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Resumo

Em abril de 1995, o clima organizacional da Divisdo de Pesquisa ¢ Desenvolvimento do
grupo AquaSub, estava em verdadeira ebuli¢do, devido a recente informagdo de que a
Divisdo seria transformada em uma empresa do mesmo grupo. Como seria de esperar, os
funciondarios assumiram posi¢des conflitantes em relagdo a transformagao pretendida.

O caso ao descrever a mudanga pretendida, os principais posicionamentos assumidos por
diferentes grupos de funcionarios e as argumentacdes utilizadas em sua defesa, pretende
promover uma discussdo sobre as agdes gerenciais apropriadas a transformagdo pretendida,
em trés dimensdes. Inicialmente, seria discutida a estrutura organizacional mais adequada
para uma empresa de P&D. A seguir, seriam analisadas as ag¢des de convencimento de
funciondrios, com opinides conflitantes em relagdo a transformacao, visando sua adesdo ao
processo de implementa¢do da nova empresa. Finalmente seria analisado o desempenho
financeiro e operacional da nova empresa.

INTRODUCAO

Em uma tarde de abril de 1995, o Sr. Marcelo Wright, diretor da Divisdo da Divisdo
de Pesquisa e Desenvolvimento do grupo AquaSub, solicitou a sua secretdria que convocasse
a sua sala, logo depois do almogo, os chefes de departamentos e de grupos. Era sua intengao
contar-lhe as importantes novidades da reunido de que havia participado, no dia anterior, com
o Conselho do grupo AquaSub. Ao término desta reunido ele fora informado que o Conselho
havia decidido transformar a Divisdo de Pesquisa e Desenvolvimento, no espaco de tempo
mais curto possivel, em uma empresa do grupo, com capacidade de arcar integralmente com
os custos decorrentes de suas operacdes. Para esta finalidade a nova empresa utilizaria as
receitas oriundas de sua contratacdo para execucdo de servigos de engenharia tais como:
desenvolvimento de produtos e sistemas, apoio laboratorial, execucdo de testes, etc.

O GRUPO AQUASUB

O grupo AquaSub era formado por varias empresas, dentre as quais se destacavam
trés, citadas a seguir. A AquaSub Transportes Ltda, instalada na cidade de Santos, tinha
como finalidade o transporte de mercadorias diversas, via navegacdo de cabotagem, bem
como o apoio a atividades offshore, na éarea de exploragdo de petréleo. A AquaSub
Construcdo Naval Ltda, também situada em Santos era, basicamente, um estaleiro com
capacidade de projeto e construgdo de embarcagdes especializadas de porte médio.
Finalmente, a AquaSub Mecanica Ltda, sediada na cidade de Sao Paulo, dedicava-se a
projetos de equipamentos e sistemas de apoio a atividades offshore na area petrolifera.

Diretamente ligada a matriz, havia uma Divisdo de Pesquisa e Desenvolvimento, que
tinha por objetivo principal apoiar os esfor¢os, em melhoria e desenvolvimento de produtos e



servicos, das empresas do grupo AquaSub. Em consonancia com este objetivo, a Divisao
possuia recursos humanos e materiais capacitados a apoiar as empresas do grupo em cinco
grandes éareas de servigos de engenharia, conforme pode ser verificado no Anexo I. Entre
estes recursos, podiam ser mencionada uma forca de trabalho de 425 funcionarios, dos quais
cerca de 140 eram engenheiros, sendo 100 com grau de mestrado e doutorado, e a existéncia
de laboratdrios especializados, para conducdo de atividades de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) nas cinco areas de saber a que se dedica.

