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Resumen

Este articulo tiene como objetivo presentar las particularidades de la
gestion de los proyectos estratégicos de investigacion y desarrollo (1&D) de
las Instituciones Cientificas y Tecnoldgicas (ICT) de la Fuerza Aérea
Brasilefa. El estudio se basa en la ICT con sede en Sdo José dos Campos y
vinculos funcionales entre ellas. La metodologia de investigacion utilizada es
el estudio de caso, a través de la observacion directa de tres ICT de la
Fuerza Aérea, realizada en el periodo 2012-2014, apoyada por la
experiencia, la comprension y el juicio del investigador relacionado con las
ICT de la Fuerza Aérea. El marco teorico se basa en los parametros de
gestion de proyectos establecidos en el Project Management Institute - PMI,
el Modelo de Madurez de Prado y el Enfoque Diamante. Hay en este articulo
que la gestion de proyectos estratégicos sigue el ciclo de “planificacion,
definicion, ejecucion, seguimiento, punto muerto (si los hay) y el cierre”,
similar a la establecida por el PMI. Una de las caracteristicas de gestion de
proyectos esta directamente relacionada con la madurez en la gestion de
proyectos. Se observa que tal madurez esta evolucionando, sin embargo, la
complejidad de los proyectos de I&D requiere que los gestores capaces de
coordinar los equipos y redes, y requiere que los gestores preparados para
apoyar la transferencia de tecnologia, al mismo tiempo, preparado para
permitir la proteccion de la propiedad intelectual.
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Abstract

This article aims to present the particularities of the management of the
strategic research and development (R & D) projects of the Scientific and
Technological Institutions (ICT) of the Brazilian Air Force. The study is based
on ICT based in Sao José dos Campos and functional links between them.
The research methodology used is the case study, through the direct
observation of three Air Force ICTs, carried out in the period 2012-2014,
supported by the experience, understanding and judgment of the researcher
related to the ICT of Air Force. The theoretical framework is based on the
project management parameters established in the Project Management
Institute - PMI, the Prado Maturity Model and the Diamond Approach. In this
article, strategic project management follows the cycle of "planning,
definition, execution, monitoring, deadlocking (if any) and closing”, similar
to that established by PMI. It is noted that such maturity is evolving,
however, the complexity of R & D projects requires that managers able to
coordinate teams and networks, and requires that managers prepared to
Support the transfer of technology, at the same time, prepared to allow the
protection of intellectual property.

Keywords: Research and Development, Project Management, Public
Research Institutions
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Introduccién

La busqueda de conocimiento y capacidades tecnoldgicas se ha
considerado el engranaje esencial para la promocion de la Ciencia,
Tecnologia e Innovacion (CT&l) paises llamados del primer mundo.

En el mismo sentido, los paises con poder tecnoldgico en el
desarrollo se han visto obligados, cada vez mas, a adquirir productos de
tecnologia, y la excesiva dependencia de estas tecnologias, al extranjero,
puede poner en peligro el desarrollo de la industria nacional.

La manera de escapar de la dependencia de la tecnologia
extranjera, han sido la aplicacion de los programas de investigacion y
desarrollo (I&D) e innovacion, con especial atencion en el fortalecimiento de
las capacidades de las industrias nacionales y las instituciones puUblicas de
investigacion, el cual, en el caso de la Fuerza Aérea, que se define como
instituciones cientificas tecnoldgicas (ICT).

Muchos de estos programas se llevan a cabo a través de proyectos
estratégicos de 1&D, donde los procesos empleados y las tecnologias
generadas impacto en el desarrollo y la formacion de la industria nacional.

En las disposiciones, este articulo tiene como objetivo presentar las
particularidades de la gestion de proyectos estratégicos de I&D de las ICT de
la Fuerza Aérea.

El estudio delimita la ICT con sede en Sdo José dos Campos y
vinculos funcionales entre ellas.

Metodologia

La metodologia de investigacion utilizada es el estudio de caso, a
través de la observacion directa de tres ICT de la Fuerza Aérea, con base en
la experiencia, la comprension y el juicio del investigador relacionado con
las ICT de la Fuerza Aérea.

La definicion del objeto de investigacion se debio a la participacion
directa de éstos ICT con los objetivos estratégicos de la Fuerza Aérea para
ampliar la capacidad cientifica y tecnoldgica de la aeronautica, y a buscar el
fortalecimiento de la industria nacional de interés de la defensa y, también,
permitir al pais en el desarrollo y construccion de motores aeroespaciales
(Brasil, 2010a, p. 32).

