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Institutos Tecnolégicos Multidisciplinares:
contribui¢des para uma reestruturacio institucional e organizacionall

Willy Hoppe de Sousa2 Roberto Sbragia3

1. Introducio

Os Institutos Tecnologicos (IT) sdo organizagdes que deveriam, em principio, desempenhar um
importante papel dentro do sistema nacional de inovagdo de um Pais. No Brasil observaram-se a
presenga de dificuldades de diferentes naturezas que afetaram o desempenho de diversos IT localizados
em diferentes regides do Pais e que, em parte, acabaram por limitar os resultados alcangados por essas
organizagoes.

Reconhecendo-se a ocorréncia de importantes mudancas no modelo de desenvolvimento
brasileiro, no final dos anos 80 e inicio dos anos 90 (esgotamento da politica de substitui¢do de
importagdes e inicio da abertura do mercado), um estudo de carater predominantemente prospectivo foi -
conduzido em 1999 a fim de melhorar o entendimento sobre as estratégias e as agdes que deveriam ser
tomadas pelos IT para que pudessem melhor cumprir seus objetivos institucionais no contexto em que
atualmente encontram-se inseridos.

O presente trabalho esta organizado nas seguintes partes: apds essa introdugdo, na segunda parte
sdo apresentadas caracteristicas dos Institutos Tecnoldgicos e uma sintese da evolugio de seus objetivos;
na terceira sdo discutidos aspectos operacionais do estudo tais como objetivos e metodologia, na quarta ,
os resultados obtidos sdo apresentados e comentados, na quinta apresentam-se as principais conclusdes e
na sexta e Ultima parte as referéncias bibliograficas.

2. Caracteristicas institucionais e organizacionais dos IT

Os Institutos Tecnoldgicos possuem algumas caracteristicas impares em relagdo as demais
organizagdes integrantes de um sistema de inova¢do mais tradicionais ou mais conhecidas tais como a
Universidade, cuja finalidade ¢ a geragdo e a disseminagdio do conhecimento ou a prépria organizagio
privada que, em sua maioria, tem por objetivo, em primeiro lugar, sua sobrevivéncia e em seguida o
lucro e o crescimento.

Dos estudos de Marcovitch (1978), selecionaram-se alguns aspectos que ajudaram a caracterizar

os IT:

* uma missdo para o atendimento das necessidades da indudstria, do governo e da comunidade como um
todo, em fungdo das prioridades definidas pela dire¢io;

¢ um espectro de atividades que varia da presta¢o de servigos tecnolégicos as atividades de inovagio;

¢ um planejamento estratégico e operacional capaz de posicionar o instituto no seu ambiente;

¢ uma estrutura organizacional que dependa das atividades dos IT, ou seja, quanto mais intensas forem
as atividades de inovag¢io, mais flexivel devera ser a estrutura; '

¢ uso de equipamentos e instalagdes especializadas;

e um sistema legal que, dependendo de sua figura juridica, d&¢ maior ou menor autonomia ao instituto de
pesquisa;

¢ um conjunto de pesquisadores e técnicos com formagdo universitaria variada, constituindo-se assim
uma grande equipe multidisciplinar que, por um lado, tenha liberdade para um bom desempenho e,
por outro, seja devidamente coordenada face aos interesses e metas dos institutos;

’

'Os autores agradecem o apoio recebido da ABIPTI, organizagio que apoiou € viabilizou a realizagio das
entrevistas nos oito IT. _

2Mestre em Administragio pela Faculdade de Economia, Administrador e Contabilidade/USP e colaborador da Assessoria de
Relagdes Institucionais do Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares - IPEN

3Prof. Dr. Titular da Faculdade de Economia, Administrago e Contabilidade (FEA) da Universidade de S3o Paulo




e uma fonte de recursos financeiros principal de origem governamental mas que pode ser
complementada com recursos proprios captados de empresas publicas e privadas e de agéncias de
fomento internacionais de apoio local e regional;

¢ uma intera¢do, que pode ser subdividida nas seguintes categorias:

> a grande indUstria nacional, a grande indGstria multinacional, pequena e média empresa e
outros setores da economia;

» o governo através dos érgdos de politica, de outras organizagdes de pesquisa cientifica e
tecnolégica e de infra-estrutura de C&T;

> outras organizagdes de apoio (inclusive também governamentais), as institui¢des
universitarias € os organismos internacionais e,

> apropria comunidade.

Ainda segundo esse autor, a énfase em determinadas atividades em relagdo a outras varia com o
tempo, dependendo do estdgio do processo de industrializagdo no qual o Pais ou regifio se encontra. Isto
significa que o “mix” de servigos oferecidos deve estar em “sintonia” com as necessidades do ambiente
para que os IT possam cumprir adequadamente sua missdo. Além do mais, observa-se que a relevancia
dos objetivos institucionais dos IT depende significativamente da sua interacio com a sociedade: “Para
que as instituigbes de pesquisa possam expandir-se, é preciso que desempenhem um conjunto de
servigos relevantes, isto €, que ajustem seu desempenho ao estudo e solugdo dos problemas prioritarios
da comunidade. Os problemas que justificaram a criagdo de varios institutos hoje nfo mais existem, e os
problemas ndo serdo as crises de amanha” (Marcovitch, 1978, p.44).

2.1 Sintese da evolucio dos objetivos institucionais

Pode-se afirmar que o Brasil passou, até o presente momento, por duas fases distintas de
industrializagdo: a primeira, iniciada na década de 30 e que se estendeu até o final da década de 80,
denominada substituigdo de importagdes e a segunda, vigente até os dias atuais, baseada na abertura do
mercado. Dessa forma, com base nas afirmagdes de Marcovitch, e dos estudos de diversos autores
(Souza Neto, 1986; Serra, 1988; Suzigan & Coutinho, 1993 e Fernando Machado, 1994) foi possivel
confirmar a existéncia de uma dindmica dos objetivos institucionais dos IT a medida que um Pais se
desenvolveu. Esta dindmica vis-a-vis a fase da industrializagdo brasileira bem como o estigio de
desenvolvimento alcangado encontra-se sintetizada no quadro 1 apresentado a seguir.

Com base nesta sintese, é possivel observar um gradualismo no modelo do desenvolvimento
industrial brasileiro até a década de 90, quando este sofre uma ruptura. E neste momento que deveria
ocorrer uma mudanga mais significativa nos objetivos institucionais dos IT existentes. Se no periodo
anterior, em especial durante os anos 70 e 80, cabia aos IT um importante papel na condugio do
processo de desenvolvimento tecnolégico, criando e adaptando tecnologias para a empresa nacional (que
na pratica ocorreu com as empresas estatais), a partir dos anos 90 esse papel se tornou muito mais
complexo em decorréncia de um novo ambiente. Neste novo cendrio caberia aos IT redefinirem suas
diretrizes de programagdo de atividades, visando acompanhar as tendéncias e necessidades das
industrias, redefinirem seu “mix” de servigos a estas necessidades, especializarem-se e buscarem o
estabelecimento das atividades em P&D em parceria, tanto com a iniciativa privada, como com a
Universidade e outras organizagdes de pesquisa, inclusive outros IT. Em outras palavras, caberia, em
principio, aos IT realinharem suas atividades em atendimento as demandas da inddstria e nfio mais em
antecipac¢do a demanda, como vinha ocorrendo até entdo.



Periodo Sintese das caracteristicas do Estagio de Objetivos dos Institutos
desenvolvimento industrial brasileiro desenvolvimento Tecnolégicos
do Brasil
Até 1930 ¢ O pais é um primario exportador; ® pré-industrializagdo e prestagdo eventual de
e Inicio da industrializagiio assisténcia técnica
Entre e primeira fase de substitui¢io das importagdes: produgdo de ¢ primeira fase de ¢ auséncia de diretrizes
19301964 | bens de consumo imediato; industrializaggo governamentais no dmbito de
o formag3o do tripé : C&T;
=  Estado: produgio de bens de capital e insumos basicos;
=  Capital estrangeiro: tecnologia de ponta;
=  Capital privado: tecnologias tradicionais
Década de ¢ segunda fase de substituigdo das importagdes: produgdo de e estagio de industrializa¢dio | ® apoio ao desenvolvimento
70 bens de consumo duraveis; tecnologico nacional visando a
* “milagre econdmico brasileiro” € a posterior crise financeira do aumentar a independéncia
Estado, tecnoldgica do Pais;
e as empresas estatais constituem o grande palco dos e adaptagdo de tecnologias;
experimentos visando a autonomia no campo tecnolégico ® apoio as empresas estatais,
Década de o terceira fase de substituigdo das importagSes: produglo de bens | e estagio de industrializagfio | e orientagio pela demanda
80 de capital e de insumos basicos (com perda de vantagem visando a captaglo de recursos
e as empresas estatais deixam de ser o epicentro de competitiva) ¢ proposta da “autonomia relativa”
desenvolvimento em C&T
¢ 0 paradigma quimico-eletro-mecénico ja ndo constitui
vantagem relativa para novos saltos tecnoldgicos
Década de e esgotamento da substitui¢do das importagdes; e estagio de industrializagfio | ¢ competitividade industrial,
90 o Faléncia do Estado (abertura de mercado e e preocupagio com os rumos do
reorganizacio da setor produtivo
indstria)

Quadro 1: Sintese do desenvolvimento industrial brasileiro € da evolugfo dos objetivos institucionais
dos Institutos Tecnoldégicos

3. Aspectos operacionais do estudo
3.1 Objetivos

Tendo como pano de fundo toda essa dindmica, e principalmente, o contexto em que os IT estdo
atualmente inseridos, o estudo teve por objetivo responder as seguintes principais questdes:

1. Em qual das seguintes diretrizes caberia aos IT programar suas atividades de P&D e de prestagdo de
servigos: antecipa¢do ao mercado ou orientagdo pelas demandas do mercado?