A Divisdo de Pesquisa e Desenvolvimento encontrava-se situada em um aconchegante
subtrbio da cidade de Sdo Paulo, com suas instalagdes circundadas por uma bela reserva
florestal, o que proporcionava aos seus funcionarios um adequado ambiente as atividades de
P&D. Entre as empresas do grupo AquaSub, destacava-se, em termos de volume de servigos
contratados a Divisdo de Pesquisa e Desenvolvimento, a AquaSub Mecanica Ltda. Esta
empresa contratava regularmente a Divisdo para desenvolvimento de equipamentos e sistemas
dedicados, a serem instalados em embarcagdes do grupo AquaSub. A AquaSub Transportes
contratava servicos de menor expressdo financeira enquanto que a AquaSub Construgdo
Naval Ltda solicitava, usualmente, poucos servigos a Divisao. As demais empresas do grupo
se relacionavam pouco com a Divisdo. Com as empresas externas ao grupo AquaSub, a
Divisdo mantinha um baixo nivel de relacionamento comercial.

O ATUAL SISTEMA DE CUSTEIO DE OPERACOES DA DIVISAO DE PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO

O grupo AquaSub havia decidido, em meados dos anos 80, focar as atividades de sua
Divisdao de Pesquisa e Desenvolvimento nas atividades concernentes aos projetos de
concepcao e preliminar, preferindo contratar, através da intermediagdo e controle da Divisao
de Pesquisa e Desenvolvimento, parceiros comerciais, para as atividades de desenvolvimento,
prototipagem e fabricacdo de equipamentos e sistemas. Essa filosofia de desenvolvimento de
produtos, tinha por meta, a existéncia, ao final do desenvolvimento, de um equipamento ou
sistema “‘produtavel” por uma terceira empresa, ndo pertencente ao grupo, da qual eram
cobrados os royalties concernentes a fabricacdo em série do equipamento/sistema. Como
pode ser percebido, ndo havia interesse da AquaSub, por atividades industriais de fabricacao.
Seu interesse primordial era ter uma capacidade de gerenciamento, em territorio nacional, de
desenvolvimento de equipamentos e sistemas, vitais as operagdes de suas subsididrias. A
producdo era delegada a parceiros comerciais nacionais.

Todos os custos da Divisdo, tais como pagamento de funcionarios, despesas correntes
e de manutencdo de instalacdes, e investimentos em capacitagdo tecnologica (laboratérios,
conhecimento etc), eram integralmente cobertos pela matriz AquaSub. Recursos financeiros
para a execucao de pesquisas basicas (nao aplicadas) também eram alocados pela matriz.

As demais empresas do grupo, ao contratarem a Divisdo de Pesquisa e
Desenvolvimento, preocupavam-se, basicamente, em lhe repassar recursos financeiros para a
compra de insumos, para a contratacdo de servicos especializados de terceiros e para as
despesas relativas a testes de desenvolvimento e homologa¢do de equipamentos e sistemas
desenvolvidos.



OS ARGUMENTOS PARA A MUDANCA PRETENDIDA

Marcelo, valendo-se de seu costumeiro pragmatismo, participou a seus principais
auxiliares que os membros do Conselho do grupo AquaSub entendiam que, apesar dos custos
financeiros e emocionais necessarios a implementacdo da mudanca organizacional, os
beneficios, a médio e longo prazo, seriam vantajosos. Eles foram informados de que o
Presidente do grupo, ao ser lembrado por Marcelo do pequeno nimero de clientes da Divisao,
argumentara que a necessidade de gerar receitas para cobrir seus custos operacionais, € ainda
permitir a realizagdo de investimentos, faria com que a nova empresa se langasse, com maior
agressividade, num processo de alargamento de suas carteiras de projetos e de clientes,
internos e externos. Isto lhe permitiria um crescimento da taxa de utilizagdo dos recursos.

O Presidente também acreditava que as atividades de marketing, necessarias ao
alargamento das carteiras de projetos e clientes, produziriam um estreitamento do contato
entre a nova empresa e as demais empresas do grupo. Este maior contato acabaria gerando um
maior nimero de oportunidades para a germinagcdo de novas idéias, propiciadoras de
inovagdes tecnoldgicas.