A partir de los objetivos estratégicos mencionados, presentan das
ICT como los principales organismos de ejecucion de proyectos estratégicos
vinculados directamente a la ICT estratégica, manteniendo asi un entorno
multiple-institucional, cientifica y tecnoldgica para la gestion de proyectos
estratégicos.

El estudio se divide en dos periodos:
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— 2010-2012: tratado con la comprension conceptual de los
aspectos que guian la investigacion, pero sobre todo la
identificacion de las ICT de la Fuerza Aérea y los
proyectos estratégicos de 1&D;

— 2012-2013: tratado con el monitoreo en su lugar las
acciones de gestion de proyectos estratégicos de I&D
definido por la Fuerza Aérea, para recoger las
subvenciones para la identificacion de los elementos de
gestion de proyectos utilizados por ICT fomento de la
investigacion.

Instituciones Cientificas y Tecnolégicas de la Fuerza Aérea

Para la Fuerza Aérea, uno de ICT se define como un “organismo o
entidad de la administracién publica cuya mision institucional, entre otros,
es realizar actividades de investigacion bdsica o aplicada de cardcter
cientifico o tecnoldgico" (BRASIL, 2005a; BRASIL, 2011a, p. 10).

En la industria aeroespacial brasilefia, éstos ICT, vinculado la Fuerza
Aérea, se basan en proyectos de |1&D como una forma de conquistar el
campo de la tecnologia, en particular, en los proyectos estratégicos
condicionada a los objetivos establecidos en el Plan Estratégico de la
Aeronautica Militar (PEMAER) (BRASIL, 2010a).

En la actualidad, la Fuerza Aérea hay diez ICT, con tres a actuar con
mayor intensidad en la gestion de proyectos estratégicos de I&D. Una es la
institucion responsable de la vision estratégica y los otros dos, en el papel
de las ICT la ejecucion de estos proyectos.

Presenta en ese momento de la interrelacion entre las instituciones,
un entorno mdltiples institucional, cientifica y tecnoldgica del sector
aeroespacial, donde las decisiones, acciones e iniciativas estratégicas
impactan directamente en los otros organismos de ejecucion y, por lo tanto,
las acciones e iniciativas de organismos ejecutores impactan las decisiones,
acciones e iniciativas estratégicas, esquematizacion es un ciclo estratégico
de gestion de proyectos.

Contextualizacion Organizacional

Las ICT, objetos de estudio, son las instituciones de investigacion
publicas administradas por los militares, siendo fuertemente influenciados
por las directrices de gestion y las politicas establecidas por los 6rganos de
gobierno, entre ellos la Fuerza Aérea y el Ministerio de Defensa.

Salles-Filho y Bonacelli (2010, p. 200) han imaginado que ni las
instituciones de investigacion o sus trayectorias trilladas serian totalmente
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independiente, pero parcialmente auténoma. Ellos pueden (y deben) hacer
frente al desafio de adaptarse y reinventarse a si mismos, pero siempre en
consonancia con las directrices establecidas.

Busca ofrecer una vision socio-técnico (MAXIMIANO, 2002, p 369),
han estado con las ICT:

— personal técnico y especialistas en carreras de C&T en el
servicio publico federal (Individual Régimen Legal)
expertos contratados (los becarios, convenios y otros) y
los militares de carrera de la Fuerza Aérea de Brasil y
otros servicios (estatuto del personal militar);

— las tecnologias y los laboratorios de I&D y las pruebas,
entre otros;

- sistema de organizacion con autonomia supervisada, con
el apoyo de un sistema burocratico (Ley de Licitaciones
8666) y la jerarquia militar (Defensa y la Fuerza Aérea).

Salles-Fillho, Bonacelli y Mello (1998, p. 02) informan que el mayor
reto para una institucion de investigacion es que puede llegar a ser
competitivos en el area de conocimiento en el que opera y ampliar su grado
de autonomia (administrativa, financiera, patrimonial y recursos humanos),
la flexibilidad institucional y la conciencia (capacidades y percepcion de las
tendencias de monitoreo).

En resumen, para Salles-Filho, Bonacelli y Mello (2000, p. 89),
organismos publicos de investigacion tienen como objetivo identificar las
prioridades, movilizar recursos y socios para planificar y coordinar las
acciones necesarias para desarrollar programas cientificos y tecnoldgicos en
areas especificas y es coherente decir que las organizaciones aprenden y
evolucionan con el tiempo.

