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I - PosicBo da Investigac3o na inddstria

A - Interesse da 1nvest15aglo

0 estudo do papel da investigacZo na inddstria e dds«prohldmaa que
lhe dizem respeito nSo tem sentido senfio na medida em que se enquadra nu-
ma justa perspectiva dos objectivos da inddstria.

A inddstria surge, no panorama econdmico, como uma actividade cria-
dora de riqueza. Esta criaclo de riquesza originada na transformacgdo de
matérias primas sé € possfvel por corresponder a necessidades bem defini-
das dos consumidores que nfo podiam ser satisfeitas pelas matérias primas
nem pelos produtos jd existentes, Por isso o progresso na inddstria tem
de traduzir-se sempre em valor econdmico, E esta exigéneia que lhe € pré-
pria define quase automiticamente as principais vias que conduzem ao pré-
gresso:

12, o aumento de ;produtividade no fabrico de produtos jd lancados
no mercado

28, a criaglio de zovowe presessed jque forznegam novos produtos,

Este dltimo caso € fruto quase sempre da evolugfo das necessidades
dos consumidores e a sua concretizagfo resulta em grande parte da andli-
se das condigdes econdmicas e da situagBio dos mercados.

0 aumento da produtividade & fun¢¥o de vdrios factores entre os quais
se destacam os seguintes:

- planificag8o na compra das matérias primas
- auséncia de perdas durante a producgBio (utilizac3o dos processos

mais econdmicos)
- aproveitamento dos sub-produtos
- boa organizag3o do trabalho
- equipamento adequado
- bom rendimento da mSo-de-obra

E na realizac¥o de cada um dos objectivos citados, que a investiga-
¢3o industrial se torna neeessdria.
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A investigag8o tem, antes do mais, o significado de actividade de es-~
tudo, isto &, h{ investiga¢Zo sempre que h{ uma reflex@o crftica sobre um
acontecimento. Este o sentido mais lato do termo. E neste sentido torna-
-se evidente que a fung¥o de inveatigéqio, de estudo, de reflexfo erfti-
ca, tem de ser comum a todos os quadros téenicos da inddstria.

Mas a investigag¢3o implica ainda e duma forma mais precisa a aquisi-
¢do de novos conhecimentos por meio da experimentagfio, da observagdo e
da deduc%o, Sob esta forma, exige um "background” cientffico adequado e
uma metodologia apropriada, Constitue um sector de inddistria dedicando-
-se a um tipo especial de "produgHo" - producdo de movas ideias, novos
conhecimentos, novos dados. Por isso requer um corpo de especialistas
prdéprio e autonomia funcional dentro da empresa.

E indiscutfvel hoje que a investigacfo ocupa um lugar de 12, plano
na inddstria.

A inddstria considera-se hoje integrada pelos quatro sectores fun-
damentais: produgfo, investigac¥o, vendas e publicidade, relagBes huma-
nas,

Uma empresa que nfo realiza investigacZo (por sua prdpria conta ou
em laboratdrios alheios) estd condenada a ser ultrapassada na concorrén-
cia econdmica e a possuir os seus quadros preenchidos por elementos ca-
da vez menos actualizados e menos aptos a resolverem o0s problemas do pro-
gresso da producHo., Considerar a investigacXo como uma actividade distin-
ta dentro da empresa compromete também os fins prdprios a uma e outra.
Vivendo dos problemas da empresa e para a empresa, a investigac¢do indus-
trial sé realiza plenamente a sua fung@o quando € parte integrante da em-
presa., Isto equivale a afirmar que a polftica referente 3 investigacgfio se
insere na polftica geral da empresa. Com efeito as actividades de inves-
tigacdo que a empresa pode realizar dependem da sua natureza, da sua im-
port@ncia e do grau de desenvolvimento que ela deseja. alcancar.

Actualmente as empresas suficientemente evolufdas e com condigBes
de progresso consideram a investigac8o como uma parte normal do investi-
mento. Bla € afinal o instrumepto mais poderoso do progresso da empre-
Sa.



—3—

Em certos casos (pequenas empresas, sobretudo)a investigagBo pode
ser realizada fora da empresa em associa¢Bes de investigagfio (institui-
¢Bes de tipo cooperativo trabalhando para as empresas associadas) ou em
institutos de investigag%o (oficial ou por contracto). Também nos casos
de grandes empresas pode haver vantagem em propor certos trabalhos a ins-
titutos de investigac%o ou no caso da investigag®o fundamental 3 prdpria
Universidade. No entanto, isso sé € verdadeiro para determinados proble-
mas muito especiais, Em relagSo ao comum dos problemas que constituem a
base da pesquiza, pode dizer-se que eles devem efectuar-se no seio da pré-
pria inddstria e que ™nada pode substituir completamente e duma forma sa-
tisfatdria os trabalhos realizados por ume empresa industrial nos seus
prdprios laboratdrios"™ (Dr. Holroyd).

Mais ainda: € mesmo conveniente que na empresd haja trabalhos de in-
vestigac8o a longo prazo que, sem prejudicarem os trabalhos de realizaclo
imediata, permitem a aquisi¢¥o de um "background™ de muita importéncia
na vida da empresa,

A influ@ncia que a investigacBo causa na produtividade pode fazer-se
sentir mais ou mienos rirzidarenie em virtude de tr8a factores fundamentais:
a falta de iniciativa, a Talta de colocaglio dos capitais e a falta de in-
vestimento intelectual. Sempre que se consegue vencer esses trés factores,
a influ@neia da investigac¥o na produtividade € decisiva podendo atingir
2 ou 3 % numa empresa jd devidamente organizada.

Num trabalho publicado recentemente nos E,U.A., estudou-se o conjunto
dos trabalhos de investigacf@o industrial realizados em 25 anos, Verificou-
-se que a partir de 1954 se recebem em cada ano de 25 a 50 vezes o que se
gastou em relaclo 3 soma inwestida desde que a investigaqlo esteja organi-
zada duma forma estdvel.

Note-se que o Estado pode ter uma influ@ncia muito importante na in-
vestigag®o industrial atravds das seguintes possibilidades de acgHo:

- sempre que se tratedemumservigo pdblico, o Estado pode realizar
toda a investigacgfio. ¥ o caso das florestas (estudo das madeiras, por
exemplo), das 4guas, etc.

