servigos internos e externos
10S a0 projeto em execugio.

Kerzner (1992), Patah e Carvalho (2002),
ini e Carvalho (1999), Valeriano (1998)
Sideram projetos como sendo
reendimentos temporarios, onde ha a
sidade da utilizagao produtiva das pessoas
 requer lideranga, ou seja, aten¢do do
lenador no sentido de manter a motivagio e
eragdo do grupo para que 0s recursos
nos envolvidos com o projeto atendam a
necessidades. Quanto aos riscos inerentes
projetos de P&D, a¢des devem ser planejadas
ndo 4 eliminagdo ou minimizagdo dos
mos, de forma a ndo inviabilizar a conclusdo
projeto, adequando e acompanhando as
-ameacas ¢ oportunidades.  Esses autores
ressaltam outros elementos, que sdo a
-enmumcat;ao qualidade e prazos dos projetos de
:-l &D A comunicagao envolve a coleta, geragéo,
- disseminagdo e arquivamento de informagdes: A
qua.l.ldade visa assegurar a satisfagdo das
‘mcessndades e/ou expectativas dos clientes ou do
~ grupo que demandou o projeto.

Os prazos de execugdo dos projetos de

E. P&D sdo importantes para uma estimativa de
~tempo, programag¢ao adequada,
- acompanhamento das atividades, estimativa de
. tempo e, principalmente, para cumprir a
- pontualidade da execugdo do projeto. Marcovitch
(1978) reforca a importancia do cumprimento do
- prazo em um projeto de P&D, visto que a
principal caracteristica de um projeto é seu carater
- temporario. Um projeto tem um ciclo de vida que,
embora diferente de um para o outro, revela um
padrao de evolugao caracteristico.
Nesta mesma perspectiva, ou seja, da
diversidade de elementos e atividades

ok il ke

s g
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pertinentes a gestdo de P&D, Kruglianskas
(1997) afirma que:

O gerenciamento de projetos envolve a
plena integracdo de todos os recursos
envolvidos (materiais, financeiros e
humanos) com o objetivo de, no prazo
acordado e com a verba proposta, atingir
o resultado negociado, primordialmente
com éxito em todos os sentidos.
(KUGLIANSKAS, 1997, p.801).

Adams (1978, 1983), Blake (1978),
Carvalho (2002), Thanhaim e Wilemon (1975) e

‘Wideman (1981) destacam outro ponto

importante no processo de gestdo de projeto,
tanto em uma Institui¢do de Ensino, Pesquisa e
Desenvolvimento como em uma industria. Para
esses autores, a gestdo de P&D é altamente
interativa, tornando-se indispensavel uma
gestdo com visdo sistémica, que considere a
elaboragdo, a negociacdo e o desenvolvimento
dos elementos que compdem o projeto,
incluindo a utilizagdo de instrumentos
institucionais, recursos humanos e materiais.

Corroborando com essa visao, Valeriano
(1998) afirma que:

O projeto ndo ¢ uma entidade isolada: ele
esta vinculado pelo menos a organizacgio
hospedeira e esta, por sua vez, esta inte-
grada em um contexto maior. Assim, 0
projeto faz parte de um sistema complexo
e. para ser bem gerenciado, é necesséario
que se tenha um solido entendimento des-
te ambiente, um verdadeiro mosaico dos
varios subsistemas de niveis mais altos,
que tem interagdes com o projeto.
(VALERIANO, 1988, p. 55).