Los autores concluyen que las instituciones de investigacion
comienzan a competir por fondos con otras organizaciones pUblicas cuando
se trata de servicio a la sociedad, y las empresas privadas, organizaciones
de investigacion y universidades en lo que respecta a los servicios
especializados.

Sin embargo, es importante mencionar que las Fuerzas Armadas
(donde se insertan las ICT) deben buscar los mayores niveles posibles de
desarrollo y la nacionalizacién de los productos de defensa que se
consideran esenciales para los fines de la defensa nacional, la exploracion,
el fomento y la ampliacion de la capacidad de la industria nacional, dando
prioridad a la defensa regional de los intereses de las industrias (Brasil,
2011a, p. 22).
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BASE TEORICA

Al abordar la gestion de proyectos estratégicos de 1&D puede
introducir parametros de gestion de proyectos en el Project Management
Institute - PMI y modelo del Prado de madurez, teniendo en cuenta las
acciones emergentes de enfoque del Diamante.

Como Project Management Institute (2008), la gestion del proyecto
se produce a través de la aplicacion de conocimientos, experiencia,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto con el fin de lograr
sus requisitos.

En cuanto a Shenhar y Dvir (2013), la gestion de proyectos es el
conjunto de las actividades de gestion necesarias para impulsar el proyecto
para su proposito establecido, lo que contribuye a la empresa y los objetivos
estratégicos. "Los proyectos de 1&D implican a menudo un alto compromiso
de los recursos humanos y materiales, y, a menudo, durante largos
periodos” (MORAES FILHO, WEINBERG, 2002, p. 86).

Cuando se trata de proyectos de I&D, hay dificultad para obtener
informacion detallada y precisa es fundamentalmente un analisis de riesgos
para la seleccion de cuales y como ejecutar los proyectos (MORAES FILHO,
WEINBERG, 2002, 2002).

El estudio de la tecnologia de proyectos Innovacion y Financiacion -
publicado en 1995 por Sbragia y Lopez (GRAMMS, 1999, p.9) presenta una
interesante clasificacion de los proyectos llevados a cabo por instituciones
de investigacion de las caracteristicas principales de su gestion, como se
muestra en la Tabla 1.

Una mirada a los proyectos de I&D es presentado por Shenhar y Dvir
(2013, p.13), a través del Enfoque Diamante, considerandolos como una
fuerza motriz para la innovacion y el cambio. Los autores argumentan que
los modelos actuales se centran en el producto dejando en segundo plano el
negocio de la organizacion. Las cuatro bases del Enfoque Diamante se
definen de la siguiente manera:

— Nueva (plataforma derivada y no publicado): reconoce
las incertidumbres del objetivo del proyecto, el mercado
o ambos. Mide hasta qué punto el resultado del proyecto
es nueva para los clientes, usuarios o de mercado;

- Tecnologia (baja, media, alta y mui alta): es el nivel de
incertidumbre tecnolodgica, que se calcula teniendo en
cuenta la necesidad de nuevas tecnologias;

— Complejidad (grupo de todo el sistema): buscar la
comprension de la complejidad del producto, la tarea a
realizar y la organizacion del proyecto;
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- Ritmo (regular, rapido/competitivo, tiempo critico y
urgente): es la urgencia del proyecto, es decir, el tiempo

que tiene para completarlo.
Para Shenhar y Dvir (2013, p. 12), los criterios de éxito de un

proyecto deben incluir al menos cinco dimensiones (o métricas), de la
siguiente manera: la eficiencia del proyecto, el impacto en el cliente, el
impacto en el equipo; los resultados de la empresa y la preparacion para el

futuro.

A pesar de tamano o complejidad, los proyectos se asignan por lo

general dentro de un ciclo de vida con actividades consecutivas y enlaces
desde el principio o el disefio del proyecto hasta su cierre (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2008).

