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ABSTRACT

This dissertation treats the subj ect of Brazilian

technology and research Associations, with the porpose of

providing an understanding of their operational reality and

testing whether they are providing positive results for their

Association membership. The viability of these associations is

discussed and an interpretation of the international experience

in utilizing research Associations is provided.

The Dissertation begins with a presentation of European

experience with Research Associations< Next, the Brazilian

Technology and Research Associations are described, id th reference

to their origin, activities, mechanisms for divulging results ,

resources, and organizational structure.

Several theoretical models of organizational evaluation

are presented and the Brazilian Technology and Research Asso­

ciations are evaluated through the apprai sal of seven Associa^

tion directors and through the memberships of one of them.

The Dissertation concludes with suggestions on how to

improve the operation of these associat ions and presents several

topics for future research needed to expand the knowledge-base

concerning Brazilian Technology and Research Associations.
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CAPfTULO I



I - INTRODUCE。

Inicialmente sera apresentado urn topico que tratara da

importancia do Estudo e da justificativa para a sua realizasao ・

Em seguida serao apresentados os objetivos do Estudo. Concluindo

o capitulo sera apresentada a Metodologia, onde serao relaciona-

das as Associagoes estudadas, e a justificativa para a escolha

da Associagao que tera os seus Associados entrevistados.

Para que o trabalho nao ficasse limitado ao Brasil dec]

diu-se pela realiza^ao de uma Revisao Bibliografica visando co-

nhecer a realidade das Associagoes de Pesquisa em outros paises.

Esta revisao mostrou que as Associates praticamente inexistem

nos Estados Unidos, apesar de estar-se iniciando um movimento a

seu favor e, que sao bastante utilizadas nos paises da Europa, o

que sera discutido no proximo capitulo.

1 - IMPORTANCIA DO ESTUDO

0 Desenvolvimento Economico e um dos valores mais impor-

tantes da sociedade atual, dando origcm a MIdeologia do Desenvoj^

vimcnton, onde ,,dcscnvolvimcnto,* e o Mcrcsciincnto economico a

taxas "per capita'* mais altasn (Rattner ,1979) . Por outro lado, a

Hexperiencia dos paises desenvolvidos demonstrou a importancia

da tccnologia para o dcscnvolvimcnto,, (Vasconcellos,1977).

Dcntro dcsta mesma 1 inha, a Organizacjao das Nagocs Uni-

das - ONU, afirma que o Mcrcscimcnto economico depende cm grande

escala do dcscnvolvi men to industrial , o qua 1 c grandemente i n-

f 1 ucnciado pci o es for(;o de pesquisa nacional c pc la taxa a qual 
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os resultados de pesquisas sao aplicados industrialmente1* (Uni^

ted Nations,1971) •

Para Marcovitch Mesta se desenvolvcndo uma conscientiza-

盘。 crescente da necessidade de redugao da dependencia tecnologi

ca do Brasil em relagao aos paises mais adiantadosM (Marcovitch,

1977) o que deveria contribuir para elevar o baixo indice de te£

nologia desenvolvida internamente, que implica em altos custos

para a contratagao das mesmas no exterior, alem dos possiveis -

riscos decorrentes da sua eventual inadequagao a realidade bra-

sileira.

Porem, apcsar desta situagao de dependencia, o governo

nao se mostra em condigoes ou mesmo disposto a liberar recursos

suficientes para a Geragao de Tecnologia a taxas maiores que a

atual, e as empresas tambem nao mostram disposi?ao, e muitas ve-

zes condigoes, para efetuar investimentos em Pesquisa e Desenvol^

vimento, mesmo contando com o apoio governamental.

Alem disso, as principals formas de organizagao ho j e uti_

lizadas para a Gera§ao de Tecnologia sao os Institutes de Pesqu£

sa do Governo e os Centros de Pesquisas das Empresas Publicas e

Provadas (Centros Cativos), que nao tern alcan^ado os resultados

esperados, pois os Institutes de Pesquisa do Governo, apcsar de

inumeros fatorcs positives, sofrem algumas restri^ocs. que podem

ser climinadas, mas que constituem um bloqucio a sua utiliza<;ao

(Marcovitch,1978). Quanto aos Centros Cativos , apesar de um gra

dativo aumento em scu numcro, ainda sao poucas as empresas que

os tem, devido, principalmcntc » ao investimento nccessario para 

a sua imp] anta(;ao c ao custo para a sua manutenejao.
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Por outro lado, as empresas que sao chamadas de pequenas

ou medias» dcvido aos inumeros problemas que enfrentam, tanto de

ordcm tecnologica e gercncial» quanto financeira, dificilmente

terao condi^oes para criar um Centro de Pesquisa Cativo» ou para

contratar uma Institui^ao com a finalidade de desenvolver Ativi-

dadcs de Inovagao Tecnologica, devido ao alto custo destas ativi^

dades ・

Isto gera uma situa^ao problematica, pois caso as peque­

nas e medias empresas nao consigam superar esta situa^ao,difici

mente terao condigoes de sobrevivencia; trazendo com isto inume­

ros problemas a na^ao, visto que ein grande parte dos setores eco

nomicos predomina este tipo de empresa, e elas geralmente traba-

Iham com mao-de-obra intensiva, oferecendo maiores oportunidades

de trabalho para o mercado de mao-de-obra.

Pelo que foi anteriormente apresentado, acredita-sc que

as duas formas organizacionais que geram ou induzem a Inovacjao

Tecnologica» nao estao sendo suficientes para atender as necessi_

dades do Pais t em termos de Dcsenvclvimento Tecnologico, sendo

necessaria por isto, a introdu^ao de outras formas de organiza-

930. Uma dclas, que inclusive ja esta sendo utilizada no Brasil ,

e e intensamente utilizada na Europa, e a Forma Cooperative!, que

na Franca c representada pclos "Centres de Recherche CollectivcM

e na Inglatcrra pclas "Research Associations1*.

No entanto» quando se fala de Cooperagao ou Coopcrat i va

no Brasil, inumeros sao os que se mo st ram cct icos com relacjao as

suas perspcctivas, tendo cm vista um possivcl individualismo

dos bi'asilciros ・
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Esta argumentagao esta sujeita a inumeras criticas »pois,

ninguem pode desconhecer que no Brasil de hoj e, na Agropecuaria,

as maiores organizagocs sao Cooperativas (Melhores e Maiores ,

1980). Por outro lado t o individualismo e o nacionalismo de al-

guns paises da Europa sao bastante conhecidos, o que nao evitou

a criagao de uma organizagao, o Mercado Comum Europeu - MCE, que

considera a Europa enquanto Continente e nao enquanto Estados.E巨

tes dois aspectos, acreditamos, mostram que o individualismo nao

elimina a possibilidade de Cooperagao Economica.

Alem disso, recentemente foi divulgado que "seis indus-

trias automobilisticas europeias - Fiat, British Leyland, Peugeot,

Citroen, Renault, Volkswagen e Volvo - firmaram um acordo para a

realizagao conjunta de pesquisas a longo prazo no setor automobi^

listico, para implantagao de institutes universitarios a nivel

internacional e de filiais no exterior** (0 Estado de Sao Paulo ,

22/04/80)・

Esta uniao que vem ocorrendo entre as empresas automobi-

listicas europeias, que operam num setor altamente compctitivo,

vem provar que e possivel a Associaqao para a Inovagao Tecnologi^

ca, principalmente quando existe uma ameaga ambiental, no caso ,

as indus trias japoncsas e americanas.

Isto e confirmado por Pinho t que af irma que "os coopcra

dos, como empresarios individuals » aceitam as regras cooperat]

vistas, movidos pcla nccessidadc de prccnchcr, atraves da entre-

ajuda, fun^ocs complcmcntarcs de suas atividadcs cconomicas ou

prof issionais ; as vantagens que obtem (pr inci pa linen te da soma to-

ria de rccursos f inancciros c da rcduqao de cus tos opcraciona is) 



5

compensam amplamente os direitos a que renunciam (autonomia de

decisao, status de produtor autonomo etc.) (Pinho,1977)・

Tambem, pode-se notar que ha um MespiritoM que possibili^

ta as condigoes necessarias para a criagao de Associa^oes de Te£

nologia e Pesquisa. Isto e confirmado por uma entrcvista feita

na Norquisa - empresa petroquimica localizada em Camagari , onde

pcrguntou-se ao seu Presidente se a sua empresa estaria Minteres

sada em criar um Centro de Pesquisa no polo petroquimico de Cam£

gari, na Bahia". Em resposta ele disse que a nideia mais viavel

nesse sentido e de que toda a industria de petroquimica da re-

giao possa reunir-se e construir um Centro que sirva para a ten­

der aos interesses comuns** (0 Estado de Sao Paulo, 29/10/80).

Apesar do que foi apresentado, e praticamente desconheci^

do no Brasil, casos onde empresas se associaram para desenvolv£

rem tecnologia conjuntamente. Por cste motivo, pretende-se iden

tificar e descrever a experiencia brasileira na area de Associa-

goes de Pesquisa, tendo em vista verificar a ccntribuigao que

elas podem trazer no campo da Inova^ao Tecnologica. Isto sera d£

senvolvido a partir de um levantamcnto que foi realizado nas As-

socia(;oes existentes no Brasil, abordando diversos aspectos que

procuram responder as perguntas apresentadas a seguir:

2 - OBJETIVOS DO ESTUDO

Os objctivos do cstudo cstao contidos nas perguntas abaj.

xo :

1 - Qua 1 c a experiencia intcrnacional na ut ilizaqao do

ci a<6cs de pesqui sa?

As so
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2 - Qual e a experiencia brasilcira na utilizagao de Associa

goes de Pcsquisa?

3 - E viavel a utilizagao de Associates de Pesquisa pelas

empresas brasileiras? Quais os resultados que tem trazi-

do para as empresas associadas?

4 - Quais sao os principals bloqueios para o sucesso das As-

sociagoes de Pesquisa no Brasil?

A **viabilidaden de utilizagao no Brasil sera verificada

atraves da opiniao de empresas que participam de Associagoes de

Pesquisa e da opiniao dos Diretores das Associagoes cm funciona-

mento ・

Os "resultados” serao avaliados atraves da opiniao de um

grupo de empresas, ligadas a uma das Associates.

E importante observar, que a diferenciagao existente en

tre "viabilidade” e "resultados”， e que no primeiro caso a res-

posta se da Mem tcse**, enquanto que no scgundo caso a resposta

baseia-se na realidade do funcionamento de uma Associa^ao.

Finalmente ressaltamos que o obj etivo do autor e rcal£

zar um estudo que, apesar das suas limitagoes e de seus rccursos,

possa contribuir, ainda que modestamente, para o dcsenvolvimcnto

tecno]ogico do Pais, tendo cm vista a busca de sua indcpcndoncia

cconomico e politica.

3 - METODOLOGIA DO TRABALHO
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Inicialmcnte imaginava-se a existencia de 5 tipos de For

mas Associativas para a execu^ao de atividades de Inovagao Tccno

logica, que estao abaixo descritas:

1 - duas ou mais cmpresas contratam uma Instituigao de Pcs -

quisa (IP) para a execu^ao de Atividades de Inovagao Te£

nologica (AIT);

2 - duas ou mais empresas, em conjunto, pagam uma mensalida-

de a uma IP para que esta execute AIT, que revertam em

beneficio delas;

3 - Federates, Associagoes ou Sindicatos Industrials contra

tam uma IP para a execu^ao de AIT;

4 - Federagocs, Associagoes ou Sindicatos industrials criam

um Centro de Pesquisas Cooperative, para atender as nc-

cessidades de sens associados;

5 - duas ou mais empresas criam um Centro de Pesquisas Coopc

rativo para atender suas proprias neccssidades.

Para verificar a existencia destas Formas, contatou-sc c

lementos ligados a Atividades de Inova^ao Toenologica,visando ob

ter dados adicionais. Apos estes contatos iniciais preparou-sc -

um questionario t (Ancxo 1) para scr rcspondido por Institui(;6cs de

Pcsquisa, ondc procurava-sc verificar a ocorrencia das Formas A兰

sociativcis de Inova^ao Tecnologica acima descritas. Ele foi apH

cado pcssoalmcnte a diversas Institui(;ocs. No Institute de Pes­

quisas Tccno J 6g.i cas - I PT , Coram ent rev i s tados todos os Di ret o -

res e Gcrcntcs do enda uma das D.ivisocs o Ccntros la cxistentes :

no Institute Tccnologico do Alimentos - ITAL, no Centro de Pos- 
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quisas e Desenvolvimento - CEPED, na Fundagao de Ciencia e Tecno

logia - CIENTEC, no Centro de Tecnologia - CETEC e nas demais ins

tituigoes, foi aplicado um unico questi onario» junto a sua dire-

toria. Em alguns casos, o questionario foi enviado pelo correio,

para ser respondido pela Diretoria da Associagao.

Apos este levantamento veri£icou-se a incidencia das For

mas Associativas 3 e 5, enquanto que as Formas 1, 2 e 4 nao ocor

reram. Na terceira Forma, foram inumeros os casos em que Sindica

tos ou Associagoes Industrials contrataram uma Instituigao, para

a execugao de algum trabalho na area de pesquisa ou de controle

de qualidade. Houve inclusive um caso que uma Associagao de Clas^

se contribui com uma impoi'tancia mensal para uma Institui^ao, sem

que esta, em contrapartida, deva executar algum trabalho especi-

fico. Na quinta Forma foram identificados 7 Centres Cooperatives,

onde diversas empresas associadas contribuiam mcnsalmente para a

sua manuten^ao.

Tambem identificou-se algumas Cooperativas Agricolas com

Centros de Pesquisa. Estes Centros tem por objetivo a realiza^ao

de Estudos e Pesquisas para que os associados utilizem. Este se-

ri a um caso que mercceria ser estudado, pois e uma das Formas A兰

socialivas utilizadas para a execu^ao de Atividades de Inova<;ao

Tecnologica.

Contudo, devido a limitagao de tempo c de recursos, op-

tou-se pclo estudo dos Centros Cooperatives» pois, enquanto no

caso cm quo uma Associ agao ou Sindicato contrata uma InstituiqSo,

ha um relacionamcnto tomporario, f indo o qual ccssa o compromi s-

so cntre as partes, no caso dos Centros Coopcrativos ha uma rcla_ 
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gao duradoura, quo implica na existencia de uma organizagao com

vida propria.

Ao escolher os Centres de Pesquisa Cooperatives, que do-

ravante serao denominados Associagoes de Tecnologia e Pesquisa ,

faz-se necessaria uma definigao mais precisa do que e esta orga-

nizagao. A Associagao de Tecnologia e Pesquisa e uma organizagao

dedicada a Atividades de Inovagao Tecnologica, onde incluem - se

Pesquisa Pura, Pesquisa Aplicada, Controle de Qualidade, Treina-

mento, etc. , contando com um conjunto de Associados que contri -

buem financeiramente para a sua manuten^ao e para o desenvolvi-

mento dos trabalhos, e que recebem, em contrapartida, os resulta

dos dos trabalhos realizados e o direito de utilizar os servigos

da Associa^ao. Ela devera estar nabertan para que empresas nao

associadas possam associar-se.

Abaixo estao relacionadas as Associates identif icadas:

-Associagao Brasileira de Cimento Portland - ABCP

- Centro de Desenvoivimcnto do Mobiliario - CDM

- Centro de Pesquisas Agroindustriais - CEPAI

-Centro Tecnologico de Couros» Calvados c Afins - CTCCA

-Funda^ao de Pesquisas e Estudos Florestais - FUPEF

-Institute de Pesquisas e Estudos Florcstais - IPEF

- Socicdadc de Invcstigagocs Florcstais - S1F

Durante os Icvantamcntos foram obtidas informa^ocs a res

pci to da cxistcncia do uma Associa^ao na area de Couros c Cnlqn- 
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dos» localizada em Franca, no Estado de Sao Paulo. Contudo, quan

do ela foi visitada, pode-se constatar que nao era uma Associ£

gao» mas sim urn nucleo do IPT. Experiencia identica ocorrcu com

uma possive] Associagao na area dos produtores de vinho, em Ben

to Gongalvcs, Rio Grande do Sul.

Um aspecto que dificultou o prosseguimento do trabalho foi

a inexistencia de bibliografia ou de qualquer outro dado a rcs-

peito destas Associagoes. Por esta razao, as Associates foram

visitadas , onde foi aplicado um questionario orientador, para a

coleta dos dados necessarios. Paralelamente foram realizadas a_l

gumas entrevistas com Associados, baseadas num outro questiona­

rio orientador, onde procurou-se levantar informagocs a respci-

to de como eles avaliavam a Associagao e de como ela tinha sc o

riginado. Estas entrevistas, tanto com a Associa^ao, quanto com

os Associados, serviram como pre-teste para os dois quest ion5

rios orientadores ・

Apos estas visitas iniciais, visando uma familiariza^ao

com as Associates, foi apcrfeigoado o questionario-orientador -

da Associa^ao (Anexo 2), apos o que outra visita foi realizada ,

com a finalidadc de obter os dados ncccssarios para o cstudo.Ncs^

tas visitas o questionario-orientador era aplicado pelo menos

junto a dois dirigentes das Associa^oes, sendo que um deles era

o principal rcsponsavel por ela. Outra fontc de informa^ocs ut i-

lizada foram os Rolatorios, Estatutos e Bolctins» obtidos di rota

mente nas Associagoes.

Devi do a importanc ia du participa<;ao do Associado ,quc sc

cons titui na razao de scr da Assoc inqSo, acredi tainos quo o t raba 
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Iho nao estaria completo caso ele nao participasse do estudo, a

traves da sua opiniao quanto a este tipo de organizagao. A sua

participagao sera feita atraves da Avalia^ao de uma das Associp

goes .

Para esta avaliagao foi escolhido o IPEF, por dois moti­

ves basicos:(1) e uma das Associagoes que tem maior tempo de fun

cionamento, fundado em 1968 » tendo por isto ultrapassado a fase

de implantagao, permitindo uma avaliagao com base no seu desemp£

nho normal, o que nao ocorreria na fase de implantagao. Alem di金

so a sua idade possibilitaria o contato com as pessoas envolvi -

das no processo de sua criagao; e (2) esta Associa^ao localiza—se

no Estado de Sao Paulo e tem grande parte dos seus associ^dos a

qui instalados, o que assegurava a possibilidade de realiza<jao -

das entrevistas necessarias, a um custo compativel com as dispo-

nibilidadcs financeiras do autor.

Esta Associagao tem 30 Empresas Associadas, das quais a

proximadamente 12 estao sediadas no Estado de Sao Paulo. Todas

estas foram contatadas para a realiza^ao de entrevistas, sendo

que estas foram rcalizadas junto a 8 dclas• 0 entrevistado era a

pessoa responsavel polo Sctor de Reflorestamento, ou o Dirctor

da Emprcsa t caso esta estivesse organizada para a atividadc de

reflorestamento. 0 questionario orientador do associado encontra

se no Ancxo 3・

Apos as entrevistas, tanto das Associagoes como dos Asso

ciados, os dados foram organizados de forma a se perder o mcnor

numcro de informac;oes, ntesmo que isto impl icassc num maior volu­

me de dados ou num mcnor nfvcl de claboraqao. As empresas que fo

ram entrevistadas cstao rclacionadas no Ancxo 4. •



CAPlTULO II



II - AS ASSOCIATES DE PESQUISA EM OUTROS PAlSES

A Associagao de Pesquisa e uma Forma de Organizagao que

tem sido muito utilizada em diversos paises, especialmente na Eu

ropa. A principio esta situagao poderia representar uma incoeren

cia, uma vez que esta Forma de Organizagao frutificou em paises

desenvolvidos e com elevado numero de grandes empresas que pos-

suem Centros de Pesquisa Cativo. Contudo, a justificativa para

esta situagao e apresentada pela Association Nationale de la

Recherche Techique - ANRT, que afirma que Mnumerosas empresas ,

pequenas ou medias, nas suas atividades, nao possuem os meios pa

ra empreenderem as pesquisas adequadas a assegurar o progresso

de suas tecnicasM. Continuando, a ANRT argumenta que Mentao e

particularmente importante que o setor industrial possa ter um

centro de pesquisa coletivo, capaz de assumir esta tarefa para o

lucro dos sous membrosn.

Este capitulo apresentara, inicialmente, um breve histo-

rico do surgimento das Associa^oes. Em seguida serao aprescnta-

dos alguns aspectos financeiros das Associates da Europa e , de

uma forma mais detalhada, na Franca e na Inglaterra. 0 proximo

item sc refcre a aspectos organizacionais das Associagoes» basc-

ando-se, principalmente t no modeld ingles. As Associagoes de Pcs

quisa na Franca c, principalmente, a Icgislagao que as regc e o

item seguinte. Complctando o capitulo, apresentar-se-a uma tenta

tiva de dcscrcver conceitualmentc a Pesquisa Coopcrativa.

1 - ORIGEM DAS ASSOCIATES

Apcsar do dcscnvolvimcnto da Cicncia cm anos anteriorcs ,

foi soment o com a Rcvol u(;ao Industrial que a cicncia comcqou 
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apresentar um desenvolvimento maior, sendo que nesta epoca a

ciencia comegou a achegar-se efetivamente a tecnologia CMarcovitch,

1977). Em fungao desta nova situagao, as pesquisas deixaram de

ser realizadas unicamente por pesquisadores isolados e indivi^

dualmente, para tambem passarem a ser executadas em laborato­

rios ,onde trabalhavam equipes de pesquisadores.

0 ano de 1870 representa um marco muito importante, tan-

to para o desenvolvimento tecnologico, como para a Cooperagao en

tre empresas, na geragao de tecnologia. Neste ano na Alemanha ,

onde j a existiam inumeros Laboratorios de PxD, teve inicio o fun

cionamento do nprimeiro Institute de Estandardizacao e Normaliza

Cao** originando uma maior coopera^ao entre as industrias. Por ou

tro lado, nos Estados Unidos, o primeiro Laboratorio, que £oi o

de Edison, surgiu em 1879; e em 1901 foi criada a primeira orga-

nizagao semclhante aquela criada na Alemanha em 1870.

Na Inglaterra em 1900 foi criado o Laboratorio Nacional

de Fisica, com o proposito de nconduzir conhecimento cientifico

para produzir a nossa vida industrial e comercial, para quebrar

a barreira entre teoria e pratica e ofetuar a uniao entre cicn-

cia e comercion (Edwards, 1950) . Tambem as empresas mobilizavam-

se Mtentando apoiar a Pesquisa Coopcrativa, sem ajuda governamcn

tai” (Johnson, 1973) . Isto ocorrcu inicialmente, em 1860 atraves

de uma uniao entre os Institutes do Ferro e o do Aqo, procurando

exccutar algum trabalho coopcrativo. Em 1907 ocorrcu uma uniao

entre a Univers idadc de Leeds c a industria do Gas, visando a c-

xccu^ao de trabalhos coopcrativos.

Essa prcocupa(;ao com a Pesquisa Coopcrativa ref let iu —sc

atraves de inumeros casos, coino o do Inst i tuto de Engcnharia da 
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Inglaterra, que em 1915, ^tambem comegou a executar pesquisa co­

operat iva » embora somente numa pequena escalaM (Johnson,1973); e

o do Sr. Arthur Fleming, autor do primeiro documento da serie

MCiencia e Industria** que afirmava, nos materials, ferramentas e

processes, os quais sao comuns para uma industria, poderiam ser

elaborados numa instituigao central, e esforgos devotados para

melhora-lo para o beneficio comum da industria** (Edwards,1950).

Outro fato importante ocorrido na Inglaterra foi a cria-

gao em 1916, do "Departament of Scientific and Industrial Re­

search -DSIR. Um outro fato de destaque foi em 1916/7, quando

um relatorio do Comite de Conselho dos Estados, da Inglaterra ,

declarava que ''As ncgociagoes do nosso Conselho Consultive com a

lideranga industrial nas varias industrias tem mostrado que nao

seria possivel desenvolver pesquisas sistematicas numa larga eg

cala, a menos que o governo estivesse em posigao de assistir fi­

nance ir ament e por um periodo de anos previamente combinado** (Ed­

ward, 1950) .Por outro lado este Conselho Consultivo rccomendava

que "o dinheiro seria gasto na forma de subsidios as pesquisas

Icvadas a cfeito pclas empresas de uma industriat a qual associa

vam-se para conduzi-las numa base cooperativa1* (Edward,1950).

Num relatorio elcborado pelo D.S.I.R. foram apontadas as

seguintes vantagens para as empresas que participassem de uma A旦

sociagao de Pesquisa:

- recebimcnto de um servigo regular de informa^ocs teenj^

cas sumarizadas;

-tradu(;ao de artigos publicados no exterior e que tenham

especial intcrcssc para a empresa;
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-direito de fazer perguntas tecnicas e te-las respondi-

das;

-direito de sugerir pcsquisas, que, se aprovadas pelo

conselho seriam executadas sem maiores custos para a

empresa;

-direito de usar patentes ou processes secretos resul -

tantes de pesquisas executadas sem o pagamento de ta-

xas ;

-direito de solicitar pequenas pesquisas , para o seu

proprio beneficio, que serao executadas a prego de cus^

to.

Esse interesse por Pesquisas Cooperativas refletiu-se -

tambem nas Associaqocs de Comercio, que passaram a incluir a Pe£

quisa Cientifica entre os seus objetivos.

Finalmente, em Maio de 1918 foi criada a "Scientific Ins^

truments Research Association'*, contando com a assistencia do

D・S・I・R・・ Logo em seguida foi criada a ''Wool Industries Research

Association**. 0 esquema financed ro proposto teria uma contribid

^ao £ (4.000) por parte do Governo e igual quantia fornccida pc

la industria. Cabe ressaltar, que nem todas as Associa^ocs procu

raram o subsidio do governo. Contudo este subsidio foi um grande

estimulo para a formagao das Associaqoes de Pcsquisa, sendo que

em 1920 1 vinte (20) Associagocs subvcncionadas Mcobriam um gran

de raio das industriasM (Edwards, 1950) , gcrando uma renda de £

161.000 das (juais £ 64.000 cram provenientes do D・S.I.R・ c £

97.000 das empresas.
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Apesar de todo esse desenvolvimento, os percalgos tambem

existiam, pois, a "Musical Industries Research AssociationM nao

sobreviveu, "devido a insuficiencia de apoio industrial** (Johnson,

1973). Por outro lado surgiam criticas ao esquema proposto, como

a do Professor Soddey do Birkbeck College, que em um artigo pu-

blicado em 1920 afirmava que nAs associagoes de Pesquisa estao

se tornando interesse impermeavel para a eliminagao da competi^ao

e nem o interesse do publico ou dos trabalhadores cientificos

sao protegidos1* (Johnson, 1973).

Um fato que merece especial atengao refere-se ao momento

economico em que as Associa^oes de Pesquisa comegaram a ser cria

das, ou sej a, uma fase de aquecimento da economia, devido» prin-

cipalmente, ao periodo de escassez de produtos existente durante

a guerra de 1914/8, onde todas as forgas produtivas estavam vol-

tadas para a produgao de equipamentos militares.

2 - ASPECTOS FINANCEIROS DAS ASSOCIAqOES

2.1 - Fontes de Recursos。Concentmqh。das Associcg6es

Um dos aspectos mais complexes das Associates de

Pesquisa re£erc-se as suas fontes de rccursos que a principio ,

seria: a) prestacao de servigos; b) contribui^ao dos Associados

e; c) Subvcn^oes Governamentais. Outro aspecto importantc a scr

observado e quanto a participa^ao da industria e do governo na

recei ta da Associacjao, o que scria um indicador do interesse das

empresas por csta forma de organiza(;ao. Na Tabcla 1» tcm-sc um

bom indicador da situa(;ao na Europa, atraves da observaqao dos

subsidios governamentais c da part icipaqao das empresas.



17

Segundo dados coletados no ano de 1962(a), a Euro­

pa contava com 312 Associagoes, considerando as que recebem e as

que nao recebem subsidies governamentais, conforme pode ser ob-

servado na tabela abaixo:

TABELA 1 ■ FONTES DE RECURSOS DAS ASSOCIAQAES EUROPElAS

p
A
1
S

NflMERO DE
LABORATORIO

DE CADA TIPO
RENDA TO­
TAL (Mi-
Ihoes de
Libra ao

ano

FONTE DE RENDA
% TOTAL

R A⑴ C R 0 Govemo Indus tri a Contrato
de pesq.

Austria 22 — 0.425* 10 50 40
Belgica 55 - 2.16 31 57 12
Dinamarca 05 06 0.47 09 77 14
Franga - 89 16.7** 02 90 -
Alemanha 61 - 4.58 30 • 63 07
Italia 04 一 0.082* 50 .so 一

Italia - 08 n.a. - 100 一

Holanda 18 - 2.80 60 07 33
Espanha 09 . 0.112 50 50 -
Suecia 05 12 1.53 20 75 05
No mega 03 15 0.50 10 90 -

FONTE: A Estrutura das Associates de Pesquisa Industrial
(Paris : OECD, 1965) , extraido de Johnson , 1973.

(1) R A - Associagao de Pesquisa
C R 0 - Associa?5o de Pesquisa que nao reccbc

subsidio govcrnamcntal

(•) 1961
(**) 1960 estimado

(a) Apesar destes dados nao screm atualizados, e intcrcssantc a sua apresen
tnqiio, pois cles pennitem vcrificar a dimcnsao das Associagocs nos paf^
scs incluidos na tabela.
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Na maioria dos paxses, a principal Fonte de Recur-

sos e a industria, ficando o governo como segundo financiador ・

Alem disso, chama a atengao o fato de que na Austria e na Holan-

da uma porcentagem relativamente alta das receitas e provenicnte

de Contratos de Pesquisa, o que poderia dar indicagoes de uma po

litica agressiva na busca de clientes para a execugao de proje -

tos, que nao se enquadram dentro das necessidadcs gerais dos as-

sociados.

Por outro lado fica evidente a politica de subven

gao de cada um dos pa£ses, pois em alguns nenhuma Associacao r£

cebe subsidies t e em outros todas o recebem. No entanto, o fato

de um governo subsidiar as Associagoes, nao o transforma namaior

fonte de recursos, pois na Alemanha, todas as Associates sao

subsidiadas, a subvengao do governo representa apenas 50% de

suas receitas.

A Tabela 1 tambem mostra que em tres paises , Fran

qa, Alemanha e Belgica; ha uma grande concentragao das Associa-

goes. Contudo, ao observarmos o total clc receitas, continua pre

va]ecendo a Franca, que sozinha representa S7% do total» a Alcma

nha e a Holanda, que apesar de ter mcnos de 1/3 (um terqo) do nu

mero de Associa^ocs que a Belgica, apresenta uma rcceita maior

do que a dcsta. Quanto a fonte destas receitas. obsei'va-sc quo

na maioria dos paises ela sc origina basicamcntc da industria ,

sendo que na Franca e na Norucga cs t a part icipagao a tinge 90?、・
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2.2 - A ParticipaQao das AssociaQoes nas Pesquisas da In

glaterra^，c)

No caso da Inglaterra, onde tem-se dados mais dcta

lhados e atualizados, que estao apresentados na Tabela 2, pode-

-se observar mais claramente a participagao de cada uma das Asso

ciagoes no total das despesas do setor onde atuam. Em alguns se

tores a atuagao das Associa^oes assume um destaque muito grande,

representado por uma alta porcentagem das despesas em PxD.

Os setores onde elas mais se destacam sao os de

la» malhas, algodao e, madeira e moveis, tendo uma participagao

acima de SO% do total expendido pelo setor. No entanto, ha ou-

tros, onde a participagao da Associagao e muito pequena, como o

setor Quimico e o de Engenharia Eletrica» e o de fumo onde a par

ticipagao e nula. Estes dados oferecem fortes indicagoes de que

as Associates alcangam maior aceitabilidade nos setores consid£

rados tradicionais, como o sao aqueles onde as Associagoes tem

alta particapa^ao.

(b) Nos Estados Unidos, onde atualmcntc ha uma lei "Anti-trust" que impede o
surgimento dcstc tipo de organiza(;ao, ja se obsorva aJ giunas mudan<as. A
principal dclas diz rcspeito a cstudos que estao sendo dcscnvolvidos po­
lo ''Ikpirtmcnt of Coninerco*\ visando a criacao de uni 'Cooperative -
Technology Program** (Research Mmagcnx?nt, 1978, pg.17).

(c) 0 destaque que a Franca c a Inglaterra rcccbcriio doravantc, sc dove a im
port fine i a das Assoc ia<;6os de Pcsquisn nestes do is Paises, c a maior <Hs
ponibilidnde de bibliograCia c dados a rcspeito das Associa(;ocs iiclcs
cxistcntcs.
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TABELA 2 - PESQUISA COOPERATIVA NA ENDtJSTRIA M\NUFATUREIRA,1960

(DESPESAS CORRENTES; EXCLUI CORPORACOES PPBLICAS)

FONTE: FBI Levantamento da Pesquisa Industrial da Industria
Manufatureira (Londres: FB1,1960 table, 13, conformc
citado em Johnson,1973)・

⑴
Despesa^Total
da Industria
em P&D Libras

⑵
Renda Total
das A.P.

(3)
2 como %

de 1

Alimenticia (4) *** 2.691 236,7 09
Bebida (1) 430 105,1* 24
Fumo 698 — 一

Quimica (3) 34.579 229,7 01
Ferro e Ago (3) 4.481 1.243,3* 28
Metais nao Ferrosos (2) 3.851 263,6 07
Engenliaria Mecanica (5) 26.513 670,1 03
Instnimentos (1) 4.505 97,5 02
Engenliaria Eletrica Q) 55.716 485,6 01
Construgao Naval 1.901 781,3 41
Veiculos (1) 10.799 192,3 02
Outros produtos de Metal (3) 3.844 29,8 01
La (1) 335 280,1 84
Algodao (1) 800 442,5 55
Fibras Manuals (1) 4.793 341,8 07
Malhas (1) 135 80,0 59
Outros Tcxteis (4) 1.906 176,7 09
Couro c Roupas (2) 355 154,8 45
Vidro (1) 978 61,9 06
Materials de Construgao (4) 1.917 695,6* 36
Madeira e Moveis (2) 267 147,2 55
Papel (1) 2.090 131,5 06
Grafica (1) 295 148,3 50
Borracha e outros (1) 4.141 158,9** 05

TOTAL (Excluindo Forga
Aerea (46)) 168.017 7.133,3 04

Algumas AP nao subsidiadas estao incluidas

Estes dados inclucm algumas pcsquisas de setor -
plastico, que se fosscm scparadas, seriam colocadas
no setor Quimico

Numcro de Associaqocs
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2.3 - As Fontes de Recursos e o Valor d〉 Receita na Fran

A Tabcla 3 apresenta a situa^ao das Associagoes na

Franga. Como pode se observar, a principal Fonte de Recursos da

maioria das Associagoes sao os "recursos proprios** ou os recur­

sos provenientes das empresas, mesmo que ai esteja incluida a

Fonte que c denominada ^cotizagoes obrigatoriasn, quo se refere

a contribui^oes para-fiscais, que todas as empresas de um deter-

minado setor devem recolher, para a sua respectiva Associagao.