2. Quais os servigos e clientes/parceiros mais importantes deveriam ser desenvolvidos pelos Institutos
Tecnologicos?

3. Quais mudangas institucionais e organizacionais deveriam ser promovidas pelos Institutos
Tecnologicos a fim de poderem cumprir sua missdo?

Antes de entrar em detalhes dos aspectos metodologicos do estudo, € preciso se esclarecer dois
aspectos configurativos do estudo:

a) A predominancia de uma natureza prospectiva, ou seja, procurou-se identificou-se mais rumos €
acOes para essas organizagoes;

b) Um carater abrangente porém superficial, ou seja, envolveu-se um niimero relativamente grande de
variaveis (algumas até com um elevado grau de especificidade) mas sem se aprofundar ou esgotar o
assunto.



3.2 Aspectos metodolégicos
3.2.1 Estrutura de Analise

Para a busca das respostas as questdes colocadas, elaborou-se a estrutura de analise mostrada na
figura 1:

Matriz de servigos e
clientes
Novos padrdes de
governanga
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®  Caracteristicas dos Institutos

® Caracteristicas dos entrevistados

Figura 1: estrutura de anélise do estudo

A idéia contida nessa estrutura de analise € a de que as mudangas ocorridas no contexto dos IT,
como por exemplo, a mudanga no modelo de desenvolvimento econdmico brasileiro, levaria os IT a uma
mudanga na programagdo de suas atividades de P&D e de prestagdo de servigos tecnoldgicos (menor ou
nenhuma antecipa¢do a demanda e maior ou total orientagdo a demanda). Essa mudanga, em principio,
traria outras mudangas, tais como (re)definicdo dos servigos e clientes a serem oferecidos/atendidos, e
outras mudangas no nivel institucional e organizacional dos IT. Para este nivel, as variaveis de pesquisa
foram agrupadas nos seguintes blocos: novos padrées de governanga, relacionamentos com outras
organizagdes; estrutura orvganizacional, comportamento; gestdo de programas e projetos e processos
operacionais (o qual foi subdividido ainda nos seguintes blocos: gestdo de recursos humanos, finangas e
localizagdo e atualizagdo da infra-estrutura tecnolégica). Cada um desses blocos foi composto de uma
série de variaveis de pesquisa cuja apresentagdo completa pode ser encontrada no anexo 03. As
caracteristicas dos institutos (porte, localizagdo, areas de atuagdo) e dos entrevistados (titulagdo,
experiéncia, posigdo hierarquica na organizagdo) constituem as variaveis intervenientes do estudo e, em
parte, foram utilizadas para a analise dos dados obtidos da pesquisa de campo. E por ltimo, apesar de
ndo ser objetivo deste trabalho verificar a existéncia de uma correlagdo entre os trés grandes blocos
acima descritos, assumiu-se a sua existéncia.




3.2.2 Institutos Tecnologicos pesquisados e o perfil dos gerentes entrevistados

A pesquisa de campo foi efetuada entre os meses de junho e agosto de 1999, em oito Institutos
Tecnoldgicos localizados em diferentes Estados brasileiros (vide quadro 2). Esses institutos foram
selecionados por serem multidisciplinares, ligados aos governos estaduais e terem mais de vinte anos de
existéncia. Uma excegdo para esses critérios foi o Instituto Nacional de Tecnologia (INT). Este IT esta
vinculado ao governo federal ¢ foi incluso na amostra por ter um papel no Estado do Rio de Janeiro
Participaram da pesquisa 42 gerentes de diferentes niveis hierdrquicos,
conforme apresentado no quadro 3, e de diferentes areas de atuagfo. 88% desses gerentes também foram

semelhante aos demais.

entrevistados visando um methor entendimento das respostas apresentadas.

Instituicio Localizagéo Nuamero de funcionarios Ano de fundagio
IPT S3o Paulo - SP 1300 (1997) 1899
CETEC Belo Horizonte - MG 221 1972
INT Rio de Janeiro - RJ 278 (1998) 1921
CEPED Camagari - BA 119 (trabalhando no CEPED) 1971
ITPS Aracaju - Sergipe 168 1942
NUTEC Fortaleza - Ceara 160 1978
TECPAR Curitiba - PR 420 1940
CIENTEC Porto Alegre - RS 277 1972
Quadro 2: Institutos Tecnologicos participantes da pesquisa de campo
Escaldo hierarquico do entrevistado, por instituigao
Escaldo
primeiro | segundo | terceiro | quarto quinto
escaldo | escaldo | escaldio | escaldo | escaldo Total
[Thshituica EPSILO. N entrevistad 302) 5 9
% 33.3% 66.7% 100.0%
OMEGA ™ N. entrevistad 1(1) 1(1) 1(1) 1(1) 4
% 25.0% 25.0% 25.0% 25.0% | 100.0%
SIGMA ~ N. entrevistad 2 13(3) 1(1) 6
% 33.3% 50.0% 16.7% 100.0%
LAMBDA N. entrevistad | 1(1) 1(1) 4(2) 6
% 16.7% 16.7% 66.7% 100.0%
DELTA ~ N. entrevistad [ 2(2) 1(1) 3
% 66.7% 33,3% 100.0%
BETA N. entrevistad | 1(1) 2(2) 2(2) 5
% 20.0% 40.0% 40.0% 100.0%
GAMA N, entrevistad 5(6) 5
% 100.0% 100.0%
ALFA N. entrevistad | 1(1) 2(2) 1 4
% 25.0% 50.0% 25.0% 100.0%
Total N. entrevistad [ 7(7) 12(11) [ 21(14) 1(1) 1(1) 42
% 16.7% 28.6% 50.0% 2.4% 2.4% | 100.0%

Quadro 03: Perfil dos entrevistados segundo o escalfo hierarquico por IT4

4 Qs IT foram codificados objetivando preserva-los no anonimato. Os niimeros entre parénteses referem-se aos

gerentes que além de responderem o questiondrio também foram, complementarmente, entrevistados.




4. Operacionalizagio e resultados>
4.1 Primeira questio de pesquisa

Em qual das seguintes diretrizes caberia aos IT programar suas atividades de P&D e de prestacdo de
servigos: antecipa¢do ao mercado ou orientacdo pelas demandas do mercado?

4.1.1 Operacionalizacio

Para a resposta a dessa questdo, solicitou-se que o entrevistado escolhesse, entre as quatro

possibilidades abaixo, aquela que deveria ser praticada em sua institui¢do, considerando a area de
atuacdo do entrevistado:

antecipac¢do as demandas da industria mediante o estabelecimento de fodas as atividades de
pesquisas, desenvolvimentos € servigos tecnolégicos sem uma demanda industrial imediata, porém
visando a médio e longo prazo o seu desenvolvimento {oferta total};

antecipagdo as demandas da industria mediante o estabelecimento de uma parte predominante de
suas atividades de pesquisas, desenvolvimentos e servigos tecnolégicos sem uma demanda industrial
imediata, porém visando a médio e longo prazo o seu desenvolvimento {predominio da oferta};
responder as demandas da indUstria, mediante constante adequagio de uma parte predominante de
suas atividades de pesquisas, desenvolvimentos e servigos tecnologicos as necessidades da industria
{predominio da demanda};

e responder as demandas da industria, mediante constante adequagiio de todas as suas atividades de
pesquisas, desenvolvimentos e servigos tecnolégicos as necessidades da industria {demanda total}.
4.1.2 Resultados

Apresenta-se a seguir os resultados da pesquisa na tabela 1.

Diretriz estratégica

predominio predominio demanda | N. valido: 41

oferta total oferta demanda total Total
[TAstituicao . EPSILON N, respostas 3 .} 2 ]
% 33.3% 44.4% 22.2% 100.0%
OMEGA N. respostas 4 4
% 100.0% 100.0%
SIGMA N. respostas 1 5 6
% 16.7% 83.3% 100.0%
LAMBDA N. respostas 1 2 3 6
% 16.7% 33.3% 50.0% 100.0%
DELTA N. respostas 2 1 3
% 66.7% 33.3% 100.0%
BETA N. respostas 1 3 1 5
% 20.0% 60.0% 20.0% 100.0%
GAMA N respostas 5 5
% 100.0% 100.0%
ALFA N. respostas 1 2 3
% 33.3% 66.7% 100.0%
Total N. respostas 1 6 27 7 41
% 2.4% 14.6% 65.9% 17.1% 100.0%

Tabela 1: diretriz estratégica de programacéo da atividades de P&D e
de prestagdo de servigos tecnoldgicos por Instituto Tecnoldgico

Numa primeira interpreta¢do desses resultados, observa-se que, na ultima linha da tabela 01,

Sencontram-se no anexo 1 algumas defini¢des utilizadas na pesquisa de campo.
®para efeito de simplificagdo de apresentagfio dessas e outras varidveis, notagdes simplificadas das variaveis serdo
utilizadas no decorrer deste trabalho.



65,9% do conjunto dos gerentes entrevistados entenderam que a sua organizagio deveria ter a diretriz de
programagdo de suas atividades de P&D e de prestagdo de servigos tecnolégicos predominantemente
orientados pelo mercado (diretriz de predominio da demanda). Em outras palavras, na opinido desses
entrevistados essas instituigdes deveriam dedicar a maior parte de seus esforgos visando o atendimento
das demandas de seus clientes e, uma menor parte, visando antecipar-se a estas demandas. Por outro
lado, ha uma parcela dos entrevistados que possui outra visio: para 17,9% a diretriz deveria ser de
demanda total, para 14,6% de predominio da demanda e 2,4% oferta total’. Esses resultados, de certa
forma, evidenciam um aspecto importante a respeito da programac¢do das atividades de C&T e de
prestagio de servigos tecnoldgicos: cabe aos institutos ainda programarem uma parcela (menor) de suas
atividades em antecipagdo a demanda, ou seja, cabe ainda aos institutos desenvolverem atividades
descoladas de uma demanda imediata por parte de seus clientes industriais.

