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Resumo:Este artigo apresenta uma visao particular dos principais grupos de stakeholders das ICT do
setor aeroespacia da administragdo publicadireta. Delimita-se o estudo a partir daandlise de cento e dez
projetos de P& D executados por quatro ICT. Como forma de enriquecer o artigo, uma breve andlise de
cada grupo de stakeholders € apresentada. O estudo em questdo considera um horizonte de dez anos, de
2008 até 2017, embora hagja projetos com prazos além do considerado. Trata-se de estudo qualitativo,
cujo método foi a abordagem Entidade-Rel acionamento. N&o foi possivel identificar os principais grupos
de stakeholders somente pela documentagdo estudada, sendo necessaria obtencédo da percepcéo junto aos
gestores dos Escritdrios de Projetos Corporativos ou pel os proprios gerentes de projetos, principa mente,
no gue tange a analise desses grupos. Os grupos de stakeholders que influenciam ou sdo influenciados



por projetos de P&D sdo: Forgas Armadas; Governo (Ministério da Defesa); IndUstria de Defesa;
I nstitui cdes de Fomento a Pesquisa e ao Desenvolvimento; I nstitui ¢Bes de Ensino e Pesquisa; I nstitui ¢coes
Certificadoras, Fundages de Apoio a Pesquisa; Sociedade civil; e Organismos estrangeiros. Por fim,
trata-se de grupos atamente dependentes entre si e que influenciam diretamente no sucesso da execucéo
e dos resultados dos projetos de P& D.

Palavras Chave: Pesquisa - Desenvolvimento - Stakeholders - Projetos - | nstituices
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1. INTRODUCAO

O olhar para os projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) é um olhar centrado nos
resultados, nos relacionamentos e nos diferentes elementos e fatores que os influenciam.

Ter a compreensdo dos projetos de P&D é primeira iniciativa para promover o desenvolvimento
da sociedade, uma vez que, esses tipos projetos ocasionam um efeito positivo (SCANDURA,
2016), com resultados de alto valor agregado.

A busca pelos resultados de alto valor agregado tem sido considerada engrenagem fundamental
para o fomento da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&lI), onde, paises com poder tecnoldgico
em desenvolvimento tém-se visto obrigados, cada vez mais, a adquirirem produtos de emprego
ou originado por paises dominantes.

Como fuga da dependéncia das tecnologias estrangeiras, tem-se a aplicacdo de programas de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo (PD&I) com focos no fortalecimento das capacitacdes das
industrias nacionais e das Instituicdes Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovacdo (ICT) do setor
aeroespacial da administracdo publica direta.

Define-se como ICT:
Orgéo ou entidade da administragdo publica direta ou indireta ou pessoa
juridica de direito privado sem fins lucrativos legalmente constituidos sob
as leis brasileiras, com sede e foro no Pais, que inclua em sua missao
institucional ou em seu objetivo social ou estatutario a pesquisa bésica ou
aplicada de caréater cientifico ou tecnoldgico ou o desenvolvimento de
novos produtos, servicos ou processos (BRASIL, 2016, p.2).

Essas ICT apoiam-se em projetos de P&D como forma de conquistar o dominio de tecnologias. E
tais projetos séo realizados, na sua maioria, com participacdo de empresas da sociedade civil, e
influenciados por diferentes grupos stakeholders.

A atuacdo dos stakeholders, quando desconhecida, pode ser forte candidata a influenciar
negativamente a execucdo e os resultados dos projetos de P&D, sendo, entdo, de suma
importancia, conhecer quais os tipos de stakeholders interagem com os projetos de P&D.

Diante do disposto, este artigo tem a seguinte questdo como problema de pesquisa: Quais tipos de
grupos de stakeholders influenciam ou sédo influenciados por projetos de P&D?

Como forma de se concretizar uma resposta ao questionamento feito, o objetivo geral desse artigo
é de apresentar uma visdo particular dos principais grupos de stakeholders das ICT do setor
aeroespacial da administracdo pablica direta. Delimita-se o estudo a partir da analise de cento e
dez projetos de P&D executados por quatro ICT.

Como forma de enriquecer o artigo, uma breve analise de cada grupo de stakeholders é
apresentada.