No que se refere ao valor das receitas, observa -

se uma variagao que vai de 3.715.000,00 a 335.003.000,00 fran­

cos franceses. Estes valores indicam a forga e a dimensao que as

Associagocs tern assumido na Franga. No que se refere ao numero

de funcionarios, pode se observar que a menor Associa^ao tern 26

(vinte e seis) que tambem e a menor no que se refere a receitas,

enquanto que a maior, inclusive quanto as receitas, apresenta um

total de 1.592 (um mil quinhentos e noventa e dois) funcionarios.

3 - ASPECTOS ORGANIZACIONAIS DAS ASSOCIAQOES INGLESAS

3.1 - Consclho

A Associaqao de Pcsquisa» como toda Institui^ao ,dc

ve ter um arcabougo organizacional que lhe permita implemcntar -

os pianos a quo sc propos. As Associa^ocs inglcsas, inicialmcnte,

apresentam um consclho quo c o *'formulador de pollticas** (Johnson,

1973) . Ila di versus formas pcias quais cstc consclho pode scr com

posto. Ele pode scr formado pc 1 os representantes das empresas
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sociadas, escolhidos atraves de votos; por representantes de en-

tidades de classe ligadas ao setor de atuagao da Associagao; por

representantes das regioes atingidas pelas Associagoes; e por re

presentantes dos diferentes setores da industria. Alem disso, o

governo tambem tem o direito de nomear representantes. Cabe res-

saltar» que os "os industrials membros do Conselho tem importan

te posigao em sua propria empresa, onde muitos dos quais sao di-

retores tecnicos** (Johnson,1973). De um modo geral o Conselho se

reune tres (3) ou quatro vezes ao ano, sendo que "grande parte -

do tempo e dispendida na considera§ao e aprovagao dos relatorios

dos sub-comitesM (Johnson,1973).

3.2 - Comitls de Pesqoisa s Administiativo

Alem dos Conselhos existem os Comites » que sao cla£

sificados em "Comittee Research*1 e "Comittee Administration0.Quan

to mais diferentes forem os problemas e os setores de uma Asso -

ciagao, maior devera ser o numero de Comites de Pesquisa que a

compoe. A estes Comites cabe indicar as linhas de pesquisa que

deveriam ser seguidas

Eles apresentam as seguintes vantagens:

-proveem um ponto de encontro entre os funciona-

rios e o pessoal da industria:

-proveem um Sistema de Responsabilidade para os

funcionarios, ondc o trabalho da Associaqao podc

scr examinado e criticado e;

-proveem um territorio ncutro ondc os representan

tes podcm sc cncontrar e discutir problemas 1 on 
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ge de territorio de suas empresas.

A principal desvantagem e o consumo excessive de

tempo e a tendencia a **assegurar a sua propria existencia** (John-

son,1973)・

0 Comite Administrativo pode ser dividido quanto

as fungoes administrativas e financeiras, com sub-comites para

area especifica, como salaries, novas construgoes, etc. A fungao

basica dos comites e representar a posi^ao das empresas Associa-

das, face aos diferentes aspectos de administragao das Associa-

goes, prestando assessoria a diretoria.

3.3 - Tipos de Estrutura

Com relagao ao modelo de estrutura utilizado, ob-

serva-se tanto a existencia de Estrutura Funcional, quanto de E旦

trutura por Proj etos. No que se refere a estruturagao no nivel

superior, ela se mostra diferente em cada uma das Associa?oes.Por

exemplo» numa das Associates, as seis se^ocs existentes presta-

vam contas ao Diretor de Pesquisas, que respondia ao Diretor Ge-

ral. Em outra, ha dois Assistentes de Diregao, "send。um respon-

savel polo lado analitico e tccnico e o outro pcla pesquisa *' -

(Johnson,1975). Os dois sc reportam ao Di retor.

Pelo Organograma apresentado na Figura 1, e possi-

ve 1 tomar contato com a Estrutura de uma Associa(;ao de Pesquisa

da Inglatcrra» quo por sinal, apresenta uma Estrutura tipicamcn-

tc funcional.

3.4 - Gcrcnto de Contratos
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Uma das figuras mais controversas e importantes -

nas Associagoes e o Gerente de Contratos» nque busca apoio f inan

ceiro de diferentes patrocinadores e em retribuigao executa, em

nome da Associagao, alguma pesquisa especificaM (Johnson ,1973)・

Em termos de posigao na Estrutura Hierarquica, o Gerente de Con­

tratos pode estar no mesmo nivel do Gerente Geral, ou pode estar

a este subordinado. Quando ocorre a primeira situagao, o fato de

nao estar claramente delimitado ate onde o Gerente Geral pode in

terferir nos Contratos, ou ate onde vai a autonomia do Gerente -

de Contratos na execugao e controle dos proj etos contratados t po

dera gerar inumeros conflitos, que dificultariam a execu^ao dos

trabalhos da Associagao.

Por outro lado a Gerencia de Contratos, nas Asso -

cia?oes de Pesquisa, devera sempre gerar conflitos, pois enquan-

to a organizagao esta preocupada em executar urn programa previa-

mente estabelecido, o Gerente de Contratos estara preocupado com

a venda de novos proj etos, quo estarao fora da programagao ini -

cial, e que deverao ser executados com uma certa urgencia, para

atender as necessidades dos contratantcs, Esta situagao foi mos-

trada por Johnson, quando ao narrar uma situa^ao ocorrida numa

AssociaqSo, afirmou que **este contrato de pesquisa evidentemente

tinha levado a conflitos de diversos graus, com alguns dos pcs -

quisadores senior, para quem a rigidez e (algumas vezes) a natu-

rcza da pesquisa contratada nao era intcressante**.

4 - ASPECTOS LEGAIS E ORGANIZACIONAIS DAS ASSOCIATES FRANCE

SAS

A Franqa c urn dos Paises quo mais tem inccntivado a cria 
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gao de Associates de Pesquisa, sob a denominagao de "Centres de

Recherche Collective**. Eles sao criados por diferentes formas e

visam basicamente "promover o progresso da tecnica*, (ANRT,1978)・

Para que isto sej a possivelt eles desempenham diversas ativida -

des, como Pesquisa Aplicada, que ne a atividade principal da maio-

ria dos Centros** e, de Mpreferencia e efetuada nas areas de int£

resse geral para os setores industrials atendidos11 ;assistencia -

tecnica; normalizagao e qualifica^ao; informagao e documcntagao

e;forma^ao, que e ndispensada a todos os niveis » revestida de for

mas variadas'* (ANRT,1978)・

Estes Centros obedecem a diferentes leis e consequente 一

mente apresentam diferentes formas juridicas. Numa delas» a lei

de 22 de j ulho de 1948, os centros nsao criados por decreto dos

Ministros interessados, apos parecer das organizagoes profissio-

nais 1igadas a area** (ANRT,1978). Eles sao administrados por um

diretor nomeado pelo Conselho Administrativo que e formado por

representantes dos diretores de empresas, do pcssoal tecnico, do

Ensino Tecnico Superior e de personalidades competentes. A nomca

gao dos membros do Conselho de Administragao e do Diretor sao

submetidas a aprovagao do MMinistre de tutellet,. Alem dis to, as

reunioes do Conselho tem a participaqao de um representante do

governo» com podcr de veto.

Outros Centros sao regulados pela lei de 17 de novembro

de 1943, e **sao criados por organizagoes profissionais, apos a-

prova?ao da autoridadc de tutelan (ANRT,1978). Estes centros cs-

tao sob a autoridadc das organiza^ocs profissionais fundadoras c

nsao administrados por um Diretor, assistido por um Conselho de

Administraqao , nomcados » um c outro , pclas organiza(;ocs prof i s -

sionnis quo 1 ho sao rclcvantcsM (ANRT,1978). •
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A Lei de I9 de julho de 1901 rege alguns Centros. "Estes

Centros sao as Associa^oes que agrupam os membros que tenham um

interesse comum'' (ANRT,1978).

Com rela^ao aos recursos, existem diferentes fontes. Os

recursos nglobais sao oferecidos sob a forma de uma porcentagem

das receitas** das empresas nos dois anos anteriores. Os recursos

proprios Hprovem de trabalhos efetuados para as empresas, asso-

ciadas ou naou» enquanto que os recursos de origem publica podem

ser representados por ncontratos de pesquisa tecnica» creditos

de equipamento, contratos de pre-desenvolvimentoM, etc.. Maiorcs

informagoes a respeito das receitas podem ser observados na tab£

la 3・

5 ・ A PESQUISA COOPERATIVA COMO INSTRUMENTO DE INOVAQAO TEC-

NOL0GICO

Edwards foi o primeiro pesquisador que tentou esboqar o

que elc chamou de nTeoria da Pesquisa Cooperativa'*. Inicialmcnte

ele discutia sobre a Teoria da Especializa?ao, que ^permitia que

os individuos conccntrasscm sous esfor(jos sobre as tarefas que ,

atraves da aptidao natural, treinamento e pratica, podem trazer

melhor contribui^ao para a sociedadcM (Edwards,1950). Is to tam-

bcm possibilitava a utilizagao de maquinas e equipamentos cspe -

cializados, sem grande ociosidade.

No que sc rcfcrc a Inova^ao Tccnologica, Edwards separa-

va estas atividadcs em dois gi'andcs grupos t que sao os de MScrv_i

qos Cicnti f icos do Rot inau c os de **Pcsquisa c Dcscnvolvimcnto,1.

Quanto no primeiro, ao sc dec idir ent re a cxccu(;ao interna e ex­
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terna, deve se comparar os custos e a confiabilidade dos scrvi -

gos. Porem, nao se pode esquecer que Mum laboratorio de testes

pode ser um bom nucleo para o desenvolvimento posterior de um La

boratorio de Pesquisas** (Edwards ,1950).

Em MPesquisa e Desenvolvimento*1, a decisao de executar -

interna ou externamente se dara em fungao do "custo da pesquisa

para uma empresa**. Este custo depende da nescala e da eficiencia

pela qual ela pode ser organizada** e do **seu valor para esta me巨

ma empresa, o qual dependera de como a pesquisa afetara a posi-

gao da empresa face aos compctidoresM. Para uma escolha, natural^

mente tera influencia o fato da empresa adotar uma politica de

lideranga tecnologia ou nao.

Estes aspectos discutidos acima» para Edwards, estao in­

ter-re lac ionados aos ''fatorcs que influenciam as pesquisas coope

rativasn que sao: 1) a natureza e intensidade da concorrencia -

que as empresas enfrentam e 2) a dimensao das empresas. Quando

nao houver concorrencia, estao ma is propensas a coopera^ao nas -

empresas que sao ligadas financeiramente1'; as empresas que tem

uma relaqao de forncccdor/comprador; c as empresas que nao sen-

do concorrentes, utilizam a mesma materia prima ou processo de

produ^ao ・

Para estes grupos de empresas a Pesquisa Coopcrativa a-

presenta as seguintes vantagens:

1 - **as empresas cstarao mais abertas para colabora rem

no programa de Pesquisa;
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2 - caso os resultados das pesquisas sejam posivitos, as

empresas obterao uma vantagcm sobre os seus competi-

dores;

3 - as cconomias de custos nao serao udissipadasn pelo

acesso as informagocs pelas concorrentesM ( Edwards ,1950).

Apesar do que foi acima discutido» a pesquisa cooperati-

va nao e viavel somente entre as empresas que nao sao concorren

tes. Considerando que as industrias raramente sao completamente

monopolistas ou concorrentes perfeitas» mesmo quando as empresas

estao numa concorrencia extrema a Pesquisa Cooperativa ainda va­

le a pena, pois muitas vezes as empresas atendem a mercados dif£

rentes ou tem como principals concorrentes outros produtos subs­

titutes ,como o caso das Fabricas de Calgados de Couro, em rela

gao as Fabricas de Calgados Sinteticos. Desta forma, o concorren

te que atua no mesmo setor,pode representar uma ameaga muito ma­

nor do que o concorrente que trabalha com outra 1 inha de produto.

Alem desse ultimo aspecto, segundo Edwards t numa indus-

tria competitiva ha varias razoes que levariam uma empresa a cxc

cutar pesquisas cooperativas. Entre elas destacam-se:

l-o fato que algumas empresas acreditam que serao mai s

rapidas do que os compctidorcs;

2 - outras empresas acrcditam que a pesquisa cooperat iva

sera uma protegao a industrla contra os pcrigos cx-

ternos, c;

3 - um tcrcciro grupo % Mcom senso de rcsponsabilidade cm

rola^ao a Soc i cdadoM dosej a ter sens produtos mo I ho- 
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rados ou os pregos diminuidos» sem um necessario au-

mento nos seus lucres-

Alem disso nao se pode deixar de lembrar que a existen

cia de um problema ou de uma **ameaga ambiental", podera ser uin

fator muito importante para levar as empresas a se unirem na re旦

lizagao de pesquisas cooperativas, pois a nameaga externa11 pode

representar um "perigo" maior do que as empresas concorrentes.

6 - RESUMO

A origem das Associa^oes se deu basicamente no inicio

deste seculo e ocorreu na Europa. Os paises onde elas tem maior

importancia sao a Franga, Inglaterra, Alemanha» Holanda e a Bel-

gica.

Por outro lado, observa-se que na maioria dos paises gran

des,parte dos recursos se origina das proprias empresas.Na Ingla

terra, em alguns setores a receita total das Associaqoes repre-

senta um percentual maior do que em outros, quando comparados

com a despesa total da industria em PxD・ Os sctorcs cm que as A巨

sociagoes tem maior participaqao sao:

Sctor
2 Expcndida pel a Associa(;ao
em relaqao ao total de in -

dustria
-Bcbidas 243
-Ferro c Aqo 28%
-Matcrinis de Constni<;ao 36%
-Constm(;ao Naval 41%
-Couro c Roupas 45%
-I-ditora(;ao 50%
-Algcxlao 55%
■ Midcira c Moveis 55t
-Maihas 591
-La
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Na Franga a maioria dos recursos e proveniente das cmpr£

sas, apesar de que muitas vezes eles sao provenientes de contri-

buigoes para-fiscais, que sao obrigatorias por lei .

As Associagoes Inglesas de um modo geral, contain com Con-

selhos e Comites Tecnicos e Administrativos. As Estruturas utilj.

zadas sao principalmente a funcional e a por projeto. Uma figura

important© e o Gerente de Contratos, que e o "vendedor" das Asso

ciagoes.

Na Franga, o governo federal, atraves dos seus ministc -

rios, praticamente, controla a criagao de novas Associagoes,pois ,

o decreto de cria^ao dele deve se originar, ou porque ele dove

aprova-la.

Uma tentativa de descrever conceitualmente a Pesquisa -

Cooperativa se baseou principalmente no grau de especializaqao -

que uma Associagao pode assumir. Os principals fatores que in-

fluenciam as pesquisas cooperativas sao:*'a natureza e a intens ida

de da concorrencia que as empresas enfrentam, c a dimensao das

empresas**. No entanto mesmo entre empresas concorrcntes a Pcsqiu

sa Cooperativa e viavel.

No que sc rcfcre a rcla^ao entre dimensao das empresas c

Pesquisa Cooperativa, obscrva-sc quo uma empresa de grande d imcn

sao, pcla sua propria natureza tcra condi^ocs de alocar uma maior

soma de recursos cm atividadcs de Pesquisa c Dcscnvolvimcnto ;por

outro lado cstas empresas sao "grande o suficicntc para tornar

possivcl a apl ica(;ao pratica dos resul tados obtidosn (Edwards ,

1950), o que gcralmcntc nao ocorrc com uma empresa de pequena d] 
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mensao. Outro aspecto ressaltado por Edwards, e o fato de que as

grandes cmpresas sao administradas por profissionais » e segundo

a sua opiniao estes sao "melhores juizes dos interesses dos acio

nistas do que eles propriosn, alem do fato de que para ele, os

administradores dao maior importancia a pesquisa do que os acio-

nistas ・



CAPtTULO III



Ill - AS ASSOCIACOES DE TECNOLOGIA E PESQUISA EXISTENTES NO BRASIL

Este capitulo esta dividido em duas partes. Na primeira

e apresentada uma descrigao resumida de cada uma das Associagoes

estudadas, com dados a respeito da Origem e Divulgagao, Forma Ju

ridica e Composigao do Conselho, Atividades, Clientes e Transfe

rencia de Resultados e Fontes de Recursos Financeiros das Asso-

ciagoes. Na segunda parte sera realizada uma Analise Integrada

das Associates, baseada nos assuntos abordados na Descriqao an-

teriormente efetuada.

1 ・ DESCRIQAO DAS ASSOCIATES

1.1 - Associa.a。 Brasileira de Cimsnlo Portland 一 ABCP

1.1.1 ■ Origem e DivulgaqSo

A produgao brasileira de cimento, quc cm

1926 era de 13.382 toneladas (ABCP,1976), dez anos apos,

ou seja em 1936, atingiu 485.064 toneladas. Nesta cpoca

o engenhciro Ary Fredcrico Torres , Diretor do IPT, que

sc relacionava com inumcras organizagocs de pesquisa no

exterior, propos aos empresarios do setor do cimcnto quc

fosse criada uma organiza^ao voltada para a promogao de

estudos tccnicos sobre o cimcnto c scu uso.

A organiza^ao proposta foi inspirada cm s]

milarcs de outros paiscs c principaImcntc na MPort1 and

Cement Associationn localizada nos Estados Unidos. Cube

observar quc a ma ioria dos empresari os j a havia mant i do 
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contato com esta Associagao Americana.

Para a discussao deste assunto, em 05/12/

1936 foi realizada uma reuniao, que contou com a partici^

pagao de representantes da Cia. Nacional de Cimento Po£

tland, Barbara e Cia., Cia. Brasileira de Cimento Por­

tland (atual Perus), Cia, Parahyba de Cimento Portland e

S.A. Fabricas Votorantin e com a presenqa do Eng9 Torres.

Nela foi fundada a Associacao Brasileira de Cimento Por

tland - ABCP, onde foi estabelecido que cada associado

contribuiria com a importancia de r$0,27 (vinte e scte

reis) por saca de cimento despachado no mes anterior.

A divulgagao da Associagao, tanto na etapa

pre-fundagao, como posteriormente» se deu basicamcntc ,

atraves do contato pessoal entre o idealizador e os em-

presarios do setor de cimento, o que era facilitado polo

pequeno numero de empresas que existia naquela epoca, e

pelo rclacionamento j a existente entre elas.

1.1.2 - Form— Juridica c ComposiqSo do Consclho

A ABCP c uma Socicdadc Civil, scm fins lu-

crativos, nao possuindo um orgao dcnominado Consclho.Con

tudo, tern uma Dirctoria formada por oito membros, que na

pratica cxccuta atividadcs scmclhantcs a dos ConscIhos ,

vis to que a Admi nis traqao Exccut iva esta a cargo da "Ad-

minist ragao CentralM, que c um oi'gao subordinado a Di rc-

tori a ・

Esta d i ret or ia devera scr formada po 1 os
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representantes dos socios contribuintcs junto a Associa

?ao, que serao escolhidos cm Assembleia Gcral, sendo que

Mnenhum dos membros da Diretoria perccbera qualquer rcmu

neragao pelo exercicio do seu cargo** (ABCP,1977).

1.1.3 - Atividades,Clientvs a Tsansfer2ncia do R。-

sultados

A ABCP executa diversas atividades, sendo

que dentre elas se destacam o Controle de Qualidadc.Trei^

namcnto, Assistencia Tecnica.Servigos de Informa^ao, Pcs

quisas e Estudos sobre o uso do cimcnto e orienta^ao a

clientes dos Associados. Para tanto ela conta com 41 tec

nicos de nivel superior e 139 funcionarios administratis

vos e tecnicos sem nivel superior.

Estas atividades sao executadas para os

Associados e tambcm podem ser executadas para os nao as­

sociados ,sendo que estes nao tcm direito ao desconto

que os Associados tem.

Para os Associados, a transfcrcncia dos

resultados se da de diversas formas, utilizando-sc pi'in

cipalmcntc das abaixo rclacionadas:

- Publicaqocs proprias;
-Rcuniocs com os Tecnicos das Associadas;
-Emi ssiio de Laudos de Controle de Oual idadc;
-Contatos entrc tecnicos das Associadas e da Asso

ciaqao.
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1.1.4 ■ Font— de Recursos Financeiros

Desde o seu inicio a ABCP contou basicameri

te com os recursos provenientes das Contribuigoes dos A旦

sociados. Hoje » seus recursos proveem das contribui^ocs

dos Associados, da prestagao de services a terceiros ; e

da venda de publicagoes.

No caso da ABCP, existe a possibilidade de

utilizar tres formas de contribui^ao:

1 - Contribuigao Geral - devida por todos os so-

cios contribuintes;

2 - Contribuigao Regional - devida pelos socios -

contribuintes que efetuem despachos de cimcnto

para regiao sob jurisdigao do departamento r£

gional;

3 - Contribui^ao Especial - devida pelo socios ou

grupo de socios contribuintes intercssados cm

atividadcs especificas.

C importantc salientar que a segunda for­

ma do contribui^ao csta praticamcntc dcsativada.

Estas contribuiqocs sao indcpcndcntcs . c

por isto o pagamento de uma dclas nao dcsobriga ao paga-

mento das demais. No primciro caso c cobrada uma Maliquo

ta" sobre cada saco de cimcnto produzido, com base na

prodiiqiio do mes anterior. No segundo, a cobranqa sern ba

senda no Mnuinoro de sacos de ci men to dcspacha dos no mes 
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anterior, para a zona sob jurisdigao do departamento re­

gional de que se trate** (ABCP,1977). No terceiro caso, a

contribuiqao nscra fixada de comum acordo entre a dircto

ria e o socio contribuinte ou grupo de socios contribuiri

tes interessado em tais atividades tecnicasM (ABCP,1977).

0 total das receitas da ABCP, conforme Ba-

lango publicado no Diario Oficial do Estado em 23 de Maio

de 1980 foi de Cr$ 80.505.255,19, enquanto que as despe-

sas foram de Cr$ 77.743.247,00. Estes dados se referem

ao ano de 1979.

1•2 - Centro dn Desenvolvimvnto do Mobili五rio — CDN

1.2.1 . Origem e Divulgaqa。

No inicio da decada de 70, os industrials

de Sao Bento do Sul, municipio do Estado de Santa Catarj_

na, localizado proximo a Joinville, SC, e Curitiba, PR ,

colonizado por alcmaes e sous descendentes, e que tcm na

industria do mobiliario sua principal atividade economi­

ca , estavam preocupados com a forma^ao de tecnicos para

trabalharcm em suas cmprcsas. Para a soluqao destcs pro-

blcmas» em dczcmbro de 1975 foi criada a Funda^ao de En

sino, Tecnologia c Pcsquisa - FETEP, que objctivava a

criagao de uma faculdadc na cidadc, na area de tecnolo­

gia da madcira.

Em abril do 1976 , o atual Dirctor Exccut i-

vo , que acompanhou a dis tanci a a cr i a<;ao da FETEP , foi
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convidado para dela participar. Este diretor juntamente

com um representante da Fundagao de Amparo a Tecnologia

e Me io Ambiente - FATMA, realizou um diagnostico , findo

o qual concluiu-se que ao inves de uma organizagao que

treinasse, de fato estava-se procurando criar uma organ]

za^ao que produzisse tecnologia para a produgao de mo-

veis de madeira. Esta conclusao foi apresentada aos in­

dustrials que estavam participando da FETEP, e estes com

ela concordaram. Para a solugao deste problema, em ago£

to de 1977 foi criado o Centro de Desenvolvimento da In-

dustria do Mobiliario - CDM, que inicialmente foi dotado

de um Centro de Informagoes.

Numa primeira fase a sua divulga^ao foi

feita atraves de Reunioes em Entidades de Classe» Rotary

e Contatos Pessoais. Apos os (15) quinze primeiros Asso-

ciados a forma de diyulgagao utilizada foi o Contato Pe巨

soalt entre a Diretoria da FETEP e os empresarios da re-

giao.

A rea^ao a cstes contatos iniciais foi con

siderada ''fria'', pois a maioria das cmprcsas contatadas,

estavam numa posigao indef inida t ou scj a, **qucria ver pa

ra crcr**. Esta situa^ao dificultou a obtengao do primei-

ro grupo de Associados.

1.2.2 ■ Forma Jurldica o Composiqfio do Consclho

0 CDM e um Dopartamento da FETEP, quo c u

ma FundaqSo de Dirci to Pr ivado som Fins I.ucrat i vos .
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0 Conselho Diretor, quo e o Morgao de Admi^

nistragao Superior**, tem a seguinte constituigao:

-1 representante da entidade mantida pela Fundagao;

-1 representante da Prefeitura Municipal de Sao

Bento do Sul;

-1 representante da FATMA;

-1 representante da Associagao Industrial e Comer

cial de Sao Bento do Sul;

-1 representante da Universidade Federal de Santa

Catarina ・

1.2.3 - Atividades,Clicntes e Transfer2ncia de Tcc

nologia

Dentre as inumeras atividades executadns ,

destacam-se cinco (5) que englobam as demais, conformc

relagao abaixo:

-Pcsquisa e Dcsenvolvimento;

- Treinamento Especializado ;

-Assistcncia Tccnica;

-Scrvigos de Informa^ocs:

-Controlc de Qualidadc.

A cxccugao destas atividades c feita por

4 tccnicos de nivol supc rior c 9 funcionarios admin is t r;i

tivos c tccnicos sem nivcl superior.
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Todas estas atividades podem ser executa-

das tambem para nao associados, sendo que estes nao te-

rao um desconto de 30% a quo os Associados tem direito.

No entanto, todas as empresas que ate o momento utiliza-

ram algum tipo de servigo, caso nao fossem Associadas , se

associaram.

0 CDM se utiliza de tres formas para a

Transferencia de resultados. A primeira sao nBoletins

mestrais** contendo *'abstracts*1 de artigos tecnicos do se

tor e outros informes. A segunda e o treinamento que e

oferecido ao pessoal das empresas» tanto tecnico quanto

administrative. A ultima e a Assistencia Tecnica que c

prestada as empresas.

1.2.4 - Fontes de Recursos Financeiros

Na sua fase inicial o CDM contou com o rc-

curso dos Associados IS%; com o da prefeitura do munic£

pio 50%; e com os recursos obtidos atraves de um convc-

nio com a FATMA/CEAG - Centro de Assistencia Gercncial

que era de 35%・

Hoj c os scus recursos provecm das rccc i tas

dos associados 17%; da prefeitura 34%; da FATMA/CEAG 34%;

e de servigos prestados e treinamento cfetuados quo rc-

presentam 17 %.

Os recursos provenientes dos Associados rc

fcrcm-sc a contribui(;6cs mcnsais, quo variam cm fun<;ao
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do, a Associagao podera transformar esta mensalidadc, ba

seando-se no faturamento mensal das emprcsas.

do numero de empregados, conforme a tabela abaixo. Contij

OBS.: Os valores acima se

TABELA 4 - CONTRIBUIQAO NENSAL DOS ASSOCIADOS DO CDM

Numero de Empregados Valor em Cr$

0-30 621,00
31 - 60 1.242,00
61 - 120 1.863,00

121 - 240 2.484,00
241 - 480 3.105,00
Acima de 480 4.140,00

referem a dados obtidos cm ju-
Iho de 1980

No ano de 1979 o CDM teve receitas no va­

lor de Cr$ 3.648.550,00 e despesas de Cr$ 3.334.263,00 ;

enquanto que em 1978 as receitas foram de Cr$ 1.842.941,00 

e as despesas de Cr$ 1.717.348,00.

1.3 . Centro dn Pesquise du AgroindGstria 一 CEPAI

1.3.1 - Origcm c DivulgrqSo

Dcsdc a dccada de 60 existia um movimento

que visava a cria^ao cm Pclotas (RS), municipio localiza

do no Rio Grande do Sul a 263 Km de Porto Alegre, de um

Centro de Pcsqui sas de Alimentos 1igado ao governo, para

atender as emprcsas da regiao c do Estado. Por volta de

1974, cs tudos reali zados pci a Food and Agricultural 0rga

nizat ion - FAO, a respeIt o da Lagoa Mirim, mostravam qiic 
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as obras de infra-estrutura que ali seriam realizadas ,

iriam implicar em mudanqas nas culturas tradicionais, e

quc seriam necessarias pesquisas tanto na area agricola»

quanto na area industrial, visando o aproveitamento dos

novos produtos.

Esta iniciativa foi apoiada pelo Sindicato

das Industrias de Doces e Conservas de Pelotas. A ideia

foi entao submetida ao Ministerio da Indust ria e Comcrcio

■ MIC, que a aprovou. Para dar sequencia aos trabalhos

foi criado um grupo de estudos» com representantes do

MIC e de outros orgaos, que contou com a colaboragao de

pesquisadores da United Nations Industrial Development

Organization - UNIDO. Como resultado desse grupo de estu

dos surgiu uma proposta bastante diferente da ideia or]

ginal, que era criar um centro ligado ao governo. Segun­

do esta nova proposta seria criado um centro sem fins lu

crativos, mas totalmente ligado a industria. Assim o

CEPAI foi criado em 09/05/1978.

Cabe ressaltai' que todo esse proccsso con

tou com a participa<;ao empresarial ? atraves de atua(;ocs

individuals e do Sindicato da Industria de Doces c Con­

servas de Pelotas.

Para o contato com as empresas que podc -

riam vir a sc tornar Associadas» o CEPAI sc utilizou de

visitas pcssoais» rcuniocs t c contatos com entidades de

class。， sendo quc nos contatos mantidos, as empresas dc-

monstravam intcrcssc pela ideia apresentada.
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1.3.2 - Forma Juridica e ComposiqSo do Conselho

Juridicamente o CEPAI e uma Entidade Civil

de Direito Privado sem Fins Lucrativos.

0 Conselho Administrative e constituido por

um representante da Federagao das Industries do Estado

do Rio Grande do Sul - FIERGS, por um representante da

Federagao da Agricultura do Estado do Rio Grande do Sul

-FAERGS, por um representante da Secretaria da Indus-

tria e Comercio - SIC e por um representante de cada um

dos sub-setores abaixo relacionados, perfazendo um total

de nove membros.

-Bebidas

-Carnes e Pescados

■ Cereais e Derivados

■ Conservas

-Laticinios

-Oleos e Gorduras

1.3.3 - Atividadcs,Clientes e TrinsfenSncia de Rc-

sultndos

As Principals Atividadcs do CEPAI, que no

momento cont a com 5 funcionarios admini strativos c 2 S

consul tores» conformc sera discut ido no capitulo IV. sao

as seguintes:
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-Estudos para o controle e aproveitamcnto de re­

sidues industrials;

- estudos de metrologia;

■ desenvolvimento de Padroes de Embalagem e Produ-

to;

-treinamento.

0 CEPAI, segundo os seus estatutos, pode

prestar servigos a todas as empresas, inclusive as que

nao sao associadas.

Para a transferencia dos resultados de tra

balhos efetuados, o CEPAI se utiliza principalmente de

reunioes em entidades de Classe Patronal, Treinamento -

prestado aos funcionarios das Associadas e Relatorios de

Projetos Executados・

1.3.4 - Fontes dos Recuosos Financciros

Incialmente, o CEPAI contou com recursos -

da Secretaria de Tecnologia Industrial - STI, das contri^

bui^oes dos Associados e da presta^ao de servigos e trei^

namento. Hoje, os recursos sao provenientes da contribui^

gao dos Associados e da STI/FIERGS/SIC.

A contribui^ao dos Associados se da at ra­

ves do pagamento de uma mensalidadc que varia entre Cr$

400,00 c Cr$ 4.480,00, de acordo com o valor do faturn -

mento das empresas. Estes valorcs cstao cspccificados na

tabcla que sc segue:
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OBS.: Estes valores foram obtidos em julho de 1980

TABELA 5 - CONTRIBUIQAO MENSAL DOS ASSOCIADOS DO CEPAI

Faturamento Medio Mens al
(em milhoes de Cr$)

Mensalidade
(em Cr$)

Menos de 02 400
02 a 04 490
04 a 06 980
06 a 08 1.470
08 a 10 1.960
10 a 12 2.450
12 a 14 2.940
14 a 16 3.430
16 a 20 3.920

Acima de 20 4.480 '

No exercicio de 1979 o CEPAI teve rcceitas

num total de Cr$ 4.779.103,00 e despesas de Cr$ 

3.541.705,00

1.4 - Centro Tncnol5gico de Couro Calvados e Afins - CTCCA

1.4.1 ■ Origcm c DivulgaqSo

No final da dccada de 60 e inicio da de 80

as exportagocs, tanto globais, como do setor de calgado,

apresentaram uma alta taxa de crescimcnto. Com esto au-

mento nas cxporta^ocs de calgados, tornou-sc necessaria

a busca do dcscnvolvimento tccnologico do setor» pois as

empresas comc^avam a encontrar algumas di ficuldadcs de

ordem tccnica» motivadas principalmcntc, pclo uso de ma

tcrias primus c componcntcs de qua 1idadc inferior as ex]

gcncias dos importadorcs.
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Tendo em vista esta situagao» e por inicia.

tiva de alguns industrials de Novo Hamburgo, Municipio

do Estado do Rio Grande do Sul, localizado no Vale do

Rio dos Sinos, proximo a Porto Alegre, que acreditavam

ser necessaria a cria?ao de um centro tecnologico que pu

desse dar o apoio necessario para que a industria melho

rasse o Padrao de Qualidade dos seus produtos, foi leva

da a FIERGS a necessidade da criagao de um centro tecno

logico para o setor de calgados.

A FIERGS juntamente com o Centro das Indus^

trias do Estado do Rio Grande do Sul - CIERGS e o Servi-

go Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI, criaram

o Institute Brasileiro de Couro, Calgados e Afins - IBCCA,

que teve um enorme apoio do Ministerio da Industria e do

Comercio, atraves de um convenio firmado com a STI. Ini-

cialmente pretendia-se que este orgao fosse uma entidade

nacional. Contudo, devido as restrigoes de outras regioes

produtoras de cal^ados, foi eliminada esta pretensao.