Analisando-se os dados da tabela 1, constata-se que somente um Institutos Tecnologico
apresentou um consenso interno quanto a diretriz de programagio de suas atividades de C&T e de
prestagao de servigos tecnolégicos8. Em outras palavras, observou-se que na grande maioria dos IT
diferentes diretrizes podem se fazer necessarias num mesmo IT dependendo. Analises complementares
efetuadas no estudo evidenciaram que a diretriz de programagéo das atividades de C&T pode variar, por
exemplo, em fungdo area de atuagio dos gerentes entrevistados.

4.1.3 Algumas explica¢des e comentarios

Para melhor entender as razdes desses resultados, selecionou-se algumas informagdes obtidas
nas entrevistas efetuadas com os dirigentes de cinco dessas organizagdes.

No caso do EPSILON, este IT deve estar sentindo os efeitos de um governo de oposigdo recém
empossado. No governo anterior a palavra chave era a “ateng¢do ao mercado”, ou seja, uma clara
orienta¢do de resposta a demanda, para a administragdo atual, também deveria-se atuar em antecipagio a
demanda. Por exemplo, segundo o dirigente entrevistado, dependendo da 4rea em que vai atuar “(o IT)
deve atender a demanda mas deve procurar se antecipar na parte de P&D, sem se preocupar se ha uma
demanda real por aquilo”; mas, por outro lado, também deve atuar em areas que nio sejam rentiveis
para a iniciativa privada e “responder as demandas da sociedade como, por exemplo, a defesa do codigo
consumidor e controle de fraudes”.

Na opinido do dirigente do BETA, o IT deveria adotar uma diretriz de predominio da oferta
porque “a industria ndo sabe o que ela precisa. Entio eu tenho que me antecipar a ela. (...) Nos vamos
agredir o mercado, porque nds sabemos que o mercado existe. Quando vocé fala em investir recursos,
ndo é vocé montar um laboratério para isto, mas desenvolver e trabalhar o mercado porque ele existe,
mas nio atende”.

De acordo com os dirigentes do DELTA, seria desejavel que se pudesse atuar em antecipagdo a
demanda, de forma que permitisse a identificagdo de seu nicho de atuag@o para os proximos anos. No
entanto essa diretriz demandaria recursos que ndo se encontram disponiveis pelo fato da instituigdo
localizar-se em uma regido pobre. Portanto, a instituigdo precisa estar voltada para sua sobrevivéncia e,
conseqilentemente, deveria adotar uma diretriz de programagdo de suas atividades totalmente orientada
pela demanda.

Ja para o dirigente do ALFA, nio deveria haver uma diretriz predominante pois, por um lado “o
mercado nio determina todas as tendéncias (...) os empresarios americanos ou europeus podem até
apostar fichas em coisas aparentemente menos imediatas porque t€m recursos para isto; o empresario

7 Neste ponto cabe reforgar que os entrevistados somente poderiam escolher uma das quatro alternativas apresentadas. Com
base nesta orientagdo, a resposta de um dirigente (ALFA) ndo pdde ser computada (sua resposta incluiu as diretrizes de
predominio da oferta € predominio da demanda simultaneamente). Outros dois dirigentes (EPSILON e SIGMA) escolheram a
diretriz de predominio da demanda, mas também manifestaram o seu desconforto com a limitagdo apresentada. E, por dltimo,
o dirigente do GAMA (o qual n3o pode responder o questionario da pesquisa) também manifestou durante a entrevista a
necessidade da institui¢o atuar nas duas diretrizes, & semelhanca dos trés ultimos IT citados.

8para esse resultado se esta considerando a opinifio apresentada pelo dirigente do GAMA, conforme comentado na nota anterior.



brasileiro ndo tém. Entdo esta fungdo que o empresario brasileiro ndo preenche - de adivinhar mais para
frente - os institutos t€m, por obrigagdo, pelo menos tentar prever qual seja este encaminhamento”; e por
outro “nds somos sustentados por dinheiro dos impostos, entdo nds temos que prestar servigos que
rendam frutos imediatos e temos que estar ligados & demanda do mercado (...) o instituto tem que ter
visibilidade para conseguir convencer o Governo a canalizar recursos para ele; se ele ndo tiver esta
visibilidade estd fadado a uma morte mais ou menos breve (...) tem que estar ligado a solugdes de
problemas grandes para o Estado, pais, a sociedade e 0 mercado”,

E, por Gltimo, um caso interessante para se discutir é o do OMEGA por ser o tnico IT que
apresentou consenso na diretriz de programagdo das atividades de C&T considerando-se todos os seus
entrevistados. Esse IT, coincidentemente, é o que também apresentou maior integragdo com o Governo,
pois o seu dirigente acumula as fung¢des de Presidente do IT e de Secretério de Ciéncia e Tecnologia de
seu Estado.

Esta ultima constatagdo levou a formulagdo da seguinte questdo: haveria uma menor dispersdo nas
diretrizes internas de um IT quando ha uma maior “integragdo” do IT junto ao seu mantenedor?

Para uma resposta para essa questio veja-se entio o caso do DELTA. No caso desse IT, um dos seus
dirigentes foi responsavel pelo Plano de C&T de seu Estado; s6 que por falta de recursos financeiros,
nada do que foi planejado aconteceu. Diante do exposto, parece 1dgico acreditar que é o aporte de
recursos governamentais (desde que explicite com clareza as expectativas do Governo em relagdo ao IT)
que pode estar relacionado a uma menor dispersdo de diretrizes de programagio das atividades de C&T
de um IT e nio somente a sua proximidade com o Governo. Tendo em vista a importancia desse
assunto, recomenda-se a realizagdo de estudos complementares para verificar se existe alguma relagdo

entre o aporte de recursos governamentais e a dispersdo nas diretrizes de programagio das atividades de
um IT.

4.2 Segunda questio de pesquisa®

Quais os servigos e clientes/parceiros mais importantes deveriam ser desenvolvidos pelos Institutos
Tecnologicos?

4.2.1 Operacionalizacio

Para buscar a resposta para essa questdo, elaborou-se uma matriz contendo dez diferentes
clientes/parceiros em um eixo e seis diferentes servigos em outro €ixo, perfazendo assim 60 diferentes
combinagdes de clientes/parceiros e servigos. Solicitou-se que cada gerente entrevistado atribuisse um
grau de importancia para cada célula da matriz, atribuindo um dos seguintes graus de importéncia: 0
para nenhuma importéncia, 1 para alguma importincia, 2 para importante € 3 para muito importante.
Para obtengdo dos resultados, calculou-se inicialmente a média das respostas dos entrevistados por IT,
de forma a se obter uma média de importancia por IT. Em seguida calculou-se a média geral dos
resultados obtidos pelos IT, apresentando-se os resultados tanto para os servigos como para 0s
clientes/parceiros na ordem de importincia encontrada. Os resultados obtidos encontram-se nas tabelas
02 e 03. Os resultados detalhados por IT encontram-se no anexo 2.

® Apesar de extraidos da mesma base primaria de dados, alguns dos resultados referentes a esta e a proxima
questiio de pesquisa sdo diferentes dos estudos de Sousa (2000) face a adogdo de diferentes procedimentos
analiticos.



4.2.2 Resultados

Os principais resultados obtidos sem considerar a distingdo da Instituigdo de origem do
entrevistado encontram-se nas tabelas 2 e 3, apresentados a seguir:

servigo importancia] ordena- clientes & parceiros |importancia| ordena-
média_ ciio média ¢iio
servigos tecnologicos 2.28 1 Micro e pequenas empresas 1.83 1
especializados Universidades 1.67 2
gflino ¢ treinamento de 1.55 2 Média e grande emp. nacional 1.56 3
desenvolvimento | 44 3 Projetos auto-iniciados 1.45 4
experimental Empresas publicas 1.38 5
pesquisa aplicada 1.43 4 Governo Federal 1.33 6
servigos de prospecgio, 1.33 5 Governo Estadual 1.24 7
monitorag3o e informagio Recém-privatizadas 1.20 8
tecnolégica e outros Multinacionais 1.12 9
pesquisa basica 0.3 6 Prefeituras 1.10 10

Tabela 2: importancia dos servigos

Tabela 3: importancia dos clientes & parceiros

A analise dos dados constantes no anexo 2 sugere ainda que a ordenagdo da importancia dos
servigos e clientes/parceiros ndo ¢ igual para todos os IT. Aliés, as diferengas sdo significativas entre os
IT. Para tentar evidenciar essas diferengas, procurou-se construir uma tabela que identificasse quais
eram os trés clientes/parceiros e servigos mais importantes indicados pelos IT. Os resultados dessa
analise sdo apresentados nas tabelas 4 e 5.

ordena- servico namero
cio de IT
1 e servigos tecnoldgicos 08
especializados
2 e ensino e treinamento de RH 04
e pesquisa aplicada 02
e servigos de prospecgio, 01
monitoragio e informagio
tecnoldgica e outros
¢ desenvolvimento experimental 01
3 « desenvolvimento experimental 04
e pesquisa aplicada 02
e €nsino e treinamento de RH 01
e servigos de prospec¢io, 01
monitoragdo e informagio
tecnologica e outros

ordena- clientes/parceiros nimero
¢io de IT
1 e Micro € pequenas empresas 05
o Universidades 02
e Média ¢ grande emp. nacional 01
2 e Universidades 03
e Média e grande emp. nacional 02
« Empresas publicas 02
e Projetos auto-iniciados 02
e Micro e pequenas empresas 01
3 e Governo Federal 03
« Projetos auto-iniciados 01
o Universidades 01
e Média e grande emp. nacional 01

Tabela 4: Ordenag@o dos trés servigos mais

importantes nos IT

Tabela 5: Ordenag@o dos trés clientes/parceiros mais

importantes nos IT

Em relag@o aos servigos mais importantes da tabela 4 constata-se uma situagfio consensual: os
oito IT apontaram os servigos tecnolégicos especializados como os servigos mais importantes em suas
organizagles. Ja em relag@o ao segundo e ao terceiro servigo mais importantes constatam-se variagdes
entre os IT. Quatro IT apontaram ensino e treinamento de RH como 0s servigos mais importantes, dois
apontaram a pesquisa aplicada, um apontou os servigos de prospecg¢do, monitoragdo e informagdo
tecnoldgica e outros € um ultimo indicou como segundo mais importante servigo o desenvolvimento
experimental. Em terceiro lugar quatro IT apontaram o desenvolvimento experimental, dois a pesquisa
aplicada, um indicou o ensino e treinamento de RH e outro apontou os servigos de prospecgdo,
monitoragdo e informagdo tecnoldgica e outros.