3. REFERENCIAL

Castells (1999, p. 184) apresenta a empresa contemporanea ndo sendo (e ndo voltard a ser)
autdbnoma e autossuficiente, onde as operagdes sdo conduzidas com outras empresas, incluindo-se
contratadas e parceiras, com as quais, a0 mesmo tempo, cooperam e competem, sendo amigas e
adversérias.



Na quinta Geracdo da evolucdo dos processos de P&D, Rothwell (1994) define a busca de
parcerias estratégicas, o marketing colaborativo e o0s arranjos de pesquisa como uma atuacdo da
inovacdo aberta, combinando ideias internas e externas, focadas na colaboracdo entre organizacédo
e seu ambiente.

Entretanto, ndo é trivial comunicar o valor da P&D na busca por patrocinadores ou outros
stakeholders (CARTER, 1997 apud ELIAS et al, 2002).

As iniciativas, os resultados e o ambiente de uma organizacdo sdo fortemente condicionados
pelas a¢des dos stakeholders (FREEMAN, 1988).

Os stakeholders podem ser individuos, grupos ou organizacOes e estarem envolvidos ativamente
no projeto ou, apenas, terem interesses que podem afetar positivamente ou negativamente tais
projetos e seus resultados. Existem diversos tipos stakeholders, dentro ou fora da organizacéo,
que necessitam ser conhecidos e avaliados (FREMMAN et al, 2010; PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

O principal desafio no século XXI envolve a identificagdo e a entrega de valor para todos os
stakeholders (INTERNATIONAL COUNCIL ON SYSTEMS ENGINEERING, 2007).

A identificacdo dos stakeholders é a primeira acdo para se estabelecer um gerenciamento efetivo
dos projetos e para a compreensao das potencias e dos impactos desses stakeholders (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p. 391).

Klimstra e Potts (1988 apud ELIAS et al, 2002) constataram que o gerenciamento de projetos de
P&D requer a gestdo das relagdes interpessoais e de equipe, bem como o estabelecimento da
relacdo entre poder e influéncia. O conhecimento dos stakeholders é um importante aspecto da
gestdo de P&D.

Carvalho (2014, p. 153), ao estudar o ambiente de P&D, afirma que os stakeholders apresentam
necessidades e requisitos as demandas cientificas tecnoldgicas e possuem interesses que podem
ser colaborativos ou de cerceamento tecnolégico.

Os interesses colaborativos propiciam a inovacdo tecnoldgica e o aprendizado (MILAGRES
(2009, p. 32), enquanto o cerceamento traz o bloqueio, a negacao, a restricdo ou a dificuldade ao
acesso ou a posse de conhecimentos, tecnologias e bens sensiveis, por parte de instituicdes,
centros de pesquisa ou empresas de outros paises (LONGO, MOREIRA, 2010, p. 309).

Teixeira e Santana (1995, p. 40) fazem notar que as relagbes entre empresas em diferentes redes
ocorrem em contextos diversos, exigindo tratamento diferenciado do ponto de vista de
planejamento, controle e coordenagdo. “Tais interacdes podem incluir, num extremo, trocas
extensivas e reciprocas de recursos, € no outro extremo, intensa hostilidade e conflitos”
(TEIXEIRA, SANTANA, 1995, p. 41).

Neste contexto, as ICT surgem como responsaveis em adquirir competéncias e prover solucées
tecnologicas para o desenvolvimento de tecnologias sensiveis, ou mesmo propor a compra de
determinada tecnologia, mediante offset, ou seja, acordos de compensacdo (CARVALHO, 2014).

Este posicionamento das ICT implica na necessidade de harmonizar e integrar maltiplos tipos de
conhecimentos e tecnologias que convergem para atender os objetivos do projeto e as
necessidades dos grupos de stakeholders (CARVALHO, 2014, p.115).
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2. METODO

O estudo em questdo considera um horizonte de dez anos, limitando o horizonte de tempo de
2008 até 2017, embora haja projetos com prazos além do considerado.