Tabla 1: Clasificacion de los proyectos

TIPO DE BENEFICIARIOS | REQUERIMIENTOS | RESULTADOS | INDICADORES
PROYECTO | E CRITICOS ESPERADOS | DE EXITO
INTERPRETES
Identificacién del
mercado. Produccion
Empresas, Cap;tgpldgd lde comercial de Rentabilidad
universidades, ?eecsnlc?lg I,Z c?e la n?c?(;/l?;os econdmica y
Innovacion institutos y empresg 2plicacién. financiera de la
tecnologica | centros de Integracién del comercial de inversion.
investigacion 160 Crecimiento de las
bajo contrato. 'FA)\arqu_e,tecno ogico. | nuevos ventas.
tencion del procesos o
mercado de sistemas.
inmediato
Prototipos de
nuevos
Proyeccion de las productos para
necesidades del la produccion Compafiias
Instituto de 1&D. mercado en el comercial. interesadas en la
Cooperativas, mediano plazo. Nuevos evolucion de la
universidades y Vinculacion de la procesos produccion
Desarrollo la industria. industria desde el probados en industrial.
tecnologico | Politicas de la comienzo de los laboratorio y Difusién de la
empresa con proyectos. planta piloto. tecnologia a
avanzados de Organizacion para sistemas de través de canales
1&D. la difusion y organizacion formales e
transferencia de probados en informales.
tecnologia. una muestra

representativa
de empresas.

* LAIBM ¢ v. 8, n. 1, p. 84-102, jan-jun/2017, Taubaté, SP, Brasil *




LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT 91

TIPO DE BENEFICIARIOS | REQUERIMIENTOS | RESULTADOS | INDICADORES
PROYECTO | E CRITICOS ESPERADOS DE EXITO
INTERPRETES
Publicaciones en
revistas
nacionales e
internacionales.
Busqueda Las I
LN contribuciones al
bibliografica estado del arte
detallada. Informes ) )
- Centros de - S Subvenciones
Creacion investigacion Alto nivel de los cientificos (donaciones)
cientifica estig y investigadores Prototipos de
universidades e ; patente.
cientificos. laboratorios. Interés de
Tradicion de la empresas e
investigacion. institutos
tecnolodgicos para
explorar los
procesos y
productos.
Cumplimiento de
la satisfaccion de
los programas
Campos de Serie de agﬁgsrgllcos por el
identificacién de técnicos profesional
Formacion Universidades, interés. profesional y prote y
t técnico.
de centros de Seleccion de los personal . .
. . - ; : Vinculacion de los
Recursos investigacion y investigadores. entrenado y investioadores a
Humanos empresas. Garantia de trabajar | capacitado en 9

de acuerdo a la
especializacion.

diferentes
areas.

sus puestos de
trabajo o
actividades de su
rama después de
la finalizacion de
los estudios.
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TIPO DE BENEFICIARIOS | REQUERIMIENTOS | RESULTADOS | INDICADORES
PROYECTO | E CRITICOS ESPERADOS DE EXITO
INTERPRETES
Resolucion de
problemas
Buena -, tecnicos y
L Prestacion de econdémicos.
Centros de organizacion, la servicios de El uso de la
servicios de calidad y la ; . h "
R . informacién y ingenieria
cliencla y velocidad de los asesoramiento | nacional en
Servicios tecnologia, Servicios.

L S . proyectos de
cientificosy | empresas de Especializacion. Seleccion del inversion
tecnolégicos | ingenieria, Dominio de manejo o

P soporte y la La mejora de la
consultoria y de fuentes de negociacion de | calidad de los
institutos informacion. Iasgtecnolo ias | bienesy servicios
tecnoldgicos. Excelente es ecificasg Me'oresy ’

comunicacion. P : jore:
condiciones de
negociacion
tecnologia.
Institucionalizacio
Dimensionamiento n de las politicas y
adecuado de los los instrumentos a
Agencias de problemas. Planes través de leyes,
C&T, Metodologias globales y decretos,
. organismos de apropiadas de : resoluciones y
Politica y S ; C sectoriales.
perspeciiva planificacion y diagndstico. Disefio de qcuerdos que
centros de El apoyo . rigen.
. S A mecanismos e
investigacion institucional de alto | . El aumento del
2 . instrumentos.
econdmica. nivel. gasto en C&T.
Viabilidad de las Operar los
propuestas. mecanismos e
instrumentos.

Fuente: Gramms (1999, p.10, citando Sbragiay Lopez, 1995)

Teniendo en cuenta el ciclo de vida del proyecto | + D, la concepcion

del proyecto en si lleva a la primera apropiacion de los conocimientos
reunidos para el proyecto de | + D hasta su cierre (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE NORMAS TECNICAS, 2011, p. 8).

La inclusion del cliente u otras partes interesadas durante el inicio o

el diseno de un proyecto aumenta la probabilidad de una propiedad
compartida, la aceptacion de la entrega y la satisfaccion del cliente y las
partes interesadas, pero para eso, se necesita un minimo de madurez en la
gestion de proyectos.