Ja com relagdo aos clientes/parceiros, da tabela S, observam-se diferengas entre os IT, ja para
aqueles considerados mais importantes. Cinco IT apontaram a micro e pequena empresa como seus
clientes/parceiros mais importantes; dois apontaram a Universidade e um apontou a média e grande
empresa nacional. Em segundo lugar a diversidade aumenta: Para trés IT encontrou-se a Universidade,
dois a média e grande empresa nacional, as empresas publicas € os projetos auto-iniciados e para um
IT as micro e pequenas empresas. E, em terceiro lugar, o Governo Federal, por meio das Agéncias de
Fomento, foi apontado por trés IT, os projetos auto-iniciados, as empresas publicas, as Universidades ¢
a média e grande empresa nacional por um IT.

4.2.3 Algumas explicagfes e comentarios

Os resultados relativos a importancia dos servigos sugerem que ainda é atribuida uma grande
importancia aos servigos tecnologicos especializados por todos os IT. Por outro lado, chama a atengéio
dessa ordenag@o a alta importancia atribuida para o ensino e treinamento de recursos humanos pois, de
certa forma, constitui uma novidade em relagdo aos estudos feitos anteriormente por outros autores. Da
tabela 2 constata-se a baixa importancia, em termos absolutos, apontadas em média pelos IT em relagdo
aos servigos de informagdo, prospec¢do e monitoragdo tecnologica e outros. Seria de se esperar que
nesse novo contexto, de abertura e integragio de mercados, os IT dessem maior importancia para esse
tipo de informag¢fo. Por exemplo, para evitar o risco de “reinventar rodas”, e possivelmente acabar
oferecendo tecnologias desatualizadas, seria de extrema importancia que os IT monitaressem seu
ambiente, identificassem, adquirissem e dominassem essas tecnologias “up-to-date” de forma que se
mantivessem atualizados e, com isso, conseguissem oferecer servigos que “despertassem” maior atengdo
e interesse por parte da industria brasileira.

Os resultados encontrados para os clientes/parceiros destacam a importancia atribuida para a
micro ¢ pequena empresa. Por tras dessa importancia pode-se supor a importéncia social dos IT, pois ao
prestarem seus servigos tecnoldgicos para esses clientes certamente estario contribuindo para a
sobrevivéncia dessas organiza¢des e contribuindo indiretamente, por exemplo, para a geragdo de
empregos. Por outro lado, somente um IT apontou a média e grande empresa nacional como seu cliente
mais importante. Esse tipo de priorizagdo pode também influenciar a capacidade dos IT de se manterem
atualizados e de oferecerem servigos mais complexos. Micro e pequenas empresas dificilmente
requerem demandas tecnoldgicas complexas, ao contrario de clientes de maior porte.

Os estudos de “strategies for best practices” efetuados por Rush et alit (1996) recomendam uma

maior atengfo para as multinacionais face as demandas mais sofisticadas dessas organizagdes, que
“obrigam” os IT a se manterem atualizados. No caso do Brasil, em principio, essas recomendagdes
deveriam ser validas. No entanto, os resultados desse estudo apontaram algumas dificuldades para os IT
brasileiros colocarem essas recomendagdes em pratica. Uma dessas dificuldades decorreria do fato das
matrizes dessas empresas ndo se localizarem no Pais, dificultando essa maior proximidade. Uma
situagdo desse tipo foi relatada por um dos entrevistados do GAMA o qual conseguiu desenvolver uma
tecnologia de parafusos de alta resisténcia em parceria com uma multinacional do setor siderurgico,
visando oferecer o produto resultante da cooperagfio para outra multinacional, no caso industria
automobilistica. No entanto, como ¢ a matriz da multinacional do setor automobilistico que define a
composi¢do do parafuso, ndo houve aceitagéo da tecnologia.
Uma alternativa para se conseguir uma maior aproximag¢io das multinacionais poderia ser a busca de
parcerias com fornecedores de primeira, segundo ou terceira camada das multinacionais. Foi o que
aconteceu com um dos entrevistados do OMEGA que, nio conseguindo oferecer seus servigos
diretamente para a multinacional, conseguir desenvolver parcerias com a terceira camada de
fornecedores daquela multinacional que fora abordada inicialmente.

Um aspecto final, ainda a ser comentado, refere-se a diversidade dos resultados encontrados

entre os IT. Certamente essa diversidade relaciona-se com os diferentes portes dos IT pesquisados,
diferentes areas de atuag@o dos entrevistados, bem como as diferentes caracteristicas regionais na qual
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se encontram localizados. Tal diversidade leva a crer que o portfélio de servigos e clientes/parceiros
certamente variara de um IT para outro. Mas um aspecto parece ser importante destacar: os IT precisam
oferecer servigos relevantes para sua comunidade e isto implica, em alguns casos, uma atua¢do mais

“social” mas que ndo deve impedir que essas instituigdes mantenham-se atualizadas tecnologicamente.
Do contrario poderdo deixar de ser relevantes.

4.3 Terceira questido de pesquisa

Quais mudangas institucionais e organizacionais deveriam ser promovidas pelos Institutos
Tecnologicos a fim de poderem cumprir sua missdo?

4.3.1 Operacionalizacio

Para resposta a essa questdo de pesquisa, submeteram-se aos entrevistados 43 variaveis
distribuidas no terceiro bloco de pesquisa da estrutura de analise, conforme apresentado na figura 1.
Apresentou-se cada uma das varidveis na forma de uma sentenga afirmativa na qual solicitou-se que o
entrevistado manifestasse seu grau de concordancia (discordo totalmente, discordo em parte, sem
opinido, concordo em parte e concordo totalmente) quanto a necessidade de se implementar ou melhorar
significativamente na sua instituig@o a variavel em questfio. Como decorréncia dessa metodologia, uma
concordancia parcial ou qualquer grau de discordancia quanto & necessidade de melhoria ou
implementagdo de uma determinada variavel poderia significar tanto a existéncia de algum processo de
melhora em andamento na sua Instituigdo ou poderia haver algum tipo de discordancia quanto ao mérito
da varidvel — dai a concordancia parcial ou até mesmo a discordancia quanto a necessidade de se
melhorar significativamente a varidvel em questfio. Dessa forma, para assegurar o maior rigor possivel
na identificagdo da resposta a questdo colocada, apresentou-se os resultados referentes as variaveis em
que fodos os entrevistados (ou seja, consenso total) de um mesmo IT concordaram totalmente quanto 3
necessidade de sua melhoria/implementag8o. Para a apresentagdo dos resultados simplificou-se a

notagdo das variaveis utilizadas na pesquisa de campo. A descri¢gio completa das varidveis encontra-se
no anexo 3.

Inclui-se, nessa parte da pesquisa, um estudo referente ao nivel de subsidio governamental que,
na opinido dos gerentes entrevistados, seria necessario para que o IT assegurasse o cumprimento de sua
missdo. Essa varidvel denominada dependéncia governamental, considerou como subsidio
governamental todos os recursos obtidos do Governo, tanto em termos orgamentarios para custeio,
investimento e pessoal, como aqueles obtidos em bases competitivas de agéncias de fomento. Para a
operacionaliza¢do dessa variavel solicitou-se que o gerente entrevistado selecionasse o percentual de
subsidio, a partir de uma escala entre 0 € 100%, com intervalos de 10%.

4.3.2 Resultados

Na tabela 6 encontram-se listadas as variaveis que deveriam ser implementadas e/ou melhoradas
significativamente nos IT pesquisados. Para o estabelecimento da ordenagdio considerou-se para o
primeiro lugar a variavel que apresentou o maior namero de IT em que houvesse consenso total quanto
a necessidade de implementagdo e/ou melhoria dessa varidvel, em seguida aquela pelo numero
imediatamente inferior e assim sucessivamentel0. A ordena¢do completa dos resultados obtidos
encontram-se no anexo 4.

10adotou-se essa metodologia para “priorizar” as variaveis partindo-se do principio que quanto maior o consenso em um mesmo
IT sobre a necessidade de melhoria de uma determinada variavel, maior seria o “tamanho” do problema na institui¢do, maior a
necessidade da a¢io de melhoria ser implementada e, em fungio do consenso, maior a facilidade para aprovagio no IT.
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Orde- Variavel nimero de IT que | nimero de IT que percentual dos bloco da estrutura
nagio houve consenso em] 75% ou mais dos | entrevistados que de analise
um mesmo IT entrevistados de concordaram
quanto a um mesmo IT totalmente,
concordincia total] concordaram independentemente
totalmente do IT
1 autonomia para 6 8 95% Gestdo de Recursos
contratag#o Humanos
2 avaliagao de desempenho 3 6 81% Gestdo de Recursos
Humanos
3 modelo associativo 3 4 63% Novas formas de
relacionamentos
4 Programa inovadores de 3 3 59% Comportamento
gestdo
5 habilidades de marketing 2 5 67% Gestio de Recursos
Humanos
6 representagio em orgdos 2 4 76% Relacionamentos
de C&T
7 reequilibrio salarial 2 4 74% Gestdo de Recursos
Humanos
8 Plano Diretor para C&T 2 4 69% Relacionamentos
9 estdgios na industria 2 4 69% Gestdo de Recursos
Humanos
10 J|avaliagdo & 2 4 68% Gestio de Programas e
documentagdo de projetos Projetos
11 flexibilizac¢do na aloca¢do 2 3 57% Estrutura
de RH organizacional
12 fluxo de informag¢des 2 2 62% Estrutura
organizacional
13 |cadeia produtiva 2 2 58% Novas formas de
relacionamentos

Tabela 6: varidveis que precisam ser implementadas e/ou melhoradas significativamente nos IT! 1

dois IT.