Parte da literatura que discute componentes
da gestao de P&D-define os modelos de gestao de
P&D como sendo classificados como “geracdes™,
sendo suas principais caracteristicas apresentadas
aseguirem forma de quadro.
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GERACOES CARACTERISTICAS PERIODO AUTORES
Geréncia de P&D: éarea isolada, autonomia na
sele¢do e condugao das pesquisas. Estratégia
"science push": estimulo a ciéncia, privilégio para Lichtenthaler (2003);
pesquisas e criagdo de conhecimento cientifico Lyianage et al (1999);
(pesquisadores individuais). Geréncia Geral : 1950 até | Rothwell (1991,1994);
pouca participagdo com P&D. Auséncia de metade de Roussel et al
5 planejamento estratégico. 1960 (1992,1999).
Qualidade dos projetos. Inicio de um quadro [rvine, Martin (1984);
estratégico de P&D. Estratégia "market push": Jung Ribeiro, Caten
orientada para o mercado com resultados (2008); Lyianage et al
econdmicos. Projetos objetivos e melhores (1999);
métodos de avaliagio dos projetos. Melhor Mowery,Rosenberg
comunicagio entre gerentes de pesquisas e Metade de (1979); Reis(2008);
gerentes gerais. Selecdo dos projetos com 1960 até Rothwell (1991);
propositos e objetivos definidos com periodo inicio de Roussel ef al
i especifico. 1970 (1991,1992).
Burgess,Smitham
Melhor gerenciamento de P&D; comunicagao (1995);
eficiente; integragdo da estratégia empresarial com | Inicio de Jung_ Ribeiro,Caten
as fungdes operacionais da organizagdo; avaliagdo | 1970 até (2008); Lyianage et al
dos resultados de P&D:; maior coordenagio e metade de (1999); Roussel et al
3¢ controle de portfolios de P&D. 1980 (1991,1992).
Armold, Guy ( 1986):
Bessan (1991);
Contractor, Lorange
(1988); Coutinho
(2004);Docter, Stokman
(1987); Dodgson (1993);
Dumanine (1989);
Hagedoorn (1990):
Haklisch et al (1986),
Lyianage et al (1999);
Miller, Morris
(1999);Peters, Waterman
(1982); Roome (1994);
Inovagdo continua; integra¢ao funcional; interagao Rothwell (1991);
com o cliente; criatividade; fortalecimento de Metade de - Rothwell,Dogson
redes de relacionamento; exploragao do 1980 até (1992); Roussel et al
conhecimento; ampliagio e transferéncia de inicio de (1992); Salter,Martin
4° conhecimentos. 1990 (2001).
Crawford (1992); Graves
(1989); Grupta, Wileman
: (1990); Mansfield
Modelo multi institucional de integragdo para a (1988); Reiner (1989);
inovagdo; participacdo de clientes; integragao Rothwell
estratégica; qualidade; adaptagdo a velocidade das | Inicio de (1991,1992,1994):;
5 mudancas impactando as inovagoes 1990 ... Rudolph (1989).

Quadro 2: Caracteristicas das Geragdes de P&D. Fonte: (DENDENA, 2010).
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de um Modelo de Gestido de

o de literatura sobre gestdo de
constatar que houve uma evolu-
0 de administragdo das atividades
e desenvolvimento nas organiza-
10 da introdugdo da area de P&D
nao havia preocupacao da alta
com os resultados, tampouco,

 definigdo de prioridades
iTI ER, 2003; LYIANAGE et

99: ROTHWELL, 1991, 1994;
JSSEL etal.,1991,1992).

iversos autores, como Irvine e Martin

Jung, Ribeiro e Caten (2008), Liyana-
et al. (1999), Mowery e Rosenberg (1979),

5 (2008.; Rothwell (1991) e Roussel et al.
1.1992) acreditam que esse modelo pode
ificado de “autéonomo” ou “indepen-
mte”, j4 que os pesqunsadoresr’cwntlstas
jam autonomia para definir seus interesses
01etos.
~ Amold e Guy (1986), Bessant (1991),
5§ ¢ Smitham (1995), Contractor e
ge (1988), Coutinho (2004), Crawford
), Docter ¢ Stokman (1987), Dodgson
3), Dumaine (1989), Graves (1989),
e Wileman (1990), Hagedoorn (1990),
klisch et al. (1986), Jung, Ribeiro e Caten
2008), Liyanage et al. (1999), Mansfield
11988), Miller ¢ Morris 1999 citado em
Y1/ AGE et al., 1999), Peters e Waterman
(] 982) Reiner (1989) Salter e Martin (2001),
.-_f. pome (1994), Rothwell e Dodgson (1992),
Rothwell (1991,1992,1994), Rousseal et al.
1991 1992) e Rudolph (1989) explicam que
s modelos de gestao de P&D evoluiram ao
on go do tempo e a medida em que o investi-
n iento em atividades dessa natureza represen-
fava recurso caro para as organizagdes. Neste
- sentido, aquelas organizagdes que possuiam
‘setor de pesquisa e desenvolvimento passaram
- a adotar agoes para acompanhar e controlar
~ melhor os resultados, bem como estabelecer
- relagdes com outras institui¢des, com o objeti-

vo de compartilhar e obter competéncias com-
- plementares.
] Desta forma, ap0s a revisio da literatura
~ e andlise dos principais elementos que com-
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‘que diz respeito a recursos, crono-

pdem a gestdo de projetos de P&D, elaborou-

se um modelo, para analise dos dados, que ten-.

tava contemplar a maior parte desses elemen-
tos, conforme a FIG. 1 a seguir.

| Estratégia e Cultura Organizacional | Empresarial |

ECANIBMON
DE COORDENAGAY
& CONTROLE

]nmmm” mm ]
BEXECUGAD

| REALZAR OBJETIVOS ESTRATEGICOS : |

<APREWDIZAGEM

“CRESCIMENTD ORGANZACIONAL

“AUMENTO DA COMPETITIVIOADE

pLe 3 PAD

Figura |: Modelo de Gestdo de P&D. Fonte: (DENDENA,
2010).