- 0 Estado pode possuir organismos coordenadores e fomentadores da
investigac®o de cada ramo industrial,
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- o Estado pode, quer através da orientacdo do ensino quer pela rea-
lizag@o de investigacfio fundamental num organismo pr6brio,_gstimular e
orientar a formaclio de investigadores.
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B - A integrac¥o da Investigaclio dentro da empresa

Por integragdo da investigacgHo dentro da empresa n%o se entende uma
relag3o meramente formal nem t3o pouco uma situagfo estdtica de princi-
pios afirmados e ndo vividos. Tal integrag¥o tem de traduzir fundamental-
mente uma relago dinfmica da investigacBo com os outros sectores da em-
presa, visto que hd uma interdepend8ncia essencial entre estes e aguela.

Essa relag3o dinfimica tem de assentar em tr8s aspectos bdsicos: uni-
dade de objectivos, colaboraglio intensa e coordenacgdo equilibrada.

Na verdade,por muito longe que v{ a investigacBo, os seus resultaddos
nfio tém senfo um valor virtual. A investigacBo fornece a ocasifio de des-
cobrir possibilidades de melhoramento mas nZo lhe cabe a execuglo da sua
aplicag3o. Os resulladus a yue zinegs o8 ¢8u contiac se se tira deles um
partido prdtico. Ora para esse fim & necessfrio pdr em jogo os recursos
de toda a empresa.

Esta mobilizagdo das forgas da empresa na execucfo dos resultados da
investigag¥o nfio € possivel quando a produgfio estd inteiramente sobrecar-
regada com os trabalhos de rotina. E indispepsdvel que na polftica geral
da empresa se considere que o progresso da produglo ndo apresenta menos
import@ncia do que a prdpria produg3o o que exige pessoal para os dois
aspectos, Segundo Lodge, Research Manager of British Nylon Spinners Ltd.
isto traduz-se sucintamente da seguinte forma: If you concede that develo-
pment of production is as important as production itself, then you must
see to it that men are available not only to keep production going, but
also that other men are available to keep production developing. We must,
see to it that men within the Production Departments are responsible and
available for keeping production up-to-date,”

Por outro lado, € da colaboragfo com a produclo que a investigacio
pode tirar o coeficiente de realismo e de viabilidade prdtica de que de-
ve afectar os trabalhos que realiza. 58 dessa colaboragfio pode nascer uma
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resposta decisiva determinando até que ponto e dé quh modo se deve prose-
seguir um estudo particular., Tal atitude evitard em muitos casos que se

desperdice energia inltilmente, dando a conhecer ao mesmo tempo as difi-
culdades e as vantagens das solugBes propostas pela investigacdo.

Para que esta colaboracl3o seja possfvel & necessdrio que se verifi-
quem algumas condigBes., A primeira,que € a fundamental, € que a industria
tenha confianga na 1nvéstigaqlo. Para isso ¢ necessdrio nZ%o s que a in-
vestigaglio fornega resultados dteis com clareza e rapidez mas ainda que
fale a mesma linguagem que a inddstria, isto €, que compreenda a sua for-
ma de trabalhar e formule os seus resultades e explique a sua execucgo
duma maneira que se adapte aos costumes e tradic¢Ses em vigor na indds-
tria,.

A segunda condigd@o, ndo menos importante, diz respeito i situagfo
geogrdfica da investigagdo. Com efeito nSo & indiferente que a investiga-
¢80 esteja préxima ou distante da produgBo:i investigacHo, mesmo nos as-
pectos de investigaclfio fundamental, tem vantagem em ser efectuada em li-
gagdo com o8 outres sectores industriais. 2 proximidade das outras fune-
¢Bes industriais permite,diem disso,que os investigadores se interessem
pelo andamento da empresa. Neste caso, € vantajoso confiar aos investiga-
dores todas as actividades experimentais visando a obtenc¢fo de dados tan-
to cient{ficos como técnicos interessando as novas actividades industriais
€ as j4 existentes, 0 ideal, quanto & localizag¥o, consiste em agrupar os
servigos de investigagdo, de administraclo e de produgfo num dnico lugar
para facilitar ao mdximo os contactos pessoais e favorecer a compreensio
entre os agentes dos diversos servigos, '

Resumindo: & investigac¥o cabe prever as necessidades futuras da em-
presa no que diz respeito 3s novas téenicas, aos produtos a langar e as
matérias primas a utilizar; 3 produgfio cabe organdzar o trabalho de tal
modo que o progresso na produgfo seja possivel e que os resultados da ine
vestigagBo possam ter aplicac¥o prdtica.

Ora, se a investigac3o constitue um sector fundamental da empresa,
devem aplicar-se-lhe como aos outros sectores, as regras fundamentais
duma organiza¢@o racional. Para isso, importa considerar detalhadamente
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08 aspectos fundamentais da investigag3o e estudar as solugBes que para

cada caso se afiguram mais eficazes, V3o considerar-se assim, os seguine
tes pontos:

a) elaboragdo do programa

b) escolha das pessoas

¢) controle do custo de investigagfo
d) natureza da organizacBo interna

IT - O programa de investigac¥3o

0 programa de investigagBio € indispensdvel a uma inddstria que se
queira integrar numa atitude dinfimica de progresso. 0 sistema de artesa-
nato, em que o individuo podia ficilmente concluir uma téenica da expe-
rineia passada, est4 hoje ultrapassado. Por outro lado, julga-se muitas
vezes que em invastiga;an ticde s2 devy I inspiraclic de momento, Ora isto
sé & em parte verdade na investigagBo pura. O papel do acaso € mfnimo na
investigacZ%o aplicada que exige um trabalho sistemdtico, assfduo, muitas
vezes fastidioso e onde o imprevisto estd reduzido ao minimo.