Marcelo concordara com os membros do Conselho que a necessidade de reducdo de
custos operacionais levaria a uma maior eficiéncia na utilizagdo dos recursos da nova
empresa, 0 que representaria uma vantagem para o grupo, como um todo, mesmo que custos,
anteriormente, ndo incorporados aos pregos de projetos, passassem agora a ser arcados pelas
outras empresas do grupo, clientes de servicos da Divisdo. Ele também previa que a redugdo
de custos operacionais e o aumento da base de clientes e projetos, seriam fatores cruciais para
contrabalangar os problemas iniciais oriundos da dilui¢do de custos fixos altos entre poucos
clientes.

Como era de se esperar, a novidade trazida por Marcelo alastrou-se rapidamente pela
Divisao, tornando-se, nos meses que se seguiriam, o objeto principal de discussdao entre os
executivos e funciondrios. Dada a importdncia da transformacdo pretendida, todos
imaginavam como ela repercutiria no seu modo de trabalhar e, como acontece em qualquer
mudanga organizacional de grande porte, as opinides se dividiram. Podia-se perceber a
existéncia de dois grandes grupos de opinides, que eram chamados de “OS CONTRAS” e
“OS MODERADOS”.

“OS CONTRAS”

J4 na semana seguinte, o engenheiro Roberto Mendes, chefe do importante Grupo de
Sistemas Digitais, refletia, junto com os demais engenheiros do seu Grupo, sobre as
inconveniéncias da transformacao pretendida. Ele afirmava, enfaticamente, que a necessidade
de obtencdo de recursos para pagamento de funciondrios e para fazer face as despesas
correntes e de manutengdo, € aos investimentos necessarios, obrigaria a nova empresa a diluir
estes custos entre os clientes contratantes de projetos de desenvolvimento, o que iria onerar
acentuadamente os precos a serem cobrados aos clientes. A agravar ainda mais o problema da
diluicao, ele lembrava o fato de que a futura carteira de clientes da nova empresa seria
relativamente pequena, pelo fato de que seria composta, basicamente, pelas trés empresas
mais importantes do grupo AquaSub. Descrevia ele, em cores vividas, como tudo isto iria
desaguar em processos de negociagdo, com clientes, muito mais complicados e demorados.
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Carlos Machado, chefe do Grupo de Materiais e também presente a reunido convocada
por Roberto Mendes, argumentava, desolado, que seu Grupo nao mais receberia recursos, da
matriz, para investimento em pesquisas basicas, fator importante, segundo ele, para a
formacdo de conhecimento cientifico e para a geragdo de novas idéias impulsionadoras de
inovacdes. Alegava que os cortes financeiros, visando a reducdo de custos, atingiriam,
provavelmente, as atividades de pesquisa basica, pelo fato de que este tipo de pesquisa nem
sempre estd comprometida, diretamente, com algum desenvolvimento contratado. Pesquisa
basica era o principal foco de atencdo de seu grupo e como ele muito bem o sabia, seus
resultados somente apareciam no horizonte de longo prazo.

Seguindo a linha de raciocinio de Machado, Roberto argumentava que os laboratérios
de P&D, com seu instrumental sofisticado, bancadas de testes, programas especializados de
software etc, seriam degradados em fun¢do de medidas de reducdo de custos. Estas medidas,
nio s6 diminuiriam o volume de recursos normalmente destinado a investimentos, mas
também implicariam em diminuic¢ao de atividades de manutencgao.

Ele também imaginava as enormes dificuldades que encontraria na formulacdo de
orcamentos de projetos. Diferentemente das demais empresas, pensava ele, para uma empresa
focada em atividades de P&D, de muito pouco valia seriam os dados historico-financeiros de
projetos ja executados, ja que, por serem quase sempre “originais” , os projetos de P&D
envolvem grandes doses de incertezas.