O objeto deste trabalho séo quatro ICT (ICT A, ICT E, ICT F e ICT V) do setor aeroespacial da
administracdo puablica direta, conforme apresentado no Gréaficol. Optou-se pela
descaracterizacdo e desvinculacdo das informacdes para preservar a originalidade e os resultados
dos projetos, embora, alguns sejam de conhecimento publico.
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Grafico 1 — Distribuicdo dos Projetos de P&D nas ICT
Fonte: Elaborado pelos Autores (2016)

Dessas quatro ICT, foram analisados cento e dez projetos de P&D, divididos entre estratégicos
(7% dos projetos) e estruturantes (93% dos projetos), desconsiderando alguns projetos de acesso
impeditivo. Por serem projetos de P&D, a analise se torna mais complexa devido a dificuldade na
obtencgéo de informacdes detalhadas e precisas.

A classificacdo dos projetos, com énfase na descricdo dos escopos dos projetos, levou a 12 tipos,
conforme apresentado no Gréfico 2.

Para que fosse possivel apresentar os principais grupos de stakeholders centrados em Projetos de
P&D executados por ICT do setor aeroespacial da administracdo publica direta, foi utilizado
como guia a abordagem Entidade-Relacionamento (COUGO, 1997, p. 13), adaptando-se ao
proposto:

— Observacao dos objetos: definigdo da delimitagdo do estudo e observacao dos elementos
referentes aos projetos por meio de documentos elaborados pelos gestores dos Escritorios
de Projetos Corporativos ou pelos proprios gerentes de projetos. Nesta fase buscou-se a

3
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caracterizagdo dos Projetos de P&D e distingdo dos principais relacionamentos
colaborativos e de cerceamento descritos nas Fichas;

— Entendimento dos conceitos: observacdo de conceitos ja estabelecidos conforme
apresentadas por tedricos e pesquisadores. Nesta fase, buscou-se a compreensdo dos
elementos inerentes aos stakeholders, a partir dos documentos relacionados aos projetos
de P&D e de informacdes de gestores dos Escritorios de Projetos Corporativos ou pelos
proprios gerentes de projetos;

— Representacao e analise dos resultados: descri¢do dos principais grupos de stakeholders
e uma breve andlise;

— Concluséo: finalizagéo e considerages referentes aos resultados da pesquisa.

Tipos de Projetos de PD&I

Qualificagdo de equipamento
1%

Modernizar sistema

Modelo de engenharia %

3%

Demonstrador de Tecnologia
5%
Prototipo de laboratdrio
6%

Pesquisa aplicada
19%

Protétipo de engenharia
7%

otina computacional
7%

Desenvolver equipamento
9%
Desenvolver processo

14% Modernizar infraestrutura

9%

Gréfico 2 — Tipos de Projetos de P&D
Fonte: Elaborado pelos Autores (2016)

Essa abordagem permitiu incluir concepcdes tedricas e conjunto de técnicas que possibilitam a
apreensdo da realidade por meio da documentacdo estudada e também introduzir o potencial
criativo do pesquisador (MINAYO, 2008, p. 22).

N&o foi possivel identificar os principais grupos de stakeholders somente pela documentacéo
estudada, sendo necessaria obtencdo da percepg¢do junto aos gestores dos Escritorios de Projetos
Corporativos ou pelos proprios gerentes de projetos, principalmente, no que tange a anélise
desses grupos.
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Os grupos de stakeholders definidos nesta pesquisa foram o0s considerados pelo Project
Management Institute (2013, p. 32) como sendo os stakeholders externos as ICT.

4. PRINCIPAIS DOS GRUPOS DE STAKEHOLDERS

Nesta pesquisa, 0s principais grupos de stakeholders, fora da organizacdo, foram classificados
conforme descrito no Quadro 1.

Quadro 1 — Principais grupos de stakeholders

GRUPOS PAPEL INTERESSE

-Cliente - Solugdes Tecnologicas
Forcas Armadas _

- Fomentador da P&D - Capacidade de persuasédo
Governo (Ministério da -Provedor de recursos - Efetividade de gestéo e
Defesa) -Normatizador resultados

- Provedor de inovagdo L
o : - Tecnologias inovadoras
Industria de Defesa - Produtor das tecnologias :
: . - Mercado potencial
- Parceiro tecnologico