A necessidade de estabelecer um programa decorre ainda dum importan-
te factor de ordem prdtica: h{ uma grande quantidade de problemas a estu-
dar e um nimero relativamente pequeno de investigadores. Daf a necessida-
de de estabelecer prioridade nos projectos. Além disso, "a investigago
moderna € um trabalho de equipa e quando se trata de fazer trabalhar gru-
pos numerosos importa estabelecer planos, seleccionar objectos de estudo
e repartir o trabalho",

Quando se pretende formular um programa de investigac®o na inddstria,
hd frequentemente o perigo de distinguir demasiadamente investigacHo apli-
cada de investigag¢lio fundamental., Na verdade, toda a investigagBo aplica-
da implica em maior ou menor grau investigacfo fundamental que lhe df o
apoio indispensdvel. Além disso € importante notar que a investigagfo apli.
cada tanto pode ser a curto como a longo prazo, Quanto mais a investiga-
¢80 & aplicada, mais os seus objectivos apare€cem claramente e mais se pres.
ta a um trabalho de conjunto.
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Qualquer que seja a importdnecia das actividades de investigacgBo a que
a empresa se vai dedicar, a primeira fung¥o a realizar no estabelecimento
do programa € a da mecolha constante de sugest8es de projectos ou proble=
mas susceptiveis de interessar a investigagfo. Dessas sugest3es hd que es-
colher aquelas que parecem responder melhor aos interesses imediatos e a
longo prazo da empresa.

As sugest8es para o programa de investigacSo provém d;?viriaa fontes:
em alguns casos da prospecglo dos mercados (que na 1ndﬁat§§d-;otogr4fica
atinge 40%); dos problemas postos pela secglo de vendas (€ .uma grande per-
cegtagem na inddstria qufmica); dos servigos de producg¥o (cerca de 30%
habitualmente); e do prdprio servigo de investigagfio.

Na inddstria qufmica, muitos trabalhos de investigag®o nascem no pré-
prio servigo de investigac3o, como consequéncia dos seus prdprios traba-
lhos ou dos contactos com a investigag¥o universitdria. (Note-se que este
papel da Universidade como animadora da investigacSo £ de tal modo consi-
derado que a I.C.I. fornece A Universidade o material necessirio para
200 ou 300 investigzadmrey w ) concede virias tolsa: des estudo). No entanto,
a maior parte das sugestBes nasce da constatag%o de diversas necessidades
ou possibilidades tdcnicas, comerciais e econémicas que podem n3o ser fi-
cilmente descobertas pelo pessoal dos servigos de investigag3o. Segundo
nota o Dr, Holroyd, hd ainda certos factores de que o servigo de investi-
gagBo n¥o tem conhecimento directo. Entre estes, contam-se a importincia
e o rendimento de novas possibilidades, a adaptaclo As actividades jd exis.
tentes dum processo langado depois de uma investigag¥o determinado,o grau
de utilizag3o das matérias primas, os produtos intermedidrios, o ritmo do
desenvolvimento da nova actividade em relagZo is actividadez concorrentes
conhecidas.

O programa ou a prioridade a dar a determinado aspecto do programa
é fungBo de muitos factores - depende, por exemplo, do conhecimento das
necessidades da indfstria como institui¢3o comercial, isto €, € preciso
conhecer os mercados, saber o que os concorrentes fazem e o que se pro=-
pSem fazer, conhecer a polftica de vendas, os processos de producgfo e a
situagfo das matérias primas.

A escolha dum programa de investigaglio deve ser uma escolha critica
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regeitando aqueles projectos que oferecem menos garantias de realizaglo.
S4 deste modo & possfvel concentrar os esforgos num ndmero reduzido de
projectos, pois & fundamental para o &xito global da investigac®o a aue
séncia de dispers3o em problemas diferentes.

Como norma geral, € de aconselhar a escolha de um ou dois grandes
domfnios de investigagHio, critério que permite n¥o sd resultados imedia=-
tos para a inddstria mas possibilita ainda a realizag¥o da investigaclo
de fundo,

Ao dar prefer@ncia a um determinado projecto deve-se ter a certesza
de que ele corresponde, pelo menos, a uma das seguintes prf@gupnqﬁes:
a) baixar o custo de producfo | ;!:”.
b) baixar os gastos para o utilizador ﬂjf
¢) aumentar a utilidade do produto : &
d) multiplicar as possibilidades de venda do produto
e) abrir noves negzdeios
f) contribuir com a documentagZo téenica necessdria
para um outro projecto de investigagflo.
Podem considerar-se tr8s categorias de projectos de investigacgHo
industrial:
- investigagldo fundamental
~ Investigaclo de produtos ou processos novos

~ investigagfo sobre o melhoramento dos processos de
fabrico, sobre as novas aplicagBes dos produtos
fabricados.

Numa associaglio de investigagBo cerca de 20% da aetividade € consa-
grada A investigacBo fundamental, Entre 10 e 20 % parece situar-se a per-
centagem habitual,

No caso de se pretender estudar produtos novos, ou encontrar novas
aplicagBes para produtos fabricados, impowta,antes de iniciar o trabalho
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reiponder aos seguintes pontos: \;

- o produto encontrard aplicag#io? No caso afirmativo, qual
serd a sua importéncia?

-« 0 seu mercado estd-se desenvolvendo ripidamente ou ¢
relativamente estaciondrio?

- que produtos concorrentes existem jd? Porque € que n3o
satisfazem e que possibilidades tem um produto novo de
ser mais barato do que os produtos existentes se se toe-
ma como critério a relaclo custo/utilizago?

No caso de se pretender investigar sobre o melhoramento dos processos,
€ posafvel determinar i priori e com relativa seguranga, o aumento de ren=
dimento que isso vai provocar, embora, € claro, certos elementos nZo se-
jam quantizdveis,

E importante evitar a tend8ncia frequente de a investigag¥o pensar
que 0s projectos nropostos pelos seus elementos t8m mais interesse do que
os que vém da produ¢do.

0 programa de investigaglio pode, com vantagem, ser estabelecido por
um comité misto em que intervém elementos da investigag®o e da indifstria,
Esta solugfo df ade servigos de investigagSo a seguranga sobre a ﬁtiliia-
déoe a oportunidade dos trabalhos que vai realizar,

E evidente que as percentagens das sugestBes colhidas nos diferentes
servigos s8o muito varidveis com a natureza da entidade que realiza a in=
vestigag¥®o e com o tipo de industria que esta serve. Numa associacfo de
investigagfo a percentagem dos trabalhos propostos pela prépria associa=
¢%o pode ir até cerca de 45 %. No caso de um servigo de investigac%o na
emrresa € importante que, atravds de visitas is fdbricas e de um contacto
frequente com os especialistas da produgo, o pessoal da InvestigagB@o pos-
sa detectar e seleccionar os problemas que devem ser estudadéds no centro
de investigac¥fo. Isso permite ainda que ao empreender um determinado pro-
Jjecto de investigag@o se saiba com mais precis¥io se as questBes encaradas
podem dar lugar a proposigBes aceitdveis.