Os resultados apresentados na tabela acima colocam em primeiro lugar para melhoria nos IT a
questfo da autonomia para contratagdo de pessoal (consenso em seis IT); em segundo, a questdo de se
melhorar a avaliagdo de desempenho, em terceiro a adogdo de um modelo associativo e em quarto lugar
a adogdo de programas inovadores de gestdo (sendo essas trés Ultimas varidveis consenso em trés IT).
As demais varidveis listadas na tabela constituem diferentes varidveis a serem melhoradas, comuns a

Para a varidvel dependéncia governamental, calculou-se os resultados com base na média dos
valores sugeridos pelos gerentes entrevistados por IT . Esses encontram-se na tabela 07, apresentada a

seguir.

EPSILON | OMEGA | SIGMA |LAMBDA| DELTA BETA GAMA ALFA
Dependéncia 73,3% 30,0% 65,0% 71,7% 70,0% 44,0% 76,0% 60,0%
Governamental

Tabela 07: grau de dependéncia de subsidios governamentais e de recursos de agéncias de fomento

11Encontram-se apresentadas nessa tabela todas as varidveis que apresentaram consenso total entre os entrevistados de um
mesmo IT e que fosse comum a pelo menos dois IT.
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4.3.3 Algumas explicacdes e comentarios

Os resultados encontrados para essa parte do estudo revelam a quase unanimidade dos
entrevistados (95% dos entrevistados) em relagdo a necessidade de se melhorar a autonomia para a
contratagdo de pessoal em todos os IT pesquisados. E igualmente interessante notar que entre as nove
varidveis que apresentaram maior necessidade de melhorias, cinco se referem ao bloco gestdo de
recursos humanos. A preocupacdo com a questdo da autonomia para contrata¢do de funcionarios
justifica-se face a redugdo de quadro do pessoal observada em diversos institutos, conforme dados
levantados durante a pesquisa e apresentados na tabela 08:

Instituto Periodo Taxa de redugio anual do
Tecnolédgico quadro de pessoal
EPSILON 1995-1998 9,7%
SIGMA 1997-1998 7.4%
DELTA 1996-1998 6,2%
OMEGA 1995-1998 4,5%

Tabela 08: taxa de redugdo de pessoal por IT

Apesar do elevado grau de concordancia entre os entrevistados uma posi¢do relativamente
dissidente vale a pena ser apresentada: Para um dos gerentes a questio, em muitos casos, seria uma
melhor gestdo dos recursos humanos internos da institui¢io, mediante treinamentos e reciclagens, aliada
a busca de instrumentos para uma gestdo mais flexivel. Dessa forma a institui¢io poderia trabalhar em
projetos tendo, por exemplo, recursos humanos da Universidade, de forma a trabalhar em equipes e nfo
somente com recursos humanos do quadro permanente da institui¢do. Em outro IT, essa necessidade de
uma gestdo mais flexivel € vista como uma espécie de “tabua de salvagdo”, uma vez que para os
proximos quatro anos, segundo o dirigente entrevistado, a sua organizagdo corre o risco de se tornar
inviavel face a reducdo de seu quadro especializado. Esse dirigente acredita que a figura da Organizagéo
Social daria a flexibilidade e autonomia gerencial que sua instituigdo estaria precisando. No entanto essa

questdo e, mais precisamente, os contratos de gestdo, parece ser polémica nos IT, como sera discutido
mais adiante.

A segunda varidvel que se apresentou como problematica refere-se a avaliagdo de desempenho
dos funcionérios dos IT. Em trés IT houve o consenso quanto a concordédncia total da necessidade de se
ter que melhorar nesse aspecto. Com exce¢do de um IT, que possui um sistema de avaliagio de
desempenho grupal, que ocorre anualmente durante um processo denominado Congresso Interno, a
maioria dos IT pesquisados ndo conduz nenhuma forma de avalia¢io de desempenho de seu pessoal. A
seguinte coloca¢do de um dos dirigentes entrevistados resume bem a situac¢o: “Como ndo ha dentro das
restricdes do Estado a possibilidade de remanejamento e promogdo, também ndo hd um mecanismo de
avaliacdo, porque seria muito frustrante avaliar-se muito bem (um profissional) e depois ndo ter
condi¢des para promové-1o”.

A terceira varidvel, modelo associativo, apresentou-se consensualmente como uma variavel para
ser implementada em trés IT. Entre os IT que apoiam essa idéia, ha o entendimento de que o modelo
constitui uma oportunidade para se aproximar da inddstria, conforme argumenta um dos gerentes
entrevistados: “‘grande parte das industrias ndo conhece e, muitas vezes, nem sabe da necessidade de um
servi¢o. A partir do momento em que a empresa se associa (ao IT), gera-se a necessidade de demandar
um servigo nosso, criando o contato e depois o habito”. Por outro lado, entre aqueles IT que discordam
da adog¢do do modelo associativo, encontrou-se os seguintes argumentos: “em tese ¢ interessante. (...)
mas € a cultura que causa medo. L4 pelas tantas, a Instituigdo vai ser manipulada por um grupo pequeno
que domina 14 fora (e que) vai dominar aqui dentro. Eu gosto de preservar a independéncia. A {inica
maneira de manter a criatividade € ser independente”. Outra argumentagfo contraria refere-se a possivel
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perda de iseng@o da Instituigdo: “se um laboratério pretende ser (de) referéncia, tem que manter uma
equidistancia de interesses, (a industria) ndo pode estar associada (...)”. Esse tipo de dtvida sugere a
necessidade de se aprofundar melhor o entendimento do modelo associativo e avaliar-se os impactos

(beneficios & restrigdes) e melhor divulga-los junto aos IT e os possiveis candidatos a membros dessa
forma de organizag3o.

A quarta variavel, programas inovadores de gestdo, obteve o consenso em trés IT para sua
adogdo e/ou melhoria para a quinta variavel, habilidades de marketing, houve consenso em apenas dois
IT. Essas varidveis ja tinham sido recomendadas como oportunidades de melhorias nos IT num
Workshop conduzido em 1996 pelo IPT com a participagido de diversos institutos associados 3 ABIPTL
Certamente em relagdo a variavel programas inovadores de gestdo nio houve concordincia maior nos
IT pelo fato de que alguns ja estarem modernizando sua gestiio. E o caso de outros trés IT pesquisados
que ja estdo participando do Projeto de Exceléncia na Pesquisa Tecnoldgica conduzido pela ABIPTI
desde 1998.

A variavel habilidades de marketing procurou investigar se do Diretor ao pesquisador, guardadas as

devidas proporg3es, suas habilidades de marketing deveriam ser melhoradas. Apesar de ser a quinta

variavel, de acordo com a ordenago estabelecida, identificaram-se algumas objeg¢des quanto i sua

implementagZo na forma como abordada na pesquisa:

1. as habilidades de marketing devem ser mais centradas em um tnico individuo, pelo fato do mesmo
ter uma melhor visdo interna e externa da Instituig#o;

2. se todos pesquisadores na Instituigdo negociarem com seus clientes fica mais dificil negociar os
critérios (ou seja, cada um tenderia a estabelecer seus préprios critérios de negociagio) e

3. nem todo pesquisador tem capacitagio e habilidades para negociar.

Algumas variaveis que serdo discutidas a seguir atingiram consenso quanto i necessidade de se
melhorar em apenas um IT (n3o necessariamente o mesmo IT) mas é nas discordancias ou
concordancias parciais quanto a sua implementag3o que se encontraram aspectos de interesse desse
estudo:

1. Contrato de gestdo: Nessa varidvel objetivou-se investigar se deveria ser adotado um contrato de
gestdo entre o mantenedor € o IT. De um modo geral observou-se maior concordancia a variavel
contrato de gestdo pela Alta Administragdo dos IT do que pelas suas esferas inferiores. Entre as
principais reservas ou restrigdes apresentadas a esse tipo de regime entre o mantenedor ¢ o IT,
encontraram-se as seguintes razoes: receios dos termos que serdo estabelecidos nos contratos, falta de
confianga do cumprimento do estabelecido por parte do mantenedor e experiéncias ruins ja enfrentadas
ou observadas nesse regime de gestio;

2. Industria no conselho: Nessa variavel procurou-se verificar se deveria haver maior influéncia da
industria nos rumos da Instituigdo por meio dos Conselho de Administragdo. Os resultados encontrados
apontaram para o fato de que a maioria dos conselhos de administragiio dos IT se retine poucas vezes €,
quando o fazem, é quase protocolarmente. Em pelo menos dois IT havia a inten¢fio de se melhorar o
aproveitamento e influéncia desses conselhos, mas na maioria dos casos nio havia grande interesse em
se mudar esse aspecto por diversas razdes, das quais citam-se: receio de uma influéncia industrial
orientada mais para o curto prazo (perspectivas imediatistas da industria); risco de ver a institui¢io
“controlada por grupos industriais”, receio do predominio de um “vetor industrial” em detrimento do
“vetor social” e possivel comprometimento da fungdo publica;

3. Defini¢do de dreas de subsidio e dreas de receitas: FEssa variavel apresentou-se polémica e sua
(in)definig@o parece acarretar muitos problemas para os IT: se por um lado existem laboratérios que
tém maior facilidade para arrecadar recursos, por outro também existem laboratdrios que, em virtude da
reduzida demanda, precisam ser subsidiados, por se tratarem de laboratérios unicos ou de referéncia nos
seus Estados. Constata-se em alguns casos uma ‘“‘competi¢do ingrata” entre os laboratdrios de um
mesmo IT na busca de recursos financeiros. Por exemplo, foi citado o fato de que muitas vezes o cliente
maior € o proprio Estado, um cliente que acaba nio pagando pelos servigos solicitados — ou seja, o
laboratério presta o servigo mas como nio ha o pagamento dos servigos prestados, o laboratério niio tem
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como contabilizar no seu indicador financeiro os servigos prestados; hid em outros casos em um
verdadeiro choque de orientag@io: por uma lado seu mantenedor espera que a Instituigdo arrecade mais,
mas por outro, aprova e mantém precos irreais para os servigos prestados pelo IT. Diante desse quadro
parece haver também uma espécie “crise de identidade” nos IT entre adotar uma postura de um orgio

publico (de referéncia, de isengdo e de subsidios) ou um comportamento empresarial (de eficiéncia e
busca de auto-sustentago).