Por volta de 1975/1976 1 diversos problemas

se apresentaram ao IBCCA. 0 primeiro deles, que se origi^

nava do scu ambiente» referia-se a mudanqa de politica

governamental cm rela^ao aos organismos de pesquisa a n£

vcl setorial. Essa mudan^a fundamcntava-sc na necessidade

de que os empresarios assumissem as rcsponsabilidados fi_

nancciras c administrativas destes centros. 0 segundo v

diz respeito as dificuldadcs cncontradas para a manuten-

qao do IBCCA, poi s , devido ao scu estatuto, nao era per

mi tida a formaqSo do um quadro do associados quo pudcssc

contribnir para a sua manutcnqao. 0 tcrcci ro c o ul t imo-. 
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referia-se a falta de influencia dos empresarios no IBCCA,

e consequentemente na area de projetos a serem executa-

dos. Por estes motives, o IBCCA sofreu uma reestrutura -

gao organica administrativa, que implicou inclusive na

alteragao de sua denominagao para Centro Tecnologico de

Couros, Calgados e Afins - CTCCA ・ Com a mudanga, foi

possivel a formagao de um quadro de associados mantenedo

res, que deveriam contribuir mensalmente, de acordo com

o valor do faturamento da empresa.

Para sua divulgagao o CTCCA enviou circula

res informativas, fez visitas as entidades de classe e

contatos com empresas. Enquanto algumas das empresas a-

chavam que a ideia era "boa" outras se mostravam ceticas

com relagao a ela.

1.4.2 - Forma Juridica e Composiq段。 do Consolho

0 CTCCA e uma Entidade Civil de Direito Pri-

vado sem Fins Lucrativos.

0 Consclho de Administragao tem a seguinte

constituigao:

1 rcprcscntantc da FIERGS

1 rcprcscntantc da FAERGS

1 rcprcscntantc da CIENTEC

-1 rcprcscntantc do sub-setor de couros

1 rcprcscntantc do sub-setor de cal^ados

1 represent ante de Afins
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1-4.3 . Atividades,Clientes e Transfer2ncia de Rc-

sultados

0 CTCCA esta apto para executar as ativida_

des que se incluem dentre as abaixo relacionadas. Alem

delas, se dispoe a executar qualquer outra atividade quo

o Associado solicitar, mesmo que para tai sej a necessa-

ria a contratagao de outras Instituigoes.

-Pesquisas Tecnologicas;

-Assistencia a Industria;

-Assessoria Economica e Gerencial;

-Servigos de Documenta^ao e Informagao;

-Aperfeigoamento de Recursos Humanos;

■ Desenvolvimento de Prototipos de equipamentos.

Atualmente ele conta com 3 tecnicos de ni-

vcl superior e 9 funcionarios administrarivos e tecnicos

sem nivel superior.

0 CTCCA tambem atcndc a nao associados,scn

do que estes nao tcm o desconto a quo os Associados tern

dircito.

A Transfercncia dos rcsultados por parte

do CTCCA sc da basicamcntc ati'avcs da Publicaqao de vuna

Rcvista Tccnica Periodica » do treinamento que e prcstado,

contando inclusive com a orienta^ao de profcssores de

outros pafscs c da Assistencia Tccnica, quo c prestada -
as empresas.
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1-4.4 - Fontes dos Recursos Financeiros

Enquanto orgao oficial, os recursos do

CTCCA provinham basicamente do governo, atraves da STI.

Com a alteragao estatutaria, os recursos passaram a ser

provenientes dos Associados, do governo atraves de seus

orgaos, da prestagao de servigos e treinamento.

Atualmente os recursos sao provenientes ,

em sua maior parte, dos Associados, alem da prestagao de

servigos, da receita pela venda de publicagoes e de sub-

vengoes governamentais.

A forma de contribuigao dos Associados e

o pagamento de uma contribui^ao mensal baseada no fatura

mento das empresas. Devido a dificuldade para a obtengao

do valor de faturamento das empresas, optou-se por dci-

xar que a empresa Associada escolha o valor da mensalida

de; esperando que, corresponda ao valor do seu faturamcn

to mensal. A tabela com os valores sera apresentada na

folha seguinte.

No ano fiscal que vai de 01/08/78 a

31/07/79 o CTCCA teve rcccitas de Cr$ 4.135.767,00 c de旦

pcsas de Cr$ 3.634.429,00.
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OBS.: Estes valores foram obtidos em julho de 1980

TABELA 6 -CONTRIBUIQAO NENSAL DOS ASSOCIADOS DO CTCCA

FATURAMENTO MEDIO MENSAL
NO ANO DE 1978 CONTRIBUIQAO MENSAL

Menos de 2.000.000,00 500,00
2.000.000,00 4.000.000,00 1.000,00
4.000.000,00 6.000.000,00 2.000,00
6.000.000,00 9.000.000,00 3.000,00
9.000.000,00 12.000.000,00 4.000,00

12.000.000,00 15.000.000,00 5.000,00
15.000.000,00 20.000.000,00 6.000,00
20.000.000,00 25.000.000,00 7.000,00
25.000.000,00 30.000.000,00 8.000,00
30.000.000,00 35.000.000,00 9.000,00
35.000.000,00 40.000.000,00 10.000,00
40.000.000,00 45.000.000,00 11.000,00

Acima de 45.000.000,00 12.000,00

1.5 - FtindaqSo de Pcsqeisas u Estudos FloresFais - FUPEF

1.5.1 - Origem e Divulga盘。

A FUPEF foi criada em 1971, tendo em vista

quc a Faculdade de Florestas da Universidade Federal do

Parana pretendia criar o Curso de Mcstrado, mas csbarra

va no problcma de financiamcnto para a clabora^ao das tc

ses. Por esta razao, procurou-sc montar uma organiza(;ao

que forncccsse os recursos necessaries para este empreen

dimento. Dcntrc as formas juridicas cstudadas, a quc sc

mostrou mais convcnicntc foi a de uma FundaqSo de Dirci-

to Privado sem fins lucrativos. Por outro lado o assoc in

d。era importante no sent ido de garant ir um numcro mf n i-
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mo de estudos, que satisfizesse as necessidades dos estu

dantes do Curso de Mestrado. Pretendia-se obter fundos,

principalmente pela prestagao de servigos e menos pela

mensalidade de associados.

A divulgagao foi fcita atraves de visitas

as Associagoes de Classe e empresas. Nas visitas as As-

sociagoes, que ocorriam quando estava se realizando algu

ma reuniao» solicitava-se algum tempo para a apresenta-

gao dos objetivos e do que seria a organizagao proposta.

A aceitagao da ideia pelas empresas visit皂

das, a principio era boa, apesar do tornar-se negativa -

quando se falava nos custos em quo as empresas iriam in-

correr.

1.5.2 - Forma Juridica e Composiq段。do Conselho

A FUPEF e uma Pessoa Juridica de Direito

Privado, e o seu Consclho Consultivo e constituido po­

los seguintcs membros:

- 0 Diretor do Sctor de Ciencia Agrarias da UFPr ;

-0 Coordcnador do Curso do Engcnharia Florcs tai

do Sctor de Cicncias Agrarias da UFPr;

・ Um rcprcscntantc do Centro de Pesquisas Florcs-

tais do Sctor de Cicncias Agrarias da UFPr;

-Um rcprcscntantc da Associaqdo dos Engcnheiros

Florestais do Parana;

-Um rcprcscntantc do Sctor Florcstal do Estado do

Parana;
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-Um representante do IBDF;

- Dois representantes dos Associados

-Um representante das Estagoes Experimentais da

UFPr;

1.5.3 ■ Atividades,Clientes e Transferencia de Re

sultados(d)

As principals atividades da FUPEF sao Pes-

quisas, Controle de Qualidade, e Services de Informa^ao.

Para a execugao destas atividades ela conta com 1 tecni-

co de nivel superior e 3 funcionarios administrativos ,

alem dos professores da Universidade conforme sera apre-

sentado no Capitulo IV.

Ela atende a empresas que nao sao associa

das a um custo igual ao das empresas Associadas. Contudo,

apos a execugao de um ou dois projetos estes custos se-

rao maiores do que os de uma empresa Associada.

A Transferencia de resultados se da atra -

ves das seguintes formas:

-Relatorios de Pcsquisas;

- Publ icagcto de Pcrodicos ;

- Cursos c Scminarios;

- Assistcncia Tccnica.

(d) Atualnx?ntc o HIPBF tem tun convcnio com Moc;ambiqtic,previsto para 2 anos,
no valor do 2 mi Ihocs de do la res, para a cxccu(;ao de atividades de Invcn
tnrio I'lorcstal, Tccno login da Madeira, Si Ivicul turn c Mme jo c l-xplora
qao Fl ores tai —
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1.5.4 ■ Fontes dos Reciiosos Financeiros

No inicio contou com receitas de convenios

com entidades publicas ou privadas, com a contribui^ao

dos Associados e com a receita proveniente da execugao

de projetos. Hoje as fontes de receitas sao praticamente

as mesmas.

Para os Associados sao utilizadas diferen

tes Formas de Contribuigao. As empresas que se associa-

ram antes de 1978 contribuem com .vinte salaries minimos

regionais anuais, o que hoje corresponde a Cr$ 82.992,00,

enquanto que as empresas que se associaram a partir do

ano de 1978 contribuem com 36 salaries de referencia a-

nualmente, o que representa Cr$ 89.287,20. Na pratica, e

solicitado que cada empresa faga a sua contribuigao mcn-

salmente. Alem disso, a diretoria pode aprovar outras

formas de contribuigao, que nao as acima relacionadas.

Em 1979 a FUPEF teve receitas de Cr$ ..・

3.200.000,00 e despesas de Cr$ 2.900.000,00, enquanto

que no ano de 1978 as receitas foram de CrS 1.259.000,00

e as despesas de CrS 900.000,00

1.6 - Institute) de Pcsquisis e Estudos Florcstais - IPHF

1.6.1 - Origcm c DiviilgaE。

No inicio dos anos 60 esteve cm visitn ao

Brasi 1 c a Escola Superior de Agriculturn Luiz de Que]
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roz - ESALQ, o Prof. Zobel da University of North Carol%

na, que coordenava um Projeto Cooperativo, do qual partly

cipavam varias empresas industrials. Em 1965, o Prof.

Helladio do Amaral Mello, fundador do IPEF, estagiou jun

to a esta mesma Universidade, onde pode observar a estru

tura de funcionamento deste Projeto Cooperativo. De vol-

ta ao Brasil, este professor que ja havia trabalhado em

empresas, resolveu empreender um projeto semelhante. Pa­

ra tai foram realizadas visitas a inumeras empresas, sen

do que 5 delas participaram de uma reuniao onde foi orga

nizado um Fundo de Pesquisa Florestal, que contou com a

participagao de todas elas, que atuavam na transforma-

gao de madeira, e do Departamento de Silvicultura da

ESALQ, visando basicamente a conjugagao de esfor^os no

campo da pesquisa florestal. Para o desenvolvimento des_

te programa, o apoio financeiro seria fornecido pclas cm

presas Associadas, e o apoio tecnico/cientifico scria

proporcionado pelo Departamento de Silvicultura da ESALQ.

A divulga^ao do IPEF foi feita atravcs de

visitas a diversas empresas que utilizavam a madeira co-

mo materia prima e atuavam na area de reflorestamento-

Incialmcntc a rcagao nas empresas visita-

das era negative, tendo sido bastantc dificil conscguir

os S primciros associados, pois elas afirmavam nao acre-

di tar cm pcsquisadorcs de orgaos publicos.

1.6.2 - Forma Juridica e Com-osdo Consclhc



56

0 IPEF e uma Sociedade Civil de Direito

Privado sem Fins Lucrativos e o seu Conselho de Admini£

tra^ao e compos to de 10 membros, sendo 9 eleitos pcla

Assembleia Geral Ordinaria e 1 membro nato, sendo este

o Professor Chefe do Dcpartamento de Silvicultura da

ESALQ.

1.6.3 ■ Atividades,Clientes e Transferencia de Re-

sultados(e)

As atividades executadas pelo IPEF que es-

tao relacionadas:

-Dcsenvolvimento de Pesquisa Florestal;

-Execugao de Es tudos e Trabalhos Tecnicos Especiais;

-Divulgagao de Informagoes Tccnico/cientificas;

-Prepare e realiza^ao de reunioes , seminarios, e

cursos tecnicos;

-Assistencia tecnico/cientifica aos Associados;

-Produgao e Vcnda de Sementes;

sao executadas por 15 tecnicos de nivcl superior e 36

funcionarios admini strativos c tecnicos sem nivel supe­

rior ,alcm dos profcssorcs da Univcrsidadc, conformc se­

ra apresentado no Cap!tulo IV.

Atualmcntc o TPEH tem ion con von i o com inna empresa Colonibiana, quo nao c
Associada, c quo o procurou para a cxccutjao do um progriinia de pesquisa
na area de rcriorcstaincnto.
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0 IPEF atende a nao Associados mediante

convenios ou contratos. No entanto este atendimento deve

se dar no campo da pesquisa, e nao em atividades de con-

sultoria, por ex.; em alguns casos inclusive nao e inte-

ressante ter uma empresa como Associada, visto que esta

poderia demandar recursos acima das disponibilidades da

organizagao. Contudo este caso e excessao, podendo ocor-

rer com uma ou duas empresas no maximo.

Ele se utiliza de diversas maneiras para a

transferencia dos resultados. Uma delas e uma Revista C]

entifica, que e distribuida inclusive as Bibliotecas. Ou

tra e um Boletim Informative que e distribuido unicamen-

te aos tecnicos das empresas associadas. Tambem ha um Bo

letim Bibliografico que e distribuido aos tecnicos e in旦

tituigoes brasileiras. Alem disso ha Reunioes Cient ifi-

cas Semestrais com os tecnicos das empresas Associadas e

a Assistencia as empresas» quando estus apresentam algum

problema ・

1.6.4 - Fontes de Recursos Fincncciros

Do inicio do funcionamcnto ate por volt a -

de 1973 contava-se basicamcntc com a contribuiqao dos A旦

sociados. Em 1973 a venda de sementes passou a ter sign]

ficado comcrcial representando uma importante fonto de

recursos. A partir de 1975 , passou a se buscar recursos

de orgaos oficiais para pesquisas basicas.

Hojc os recursos sao provenientes das Con-
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tribuigoes dos Associados, da Venda de Sementes e de Con

venios, com empresas publicas e privadas e orgaos govcr-

namentais .

Para os Associados ha uma contribui^ao men

sal de Cr$ 28.600,00(f) sendo que este valor e alterado

pelo Indice Geral de Pregos da Fundagao Getulio Vargas -

FGV. Depois de alguns anos de funcionamento, foi estabe-

lecido que para uma nova empresa se associar, alem dos

outros pre-requisitos, seria necessario o pagamento de

uma ,,joia,' igual ao valor de 10 mensalidades.

1.7 - Sociedade de Investigaq6es Florestais - SIF

1.7.1 - Origem e DivulgaqZo

A SIF foi criada em 1974 junto a Escola

de Florestas da Universidade Federal de Viqosa - UFV, no

Estado de Minas Gerais. A sua cria^ao foi motivada por

inumeros fatores inter-relacionados, abaixo citados:

-conhecimento, por parte de alguns professorcs ,

de expcricncia scmclhantc no exterior;

- presenga cm Viqosa, de alguns profcssorcs ameri-

canos, que conhcciam esta forma de organizaqiio;

-conhccimcnto da expcricncia do IPEF cm Piracicaba;

-pcrccp<;ao das ncccssidadcs das empresas;

Estc dado c valido ate outubro dcstc ano
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- necessidade de recursos e de maior contato com a

realidade das empresas.

Estes fatores, aliado ao conhecimento e ta

manho do corpo de professores, e ao carater empreendedor

de alguns deles, possibilitou que a Universidade fizesse

um projeto da SIF, e procurasse empresas que teriam int£

resse em se tornarem associadas.

A divulga^ao da SIF foi feita atraves de -

visitas a empresas do setor de reflorestamento. E impor-

tante ressaltar que ja havia um grande relacionamcnto -

com o pessoal da area de reflorestamento, pois grande

parte deste pessoal ja havia estudado em Viqosa.Possive^

mente por este motivo a aceitagao da ideia pelas empre -

sas visitadas foi muito boa.

1.7.2 - Forma Juridica e ComposiqSo do Conselho

A SIF c uma Sociedade Civil de Direito Pri^

vado Sem Fins Lucrativos.

0 Conselho Administrative c compos to de 7

membros, sendo 5 de livre escolha da Asscmblcia Gcral,dc

vendo pcrtcnccr ao Quadro de Associados. Outro membro d£

vera scr o Dirctor Cicntifico, que sera indicado polo

Conselho Dcpartamcntal da Escola de Florcstas. 0 Dirctor

da Escola de Florcstas complcta o Conselho, devendo exer

ccr o cargo de Dirctor Achnini strati vo .
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1*7.3 - Atividades,Clicntcs e Trans£er2ncia de Rr

sultados

Dentre as Atividades da SIF podemos desta-

car as seguintes:

-Projetos e Acompanhamento de pesquisas;

-Manutengao de Bibliotecas Especializadas;

-Promogao de Congresses, Seminaries ,reunioes tecni^

cas, etc.;

-Divulgagao de Trabalhos de Natureza tecnica (re-

vistas, livros, etc .);

-Manutengao de intercambio com entidades de ensi-

no e pesquisa nacionais ou estrangeiras interes-

sadas no assunto.

Para a execugao destas atividades ela con

ta com 1 tecnico de nivel superior, 1 funcionario admi -

nistrativo e com o corpo de professores da UFV, conformc

sera discutido no Capitulo IV.

Ela nao atende a empresas nao associadas ,

pois csta voltada para a cxecugao de pesquisas, enquanto

que empresas nao associadas, segundo a opiniao del。， gc-

ralmcnte, descjam a presta?ao de servigos. Contudo caso

a Escola de Florcstas scj a procurada» ela atende as cm -

presas e procura dar a orienta^ao ncccssaria, aspecto c兰

tc que tambcm sera mclhor discutido no Capitulo IV.
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Os resultados sao divulgados de diversas

maneiras. Uma delas e uma Revista editada Semestralmente

e distribuida aos Associados e Instituigoes Especializa

das. Tambem ha um Boletim Tecnico distribuido aos Asso­

ciados ,apresentando resultados parciais de Pesquisa e

relatorios tecnicos de viagens de estudo. Outra forma

sao as reunioes tecnicas realizadas com as Associadas.Fi^

nalmente ha a Assistencia Tecnica que e prestada aos As­

sociados ・

1.7.4 - Fontes dos Recursos Financeiros

Do seu inicio ate hoj e a SIF conta unica -

mente com os recursos provenientes das contribuigoes dos

Associados, e com a nj6iaM inicial.

A sua contribuigao mensal corresponde a

7 salarios minimos» hoj e aproximadamente Cr$ 30.000,00 -

(trinta mil cruzeiros), sendo que o valor da Mj6iau e

igual ao de duas mcnsalidades.

No ano de 1979 a SIF aprescntou receitas -

no valor de Cr$ 1.611.668,80 e despesas de Cr$ 1.446.458,00.
.

2 - anAlise integrada dos dados apresentados

A segui r os dados que antcriormcntc foram apresentados -

por Associaqao, scrao apresentados. c analisados por assunto,por

ex. , or igem, forma de divulgatjao, etc. , procurando dar uma v i sao

do conjunto das Associa^ocs estudadas.
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2.1 - Origem

Quanto a origem, as Associates podem ser divid

das em do is grupos, sendo um aqucle no qual o empresario f oi o

iniciador do processo, formado pelo CTCCA, pelo CDM e pelo CEPAI.

0 outro e formado pelas Associagoes cujos idealizadores estavam

fora das empresas, sendo que aqui tambem pode-se dividir em dois

sub-grupos: o primeiro formado pelas Associagoes cuja iniciativa

para cria^ao partiu da Universidade, no caso a FUPEF, o IPEF e a

SIF; e o segundo que e representado pela ABCP t que teve como i-

dealizador uma pessoa de uma Institui^ao de Pesquisa.

2• 2 - Formas de Divulga<;3o

As formas de divulga^ao utilizadas pelas Associa-

goes sao bastante semelhantes, pois todas elas realizaram princi^

palmente visitas pessoais as empresas e visitas a entidadcs de

classe conformc pode ser observado na Tabela 7. Por outro lado,

com rela^ao a rea?ao inicial dos contatados» observa-se tanto ce

ticismo e frieza, como interesse. A principio» na opiniao de 4

das Associagocs, as empresas sc colocaram numa posi^ao de nao a-

ceita?ao da idcia **porque nao acreditavam cm pesquisadores de 6r

gaos publicos" ou porque cla implicava em custos; ou ainda por-

que ha uma dcsconf ianqa natural de al gum produto quo nao sc pode

ver para sc comprar.

TAFEIJX 7 - FORMAS DE DIVIJLGAQ\O DAS ASSOCIA（；OHS FREQ.

-Visi tas possoais as empresas 07
- Visitas a entidadcs de classe 04
-Envio de Circularcs 01
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Apos esta fase inicial, onde as Associa^oes tive-

ram uma atividade de procura de Associados bastante intensa, sc-

guiu-se uma fase onde as Associagoes assumiram uma atitude um

pouco diferente, pois, enquanto algumas delas continuaram em bu旦

ca de Associados, outras assumiram uma posigao passiva» esperan-

do serem procuradas. Mas, mesmo aquelas que continuaram procuran

do novos associados, j a nao o fizeram com a mesma intensidadc ,

por um fator de grande influcncia ,j a que as Associagoes nao esta

vam adequadamente providas de equipamentos e pessoal, e por esta

razao optaram por primeiro se equiparem para depois buscar novos

Associados.

2 . 3 - Forma Jurldica

Com rela^ao a Forma Juridica, observa-se que ape-

sar da proximidade e do relacionamento existente com orgaos go-

vernamcntais por parte de algumas Associates, todas elas sao de

direito privado. Por outro lado, com excessao de uma delas quo c

Fundagao, todas as demais sao Sociedades Civis.

2.4  ComposiqSo do Consclho

0 Consclho Administrative c o orgao que deve de Ci -

nir as diretrizes e politicas que a Associagao devera seguir. A旦

sim, cm fungao da sua composi(;ao elc podcra ter uma maior ou mc-

nor representatividade das empresas associadas » c consequcntcmcn

tc, orientar os scus trabalhos de acordo com o intcrcssc des tas.

Neste caso, podc-sc observar que a maioria das Associagocs to in o

Consclho forinado por representant cs do me io cmprcsarial, enquan­

to cm somente d uas delas, esta situaqilo nao ocorrc. No entanto , 

devc-sc tomar nmi to cuidado com cstc aspccto, po i s numa delas 
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apesar das empresas nao serem majoritarias no Conselho, pelos

contatos mantidos com alguns empresarios Associados , podc-se

constatar a confianga que as empresas tinham no diretor.

TABELA 8 - PARTICIPAQAO DAS EMPRESAS NOS CONSELHOS DAS ASSOCIAQOES FREQ

-Associates cuja maioria do Conselho e formada por representan-
tes das empresas

-Associagoes cuja maioria do Conselho nao e formada por represen
tantes das empresas 一

2•5 - Atividades Executadas

Naturalmente, em razao da natureza das organizagocs

definidas como objeto do estudo, as atividades principals estao

ligadas a Inovagao Tecnologica. Entre as atividades relacionadas

pelas Associagoes, destaca-se a pesquisa, principalmente a pcs -

quisa aplicada para a resolu^ao de problemas ou melhoria da pro-

du^ao das empresas associadas. 0 treinamento, com este nome, ou

como MAperfciQoamcnto de Recursos Humanos'* ou realizagao de rcu-

nioes e seminarids e outra atividade que tem sido executada in-

tensamente pelas Associates, sendo que em algumas delas, elc -

tem funcionado como um **abridor de portas** para o acesso da Asso

cia§ao as empresas, pois, permitiria uma melhor pcrccp^ao para:

a) a capacita^ao da Associa^ao c ; b) a importancia do treinamen

to na prcpara(;ao do pcssoal da organiza^ao, para entender c tra-

balhar com equipamentos mais modernos c tccnologia mais avanqada.

Scrviqos do Informa(;ao ou atividades de documcnta-

q3。e informaqao foram tnmbcm hastantc rossaltadas » apesar do 
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que as empresas nao estao utilizando estas informagoes ou os ser

vigos de informagoes com a intcnsidade que se poderia esperar.

TABELA 9 ■ ATIVIDADES EXECUTADAS PELAS ASSOCIAQ0ES FREQ

-Pesquisa e Estudos 07
-Servigos de Informagao 06
-Treinamento 06
- Assistencia tecnica 04
-Controle de qualidade 04
-Realiza^ao de reunioes e seminaries 02
-Assessoria Economica e Gerencial 01
■ Des envoi vimento de padroes de embalagem e pro niduto U JL

-Desenvolvimento de prototipos de equipamentos 01
-Manuten^ao de intercambio com outras entidades 01
-Orienta^ao a clientes dos Associados 01
-Produgao e venda de sementes 01

Alguns aspectos chamam a atengao e inclusive sao

fatores que possibilitam a diferenciagao das Associagoes. Uma das

Associates, tem como polit ica, a divulgagao para os Associados

dos resultados de todos os trabalhos executados» o que poderia

ser chamado de nao se trabalhar com projetos confidcnciais. Por

isto, mesmo que uma empresa solicite a execu^ao de um proj cto ,

que sera pago para scr rcalizado» caso a empresa solicitantc nao

aceitc a divulga^ao dos resultados para os demais associados, C£

tc projcto nao sera exccutado. Outra Associagao cxccuta trabalhos

contratados por empresas, associadas ou nao» mesmo com resultados

confidcnciais ・

Outra das Associa^ocs cxccuta qualqucr trabalho so

lici tado por um Associado, mesmo que nao cstoj a entre as at i vi da 
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des que ela se propoe a executar, ou que para tai esteja capaci-

tada, como por ex・，pesquisa de mercado» para isto contratando

as pessoas ou organizagoes habilitadas. Por fim merece destaque

o fato de que uma das Associates presta Assistencia Tecnica in­

clusive aos clientes das empresas associadas.

Para a execugao destas atividades, as Associagoes

contain com inumeros funcionarios, conforme o quadro abaixo:

TABELA 10 - N0MERO E TIPO DOS FUNCIONARIOS DAS ASSOCIATES

Tecnicos de T6cnicos s^m 匹冲

Nivel Superior supengr e funciona-
1 nos administrativos

ABCP
IPEF
CDM
CTCCA
CEPAI
FUPEF
SIF

41 139
15* 36
04 09
03 09
- 05
01* 03
01* 01

Al cm dcstes tccnicos, estas associa^ocs contain com o apoio
dos profcssores das Univcrsidadcs a que estao ligadas, e
principalmentc dos pro fess orcs do Ikipartaincnto de Silvicul^
tura, que atuam no dcscnvolvimcnto de projetos

2.6 - Atondimcnto de n3o Associ — dos

Seis das Associa§ocs atendem a nao-associados, sen

do quo somente uma dclas nao atende, o que sc deve a sua pollti-

ca de nao prestaqao de scrviqos, quo no entender dcsta Associa -

qUo, c a atividadc procurada pclos nao associados, dedicando-sc

exclus ivamente a Pcsquisas. Porcm, como cla faz parte de uma Uni

vers i dadc, a I-scola a qual csta 1 igada podcra dar a oricnta(;ao - 
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necessaria caso seja procurada. Isto da origem a uma situagao in

teressante, pois o pesquisador que nao pode atender a uma empre-

sa pela Associa^ao, pode faze-lo pela Universidade, o que sera

melhor visto no Capitulo IV.

Das que atendem, tres cobram o prego normal de ta-

bela, sem o desconto a que os Associados tem direito. Outra de las

inicialmente atendem a nao-associados, cobrando por estes servi-

gos um prego igual ao cobrado dos Associados. Numa segunda vez

que a mesma empresa procurar a Associagao, sera cobrado um preqo

maior do que o do Associado. Duas das Associates nao especif ica

ram politica de pre^os com relagao aos nao-associados.

2.7 . Transfer2ncia de Reseltados

Apesar da importancia da realiza^ao de pesquisas ,

nao existira um ganho de fato, caso os resultados nao chcgucm

aos Associados em condi^oes para serem usados. Por isso, assume

especial importancia a transfcrencia dos resultados» ou mesmo a

transferencia de informa^oes e novos conhecimentos obtidos por

outras organizagocs, que a Associa^ao tenha em sou poder.

Uma forma de transfcrencia de tecnologia quo foi

bastante uti1izada pclas Associagocs » 6 dclas , c a publica^ao de

pcriodicos, cstando aqui incluido revistas c bolctins. Outra for

ma bastante utilizada e o treinamento, e a Assistcncia Tccnica -

que e ofcrccida quando a empresa Associada tem algum problcma. U

ma forma que foi pouco citada, mas que parccc trazer bons rcsul-

tados sao as rcuniocs periodicas entre tccnicos das Associa(;ocs

e os tccnicos das empresas Associados, vis to que ncstas rcuniocs 
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a Associagao pode comunicar o resultado dos trabalhos realizados

e ao mesmo tempo receber um "Feed-back" dos tecnicos das emprc-

sas associadas» quanto aos resultados propriamente ditos e quan­

to a sua possivel utilizagao. Alem disso, os associados poderao

relatar experiencias ligadas ao resultados dos estudos que estao

sendo apresentados.

2.8 ■ Fonte de Recursos

Quanto a fonte de recursos inicial das Associagoes,

observa-se que a contribuigao mensal dos Associados e uma carac-

teristica comum a todas. 0 governo, atraves de seus orgaos c a

prestagao de servi^os sao duas outras fontes importantes para o

Orgamento de quase todas as Associates. Entre as fontes, uma de

las que chama a atengao pela sua peculiaridade e a Prefeitura de

um dos municipios onde esta localizada uma Associa^ao, que, inclu

sive, no inicio da mesma contribuia com aproximadamente SO% de

suas receitas. Esta peculiaridade se dove em parte, ao fato de

que o setor que a Associagao atende, representa 6S% das empresas

industrials deste municipio. No entanto, esta fonte continua a

chamar a atcnqao, pois ha inumcros outros municipios em quo um

determinado setor industrial representa grande parte da sua ren-

da c ainda nao foi criada uma Associaqao; c ha outros municip ios

onde a Associaqao cxisto c nao rcccbc contribui(;ocs munic ipa is -

Na Tabcla 11, a seguir apresentada t pode-sc obscr-

var a participaqao de cada fonte no total das rcccitas da Asso -

cia^ao. Ass im, podc sc pcrccbcr que S das 7 Associaq6cs tem 60%

ou ma is dos sous recursos proveni entes dos Associados ou da pre旦

taqiio de services, o quo mos tra uma grande part icipaqao das cm- 
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presas nas receitas das Associagoes. Por outro lado, observa-se

que apenas duas das Associagoes tem como principals fontes de re

cursos,orgaos publicos.

Do inicio para a situagao atual as Fontes sofrcram

algumas altera^oes. Destas, a que assume maior importancia e a

**Venda de Sementes" executada por um das Associagoes. Inicialmen

te poder-se-ia questionar a relagao entre nVenda de Sementes** ,

com a atividade de Inovagao Tecnologica. No entanto» na area de

reflorestaniento a semente e um elemento fundamental para a intro

du^ao de melhores especies e um consequente aumento de produtivi_

dade. Por isso, ao exercer esta atividade, a Associa^ao esta con

tribuindo para o Desenvolvimento Tecnologico do setor e ao mcsmo

tempo obtendo uma Fonte de Fundos para a execugao de suas ativi-

dades ・

TABELA 11 - FONTES DE RECURSOS DAS ASSOCIAQOES BRASILEIRAS

IPEF CTCCA COM CEPAI FUPEF SIF ARCP

ASSOCIADOS 40% 40% 17% 25% 20% 100% 9S%

VENDA DE SEWXTE 20%
CONVBNIO COM ENTIDADES
POBLIQX/rRIVADA 40% 50%

PRI-FEITURA 54%
FA1MA/CRAG 34%
SERVICCS/TRHINAMENTO 17$
STI/FTI-RGS/SIC 751

SERVIQOS PRESTADOS PA
RA IM'RISAS 一

25% 303

PKESI'ACAO DE SERVIQOS
A TI-RCBIROS E VTNDA DE
pmnJGvnns

5%

VENDA I)[•: PUBUCACOBS 3%
sub\i^cOhs 17,4$
oirn^os 14,6%
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A tabela abaixo apresenta o total de receitas e

despesas das Associagoes para o ano de 1979. Em alguns casos cs-

tes dados sao apresentados tambem para o ano de 1978.

Estes dados se referem ao ano fiscal de
01/08/78 a 31/07/79

TABELA 12 ・ RECEITAS E DESPESAS DAS ASSOCIACOES

em 1.000Cr$
ASSOCIAQAO DESPESA RECEITA

1978 1979 1978 1979

ABCP 77.743 80.505
CEPAI 3.541 4.779
CDM 1.717 3.334 1.842 3.648
CTCCA 3.634* 4.135*
FUPEF 900 2.900 1.259 3.200
IPEF
SIF 1.446 1.611

Como pode-se observar ha uma grande variagao no va

lor das receitas e despesas entre as Associates. Por outro l:ido,

a mais antiga delas a ABCP e a que obteve a maior rcceita, cn-

quanto que a segunda maior reccita foi obtida pela segunda mais

antiga Associagao.



CAPlTULO IV



IV - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS ASSOCIATES DE TECNOLOGIA E PES

QUISA

Depois da visao geral das Associagoes apresentada no Ca

pitulo III tratar-se-a de uma forma mais aprofundada,de urn aspe£

to especifico,que c a Estrutura Organizacional utilizada por es-

te tipo de Instituigao. Para isto, inicialmente sera feita uma

breve revisao bibliografica tratando dos tipos de Estrutura nas

Instituigoes de Pesquisa e dos fatores quc influenciam a escolha

de um determinado tipo de Estrutura. Em seguida sera apresenta

da e discutida a Estrutura de cada uma das Associa^oes, com base

nos aspectos teoricos anteriormente apresentados. Esta forma de

apresentagao permitira uma maior integragao entre a teoria e a

pratica .