Machado, cada vez mais deprimido, lembrava que os esfor¢os de reducdo de custos
implicariam, provavelmente, na demissdo de funcionarios qualificados. Segundo ele, a este
tipo de funcionario, ndo se aplicava o "encolhe ¢ estica" da forga de trabalho, praticado nas
empresas em épocas de vacas magras ou gordas, respectivamente. Seria muito facil encolher,
quando necessario, porém a obten¢do e/ou recontratacdo de funciondrios qualificados, com
experiéncia de projetos, seria desproporcionalmente mais dificil.

Enfim, ali estavam reunidos todos aqueles que afirmavam serem os custos da
implementagdo maiores do que seus beneficios. Porém, podia-se também vislumbrar, entre os
argumentos de Roberto Mendes, um medo de perda de prestigio, processo este que, na sua
visdo, j& havia comecado desde a saida do antigo diretor da Divisdo, cerca de um ano atras.
Eles eram extremamente afinados e, durante a gestdo daquele diretor, sua capacidade de
influéncia extrapolara, a olhos vistos, os limites de seu proprio Grupo.

“OS MODERADOS”

Jorge Barcelos, chefe do Departamento de Pesquisas e Desenvolvimento (P&D), e
Antonio Britto, chefe do grupo de Mecanica, ha 4 anos na Divisdo, e oriundos da AquaSub
Constru¢do Naval Ltda., embora concordassem com parte dos argumentos de Roberto
Mendes, sonhavam em reaver a maior autonomia gerencial que possuiam, antes de sua vinda
para a Divisdo. Eles recordavam, especialmente, da menor burocracia e da agilidade com que
os problemas de pessoal e material, eram resolvidos na empresa onde haviam trabalhado,
comparativamente com a Divisao de Ciéncia e Tecnologia.

O desejo de apoiar a transformagdo, permeado, entretanto, pelos argumentos de
Roberto Mendes, hd mais tempo na Divisdo, fizeram com que eles sugerissem a Marcelo o
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adiamento da implementacao da mudancga organizacional, até que estudos mais aprofundados
sobre seus efeitos pudessem ser conduzidos. Colaborou também para esta decisdo, a
sensibilidade politica de Antonio que, percebendo as diferencas fundamentais entre as
atividades industriais, as quais ele estava acostumado, com aquelas de P&D, preferiu optar
por uma atitude mais cautelosa.

Neste mesmo encontro eles apresentaram a Marcelo, o quadro do ANEXO II. Naquele
quadro, alegavam eles, podia-se constatar que as relagdes RECEITA/DESPESA e
DESPESA/FUNCIONARIO, obtidas em organizagdes de P&D, eram efetivamente
"inferiores", sob o prisma financeiro, as mesmas relacdes obtidas nas demais organizacdes,
evidenciando que havia ainda uma grande dependéncia das organizacdes de P&D em relagdo
ao suporte financeiro de suas respectivas matrizes.

Reconheciam que, em organizagdes de P&D, grande parcela do conhecimento
adquirido em capacitagdo tecnoldgica, por ndo poder ser associada a atividades de
desenvolvimento, ndo era traduzida em "faturas". Ao contrario, este conhecimento
normalmente ficava disponivel, de uma forma quase gratuita, a outras organizagdes irmas. As
razoes para isso se deviam as dificuldades o6bvias de mensuragdao do valor do conhecimento
adquirido em pesquisas. Como quantificar o valor do conhecimento adquirido pela AquaSub
nos dois anos em que sua Divisdo de Pesquisa e Desenvolvimento se preparou para o projeto
de um veiculo de exploracdo submarina, a controle remoto? Como quantificar o valor do
conhecimento adquirido nas atividades de processamento e interpretacdo de assinaturas
acusticas do solo marinho? Como quantificar o valor do conhecimento adquirido em
pesquisas basicas para obtencdo de ceramica piezoelétrica?