Com o objectivo de se colherem sugestBes para o programa de investie-
gag8o, usam algumas empresas dos E.U,A. um método curioso: organizam pe-
riodicamente sessBes com a durag¥o mfnima de um dia,em gqiie hd{ a possibili-
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lita 2 atitude de atirar para a discussfio todas as ideias, com base no
princfﬁén de que ideias ridfeulas podem conduzir a ideias vdlidas. Con-
sidera-se que a reunifio valeu a pena quando dela resultaram uma ou duas
boas ideias.

Cada proposta deve ser analisada sistemiticamente segundo um esque=
ma no género do que se indica:

1) Qual € o objectivo da proposta e que realizagfo de pode
esperar dela?

2) A que necessidade corresponde a proposta e por que processo
se lhe deve dar realizagdo?

3) Por que se deve adoptar o método proposto?

L) Por que faze-lo agora? Que determina a prioridade em rela-
¢%o a outros projectos?

As propostas devem ser formuladas sob a forma de documentos recapi-
tulando todos os dajds Liecalcos,| comescials—¢ filicnceiros relativos ao
projecto. As decisSes podem ser tomadas por sub-comités do conselho de
administragfo ou da direcg3o das fdbricas. Estes comités podem compreen-
der os chefes da investigac¢¥o, do fabrico, do projecto, dos servicos de
organizaglio comercial e das vendas e servigos financeiros e devem ser pre-
sididos por um director téecnico.

0 programa deixa de ter interesse se ndo houver a garantia de que
lhe serd dada sequ@ncia. A aceitaglo pela parte da produgZo ¢ consequéne-
cia de servigos a curto prazo prestados pela investigaclfio ¢ que traduzem
aperfeigoamentos no dia-a-dia., Dado porém que alguns dos resultados n#o
terfio aplicag¥o prdtica e de modo a evitar o desfnimo que daf inevitivel-
mente resulta para os investigadores, & conveniente deixar aos investiga-
dores uma parte de tempo de que dispdem para trabalhos da sua escolha
pessoal.,

£ evidente que esta tarefa desempenha um papel preponderante a admi-
nistrac¥o (onde o director da investigaglio estd normalmente representado)
a quem cabe seleccionar e coordenar as ideias dosdiversos investigadores
e encontrar-lhes meios de expressd@o e de realizacgdo.

E evidente ainda que um programa de investigag3o nfo pode ter um ca-
rdcter estf{tico ao aual as pessoas se devam agarrar duma forma rigida.
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Na verdade, A medida que se vail concretizando um projecto particular,
torna-se poss{vel examinar a situagfo do ponto de vista das matérias pri-
mas, das patentes existentes e dos métddos de fabrigo. Esse exame torna
possivel que, ao longo da execugfo do projecto, se d& relevo a determina-
dos aspectos ou se interrompam estudos que se vdo revelando ineficazes,
Muitas vezes verifica-se que o processo de aplicaglio que parece mais evi-
dente dum vonto de vista puramente cientffico n¥lo oferece interesse quan-
do se tem em conta as necessidades em matérias primas, a evacuagdo dos reé
sfduos, por exemplo, o arrefecimento dum aparelho de reacglio, etc..

0 estudo téenico, comercial e econdnico dos projectos de investiga-
glio em curso pode ser vantajosamente repetido todas as vezes que os tra-
balhos entram numa nova etapa., Para fazer esse estudo & conveniente no-
mear um pequeno grupo (3 ou 4 pessoas) que se ocupam dos diversos aspectos
do projecto.

Um dos elementos fundamentais a ter em conta num programa de investi-
zacBo € o perfodo de tempo. Este perfodo € particularmente longo quando
comparado com os perfodos considerados para as outras actividades da in-
afstria. Em todo o casc poée teomar-ss como valor médio um perfodo maior
ou igual a 5 anos que ¢ habituaimenve suiicienve para se poderem ver 0s
resultados concretos dum trabalho de investigacfio. A duragdo da execuclo
dum programa de investigacfio € muito varidvel, Alguns podem durar 10 anos
pois vBo-se realizando por etapas sucessivas; outros sio muito mais ré-
pidos, sendo o perfodo minimo de 3 meses.

A formulac%io do programa de investigac3o € ainda fungBo dos homens
que a realizam, isto &, nZo se deve estabelecer um programa que h¥o te-
nha em conta as aptid8es e o temperamento dos investigadores da empresa.
S%o necessdrios trabalhos que interessem os investigadores pessoalmente.

A execugl3o dos resultados da investigagHo ¢ também funclio do factor

humano mas, neste caso, ao nivel dos trabalhadores. De facto, quer se tra-
te de novos processos quer de melhoramentos nos j4 existentes, € indispen-
sdvel a adaptagfio de todos os trabalhadores. Para esse efeito, € indispen-
sdvel um plano de formag8o profissional que torne os trabalhadores aptos
a entenderem os aperfeigoamentos que devem introduzir no seu trabdalho.
Uma realizac¥o com interesse dentro deste plano de formagSo pode ser uma
semana de estudos em comunidade de trabalhadores e dirigentes onde os di-
rigentes lhe falam de vdrios problemas: o custo da produgdo, & comunica=
¢80 das informag®es dentro da empresa, as matérias, o0s processos.
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A ia do pro de invest
- 0 development

E claro que s8 € possfvel dar sequéncia aos programas de investi-
gaclo se, antes de tudo, 0s seus resultados t&m valor real.

Essa sequéncia ndo pode ser muitas vezes realizada directamente
pela produgfo. ¥ necessdrio uma fase intermedidria entre a investigag3o
e a produclio a que se chama "development™,

Por nos parecer muito clara e precisa, utilizamos a seguinte passa-
gem de Brown (Director of the Parsons and Marine Engineering Turbine
Research and Development Association (PAMETRADA)) para definir o develo-
pment:

"Applied Research associated with development is taken to denote
investigations into the behaviour of matter in a strictly limited field
with an avowed object of promoting practical development which would
otherwise be helad 1D fra Xilek'of bante nforwasioa,"™

0 development inclui os processos seguintes que sSo interdependen=
tes: investigacfo aplicada, estabelecimento de projectos, mise au point
de téenicas de produgSio, controle do comportamento durante a utilizacHo.