Instituicdes de Fomento a -Fomento da P&D
PeSC]UiS& eao -Financiador da P&D - Capacitagéo cientifica e
Desenvolvimento tecnoldgica
itices d . - Provedor de pessoal - Formacé&o e qualificagdo de
|nStItL!I(;0€S e Ensino e qualificado pessoal
Pesquisa ; .
- Provedor de recursos - Maturidade tecnoldgica
L . . ) - Tecnologias certificadas
Instituicdes Certificadoras - Certificador das tecnologias o .
-Diminuigdo de riscos
Fundacdes de Apoio a - Gestor burocratico e de - Gerenciamento de recursos de
Pesquisa recursos P&D
Sociedade civil - Usuario d_os §p|n0ffs o —§pm0ffs (t,e(_:nologlas
(tecnologias intermediarias) intermediarias)
- Cerceamento tecnoldgico - 3 i
Organismos estrangeiros : . s Manutfan_gao S
- Parceiro estratégico tecnoldgica

Fonte: Elaborado pelos autores

Em complemento, enumeraram-se 0s aspectos percebidos da correlacdo dos projetos de P&D
com cada um dos grupos de stakeholders, a partir da percepcdo dos gestores dos Escritorios de
Projetos Corporativos ou pelos proprios gerentes de projetos (Quadro 2).



Quadro 2 — Principais aspectos na percepg¢éo da correlacdo entre os projetos de P&D aeroespacial e os
principais grupos de stakeholders

GRUPOS PERCEPCAO DOS GESTORES

- A tecnologia de emprego militar ndo é restrita as operagoes e

Forcas Armadas .
¢ sistemas de defesas

Governo (Ministérioda  -Conduz as estratégias da P&D e da inovacéo do setor
Defesa) aeroespacial da administracdo publica direta

-Parceiros e dependentes de tecnologias que possuam maturidade

Inddstria de Defesa o x
para aceitacdo do mercado

Instituicbes de Fomento
a Pesquisa e ao
Desenvolvimento

-Principais fomentadoras de recursos financeiros para
desenvolvimento e capacitacdo da P&D em areas especificas

Instituicbes de Ensino e -Parceiros e provedores de solucdes tecnoldgicas e concorrentes
Pesquisa na aquisigao de recursos

Instituicoes -Restringem a criatividade, padronizam e atuam em tecnologias
Certificadoras de maturidade tecnoldgica aceita pelo mercado.

Fundagdes de Apoio a -Contribuem no gerenciamento de projetos com necessidade de
Pesquisa aquisicOes e gerenciamento de bolsistas

Sociedade civil -Responsavel pela aquisic¢do de tecnologias duais

Organismos -Fornecedores e cerceadores de tecnologias de alto valor
estrangeiros agregado, e de dificil negociagao.

Fonte: Elaborado pelos autores

5. ANALISE

Por fim, para cada um dos grupos de stakeholders, as seguintes particularidades foram
percebidas:

— Forgas Armadas: atua como clientes capazes de fomentar as capacitacdes e inovacoes
tecnologicas, por meio das demandas solicitadas, agregando beneficios para o
fortalecimento da industria e do complexo cientifico e tecnolégico aeroespacial. Muitas
das tecnologias militares, mesmo aparentemente restritas as operacdes e sistemas de
defesas, s@o de carater dual, militar e civil. O cruzamento dual permite a marca da bi-
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destinacdo e propicia um clima favoravel a capacitacdo de recursos em fontes nédo
especificamente destinadas ao fomento da P&D militar. Motta (2009, p. 8) ressalta que os
programas militares sdo utilizados pelas empresas privadas como meio de se obter
dominio de novas tecnologias, que, oportunamente, sdo transferidas aos projetos
comerciais.

— Governo (Ministério da Defesa): atua como provedor de recursos necessarios para que o
complexo cientifico e tecnoldgico aeroespacial se fortaleca e também provedor de
diretrizes e acGes politicas para que os esforgos sejam otimizados, ou seja, defini normas
(legislacdo). Para assegurar a sustentabilidade do desenvolvimento do setor de defesa,
Branddo et al (2010) afirmam que o governo deve exercer de forma adequada e continua
0 seu poder de compra e subsidiar a pesquisa cientifica e tecnoldgica de interesse da
Defesa. Trata de um esforgo em adequar o desenvolvimento do pais com as necessidades
de defesa nacional.