Diferentemente da empresa de onde vieram, AquaSub Construcdo Naval, onde
“falhas” e “insucessos” eram vistos com bastante reserva, um fator determinante em pesquisa
e em desenvolvimento de novos produtos/sistemas era, contrariamente, a aceitacdo de que o
"insucesso", ao trilhar determinada linha de pesquisa ou em se obter determinado produto,
também representava, na maioria das vezes, um avango importante, na medida em que
proporcionava um dominio de conhecimento as vezes até mais significativo do que o sucesso
facilmente obtido. Obviamente a quantificagdo do valor adquirido com o "insucesso" era uma
tarefa ainda mais complicada do que a quantificacao do valor adquirido com os "sucessos".

Ao serem lembrados por Marcelo das vantagens em redugdo de custos operacionais,
mencionadas pelo Conselho, eles concordaram, porém ressalvaram que em organizagdes de
P&D, a capacitacdo de seu pessoal técnico, através de cursos de formacgdo, reciclagem,
contatos e intercambio com outras instituigdes de pesquisa, universidades e industrias,
participagdo em semindrios, etc. constituia uma atividade dominante e consumia recursos
expressivos. Por esta razdo o volume de recursos gastos em capacitacdo de pessoal ndo
mantinha uma relagdo direta e proporcional com o volume de servigos faturados, como
acontece em organizagcdes ndo voltadas, primariamente, para a area de P&D. O mesmo
acontecia com o montante de recursos gastos por organizagdes de P&D com a manutencdo e
atualizacdo de seus equipamentos ¢ bancadas de laboratdrio, normalmente mais sofisticados
que aqueles utilizados em instituigdes nao voltadas, primariamente, para a area de P&D.

Podia-se perceber que a preocupacdo de Jorge e Antonio relacionava-se,
essencialmente, com a margem de lucro que a dire¢do do grupo julgaria ser adequada para
uma empresa de P&D.



A IMPLEMENTACAO DA MUDANCA

Marcelo podia imaginar também as dificuldades que ele proprio teria na conducao da
transformagdo. H4 pouco mais de um ano a frente da Divisdo, ele havia substituido um
carismatico diretor, cuja imagem era onipresente em toda a empresa, e que havia instituido, na
Divisdo, uma cultura de “poder”. Este tipo de cultura caracterizava-se por pouco
planejamento, uma centralizagdao de controle, e por tomadas de decisdes baseadas muito mais
em critérios de influéncias pessoais do que em critérios racionais. Evidentemente, uma
organizacdo com este tipo de cultura podia reagir bem a mudangas, porém a qualidade de sua
alta geréncia era fator vital. Este tipo de cultura favorecia muito aqueles avidos por poder,
sem medo de correr riscos e dotados de bom faro politico. Marcelo ja havia percebido que seu
usual pragmatismo e sua predile¢do por utilizar mais a razdo do que a intuicdo, ja havia lhe
angariado a antipatia de alguns de seus gerentes, mais acostumados ao estilo do antigo diretor.
Afinal de contas, os gerentes que contavam com o apoio do antigo Diretor estavam
acostumados a um tipo de liberdade que lhes permitia decisdes centralizadas e por que nao
dizer, arriscadas.

Também ja havia notado que o apoio, ainda que discreto, de Jorge Barcelos e de
Antonio Brito, ndo era partilhado, na mesma intensidade pelo chefe do departamento de
Apoio Industrial. Neste departamento, fortes duvidas apareceram com relagao ao processo de
contabilizacdo de seus recursos humanos e materiais que eram utilizados, indiretamente, no
apoio aos projetos do departamento de Pesquisas e Desenvolvimento. Entretanto, reconhecia-
se, no ambito deste departamento, as oportunidades a serem geradas pela venda de servigos,
propiciadas pela implementagao de uma mentalidade empresarial.