0 development distingue-se da investigaglio fundamental e da inves-
tigagBo aplicada por duas caracteristicas:

1) intervém sobretudo quando se trata de criar um produto ou
um processo novo ou de aperfeigoar um produto existente;

2) comporta experinecias prdticas em escala n#o-laboratorial
sobre o produto em quest¥o.

0 development trabalha sobre elementos guantitatives., Deve comecar
por uma recapitulacdo dos conhecimentos fundamentais e prdticos que se
possui sobre o assunto considerado. Conduz habitualmente a novos secto-
res de investigag¢fo.



Iy h

£
J n')

III - O pessoal do servico de investigaclio

O problema do pessoal num servigo de investigaqﬁo é fundamental
pois a possibilidade dum bom trabalho depende essencialmente das qualie
dades dos investigadores. E de tal modo que ndo se hesita em afirmar que
a personalidade do investigador condiciona quase totalmente o tipo do
trabalho que vai realizar, Um director duma associaglio de investigac¥o
ndo hesita mesmo em afirmar: "I prefer to find the man and then the task
for the man."

Por isso e pelo facto de haver uma grande escassez de gente com
formag8o cient{fica em quase todos os pafses, o problema do recrutamen-
to assume uma grande importfncia. Brown afirma mesmo que &€ a tarefa mais
diffeil:

"In the whole of scientific work, both in research and production,
the most difficult job is to find designers. They can be improved greatly,
but must be born not made,."

Considera-s:< unéinezante gu¢ o rdcrucaiersc deve atender a dois
aspectos fundamentais: o nfvel cientffico e técnico e a personalidade
total do individuo. E indispensdvel que o investigador traga formac8o de
base suficientemente séria e que seja capaz de dominar as questdes de ore
dem prdtica. N30 & menos indispensdvel que o individuo seja inteligente,
isto &, capaz de se adaptar, superando-as, a todas as variacBes de cir-
cunst@necias. Entre as qualidades de intelig@ncia, tém igual importincia
as qualidades de imaginacdo, o espfrito criador, a originalidade de pen-
samento,

Mas os outros aspectos dad personalidade moral do indivfduo t&m uma
import@ncia, pelo menos, igual i d6 nfvel cientffico. Destaca-se em pri-
meiro lugar a possibilidade de cooperar, de trabalhar em equipa, sem que-
rer impor o seu nome, © seu trabalho, » sua personalidade. A polftica ge-
ral de recrutamento tem de comportar uma atitude bem definida perante
tais qualidades e pode dizer-se que em todas as empresas assenta no prin-
efpio de que a investigacHo nZ%o & mais a inspirag@io de um sé mas o tra-
balho de uma equipa. Por isso & muito mais importante ter uma equipa de
gente boa com activo espirito de cooperaglic do que um "grande génio" des-
ligado de qualquer equipa.
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Note-se porém que tal espfrito de equipa, se & traducdo das possi-
bilidades de edlaboragfio dos investigadores, € tambdm e sobretudo, fruto
da personalidade do director da investigac%o que deve criar 3 sua volta
um ambiente de simpatia e de unidade, orientando com justo critdrio a coe
laborag@o entre os investigadores e, dando, por uma chefia inteligente e
equilibrada,a tonalidade necessdria a um aut@tico trabalho de equipa.
Isso serd possfvel na medida em que o director evitar toda a "classifi-
caglio” das pessoas, em que puser em relevo as qualidades prdprias da ca=-
da um que o tornam til no conjunto, em que evitar pontificar sobre um
determinado assunto, mesmo que o conhega profundameate; em que der a cada
um a possibilidade de se valorizar no conjunto e de fagzer ouvir o seu pa-
recer; sobretudo, na medida em que o director sugerir em vez de ordenar,
discufir em vez de ensinar, valorizar em vez de eriticar. E se acrescen=-
tarmos a isto o facto de que o director da investigaglio deve ter um alto
nivel cientffico e um profundo conhecimento das necessidades da empresa,
é fdcil compreender a afirmac3io de que a administragBio deve deslocar pa=
ra tal lugar um dos melhores elementos, se n%o o melhor da empresa.

Para o reecmtguaias dng hovoe investigadoree, procura-se fazer uma
avaliaglo das suas qualidades., Tal avaliagHo &, no entanto, diffeil, po-
dendo intervir diversos elementos.

No que diz respeito ao nfvel cient{fico e tdenico , € unfnime a
opini%io de que se deve recorrer A Universidade quer através das notas
dos exames quer atravds da opiniZfo dos professores. Considera-se impossi-
Yel avaliar esse nivel numa simples entrevista. Quanto aos restantes ase
pectos da personalidade do investigador, a entrevista nZ2o parece conduzir
a resultados muito conformes com a realidade. Os tests psicoldgicos tém
um cardcter mais cientffico mas, segundo a experifncia belga, permitem
sobretudo concluir nc casoemquevocandidato € incapaz.

Nestes contactos iniciais, toda a gente considera as qualidades
ligadas ao espirito de equipa como fundamentais.

H{ actualmente um grande problema no recrutamento em quase todos
os paises: & que h{ uma grande falta de investigadores. O Dr. Holroyd
afirma que "The trouble at present is shortage of scientific and techno-
gical staff rather than doubts about profitability of research.n
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A causa estd, na opinifio geral, na deficiente preparagio escolar, que
ndo torna o sector das actividades cientf{ficas sificientemente atraente,
chegando mesmo este a ser inexistente em certas escolas secunddrias, por
falta de professores. Alids este problema vem a ser estudado hd alguns
meses por vdries instituigBes (American Chemical Society, por exemplo)

e consta com muita frequdncia dos artigos das revistas técnicas. O pro-
blema atinge tais propor¢Bes que uma empresa inglesa calcula em 200 £
(16,000800) as despesas com o recrutamento dum investigador antes de ele
comegar a trabalhar!

Algumas das solug3es propostas para remediar um tal estado de coi-
sas s8o as seguintes:

- utilizaclBo dos investigadores existentes como professores, em
part-time, das escolas médias da localidade em que a empresa
estd situada;

- utilizac8o das pessoas cursando Letras, quer utilizando-as em
postos de direcgfio libertando assim os investigadores das tare-
fas administrativas quer facultando-lhes um curso de ci&ncias
intensivo,

Os ingleses v3o tentar uma experi@ncia neste domfnio organizando
un curso cientf{fico intensivo em Londres para pessoas de Letras
e que funcionard durante um ano.