Uma observagio interessante desse bloco do estudo refere-se a varidvel dependéncia
governamental. Com base na tabela 09 pode-se constatar dois grupos de IT: um primeiro grupo cuja
“dependéncia governamental” é superior a 50% (com seis IT) e um segundo grupo, cuja “dependéncia
governamental” ¢ inferior a 50% (com dois IT). Isto leva a crer que o grupo cuja dependéncia
governamental seja superior a 50% cabe ao Estado manter a parcela maior no aporte de recursos nesses
IT, ou seja, possivelmente, seus clientes ainda n3o estejam em condigdes de financiar a maior parte das
atividades conduzidas por esses IT; jé no segundo a situagdo seria oposta, ou seja, ha expectativas de
que os clientes dessas organizagdes possam sustentar a maior parte das atividades conduzidas nesses IT.

4.4. Sintese dos principais resultados

O quadro 2 apresentado a seguir constitui uma sintese dos principais resultados do estudo:

Questiio de pesquisa Principais resultados:

Em qual das seguintes diretrizes

caberia aos IT programar suas

atividades de P&D e de prestagdo de

servigos: antecipagdo ao mercado ou 2,4% oferta total

orientagdo pelas demandas do constatou-se também que a diretriz pode variar internamente, ou seja, diferentes

mercado? diretrizes precisam ser conduzidas num mesmo IT

e Somente em um IT encontrou-se unanimidade quanto a diretriz de programagéo de
suas atividades, no caso predominio da demanda,

65,9% dos gerentes entrevistados apontaram a diretriz predominio da demanda ;
17,9% indicaram a diretriz demanda total;
14,6% de predominio da demanda e

e H4, na maioria dos IT pesquisados, a necessidade de que diferentes diretrizes
sejam conduzidas dentro da mesma organizagio, dependendo das caracteristicas
suas areas de atuagio;

Quais os servigos € clientes/parceiros | Os servigos tecnoldgicos especializados constituem os servigos mais importantes

mais importantes que deveriam ser para os oito IT estudados;
desenvolvidos elos Institutos - - -

, . P ¢ Os servigos de ensino e treinamento de RH aparecem em segundo lugar de
Tecnolégicos

importancia para quatro IT e terceiro para um IT;,

e As micro € pequenas empresas constituem os clientes/parceiros mais importantes
para cinco IT, a Universidade para dois IT ¢ as médias e grandes empresas
nacionais para um IT.

e A pesquisa bdsica (em todos os IT) e os servigos de prospec¢io, monitoracio,
informagéo tecnolégica e outros (na maioria dos IT) apareceram como 0s servigos
que receberam os menores niveis de importancia .

Quais mudangas institucionais e Melhorar significativamente e/ou implementar:

organizacionais deveriam ser| ® aautonomia para contratagdo em seis IT,
promovidas pelos Institutos | ® a avaliagdo de desempenho de seu pessoal ,
Tecnologicos a fim de poderem| e o modelo associativo e
cumprir sua misséo? ® os programas inovadores de gestdo em trés IT e,
o habilidades de marketing em dois IT.
Qutras constatagOes | e parece existir uma crise de identidade nos IT entre adotar um comportamento

publico ou empresarial

e aparentemente existemn restrigdes para que a industria tenha maior influéncia nos
IT via conselhos administrativos
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¢ em termos dependéncia de recursos governamentais identificou-se dois grupos de
IT: um grupo que entende que cabe ao governo aportar mais de 50% no
orgamento da Instituig3o (seis IT) e outro grupo (dois IT) que objetiva depender
em menos de 50% de recursos governamentais

Quadro 2: Sintese dos principais resultados do estudo
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5. Conclusdes

Os resultados encontrados para a questio da diretriz de programagio das atividades de C&T e de
prestagdo de servigos tecnolégicos deixaram claro que cabe aos IT ainda programarem uma parcela,
ainda que menor, de suas atividades em antecipagio a demanda, ou seja, cabe ainda aos institutos
desenvolverem atividades descoladas de uma demanda imediata por parte de seus clientes industriais.
Esta constatagdo sugere que os IT ndo podem atuar totalmente orientados pela demanda, como
supostamente seria inicialmente de se esperar, em fungio do modelo de desenvolvimento adotado pelo
Brasil a partir dos anos 90. Conforme constatado neste estudo, por exemplo, ainda ha situagSes em que
mercado precisa ser sensibilizado quanto as necessidades que ele préprio desconhece mas que os IT
conhecem, justificando assim uma dedicagio de uma parcela de suas atividades em antecipacio a
demanda de seus clientes.

Com relagdo aos clientes/parceiros e servigos, constatou-se que a maioria dos IT apontaram as
micro € pequenas empresas € os Servigos tecnoldgicos especializados como, respectivamente, seus
clientes € servigos mais importantes. Esse resultado, no que se refere aos clientes mais importantes, nio
¢ unanime, revelando a existéncia de diferentes estratégias entre os IT. Um aspecto interessante
identificado refere-se a importancia atribuida por diversos IT aos servigos de ensino e treinamento de

RH, pelo fato de constituir-se uma certa “novidade” em relag@o aos estudos sobre os IT anteriormente
efetuados.

Dos aspectos que precisam ser melhorados e/ou implementados destaca-se a gestio de recursos
humanos. Das nove varidveis mais indicadas para melhoria, cinco se referem a este aspecto dos IT.
Também chamou a atengfo os resultados encontrados relativos a questdo da influéncia da inddstria nos
rumos dos IT. Os resultados obtidos mostraram que se, por um lado, existem algumas restri¢des com
relagfio a uma maior participagio e influéncia da industria nos Conselhos Administrativos dos IT, por
outro, encontrou-se alguns IT predispostos a implementarem um modelo associativo, o que nfo deixa de
ser uma forma interessante de maior aproximagio € influéncia da industria nos rumos da Instituigio. E,
por dltimo, a suposta “crise de identidade” nos IT precisaria também ser resolvida neles proprios: se
deveriam atuar com uma visio mais orientada para uma organizagio publica (isenta, de referéncia
técnica e de oferta de servigos independentemente de haver uma demanda ou nfo) e conseqiientemente
mais deficitaria, ou se mais orientada a um comportamento empresarial (captaciio de recursos do
mercado visando maior auto-sustentagio).

5.1 Consideracdes gerais e limitacdes do estudo

Espera-se que os resultados desse estudo possam trazer contribui¢des, tanto para os
administradores dos Institutos Tecnolégicos como para os formuladores de politicas em C&T. E preciso,
em primeiro lugar, reconhecer que uma diretriz de programagfio das atividades de pesquisa e de
prestagdo de servigos dos IT pode e deve variar dependendo da éarea de atuagdo deste instituto bem
como de acordo com o estagio de industrializagfio alcangado pela regido na qual atua. Em outras
palavras, o fato do Pais ter mudado de um modelo de desenvolvimento econémico de substituigdo de
importa¢io, para um modelo de abertura de mercado, no significa que todas as regides do Pais e as
diferentes industrias tenham atingido o mesmo estagio de desenvolvimento industrial. Essa questo leva
a crer que a adogdo de uma diretriz unica de programag?o das atividades dos IT somente orientado pela
demanda pode constituir um erro. E preciso que se identifique e reconhega claramente quais diretrizes
deveriam ser adotadas, com base nas caracteristicas da regifio € nas caracteristicas especificas de suas
areas de atuagio para qual o instituto serve. O nfio reconhecimento dessas diferengas pode implicar em
conflitos externos € internos. Do ponto vista externo, conflitos podem se dar, por exemplo, com seus
mantenedores. Estes, caso nio compreendam claramente os objetivos dos IT, podem acreditar que estas
organiza¢des devem ser totalmente, ou em grande parte, financiadas pelos seus clientes. Este tipo de
erro pode levar, a médio prazo, ao sucateamento da instituigio e perda total de sua credibilidade junto a
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sua comunidade. Do ponto de vista interno, o conflito podera ocorrer em fungio dos diferentes
resultados que as diversas areas de atuagdo alcangario. Certamente uma mesma diretriz, aplicada a
diferentes éreas de atuagdo, implicard em resultados diferentes. Conseqilentemente, uma interpretagdo
errada desses resultados levara a crer que existem algumas areas melhor administradas do que outras no
mesmo IT, o que n@o necessariamente constituird uma verdade. Por outro lado & possivel também que
haja resisténcia de certos gerentes em aumentar sua orientagdo pelo mercado, mesmo havendo condig¢des
para tal. Da mesma forma, do ponto de vista de politica industrial, € mais precisamente de C&T, parece
haver necessidade de se aperfeigoarem as politicas existentes, dando maior énfase s politicas regionais,

por exemplo, de forma a equacionar as diferentes necessidades das induistrias das diversas regides do
pais.