1 ・ ASPECTOS TEORICOS DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

1.1 - Tipos de Estrulura em Instituiq6es de Pcsquis〉

Enquanto as organiza^oes sao poucas e pequenas,mu]

tas vezes» nao sao obj eto de estudo quanto a melhor forma para

sua estruturaqao. Por isso t quando ocorre algum tipo de cresci -

mento elas podem nao estar corretamentc organizadas, nao haven

do base teorica que possa ajudar ncssa tarefa. MNesse sentido ,

temos que considcrar que a grande maioria das Instituigocs de

Pesquisa brasileiras sc estruturaram ou sao ainda cstruturadas

ao longo das disciplinas basicas ligadas ao campo cient ifico quc

caracteriza a sua cspccializa^ao no empreendimento de Pesquisa c

Dcscnvolvimcnton (Vasconccllos,1977)・
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A principio, esta situagao nao acarreta problcmas,

principalmente enquanto os projetos estao ligados a uma unica a-

rea. Porem, na medida em que os projetos se tornam multidiscipl

nares, comeqam a surgir problemas devido a dificuldade na intc-

ragao entre as diferentes atividades. Para a eliminagao destes

problemas ha outros tipos de Estrutura que podem ser utilizados

pelas Instituigoes de Pesquisa.

1.1.1 ■ Estrutura Funcional

Onde a ndepartamentalizagao e feita de mo

do a agrupar os especialistas de areas idcnticas ou sim£

lares em um mesmo setor. Nela o sistema de comunicagao ,

autoridade e responsabilidade estao perfeitamente defini^

dos** (Vasconcellos ,197 3)・

FIGIIRA 2 ■ ORGANOGRAMA DG IJMA ESTRIJTIIRA FUNCIONAL

Ncsta cstrutura% nsc duas ou tres cspcciali
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dades especificas sao necessarias para a solugao, o pro-

blema e qucbrado em partes e estas sao distribuidas aos

grupos especializados" (Sbragia,1977). A grande vantagem

deste tipo de estruturagao esta na centraliza^ao de re-

cursos similares, enquanto que a grande desvantagem se

deve a problemas que poderao surgir na definigao das -

prioridades dos projetos, e na grande preocupa^ao que a

area tera com a parte tecnica, deixando de lado o ob j eti_

vo do projeto.

1.1.2 ■ Estrutura por Psojutos

Nesse tipo de Estrutura, todos os recursos

necessaries para se atingir um objetivo sao separados da

Estrutura Funcional e colocados a disposigao de um Gcren

te, que tera a responsabilidade de levar o grupo a atin­

gir este objetivo. Durante a execugao do proj eto, o Gc-

rente e responsavel pcla obtengao dos recursos necessa -

rios, e tem autoridade total sobre os membros da equipc.

Uma de suas principals vantagens e a s im

plicidadc e a Unidade de Comando. Como aspectos negati­

ves tem-sc a duplicagao das Instalagocs, o ineficicntc u

so dos recursos e a inseguran^a dos membros no termino -

do projcto. Normalmentc um projcto utiliza a Estrutura

Funcional para a sua organiza^ao interna.
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1.1.3 . Estrutura Matricial

0 terceiro tipo e a Estrutura Matricial.S£

gundo Youker, a Estrutura Matricial **e uma estrutura mul^

dimens ional, que tenta maximizar as forcas e minimizar

as fraquezas tanto da Estrutura Funcional, quanto da Es­

trutura por projetosM (Youker,1977). Nela, num eixo aue

representa a Estrutura Funcional, gerencia-se os Rccur-

sos Humanos e o seu conhecimento, enquanto que no outro

eixo, o da Gerencia de Projeto, gerencia-se o trabalho e

as tarefas.

0 balanceamento entre o objetivo do pro

to e o da unidade funcional representa a sua maior van-

tagem, enquanto que o duplo comando a que os membros que

trabalham no proj eto estao submetidos e a sua maior dcs-

vantagem. Alem disso, existem conflitos entre o Gcrcntc

do Projeto, devido a baixa autoridade com relacao ao Dc-

partamento Funcional, e o Gerente Funcional pela interf£

rencia do Gerente de Projetos em seu setor.

FIGIIRA 4 - ORGANOGI^AMA DB I IMA PSTRirHIRA MATRICIAL
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1.2 - Fatores que Influenciam a Escolha da Estrstora

Entre os tres tipos de Estrutura anteriormente dis_

cutidos» nao se pode considerar nenhum como o ideal. Por este mo

tivo, a escolha de um tipo cspecifico de Estrutura deve estar su

bordinada a alguns Mfatores do ambiente no qual a decisao esta

sendo tomada** (Youker,1977) , sendo que em fungao do grau com

que estes fatores se apresentam, devera ser a escolha do tipo de

Estrutura .

Vasconcellos» ao discutir a estrutura matrial con-

sidera que ela "send。uma combina^ao da Estrutura por projetos

com a Funcional, combina as vantagens e desvantagens destes ti-

pos de Estrutura**. Continuando ele argumenta que "as vantagens e

desvantagens da Funcional existem na Matricial so que em menor

grau, o mesmo acontecendo com as vantagens e desvantagens da es­

trutura do Projeton (Vasconcellos,1977). Alem disso, ocorrc quo

a Matricial uapresenta uma desvantagem adicional» advinda do a-

crescimo nos niveis de conflitos e ambiguidade como consequcnc la

da multipla subordinagaou (Vasconcellos, 1977).

Para equacionar a questao de definigao de critc-

rios para a escolha de um tipo de Estrutura, mais uma vez repor-

tamo-nos a Vasconcellos, onde este aspccto esta muito bcm deli -

ncado, inclusive para aplicagocs praticas. Ele afirma que a *' c&

trutura de uma Organizaijao depende da configura<;ao de 5 (cinco)

condicionantcs basicas, que sao:

・ objetivos da organiza?ao;

ambiente externo;
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-natureza das atividades;

-tecnologia utilizada;

- elemento humano.

Cada uma destas 5 condicionantes esta div]

dido em fatores» onde em fungao das caracteristicas apresentadas

por cada um dos fatores, apos uma analise global, um tipo ou ou-

tro sera escolhido.

Tendo em vista que cada uma das formas de Estrutu

ra apresenta vantagens e desvantagens, de acordo com as varia-

veis que estao sendo obj eto de observagao, para facilitar o en-

tendimento, a seguir sera apresentado um quadro que compara as

vantagens de cada um dos tipos de estrutura, indicando em qual -

situagao cada uma delas se mostra a mais adequada.

QUADRO 1 - CRITERIOS PARA A DECISAO M ESTRUTURA ORGAN I ZAC IONAL

CRITERIOS
TIPO DE ESTRUTURA

FUNCI ONAL MATRICIAL PROJETO

Inccrteza
Tecnologia
Complcxidadc
Dumqiio
D inion sfio
Importancia
Clicnte
Intcrdcpcndcncia (dentro)
Int crdepcndcncia (entre)
Tempo Critico
Rccursos Criticos
Difcrcncia(;ao

Baixa
Padrao
Baixa
Pcqucna
Baixa
Baixa
Divcrsos
Baixa
Alta
Bai xa
Dependc
Baixa

Alta
Complicada
Media
Media
Media
Media
Medio
Media
Med ia
Media
Dcpcnde
Alta

Alta
Nova
Alta
Longa
Grande
Alta

Alta
Baixa
Alta
Dcpcnclc
Media

FONTE: Youkcrt Robert MOrganizat ional Alternatives for
Pro j oct Management '* "Project Ma nagement Quarter
ly, Vol. XIII. n。 1 March, 1977” pg. 21 一
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Quando os criterios indicarem em sua totalidade um

dos tipos de Estrutura, a escolha sera feita mais facilmente.Con

tudo, quando tai nao ocorrer t o processo de escolha sera ma is

complexo e se baseara ainda mais em fatores subjetivos e nas con

dicionantes sugeridas por Vasconcellos t anteriormente apresenta-

das.

Alem disso, deve-se ressaltar que Mnao existe uma

estrutura organizacional padrao a ser adotada. Ela deve ser de-

lineada em fungao dos obj etivos a serem atingidos, dos recursos

humanos disponiveis e da situagao presente. A Estrutura deve evo

luir com o crescimento e as transformagoes da organizagao e, por

tanto, nao existe uma padrao estabelecido de resultados** (Marco-

vitch,1979)

2 - A ESTRUTURA DAS ASSOCIAQOES DE PESQUISA EXISTENTES NO

BRASIL

Quanto maior o numero de funcionarios e quanto maior a

complexidade das atividades executadas, maior devera ser a di fi-

culdade para o delineamento da Estrutura. Contudo, as Associa-

goes de Pesquisa, devido a uma caractcristica que lhes e incrcn-

tet ou seja a atua^ao cm um unico setor de atividade economica ,

dificilmcnte chcgarao a ter um grande numero de funcionarios, o

que ocorrc com uma InstituiqSo de Pcsquisas quo atende a diver­

sos setores. Esta caractcristica dificulta a sua analise de acor

do com a Tcoria Admini st rat iva, que c elaborada com base cm gran

des organi za^ocs. Porcm, tendo cm vista a importancia que as As-

sociaqocs passam a ter no ccnario bras ilciro, o que ja ocorrc

desde al guns anos cm dpterminados pa fscs do exterior, mais do 
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que nunca faz-se necessaria a busca de um modelo de estrutura

que a elas seja adequado. Como um passo inicial, a seguir serao

apresentadas as Estruturas das Associa^oes e uma breve analise

com relagao a alguns aspectos.

2•1 - Associaq6es Vincsladas

Quanto a sua vinculagao, as Associates, podem ser

divididas em dois grupos. 0 primeiro, que poderia ser chamado de

grupo das vinculadas, abrange as Associa^oes que foram criadas a

partir de um setor da Universidade e a ela permanecem ligadas. 0

segundo grupo e formado pelas Associagoes que nao estao vincula­

das diretamcnte a um outro orgao, e que foram criadas pelos pro-

prios empresarios. Nestas ha uma vinculagao direta entre os fun-

cionarios e pesquisadores com a Associagao, o que muitas vezes

nao ocorre com as vinculadas. Estas Associagoes serao denomina -

das independentes. Inicialmente serao apresentadas as Associa-

goes Vinculadas.

2.1.1 - Sociedadc de Investigaq6cs Florestais - SIF

Inicialmente pode-se observar que a SIF a

presenta uma Estrutura bastante simples, tendo em vista

a sua pequena dimcnsao. De todas as pcssoas que ncla tra

balham, apenas duas o fazem como seus funcionarios pro-

prios ,reccbcndo salaries, enquanto todas as demais, basj.

camentc os pesquisadores c os dirctorcs, sao vinculados

a Univers idade de Viqosa, c dcla rcccbcm o scu salario.

Como ja foi visto no Capitulo IIIt a SIF
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tem sua origem na Escola de Florestas da UFV podendo ate

ser considerada como uma extensao dela. Este fato refle-

te inclusive na Estrutura Organizacional, pois pelos es-

tatutos da UFV, cada Escola deve ter entre outros cargos,

o de Diretor da Escola e o de Chefe da Comissao de Pcs-

quisas. Por outro lado, o Estatuto da SIF, estabelece -

que o seu Diretor de Administragao devera ser o Diretor

da Escola de Florestas (ESF), enquanto que o Diretor Ci-

entifico sera indicado pelo Conselho Departamental da Eg

cola, sendo geralmente escolhido o Chefe da Comissao de

Pesquisas. Na pratica estes dois Diretores sao os respon

saveis pela Gestao da SIF, tanto por estarem proximos -

aos pesquisadores, como pela dificuldade que um represen

tante das empresas teria para administrar a Associa^ao ,

devido a falta de tempo e a distancia entre a empresa em

que trabalha e a SIF. Contudo ha os cargos de Presiden-

te e Vice-Presidente, que sao sscolhidos pelo Conselho ,

que geralmente os tem escolhido entre os Associados, ca-

bendo a eles principalmente, atividades consultivas.

Desta forma a Estrutura quo a principio po

deria ser caracterizada como Matricial, nao apresenta -

sua caracteristica de maior destaque, a duplicidadc de

Chefia, quo permitiria caractcriza-la como tai.

Entre os dois funcionarios contratados di­

re tame nt e pela SIF, um deles excrcc o cargo de ncoordcna

dor" c e cncarrcgado de fazer a 1iga^ao entre cla c os

Associados, a1 cm de acompanhar a exccu^ao dos projetos •

Hstc fato c muito importantc, pois o Coordenador e um 



82

funcionario que depende das receitas da Associagao,e quo

por este motive nao tem a mesma seguranga que um funcio­

nario ligado a Universidade.

Com isso, muitas vezes podem surgir atitu-

des conflitantes entre o pesquisador, quo nao teria mui^

to interesse na execugao de um projeto contratado , e o

Coordenador, que no papel de contato com as Associadas ,

gostaria de conseguir a realizagao do melhor trabalho e

a obten^ao dos resultados desej ados pelo Associado.

Naturalmente, o que foi colocado acima,pro

cura apresentar uma situagao extrema, visando mostrar a

importancia do Coordenador, pois normalmente os pesquisa

dores, que sao os professores da ESF, tem interesse e

muitas vezes necessidade de executar os projetos, apesar

de que, mesmo nestas condi^oes, a dependencia deles cm

rela^ao a Associa^ao devera ser menor do que. adoCoordena­

dor.

Finalizando, e importante ressaltar que o

funcionamento da SIF, olhado exclusivamente pela figura

da sua Estrutura Formal, apresenta grandcs limitaq6cs ，

pois devido ao seu tamanho e ao ambiente da sua localiza

qSo, a Estrutura Informal cxerce uma influencia muito -

grande, que infelizmente nao foi possivel rctratar de

forma complcta» no que foi acima discutido, tanto pclo

objetivo do trabalho» como pcla falta de informaqocs su-

ficicntcs ・
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2.1.2 - Funda[S。 de Pesquisas e Estudos Florestais

-FUPEF

A FUPEF e uma das Associagoes vinculadas a

Universidades, o que faz com que ela e a SIF, tenham uma

Estrutura Organizacional bastante semelhante, conforme

pode ser observado na Figura 6. A sua Diretoria e forma-

da por tres elementos , tendo sob sua res pons abilidade di_

reta uma Secretaria Geral, que se assemelha a figura do

Coordenador da SIF, apesar de lhe ser atribuida uma quan

tidade de tarefas maior do que a deste, pois alem do con

tato com os Associados e responsavel pelas Relagoes Ban­

carias ,pela Contabilidade e pela Administra^ao Interna.

Ela tem grande proximidade com a Escola de

Florestas da Universidade Federal do Parana, tornando-sc

praticamente impossivel definir os limites de cada uma ・

Esta situagao ocorre porque os tecnicos da Associagao ,

a excessao de um deles, que e contratado dirctamentc »sao

os professores da Escola, e desta forma deveriam sesubmc

ter a duas Chefias a um mesmo tempo, ou sej a a Diretoria

da FUPEF e a Diretoria da Escola de Florestas.

Esta situaqao indicaria a cxistcncia de u

ma Estrutura Matricial, onde pclo lado da Escola estaria

uma chcfia e pclo da FUPEF a outra Chefia, o que deveria

levar a uma Mdcsvantagcm adicional, advinda do acrcscj

mo nos nivcis de conf1itos c ambiguidadc como conscqucn

cia da multi pl a subordinagao** (Va sconcellos, 1977).
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Contudo, estes problemas sao minimizados ,

ou praticamente nao tem ocorrido, o que pode ser explica

do pelo pequeno tamanho e pela Estrutura Informal exis -

tente. Alem disso, a Diretoria, que e formada por tres

elementos, tem si do ocupada por professores da Escola de

Florestas, apesar de existir a possibilidade de ser ocu­

pada pelos representantes das Associadas.

2.1.3 - Institute) de Pesqsisas e Estudos Florestais

-IPEF

0 IPEF foi uma das primeiras organizagoes

brasileiras que sob a Forma Associativa se dedicou a at£

vidade de Inova^ao Tecnologica. Alem disto, ela e hoje

uma das maiores Associa^oes, tanto no que se refere ao

numero de funcionarios, quanto ao valor das receitas ob-

tidas . Esta apresenta^ao nao significa que a ela consig-

na-se maior valor do que as demais; mas sim,que pelo seu

tamanho e acontecimentos por que passou desde a sua fun-

da?ao ate nossos dias, sera possivel uma discussao mais

abrangente , em fungao dos obj etivos do trabalho.

Inicialmente o IPEF apresentava uma Estru-

tura onde havia 7 diretores, sendo que destes, por defi-

ni^ao estatutaria, 6 eram representantes de empresas As-

sociadas e o setimo era o Dirctor Cicntifico, sendo quo

estc tambcm por cstatuto, deveria scr o chcfe do Departa

mento de Silvicultura da ESALQ.

0 corpo teenico cstava sediado cm Piracica 
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ba, e quando a execugao de um projeto ou assistencia tec

nica o exigia, um tecnico especializado se deslocava pa­

ra a propriedade do Associado, para a solugao do proble-

ma.

Nesta epoca, a maioria dos tecnicos eram

os professores da area de Silvicultura da ESALQ, quc da-

vam ass istencia tecnica ao IPEF, graqas a um convenio -

firmado entre a ESALQ e a Institui^ao. Contudo, apesar

do convenio, os professores nao tinham vincula^ao ao

IPEF e tampouco a ele se subordinavam.

Para que o professor da ESALQ pudessc cxe-

cutar as atividades de que o IPEF necessitava, o Diretor

Cient ifico, que faz a integragao Instituigao/Escola» de-

veria dirigir um oficio ao Chefe do Departamento ao qual

o professor estava ligado, solicitando os seus prestimos.

Na pratica, estes services eram consegui -

dos atraves de contatos informais.

A seguir sera apresentado um Organograma ,

que procura retratar a Estrutura inicial do IPEF ・

0 IPEF, a exemplo das duas Associaqocs an-

ter iores originou-se de uma Uni vers i dadc» e a ela sc man

ten 1igado atraves de um convenio, utilizando cm scus -

trabalhos o seu corpo doccntc. No entanto, hoje, elc nian

tem um corpo de funcionarios c teenicos pcsquisadorcs .

vinculados diretamentc, c quc estiio sob o comando unico
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da Associa^ao. Alem disso, e importante ressaltar que al

guns dos funcionarios do IPEF estao alocados diretamente

aos Laboratorios da ESALQ, a ela prestando servigos.

Neste ultimo paragrafo» na parte que se re

fere a utilizagao dos docentes, e necessario uma espe­

cial atengao, pois eles executam trabalhos para uma Ins-

tituigao a qual nao estao vinculados, sem remunera<;ao ,ou

sej a graciosamente. Caso estivessem subordinados tambem

ao IPEF, existiria uma Estrutura parecida com a Matri-

cial, mas uma especie dif erente, pois na matricial, su-

poe-se que o funcionario esta ligado a uma organiza^ao ,

obedecendo a dois comandos que pertencem a ela.

Porem, no caos em estudo» ha um unico co-

mando que e a chefia do departamento ao qual os docentes

estao ligados ・ Tambem prestam servigos ao IPEF, ondc £

les nao tem subordinagao e tampouco ligagao formal. Esta

situa^ao apresenta novos aspectos no que se refere a Es­

trutura Organizacional e mesmo em Estrutura Matricial,e£

te aspecto que e o fato de se trabalhar para uma organi-

zagao com vinculagao e subordinagao a ela, e para outra»

sem vincula^ao e subordina^ao. Acreditamos que casos co-

mo cste mcreccriam estudos que permitissem um maior cn-

tendimento quanto ao seu funcionamento.

0 crescimcnto do numero de Associados tor

nou mais dificil a visita dos tccnicos especialistas as

empresas, para solucionar os problcmas ali surgidos,po is

isto demandaria um tempo muito grande. Visando a soluqSo

dcstc probIcma, dividiu-sc o pais cm quatro rcgiocs, c
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para cada uma foi nomeado um responsavel, a quem ele ca-

bia a responsabilidade para a solugao dos problemas cn-

frentados pelas empresas Associadas. Caso nao estivesse

capacitado para tai, deveria procurar um especialista pa

ra soluciona-lo. Com esta mudan^a a estrutura passou a

ser representada pela Figura 7.

Nas duas estrutura ja apresentadas a res­

ponsabilidade pela administragao e pelas pesquisas, na

pratica, estava concentrada no Diretor Cientifico, pois

os demais Diretores podiam alocar pouco tempo ao IPEF ,

por, naturalmente, darem prioridade as atividades das

empresas de onde er am originarios. Alem disso, eles esta

vam localizados a grande distancia fisica da sede da As-

sociagao .

Com o continue crescimento, a AssociaqS。

passou por uma reestruturagao, onde procurou se formar u

ma diretoria com maior grau de profissionalizagao, de mo

do quo, a excessao do Diretor Cientifico, que esta vincu

lado a ESALQ, todos os demais sao funcionarios com regi­

me de trabalho complete dedicado a Associa^ao.

Desta forma, a antiga diretoria que conta-

va com 7 diretores, sendo 6 represcntantes de empresas ,

foi al tcrada, sendo agora formada por 3 diretores; o Di­

retor Cicntifico, que continua sendo o Chefc do Departa-

mento de Silvicultura , c os Diretores Administrativo c

Tccni co , que sao profissionais cscolhidos pclo Conselho

Admini st rati vo .
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Nesta nova estrutura, destacam-se alguns

aspectos » como o fato da produ^ao de sementes estar su

bordinada a Coordenadoria Administrativa. Isto e explica

do pelo interesse em separar areas de estudos e pesqu]

sas das demais. Como a area de Produgao de Sementes esta

mais ligada a questao comercial do que a estudos e pes-

quisas, e como nao comportaria uma unica coordena^ao, op

tou-se por sua subordinagao a Coordenadoria Administrati.

va. E importante ressaltar que o cargo de Coordenador Ad

ministrativo ainda hoje esta vago, ficando as suas atri^

buigoes a cargo do Diretor Administrative e do Coordena­

dor Tecnico. Estas situa^oes geralmente se manifestam em

organizagoes pequenas e que nao podem operar com econo-

mia de escala em todos os setores.

2 • 2 ■ Associa-Ges Independences

A seguir serao apresentadas as Estruturas das As so

ciagoes que foram denominadas independentes.

2.2.1 - Centro Tecnol6gico de Couros, Calqados e

Afins - CTCCA

Esta e uma das maiores Associates, sendo

que e a maior quanto ao numcro de Associados, aproximada

mentc 100. A execugao das atividades esta sob a rcsponsa

bi 1idade do Superintendente, que tem sob sua subord ina

qao d ireta tres unidadcs; a) Sccrctaria, qua c rcsponsa-

vel pclo atendimento c prepara^ao das publ icaqoes: b) a

Administraqao c Finanqas, rcsponsavcl pclas atividades
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admin is t rat ivas e; c) a Assessoria Tecnica e Execuqdo de

Pro jetos, quo e responsavel pelos services tecnicos e

execugao de projetos.

Considerando que a Estrutura Funcional e

aquela onde a ^Departamentaliza^ao e feita de modo a a-

grupar os especialistas de areas identicas ou similares

em um mesmo setor**, sendo que nela os Sistemas de Comuni

cagao, Autoridade e Responsabilidade estao perfeitamente

def inidos, a Estrutura do CTCCA caracteriza-se como uma

estrutura do Tipo Funcional, visto que o criterio basico

para a depar t ament al izacao foi a semelhan^a das tarefas.

Por outro lado, no CTCCA surge a figura

do Conselho Tecnico, formado pelas empresas que comnocm

cada um dos Setores industrials onde as Associadas atuam,

como por ex. , couro , calcados e afins. Cada um dos Con-

selhos Tecnicos tem reunioes periodicas, e nestas rcu-

niocs sac geradas sugestoes quanto a projetos ou ativida

des que intcressam as empresas do setor que representam;

as quais sao encaminhadas a Supcrintendcncia. Desta for­

ma foi possivel conciliar dentro de uma mesma Estrutu­

ra intcrcsses di st intos , como o produtor de equinamentos

e out ros insumos, de couro c o do produtor de calcados.

2.2.2 - Centro de Pcsqiiisas Agroindustrinis

recon

0 CEPAI, que c um Centro quo na "ren

da Agro i ndus t ri a de Al i me nt os c Bcbidas , c

t c das Associaqocs de Pesqu i sa t tendo si do triuu^w.. 孕'

19 7 8, Atun 1 mente , devi do a prob lemas conjuntur［戒^’003"
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• 0 Presidentc e os Vice-Presidentes nao poderao ser do nesmo setor.

** Este departamcnto atualncnte esta vago.

FIGIIRA 10: OrQanouriima do CEPAI
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somente com um corpo de funcionarios administrativos.

A exemplo do CT CCA ela tem em sua estrutu-

ra Comites Tccnicos que renresentam cada um dos setores

industrials, e que nor definicao estatutaria deverao se

reunir mensalmente. "Para a elei^ao dos representantes -

que constituirao os Comites Tecnicos, a Assembleia Ge-

ral devera promover a divisao dos presentes nos respecti

vos sub-setores, para serem feitas as votagoes separada-

menteM (CEPAI,1978).

A Superintendencia Executiva sera formada

por nfuncionarios contratados pelo regime da Consolida -

gao das Leis do Trabalhon (CEPAI ,1978) . "Em casos espe-

ciais*' os funcionarios da Superintendencia Executiva po-

derao ser ^tecnicos consultores ou especialistas ccdidos,

com ou sem onus, por entidades do quadro social ou ou-

tras , nao caracterizando rclagao de emprego com o CEPAI"

(CEPAI,1978)・

A sua Estrutura, apesar do seu pequcno nu-

mero de funcionarios c tinicamcntc funcional. Por out ro

1 ado, somcntc tres (3) dos cinco atuais funcionarios sao

cont ra tados di rc tamente polo CEPAI,sendo a Sccrctari a I：-

xccutiva » o Ass istent c c o Tccnlco Administrativo ,cnquan

t o quo o Super i ntendente Exccut i vo c o Chcfe do De pa rta-

mento Admi nistrati vo siio funcionarios da Emprcsa Brasi -

lei ra de Pcs(iu i sa Agropccuar i a - E MB RAP A, ccdidos ao

CEPAI.
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Por outro lado, devido a um Hconvenio fir-

mado com a Federagao das Industrias do Estado do Rio Gran

de do Sul, o CEPAI esta credenciado a fornecer consul to-

ria tecnicas as industrias de alimentos e bebidas gau-

chas, filiadas aquela Federaq^o” (CEPAI ,1980) . Para exe-

cutar estas atividades, ele contava em 31/01/79 com uma

equipc de 25 consultores autonomos cadastrados, abrangen

do areas que vao da nAdministragao da Pesquisa” ao MMe-

Ihoramento Genetico de Olericolasn.

2.2.3 ■ Centro de Desenvolvimento do Mobili^rio ■

' CDM

0 CDM e um Departamento da FETBP, sendo -

que no momento todas as atividades da FETEP sao represen

tadas pelo que o CDM executa, fazendo com que na realida

de a FETEP e o CDM sejam uma unica organiza^ao. Por ou­

tro lado, pode ser observada uma Departamentalizagao Fun

cional, sendo o CDM o departamcnto que esta responsavcl

pelas atividades de Pesquisa e Assistencia Tecnica c Ad-

mini st rat iva, e o outro Departamcnto Administrative/Finan

ceiro que funciona como orgao de apoio as atividades do

CDM. Em cada um dos departamentos tambem ha uma departa-

mentaliza<;ao funcional. como podc ser observado na Figu-

ra 1 2.

Ha um aspccto no funcionamento do CDM que

o di fcrcncia das demai s Associaqocs, pois, quando as As-

soci aqocs sao cri adas, dclas sc espera a uni5o de cs Tor­

sos no sen t i do de des envoi ver tccnologi camcntc o setor ,
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atraves de trabalhos executados internamente ou atraves

da contratagao de outras organizagoes para faze-los. 0

CDM tem se caracterizado pela utilizagao das duas for­

mas ,tendo contratado uma Instituigao de Pesquisa, no ca

so o I PT, bem como outra Associagao de Pesquisa, a FUPEF,

para a execugao de trabalhos. Estas contratagoes se deve

ram a falta de Escala para ele contratar um tecnico para

executar especificamente estes trabalhos.

Outro aspecto a ser ressaltado e que ape

sar de no momento contar com onze funcionarios e execu

tar um numero limitado de atividades , ele ja tem uma es-

trutura preparada para quando novas atividades puderem -

ser executadas e novos funcionarios contratados.

Alem disso o CDM, conseguiu a implantacao

em Sao Bento do Sul de uma Estagao Metereologica, ccdida

pelo Ministerio da Agricultura, estando a responsabilida

de de funcionamento a ele alocada.

2.2.4 ■ AssociaqSo Brasilcira de Cimento Portland

. ABCP

Ela c a maior c a mais antiga das Associa-

q6cs 1 igadas a Inovaqao Tccnologica, o que podc scr °b-

servado no Capi tulo III. No que sc refcrc a sua Estrut li­

ra ,ver i f i cou-sc que cla c tipicamcntc Funcional, poi s a

sua Depart amenta 1 iza(;no cs ta haseada principalmcntc na

especial iza<;ao das tare fas . I sto ocorrc inicialmcntc a

nivcl de Di visao c num segundo nTvcl nos Dcpartamcntos ,
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JHGURA 12: Ori;anograma da AHCP
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。que pode ser observado pelo organograma da Figura 13.

Nela ha urn Conselho Tecnico, com uma carac

ter is ti ca que nao e encontrada nas outras Associaq6es ,

pois enquanto em algumas das Associagoes havia Conselhos

Tecnicos ou Conselhos Tecnicos Setoriais, neste caso ha

um unico Conselho para toda a Associagao, o que pode ser

explicado pelo f ato de la atender empresas de um unico se

tor.

Apesar da existencia de uma Diretoria, a

execugao das atividades esta basicamente sob a responsa-

bilidade da Secretaria Executiva e as Divisoes a ela su-

bordinadas, pois a Diretoria exerce basicamente as ativi.

dades de um Conselho Administrativo, definindo diretri -

zes e politicas ・

Frcquentemcnte e ncccssaria a forma(;ao de

equipcs para a exccugao de projctos que cnvolvcin mats de

um dos departamentos funcionais, ou seja, projetos multi,

disciplinarcs . Neste caso, a Gcrcncia do Projcto c entre

gue ao Gerente do Departamento Funcional que tiver o

maior volume dos cncargos do projcto.

3 - RESUMO

Inicialmcntc apres entou-sc 3 Tipos de Hstrutura, utilizg

das um Inst i tui(;6cs de Pcsquisa, que sao a) Funcional; b) por

Projetos c; c) a Matricial. A seguir sao apresentadas algumas -

Condici onantos c al guns Fatorcs quo de vein ser cons idcrados no mo

mento de esco 1 he r um clotcrini na<1 o Ti po do l-st ruturn . Contudo . nlo 
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ha um padrao de Estrutura a ser adotado, sendo que ela ”deve evo

luir com o crescimento e as transformagoes organizacionais'* (Mar

covitch,1979)・

No topico seguinte sao apresentadas as Estruturas das As

sociagoes **VinculadasM, que sao ligadas a Universidade e, das In

dependentes. Entre estas ultimas que perfazem um total de 4, ha

uma Associagao que pode ser considerada grande - A ABCP, e tres

que podem ser consideradas pequenas , o que nao implica em dife -

rengas quanto ao tipo de Estrutura, que em todas e Funcional ・

Nas pequenas , quando ha a necessidade de duas ou mais pessoas

trabalharem num projeto, o proprio Diretor ou Gerente assume a

Coordenagao do projeto. Desta forma, enquanto as Associaq6es ti-

verem uma pequena dimensao, dificilmente esta situagao podera

ser al terada. Contudo, a medida que as Associa^oes crescerem e o

Gerente Geral nao puder acompanhar a execuqao de todas as ativi-

dades, devera surgir a figura do Gerente de Projeto, a exemplo

do que ocorre na ABCP. Isto e defendido por Marcovitch, que afir

ma que "cm todos os Ccntros de Tccnologia, independcntementc da

Estrutura escolhida, a gerencia por projetos e necessaria, pois,

ela faci lita a detcrmina(;ao de ob jetivos, a alocagao c o acompa-

nhamento dos rccursos e a avaliaqao dos rcsultados'* (Marcovitch,

1979)・

Quanto as Associaqocs ligadas as Universidadcs, num a dc-

las , o IPEF, podc-se observar um grau de complcxidadc bastante c

1 evado cm sua Estrutura. o que sc deve principalmcntc ao "to de

utilizer pcssoal contratado di rctamente c pcssoal requisitado da

Universidade, no caso os prof cssorcs. Isto devera ocorrer nas ou

tras duas Assoc i a(;ocs 1 i gadas a Uni vers i dado , na modi da cm que 
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elas evoluirem e aumentarem sua dimensSo. Esta situagao nao se

enquadra perfeitamente nas Teorias de Estrutura e Organizagao a-

tualmente existente, representando uma situagao que merece estu-

dos para ser claramente conhecida, para posteriores analises. No

entanto a sua Estrutura pode ser considerada como Funcional.



CAPlTULO V 
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dos Trabalhos para os Associados; d) as Vantagens e as Desvanta-

gens Trazidas para as Empresas Associadas; e) a Participaqao das

Empresas Associadas nas Decisoes Tomadas; f) a Utilizagao dos Re

sul tado s do s Trabalhos Execut ados por Associados que sao concor

rentes entre si; g) a Viabilidade das Associagoes de Tecnologia

e Pesquisa no Brasil; h) os Principals Bloqueios a Criacao de As

socia^oes no Brasil e a Forma de Elimina-los e; i) as Atividadcs

de Inova^ao Tecnologica das Empresas e as Fontes de Tecnologia -

por elas Utilizadas.

1 ・ FORMAS DE AVALIAQAO DE ORGANIZAC0ES

Com a evolu^ao que as Organizagoes tem apresentado nos

ultimos anos , ma is complexa tem-se tornado a tarefa de adminis -

tra-las. Isto obrigou ao desenvolvimento de teorias e tecnicas e

a criacao de novos instrumcntos de Administra^ao.

Dentro dcste espectro se encontra a Avaliacao, que hojc

e um dos ins trumcntos ma is importantes , por dizer respeito a per

formance organizacional; e dos mais dif iceis de sc utilizar dev]

do a complcxidadc na sua aplicagao.

Ela podc scr feita de diversas formas, utilizando-se d]

versos modclos . Podc-sc avaliar atraves da produt ividadc, d;i si-

tua^ao f inanceira, do cstudo das varidveis rcfcrcntcs a rela<ao

organi zagao amb i ente c das vari avci s rcferentes a dinamica intc£

na da organi za^ao. A seguir scrao apresentadas algumas dcssns -

formas .

1 .1 - A Ab or cl a pom do Buchc 1 c- ・，，・-----------------------
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finalidade de oferecer uma metodologia para Avaliacjao de Emprc -

sas» sej a como um todo» se j a em alguns aspectos. Ele nao aprcscn

ta a Operacionalizagao das varias tecnicas. 0 livro represcnta

a opiniao do autor sobre Avalia^ao, tendo sido escrito em 1970.