- melhor aproveitamento do trabalho feminino no sector da inves-
tigagdo.

Uma vez recrutado o pessoal, pBe-se o problema da sua formag3c e
acertado aproveitamento .

E indispensdvel dar a cada investigador o trabalho que lhe convé,
de acordo com as duas possibilidades de realizagHBo e com a sua: forma-
¢80 cientifica.

Parece haver vantagem em dar ao investigador dois assuntos: um de
investigaclo pura, outro de investigac¥o aplicada, quer para variar as
suas tarefas quer para favorecer o seu interesse pelos problemas prd-
ticos. Por outro lado, h{ toda a vantagem em nSo os limitar na escolha
do trabalho. Dentro de limites largamente definidos, o investigador de-
via ter sempre possibilidade de passar uma parte do seu tempo seguindo
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as suas ideias pessoais, Esta liberdade para faser"ﬁibéiﬁdi} os trabalhos
a que se dedicam exige que os investigadores ndo tcnhan que consagrar
uma parte aprecidvel do seu tempo s tarefas correntos, de administracHo
ou cient{ficas.

Para progredir, o investigador precisa de se actualizar constante-
mente, Necessita de estar em contacto com as ideias de base e os progres-
sos no donfnio da sua especialidade. Por isso o servigo de investigag3o
tem de prever, do ponto de vista de organizac¥io, a possibilidade de fa-
cilitar aos investigadores essa actualizacdo quer pela informag3o escrita
quer pela informagZo oral. Além disso aos investigadores deve ser ainda
facultada a possibilidade de assist&ncia a reuniBes de sociedades cienti-
ficas, de seguirem confer@ncias post-universitdrias, de poderem trocar
ideias com outros colegas, etc.. £ importante ainda que os investigado-
res estejam relativamente livres de publicarem os seus trabalhos, sobre-
tudo em ordem A obtencHo de graus universitdrios.

0 investigador, se na verdade € membro dum servigo, parte integran-
te da empresa, necessita de se sentir profundamente vinculado a ela.
Por um lado, o inveisuigidey precioa 20 sentir (quie/vs superiores estimu-
lam o seu trabalho, que participam nos seus projectos, nos seus entusias-
mos e nas suas decepcgBes, Por outro lado, tem interesse em conhecer a po-
1ftica da instituig3o a que estf ligado. E dtil por isso fomentar a cria-
¢%o de comités de pessoal, agrupando investigadores, assistentes e técni-
cos, que analisem a situac®o no que diz respeito a politica geral, ques-
t8es de organizacg¥o da empresa e da investigag@o. Na investigag¥o, mais
ainda do que em qualquer sector de actividade, o pessoal deve participar,
na medida do possivel, na planificag@o do seu trabalho.

Outro ponto considerado muito importante na polftica do pessoal €
a mobilidade dos investigadores quer dentro dos servigos de investigacglo
da empresa, quer mesmo entre este e a Universidade., Chega-se a afirmar
que ao fim de 5 ou 10 anos vale a pena mudar quer de sector especifico
de actividade quer mesmo de empresa para alargar a experi@ncia humanha e
técnica.

Mesmo na investigacZo fundamental n3o se considera indicado que um
investigador esteja confinado durante muito tempo num domfnio demasiado
restrito. Quando n3o se tem a certeza de que um assunto preenche suficien-
temente a vida de trabalho de um investigador, € muito mais racional dar-
~lhe a possibilidade de mudar periddicamente de assunto de modo a que



- X7 =

possa abordar os problemas com olhos nowvos, Em geral considera-se que una
mudanga de assunto em cada 5 anos, mantém desperto o espfrito de pesqui-
sa e alarga os horizontes cient{ficos.

Um problema que mais cedo ou mais tarde se pBe em todos os centros
de investigaclio € o do envelhecimento dos investigadores. Alguns directo-
res de investigagdo constatam uma diminuic¥o do esp{rito criador mas re-
conhecem ao mesmo tempo que hd habitualmente um aumento de juizo erftico
que os pode tornar muito dteis i empresa como consultores., Outros direc-
tores insistem na ideia de que um bom investigador se-lo-£ sempre e por-
tanto o problefia situa-se no recrutamento do pessoal,

A quest@o de manter interessados os investigadores nos destinos da
empresa n¥o € independente da remuneragfo que lhes € atribuida. Todos os
directores sSo unfinimes em afirmar a necessidade de estimular o investi-
gador por uma remuneragdo adequada de modo a que 0s problemas materiais
o ndo preocupem,

A remuneraglo de base ao investigador € feita segundo orcritério
usado na prdpria inddstria. A t{tulo informaﬁivo, ¢itam-se os valores dos
Estados Unidos e dz | lagiaterra:

Ay
1

E.U.A.: ¥

apds a Universidade: 400 ddl./més 12,000¢00/m&s

ao nivel da direcgiio - -

da empresa: 1.,000-2,200 ddl./més 30. 000330-66 000’00/
Inglaterra:
1%, Tase (apds a Universidade: 600-650 £/ano b+ 000800=4 , 300500/
algum tempo depois : 1000 £/an® 6600800 / més

28, fase (aos 27 anos): 1,100-1,.350 £/ano 7 +300$00-9 ,000£00/mé
3%, fase : 1,700 £/ano 11.300£00

para um responsdvel de
divis3o com 200 pessoas: 2,700 £/ano 18.000400

(1) Os impostos atingem neste caso 25.000g00 / més
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No que diz respeito s descobertas realizadas pelos investigadores,
n%o hd nos pafses europeus um critério uniforme de recompensa., No entanto,
¢ unfnime a opinifio sobre um ponto: n¥o € aconselhdvel recompensar isola-
damente um investigador por um trabalho que tenha realizado porque isso
oporia grave obstdculo ao espfrito de equipa. A solug3o mais justa parece
ser a de conceder uma participag¥o nos lucros 3 equipa que realizou o
trabalho,

Como polftica geral, pode dizer-se que o servigo de investigagZo
deveria poder oferecer aos elementos de valor excepcional tantas possi-
bilidades como gqualquer outro servigo de subirem aos mais altos postos
da empresa; sé por este meio € que as empresas poderSo ter 4 sua frente
homens plenamente conscientes da import8ncia da investigagHo. Note-se
porém que n3o se pode oferecer aos investigadores postos de responsabilie
dade se a sua experi@ncia industrial se limitar 3 investigag¥o. Por isso
é essencial dar sistemidticamente a uma fracgdo importante dos clementos
da investigacBo ocasi¥o de alargarem a sua experiéncia, levando-cs a te-
rem alguma experi@ncia dos servigos de producglio ou de organizagiic comer-
cial e téenica.