Em nova reunido com o presidente do grupo, em junho, Marcelo foi informado de que
o Conselho havia decidido, recentemente, que o prego a ser cobrado, pela AquaSub Ciéncia e
Tecnologia, por cada servico fornecido, seria a soma das seguintes parcelas:
MD - mao de obra direta utilizada
MOI - mao de obra indireta utilizada
MP - matéria prima consumida
MI - material indireto consumido
ST - servicos subcontratados a terceiros
TA - taxa de administragao

A mao de obra direta utilizada referia-se a utilizacdo dos funcionarios do
Departamento de Pesquisas e Desenvolvimento, enquanto que a mao de obra indireta referia-
se a utilizagdo dos funcionarios dos outros dois departamentos da AquaSub Ciéncia e
Tecnologia (Apoio Industrial e Administracdo). A taxa de administrag¢do seria fixada, a cada
planejamento anual, de modo a se tentar obter recursos suficientes para as despesas correntes
e de manutencao de equipamentos € para os investimentos em equipamentos, laboratorios,
conhecimento etc.

Ao sair desta reunido, Marcelo estava, particularmente, preocupado com a capacidade
de seu pouco influente departamento de Administragdo em responder aos desafios da
contabilidade de custos, fator crucial em ambientes empresariais, € muito pouco praticada na
Divisdo. A tradicdo de pouca influéncia deste departamento, até entdo, nas atividades de
P&D, poderia inibir a formulagdo e defesa, por parte de seus integrantes, de iniciativas de
natureza contabil e financeira, agora importantes num ambiente empresarial.



Na semana seguinte, a partir da estrutura de custos acima mencionada ¢ de dados
financeiros da Divisdo de Pesquisa e Desenvolvimento, colhidos em 31/12/94 (vide ANEXO
IIT), Jorge Barcelos, chefe do Departamento de Pesquisas € Desenvolvimento, entregou a
Marcelo uma estimativa de qual teria sido a receita no exercicio de 1994, caso a Divisdo ja
estivesse operando como uma empresa. Esta receita, estimada em R$20.848.432,00, quando
confrontada com as despesas efetuadas, resultava em um prejuizo no valor de R$879.692,00.
Barcelos argumentou que este prejuizo podia ser explicado, basicamente, pelo fato de que
cerca de 31% da for¢a de trabalho (MD e MOI) da empresa ndo teria sido utilizada em
projetos de desenvolvimento. Evidentemente, se poderia alegar que essa parcela “ociosa” da
forca de trabalho estaria sendo utilizada em pesquisa basica, com custos financiados pela
propria empresa. Por outro lado, ele também sugerira que as despesas em capacitaciao
tecnologica (R$829.550,00) teriam sido altas. Porém, seu argumento final foi o de que um
pequeno aumento da carteira de projetos seria suficiente para transformar o prejuizo em lucro.

Finalmente, em junho de 1995, Marcelo informou ao Presidente do grupo AquaSub
que a nova empresa iria entrar em operagdo em 01 de janeiro de 1996. Para isto, ele
apresentou ao Presidente uma série de agdes gerenciais com a finalidade de reduzir custos e
ampliar receitas, assim como algumas propostas de alteragdes na estrutura organizacional da
Divisao.

CONSIDERACOES FINAIS

Em janeiro de 1996, ndo obstante os percalgos encontrados para operacionalizar
algumas das acdes planejadas, era criada a empresa AquaSub Ciéncia e Tecnologia Ltda, a
partir do aproveitamento total dos recursos humanos e materiais provenientes da Divisao de
Pesquisa e Desenvolvimento.