— Industria de Defesa: responsavel por prover materiais, servi¢cos e tecnologias para as
Forcas Armadas de um pais, de modo a torna-las capazes em cumprir suas missoes
institucionais. Para Albuquerque (2009, p. 32), o reduzido porte das empresas nesse setor
e a elevada segmentacdo de mercado, com baixa economia de escala e de escopo,
prejudica a geracdo de produtos de maior tecnologia empregada, bem como a obtencao de
recursos para financiar as suas operacdes. Conforme Motta (2009, p. 42), a consolidagéo
da Industria de Defesa fica dependente do papel das grandes empresas em nuclear as redes
de pequenas e médias empresas do setor. Por fim, a Indlstria de Defesa, como qualquer
outra industria, obedece a uma ldégica simples: “fabricar e vender” para o mercado. Ela
também precisa ser competitiva, para ndo deixar que concorrentes figuem com 0s seus
clientes, mas ha um agravante, os seus clientes, na sua maioria, S0 governos, gque Sao
reduzidos.

— Instituicdes de Fomento & Pesquisa e ao Desenvolvimento: principais agentes de
financiamento de projetos de P&D. Trata de grupo fundamental para fomentar a P&D, a
inovacdo e a capacitacdo tecnoldgica, uma vez que atuam em diferentes segmentos. Entre
0s principais agentes, citam-se: (i) BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social, visto como principal instrumento de financiamento de longo prazo
para a realizacdo de investimentos em todos os segmentos da economia, incluindo as
dimensoes social, regional e ambiental; (ii) FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos,
cuja missdo é promover o desenvolvimento econémico e social do Brasil por meio do
fomento publico a CT&I em empresas, universidades, institutos tecnoldgicos e outras
instituicBes publicas ou privadas; e (iii) CNPq - Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico, destinado ao fomento da pesquisa cientifica e tecnoldgica e a
formacdo de recursos humanos para a pesquisa no pais. Nessa mesma linha, os Estados
utilizam-se de fundacdes de apoio a pesquisa, preferencialmente, para nichos especificos,
muitas vezes conveniadas com a FINEP (SALERNO; KUBOTA, 2008, p. 38).

— Institui¢cdes de Ensino e Pesquisa: incluem-se outras ICT. Essas instituices demandam
de intensivo uso de tecnologia, buscando o fortalecimento do capital intelectual e o
desenvolvimento de produtos de alto valor agregado para a Nacéo, geralmente de longo
prazo para o seu desenvolvimento, com baixa escala de produgéo.
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— Instituicdes Certificadoras: considerando que a P&D, normalmente, tem como meta a
industrializagéo, torna-se importante a introdugdo de conceitos e a atuagéo de organismos
que procedam a avaliacdo e a certificacdo da qualidade das tecnologias geradas, dentro do
processo de acreditacdo, em nivel nacional. Trata de uma forma importante para a
industrializacdo e a transferéncia das tecnologias desenvolvidas. A certificacdo deve estar
presente em todas as etapas da P&D para contribuir nas atividades de diagnostico
organizacional, de sensibilizacdo e de capacitacdo em todo o ciclo. Trata de uma forma de
diminuir custos quando introduzidas no mercado.

— Fundacgbes de Apoio a Pesquisa: trata de organizacGes que apoiam as atividades das
instituicGes de ensino e de pesquisa, entretanto, sem executar as atividades fins daquelas
instituicdes. A relacdo entre elas é uma forma de agilizar os processos burocraticos em
projetos especificos dentro de prazos determinados, bem como de propiciar a dedicacao
do pesquisador e instituicdo para aquelas atividades que Ihe sdo pertinentes.

— Sociedade civil: responsavel pela aquisicdo de tecnologias com aplicacdo civil. Muitas
das transferéncias de tecnologias militares para o setor civil ocorrem por meio de spinoff,
ressaltando que esse transbordamento ndo ocorre unilateralmente, sendo a tecnologia
militar também beneficiada por spinoff de tecnologias civis, como ocorreu na informatica,
biotecnologia, nanotecnologia e tecnologias da informacdo e comunicacdo (TAYLOR,
TATHAM, 2008, p. 33).