Parece ser necessdria uma grande mobilidade de possdal entre a pro=-
ducSo e a investigag@o. Em todo o caso os critérios de ordem prdtica s¥o
bastante divergentes, Um critério que se afigura acertado consiste em pdr
o individuo em contacto com todos os servicos durante o 12. m&s, envidZlo
para um sector determinado da investigagd@o onde permanece durante 2 ou 3
anos , seguidamente envid-lo durante uns anos para a produgfo e no fim
envif-lo definitivamente para um lugar de investigac@o ou de produgo,
consoante a maior ou menor aptid@o que ele tenha manifestado por um dos
sectores.

Considera-se absolutamente nacessdrio que nas empresas em que o
Conselho de Administraglo compreende um grande nimero de quadros de exe-
cugfo o responsdvel geral da investigagBio faga parte do referido Con-

-
-
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IV - Organizacfo Inte do Se o de Invest

0 primeiro aspecto a ter em conta na organizagSv do servigo de in-
vestigacBo € a sua localizagSo.

A situaglo geogrdfica do servigo de investigaglio & funglo da am-
plitude do servigo. A importfincia da empresa condieciona grandemente este
aspecto da quest8o, Nota-se que para que um organismo de investigagd@o se-
ja vidvel & preciso que tenha 40 a 60 investigadores diplomados. Quando
o nfmero de investigadores € reduzido a situaglo geogrdfica n¥o & clara-
mente definida., Mas se uma empresa tem 50 a 100 investigadores diplomados,
estes devem constituir um centro dnico, nas proximidades das fébricas.

No caso em que a empresa possul vdrias fdbricas, o centro de investiga-
¢¥o deve situar-se junto da mais representativa,

Por outro lado, hd incontestivelmente vantagem em que os investiga-
dores estejam perto de um centro cultural, em particular da Universida-
de,

0 problema fundamental que se pSe na organizagdo interna diz res-
peito 3 divis8o do trabalho.

A organizagSo dos centros faz-se de formas muito diferentes, depen-
dendo em parte do objectbvo, do tipo de empresa (dedicada a uma sé espe-
cialidade ou cobrindo um vasto sector de actividades) e do mimero de in-
vestigadores empregados. Uma possibilidade € a de dividir o servigo de
acordo com as grandes disciplinas das ci8ncias: a Fisica, a Qufmica, a
Metalurgia, a Bioqufmica ... . Outra € dividir segundo o objectivo: fei-
dos, Adubos, etc. . Uma terceira possibilidade consiste em considerar to-
do o pessoal como pertencende a uma equipa comum, formando grupos onde
cada membro pBe a sua compet@ncia particular ao servigo dum fim comum.

¥ sempre aconselhivel, de preferdgcia a pequenos laboratdrios dis-
persos, um dYnico laboratdrio cobrindo grandes doufnios cientfficos. As
razdes que determinam tal prefer@ncia sfio as seguintes:

- possibilidades de permuta de ideias entre pessoas de especiali-
dades diferentes

- amortizaclo do equipamento pela constante utilizaglio por diver-
sos investigadores
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- redug3o do prego de custo médio, por psssoai dos serviqoa admi-
nistrativos e técnicos.

Um servigo de investigac%o n¥o pode viver dnicamente da intuiqlo.
Segundo o Dr. E.S. Hiscocks, Secrétaire du "National Physical Laboratory"
(Department of Scientific and Industrial Research) "quando o laboratdrio
atinge um nimero de 300-400 pessoas, a intuicZo na organizac3o transfor=
ma=-se em tituic8o"”. Sendo fundamentais como se viu, as boas relagBes
humanas e o espfrito de colaboraglio no servigo de investigag¥%o, € igual-
mente necessirio, num centro com uma certa aumplitude,um método de organi-
zagdo oficial e impessoal em que se faga entrar grificos, diagramas e
estatfsticas,

A reparticlo em grupos especializados por produtos pSe o mais pos-
sfvel em contacto os investigadores com os objectivos dltimos do seu tra=-
balho e permite alén disso aos chefes dos diversos grupos a participac¥o,
sobre o mesmo plano que os seus colegas dos diversos grupos desservigos
de produg3o e dos servigos téenicos e comerciais, na direcc3o da empresa,
cada um segundo b sgu e tderdrquilco e alend lespecialidade.

Os investigadores e o director necessitam de estar informados re-
clprocamente do andamento dos trabalhos, Essas informagSes podem ser for-
necidas atravds de reuniSes peri¥dicas entre o director e os chefes de
departamento, por um lado, e o pessoal cient{fico de cada departamento,
por outro lado. Estas reuniSes desempenham um papel muito importante co=
mo estimulantes do trabalho e como bases de estabelecimento dum verdadei-
ro espirito de equipa,

Para o mesmo fim, s¥o igualmente dteis: conferéncias pelos membros
do pessodl e publicac3o dum jormal interno,

Em ordem 2 informag¥o do director e da administracglo, € necessdrio
que o pessoal estabeleca periddicamente rel:tdriod das suas actividades.
Tais relatdrios podem revestir duas formas diferentes:

1) pequenos relatdrios de uma a duas pdginas indicando sumdriamente

as novas conclusBes relativas a cada etapa do trabalho;

2) relatdrios muito completos a realizar no fim de cada trabalho,

fornecendo todos os dados dteis quer para o development e produ-
¢80 quer para futuros trabalhos de investigacfo.
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V - Controle do Custo da Investigacdo

A avaliagf@io da investigac8o industrial € necessdria por duas razdes
fundamentais:
1) permite determinar o gasto mais aconselhdvel na investigaglo
industrial;

2) contribui para assegurar a melhor utiligzag@o dos recursos dis-
poniveis,

A avaliag3o da investigac®o n¥o traduz de modo algum o pensamento
de que a investigacBo deve ser integralmente convertf{vel em dinheiro
avalidvel. Muito menos, se se levar esse raciocfnio até ao investigador,
pois hd no seu trabalho elementos mais importantes que o rendimento fi-
nanceiro imediato. Na verdade um homem que trabalha bem & til i empresa
mesmo que o seu rendimento nfo se traduza imediatamente em escudos,

A avaliacg¥o da investigacdo tem sobretudo o interesse de permitir
com um certo realismo um programa de futuro. A experi@ncia passada pode
permitir julgar 2d Miainz ou(menor/ vialilidade! cé| déterminados projectos.
A sua fungH3o serd sobretudo positiva no sentido de orientar a escolha e
nfio negativa (alids seria um absurdo pois nfo € por concluir que a inves-
tigac%o em determinadas condigBes n¥o rendeu que a empresa deixa de fazer
investigaclo, uma vez que tem af um dos seus pontos de apoio.)