Em segundo lugar, servigos tecnolégicos especializados € micro e pequenas empresas como o
"mix" de servigos e clientes mais importantes podem, por um lado, demonstrar o importante papel social
dos IT mas, por outro, limitar muito a sua atuagio. E preciso que os IT desenvolvam Servigos
tecnologicos para clientes que demandem maiores desafios tecnolégicos. O entendimento dos fatores
que levam a uma demanda dos servigos tecnoldgicos especializados pode, e deve, constituir uma
oportunidade para a oferta de servigos mais sofisticados. Atender as demandas das multinacionais
significa estar atualizado tecnologicamente. No entanto, se as barreiras para oferecer servigos para
multinacionais sio muito grandes, deve-se tentar oferecer esses servigos para seus fornecedores ou
fornecedores dos fornecedores, de forma a manter-se inserido nessa cadeia produtiva de alta
competitividade. Outra possibilidade, aparentemente subestimada, sdo as empresas recém-privatizadas.
Essas empresas podem constituir oportunidades por demandas mais sofisticadas que os IT
possivelmente n3o estejam explorando apropriadamente.

Ainda com relag@o aos servigos a serem prestados pelos IT, uma outra constatagdo interessante
refere-se a importancia atribuida para os servigos de treinamento e formagio de recursos humanos. A
oferta desse tipo de servigo além de constituir o exercicio da difusio tecnolégica - um papel importante
a ser exercido pelos IT - pode também constituir uma interessante oportunidade para se estabelecer
relagdes mais profundas num momento futuro. “Ex-alunos” podem se tornar futuros clientes. Por outro
lado € preocupante, em termos gerais, a baixa importancia atribuida para os servigos de prospeccio,
monitoragdo, informag@o tecnolégica, avaliagio e estudos de viabilidade econdmica. Seria de se esperar
que, em tempos de globalizagdo, esses servigos tivessem maior importancia nos IT. Uma possivel gestio
inadequada das informagdes tecnoldgicas em um IT pode levéa-lo, por exemplo, a desenvolver
tecnologias que j4 estejam disponiveis. E preciso ir além. Por exemplo, é preciso saber onde estdo sendo
desenvolvidas as novas tecnologias, atualizar-se, aplicar-se a reengenharia reversa - quando for o caso -,
e também que se domine a tecnologia e se torne referéncia nas suas areas de atua¢fio. Sem um sistema
adequado de gestdo de informagdes, € pouco provavel que essa exceléncia seja alcangada.

Em terceiro lugar, os resultados do estudo apontaram diversas oportunidades de melhorias para
os IT. Conforme ja destacado, a necessidade de se melhorar a gestdo de recursos humanos apareceu
como um destaque maior nesse estudo. A gestdo de recursos humanos estd no cerne das atividades
desenvolvidas pelos IT. Se esta ndo for bem conduzida, o resto necessariamente ira mal. Parece entéio
ser crucial que os problemas apontados nesse estudo sejam discutidos e melhorias sejam conduzidas.

Por tltimo vale notar algumas limitagGes do estudo. Primeiramente, é preciso reconhecer que
generalizaram-se, por facilidade de apresentagdo, os resultados obtidos a partir das entrevistas.
Rigorosamente, os resultados devem ser limitados aos entrevistados e n3o generalizados para os IT
como um todo. Em segundo lugar, a complexidade de entendimento das diversas questdes apresentadas
aos entrevistados, mesmo acompanhadas de explica¢des do entrevistador, certamente também contribuiu
para limitar os resultados encontrados. Com certeza existem, ainda, outras limitagdes presentes na
pesquisa, mas as apontadas parecem estar entre as principais.
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ANEXO 1

Definicdes utilizadas na pesquisa de campo
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- Termo

Definic¢ao

Contrato de gestio

Consiste no estabelecimento periddico € sistematico de compromissos
negociados e acordados entre a sua instituigio € o seu respectivo
mantenedor acerca dos objetivos e metas para um dado periodo de gestio,
com o intuito de induzir a uma maior participagio e co-responsabiliza¢io na
operacionalizagdo dos referidos objetivos e metas. Em contrapartida, o
mantenedor concede a sua instituigdo maior autonomia gerencial, liberando-
a do controle de meios, que passa a ser realizado somente sobre os
resultados alcangados.

Desenvolvimento Experimental

€ o uso de conhecimentos cientificos e técnicos tendo por objetivo a
produgdo de novos materiais equipamentos, produtos, processos, sistemas e
servigos ou melhoramento daqueles existentes. Envolve, geralmente, a
construgao e teste de prototipos ou de plantas-piloto, a condugdo de ensaios
em escala natural.

EVTE

estudos de viabilidade técnica e econdmica.

Modelo Associativo:

as empresas associam-se a institui¢io de pesquisas com vistas a, por
exemplo, obtengdo de atendimento prioritario, redugdo de custos (ou até
mesmo iseng#o), recebimentos de todos os informativos da institui¢do e
outras informagdes. Podem haver taxas de subscri¢do ou de manutengzo,
cujos valores também podem variar, por exemplo, em fungio do porte da
empresa ou complexidade tecnolégica envolvida.

Pesquisa aplicada

¢ a procura de novos conhecimentos cientificos ou técnicos que oferegam
solugdes a problemas com objetivos previamente definidos.

Pesquisa basica

¢ a procura generalizada de novos conhecimentos sem objetivar aplicagéo
pratica pré-determinada.

Prospecciio, monitoramento, avaliagio
tecnolégica

envolve estudos sobre alternativas de rotas tecnolégicas, avaliagdo de
impactos de novas tecnologias, acompanhamento de tendéncias
tecnologicas.

Servigos tecnologicos especializados

Inclui atividades de ensaios, testes, laudos, metrologia, normalizagao,
certificagdo, consultorias e assessorias técnicas.
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ANEXO 2

Ordenac¢io completa da importincia dos
servigos e clientes por Instituto Tecnoldgico
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Importancia dos servigos por Instituto Tecnologico

EPSILON OMEGA SIGMA LAMBDA
servico importincia |ranking |importincia |ranking |importincia |ranking |importincia |ranking
servigos tecnologicos 2.1 1 2.58 1 2.36 1 2.72 1
especializados
ensino e treinamento de 0.89 5 2.5 2 1.63 3 1.41 5
RH
desenvolvimento 1.78 3 1.55 4 1.26 5 1.83 3
experimental
pesquisa aplicada 1.65 2 0.87 2.14 2 1.58 4
servigos de prospecgio, 1.32 4 1.67 1.48 4 1.92 2
monitoragio e
informag#o tecnoldgica e
outros
pesquisa basica 0.31 6 0.13 6 0.26 6 0.6 6

DELTA . BETA GAMA ALFA
servico importincia lranking limportincia|ranking |importincia [ranking [importincia|ranking
servigos tecnologicos 2.15 1 2.2 1 1.7 1 2.45 1
especializados
ensino e treinamento de 1.44 2 1.58 2 0.87 4 2.08 2
RH
desenvolvimento 0.55 4 1.48 3 1.14 3 1.93 3
experimental
pesquisa aplicada 1.3 1.38 4 1.2 2 1.28
servigos de prospecgio, 0.5 1.34 5 0.48 5 1.92
monitoragdo e
informag#o tecnoldgica
e outros
pesquisa basica 0.05 6 0.66 6 0.02 6 0.33 6
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Importancia dos clientes/parceiros por Instituto Tecnolégico

EPSILON OMEGA SIGMA LAMBDA
clientes/parceiros importancia [ranking  |importancia ranking |importincia |ranking |importincia [ranking
Micro e pequenas 1.67 1 1.92 2 1.63 4 219 1
empresas
Universidades 1.37 5 1.38 7 1.80 1 1.89 2
Média e grande empresa 1.35 6 2.08 1 1.73 2 1.72 5
nacional
Projetos auto-iniciados 1.48 2 1.20 8 1.56 6 1.80 4
Empresas ptblicas 1.48 2 1.92 2 1.27 9 1.58 6
Governo Federal 1.35 6 1.54 5 1.67 3 1.83 3
Governo Estadual 1.42 4 1.13 9 1.40 8 1.53 7
Recém-privatizadas 1.10 9 1.46 6 1.53 7 1.50 8
Multinacionais 0.98 10 1.63 4 1.57 5 1.44 9
Prefeituras 1.29 8 1.04 10 1.27 9 1.33 10

DELTA BETA GAMA ALFA
clientes & parceiros |importincia [ranking importancia [ranking |importincia |ranking |importancia|ranking
Micro e pequenas 1.92 1 2.07 1 1.43 1 1.79 4
empresas
Universidades 1.50 2 2.03 2 1.23 3 2.17 1
Média e grande empresa 0.83 6 1.70 3 1.30 2 1.75 5
nacional
Projetos auto-iniciados 1.30 3 1.32 7 0.88 6 2.05 2
Empresas publicas 1.08 4 1.53 4 0.57 9 1.63 6
Governo Federal 0.08 10 1.37 5 0.80 7 1.96 3
Governo Estadual 1.00 5 1.50 6 0.60 8 1.33 9
Recém-privatizadas 0.83 6 0.73 10 0.93 4 1.54 7
Multinacionais 0.58 9 0.83 9 0.90 5 1.04 10
Prefeituras 0.83 6 1.27 8 0.37 10 1.38 8
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ANEXO 3

Descricéo completa das variaveis utilizadas no
Bloco Reestruturagio Institucional e Organizacional da pesquisa
e respectiva notacio simplificada
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Descrigio das variaveis e respectiva notagio simplificada

Bloco: novo padréo de governanga

Maior participagdo e influéncia dos setores produtivos na definigio das areas e linhas de atuagio da
institui¢do através dos conselhos administrativos/diretores do préprio instituto.

industria no conselho

Maior participaggo e influéncia e érggos financiadores na defini¢éio das areas e linhas de atua¢do da

6rgdo financiadores no

institui¢do através dos conselhos administrativos/diretores do préprio instituto. conselho
Participag@o dos técnicos dos institutos de pesquisas na escolha das novas diretorias. participagdio na escolha da
Diretoria

Adogio de um contrato de gestdo entre a instituigio € sua principal mantenedora.

contrato de gestio

Uso ou melhor uso de uma fundagio na gestfio dos recursos financeiros.

uso de fundagdo

Bloco: relacionamento com outras organizacdes

Maior representagio dos institutos de pesquisa nos érgios de C&T estaduais e federais visando a

representagéo em 6rgaos de

defini¢do de linhas de politicas tecnolégicas que contemplem projetos de médio e longo alcance. C&T
Maior interag¢do com as esferas governamentais, visando a utilizago do Plano Diretor de sua Plano Diretor para politicas
institui¢éo para subsidio do planejamento estadual e nacional do Sistema de C&T. de C&T

Maior interag@io com a Universidade objetivando aconselhamentos € a atragiio de seus alunos para a
institui¢3o.