Em linhas gerais, as organizagdes que
investem em P&D gerenciam o processo € 0s
investimentos a partir de um planejamento
cuidadoso do projeto (analise dos recursos
necessarios, estabelecimentos de cronograma
para realizagdo e dos resultados esperados), e
acompanham periodicamente a execugao e as
agoOes para validar os resultados. Além disso,
segundo alguns pesquisadores da éarea
(ARAOZ, 2000; COHEN; LEVINTHAL,
1989; HASEGAWA; FURTADO, 2006;
JUNG; RIBEIRO; CATEN, 2008;
LIYANAGE et al., 1999; ¢ outros), a gestdo de
projetos de P&D deve considerar a
qualifica¢ao da equipe e de seu coordenador.

Adicionalmente, devem ser considera-
das e valorizadas as parcerias com outras insti-
tui¢oes, de forma a realizar os objetivos estra-
tégicos e aumentar a competitividade de mane-
ira mais eficiente. Battele (2001), Freitas et
al.(1996), Kaymakcalan (2000), Pereira
(2000), Siqueira (2000), Terra e Gordon (2002)
e outros autores acreditam que o aprendizado
advindo das aliangas e redes tornam a realiza-
¢ao dos projetos de P&D bem sucedidos, a
medida que se faz uso da troca dos conheci-
mento entre organizagoes.

Govindarajan e Trimble (2006) e
Hayami e Ruttan (1998) concluem que é de
extrema importancia o monitoramento das
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tecnologias existentes para o alcance de
inovagoes, principalmente no que tange a
adaptacao das tecnologias existentes em novas
tecnologias, aprimorando e aperfeigoando o
que ja existe no mercado, transformando-os
em novos produtos, processos e metodologias.

A gestdao da informagdo prioriza os
conhecimentos e competéncias existentes na
empresa ¢, de acordo com Roussel er al
(1991), podem-se reduzir custos ¢ adaptar
processos, podendo gerar novos produtos,
sendo uma estratégia que deve ser utilizada
para otimizag¢ao dos processos.

Hasegawa e Furtado (2006) e Cohen e
Levinthal (1989) acreditam que a legitimagao
para manuteng¢do de projetos. de P&D
ultrapassa fronteiras quando se trata de
objetivos alcangados. Ou seja, indiferente de
se atingir o objetivo proposto pelo P&D em
questdo, a capacitagdo dos envolvidos e
conhecimentos gerados podem ser aplicados
em outras atividades e at¢ mesmo em outros
P&Ds, justificando a continuagdao dos
investimentos em projetos de P&D.

O gerenciamento do P&D deve englobar
mecanismos de coordenagdo e controle, que,
de acordo com Souza (2006), Lima (1999) e
Maximiniano (1997), facilitam a gestao,
agilizando os processos e diminuindo
eventuais problemas que podem ocorrer
durante um projeto de P&D.

Ou seja, o modelo proposto procurou
contemplar grande parte dos elementos

necessarios para uma gestdo de P&D
considerada eficiente.

3CONCLUSOES

Verificou-se que a literatura sobre P&D
¢ Gestdo de P&D ¢ bastante ampla e engloba
elementos e caracteristicas acerca da atividade
de P&D de forma isolada. Desta forma foi
possivel elaborar um modelo de gestao de
P&D de forma clara e objetiva, englobando
todos os elementos necessarios para facilitar a
gestaode P&D

O estudo realizado permitiu conjugar
diversos elementos que de forma integrada e
inter-relacionada auxiliam a Gestdao e P&D.
Apods a identificagdo das caracteristicas dos
elementos de P&D e sua interacao , foi
possivel elaborar um modelo de Gestao de
P&D considerada eficiente.

Acredita-se que o modelo proposto ¢
passivel de utilizagao em qualquer
organizacao, seja qual ramo de atividade que a
mesma estd inserida, visto que o modelo ¢ bem
amplo e engloba elementos pertinentes para
uma Gestao de P&D que ¢ comum em qualquer
processode P&D.

Novos estudos relativos a gestdo de
P&D sido recomendados, para que o modelo
seja colocado em pratica em organizagdes
de diferentes ramos para testar a
viabilidade do mesmo.

PROJECT MANAGEMENT R&D: PROPOSAL FOR A MODEL

ABSTRACT

Research and development (R&D) activities involve a series of factors and processes that
when they interact in a harmonious way, it reflects in an R&D management favorable for the
organization. This article aimed to understand the R&D widely - its definitions, characteristics,
types, strategic objectives and several R&D management models which exists until today. The
specific investigation of the study on R&D management was primordial to create an R&D model
management that can be applied in any organization. '

Keywords: R&D Management. Research and Development (R&D).
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