A avaliagdo aparece do ponto de vista contabilfstico como uma re-
laglo entre os capitais investidos e os resultados da investigacSo. E
claro que h{ que ver se em economia a operaglo € absolutamente vdlida.
Admitindo que o €, exige, no entamto, uma concepgfio bastante ampla de
contabilidade de que se destacam os seguintes aspectos:

- certas formas de investigag¥o n3o s3o susceptiveis duma avalia-
¢do quantitativa, nfo intervindo na contabilizac®o

- o factor tempo intervém poderosamente na avaliaglo

-~ 0 lucro resultante da investigag3o nflo € sd medido a partir do
lucro que existia no momento de interveng®o da investigac¥o. E preeciso
ter em conta que se a investigagfo ndo interviesse (a menos que a empre-
sa constituisse um monopdlio) a concorr@ncia faria rdpidamente diminuir
o lucro,
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A perspectiva no tempo € indispensdvel a uma avaliagSo adequada
por diferentes razles:

- um trabalho de investigag@o bem orientado sé gode atingir a sua
plena realizac®c ao fim de 5, 7 a 10 anos, pelo que sé ent@o serd legf-
timo fazer intervir o seu rendimento.

A contabilidade de investigacBo tem de estender-se ao longo dum
perfodo muito mais extenso do que o que € necessdrio para os outros sec=
tores da empresa, considerando que haverd sempre uma desfasagem entre a
realizaglio de qualquer trabalho pela investigac8o e a sua tradug@io em va=-
lor econdmico.

- na realizag¥o de qualquer trabalho de investigac®o hd uma série
de pequenas aquisigBes que se v8o acumulando e cujo somatdrio ao longe
do tempo determina o rendimento de determinado trabalho de investiga-
qﬁo.

- certos resultados aparentemente perdidos porque ndo lhes foi dada
realizaclio imediata podem constituir potencialmente uma fonte de riqueza
em outras condig®es de vida da ompresa e dos mercsdos.

A influéneia do tempo como factor de avaliag3o acarreta ainda uma
consequénecia fundamental para a empresa: a avaliag#io n3o se realiza uma
vez por todas e dnicamente na fase de investigaglio,d ‘eseala laboratorial
mas vai-se realizando ac longo de cada fase (investigacSo, development e
produg@o) permitindo assim o controle do interesse do trabalho e uma apre.
ciagdo mais exacta.

A avgliaglo da investigag¥o, uma vez que faz intervir elementos di-
fleilmente mensurdveis em termos financeiros, nfo € independente da valo=-
rizagdo da investigacfo. Neste sentido e de modo a conduzir a uma valori-
zaglo e avaliaglo justas, € aconselhdvel que a avaliagHo seja feita por
um grupo de investigadores e de técnicos da produgSio, conduzindo a uma
crescente confianga da produgfo na investigagliv.

Dadas as caracterf{sticas especiais da economia da investigacgZo, ¢
evidente que a n¥o-explorac¥c dos resultados da investigacglo € um desper-
dfcio de energias e de dinheiro. Para que os resultados da investigacfo
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atinjam o mais depressa possfvel o campo da realizacfio € indispensdvel
que sejam convenientemente difundidos. Por isso o servigo de investiga~
¢lio deve ter um particular cuidado nos contactos pessoais com os outros
sectores da empresa e com a difusfo a dar aos trabalhos.

A avaliagdo da investigacBo poderd tornar-se um elemento muito
mais positivo do progresso na medida em que forem satisfeitas as trés
condicBes seguintes:

- aperfeicoamento das técnicas de prospecg¥o econdmica permitindo
uma avaliag3o dinfimica dos progressos de investigagHo

- planificacfo da investigacBo muito mais cuidada, precisa e rea-
lista

- estabelecimento de uma documentac3o cuidada na empresa relativa
3 investigacBo, com muibo maior mfnero de dados do que os que
sfo fornecidos actualmente,

Um aspecto fundamental da utilidade da avaliagfio é a determinacHo
do orgamento da InvesGlaag20; Enguentiy, ma Injlai¢yra, por exemplo, o
orgamento da investigagdo representava em 1900 apenas uma fracg8o despre-
z{vel do rendimento nacional, hoje constitue cerca de 1,75-2% desse ren-
dimento, tendo em conta a investigacBo realizada pelos organismos pdbli-
cos e pela inddstria., Nos E.U.A. (onde o orgamento para a investigacBio
e development aumenta 3 razfio de 10%/ano) o orgamento passou entre 1920
e 1955 de 0,1 a 1,1% do rendimento nacional bruto.

No que diz respeito 3s empresas, € hdbito atribuir A investigaqlo
uma percentagem do dinheiro das wendas. F claro que o método € bastante
empirico, além de que n¥o ¢ f4cil subordinar uma actividade a longo pra=-
zo como € a investigagHo 3s flutuagBes da actividade econdmica.

Um método mais 1ldgico consistiria em determinar os trabalhos parti-
culares que seriam indispensdveis para a realizaclio do programa de inves-
tigacdo e de development da empresa e para a manutenc3o do seu poder de
concorr@ncia. Isto supBe no entanto que a enpresa tem uma excelente pla-
nificag3o e uma polftica capaz de determinar todos estes elementos.
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Habitualmente atribue-se 3 investigag¥o 3% do dinheiro das vendas.
0 custo médio da investigaq8o por investigador plenamente qualificado
(compreendendo o saldrio dos assistentes) € cerca de 240 contos por ano.
Considera-se aconselh{vel que os laboratdrios de investigaclio gastem tan-

to com o equipamento como com O pessoal .

Fundacao Cuidar o Futuro