A Abordagem de Buchele foi aprescntada no livro

"Diagnostic。de Empresas em CrescimcntoM, por ele escrito com a 

Ele apresenta 3 formas de Avalia^ao. A primeira e

a Avaliagao Financeira, que procura avaliar a empresa atravcs da

analise dos demonstrativos financeiros passados e presentes. Es-

ta forma de Avalia^ao, segundo o autor apresenta as seguintes •-

vantagens :

1 - permite focalizar claramente indices vitais, tais co

mo, pcrcentagem de lucro sobre as vendas , ou sobre o

capital investido;

2 - e facilmente aplicavel;

3 - fornece as informacocs que mais intercssam aos bun­

cos ・

As dcsvantagens que ele apresenta sao as seguintes:

1 - e lento;

2 - rcsalta mais os fatos passados do quo os de futuro;

3 - reve 1 a mais sintomas do quo as causas basicas :

4 - as informacocs nao sao cstavcis.

Uma segunda Forma de Avalia(;ao apresentada polo au

tor c a *'Ana 1 i sc pc 1 os Dep a rt amen t os Pr inci puis" que procura ve- 
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rificar Mquao completo sao os departamentos principals, e algu・

mas vezes seus sub-departamentos, bem como o exame de suas efici

encias**. Esta forma de Avalia^ao apresenta as seguintes vanta -

gens :

1 - ne prolixa e portanto ajuda o avaliador a se certifi

car de que nao esqueceu nenhuma consideragao impor -

tante;

2 - apresenta muitas ideias, incentivando o dirigente -

que o utiliza a melhorar suas opera^oes para coinci-

direm com a melhor classificagao**.

As desvantagens sao as seguintes:

1 - dificilmente as empresas apresentarao cada fun^ao e

sub-fungao com a perfeigao que o livro apresenta;

2 - enfatiza as opera^ocs atuais negligenciando as aq6cs

a longo prazo.

A tcrceira forma e a "Analise pclos processes adm_i

nistrativos**, ondc se verifica no quao bcm ou mau sao desempenha

dos os denominados processes administrativos basicos (as funcocs

subdi vididas por al guns autores cm: plane j amento t controlc, orga

nizaqSo, asscssoria c lidcranq。)”. Esta forma de avaliaqdo sc a-

plica principalmcntc as medias c grandes empresas.

1.2 - 0 Modelo de Ncrtindcll

Outro autor prcocupado com o assunto c Mart indo 11,
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que quando Presidente do "American Institute of Managementn, em

1965, editou o livro "The Appraisal of Management” com o objeti-

vo de apresentar um instrumento operacional de Avaliagao de Orga

niza^oes, cons iderando desde a administra^ao geral ate questocs

financeiras e de produgao. Para ele, "no complexo campo da admi-

nistra^ao os problemas sao:

-decidir exatamente onde comegar;

- decidir exatamente o que obsefvar;

-decidir qual o processo logico para classificar as ob-

servagoes;

- como resolver a class if ica<;ao das observacoes factuais

dentro de conceitos definidos, os quais nos estamos

tentando avaliar e;

-finalmente , como selecionar padroes que facilitarao

a avaliagao dos obj etivos".

Tcndo cm vista cstcs problemas, elc considcra que

um Modelo de Aval ia^ao deve atender a certos requisites, como se

gue:

1 - Flcxibilidadc - podc scr aplicado a diversos tipos -

de admi nis tra^ao c cm to dos os campos do conhec imcn-

t。；

2 - comprccnsao - assegurando que o analista sabcra qua 1

pergunta deve scr feita para ter uma visao geral

empresa;
、

3 - permit i r compara(;ao entrc organiza<；ocs - assim devc-

sc fazer as mesmas perguntas, na mesmo forma c inesma 
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ordem de modo que se possa fazer a comparagao entre

empresas;

4 - fornecer medidas de qualidade da administra^ao, rc-

fletida nas respostas as perguntas;

S - considerar a inter-relagao de todas as fungoes admi-

nistrativas - uma parte do processo de administragao

afeta e e afetada por todas as outras.

Apos estas considera^oes apresenta-se o Modelo de

Martindell, que e composto por 10 variaveis, sendo que cada uma

devera receber uma pontua^ao, de acordo com os valorcs que f ize

rem j uz, tendo por base os valores minimos e maximos apresenta -

dos abaixo:

PONTE: Martindcll "The Appraisal of Mimgcmcnt” 196S

QUADRO 2 - VARIAVEIS DE NDDELO DE MARTINDELL

Variaveis Media Maxima Media Minima

Fiin^ao economica 1.000 750
Estrutura organizacional 500 375
Saude dos lucros 600 450
Serviqos para os acionistas 700 • 525
Pesquisa c dcscnvolvimcnto 800 600
Analisc da Di rotoria 800 600
Politica fiscal 1.009 750
Eficicncia da produeao 1.100 825
Vigor das vendas 1.300 975
Avaliacao de exccutivo 2.200 1.650
TOTAL D E P 0 N T 0 S 10.00() 7.500

Apcsar dcsta divisao tcorica, quando da aplica(;ao

do Mode 1 o , aIgumas a ti vidados sao colocaclas cm mais de uma va

riavcl. A1 cm disso n o peso rclati vo de cada um;】 das dez var i a

vcis tcm s ido alcan(;ado coinparat ivamente, com hasc na expericn



V - AV ALIA 顷0 DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL DAS ASSOCIATES DE

PESQUISA

Este capitulo que tratara de Avalia^ao de Associaqoes -

seguira a metodologia adotada no anterior. Inicialmente, apresen

tara uma Revisao Bibliografica a respeito de Avaliagao de Organi

zagoes. Nela sera discutida a Abordagem de Buchelle, o Modelo de

Mart indell, e o Estudo da Eficacia Organi zacional como Forma de

Avaliagao. Em seguida sera apresentada uma Forma de Avaliar uma

Instituicao de Pesquisa e uma Forma de Avaliar uma Organizaqao

Cooperativa.

A segunda parte tratara da Avalia§ao das Associaqoes com

base na opiniao emitida pelos seus funcionarios. Inicialmente ,

sera discutida a nao aceita^ao do convite feito pel as Associaqoes,

para que as empresas se associassem e os casos de associados que

se desligaram da Associagao. Em seguida sera discutido o rclacio

namento entre a Associagao e o grupo de empresas associadas. Os

Pontos Fortes das Associacocs e as Vantagcns obtidas pclas cniprc

sas e o proximo topico. Concluindo o capitulo, serao aprescnta -

dos os principals Bloqueios a criacao das Associaq6es, a Forma

de elimina-los c uma discussao a respeito da Viabilidadc das As-

sociagoes no Brasil.

A ultima parte c o Estudo de um caso que tratara da Ava-

liaqdo de uma Associa(;ao atraves do Grau de Satisfa(;ao dos Asso­

ciados para com cla, niedido segundo a oniniao emit ida por cles.

Ncsta parte scrao apresentados a) o ano, a Forma c o Motivo do

Ingresso na Associa(;ao ; b) a lit i 1 izn(;ao da Associa(;ao polos Asso

ci ados ; c) a Capac i t acao dos Ro curs os Hunanos c a Import anc i a -
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PDNTC: Martindell 'The Appraisal of Management*' - 1965

QUADRO 3 - AVALIAQAO DA IGREJA CATOLICA ROM^NA

Variaveis Media Otima Analise da
MSdia 1955

Analise da
Media 1960

Fiincao Social 1.000 1.000 1.000
Estrutua Organizacional 800 700 700
Crescimento das Instalacoes 500 375 350
Analise dos Membros 1.300 1.100 1.100
Programa de Desenvoivimento 800 650 650
Politica Fiscal 800 700 700
Analise do Administrador 700 650 650
Eficiencia de Opera^ao 1.200 1.100 1.160
Avalia^ao Aclministrativa 1.200 1.100 1.160
Eficacia da Lideranqa 2.100 2.000 2.000

TOTAL 10.000 8.800 9.010

Alem da Igreja Catolica Romana, este modelo ja foi

utilizado para avaliar Colegios, Paises, etc, confirmando o que

foi di to anteriormente, no sentido de que ele e aplicavel a to-

das as organizagoes, contanto que as adaptacoes necessarias sc-

j am feitas .

1.3 - A -bordagem da EficJcia Qrganizacionnl

Outra abordagcm que podc ser utilizada para a Ava-

liaqSo de Organizagocs c o Estudo da Ef icacia Organizacional. Ls

ta abordagcm fo i descnvol vida por Marcovitch cm 19 72 , na sun 1c-

sc de Doutoramento cm Administracao, com o 111u 1 o de "Contribui -

qdo ao Estudo da Eficacia Organizacional** apresentada na Faculda

de de Economi a e Admi nis tra<;ao da USP. Bascando-sc no concci to -

de que ''limn organi za(;ao c c Ti caz na medi da cm que cla atingc -

seus ob j cti vos sem dcb iIi tar sous mci os c rccursos c sem colocar

uma dcsncccssar ia tcnsao nos sous mcmbros", (Tanncmbaun,1957 ) , o 

autor chcgou a t res conclusocs t como segue:
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1 - "A nogao de ef icacia S multi dimens ional e inclui cn

tre outras as noq6es de produtividade e eficiencia;

2  esta medida contem uma preocupa^ao no sentido de ver

o homem-membro da organizagao nao exclusivamente co-

mo um me io de produqao que deve ser melhor aproveita

do, mas como um f im , isto e, ele deve produz ir num

ambiente desprovido de excesso de tensoes e confli -

tos, de tai forma que possa ter uma vida psiquica -

saudavel, o que implicara um maior exito da organiza

gao;

3 - Finalmente, esta no^ao leva em conta tanto a estrutu

ra interna da organiza^ao como tambem o ambiente no

qual a organizagao opera, o que nenhuma das duas ou­

tras medidas de exito organizacional, a produtivida­

de (&)e a ef iciencia consideravam" (Marcovitch ,1972).

Contudo, para um estudo da organizaqao objetivando

conhecer a sua Eficacia» se faz necessario observar a Organiza-

gao, dividida em do is sub-s istemas, que sao o sub-sistema de

trategia , quo e nconstituido por um conj unto de elcmcntos que

estao priniordialmentc ori entados para a intcra(;5o entre a orga-

niza^ao e o scu amb iente cm mudan(;as", (Marcovitch, 1972) c 。

sub-s istema Opcracional, que c *'constituido por um conjunto de

elcmcntos que estao primo rd i al monte prcocupados com o proccsso

interno de trans forma^ao de cncrgias a sercm rcccbidas c a sc-

rcm exportadas , cm forna de produtos ou prcsta(;6cs de servi-

qos” (Marcovitch,197 2).
(g) 0 autor consider;】 quo antes de inna prcocupaciio com a Eficacia quo hoie

predomina, havia iuna prcocupa(;ao com a produtividade c com a cficiun -
cia.



113

0 Sub・sistema Operacional procura um ^equilibrio

estacion段ri。”, no qual, na ocorrencia de cada evento, o sistcma

se ajusta vol tando a sua estrutura e caracteristicas anteriores;

e o Sub・sistsms Estrat^gico busca o "equilibrio dinZmico”, onde

na ocorrencia de um evento, o Sistema passa a ter uma nova estru

tura e novas caracteristicas. 0 Sistema se locomove de um ponto

de equilibrio a outro.

Finalmente, para a montagem do Modelo de MEf icacia

Organizacional1*, divide-se as variaveis independentes em dois

grupos , sendo um deles "referente a rela^ao entre a organizagao

e seu amLiente11 e o outro referente a dinamica interna da organic

zagao. As variaveis dependentes serao o "equilibrio dinamico'* e

o nequilibrio estacionario**.

0 Quadro 4 a seguir apresenta o modelo de Eficacia

Organizacional・

1.4 - Avalia：5o de InstituitScs de Pesquisas

Para a Avalia^5o de Institui^oes de Pcsquisas ha

outras formas especialmcnte claboradas. Um dos 1 ivros quc trata

deste assunto intitula-sc *'Industrial Research Institutes: Guide

line for Evaluation*' c fo i edi tado pc la Organi za(;ao das N:iq6cs

Unidas - ONU, cm 1971 . Estc livro dcscrcvc os proccdimcntos cm-

pregados para ava liar a cf icaci a de um I ns t ituto mediante me to -

dos quantitativos c qualitati vos. Para a sua clabora(;ao foram -

colhidas informaqocs cm di versos Institutes de Pcsquisa n^us"

trial de pa i scs cm desenvo 1 vi men to da America Latina, Asia c Q-

ricntc Medio. Al cm disso o conhccimonto quc ja sc tinha do iun - 



114

cionamento de organizagoes similares da Europa e dos Estados Uni

dos tambem foi muito importante.

Segundo este manual, o primeiro aspecto a ser ob-

servado e a Posi^ao Financeira da Institui^ao, onde procura se

analisar as fontes de recursos e sua evolucao ao longo dos anos,

e as despesas as quais a Institui^ao de Pesquisa tem incorrido ・

Estas fontes geralmente sao os orgaos publicos ou para-estatais,

que garantem a realiza^ao de pesquisas basicas e despesas ge-

rais; clientes que pagam total ou parcialmente a execu^ao de pro

jetos de seu interesse; e compradores de patentes ou royalties ・

Segundo o manual, o ideal em termos de origens das receitas , e

que no inicio das atividades, os orgaos publicos tenham alta par

ticipagao nas receitas, o que devera ir sendo alterado com o pas

sar dos anos, onde a maior fonte de recursos devera ter por ori-

gem os recursos dos clientes e dos compradores de patentes ou

royalties ・

Outro aspccto sujeito a Avaliaqao sao as Instala -

q6es, pois ns5o elas que oferecem as condicoes adequadas para a

execu^ao dos trabalhosM. Provavelmentc seria mclhor avaliado um

Instituto que comcqa com uma pequcna constru(;ao e queira crescen­

do de acordo com as ncccssidades , do que um outro que desde o

inicio deixa o espaqo ociosoM (Naq6cs Unidas,1971).

Um terceiro aspccto, que deve scr tratado com to

do cuidado s c ref ere a capacidade do pcssoal tccnico. Com rcl a -

gao a e 1c , deve scr verif icada a proporqao entre pcssoal teen ico

e nao tccnico, e a sua rotatividadc. Tambom podc scr avaliada a

Produt ividadc Teenica, para o que c ncccssario o cstabelccimento

de bases » po is os cxccut ivos *'tendem para julgamcntcs subjet i vos , 
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prestando pouca aten^ao a criterios objetivos". (Naq6es Unidas ,

1971)・

Uma forma de Avalia^ao Objetiva, seria a considera

?ao dos resultados de pesquisas que estao sendo utilizados pelas

empres as • 0 manual das Nagoes Uni das sugere que para isto sejam

levantados os seguintes dados:

- numero de novos resultados utilizados;

-total do custo da instala^ao;

-total de emprego gerado;

- impacto sobre a economia do Pais.

Alem destes aspectos, segundo o manual deve se ve-

rificar a ass istencia que foi prestada a pequena e media empre -

sas, o que podera ser feito atraves do numero de contatos reali-

zados e do numero de servigos prestados a estas empresas.

0 quadro abaixo apresenta os principals fatorcs -

que devem scr considerados ao se realizar a avaliaqao:

QUADRO 5 - FATORES UriLIZADOS PARA A AVALIACAO ORGANIZACIOMU

- Performance Financeira
-Fontes de rendas •
- Utiliza^ao de renda de apo io
- Analisc de despesas
- Performancc de trabalho
- Capaci dado do pessoal tccnico
-Instala(;6es :
- Admini st rnqilo Coral
-Sc I e(;ao do Areas de Programas^
-Adm i ni s t ra(;ao de At i viUadcs Tccnicas
- Adm i n i s t de Pcssoa 1
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]・ S - Avalia盘。de OrganizaG6es Caoperativas

A Avaliagao de Cooperativas tambem pode ser feita

segundo formas especificas, as quais serao apresentadas a seguir:

Para Dieke, no objetivo da avalia^ao cooperativa e

bem determinar se os fins da a^ao cooperativa tem sido alcanga -

dos” (Dieke, 19 79) . Essa avaliagao pode ser "ex ante*1, que ntrata

de determinar o "input" neccssario por parte dos Associados , de

terceiros e da Instituigao de Fomento Cooperativo**； "ex-post" ,

que procura identificar os motivos que levaram uma Cooperativa -

ao fracasso; e Avaliacao para uma Cooperativa em funcionamento ,

onde e Mnecessaria uma avaliagao que acompanhe o des envoi vimento

da agao cooperativa existente, com a especial finalidade de de­

terminar causas para ineficiencias e para encontrar soluqoes a de

quadas para as causas dos problemas enfrentados*1 (Dicke, 1979).

Esta avaliagao pode ser tanto interna quanto exter

na. A Aval iagao interna pode ser realizada "polos proprios empre

gadosn e por "grupos espccializados dos proprios associados*'. A

externa pode ser rcalizada tanto por organizagoes com intcrcsscs

na Cooperativa, come bancos» quanto por organiza^ocs contratadas

para tai fim.

Por outro lado csta avaliacao pode scr feita segun

do diferentes pontos de vista, como o da ucficicncia da organiza

?ao cooperat i va como cmprcsan, o da *'cfi ci cncia da aq5o coopcra-

tiva segundo o ponto de vista dos associados, dos principals gru

pos de associados ou de um (inico associado'* c finalmcntc, "segun

do o ponto de vista externo, como o do governo, etc.'*.
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Cabe ressaltar que para a Hanalise da eficiencia -

da agao cooperativa segundo o ponto de vista do Associado... muj.

to provavelmente nao se podera chegar a uma determinagao numcri-

ca**, pois, Mfatores como o grau de satisfagao, beneficios sociais

de diversas indoles, etc, normalmente nao sao mensuraveis cm

tais formas

Com relacao aos indicadores basicos para a avalia-

?ao ele afirmava que na nivel de Associados se devera, sem duvi-

da trabalhar com pesquisas, especialmente com fins nao moneta -

rios de Cooperagaon e tambem citava noutros indicadores, muito

import antes, como.. . a entrada e sadda de associados da Coopera­

tiva e igualmente a porcentagem de operagoes realizadas com a

cooperativa em compara^ao com as operates totais dos associados**

(Dieke,1979)・

Outro autor que tem se preocupado com a Avaliacao

de Cooperativas e Villegas , (Villegas ,1979 ) que procurou montar

um modclo com os indicadores uteis para avaliar a rcaliza^ao dos

ob jetivos , cm funqao de quatro objetivos das cooperativas .

0 primci ro grupo de indicadores se rcfcrc ao ob.ie-

tivo de participa(;ao, para o qual sao sugcridos os seguintes in-

dicadorcs :

1 - ass istcncia dos socios as asscmbleias;

2 - rca 1 i za^iio da at i v idadc bas ica , doscnvolvida pc las -

Cooperativas com sens socios;

3 - reali za^ao de cursos:
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4  conhecimento das leis e estatutos cooperatives por

parte dos socios;

5 - numero de atividades sociais.

0 segundo grupo de indicadores se deve ao objetivo

de "eficMncia t3cnico-adTninist7ativa", e esta dividido em duas

partes ・

Para a parte administrativa

1 - trabalho dos socios e dirigentes, medidos de diver-

sas maneiras;

2 - trabalho dos funcionarios, medido de diversas mane]

ras ;

Para a parte t^cnica

1 - assessoramento tecnico a Cooperativa, medido de diver

sas maneiras;

2 - manutengao propria de tecnicos e funcionarios apcsar

dos poucos recursos.

0 Objetivo de "Controle e FiscalizagaoK se re fere

ao terceiro grupo de indicadores, que sao:

1 - rcaliza^ao regular de auditoria interna;

2 - real i zagao de cont roles de faturas c caixa polo Con-

sclho Fiscal;

3 - real i za(;ao de aud i tor ias externas ;
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4 - apresentagao de relatorios de Gestao.

0 ultimo grupo considcra a uConsciencia sobre os

problemas e perspectivas do setor cooperativo,1.

Tendo em vista a dificuldade de quantificar os in-

dicadores de realiza^ao dostes objetivos, deve se procurar veri-

f icar j unto aos socios , se: "estao conscientes dos problemas de

sua regiao, do s eu cooperativismo e do cooper at ivismo em geral ,

no que diz respeito a:

- educagao;

-financiamento;

-administragao;

-integragao, etc.；

e se tem alguma ideia da perspectiva do Cooperativismo nos cam­

pos mencionados.

2 - AVAL I AC AO DAS ASSOCIACOES COM GNFASE NA OPINIAO DOS SEUS

DIRIGENTES

Conforme foi antcriormcntc aprcscntado, uma das formas

que a Tooria de Avaliaqao das 0rganiza(;6cs aprescnta e a auto a-

valia(;ao, ondc os proprios mcmbros ou participantcs de uma orga-

nizagao procuram avalia-la. Esta Forma de Avaliaqao sera uti 1 iza

da a segui r, ondc as Associa(;6cs scrao aval iadas enquanto uma or

ganizagao que atua na area de inovaqao tccnologica, atraves dn

opiniiio dos sc us di re tores .
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2.1 - Aceitaq^o das Associates e Empresas que Deixaram

de ser Associadas

A seguir serao apresentadas e discutidas as respos

tas a seguinte pergunta: Ha emprssas que nao aceitaram o convite

para se associarem? Qual o motivo?

Quatro das Associates afirmaram que desde o ini-

cio, sempre que procuraram uma empresa para se associar obtive -

ram exito na empreitada, embora nao se utilizassem de politicas

agress ivas na busca de novos Associados , tendo ate urn comporta -

mento inverso.

Uma delas, antes de fazer a proposta de associagao

procurava sondar a empresa; outra, tem como Associadas todas as

empresas de seu setor de atuagao.

Entre as Associates que tiveram convite nao acei-

to, uma afirmou que algumas empresas nao aceitaram o convite pa­

ra se associar o que se deveu basicamente ao custo da mensalida-

de. Outra, afirmou que isto ocorreu basicamente no seu infeio ，

pois posteriormente nao foram realizados novos convitcs, c pci。

contrario, a Associa^ao passou a ser procurada, e devido a Pol i-

tica de Admissao e Condi^ocs Fisicas nao havia possibilidadc de

aceita^ao de novos Associados.

A ultima das Associates, que por sinal teve empre

sas que nao accit aram o scu convite , mostrou aspcctos difcrontes

das demais , com rc 1 a(;ao a accita(;ao do convite pclas empresas. I

nicialmcntc , cla cons iderou a existcnci a de 3 grupos ♦ sendo o 
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primeiro formado pelas empresas que deixaram para se associar no

future, o segundo formado pelas "empresas que nao acreditam no

sucesso da Associagao1' e que por isso nao estao dispostas a sc

as so ci arem e um tercei ro grupo que nao s e associou por ques toes

polltico/partidarias , envolvendo disputas entre os nossos parti-

dos politicos . Isto mostra que nao e somente os aspectos tecni -

cos que podem assegurar o sucesso de uma Associagao.

Motivos

TABELA 13 - I1A EMPRESAS OUE NAO ACETTARAM 0 CONVITE PARA
SE ASSOCIARENi? QUAL 0 MOTIVO? FREQ.

Sim 03

No inicio da Associagao sim. Depois nao houve mais convites 01
Sim. Isto se deveu bas icamcnte ao custo da mens alidade 01
Sim. Os motivos podem formar 3 grupos de empresas 01
-Empresas que esperam os resultados surgircm para de­

pois se associarem
・ Empresas que nao acreditam no sucesso da Associagao
-Empresas que nao se associam por qucstocs politicas

Nao 04

Motivos

-Ate o momento nao. Contudo, antes de entrar cm contato com
uma empresa, procura-sc saber a sua opiniao

-Nao ha un】a politica agressiva na busca de Associodos, pois
a AssociiiqEo esta-se cstruturando

-Todas as empresas do setor sao associadas

OBS・： Cada motivo correspond。a res post a de uina ou mais Assoc ia(;6cs a pc[
gunta qiic da titulo ao quadro

Para sc veri ficar co mo as empresas reagi am a con-

vivcnci a dentro das Associa(;ocs , procurou-sc saber sc havia

sos de empresas que de i xaram de ser associadas , cm caso af i rm:it_i 
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vo» qual o mot ivo que as levou a esta decisao.

Em 6 das 7 Associagoes houve casos de pedido de

desl igamentos de Associados. Das empresas que se retiraram duas

alegaram problemas financeiros. Outra se retirou, argumentando -

que nao **estava utilizando os servigos" da Associaqao. Um caso

interessante de saida de empresas ocorreu pelo fato de que uma

empresa teve um Laudo de Avaliagao feito pela Associaqgo, des fa

voravel a sua parte, e por este motive ela preferiu deixar de

ser Associada. Este caso chama a aten^ao para o fato de que nao

ha o intercsse somente pelos resultados dos trabalhos das Asso -

ciagoes , mas tambem outros, como o "Status” de scr Associado, a

ncoberturaM que a Associagao pode proporcionar,etc.

Alem desses houve casos de saidas por mudanqas de

diretorias, mudanqas de atividades e um caso em que uma empresa

se desligou de uma Associagao para se associar a outra, da qual

ela estava mais proxima, gegraf icamente. Uma das Associacocs tc

ve um Associado que sc retirou por ter sofrido interven^ao gover

namental. Numa das Associates, nenhuma empresa deixou de scr

Associada. Ela nao tern uma polit ica de cobranga agressiva; por

este motivo, caso uma empresa tenha deixado de scr associada ,

mas nao tenha comunicado a Associa^ao, a Associa(;ao nao tem co

nhccimcnto.

2.2 - PosiqSo da Associaqfio Diiintc do Fato de Ter que -

Tratar com Divcrsos Emprcs^rios

0 convfvio entrc um grupo de empresarios c uma ca

rac ter is t i ca incrente as Associacocs; sendo que muitas vezes c-
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Obs ・:Ha alguns casos que nao estao acima relacionados, pela fato
de que a Associa^ao desligou as emprcsas, devido ao nao paga
mento da mensalidade

TABELA 14 - HA EMPRESAS CUE DEIXARAM DE SER ASSOCIA
DAS? QUAL 0 WTIVO? 一

FREQ.

Sim 06

Motivo da Saida

-Mudanqas internas nas empresas (2 empresas)
-Problemas financeiros enfrentados pelas em­

presas (2)
- A empresa associou-se a outra Associaqao -

proxima a ela e nao tinha condi^ocs de ab-
sorver duas associaqoes (1)

-A empresa nao estava utilizando os servigos
da Associagao (1)

-Un laudo da Associagao foi desfavoravel a
empresa (1)

_ A empresa sofreu interven^ao governamental(l)

Nao 01

les podem ter intercsses diferentes nos projetos e atividadcs cm

execugao ou a serem executados . Para conhecer este aspecto das

Associa^ocs procurou-se obter dados a rcspeito da ocorrcncia de旦

ta situagao, conformc sera exposto a seguir.

Para 4 das Associa^ocs cssa atitudc nao trouxe nc

nhum problcma, sendo que para uma de las , cm di versos projetos ，

ma is de uma empresa demons trou intcrcssc na sua cxecu^ao c nos

sous rcsultados . Esta situacao, segundo as Associates, sc deve

ao fato das emprcsas serem "bas tantc abort as *', alcm dos assuntos

pesqui sados nao sc rem con f idcnci a is , o que podc ofcrcccr indica­

tes que a obtcnqao de rcsultados de pesqtiisas por uma empresa -

nao inflticnciara as demais.
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Um a das Associacoes deste grupo afirmou que tcm

convivido harmonicamente com esta situaqao, e que sempre procura

-se chegar a um uonsenso para a definiqao dos trabalhos a sercm

executados , sendo que quando este consenso nao e possivel, acata

-se a decisao que atende ao interesse da maioria.

Numa outra Associa^ao, este possivel problema nao

chegou a ocorrer» pois a maioria dos projetos e solicitada e £1

nanciada por uma unica empresa , enquanto que os projetos que in

teressam a diversas empresas sao financiados por Sindicatos ou

Associagoes de Classe, ou por organismos publicos , e neste caso

nao houvc nenhum problema com as empresas.

Uma sexta Associagao disse que o Mfato de um pro-

jeto interessar a mais de uma empresa chegou a suscitar debates".

"No entanto, af irmava a Associagao, as empresas sao bastantc a-

bertas para nao solicitarem trabalhos que lhes e unicamentc favo

ravel", pois para este tipo de f.rabalho, "podc contratar a Asso-

ciagao para a exccucao de um trabalho conf idcncial. "Por out ro

lado esta mesma Associagao afirmou que "havia uma prcocupaciio -

das empres as Associadas pc la participagao dos scus teeni cos , devj

do a poss ibilidadc doles contarcm segredos internos da emp res a

ou de sc des tacarcm c sc rem contratados por out ras empresas", o

que de fato ocorrcu cm al guns casos.

Para outra Associacao, um dos grandcs problcmas -

foi convcncc r o empresar io, po i s Mcada um achava quo era o de ton

tor da mclhor tccnologi a", opini ao esta que vem sendo al tcrada、

"pois clcs hojc cstao sc conscicnt izando do que a tccnologi a nao

tcm segredo, pois o quo do term ina o succsso c o procosso de p ro-

duqho''. Cabo rcssa 1 tar quo qua ndo so refcriu a tccnologia. dini:i 
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a respeito do seu setor de atuagao.

TABELA 15 - COMO SE M A OONVIVENCIA ENTRE A ASSOCIA
QAO E OS EMPRESARIOS? 一

FREQ.

. Sem nenhuma dificuldade 04
-Muito bcm, pois a maioria dos projetos e solicitada

e financiada por uma enpresa particularmente 01
-Esta situagao chegou a s us citar al guns debates, mas

nao deu origem a grandes dificuldades 01
-No inicio teve alguma dificuldade, hoje esta melho-

rando 01

2.3 - Pontos Fortes das Associates e Vantagens Obtidas

pelos Associados

Qual o motivo que poderia levar uma empresa a op-

tar por associar-se a uma Associagao de Tecnologia e Pesquisa,ao

inves de contratar os servigos de uma outra Instituigao de Pcs-

quisa, ou criar um Centro de Pesquisa Cativo? A resposta a osta

questao pclas Associates apontou inumeros Pontos Fortes quo po-

dem caracterizar uma Associagao, conformc pode ser observado na

Tabcla 16•

Entrc os inumeros Pontos Fortes rclacionados, dc^

tacam-sc: 1) incxistcncia de burocracia; 2) a atualizagao dos -

tccnicos: 3) o baixo custo; c 4) maior possibilidadc de contatos.

0 prime iro i tem cvidcncia o fato das Associa(;6cs-

pretenderem assumi r um earn ter onosto no das Instituiq6cs 加

Pesquisa (IP), que cm sua maioria sao ligadas ao governo, c por-

tan to tem uma i magem de orgaos pub 1 i cos . 0 segun do Ponto lortc

que c a Atua 1 i dos teen i cos t dim ina um dos ma i ores prob 1 c- 
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mas existentes , ou sej a ,o desconhecimento da realidade das empre

sas, na medida em que pelas suas proprias caracteristicas, a As-

socia^ao devera estar em contato com as empresas, que sao Asso -

ci adas e com os res pons a ve i s pelo seu funcionamento.

Como o custo e rateado pelos Associados, normal -

mente ele devera ser bastante inferior ao da contratagao de uma

IP・, ou da manutengao de um Centro Cativo. Alem disso, a locali-

za?ao das Associates junto as empresas facilita o acesso a elas,

e permite um maior conhecimento dos seus problemas. Com isto, o

tecnico das empresas podera mais facilmente buscar a orientaqao

necessaria. Este aspecto e um dos Pontos Fortes que merece ser

olhado com muito carinho, de mo do a poder ser adequadamente uti-

lizado, principalmente, atraves da implantagao de Associaq6cs -

junto a Centros Regionais que se destacam em algum setor de ati-

vidade economica. £ importante ressaltar que apesar deste ultimo

Ponto Forte nao se manifcstar tao acentuadamente numa Associacao

de abrangencia nacional, la ele tambem se manifcsta , pclo pro

prio fato da empresa scr a nproprictaria,' da Associacao.

Pela sua atua^ao setorial, a Associacao aprcscnta

um al to grau de cspccializa^ao, visto que todos os scus csforqos

cstao vol tados para uma area espcci fica, c naturalmentc, o apro-

fundamento dos cstudos devera scr maior do que podcria scr cm ou

tra ins ti tuiqao. Pclo fato dcla rcunir diversas empresas , faci li

ta o contato cn tre cl as , c liminando barrei ras existentes, o que

foi cons ta tado nas entrevis tas com as empresas , con forme sera

mostrado na tcrccira parte destc capftulo. Alcm disso, ela podera

sensih il izar as empresas, que anteriormente nao tiveram contato

com Pcsquisa c Dcscnvolvimonto (Pxl)) , para a importancia destas

nt i vidadcs .
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Como a Associagao nao tem dotagao orgamentaria, os

seus recursos dependem da sua propria atuagao, o que faz com que

ela necessite e tenha um grau de agressividade que, normalmente

este tipo de organizagao nao possui. Por outro lado» como a sua

atuagao e setorial, ela podera solucionar os nroblemas do setor

como um todo, e com is to, inclusive revigorar setores que estao

em fase de decadencia, ou com uma imagem desvirtuada. Um outro

Ponto Forte importante refere-se ao fato de que ela tem Mcaracte

risticas de um orgao de classe*', o que permite que as empresas -

olhem para a Associagao como um orgao que a ela esta ligado, ou

que as representam, ao inves de uma organizagao que procura te-

las como cliente.

TABELA 16 - PONTOS FORTES DAS ASSOCIACOES DE PESQUISA FREQ.