O presidente do grupo decidiu, em novembro de 1996, que, até que a nova empresa
adquirisse asas proprias, a matriz AquaSub, com a finalidade de operacionalizar a tramitacao
de recursos financeiros, abriria uma conta especial em um grande banco nacional, em nome
da AquaSub Ciéncia e Tecnologia. Neste banco seriam debitadas mensalmente as despesas
relativas a folha de pagamento de pessoal e demais aportes financeiros solicitados pela
AquaSub Ciéncia e Tecnologia, para as despesas correntes ¢ de manutengdo de instalagdes e
realizacdo de investimentos. Os aportes financeiros seriam requisitados pela AquaSub Ciéncia
e Tecnologia, através de pedidos de suplementacio de crédito em ND (natureza de despesa)
por ela discriminada. Mensalmente, seriam também creditados, naquela conta, as receitas
auferidas com os servigos prestados, mediante pagamentos efetuados pelas empresas
contratantes da AquaSub Ciéncia e Tecnologia.

Resumindo, a matriz AquaSub atuaria, provisoriamente, como se fosse um verdadeiro
banco, s6 liberando dinheiro para a AquaSub Ciéncia e Tecnologia se a conta especial
possuisse um lastro adequado. Esta iniciativa da matriz em gerenciar diretamente a
movimentac¢do financeira da nova empresa sinalizava sua inseguranga com relagdo a decisao
de transformar sua antiga Divisdo de Pesquisa e Desenvolvimento em uma empresa.



ANEXO1

ORGANOGRAMA BASICO DA DIVISAO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO
(ATUALMENTE AQUASUB CIENCIA E TECNOLOGIA LTDA)

GER. DE PROJETOS

DIRETOR Marcelo Wright
DEPTO DE P&D DEPTO DE APOIO DEPTO DE
INDUSTRIAL ADMINISTRACAO
Jorge Barcelos
»| GRUPO DE MECANICA L )
Antonio Britto
GER. DE PROJETOS DIVISOES TECNICAS
GRUPO DE
> ELETRONICA
GER. DE PROJETOS DIVISOES TECNICAS
»| GRUPO DE ACUSTICA
GER. DE PROJETOS DIVISOES TECNICAS
GRUPO DE SISTEMAS
DIGITAIS Roberto Mendes
GER. DE PROJETOS DIVISOES TECNICAS
»| GRUPO DE MATERIAIS
Carlos Machado

DIVISOES TECNICAS




ANEXO II
INDICADORES E INDICES DE ORGANIZACOES DE P&D

EXERCICIO DE 1994

ORGANIZACAO IPT TECPAR | CETEC CETEM INPE CPgD CTI
RECEITA 21,1 14,5 10,8 0,29 32 ; ;
OBTIDA

US$milhoes

DESPESA 63,4 18,9 18,3 2,36 80,0 79,0 8,4
US$milhoes

N° DE FUNC 1.978 488 507 254 1.332 1.024 210
REC/DESP 33,2 76,6 59,0 12,3 4,0 - -
(em %)

DESP/FUNC 32,0 38,7 29,9 9,3 60,0 77,1 40,0
USS$mil

IPT - Instituto de Pesquisas Tecnologicas do Estado de Sao Paulo S.A.
TECPAR - Instituto de Tecnologia do Parana

CETEC - Fundacao Centro Tecnoldgico de Minas Gerais

CETEM - Centro de Tecnologia Mineral

INPE - Instituo Nacional de Pesquisas Espaciais

CPgD - Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da Telebras

CTI - Fundagao Centro Tecnoldgico para a Informatica

Obs.: os dados acima foram retirados do artigo "Como Trabalham os Institutos de Pesquisa
Brasileiros", Revista Tecnologia Hoje, maio de 1995.