Universidade para atragfio
& aconselhamento

Maior participa¢do de encontros promovidos por organismos internacionais de engenharia e/ou
similares objetivando o acompanhamento de tecnologias emergentes.

participa¢@o em encontros
internacionais

Bloco: novas formas de relacionamento junto aos seus clientes

Apoio tecnolégico ao longo da cadeia fornecedor-produtor nos segmentos de atuagio da institui¢go.

cadeia fornecedor-produtor

Desenvolvimento de projetos multiclientes.

projetos multi-clientes

Reorganizagio/estruturagio de niicleos de articulagao/escritérios de transferéncia de tecnologia
visando divulgar a capacidade dos institutos e necessidades do setor privado.

reorganizacio de ETT’s

Apoio a micro-empresas por meio de incubag@o de empresas.

incubagio de empresas

Adogio de um modelo associativo.

modelo associativo

Bloco: estrutura organizacional

Redugdo do numero de niveis hierarquicos, visando maior integra¢o entre a Alta Administragio e as
areas técnicas.

redugdo niveis hierarquicos

Reorganizag¢do da departamentalizagio da organizagio de acordo com os principais servigos
oferecidos aos clientes

revisdo departamentalizagio

Descentralizagdo da tomada de decisdo visando maior agilidade no dia-a-dia € diminuicéo de
sobrecarga da Alta Administragio

descentralizagdo da decisio

Flexibilizag4o na alocagio de recursos humanos entre as diversas areas funcionais objetivando maior
racionalidade no uso destes recursos.

flexibilizagdo na alocagio
de RH

Melhorar a qualidade do fluxo de informagdes, aumentado sua transparéncia e fluidez.

fluxo de informagdes

Bloco: comportamento

Implementacgo de programas inovadores de gestdo que sensibilizem a Alta Administragio, motivem e
aumentem a satisfagdo dos funcionarios.

programas inovadores de
gestio

Melhorar o “espirito” de trabalho em equipe.

espirito de equipe

Mudar a cultura organizacional de reativa para pré-ativa.

mudanga cultural

Aumentar a integragio entre as 4reas administrativas e técnicas.

integragao entre
administragdo e 4reas
técnicas

Defini¢do clara, por parte da Alta Administraggio, dos valores importantes para o sucesso da
organizag#o.

valores claros

Bloco: gestdo de programas e projetos

O Plano Diretor/Estratégico da institui¢do deve ser desenvolvido com o envolvimento e

envolvimento no Plano

comprometimento dos empregados, do mantenedor e dos clientes Diretor
As areas de atuagfio devem ser reduzidas de forma a permitir maior concentragio de esforgos e melhor reducido das areas de
uso dos recursos. atuacdo

Defini¢gio clara das 4reas de atuagfo que precisario de subsidio governamental e aquelas que deverdo

definigéo das &reas de
subsidio e de receitas

representar entrada de recursos para a instituigdo.
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Utilizagdio de procedimentos sistematicos e formais de acompanhamento técnico, prazos e de custos
em todos os programas e projetos (internos e externos).

acompanhamento de
projetos

Utilizagdo de procedimentos sistematicos e formais de documentagao e avaliag#o final para todos os
programas € projetos (internos e externos).

avaliagdo & documentagio

Bloco: processos operacionais - gestdo de recursos humanos

Estabelecimento de programas de estagios/intercAmbios de profissionais técnicos da instituigdo de
pesquisa na industria visando o conhecimento e aprendizado de realidades, oportunidades e
necessidades matuos.

estagios na industria

Maior autonomia para contratagio de profissionais técnicos visando a reposigdo de perdas do quadro
permanente da instituigao.

autonomia para contratagio

Os procedimentos de avaliagdo de desempenho do corpo técnico-administrativo devem considerar o
atingimento das metas da organizagéo.

avaliagdo de desempenho

Reequilibrar a politica salarial da institui¢io com a realidade do mercado.

reequilibrio salarial

Melhorar a capacitagio do corpo técnico-cientifico de forma a estar atualizado com os mais recentes
avangos tecnoldgicos em suas areas de conhecimento

capacita¢io do corpo
técnico

Melhorar as habilidades de todo o corpo técnico e gerencial (do pesquisador ao diretor) no campo de
marketing de acordo com as necessidades especificas de cada um.

habilidades de marketing

Bloco: processos operacionais - gestdo de financas

Melhorar e sistematizar os procedimentos de acompanhamento e avaliag3o entre metas financeiras

acompanhamento de metas

em um fundo de pesquisa ou desenvolvimento.

propostas e metas alcangadas. financeiras
Melhorar os sistemas de informag&o visando melhor controle da entrada de recursos e da composigio controle de recursos e
dos gastos da instituigéo. gastos
Estabelecer uma politica de pregos que cubra os custos dos projetos adicionados de taxa a ser colocada politica de precos para
fundo de P&D

Bloco: processos operacionais - localizacdo e atualizacdo da infra-estrutura tecnolégica

Reorganizagio da localizagdo das areas técnicas visando sua aproximagao fisica e facilitagdo da
interagdo € o uso racional de equipamentos e instalagdes

reorganizagdo laboratorial

Maior racionaliza¢do no uso de equipamentos e instalagdes laboratoriais mediante convénios com a
Universidade.

informatizagao da gestdo

Informatizagio dos sistemas de gestio de programas e projetos e dos sistemas administrativos

racionaliza¢do do uso de
equipamentos

Melhorar/ampliar a rede de computadores visando melhorar a comunicagéo interna e externa na

rede de computadores

organizagao.
Atualizagio e modernizag#o da infra-estrutura e acervo da biblioteca e servigos de informagio infra-estrutura de
tecnolégica. informagio tecnolédgica
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ANEXO 4

Ordenacgio completa das variaveis que devem
ser melhoradas/implementadas nos Institutos Tecnologicos
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I I

Orde-|Variavel

mimero de IT que houve
consenso em um mesmo IT

nimero de IT que 75% ou mais
dos entrevistados de um mesmo

percentual dos entrevistados
que concordaram totalmente,

Bloco da estrutura de analise

nagio
i quanto 2 concordincia total| IT concordaram totalmente independentemente do IT
1|autonomia para contratagio 6 8 95% Gest3o de Recursos Humanos
2|avaliagio de desempenho 3 6 81% Gestdo de Recursos Humanos
3|modelo associativo 3 4 63% Novas formas de relacionamentos
4|Programa inovadores de gestio 3 3 59% Comportamento
5|habilidades de marketing 2 5 67% Gestdo de Recursos Humanos
6|representagfio em organizagSes de C&T 2 4 76% Relacionamentos
7{reequilibrio salarial 2 4 74% Gestio de Recursos Humanos
8|Plano Diretor p/ C&T 2 4 69% Relacionamentos
9{estagios na indistria 2 4 69% Gestdo de Recursos Humanos
10[avaliagdo & documentagdo de projetos 2 4 68% Gestio de Programas e Projetos
11{flexibilizagfio na alocagdo de RH 2 3 57% Estrutura organizacional
12]fluxo de informagdes 2 2 62% Estrutura organizacional
13|cadeia produtiva 2 2 58% Novas formas de relacionamentos
14|participagio em encontros intemac. 1 4 74% Relacionamentos
15{acompanhamento de projetos 1 4 69% Gestio de Programas e Projetos
16]defini¢do de areas de subsidios € receitas 1 4 64% Gestio de Programas e Projetos
17|capacitagdo corpo técnico 1 4 64% Gestio de Recursos Humanos
18{mudanga cultural 1 3 71% Comportamento
19{controle de entradas de recursos e gastos 1 3 60% Gestdo de finangas
20| Reorganizagio de ETT's 1 3 55% Novas formas de relacionamentos
21]|politica de prego p/ fundo de P&D 1 3 54% Gestio de finangas
22|projetos multi-clientes 1 2 69% Novas formas de relacionamentos
23]informatiza¢do da gestdo 1 2 52% Localizagdo & Infra-estrutura tecnologica
24industria no conselho 1 2 51% govemanca
25|revisdo departamentalizagio 1 2 45% Estrutura organizacional
26jcontrato de gestio 1 2 43% govemanga
27|Espirito de equipe 1 2 43% Comportamento
28| Universidade p/ aconselhamento e alunos 1 2 39% Relacionamentos
29]integragio adm. - areas técnicas 1 1 51% Comportamento
30{redugdo éreas de atuagio 1 0 46% Gestio de Programas e Projetos
31]incubagio 1 0 33% Novas formas de relacionamentos
32|valores claros 0 4 62% Comportamento
33|infra-estrutura p/ inf. tecnologica 0 3 58% Localizagdo & Infra-estrutura tecnologica
34|envolvimento no Plano Diretor 0 2 60% Gestio de Programas e Projetos
35|descentraiizagdo da decisdo 0 2 55% Estrutura organizacional
36[acompanhamento de metas financeiras 0 2 55% Gestdo de finangas
37|participagsio na escolha Dir 0 2 47% govemanga
38|rede de computadores 0 1 45% Localizagdo & Infra-estrutura tecnoldgica
39]uso de fundagdo 0 1 37% govemanga
40]6rgdos financiadores no conselho 0 1 18% govemanga
41|racionaliza. equipamentos 0 0 31% Localizagio & Infra-estrutura tecnoldgica
42|reorganizagio laboratorial 0 0 20% Localizagdo & Infra-estrutura tecnolégica
0 0 14% Estrutura organizacional

43

redugdo niveis
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