・ Inexistcncia de burocracia, maior flcxibilidade e maior
autonomia 03

-Atiializa^ao dos tecnicos pcla vivcncia do dia a dia das
empresas e pelo carater cienti fico das Universidadcs 03

. - Custo manor do que o de uma Instituigao de Pesquisa 03
-Maior Contato entre os cnipresarios e ent re os tecnicos

das Empresas c da Associagao
03

-Maior grau de cspecializa^ao do quo uma IP. 02

-Facilita o contato entre empresas 01

-Scnsibilizagao das empresas para a importancia da pes­
quisa

01

-Tem agressividade que lima IP nao possui 01

-Tem caractcristicas de ion orgao de elasse 01

-Soluciona os problcmas do setor como um todo 01

OBS・： Para a obtcn(;ao dost as rcspostas sol ici tou-sc ns Associa(;6cs
quo fosse fei ta iuna conipara(;ao com lnstituiq6cs de Pesquisa

Al cm destes Pontos Fortes, procurou-sc saber

qua is as van t agens quo uma empresa obtdm, pc la sua part icipa(;ao 
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na Associagao, que estao apresentadas na Tabela 17. Mais uma vcz

destaca-se o fator custo, o que vem reafirmar o que ja foi ■

visto no item anterior, onde se discutia os Pontos Fortes. Ape -

sar da importancia do fato, tanto no sentido de possibilitar a

participa^ao de pequenas e medias empresas, quanto de empresas -

que nao estao dispostas a alocar grandes somas a Inovagao Tecno-

logica, deve-se atentar para que o custo nao se torne uma obses-

sao, enquanto outros Pontos Fortes , tambem import antes, deixam

de ser explorados ・

Outras vantacens apontadas (a numera^ao a scguir

corresponde a localiza^ao do item na Tabela 17), referem-se ao

facil acesso que o Associado tem (2) a uma equipe altamente espe

cializada, conseguindo (8) prioridade para a execu^ao dos seus

trabalhos ; (3) aos cursos , publica^oes e services, que muitas ve

zes sao oferecidos gratuitamente; (4) a uma instituigao com in -

formagoes atualizadas ; (7) a propria Associaqao, o que evita o

deslocamento dos tecnicos da empresa a grandes distancias c; (9)

a cquipamentos sofisticados, que uma Associa^ao pode possuir c

que uma empresa, de um modo gcral, cncontratia dificuldadcs para

adquirir, pela baixa cscala de utiliza^ao. Alcm dissot muitas vc

zes a Associagao podcra scr (5) uma fonte de informagocs para -

terceiros a rcspeito das empresas Associadas e (6) tcra malor

rcspoitabilidadc quando claborar documontos para orgaos governa-

mentais t o que devera faci li tar a defesa do intercssc das empre-

sas associadas ou do setor ondc ela atua.

2.4 ■ Principais Rloqucios 5 CriaWo de Associ;iq6cs de

Pcs (in i sa e Fomi de 13】imin5Tos
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TABELA 17 - VANTAGENS OBTIDAS PELOS ASSOCIADOS FREQ,

1 - baixo ciisto pelos trabalhos executados 05
2 - acesso a uma equipe altamente especializada 03
3 - acesso a publica^oes, curs os e servigos gra

tuitamente 一 03
4 - acesso a informagoes atualizadas 01
5 - fonte de referencias sob re o associado 01
6 - facilita^ao no acesso a orgaos do governo ,

devido ao seu apoio tccnico/cientifico 01
7 - facil acesso fisico, pel a proximidade as em

presas 01
8 - prioridade na execu^ao dos trabalhos 01
9 - acesso a cquipamentos sofisticados 01

Procurando verificar os bloqueios que poderiam d]

ficultar a criagao de Associagoes procurou-se levantar junto a

elas, que na pratica conviveram com alguns destes Bloqueios ,quais

seriam eles . Inumeros foram os bloqueios relacionados; sendo que

estes, apos o levantamento dos dados foram divididos cm trcs gru

pos: a) Bloqueios que se devem as proprias Associates; b) os

que se devem as empresas e c) os que devem ao ambiente.

Inicialmcntc observa-sc que na perccp^ao da Asso-

ciaqSo, o maior numcro de bloqueios csta localizado nas empresas

e no ambiente; enquanto dclas proprias sc originam um mcnor numc

ro de bloqueios . Destc ul timos, dois deles sc rcferem a capaci ta

?ao do pcssoal da Associaqfio, considcrando que a capacidadc d。

pcssoal teen i co c do ideal i zador, caso nao sejam adequadas , pod&

rao sc tornar impcci Lhos na implanta(;ao c no succsso das Associa

goes . Outro bloqucio surgiu devido a comparagao que foi feita cn

tre a Associa^ao c as Insti tui(;ocs de Pcsquisa do Govcrno, pois

enquanto cstas tcm uma dotnqiio or(;anicntaria, as Associates opc-

ram com um grau de inccrtcza maior, pois nao podem cstar seguras 
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quanto ao recebimento das mensalidades. Concluindo, o ultimo dos

bloqueios originario das Associagoes refere-se a dificuldadc pa­

ra se conseguir associados devido a impossibilidade de se ofcre-

cer algo concrete as empresas. Isto ofereceria indica^oes da ne-

cessidade de inicialmente se trabalhar com um numero menor de As

sociados , que estariam dispostos a se Associarem mesmo nao con -

tando com um produto real e efetivo, ate que a Associa^ao pudcs-

se oferecer algum produto concrete as empresas. Este bloqueio -

tambem poderia ser considerado como originario das empresas, o

que sera feito posteriormente.

No que se ref ere aos bloqueios originarios das em­

presas ,pelo menos 5 deles estao ligados a questoes de "mentali-

dade” dos empresafios (bloqueios 6,7,9,11,13), o que esta ligado

a forma^ao dos empresarios e a caracteristicas da propria indus-

tria nacional. Por outro lado» os bloqueios de numero 5 e 8 que

tratam da existencia de segredo industrial e da colisao de inte-

resses setoriais, que tambem estao relacionadas a questao de men

tai idade, mos tram que a concorrcncia entre as empresas pod cm d i -

f icultar a execugao de trabalhos conjuntos t que c uma caracter is

tica inerentc as Associa^ocs. Tendo em vista que a concorrcncia

existira, cm ma ior ou mcnor cscala, devera sc def inir qua is

atividadcs c ate que nivel de dctalhamcnto scria compativcl ：i

cxccu(;ao destas , de modo a que o grau de prcocupa(;ao por partc

das empresas nao seja maior que a sua ncccssidade de inova(;ao -

tccnologica. Alcm disso, como podc sc observar no Capitulo 11 »

mesmo as grandcs empresas multinacionais, estao sc organizando -

no sentido de cxccutarcm atividadcs de pesquisa c dcscnvolvimon-

to sob Forma Associativa, mostrando-sc quo mesmo entre as gr;in-

dcs empresas, quo inclusive possuem Centros de Pesquisa c Dcscn-

vo 1 vi inento Ca t i vos , esta forma de Px!) podc ser v iavc 1.
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Outro bloqueio originario das empresas refere-se a

aspectos f inanceiros, pois tendo em vista que as empresas normal

mente procuram minimizar os seus custos, elas procuram diminuir

ao maximo os seus desembolsos, o que devera ocorrer frequentemen

te com a maioria das empresas.

0 bloqueio de numero 10, que trata da dificuldade

em se conseguir que o empresario invista em pesquisa, tambem foi

identificado em outro estudo realizado anteriormente, onde uma

das "Forqas Restritivas que Inibem a Relagao Institui^ao de Pes-

quisa/Ambiente, especialmente com a industria nacional1' era o fa

to de que a "a grande industria esta pouco propensa a investir -

em Pesquisa1* (Marcovitch, 1977). Este bloqueio que tambem foi i-

dentif icado pelas empresas que foram entrevistadas, sera melhor

discutido no item 3.8 deste capitulo.

Dos bloqueios existentes no Ambiente, tres deles

ref erem-se a questoes f inanceiras (15,16,17), sendo que um diz

respeito a falta de apoio do governo, o outro a falta de seguran

qa quanto ao recebimcnto de recursos, pela inexistencia de com -

pulsoriedade na cobranga das mensalidades e o terceiro,referc-se

a conjuntura economica, pois no momento em que um determinado se

tor passa por dif iculdadcs economicas, sera mais dificil elc alo

car recursos a atividadcs que nao lhe trazem resultados imcdia -

tos» o que normaImcnte ocorre com Organiza^oes que trabalham com

Inovagao Tecnologica・

Outros bloqueios do ambiente rcfcrcm-se a dispcr-

sao das empresas que sao "associadas potcnciais'*, sendo quo

to maior a dispersao, ma is forte sera o bloqueio; no numero mui- 
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to grande de empresas do setor onde a Associa^ao pretende atuar,

pois esta situagao dificultaria uma uniao tanto pela quantidadc,

quanto pela pequena dimensao de cada uma das empresas; a existen

cia de concorrentes, estando aqui incluidos Associaq6es e outras

Institui^oes de Pesquisa; e finalmente o Hcarater do brasileiro",

que de acordo com uma das Associates nao e Mmuito chegado ao -

CooperativismoM .

Para a Eliminagao dos Bloqueios que sao originarios

da propria Associagao, com rela^ao ao primeiro (capacidade teeni^

ca do pessoal) , foi sugerida a Mcriagao de equipes capacitadas".

No que se ref ere as caracteristicas do idealizador da Associa-

^ao foi sugerido que inicialmente ele deveria ser conhecedor do

meio empresar ial e tambem, mas numa segunda etapa, ele deveria -

conhecer Laboratorios de Pesquisa. Esta sugestao basicamentc co-

loca a importancia da confianqa do empresario no responsavel pc

la Associagao. Com rela^ao a inexistencia de urn Uproduton, as As

sociagoes devem ter em sens quadros, pessoas que sejam "bons ven

dedores de idcias e bem preparadas tecnicamentc'*. Uma forma al-

ternativa de se eliminar este mesmo bloqueio seria atraves da

propria atua^ao da Associa^ao, onde inicialmente ela procuraria

Hatender as neccssidadcs imediatas das empresas*', eliminando os

scus problcmas e mostrando sua capacita^ao.

Dos bloqueios originarios das empresas, pelos mc-

nos seis deles cs tao 1 igados a mental idadc do empresariado (6,7,

9,10,11,13). Uma das formas de eliminar cstes bloqueios scria a-

traves de uma At i tudc Pass iva, onde a evolugao natural dos tom

pos mostraria aos empresarios a ncccssidadc c a importancia d;i

pesqu isa . Out ra forma implicaria numa At itudc At iva, °ndc seriam
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TABELA 18 - PRINCIPAIS BLOQUEIOS A CRIAQAO DE ASSOCIAQOES

Bloqueios Originfirios da AssociaqSo

01 - Capacidade tecnica do seu pessoal
02 - Falta de prepare do idealizador
03 - Falta de garantia guaiito as receitas (contrariamente as Institui-

q6es de Pesquisa Publica)
04 - Dificuldade de^se obter associados sem ter urn produto para oferc-

cer (algo palpavel)

Bloqueios OriginWrios das Empresas

05 - Existencia de segredo industrial
06 - Desconfian^a dos Em.presarios face ao Pesquisador Universitario
07 - Falta de Conscientizagao do empresario quanto a Importancia de

um orgao de DesenvoIvimcnto Tecnologico
08 - Colisao de Interesses Setoriais
09 - Mentaliclade do Empresariado
10 - Dificuldade em se conscguir que o empresario invista em algo de

que nao tem certeza quanto ao sucesso (investir em pesquisa)
11-0 fato de que cada empresario acrcditar que a sua Tecnologia c a

menor 
12 - Problcmas Financeiros, pois as empresas sempre tem restriqao cm

termos de custo 、

13 - Falta de um Estado Psicologico adequado, onde se possa mostrar as
empresas, quo o fato de se unircm tecnicamente e um bem para o
grupo todo;.

14 - Falta de Aceita(jao da qualidade do produto como um fator relcvan-
te

Bloqueios OriginWrios do Ambient。

15 - Falta de apo io do govemo, quo sc manifesta at raves da carcncia
de rccursos» pois no inicio das Msociaqocs, o governo deveria co
laborar 

16 - A conjiuitura cconomica do moincnto da criagao (quanto mclhor a con
juntura ma is facil sera a implant呻o) .

17 - Falta de Compulsoriedadc na Cobran(;a da Contribuiqao 
18 - Dispcrsao Gcografica das Empresas (A SoluqSo scria a cria^ao de

filiais regionais) 
19 - Numcro mui to grande de empresas no sc tor de atua^ao
20 - Existencia de Org;iniza(;6cs Concorrcntcs
21-0 ^caratcr1, do brasilciro que nao c muito chcgado ao Coopcrativis

mo 

fei tas Vi si t as Cons tantes , Scminarios , etc., procurando mostrar

a importancia da Pcsqui sa c da Associa^ao. Tainbcm scr iam most ra­

tios os cxcmplos de Associates que cstao cm funcionamento, c com 

succsso ・
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novas.

tribuigoes** a

que a propria

estaria envolvida, atraves da busca de um maior crescimento c c- 

volugao ao longo do tempo.

financeiras das Associagoes.

Bloqueios das Empresas, o de

das Associagoes exigiria uma

niveis minimos de Qualidade,

foi sugerida a nCompulsoriedade na Cobranga de Con

exemplo do que existe em outros Paises -

Destas sugestoes, 5 (1,3,6,7,8) referem-se a agoes

associagao deve empreender, estando a cargo exclu-

sivamente dela» a sua implementagao. Duas das formas deveriam o

riginar-se de aq6es do governo, sendo que nas duas estao envoivi^

das ques toes f inanceiras. Na ultima, o item 2, toda a socicdadc 

o que nao seria alcangado pelas em­

presas ,incentivando as associates existentes, e a cria^ao de

Tambem

Com relagao aos bloqueios do Ambiente, e mais espe

cif icamente aqueles relacionados a questoes f inanceiras, uma das

Associa^oes lembrou a necessidade de "receber investimentos a

Fundo Perdido", como uma das Formas de resolver as dificuldades

Ha um outro bloqueio, contido nos

numero 14, que na opiniao de uma

atua^ao do governo, estabelecendo

2.5 ■ A Viabilidadc das Associa盘cs no Brasil

Finalizando a apresenta^ao dos dados pcrtcnccntcs

as Associaq6cs, procurou-sc verificar, atraves da opiniao da pro

pria dirctoria. sc as Associaq6cs de Tecnologin c Pcsquisa sao

Organizagocs viavcis no Brasil.

Em primciro lugar, deve scr rcssa 1 tado que tod:is

as- Associa(;ocs rcconhcccrani a viubi 1 idadc da criaejno do Associa-

gocs de Pcsquisa no Brasil. apcsar de que na argumenta^ao. cada
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TABELA 19 - FORNVk DE ELININAQAO DOS BLOQUEIOS FREQ.

1 -atraves de discussoes, visitas constantes e seminaries, on
de mostrar-sc-ia a importancia para a empresa e a existen-
cia de organizaqoes semclhantes em outros paises

02

2 -deve ser um processo natural, dando tempo ao ten^o 02
3 -atraves de utilizagao^de gerentes conhecedores do me io em-

presarial, de laboratorios de pesquisa e bons vendedores -
de ideia

02

4 -atraves da a盘。do govemo exigindo melhoria da qualidade
dos produtos e decretando compulsoriedade na cobran^a de -
contribuigao das empresas

02

5 -obtendo investimentos a fundo perdido 01
6 -criando filiais regionais 01
7 -iniciando os trabalhos atraves do atendimento das necessi-

dades imediatas das empresas 01

8 -criando equipes tecnicas capacitadas 01

uma baseou-se num aspecto diferente do utilizado pelas dema is, e

de uma dclas ter colocado um obstaculo que deve ser vcncido an­

tes da Associa^ao se mostrar viavel. Outra Associagao ao mcsmo -

tempo em que afirmava acreditar na viabilidade, considerando o

exemplo dela propria, colocava algumas restri^oes antes da viabi^

lidade ocorrer.

Uma das Associa<jocs, ligada a Universidade, argiDncr>-

tou sobre a carcncia de pesquisas no Brasi 1 c introspcc^ao d;is

Universidades . Com a Associa^ao podcr-sc-ia aumentar ns pesqui­

sas no Brasil , ao mcsmo tempo romper com o ntual isolamento, lit]

1 izando mao de obra da propria Universidadc, que nao vcm sendo

totalmcntc utilizada. Como podc-sc ver cla sc bascia principa 1 -

mente na falta de pesquisa c na disponibilidadc de Miio de

na Univers idadc, o que condicionaria as novas Associaqoes a uma

Vincula^ao com as Univcrsidadcs.
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Outra Associa^ao procurou justificar a viabilidade

baseando-se no dinamismo das Associa^oes, e na possibilidadc quc

as empresas tem de participa^ao, o que segundo ela, nao ocorre

com as demais formas de Organizagoes voltadas para a pesquisa. A

lem disso ela sugere que o proprio fato de haver uma Hcomunhao -

de esforgos** e um fator muito importante e Mfortalece este tipo

de Organizagao11.

Apesar de responder afirmativamente, uma Associa-

盘。considerava que a Viabilidade dependeria fundamentalmente do

apoio do governo, e segundo ela, caso nao haja este apoio , as

possibilidadcs de ser viavel tornam-se bastante reduzidas. Segun

do esta mesma Associagao, isto poderia funcionar como uma limita

?ao, visto que ela deveria submeter-se *'a linha de pesquisa do

governo*'. Contudo e importante colocar que todas as Associa^oes

tem contado com o apoio do governo, atraves da contratacao para

execugao de pro j etos ou subsidies, sendo que nenhuma delas rccln

mou quanto a necessidade de seguir uma linha de pesquisa e traba

Ihos que nao lhe seja adequada, unicamente para satisfazer as ex

pcctativas do governo.

A proxima Associa^ao considcrou que a principio e

viavel, e que esta viabilidade vai scr maior ou mcnor em funqao

das caractcristicas das empresas, do setor industrial e dos im­

presarios .Neste sentido, quanto maior for a conccntra^ao indus­

trial ,maior a riqueza do setor, maior o espirito Associative -

dos Emprcsarios, cm fun^ao da origem ou de alguma outra caractc-

rist ica, c maior a integra^ao vertical, maior sera a viabi 1 idade

Out ra Associaqao procurou argumentar cm termos ma is 
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abrangentes , pois ao af irmar que a Associa^ao "pode evitar super

posi^ao de trabalho**, ela procura mostrar que diversas organiza-

q6es de Desenvolvimento Tecnologico, ou mesmo diversas empresas,

executando o mesmo trabalho, aumentam o custo dos produtos para

a Sociedade; e que a Associagao pode realizar este trabalho, ofc

recendo melhores produtos a um custo inferior.

A ultima Associagao procurou basear-se no seu exem

plo para mostrar que as Associates sao organizagoes viaveis ,

pois se ela funciona sob esta forma, outras organiza^oes podcriam

tambem f uncionar. Contudo, ela af irmou que por outro lado "o Bra

sil nao esta suficiente maduro para este tipo de trabalho. Mas

com a eliminagao dos bloqueios (13,14), ela seria viavel". Alem

disso, agoes do governo, como a Lei n9 5.966, de 11/12/73, quo

trata de metrologia j a e um passo importante para a elimina^ao -

dos bloqueios, segundo esta mesma Associagao.

TABELA 20 - A VIA1HLIDADE DAS ASSOCIAC0ES NO BRASIL FRI-Q.

Nao e viavcl

E viavcl 07

3 - ESTUDO DE UM CASO: AVALIAQAO COM ENFASE NA OPINIAO DO AS

SOCIADO

Um a das Formas de sc Ava 1 iar uina Organi za? 5o Coopcrat i va

c at raves da veri ficacjao do Grau de Sat is fa(;ao dos Associados pa

ra com ela, que pode scr medido pc las opin iocs por clcs emit idas.

A segui r sera /\va 1 i ada uma Associa^ao» at raves dcsta borma. A os
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colhida fo i o Institute de Es tudos e Pesquisas Flores tai s - IPEF ,

conforme foi justificado no capitulo I.

3. 1 . Forma e Motivo do Ingress。na AssociaWo

Das 8 empresas entrevistadas, duas participaram -

das reunioes que precederam a criagao da Associagao, enquanto 6

empresas nao tiveram nenhuma participa^ao na sua cria^ao. Desta

forma, duas empresas foram socio-fundadoras, enquanto que das

demais , 3 foram convidadas e 3 procuraram a Associa^ao. Dcstas

6, uma se associou em 1972» duas em 1974/5, duas em 1976 e uma

em 1977.

TABELA 21 - FORMA DO INGRESSO DAS EMPRES.AS NA ASSOCIAQAO FREQ.

Participaram da Fundagao 02

Foram Convidadas 03

Solicitaram Inscri^ao 03

Conforme pode scr observado na Tabcla 22, cxistcm

varios motivos que levaram as empresas a participarcm da Associa

gao, que vao desde caractcristicas do Dirctor da Associa^ao (i-

tem 7) , ate o conhccimento dos rcsultados dos trabalhos cfetua -

dos pel a Assoc ia^ao (1,5). Por out ro lado uma observaejao a tcn ta

da Tabc 1 a 22 vcm reforqar o pragmatismo das empresas ao sc nsso

ciarcm, pois quasc todas as alternativas cstao ligadas a nccess£

dados (1,2,4), rcsultados (5), cxpcctativa de aumento (6) c inca

pacidadc (3) , a 1 cm da cxistcncia de "uma pcssoa quo conhccc tan-

to a empresa quanto a pesquisa**-
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Isto vem reforgar a dificuldade para se iniciar u

ma Associa^ao pois no seu inicio o que se pode oferecer e uma

ideia que podera dar resultados no futuro, enquanto o emprcsario,

conforme f ica demonstrado na tabela abaixo, esta preocupado com

investimentos que produzem resultados imediatos. Alem disso, de-

ve-se ter consciencia de quo uma Associagao devera nascer pcque

na e somente crescer na medida em que conseguir mostrar as empre

sas sua capacidade e importancia.

TABELA 22 - RAZOES QUE LEVARAM AS BIPRESAS A PARTI
CIPAREM DA ASSOCIAQAO - FREQ.

1 - Necessidade de conliecer a fiindo os trabalhos reaK
zados, pois antes tomava-se contato somente com re
latorios 一

2 - Necessidade de orientagao tecnica
3 - Incapacidade dos orgaos de pesquisa existentes pa­

ra atendor as empresas
4 - Necessidade de cncontrar profissionais com conhcc]

mentos de tecnologia da madcira
5 - Os resultados dos trabalhos ja cxccutados pela As-

sociagao
、6 - Expcctativa de aimicnto da produtividade c da mc-

Ihoria da qualidadc da madcira
7 - A existcncia de tuna pcssoa que conhccia tanto a

pesquisa conio a empresa

05

02

02

01

01

01

01

3.2 ■ Utilizaq，。da Associaqfio c Atividadcs que El;i 1心£

Executor

Inicialmcntc

tem solicited。as empresas que a

a part ic ipa(;aodicando quo

cabc observar na Tabela 23, que tod as

Associa(;ao execute trabalhos , in

das empresas c a accita(；ao da Associa

qao esta ocorrondo de fato. Por outro lad。, na Associaqao ora cs 

tudada, cada urn dos Associados podc util izar os resultados dos 
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demais trabalhos, que foram executados por solicitaqao das ou -

tras empresas ou por proposigao da propria Associa^ao, mas qua

nSo atendia a so 1 icita?ao de algum Associado especificamentc.Con

tudo,a intcnsidade de utilizaqao por empresa tem grande varin^ao,

sendo que algumas empresas utilizam o resultado de grande parte

dos trabalhos executados, enquanto outras utilizam uma quantida-

de menor.

Obs.: Para que fosse caracterizada a utiliza^ao de resultados
de ti'abalhos da Associagao, nao era suficicnte a utili-
zagao dos resultados de trabalhos solicitados pela pro­
pria empresa entrevistada.

TABELA 23 - UTILIZAQAO DA ASSOCIAQAO FREQ.

Empresas que tem solicitados trabalhos a Associagao 08

Empresas que tem utilizado os resultados de traba­
lhos executados pela Associacao 08

No que se refere as atividades que uma Associa(;ao

deve executar, pode se observar que as altcrnativas 2,3,4 c S fo

ram escolhidas por um numcro aproximadamente igual de Associados,

e que estas atividades estao ligadas dirctamente a Inova^ao Tec-

nologica, enquanto quo uma outra altcrnativa ofcrccida aos ent re

vis tados, que era *'Pcsquisa de Mercado", que tradicionalmonte 於

ta 1 igada a uma area de Marketing ou Comcrcializa(;ao, obteve so-

mente uma rcsposta afirmativa. No entanto» isto era esperado ~

pois o ob j c t ivo bas ico des tas Associa(;ocs c atuar na area de I no

vaqSo Tccnologica.

3.3 . CapncitiEo dos Rcciirsos e Importune i;i \l竺

Trabalhos da Assoc iacao
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TABELA 24 - ATIVIDADES QUE UMA ASSOCIAQAO DEVE EXECirTAR FREQ.

1 - Pesquisa de Mercado 01
2 - Controle de Qualidade 06
3 - Pesquisa de Novos Produtos 07
4 - Pesquisa de Novas Materias Primas 06
5 - Treinamento 06
6 - Consultoria 01
7 - Levantamento Bibliografico 01
8 - Intercambio com outras Instituigoes do Genero 01
9 - Estudos do Processo de Produgao 01

OBS.： Para a resposta a esta questao foram oferecidas as altemati-
vas de 1 a 5, sendo que as dema is foram citadas pelos cntre -
vistados.

Sete das empresas entrevistadas consideraram quc

a Associagao tem Recursos Humanos capacitados. Se for considcra-

do que o mais novo dos Associados se inscreveu em 1977 , constata

se que eles tiveram pelo menos 2 anos de contato com a Associa -

?ao, o que refor^a a Avalia^ao realizada. Alem disso, a proximi-

dade da Univcrsidade e a forma do Coopcragao entre ambas» poss i-

bili ta um cont inuo aperf eigoamcnto dos pesquisadorcs c dos tec in

cos da Associa^ao, a excmplo que, obrigatoriamcnte, deve ocorrer

com os pesquisadorcs quc sao profcssorcs da ESALQ. Por outro la-

do ,uma emprcsa considcra quc cm algumas areas a Associa^ao n:i。

esta adequadamente capacitada. Scria intcrcssantc perguntar sc

alguma organiza^ao podc estar adequadamente capacitada cm todas

as areas ?

TABI-U 25 - CAPACITACAO DOS RECIIRSOS IHIMXNOS DA ASSOCIAGAO

0 possoal c capacitado . 「

l:.m a Igiunas areas o pessoal e capac it ado c cm out ras nao
07
01
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Quando procurou-se verificar junto aos Associados,

a importancia dos trabalhos executados pela Associa^ao para as

suas respectivas empresas, o resultado, conforme a Tabela 26,mo旦

trou que 7 das 8 empresas reconheceram os trabalhos como impor -

tantes, sendo que segundo elas, nao poderiam ser ignorados. Por

outro lado, informa^oes obtidas junto aos Associados e a Associa

^ao asseguravam que tem havido um grande aumento na produtivida

de das empresas Associadas. Isto vem confirmar a capacita^ao do

pessoal, anteriormente discutida e evidenciar que a avalia^ao -

que os Associados fazem da Associagao e plenamente justificada.

OBS.: As alternativas foram ofcrecidas aos Associados e as respostas
nao eran excludentes.

TABELA 26 - IMPORTANCIA DOS TRABALHOS DA ASSOCIAQAO FREQ.

- um importante trabalho o qual a empresa nao pode ignorar 07
-um importante trabalho que permitiu que a empresa ficas-

se ao nivel da concorrencia 04

-um trabalho que nao produziu resultados importantes -

-um trabalho que a empresa poderia ignorar .

3.4 - Vantagcns e Dcsvantagcms Trazidas para as Emprc -

sas Associadas

Ao rcspondcrcm as pcrguntas abcrtas sobrc as vnn-

tagcns ob t idas pci a part icipa^ao na Associa^ao, inumcras for;im -

as vantagcns ci tadas, indo des de a rcdutjao de custos, rapidcz na

obtcnqao de dados , oricnta^ao adcquada, que sao aspcctos rclac io

nadas a s i tuaqiio finance i ra c a produt ividadc das empresas, ;it‘

a mclhoria do moral dos funcionarios, quo csta rclacionada no

grau do motivaqSo dos funcionarios c que rcssalta um aspccto di-

ferente do anterior. Estc dado 6 muito importantc, pois mosti? 
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que uma Associagao de Pesquisa pode trazer beneficios outros quo

nao economi cos/finance iros/tecnologicos, e que satisfarao outros

fatores da organiza^ao, que normalmente nao sao considerados co-

mo relacionados a uma Associagao de Pesquisa.

Contudo, as alternativas que tiveram maior prefe-

rencia foram a nintegragao com outras empresas1* e Hassistencia ■

tecnica e em pesquisas", evidenciando-se a preocupa^ao das empre

sas com a sua produgao e oferecendo indicaqoes de que as empre-

sas nao sao tao nfechadasM como acredita-se que elas sejam, pois

caso is to fosse verdade, elas nao julgariam tao importante o con

tato com outras empresas.

TABELA 27 - VANTAGENS OBTIDAS PELAS EMPRESAS ASSOC1ADAS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 FREQ.

1 - Maior integi'agao com outras empresas
2 - Assistcncia tecnica e cm pesquisas, o que levou a uma

mclhoria na qualidade e no moral do pcssoal
3 - Maior intcrcambio com os tccnicos das outras empresas

e da AssociaqSo
4 - Mclhoria na qualidade e no moral do pcssoal
5 - Rapidcz na obten^ao de dados para a tomada de decisao
6 - Rcduqdo de custos cm pesquisa
7 - Intcgra^iio com a Univcrsidadc
8 - Existencia do urn Centro de PxD capaz de atender parH

culamicntc sc for o caso
9 - Poss i hi lidadc de conheccr o Dirccion:imcnto das Pcsqid

sas Florcstais renlizadns no Brasil

06

06

02

02
01
01
01

01

01

Para se fazer uma avalia(;ao mais objetiva a rcspc£

to das vantagens obt idas , procurou-sc saber sc as empresas csta-

vam obtendo vantagens financeira devido a sua participn(;ao na As

sociaqao. As rcspostas obt idns most raram que nenhuma dns empro -

sas dcscons i dcrou cs ta vantagem» enqunnto que 7 de las af i rniar;nn
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que obtiveram vantagens financeiras. Considerando que as emprc -

sas acreditam que os resultados ou a perspectiva quanto a resul-

tados futuros , sao fatores fundamentals para a tomada de decisao

com relagao a Aplica^oes ou Despesas, pela opiniao destes Associa

dos £ica demonstrado que a Associa^ao de Pesquisas merece scr

olhada com atengao, pois ela, e uma Forma de organizagao que traz

resultados financeiros positives.

TABELA 28 - RESULTADOS FINANCEIROS OBTIDOS PELOS ASSOCIADOS FREQ.

-empresas que obtiveram vantagens financeiras 07

-empresas que nao obtiveram vantagens financeiras -

-empresas que nao sabem 01

Apos as vantagens, procurou-se verificar quais as

desvantagens que as empresas tiveram pela participa^ao na Asso -

ciagao. A resposta obtida chama atenqao, pois 7 das empresas ,n5o

apontaram desvantagens,enquanto que uma empresa apontou 3 dcsvnn

tagens. A primcira sc referia a nccessidadc de alocagao de tem­

po para a Associa^ao. Um comcntario que podcr-sc-ia fazer

rcla^ao a cs ta des vantagem, sc devc no fa to des ta empresa ter 

f ci to parte da Di ret or i a da Associaqiio, antes de haver a roes t ru

turaqfio , con forme foi d is cut i do no Capftulo IV, c a conscquentc

profissionalizacjao da Dirctoria. Outra desvantagem apresentada -

foi o cus t o. Vo 1 tando a razocs que leva ram as empresas a

das Associa(jocs , podc-sc observar que o custo foi uma var iavel

important。，o que na opiniao dost a empresa, apcsar de (luc isoln-

da, vcm reforqar csto resultado. Contudo, a desvantagem quo mais

chama a a ten^ao c a ultima, re for indo-sc no choquc de f ilosoTius

de empresas , po i s um func ionar io no cont a tar com funcionar ios de 
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outras empresas, vai tomar conhecimento das politicas das dcmais

empresas , o que tanto podera aumentar o seu grau de satisfaqao -

na sua atual empresa, como diminui-lo. Este aspecto mereceria cs

tudos posteriores , que permitissem entcnde-lo melhor.

OBS.: As tres desvantagens foram citadas por uma unica empresa

TABELA 29 - DESVANTAGENS TRAZIDAS PELA ASSOCIAQAO FREQ.

_ nenhuma 07
一 necessidade de tempo para a Associagao 01
-custo 01
-choque entre as filosofias absonddas pelos fun-

cionarios e as da empresa 01

3.5 - Participaqa。das Empresas na Tomada de Decis5o

Uma caractcristica inerente as Associates c um

Processo de Tomada de Decisao onde participam diversas empresas,

que geralmente sao concorrcntes. Como o Processo de Tomada do De

cisao Coletivo e bastante complexo, procurou-se saber junto aos

Associados, como estes o entendiam. Todos os Associados af irma -

ram que participam das dccisocs tomadas na Associaqao, c que cs-

to Processo ocorria na turalmcnte , sem grandcs complica^ocs.Alcm

disso reconhcciam que as dccisocs tomadas ate o momento cstavam

satisfazendo as partes envoi vidas. Is to mostra que ,mcsmo quando

a Tccnologia a scr util izada pclas empresas esta cnvolvida c po兰

s i vc 1 quo cada uma de las coda um pouco na tomada de dccisao ,para

sc bcncficiar com os rcsultados dos trabaIhos cxccutados pcl:i

Associ a<;5o , conf i rmando ci taqao de Pinho no Capi tulo I.

Pcrguntados se sc sent iam como Hproprictarios 
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dois Associados responderam que sim, sendo que um destes conside

rava a Associagao como um setor da sua empresa - num arquivo tec

nico", enquanto o outro cons iderava-se como "proprietario*1, ba -

seado no fato de ser fundador, pagar uma mensalidade e votar nas

eleigoes internas para a escolha da diretoria. Por outro lado, 6

empresas af irmaram que nao se sentiam como proprietarias, sendo

que destas , 3 consideram que influenciam nas decisoes que sao to

madas, enquanto que as outras 5 utilizaram diferentes argumentos

e analogias - como por exemplo se sentir como o Associado de um

Clube, para demonstrar a forma pela qual se consideravam em rela

q段 o a Associagao. Is to mais uma vez evidencia a possibilidade de

empresas concorrentes conviverein dentro de uma Associa^ao, com

finalidade de Desenvolvimento Tecnologico.

TABELA 30 - PARTICIPAQ5O DAS ASSOCIADAS NAS DECISOES

-Enprcsas que participam das decisoes

-Empresas que nao participam das decisoes

FREQ.