DIVISAO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

ANEXO III

QUADRO DE DISPENDIOS EM 1994

PAGAMENTO DE PESSOAL: RS 5.887.327,
DESPESAS CORRENTES DE R$ 659.040,
FUNC./MANUT.:
DESPESAS DE CAPACITACAO R$ 829.550,
R TECNOLOGICA
DISPENDIO EM: CUSTEIO DE MATERIA PRIMA, RS 14.453.205,
MATERIAL INDIRETO E
SUBCONTRACAO DE SERVICOS DE
TERCEIROS UTILIZADOS EM
DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS/SISTEMAS
TOTAL R$ 21.829.122,

Informacgoes adicionais:

a) Do niimero total de funcionarios (425), 259 pertencem ao Departamento de Pesquisas

e Desenvolvimento e 166 pertencem aos Departamento de Apoio Industrial e

Administragao.

b) No projeto denominado A-2034, considerado um dos mais bem administrados na
Divisdo nos ultimos anos, o custo de mao-de-obra direta (MD) representou cerca de
20% do custo total de matéria prima (MP), mao-de-obra indireta (MI) e servigos de

terceiros utilizados no projeto.

¢) A taxa de administragdo, a ser cobrada de cada projeto de desenvolvimento, foi fixada

pela matriz AquaSub em 10%.
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Questdes para discussio

1. A partir do ANEXO I, analise a atual estrutura organizacional da Divisdo de Pesquisa
e Desenvolvimento. Em termos de uma empresa de P&D, verifique suas principais
vantagens e desvantagens.Vocé sugeriria alteragdes nesta estrutura? Por que?

2. Que tipos de bloqueios a mudancga organizacional pretendida, vocé poderia identificar
entre os funcionarios? Em decorréncia destes bloqueios e da existéncia de grupos com
opinides discordantes, que habilidades gerenciais vocé julgaria adequadas para a
implementagdo da mudanga da forma mais colaborativa possivel?

3. De que modo vocé imagina que Jorge Barcelos tenha chegado ao valor de
R$20.848.432,00 como estimativa para a receita da Divisdo no exercicio de 1994, caso
ela ja estivesse operando como empresa neste exercicio? A partir desta receita
estimada e das informagdes constantes do ANEXO III, compare o desempenho da
Divisao de Ciéncia de Tecnologia com o desempenho das organizacdes de P&D
listadas no ANEXO II. Que outros indicadores e indices de desempenho vocé julga
adequados para uma empresa de P&D? Quais acdes gerenciais, em termos de
diminui¢do de despesas e aumento de receitas, vocé implementaria, visando a
transformagao pretendida?

Observacoes pedagogicas.

O caso pode ser utilizado em cursos basicos de Administracio de Inovagdes
Tecnoldgicas ou de Organizacdes. Isto porque os trés assuntos centrais ao caso, estrutura
organizacional de empresas de P&D, implementacdo de mudanca organizacional e avaliagdo
de desempenho operacional e financeiro, além de apresentarem uma forte relacdo de
interdependéncia, permeiam as areas dos cursos mencionados.

Particularmente, ele estaria mais adequado, nos cursos acima, as aulas onde seja
discutida a dindmica de mudancgas organizacionais, com a exploragdo das melhores estratégias
para sua implementagdo, com a escolha do melhor arranjo organizacional ¢ com uma
avaliacdo dos efeitos da mudanga, principalmente no que diz respeito ao desempenho
operacional e financeiro

Inicialmente, teriamos 30 (trinta) minutos dedicados a analise da adequagdo da atual
estrutura organizacional ao novo ambiente organizacional (empresa de P&D), e as possiveis
alteracdes a esta estrutura. Em seguida, seriam alocados 30 (trinta) minutos para a discussdo
dos varios tipos de bloqueios a mudanca pretendida, e as habilidades gerenciais necessarias
para promové-la. A dimensdo humana da transformacdo, em especial, as caracteristicas das
personalidades dos principais envolvidos, mereceria especial atencao. Finalmente, se partiria
para a ultima questdo, a qual seriam dedicados também 30 (trinta) minutos. Seriam entdo
calculados indicadores e indices de desempenho da Divisdo, que seriam comparados com os
de organizag¢des de P&D, com a finalidade de avaliar medidas para melhorar o desempenho
da nova empresa.
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