— Organismos estrangeiros: atualmente, promove-se um mercado internacional por meio
de cross holdings, joint ventures, consorcios e parcerias internacionais, formando uma
industria internacional, promovendo tanto a colaboracdo com a competicdo entre
empresas (DACHS et al, 2012, p. 104). Porém, existe forte restricdo as parcerias quando
se trata do setor aeroespacial da administracdo publica direta, criando assim o
cerceamento tecnoldgico. Conforme Longo e Moreira (2010, p. 309), desde o surgimento
da arma atomica, final da II Guerra Mundial, “os paises lideres no desenvolvimento
cientifico e tecnologico e suas aliancas passaram a intensificar as restricdes de acesso de
terceiros as tecnologias e bens sensiveis ou de uso dual”. Conforme Longo (2011, p. 9), o
cerceamento tecnoldgico cresceu muito, depois do ataque terrorista aos EUA, em 11 de
setembro de 2001, gerando a intensificacdo das imposicGes restritivas ao acesso a
conhecimentos, tecnologias e bens sensiveis. Os EUA, a Unido Europeia e o Japao
praticam o cerceamento em larga escala, amparados ou ndo por atos internacionais 0s
quais, via de regra, incluem a preservacédo de suas hegemonias (LONGO, 2011, p. 9).

6. CONSIDERACOES FINAIS

Uma ressalva deve ser feita nesta pesquisa, ao se introduzir resultados da pesquisa por meio da
“percepg¢do” dos contatos feitos aos gestores dos Escritdrios de Projetos Corporativos ou aos
préprios gerentes de projetos, verifica-se que o resultado esta baseado a interpretacdo que fazem
da realidade e ndo na realidade em si.

Tendo como base 0s projetos executados por ICT do setor aeroespacial da administracdo publica
direta, foi possivel destacar um nivel de complexidade tecnol6gica muito elevado, conforme ja
relatado por Dachs et al (2012).
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A estruturacdo dos projetos busca o desenvolvimento da exceléncia em P&D e o equilibrio entre
o0 alinhamento estratégico e a organizagéo.

Ter o conhecimento dos principais grupos de stakeholders centrados em Projetos de P&D
executados por ICT do setor aeroespacial da administracdo publica direta é fundamental para a
elaboracdo do planejamento e definicdo da estratégia tecnologica, bem como permite a
proposicdo de politicas de fortalecimentos de alguns desses grupos ou de alinhamento de
interesses e acdes para contribuir com sustentabilidade dos projetos.

Em resposta ao problema de pesquisa: “Quais tipos de grupos de stakeholders influenciam ou séo
influenciados por projetos de P&D?”, é razoavel responder: Os tipos de grupos de stakeholders
que influenciam ou s&o influenciados por projetos de P&D sdo: Forcas Armadas; Governo
(Ministério da Defesa); Industria de Defesa; Instituicbes de Fomento a Pesquisa e ao
Desenvolvimento; InstituicGes de Ensino e Pesquisa; Instituicbes Certificadoras; Fundacgdes de
Apoio a Pesquisa; Sociedade civil; e Organismos estrangeiros.

Os grupos séo altamente dependentes entre si e influenciam diretamente no sucesso da execucao
e dos resultados dos projetos de P&D.

O atingimento ao objetivo geral proposto apresenta uma visdo particular dos principais grupos de
stakeholders centrados em cento e dez projetos de P&D executados por ICT do setor aeroespacial
da administracdo publica direta.

O ambiente nacional e o internacional pode promover a colaboragdo e cooperagdo para gerar as
P&D ao mesmo tempo em que pode criar barreiras, por intermedio do cerceamento tecnologico e
embargos, ou seja, em oposi¢cdo a colaboragdo e cooperagdo, existe o cerceamento tecnoldgico.

Ndo se permite acbes isoladas sem considerar o envolvimento sistémico dos grupos de
Stakeholder.

Por fim, ter o conhecimento dos principais grupos de stakeholders é uma forma de viabilizar a
aplicabilidade da Estratégia Nacional de Defesa (END) brasileira e, consequentemente, a
sustentabilidade do complexo cientifico e tecnoldgico aeroespacial.
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