08

TABEI.A 51 - FORMA PELA QUAL OS ASSOCIADOS CONSIDHRAM A ASSOCIACAO

-Como proprictarios
pois:
-ela funciona como um arquivo tccnico da empresa
-a empresa c fiuidadora, paga uina mensalidade e participa das

clci^ocs

02

-Outros
pois:
-influenciam as decisoes que sao tomndas (3)
-scntc-sc como Associado do lun clube (1)
-sento-so como inna empresa^col igada (1) .
-entende quo a Associa(;ao e inna Instituiqao Nacional (1)

06
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Pelas respostas das Tabelas 50 e 31, perccbe-sc a

possibilidade de empresas, que por sinal podem ser classificadas

como grandes , conviverem como Associados em uma unica organiza-

握。de pesquisas, mesmo que haj a concorrencia entre elas. Bsta

convivencia podera ser facilitada caso haja alguma ameaqa no scu

ambiente, a exemplo do que ocorre com a escassez de madeira ncs-

te caso, pois normalmente uma ameaqa ambiental leva os amea^ados

甘 uniao, apes ar de que tambem pode levar a uma desintegra^ao, on

de cada um luta pela sua sobrevivencia.

3 . 6 - Utiliza—5o dos Rusultados pelos Concorrentes

Outra caracteristica que e inerente as Associa^oes

e a utilizagao do resultado de pesquisas por diversas empresas ・

Por is to procurou-se verificar junto as empresas como elas *'cn-

tendiam** esta situa^ao. Difcrentcmcnte do que poder-sc-ia prever,

todas as empresas afirmaram que esta situa^ao nao tinha problcma

e que nao as preocupava, e para justif icar esta resposta util 乓

ram-se de alguns argumentos, das mais diversas ordens, conformc

pode scr observado na Tabela 32・

Neste ponto cabc um csclarccimcnto relative ao sc

tor de atiiaqSo da Associa(;5o, ou sej a, a area de reflorcstamcnto.

Atualmentc a principal prcocupa(;ao da Associa(;ao c o aumento de

produtividadc da area j) 1 antada ou a plantart pois devera 「altnr

madei ra para as indiis trias transformadoras nos proximos anos. No

cstagio attia 1 as empresas nao sao auto-suficicntes, dependendo -

do forncc imcnto de madeira por tcrccii*os, o que devera acirrar a

concor rcnc i a pc la comp r a da ma t c r i a p r i ma t visa ndo a cl imina(;ao

de uma possIvc 1 ociosidadc das indiistrias. P。】' cstc motivo a inc-

di da que uma omprosa a union t a a sua produt i v idade, provavcl monte 
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ela deixara de ser concorrente de uma outra, na compra de madci- 

ra.

TABELA 32 - POSIQAO DAS EMPRESAS DIANTE DA UTILIZACAO -r_
DA MESMA TECNOLOGIA PELOS CONCORREM'ES' 唯。・

Todas as enipresas afirmaram que esta situa^ao nao reprcsenta
urn probleina, e para justificar esta posigao utilizaram diver
sos argumentos conforme expos to abaixo: 一

1 - A^melhoria do concorrente implica na nossa melhoria,pois
nos podemos ter acesso a empresa dela e aos resultados - 06
de pesquisas que ele utiliza

2 - No reflorestainento esta situa^ao nao e problema 06
3 - Ha uma integralao muito grande entre as empresas 02
4 - Ha escassez de madeira e e necessario se aumentar a pro- n9

dutividade w
5 - E iim investimento de longo prazo e ai a melhora pode ser

conj unta, pois as empresas sao mais fechsdas no curto - 01
prazo

Tendo em vista facilitar o entendimento destcs ar

gumentos, elcs podem scr agrupados da scguinte forma: a) problc-

mas que precis am ser rcsolvidos (item 4); b) Mutual ismo traz ido

pela Associa^ao (itens 1 e 5) ; e c) Area de atua(;ao da Associa<;ao

(itens 2 e S).

0 gnipo (a) rcfcrc-se a problemas de escassez fu

tura de mater ias primas , aspccto j a comcntado antcriormcntc :<iuan

to ao Mutua 1 ismo, clc cxistc quando ha "intcra(;ocs cm que

as empresas sc benef iciam rcciprocamentc*' (Zaccarclli ,1980) % °ii

seja, o trabalho conjunto .traz para cada uma das partes results-

dos me 1 ho res do que se podcria conscguir indi vidualmcntc , o que

deve faci 1 itar a convivencia entre as emprcsas: c por fim, o g^u

po (c) ondc a area de ref 1 orcstamento nao representa concorrencia

entre os emp resari os , faci 1 i t ando scu i ng rosso na Associa^ao.
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3• 7 - Viabilidade das Associacoes no Brasil

argumentos, onde foi

e possivel sesempre

nao profunda,mo que

pois mostra atante,

com os problemas que ela aprcsenta.

Um outro aspecto que procurou-sc levantar,aprovci

tando a experiencia destas emprcsas como Associadas de uma Asso-

ciaq3o de Tecnologia e Pesquisa, referia-se a viabilidade dcstc

tip。de organiza^ao, ou seja, a possibilidade dela vir a ter su-

cesso no Brasil. Sete das empresas entrevistadas afirmaram quo

a Associa^ao e uma forma de organiza^ao que pode ter sucesso no

Brasil• Para justificar esta opiniao foram utilizados diversos - 

considerado principalmente o fato de que

desenvolver alguma especie de pesquisa, mcs

conjuntamente. Este e um dado muito impor -

opiniao de um grupo de emprcsas que partici,

pa de uma Associagao, e que estao respondendo desta forma, apos

tercm conhecido e convivido com esta especic de organiza^ao, c 

-------------------------------------------------------------------------- -------- ----- |
TABELA 33 - VIABILIDADE DAS ASSOCIACOES NO BRASIL FREQ.

E viavcl 。7
Jiistificativas:
-sempre tem al gum trabalho quo podc scr desen vol vido conjiin

tanicntc: entao cm algims sctorcs a atua(;ao das Associg6cs
scria ma is abrangente c cm outros mcnos;

-cl a traz vantagens as emprcsas;
-para nos (Brasil) tecnologia c fundamental;
-isto e possivel nas atividadcs nrinuirias ou nas que mais -

sc aproximcm dolas;
-ha pesqui sas quo tem aplica(;ao gcral. c cstas podem scr ■

rcalizadas conjuntanicntc:
-ela e lun orgao quo nao visa lucro» c toda a sua atcn(;ao cs

ta voltada para a real iza(;5o de posquisas.
Nao c viavcl
Justificativas:
-al guns sctorcs siio ma i s f cclvidos do quo o de m:idcir:is
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Ressalta-se que foram destacados os seguintes pre

-requisitos para a Viabilidade das Associa^oes de Pesquisa no

Brasil・

-deve se situar em um setor que produza materia prima

para consumo proprio;

- deve ter um condutor capacitado;

 deve ter associados que entendam os principios do Coo

perativismo;

-deve trabalhar sem atingir a um nivel de especificida

de muito alto nas atividades executadas.

3.8 - Principais Bloqueios K Criaqa。de Associag6ss de

Pesquisa e Formas de Elimin5-los

Tambcm procurou-se saber quais os principals blo-

queios para a criagao de uma Associacao de Pesquisa. Como rcsul-

tado» foram apontados quasc 20 bloqucios das mais diferentes cs

pecics. Eles podem ser ciivididos em grupos de acorclo com a sua

origem. Desta forma temos: a) os bloqucios referentes as empre -

sas ; b) os rc ferentes as Associaq6cs e; c) os que se devem no A四

biente. Como podc-se verificar na Tabcla 34, a maioria dos hl。-

queios sao originarios das empresas c cstao bascados cm convic-

q6cs dos di rigentes emprcsariais. H importantc rcssaltar quo cs-

tes bloqucios foram apontados pcios proprios dirigentes c nao -

por pcssoas quo com clcs internjem, ou trabalhcm nas proprias As

sociaq6cs ・

Dos bloquc ios Or iginarios das Empresas» com execs

sao do pr i me i ro do sexto, prat icamento todos os demais rcferem- 
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se a questoes de ''mentalidade" ou de caracteristicas comportamen

tais do empresario/executivo nacional. Dois dos bloqueios, pode-

riam s er cons i de r ados de forma ma is objetiva. Um deles , o 1 ,

diz respeito a questao do vazamento de informa(;oes confidcnciais,

que nao poderiam serem divulgadas no curto prazo. Nesta resposta

nao se pode deixar de considerar que dentre os Associados desta

Associa^ao, ha um perfeito entrosamento, o que possibilita que

frequentemente um estej a visitando a propriedade e o reflorcsta-

mento do outro. Numa Associa§ao onde nao existissc este grau de

liberdade, este bloqueio estaria praticamente climinado, visto

que nao e necessario que as empresas fornegam informa^oes que

possam ser consideradas confidenciais, para que a Associa^ao po£

sa executar suas atividades.

0 outro bloqueio que pode scr considerado de for­

ma objetiva refere-se a dificuldade da HvendaH da ideia de Pcs -

quisa. Ele, que assim tambem foi considerado pclas Associaq6cs ,

nao neccssariamente devera ser considerado como um bloqueio as

Associagoes , visto que a "Pesquisa'* e uma das atividades quo cla

podera executar. Para elimina-lo, poder-se-ia adotar a atitudc

que foi sugcrida por uma das Associa^ocs. Esta atitudc consistc

em iniciar a Associacao cxccutando atividades que resolvam °s

problcmas imed iatos das empresas. Assim, a Associa^ao vai mo st ran

do a sua capac i t a(;ao e paralc lamcntc pode j ust i ficar aos Assoc in

dos, ou as empresas que nao sao Associadas» a importancia qua

as atividades de Pesquisa c De s envoi vi inent o podem t c r pnra cl as.

Quanto aos bloqucios originarios das Associates,

observa-sc que do is doles cs tiio ligados a possivcl dcsvincula(;ao

de Faculdadcs ou Univcrsidados. Inicialinentc nao sc pode dcimi 
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de considerar que a experiencia que os respondentcs tem com Asso

cia^oes de Pesquisa esta relacionada a uma Associagao que tem li

gagao com Universidade. Apesar disto, este dado chama a aten^ao,

porque normalmente acredita-se que as empresas tem algum prccon-

ceito com rela^ao a Universidade como orgao de pesquisa, pois cn

quanto esta estaria preocupada com pesquisas puras, as empresas

estariam interessadas em pesquisas aplicadas ou prestagao de ser

viqos ・

Outro bloqueio apontado diz respeito a um possf

vel despreparo dos tecnicos da Associagao, o que nao pode ocor-

rer em hipo tese alguma, nao somente nas Associa^oes, mas cm toda

e qualquer organiza^ao, principalmente aquelas que estao inician

do. A nao divulgagao do "know-how" procura mostrar que caso a Ks

sociagao se feche em si mesma, tera dificuldade em conseguir sc

fazer aceitar. Um ultimo bloqueio das Associagoes e o custo para

a sua manutengao. Este custo, apesar de bem inferior ao que uma

empresa tcria criando um Centro Cativo, ou contratando uma IP,dc

vera existir. Mcsmo que a Associagao rcccba alguma cspccic de

subs idio do governo, as empresas deverao arcar com pclo me nos u

ma parte dos custos da Associagao, apesar de que dcvc-se cstar

conscicnte de que sempre quo possivcl o empresafio vai dele rc-

clamar e tent ar minimiza-lo.

Finalmcntc ha as rcstri^ocs que estao ligadns ao

Ambicntc » que sc rcfcrem a fatorcs pol it ico/cconomicos, como a

fal ta de garant ia quanto ao preqo final, o que sc davc a pol"i・

ca de tabclamcnto do Governo Federal, at raves do Consclho lnt(?[

ministerial de Prcqos - CIP. Problcmas dcstc nivcl estao mais H

gados no governo c por esta razao foram considcmdos no Ambientc 
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A Falta de Entrosamento e um bloqucio que vai depender do setor

em que a Associaqao vira a atuar・ Naturalmente, quanto inaior for

0 grau de entrosamento, maior sera a facilidade para a criaqao

de uma Associacao. A Des concent ra^ao Geograf ica apesar de ser um

possivel bloqueio, nao impede a criacao, haja visto o exemplo da

Associagao de Cimento e das de Reflorestamento. Por outro lado ,

quando houver uma desconcentra^ao com Centres Regionais, podera

criar-se f iliais em cada um dos centres menos importantes, e uma

matriz no centro mais importante.

TABELA 34 - PRINCIPAIS BLOQIJEIOS A CRIAQAO DE ASSOCIATES DE PESQUISA

A - Bloqu&ios Origin五rios das Empresas
01 - Vazamento de informa^oes quo sao essenciais a empresa no curto

prazo
02 - A falta de entendimento de que a tecnologia basica pode scr co .

muni a todos  |
03-0 dcsconhecimcnto de que a produtividade e um toque da geren- \

cia e nao somente da tecnologia ；
04 - Falta de confiaiiga da maioria das pessoas que comandam dentro

da empresa
05 - Falta de conscientiza(;ao da necessidadc de pesquisa
06 - Dificuldade da "venda" da idcia da pesquisa :
07 - Individualisnio das empresas de alguns setores 〔
08 - Falta de lidcran^a t
09 - Espirito fcchado das empresas
10 - Espirito de querer tirar e nao querer dar i

B - Bloqucios 0rigin5rios das Associa,6c£ \

11 - Falta de pessonl preparado (de Uni vers idadcs) para acomp anliar' j
o trabalho da Instituiqao >

12 - Falta de pcssoal (na institiiiqho) de nivcl mais elevado quo o :
das empresas t para dar o apo io ncccssario j

13 - Nao divailga(;ao do ''know-how'* I
14 - Dcsvincula(;ao de inna faculdadc j
15 - Ci is to para mantcr a Associacao

C - Bloquoios OriginSrios do Ambicntc
16 - Falta de entrosamento no setor
17 - Falta de garantia quanto ao preqo final
18 - Dcsconccntra(;ao geografica das empresas
19 - Existcncia de oligopolies

Para alguns dos bloqucios as empresas sugcriram 



154

forma de elimina-los. Para o bloqucio 11, a sugestao era a colo-

caq5o da Associagao proxima a uma Universidade. Para os bloqucios

de numero 2 e 3, foi sugerido que um aumento na concorrencia en

tre as empresas poderia elimina-los. A liga^ao da Associagao a

alguma Universidade tambem foi a solu^ao apontada para o bio -

queio 14. Para o bloqueio que tratava da falta de confianga do

empresario - 4, foi sugerido que se atuasse nos setores lidera-

dos por pessoas mais j ovens, pois, na opiniao dos entrevistados,

estas parecem ser mais nabertasn a este tipo de organiza^ao. Fi-

nalmente para o bloqueio que trata da desconcentra^ao geografica

-18, foi sugerida a criagao de sedes rcgionais, a exemplo do

que foi sugerido pelas Associagoes.

TABEIA 35 - FORMA DE ELIMINAR OS BLOQUEIOS

-Colocar a Instituigao junto a uma Universidade
-Aumento da Concorrencia entre as empresas
-Ligacao da Associa(;ao a uma Universidade, pois a pesqui

sa deve nascer na Universidade, onde cont a com todo o
apoio

-Atravcs da atuagao cm areas lideradas por pessoas mais
jovens

-CriaqSo de scdcs regionais

3.9 - As Ativididcs de Pcsquiso c Dcscnvolvimento @;i空-

Empresas c Fontes de Tccnologin Utilizadas

Das empresas entrevistadns, 5 ja tinham utilizado

os scrviqos de uma ou mais Institiiiq6cs de Pcsquisa (IP), cn(lua!l

to quo 3 nao haviam utilizado os scrviqos de nenhuma IP・ Alcm

disso, procurou-sc saber sc a 1cm da Associa(;ao. os Associados - 
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tem contratado trabalhos junto a outras Instituigoes de Pesquisa.

Cinco af irmaram que nao, sendo que 2 destQs disseram que a Asso-

cia<jao Msatisfaz a empresa** e um afirmou que a nAssociagao cobre

tudoM. Por outro lado 3 empresas afirmaram ter contratado outras

Instituigoes , sendo que uma destas argumentou que a Instituigao

contratada f,atende mais especificamente as nossas necessidades'*.

TABELA 36 - UTILIZACAO DE INSTITUIQOES DE PESQUISA ANTES
DE SE ASSOCIAREM

FREQ.

Nao Utilizou

Utilizou outra Instituigao

Instituigoes Utilizadas:

-IPT 02
-ESALQ 02
-FUPEF 02
-IPEF 01
-SIF 01

05

05

TABELA 57 - UriLIZACAO DE OUTRAS INSTITUI^OES APOS SE
ASSOCIAR

FREQ.

Nao Utilizou
Motivo:

-a Assoc ia(;ao cobre tudo °】

-a Associa<;.ao satisfaz a cmprcsa °2

Uti1izou
Nbtivo:

-a Institui<;ao podc atcndcr mais espccifica
monte as access idadcs da cmprcsa °1

05

03
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Por estes dados pode-se inferir um resultado im­

portant e trazido pela Associa^ao, vis to que 5 das empresas nao

haviam contratado Institui^oes de Pesquisa anteriormcnte, o que

indica que as Associagoes estao nabrindo** novas empresas para a

pesquisa. Deve ser ressaltado o fato de que sao grandes empresas.

Por outro lado, observa-se que foi confirmada a satisfagao das

empresas em rela^ao as Associates, pois 5 delas nao procuraram

outras Organiza^oes de Pesquisa apos terem se associado.

Tambem procurou-se saber a respeito de outras Fon

tes de Tecnologia utilizadas pelas empresas. Destas, duas afirma

ram que nao tem ncnhuma fonte, enquanto que 3 citaram as Insti ・

tuigoes de Pesquisa como sua fonte. Outra empresa mencionou a

sua propria equipe de pesquisa, enquanto uma empresa citou cmprc

sas do exterior. Uma ultima tem como fonte uma empresa da qual

ela e associada no exterior.

TABELA 38 ■ OUTRAS FONTES DE TECNOLOGIA UTILIZAD.^S FREQ.

-Associados da empresa no exterior 01

-Empresas do exterior 01

~ Institutes de Pesquisa 03

-Equipc interna 01

-Ncnhimia 02

Estes dados mostrqm quo as Fontes de Tecnologia u

tilizadas pelas empresas sao bastantc 1 imitadas » sendo quo dii」s

das emp res as Assoc iadas nao sc ut 11 i zmn de uma unica Fonte Altq

natuva de Tccnolog ia.

4 RESUMO
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Este capitulo foi dividido em tres partes. A primeira

parte apresentou 5 formas de Avalia^ao de Organizagoes. A primci

Ta das Formas, a de Buchel 1c, tratava de Avalia^ao Interna das

Organiza^oes, e pode ser feita atraves da Avaliagao Financeira ,

da nAnalise pelos Departamentos Principaisu e da nAnalise pelos

Processos Administrativos**. A segunda forma, proposta por Martin

dell, apresenta um conjunto de variaveis que devera ser utiliza- 

dQ, para atraves da pontuagao de cada uma delas, avaliar as orga 

nizagoes. A Abordagem da Ef icacia Organizacional, proposta por

Marcovitch, procura estudar a Dinamica Interna da Organiza^ao e

as Relagoes da Organizagao com o seu Ambiente. A seguir e apre - 

sentada uma forma que pode ser utilizada para a Avaliagao de Ins

tituigoes de Pesquisa. Finalizando esta parte e discutida a Ava

liagao de Organizagoes Cooperativas, e a forma pela qual ela po-

dera ser feita, em fungao dos interesses pela qual a Avalia^ao

esta sendo realizada.

A segunda parte referc-sc a Avaliagao das Associacocs -

com enfasc na opiniao dos sous Dirigentes. Observa-se que c nor

mal a nao acei ta^ao do convi te das Associagocs, para que as cm-

presas se associem. Um aspecto sobre o qual pairavam muitas dG-

vidas era a rcspeito da Convivencia entre a Associa(;ao e um gru-

po de cmprcsai'ios , quo muitas vezes sao concorrcntcs entre si c

tem interesses difcrcntes. Com cstc trabalho constatou-sc que

as Associaqocs convivcm com esta situa(;ao sem dificuldadcs.

Como Pontos Fortes foram identificados principalmcntc :

a) inexistcnc in de burocracia c dinamismo; b) vivcncia dos pro -

blcmas das empresas; c) baixo custo: d) maior contato cnt】‘ em

presarios c teenicos da Associa(;ao c das lunpresas e; c) ‘It」cs-

pccializa(;ao. Isto confirma algumas Hhipotcscsn (luantos aos Pon" 
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tos Fortes que uma Associagao de Tecnologia e Pesquisa podcria

ter. As vantagens obtidas pelas emprcsas tambem confirmam os Pon

tos Fortes , pois ai se destacam o baixo custo, a equipe altamcn-

te especializada e o acesso a Associa^ao Gratuitamentc• Como po-

de-se observar , a preocupaqao com Custos sempre se faz presentc•

°s Bloqueios ao sucesso das Associagocs sao originarios»

principalmente, das empresas, onde se destacam os bloqueios ba-

seados na mentalidade dos empresarios. Nos bloqueios originados

do Ambiente , ha falta de recursos ; a dispersao geografica,o gran

de numero de empresas, a existencia de concorrentes; e o Hcara -

ter" dos bras i leiros. Quanto aos Bloqueios intcrnos ha o desprc

paro do pessoal, incluindo-se o pessoal tecnico e o idealizador,

a falta de garantia quanto as receitas e a inexistencia de um

produto a ser vendido. Seria interessante perguntar se ha algu-

ma organizagao que tem seguranga quanto as suas receitas?

Para a eliminagao dos bloqueios, ha 5 sugcstoes que po

dem ser excecutadas diretamente pelas Associagocs, o que coloca

cm suas propri as maos o scu succsso. Elas sao as discussoes com

os empresarios ; utiliza(;ao de gerentes conhcccdores do mcio cm -

presaria 1; cr iatjao de f il i ais regionais ; inicinr os trabalhos a-

tendendo as ncccssidadcs imediatas das empresas e; formaqiio de

equipcs capaci tadas. Du as outras sugcstoes sc rcfcrem a d°

govern。，c uma sugcrc uma atitudc passiva, ondc o proprio tempo

se encarrcgaria de climinar os Bloqueios.

Todos os Dirigcntcs de Associaqocs acrcditam que cstc -

tipo de Organizaqiio c viavel, apcsar de que sao sugcridos nlRiins

sctorcs ondc as Associ【iq6cs encontrariam maior facilidadc p;irn -
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alcangar o sucesso e alguns cuidados prcliminares que devem scr

tornados ・

Na ultima parte, inicialmente observa-sc o pragmatismo

das empresas ao se associarem, pois o que as motivou esta ligado

a) necessidades; b) incapacidade; c) resultados e; e) expectati-

vas. Por outro lado obscrva-se que todas as empresas tcm utiliza

do o resultado dos trabalhos executados pela Associagao mesmo -

que tenha sido executado por solicita^ao de outras empresas ou

por iniciativa da propria Associagao. Alem disso as empresas tam

bem tem solicitado que a Associagao execute determinados traba -

Ihos. Quanto as Atividades a serem exccutadas, aquelas que cstao

ligadas diretamente a Inovagao Tecnologica, por exemplo, contro-

le de qualidade e pesquisa, foram escolhidas com aproximadamente

a mesma frequencia.

Os Associados acreditam na capacidade do pessoal da As-

socia^ao , e considcram os trabalhos cxccutados como importantes,

sendo que nao podcriam serem ignorados. As principals vantagens

trazidas pela Associa^ao refcrcm-se a "maior integraqao com ou­

tras empresas**: a "ass is toneia tccnica c em pesquisa"; "maior in

tcrcamb io com os teeni cos das empresas e da propria Associa^no

c; "mclhor ia na qual idadc e no moral do pessoal”.

Apes ar da di f icul dadc para as empresas med i rem °s i c-

sul tados de At i vi dadcs de Inova(;ao Tccnologica, 7 dos Associados

af i rma ram quo Mobt i veram va ntagens finance i ras". No que sc re fe­

re a desvantagens , cstas prat icamcntc nao cxistem, pois uma iini・

ca empresa apontou tres desvantagens, quo c um numcro inferior -

as vantagens (pio cl a havia apresentado. As demnis empresas nao 

npont a ram nenhuma desvantagem.
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Todas as empresas afirmaram que participam das decisocs

tomadas pela Associa^ao e, nenhuma se preocupava pelo fato do

Concorrente estar utilizando uma Tecnologia igual a sua, o que

se deve basicamente a integra^ao que existe entre as empresas; a

existencia de um problema a ser resolvido e; ao ,'mutualismo,' pro

porcionado pela interagao entre as empresas.

Sete das 8 empresas acreditam que a Associagao de Tecno

logia e Pesquisa e Viavel no Brasil. Como Bloqueio a Criagao de

Associates, as proprias empresas reconheceram que a maioria de­

les se encontram dentro das proprias empresas. Quase todos os

bloqueios Originarios das empresas referem-se a qucstoes de "men

talidade ou de caracteristicas comportamentais dos cmprcsarios/e

xecutivos brasileiros1*. Dois dos bloqueios aprcscntados siio um

pouco mais objetivos e dizem respeito ao Hvazamcnto de informa -

goes** e a dificuldade na "venda da pesquisa". No cntanto, sc olha-

dos com maior cuidado, eles nao necessariamcnte precisam sc rem

considcrados como bloqueios. Os Bloqueios originarios da Associa

?ao se devcm basicamente a baixa capacidadc do pcssoal, a nSo d]

vulga(;ao do "know-how”，a desvincula^ao de uma Faculdadc c ;io

custo para mantcr a Associa^ao.

Os bloqueios do “Ambient* sao a falta de "cntrosaincnto

no setor", a Mfalta de garant ia quanto ao preq。dos produtos**: a

des concent rag ao gcograf ica1' c ; a Mcxistcncia de 01 Igopol ios • I £

ra a cl imi na(;ao dos bloqueios foi sugcr ido maior ligaq5o com ‘

Uni vers i dado c a tua(;ao cm sctorcs ondc atuam executives mais j° 

vens ・
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Cinco das empresas ja havima utilizado uma IP. Por ou-

tro lado, 5 das empresas nao utilizaram outras IP, depois de se

associarem, pois estavam satisfeitas com o trabalho da Associa -

gao. Tres das empresas utilizam outras Fontes de Tecnologia, cn-

quanto 5 nao utilizaram nenhuma outra Fonte.



CAPfTULO VI



VI . CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente sera apresentado um resumo bastantc sintcti

co do trabalho desenvolvido. A seguir scrao discutidas algumas

conclusoes as quais nao pretendem ser exaustivas e nao envolve -

rao as respostas as 4 perguntas basicas da Dissertagao, que fo-

ram discutidas no transcorrer do trabalho. A terceira parte con

tem algumas recomenda^oes para o aprimoramento e desenvolvimcnto

das Associagoes. Concluindo, serao apresentados alguns Temas pa­

ra futuros estudos , que poderiam dar continuidade a estc traba -

Iho e aprofundar o conhecimento da Administragao de Organiza^ocs

e das Associagoes de Tecnologia e Pcsquisa.

1 - RESUMO

A necessidade de se criar instrumentos capacitados para

a Gera^ao de Tecnologia internamentc e rcconhecida por todos os

segmentos da Sociedadc brasilcira. Como as duas formas atualmcn-

te utilizadas - as Institui^ocs de Pcsquisas e os Centres de Pcs

quisa Cativos , nao tem se mostrado cm condiq6cs de Gcrar a Tccno

logia necessaria , optamos pelo cstudo de uma outra Forma de Orga

nizaq/o gcradora de. Tecnologia, que c bastantc utilizada cm pni-

scs da Europa» mas pouco utilized。no Brasi 1. Hsta organi

csta sendo por nos chamada de "Associaqao de Tecnologia c Pcsqii]

saM.

A Associ a(;ao de Tecnologia c Pcsquisa c uma organiza(;ao

dedicada a Atividadcs de Inova^ao Tccnologica - AIT, ondc

clucm-sc Pesqui sas Puras , Pcsquisa Apl icadas, Controlc de gil]

dado, Trcinamcnto, etc., cont undo com um Con junto de Assoc i ados 
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que contribuem financeiramente para a sua manutengao e para 0

desenvoIvimento dos trabalhos , e que recebe, em contrapartida,os

resultados dos trabalhos realizados e o direito de utilizar os

servigos da Associagao. Alem disso, ela devera estar ,,abertaH pa

ra que empresas que nao sejam Associadas possam Associar-se.

A seguir sera apresentado um re sumo de cada um dos capi-

tulos da Dissertagao.

Inicialmente foi apresentada a importancia do Estudo c a

Metodologia utilizada para a sua execugao. Ele se propoe a res­

ponder a quatro perguntas abaixo relacionadas:

1 - Qual e a experiencia internacional na utilizagao de

Associa^oes de Pesquisa?

2 - Qual e a experiencia brasileira na utilizagao de As-

socia^oes Tecnologia e Pcsquisa?

3 - E viavel a utiliza§ao de Associaqoes de Tecnologia c

Pesquisa pclas empresas brasilciras? Qua is os rcsul-

tados que elas tem trazido para as empresas Associa­

das?

4 - Qua is sao os principa is bloqucios para o succsso d:is

Associaq6cs de Tecnologia c Pesquisa no Brasil?

Na Metodologia foram relacionadas as possivcis Form;is As

sociativas quo cstao sendo utilizadas para a Inovaqao Tecnologi-

ca. c as Associates de Tecnologia c Pesquisa quo foram identic

cadas no Brasil, c quo cstao sendo objetos do presente cstiido.

No Capitulo 11 foram apresentados alguns aspectos das 
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sociacocs de Pesquisa nos paises da Europa. Foi visto que as

suas origens remontam ao final do seculo passado e ao inicio -

deste; que a Inglaterra, a Franga, a Alemanha, a Holanda c a Bel

gica sao os paises onde elas tem si do utilizadas com maior inten

sidade .

Na Inglaterra, em alguns setores as Associates tem alta

participagao nas despesas em Atividades de Pesquisa e Desenvolvi

mento. Nos setores de Construgao Naval, Couro e Roupas, Editora-

?ao, Algodao, Madeira e Move is, Malhas e La, esta participagao c

mais elevada, estando acima de 40%.

Na Franga, a maioria dos recursos sao provenientes das

empresas , apesar de que muitas vezes eles sao provenientes de

contribuigoes para-fiscais, que sao obrigatorias por lei. Alcm

disso, a criagao das Associagoes e praticamente controlada pclo

governo Federal, pois ele e o criador ou deve aprova-la.

0 capitulo III inicialmente apresentou as Associates ，

atraves da descricao dos seguintes aspcctos: Origcm; forma de

divulga^ao ; fo nna j ur idica; compos igao do Conselho Admin is t rat i-

vo; atividades executadas ; pol it ica de atendimento para nao-asso

ciados ; transfcrcncia de tccnologia c fontes de recursos finan -

ceiros ・

A segunda parte do capitulo III analisou de uma forma in

tegrada todos os i tens anteriormente npresentados. Nesta anal isc

pode-sc observar quo as Associa^ocs foram criadas a partii 而 i

niciat iva de empresar ios ou da iniciativa de membros de Uniieis]

dadcs. A divulgacjao Coi feita basicamente atraves de visitas pcs

soa i s as empresas c visitas n ent idadcs de clnssc. loilas as Asso 
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ciagoes sao Pessoas Juridicas de Direito Privado.

A maioria das Associates tern os seus Conselhos Adminis

trativos compostos por pessoas 1 igadas as empresas, o que assegu

ra que o s t rabalhos deverao ser execut ados em consonancia coin os

interesses empresariais. As atividades mais executadas sao Pes-

quisas e Estudos; Treinamento; Atividades de Informagao; Contro-

le de Qualidade e; Assistencia Tecnica.

Seis das Associagoes atendem a nao-associados, sendo que

3 destas cobram um prego superior ao que os Associados teriam di

reito pela prestagao de serviqos. Para a transferencia de resul-

tados utilizam-se principalmcnte da publicagao de Periodicos -

boletins ou revistas, Treinamento e Assistencia Tecnica. Uma For

ma de Transferencia de Tecnologia que foi pouco citada, mas que

tern trazido bons resultados sao as reunioes periodicas cntrc Tcc

nicos das Associa^oes e das Empresas.

Todas as Associacoes tcm a Contribuicao Mcnsal ou Anual

do Associado como uma Fontc de Rccursos. Alcm dcsta ha os Go ver-

nos Fcderais, Estaduais e Municipals. Cinco das 7 Associacoes ~

tem 60% ou mais dos scus rccursos provenientes dos Associados ou

da Pres ta^ao de Scrvi^os , enquan to as du as outras torn suas p^i n-

cipais Fontes junto a Orgaos publicos.

0 capitulo IV inicialmcntc discutiu suscintamcnte os

tipos de Estrutura que a Tcoria indica para a utilizaqSo em Ins

titui(;6cs de Pcsquisa. Dcntrc os 3, Funcional, por Projctos °

Matricial, nenhum podc set indicado como o mais adcquM。， pois

isto dcpcndcra de inumoros fatorcs, tais como objetivos da 
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nizagao; ambiente extcrno; natureza das atividades; tecnologia

tilizada e; elemento humano.

A segunda parte deste capitulo trata da Estrutura Organ!

zacional das Associates objeto do estudo. Para a apresenta^ao

da Estrutura as Associaqoes foram divididas em 2 grupos, scndo

um formado pelas Associates que estao vinculadas a Universidade,

e o outro formado pelas Associagocs que foram denominadas Indo -

pendentes ,pois nao estao ligadas a outra Institui^ao. Nestas uti.

liza-se basicamente a Estrutura Funcional. Para a execugao de

projetos , na maioria delas o proprio Diretor assume a Coordcna-

?ao. Na maior delas, quando e necessaria a criagao de projctos -

multidisciplinares , o gerente da divisao que tiver o maior numc-

ro de encargos sera o seu chefe. Nas vinculadas observa-sc uma

Estrutura mais complexa, pelo fato que elas utilizam-se tanto de

funcionarios contratados como de funcionarios que sao requisita-

dos as Universidades , e que somente a estas estao subordinadas ・

Apesar dis to elas tem uma Estrutura que pode ser considcrada co

mo Funcional.

0 capf tulo V, que foi dividido cm 5 partes, refcriu-sc a

Teoria da Ava 1 ia(;ao c a sua aplica^ao nas Associacocs. A primci-

ra parte apresentou 5 Modc 1 os Tcoricos de Avalia(；3O de Organi-a-

q6cs. Foram apresen tados os Modclos de Buchcllc c de Mart indo 11,

a abordagem da MEficacia Organizacional1* proposta por Marcovitch,

um Modelo de Avalia(jao de Instituiq6cs de Pcsquisa proposta pc 1 a

Organizaqao das Naqocs Unidas - ONU. Finalizando csta parte dis

cutiu-sc o Modelo de Avalia^ao de Organiza(;ocs Coopcrativas c a

forma pc la qual cla podcra ser apl icada, cm funqiio dos intcicssc

pc la qua 1 a Ava 1 i a(;ao csta scndo real i zada.
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A segunda parte tratou da Avalia?ao das Associates com

Enfase na Opiniao dos seus Dirigentes. Nela constatou-se que

grande numero de empresas nao aceitaram o convite para se asso -

ciarem e que nao ha dificuldades pelo fato da Associa^ao convi -

ver com diversas empresas que sao concorrentes entre si. Os prin

cipais Pontos Fortes identificados sao: a) inexistencia de buro-

cracia; b) vivencia dos problemas das empresas; c) baixo custo ;

d) maior contato entre empresarios e tecnicos e; e) alta especia

1 izagao. Os Bloqueios a criagao de Associates podem ser de 3 ti

pos: a) Bloqueios originarios das empresas; b) Bloqueios origina

rios das Associagoes e; c) Bloqueios originarios do Ambiente. Os

maiores Bloqueios sao originarios das Empresas. As aq6es sugcri-

das para a sua eliminagao podem ser tomadas, principalmente, pc-

la propria Associagao e, num segundo nivel pelo governo. Segundo

os proprios Dirigentes , a Associagao e uma Organizaqao Viavel.

As empresas consi dcram que cstao obtendo vnntngcns finjQ 

A ultima parte tratou da Avaliacjao de uma das Associates,

com enfase na opiniao dos seus Associados. Nela observou-sc que

o motivo que leva uma empresa a se associar esta ligado: a) nc-

cessidadcs; b) incapacidade; c) resultados e; d) cxpcctativas ,

Por outro lado, todas as empresas utilizaram os resultados d°s

trabalhos exccutados pcla Associa^ao c tambcm tem solicitado que

a Associa^ao execute trabalhos. Alcm disso, as empresas acredi -

tam na capacidadc tccnica das Associa(;ocs c apontaram como Prin*,

cipais vantagens obtidas: a) integraqao com outras empresas; b)

assistcncia tccnica; c) maior intcrcambio com os tecnicos das

outras empresas c da propria Associa(;ao c; d) mclhoria na qi】Mi-

dadc c no moral do pcssoal.
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ceiras e que praticamente nao tiveram desvantagens. Elas partici

pam das decisoes e nao se preocupam com o fato das empresas con

correntes terem acesso a mesma tecnologia. Consideram que a Asso

ciagao e Viavel no Brasil e que a maioria dos Bloqueios e origi-

nario das proprias empresas. Outros Bloqueios sao originarios das

Associaq6es e do Ambiente. Dos Bloqueios originarios das empre-

sas grande parte se deve a mentalidade dos empresarios.

Um resumo menos sintetico podera ser observado ao final

de cada um dos capitulos anteriores.

2 ・ CONCLUSOES

onde elas atuanu No

um futuro promissor

Inicialmente e importante salientar que as Associa^q^s -

de Tecnologia e Pesquisa sao bastante incipientes, necessitando

percorrcr um longo caminho para que possam ter expressao nacio

nal, e nao somente setorial, como ocorrc hoje, em alguns setorcs

entanto, tendo em vista a necessidadc de I no

a insuficiencia das atuais formas e a opiniaovagao Tccnologica,

dos Associados, dos Dirigcntes das Associates, pode-se prever

para esta forma de Organizagao, voltada para

a Gcra(jao de Tecnologia.

A seguir aprcscntarcmos algumas considcraqocs acerca de

certos dogmas quo cxistem no Brasil t no que diz respeito a atua

?ao de Coopcrativns. 0 primciro deles sc rcfcrc a uma maior ten-

dcncia dos povos curopcus para o Coopcrativismo. Cabc obscrvai

Quo a primeira das Associaq6cs, criada cm 1936, c a scgunda.cria

da cm 1968, cstao 1 oca 1 izadas no Estado de Sao Paul。’ distantc

dos Centros onde predominam os imigrantcs curopcus. Nos contati

quo man t i vemos com os Assoc iados, tmnb&i n:io ⑹ poss ivcl pm 
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ber grandes diferengas entre eles, em fun?ao da sua origem. Alcm

disso, pode-se observar no Nordeste e em outras regioes do pais,

onde os imigrantes europeus nao tcm muita influencia, o relative

sucesso de inumeras Cooperativas de Artesanato.

°utr。dogma refere-se ao fato de que as pequenas e medias

empresas seriam as empresas que mais facilmente associar-se-iam

a uma Cooperativa ou Associagao deste tipo. Inicialmente cabc ob

servar que 4 das Associates tem como Associados quase que exelu

sivamente grandes empresas, tais como Votorantin, Klabin, Mata -

razzo, Dur a tex, Eucatex, Vale do Rio Doce, etc. Nas Associagocs

onde as empresas Associadas nao tem um porte tao grande, observa

se que dentre as grandes empresas do setor ha uma porcentagem

maior que se associou do que entre medias e pequenas. Tambcm ob-

serva-se que na maioria das Associagoes as primeiras empresas a

se associarcm sao as maiorcs do seu respective setor, sendo que,

na maior parte das vezes, elas foram as iniciadoras do proccsso

de cria^ao da Associagao.

Um aspccto que possivclmcntc nao foi cxplicitado de for

ma exaus t iva no trabalho, referc-sc a importancia do ''ideal iza -

dor" para o succsso da Associagao. Pclo quo foi observado junto
,

as Associa^ocs cstudadas , pudemos constatar que a sua fiRura c

a razao basica do succsso de uma Associa^ao. Naturalmcntc que clc

nao c um elemento isolado dentro do proccsso de implantaqao Jas

Associates, c dcsta forma o scu succsso dcpcndcra de como clc

consign intcragir com os empresarios c com o scu mcio. Por est’

razao, dif icilmcntc t uma Associaqao conscguira succsso, caso nao 

tenha um uidcalizadorn compctcntc.
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No trabalho as Associates foram divididas entre Vincula

das e Independentes • As Vinculadas podem apresentar algumas van

tagens em relagao as Independentes. A primeira delas refere-se -

ao fato de que grande numero de dirigentes de empresas, estuda -

ram na Uni vers i dade a qual e las es tao 1 igadas, onde tiveram con-

tatos com os professores , que sao os idealizadores da Associagao.

Este co nh ecimen to anterior, aliado ao respeito que o aluno, de

um mo do geral, tem pelo conhecimento do professor, faz com que

seja mais facil uma empresa tornar-se associada.

Outra vantagem que ela apresenta refere-se ao fato de

que inicialmente ela devera incorrer em baixos custos e invcsti-

mentos, pois os equipamentos e instala^ao utilizados ja existem

na Universidade e os tecnicos serao os professores contratados -

da Universidade. Com o seu desenvolvimento seria possivel a aqui

sigao de novos equipamentos e a contrata^ao de tecnicos vincula-

dos diretamente a ela. Desta forma nao haveria necessidade de um

investimento inicial, antes de se poder oferecer algum resultado

ao Associado.

Por outro lado as Associates HVinculadasn apresentam

gumas desvantagcns . Uma delas refere-sc a imagcm que as empresas

tem das Universidadcs , como organiza^ocs burocratizadas, que cs-

tao preocupadas com pesquisa puras que nao atendem aos intcrcs

ses imediatos, no sentido de resolver os seus problcmas. Caso cs

tc problema nao seja supcrado, provavclmcnte a vantagem do cont。

to com ex-alunos podcra scr climinada.

A Associaqao Indcpcndcntc apresentara vantagem inicial,
s ■

caso surja da iniciativa dos proprios empresarios, quo c a acci^ 
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tabi 1 idade pelo rneio empresarial. Contudo, mesmo com esta accita

gao , dif ici 1 rnente o empresario estara disposto a alocar rccursos

a uma Associagao, pelo fato de que ele normalmente nao valoriza

a atividade de Pesquisa e Desenvolvimento, e desta forma nao te

ria motivos para aplicar recursos, sem a seguranga quanto ao seu

retorno. Desta forma, pelo menos na etapa de implanta^ao, quando

a Associagao nao teria condi^oes de executar atividades e neces-

sita de um minimo de equipamentos e tecnicos, para que ela fun-

cione, sera fundamental o apoio financeiro do governo.

A principio a atuagao de uma Associa^ao pode ocorrer en-

tre dois extremos , sendo que num deles, para toda Atividade que

a Associagao executa ou pretende vir a executar, ela desenvolve

uma potencialidade interna ou contrata pessoas ja capacitadas.No

outro extremo, ela atuaria basicamente como uma "Central de Com-

prasH, representando as empresas Associadas junto as Instituiq6cs

de Pesquisa existentes. As Associates estudadas estao enquadra

das na primeira situa^ao, onde procuram se capacitar internamcn-

te para atender as necessidades dos Associados. Este fato podcra

fazer com que as Associates e as Institui^ocs entrem num clima

de competigao , com resul tados imprevisiveis.

scr

Finalizando csta parte apresentarenns a nossa opiniao a

respeito da Viabilidade das Associaqocs. Com base nas entrevistas rca

lizadas, nas pesquisas bibliograficas c nas analiscs cfetuadas, acre

di tamos quo as Assoc iatjocs de Tccnologia c Pesquisa tem um fiitu

ro alt ament c promissor no Brasil, sendo que cm alguns sctorcs £

las teriam maior acci ta^ao, do quo cm outros. Por cx.，quanto me

nor a sof is t ica(;ao da tccnol ogia, c nicnos ela influcnciar PiH a a

difercncia(;ao entre produtos concorrcntcs, maior podeia 
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aceitagao pelas empresas deste setor. Alem disso, nos setores on

de ja existe um maior grau de Organizagao, estas Associagoes se-

ra。mais facilmente aceitas e mais facilmente viabilizar-se-ao.

3 - RECOMENDAqOES

A figura do idealizador, como ja foi discutido e talvez

0 fator mais importante para se assegurar o sucesso de uma Asso

cia§ao, da mesma forma que o e para quase todas as organizagoes-

Para tragarmos um perfil bem simples do idealizador, podemos a-

firmar que el e deve ter uma o t ima aceita^ao no me io empresarial

em que vai atuar. Caso is to nao seja possivel, o processo de im-

plantagao devera ser bem mais dificil e doloroso. Alem disso, se

esta pessoa esta em contaro com Centros de Pesquisa, governamen

tai ou privado , devera tambem se ajustar melhor a este perfil ・

Tambem devera ser uma pessoa voltada para o ambiente, alem de

ser possuidor de uma grande dose de dinamismo.

No nosso entender a situaqao de concorrencia com as Ins-

titui§oes de Pesquisa apresentada no topico anterior dcve ser e

vitada com todos os esforgos possiveis, pois a Associagao deve-

ria trabalhar em "simbiosc" com as IPs. Isto scria feito atraves,

principalmente , do atendimento de grupos de empresas que atunl -

mente nao utilizam "scrviqos tccnologicos". Alem disso, a Ass?

cia^ao poderia dcscnvolvcr uma capacidaclc interna para a cxccu -

?5o de algumas atividadcs, cnqnanto para outras atividadcs, ondc

nao seria possivcl obtcr cconomia de csca 1 a, ns Institui^ocs sc

riam contratadas para a cxccu(;ao das atividadcs ncccssarias. As-

sim, as Associaqocs deveriam sc s i tuar num me io termo, com Mg”

mas atividadcs cxccut adas internamente c outras cont rat adas j un

t。 as Institui^ocs cxistcntcs.
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No capitulo II foi destacado, que no caso ingles, o go

verno inicialmente estabeleceu uma politica de apoio financeiro

para os 5 primeiros anos das Associates, findo o que ele seria

retirado. No entanto, uma analise realizada mostrou que se ao fi

nal dos 5 anos o governo retirasse seu apoio, as Associagoes nao

teriam condigoes de sobrevivencia. No Brasil, onde o Governo tern

uma atitude altamente paternalista, mesmo para com as empresas -

industrials e comerciais , seria bastante dificil imaginar a so­

brevivencia das Associates sem o apoio, principalmente financei

ro, do governo.

No en tanto, este apoio deveria ser oferecido somente se

determinados requisites fossein satisfeito. 0 primeiro deles se­

ria a existencia de um grande numero de pequenas e medias empre

sas, que nao tem condi^oes de acesso a Instituigoes de Pesquisa.

Alem disso o apoio deveria estar ligado a representatividade que

os Associados em rela^ao ao seu setor. Por exemplo, se uma Asso

ciagao for criada para atender empresas do setor de Move is de

Votuporanga, ela tera um representatividade maxima quando todas

as empresas de moveis dela participarem.

0 apoio financeiro deveria ser assegurado no periodo de

implanta^ao, sendo fornecido por um prazo minimo de 2 anos c nu

ximo de 6. Para que uma AssociaqSo pudcsse rccebcr estc apoio fj.

nancciro cl a deveria apresentar um piano para a sua implanta<«io

c assegurar quo a partir do segundo ano de funcionamcnto e”

tcria condi(;6cs de arcar com uma porccntagcm dos rccursos de que

nccessitaria. A 1cm disso a Associaqao deveria provar que as pc-

Qucnas c medias empresas cstao tendo participaqS。e utilizando

os rcsul tados dos t rabalhos c cs tudos des envoi vidos.
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Uhia situagao em que uma Associa^ao poderia vir a se tor-

nar um instrumento de enorme importancia economica para o Pais,

diz respeito a existencia de algum setor da nossa economia com

potencial para exportagao, que nao se viabiliza devido a proble-

mas de qualidade ou outros problemas tecnicos. Caso fosse criada

uma Associagao, ela poderia atender as estas empresas de modo a

eliminar os seus pontos fracos e satisfazer as exigencias dos

compradores de outros paises, a um custo relativamente baixo pa­

ra cada uma delas. Alem disso esta Associagao poderia tornar-se

responsavel pelo Controle de Qualidade dos produtos, tanto para

exportagao como para consumo interno, assegurando que nao ocorre

ria o caso, em que devido a uma empresa, todo um setor indus -

trial e prejudicado; quando nao chega ao ponto de prejudicar o

Pais.

Se observarmos o caso frances, veremos que o governo tcm

um papel fundamental na criagao das Associaqoes. No caso brasi -

leiro, acreditamos que o govefno deveria ter uma atua^ao um pou-

co diferente. Ao inves de fundar as Associagoes ou autorizar a

sua criagao, ele deveria ofercccr condiq6cs para que as empresas,

por sua propria iniciativa e risco pudcsscm cria-las. Ao governo

caberia o estabelccimento de alguns parametros, que se obcdcci

dos, seria suf icicnte para contar com o scu rcconhccimento c

apoio. Des ta forma, o empresario poderia criar uma Associa^ao

que poderia satisfazer as suas neccssidadcs c atender as suas

cxpcctativas, e o governo nao seria criticado por scu exccssixo

intervene ion ismo ・

Sc considcrarmos os extrcmos, @s Associates podem ter

suas rcccitas provenientes unicamcntc dos Associados ou cm sua 
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maior parte, da venda de servigos, para atender as necessidades

de uma unica empresa. Caso a Associagao opte por uma politica on

de se inclui venda de servigos, devera estar alerta para quo os

Associados nao sejam preteridos, em beneficio de terceiros. Alcm

disso. seria conveniente a existencia de uma figura de Gerente

de Contratos , semelhante a existente na Inglaterra, que buscusse

recursos para a Associagao junto a nao Associados. Contudo, esta

figura, diferentemente do caso citado, deveria estar subordinada

a Diregao Geral da Associagao, de modo que esta pudesse definir

os seus limites de atuagao, de acordo com os interesses dos Asso

ciados ・

Quanto as at ividades, uma Associa^ao deveria iniciar o

seu funcionamento preocupada exclusivamente com pesquisas e ati-

vidades que nao atendem diretamente aos problemas enfrentados pc

las empresas num determinado momento. No inicio ela deveria pro

curar atuar de forma a solucionar problemas, mostrando a sua ca-

pacita^ao aos Associados ou Associados potenciais. A medida que

se conseguisse a confianga dos empresarios scria possivel numcn-

tar a sofistica^ao das atividades executadas, apcsar de nao sc

dcscuidar dos problemas mais imediatos. Assim» scria importantc

que as Associa^ocs iniciasscm sous trabalhos com atividadcs de

Trcinamcnto c Ass is tcncia Tccnica, deixando as atividadcs de Vcs

quisa para uma segunda ctapa.

A seguir scrao apresentadas algumas sugcstocs Para cstu

dos futuros com o quo o trabalho cstara concluido.

4 - SUGESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS
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H轻 inumeros aspectos que mereceriam novos estudos, visan

do um melhor entendimento e em alguns casos conhecer mais dcta -

lhadamente as Associates.

0 primeiro deles seria a realizagao de estudos utilizan-

do uma abordagem de nEcologia das Organizagoes*', onde verificar-

se-ia a influencia das Associagoes em seu ambiente. Este estudo

procuraria verificar se a existencia das Associates implicou em

algum tipo de modificagao nas empresas Associadas e nao Associa-

das e no Ambiente empresarial. Isto tornaria possivel previsoes

a respeito do que poderia vir a ocorrer caso as Associates fos

sem implantadas em outros setores e em outras regioes. Ela tam-

bem permitiria a identifica^ao de alguns aspectos que sao comuns

no surgimento de cada uma das Associagoes.

Ainda dentro de uma abordagem de "Ecologia da 0rganiza(;6cs

poder-se-ia realizar um estudo procurando identificar quais os

fatores que possibilitaram a cria^ao destas organiza^oes. Isto

ajudaria a entendcr a razao pela qual elas tem sido criadas cm

setorcs e em regioes tao diferentes.

A Idcntificagao de setores e regioes onde clas podem scr

implantadas seria um dos Estudos mais complexos c importantes -

que podcria scr rcalizado. A cxccuqSo de um estudo dost。abran -

gencia deveria originar um ''programs" a nivcl govcrnamcntal, de

modo a sc assegurar continuidadc. Esto estudo cvitaria que "

criassc Associa(;ocs cm Setores de Atividadcs Industrials ou rl

colas quo nao comport am uma organiza^ao com ns caractcr istica;

da uma Associa(;ao de Pcsquisa. Estc mesmo problcma sciia cvitado

cm tonnos de reg i ocs.
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Um dos aspectos que mais chamou a nossa aten^ao e a rela

existence ent re Prof essores e Associates ,nas Associates Vin

culadas- Nesse sentido, seria muito importante procurar verifi -

car junto aos dirigentes das Associagoes, aos Chefes de Departa-

mentos ou Diretores de Escolas e aos Professores, como eles en-

tendem a situagao atual, onde estao Vinculados a uma Institui^ao

e muitas vezes prestam serviqos a outra, sem remuneragao.

Uma avaliagao semelhante aquela feita para o IPEF, pode

ria ser realizada junto aos Associados das demais Associates・甄

to poderia confirmar alguns pontos que foram identificados neste

estudo, ou pelo contrario, poderia mostrar que eles nao podem -

ser generalizados. Com este estudo poderia ser verificado quais

os aspectos que sendo diferentes entre as Associagoes tem trazi-

do mais resultados positives ou negatives.

Como ultima sugestao, poderia ser realizada uma pesquisa

procurando identificar todas as Formas Associativas que estao

sendo utilizadas e as vantagens e desvantagens que cada uma dc-

las apresenta. Assim poder-se-ia identificar as Formas que sao

mais adequadas a nossa realidade, o que ofereceria condiqocs pa­

ra que atraves do apoio do Governo , de Associa^ocs, Sindicatos c

Fedcracjocs Industrials, em conjunto com as empresas, pudcsscm -

ser intensamente utilizadas, trazendo mclhorcs resultados pa】。°

Pais.
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UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

-183 - INSIITUTO DE ACMJN'.STRACAO

FACULDADE DE ECONOMIA E ADWINISTRAqAO

Prezado Senhorr

Tendo em vista a inexistencia de dados secundarios so
bre 6 assunto, uma das etapas deste estudo e um levantaniento para
saber a frequencia de trabalhos executados sob esta forma. Entcn
de-se por forma cooperativa - toda uniao entre duas ou mais cmpresas,
visando a execucjao ou contratacjao de um executante de Scrvigos
Tecnologicos. Em fun^ao da defini^ao de Forma Cooperativa dare
mos alguns exemplos, que nela estao incluidos: 

Dentro das atividades de Pesquisa do PACTo estamos pro
curando conhccer as Formas Cooperativas de prcstaqho de Servigos
Tecnologicos e estudar esta experiencia no Brasil, atraves de uma
Disserta^ao de Mestrado, que esta sendo elaborada pelo Sr. Hamil
ton Luiz Correa, membro da equipe do Programa. , '

19 Qu an do duas ou mais empresas contratam uma Instituicao de Pes
quisa (I .P. ) para a prestagao de services tecnologicos;

2? Quando algumas empresas, em conjunto, pagam uma mensalidade a
uma I. P. r para que esta execute uma atividade no campo da tec
nologia que reverta em beneficio delas;

• • ・
• ・ ・

39 Quando Feder a(j6es f Associa^oes ou Sindicatos Industrials con
tratam uma I. P. ou criam um Centro de Tecnologia visando bene
fiar os Associados. com sens resultados.-

Devemos esclarecer que trabalhos contratados por orgaos do go
ver no como o CNPq, FINEP, etc. z desde que nao associados as cm
presas, mesmo que benef iciando indiretamente as industrias, nao
estao incluldos no Estudo.

A colabora^ao do Sr. r atraves da resposta ao qucsLiona
rio em anexo e fundamental parei que este trabalho possa cr
nuidaejo. Neste sentido estamos solicitando que V.Sa. rcsponca
breve Questionario Anexo e que o mesmo seja devolvido ate 0 c
22/11/79 ao endereejo eibaixo.

Para qualquer esclarecimento adicional favo 义 |

ra 210-4640 ou 211-4633 e falar com o Sr.Hamilton ou enderje
correspondcncia ao PACTo-IA/FUNAD.

忡 d。A(岫出g。

em Cicncia o Tixwlo<jia - PAC1U
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FACULDADE DE ECONOMIA E ADMINISTRAQAO

1NSTITUTO DE AD\<ir；!STRAQAO

1) NOME DA ORGANIZAgAO _________________________________
MUNIClPIO de endereco________________________________________

NOME CARGO____________
DIVISAO/SETOR TELEFONE P/CONTATO_____________

2) Sua Instituigao ou Unidade realizou trabalhos sob a "Forma Cooperativa11
()Sim ( ) Nao

• Caso tenha realizado

3) Dados das atividades ou projeto 1:

3.1) Nome do Projeto___________________________________________________________

3.2) Atividade:
P&D ( ) Cont role de Qualidade ( ) outros ( ) especificar

• • ,

3.3)< Empresas ou Instituigao contratantes _______________________________

.3.4) Ini ci o: ]9_______ Termino: 19

• 3.5) Na sua opiniao foi ou esta alcangando sucesso:
()Sim ( ) Nao ( . ) Sucesso relative

3) Dados das atividades ou projeto 2:

3.1) Nome do Proj c t o ___________ _ ____ _ _____________

3.2) Atividade:
p&D ( ) Controlc de Qualidade ( ) outros ( ) especificar

3.3)< Empresas ou Instituigao contraCantes_ _______  . ______ _ __________________

Tcrmino: 19 Jnicio: 193.4)

3.5) Na sua opiniao foi ou csta alcangando succsso:
()Sim. ( ) NSo , ( ) Sucesso relative

No cnso de haver material dcscritivo ou infonna^ocs dcstas ativida-
des de projetos serio desejavcl nnexar,o tnosmo no questionario•

OBSERVAQAO: Caso haja mais de dois projetos favor responder conio item 3.
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QUESTIONARIO/ASSOCIACAO

I - DADOS DO CENTRO

01 - Nome :

02 - Municipio: Estado:

03 - Endereqo: Fone:

04・ Nome do Presidente:

05 - Nome do Gerente:

06 - Nome do Entrevistado:

07 - Cargo:

08 - Total de Receitas 1978 1979 •

09 - Total de Despesas 1978 1979

10 - Numero de Funcionarios:

Tecnico nivel superior:
Tecnico s/ nivel superior:
Administrativos:
Gerente:

II ■ HISTORIC。

01 - Como surgiu a ideia de forma^ao de um Centro

sa Cooperativo:

a ■ tecnico procurou empresa do setor;

b - sugestao de orgaos do governo;
c - sugestao de algumas empresas;

d - outras

Obs. : historiar o proccsso

02 - Quant as empresas participaram da sua criaq」•

°3 - Como amadurcccu a ideia?

Pcsqui.

Qua is?
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°4 - De que forma foi divulgada?

°S - Como foram feitos os primeiros contatos?

06 - Qual a reagao inicial dos contatados?

07 - Como o Sr. avalia os resultados apos um (1) ano de
trabalho?

08 - Apos um (1) ano o Centro estava obtendo resultados po
sitivos?

09 - Surgiram novos interessados ou o Centro foi procura -
los? Qual a razao?

10 - De que forma o Centro se manteve financciramentc do
seu inicio ate hoje?

Ill - ATIVIDADES

11 - Quais as atividades que o Centro executa?

12 - Quais as atividades quo dcveria executar?

13 - Como sc da a transfcrcncia dos resultados para os As

sociados?

IV - ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO

14 - Quais sao os objetivos do Centro?
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IS - Qual a estrutura interna do Centro? Quem decide o quc?

16 - Como o Centro e Organizado Juridicamente?

17 - Onde sao definidas as politicas e as atividades?

.18 - Quais as fontes de fundos? % de cada fonte.

19 - Qual a contribuigao Financeira de cada Associado?

20-0 Centro atende a nao associados?

V - AVALIACAO

21 - Ha empresas que nao aceitaram o convite par:i se torna
rem associadas? Quantas? 0 que levou a isto?

22 - Ha empresas quo deixaram de ser Associadas? Por que?

23 - Como o Sr. ve o dcscnvolvimento do Centro?

24 - Quais sao os pontos fortes da Associa^ao em relaqSo -
as Institui^ocs de Pesquisa que trabalham por projcto?

25 - Quais as vantagcns obtidas por uma cmprcsa que part i-
cipa da Associagao?

26 - Ha empresas que aproveitam mclhor o rcsultado dos tra
balhos da Associa^ao?

27 - Como o Sr. Enxcrga o fato de ter que tratar com diver
sos empresarios, com igual intcrcssc no mesmo projeto?
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30

31

32

33

34

35

36

37

38

39
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-Na sua opiniao, considerando todos os custos para as
empresas e os resultados que tem obtido, os Associa­
tes estao conseguindo resultados positives?

-0 que o Sr. ve de bom na Associa^ao?

-0 que o Sr. ve de mal na Associa§ao?

-Quais os principals bloqueios a cria^ao de uma Asso -
ciagao de Pesquisa?

-De que forma estes bloqueios poderiam ser eliminados?

- Como a sua Associa^ao tratou com estes bloqueios?

-0 Sr. acredita que a Associagao de Pesquisa c urn ti-
po de Organizagao que pode ter sucesso no Brasil?

-Como o Sr. caractcriza o empresario que aceita parti-
cipar da Associa<jao?

-Como o Sr. caracteriza o empresario quo nao accita -
participar da Associagao?

-0 quo podc Icvar os grandcs a participarcm mais d。

que os pequenos?

-Ha alguma rclaqao entre tamanho da empresa c partici-
pa^ao na Associaqao?

-De que mancira os Associados participam das dccisocs?
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40 - Na sua opiniao os Associados se sentem como propricta
rios da Associa^ao?

41 - Como era o relacionamento entre os atuais associados
antes da criagao da Associa^ao?



A N E X 0 3

questionArio/empresa
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QUESTIONARIO/EMPRESA

I ■ DADOS DA EMPRESA

01 - Nome:

02 - Municipio: Estado:

03 - Enderego: Fone:

04 - Setor:

05 - Nome do Presidente:

06 - Nome do Diretor Industrial/Produ^ao:

07 - Nome do Entrevistado:

08 - Cargo:

09 - Capital: Faturamento: 78 79

10 - N9 de Funcionarios:

11 - Principals Linhas de Produtos:

II - CRIACCO E ENTRADA

01 - A sua empresa ou o setor tiveram alguma atua^ao na
criagao da Associa(;ao?

-participou de reunioes
-colaborou com fundos

02 - De quc mancira a sua empresa ',entrou^, para a Assoc la
qZo?

-convitc da Associa^ao
-recomenda^ao de outras empresas
-socio fundador
-outros

03-0 quc Icvou o Sr. a participar da Coopcrativa?
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04 - Quando tornou-se Associado?

Ill ■ ATIVIDADES

°5 - Quais as atividades que a Associagao executa?

06 - Quais as atividades que uma Associagao de Pesquisa de
ve executar:

a - Pesquisa de Mercado;
b - Controle de Qualidade;
c - Pesquisa de Novos Produtos;
d - Pesquisa de Novas Materias Primas;
e - Treinamento;
f - Outras, quais ?

IV - PARTICIPACAO

07-0 Sr. tem solicitado trabalhos a Associagao?

08-0 Sr. tem utilizado os resultados dos trabalhos execu
tados pela Associagao:

-todos
-alguns
-nenhum

V ■ AV八LlgO DA ASSOC IAS。

09-0 Sr. acrcdita que os recursos humanos da Associaqii。
cstao aptos para dcscnvolvcr" os trabalhos de que sua
empresa neccssita?

10 - A AssocinqSo tem os equipamentos necessaries para dc-
scnvolvcr os trabalhos quo a sua empresa ncccssita?

11 - Como o Sr. entende os trabalhos da Associaqao: 
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a - como um importante trabalho, o qual sua empre
sa nao pode ignorar;

b - como um trabalho que permitiu que sua empresa
ficasse ao nivel da concorrencia;

c - como um trabalho que nao produziu resultados -
importantes;

d - como um trabalho que a sua empresa poderia ig­
norar.

12 - Quais as vantagens que a sua empresa obteve pela par-
ticipa^ao na Associagao?

13 - Quais as desvantagens que a Associagao trouxe a sua

empresa?

14 - Sua empresa conseguiu vantagens financeiras devido a
particapa^ao na AssociaqSo?

a - Sim
b - Nao
c - Talvez
d - Nao sabe

15 - Caso tenha rcspondido nao, porque continua na Associa
gao?

16 - Sc tcvc alguma rcdu^ao de custos, foi:

a - grande
b - considcravcl
c - pcqucna
d - incxprcssiva

17 - Na sua perccpqao, considcrando todos os custos ndvin
dos da participaqao c os rcsultados dai advindos,como
o Sr. avalia os resultados da sua participa(;ao?
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VI ■ AVALIAMO DA FORMA

18-0 Sr. participa das decisoes?

19-0 Sr. se sente como proprietario da Associaq段o?

20 - Como o Sr. entende a forma pela qual a Associagao es
ta estruturada?

21 - Qual a posigao da sua empresa, diante do fato de que
os concorrentes podem utilizar a mesma tecnologia que
ela?

22 - Como o Sr. entende a possibilidade da Associagao se-
guir uma linha de trabalho que nao se coaduna com as
necessidades da sua empresa?

23-0 Sr. acredita que a Associagao de Pesquisa e um tipo
de organizagao que pode ter sucesso no Brasil? Por
que?

24 - Quais os principals bloqueios a cria^ao de uma Asso -
cia^ao de Pesquisa?

25 - De que forma estes bloqueios podcriam scr eliminados?

26-0 que a sua empresa podcria fazer para eliminar?

VII ■ A IMPRESA DIANTI3 DA TECNOLQGTA

27 - Antes de entrar para a Associaqao a sua empresa ja t_i_
nha ut i li zado os services de alguma Institui<;ao de
Pesquisa? Quais
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28 - Alem dos trabalhos da Associagao, a sua empresa torn
contratado alguma Insti tui^ao de Pesquisa? Por que?

29 - Quais as outras Fontes de Tecnologia utilizadas pela
empresa?

30 - A sua empresa tem um Centro de Pesquisas ou um Nucleo
de Pesquisas? Desde quando ele funciona?

31 - Quais as atividades que ele executa?

32 - Qual o numero de tecnicos?

33 ■ Qual o numero total de funcionarios?

34 - A sua empresa tem um setor de controle de qualidadc?

VIII - GRAU DE UNIAO DO SETOR

35 - Como era o relacionamcnto entre os atuais associados
antes da criagao da Associa^ao?

-estavam unidos atraves da Associagao/Sindicato
-muito bom
-razoavel

incxistcnte
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RELAqAO DAS EMPRESAS ENTREVISTADAS

MOBASA-MODO-BATTISTELLA REFLORESTAMENTO S/A

INDOSTRIAS DE PAPEL SIMAO S/A

BRASKRAFT S/A FLORESTA E INDUSTRIAL

MANASA S/A - MADEIREIRA NACIONAL

ALPLAN S/A - IND. E COM. DE CHAPAS DE MADEIRAS
AGLOMERADAS

RIPASA S/A CELULOSE E PAPEL

CHAMPION PAPEL E CELULOSE S/A

DURATEX S/A
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RELACAO DE SIGLAS

Brasileiro de Couros, Calvados e Afins
Brasileiro de Desenvolvimento Florestal
de Pesquisas e Estudos Florestais
de Pesquisas Tecnologicas
Tecnologico de Alimentos

ABCP
ANRT
CEAG
CDM
CEPAI
CEPED
CETEC
CTCCA
CIENTEC
CIERGS
DSIR
EMBRAPA
ESALQ
FAERGS
FAO
FATM/k
FETEP
FIERGS
FUPEF
IBCCA
IBDF
IPEF
IPT
ITAL
MCE
MIC
R.A
SENAI
SIC
SIF
STI
UFV
UNIDO

-Associa^ao Brasileira de Cimento Portland
-Association Nationale de la Recherche Technique (Franqa)

Centro de Assistencia Gerencial
Centro de Desenvolvimento do Mobiliario
Centro de Pesquisas Agro-industriais
Centro de Pesquisas e Desenvolvimento
Centro de Tecnologia
Centro Tecnologico de Couros, Calvados e Afins
Fundagao de Ciencia e Tecnologia
Centro das Industrias do Estado do Rio Grando do Sul
Department of Scientific and Industrial Research
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz
Federa^ao da Agricultura do Estado do Rio Grande do Sul
Food and Agricultural Organization
Fundagao de Aniparo a Tecnologia e Ambiente
Fundagao de Ensino, Tecnologia c Pesquisa
Federagao das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul
Funda^ao de Pesquisas e Estudos Florestais
Institute
Institute
Institute
Institute
Institute
Mercado Comiim Europcu
Ministcrio da Industria c Comcrcio
Research Association (Inglatcrra)
Scrviqo Nacional de Aprcndizagcm Industrial
Scci'etaria da Industria c do Comercio
Socicdadc de Investigates Florestais
Sccrctaria de Tecnologia Industrial
Universidado Federal de Viqosn
United Nations for Industrial Development Organization