Prado (2010) esboz6 un Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos

(MMGP), que puede ser utilizado para la evaluacion aislada, departamento u
organizacion. Este modelo cuenta con cinco niveles y dimensiones de la

madurez:

* LAIBM ¢ v. 8, n. 1, p. 84-102, jan-jun/2017, Taubaté, SP, Brasil *




LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT 93

— Nivel 1 - Inicial: La compafia esta en las primeras
etapas de la gestion de proyectos cuando se ejecutan
sobre la base de la intuicion.

— Nivel 2 - conocido: La organizacion comienza a hacer
inversiones en la formacion y la adquisicion de
software de gestion de proyectos.

— Nivel 3 - normalizada: No es la implementaciéon de un
modelo estandarizado para la gestion de proyectos.

— Nivel 4 - Gestionado: Los procesos implementados en el
nivel 3 se consolidan. Se realiza un analisis de las causas
de las desviaciones del proyecto de destino (tiempo,
costo, alcance y calidad) y las contramedidas se
establecen y aplicado con éxito.

— Nivel 5 - Optimizado: los procesos de planificacion y
ejecucion (tiempo, costo, alcance y calidad) se han
optimizado que implica mejoras en el rendimiento
constantes.

GESTION DE PROYECTOS ESTRATEGICOS DE 1&D POR ICT

Textos estudiados en la ICT en la gerencia de proyectos anteriores a
1990 muestran la preocupacion de las planificaciones, exclusivamente con
los aspectos economicos y financieros. Aunque, en aquel momento, habia
una serie de notas e informacion (Planificacion de Proyectos: Notas e
informacion, con fecha de 1988), indicando un problema con la gestion
integral de I1&D, fue solo en la iniciativa aislada.

Posteriormente, el concepto de las notas y la informacion ha sido
ampliado a un enfoque mas amplio. Las primeras orientaciones normativas
para este monitoreo y control de caracter institucional, apoyado en un modo
estructurado, se produjeron a partir de 1990, por medio de normas técnicas.
Estas normas fueron elaboradas por el afno 2001 y tuvo la ICT como fraccion
organica, con escasa autonomia de gestion.

En diciembre de 2007, en una nueva estructura organizativa, las
orientaciones dirigidas a los proyectos, en lugar de las normas técnicas,
manteniendo la base normativa técnica, sin embargo, considerando la
conquista de la autonomia de las ICT en un nuevo contexto organizacional.

En 2009, hubo una nueva estructura organizativa, dando lugar a
nuevas exigencias para las ICT, dando lugar, en marzo de 2010, el
establecimiento de un grupo de trabajo - GT con el objetivo de "estudiar una
sistematica para el seguimiento y control de la ejecucion de proyectos bajo
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la responsabilidad estratégica de las ICT". El GT establecio tres propuestas
importantes recomendaciones:

La actualizacion y consolidacion de directrices en un solo
documento;

que todas las ICT tienen estructuras internas para el
tratamiento y la evaluacion de propuestas de proyectos;
La creacion de dos comités en el contexto estratégico de
las ICT, uno para la evaluacion técnica y otro para el
monitoreo y control de proyectos

En julio de 2014 se completd un estudio que introdujo un concepto
solido para articular la gestion de proyectos estratégicos entre la ICT
estratégica y las ICT la ejecucion, acabado con la estructuracion de los

procesos de:

*Planificacion: estudios y acciones que hacen que la
proposicion de un proyecto y, al final, ha reconocido
formalmente la planificacion;

*Definicion: El inicio formal de los preparativos para la
ejecucion del proyecto y la aprobacion del plan del
proyecto;

Aplicacion: no hay en la practica el plan del proyecto,
utilizando los recursos disponibles y autorizados para su
aplicacion;

Control: se trata de recopilar, almacenar y analizar los
datos relativos a la ejecucion del proyecto, pasando por
los diferentes niveles de la organizacion;

Paralizacion: la posible paralizacion del proyecto con la
intencion de devolver su solicitud en una fecha
posterior; y

Cierre: comprueba si se han logrado los resultados
esperados, teniendo en cuenta las condiciones de
concesion de licencias, la transferencia de tecnologia y
apropiacion de resultado.

La estructura de esta gestion ha sido el ICT estratégica
interactuando con clientes y con la ejecucion de las ICT, influenciado por los
interesados y con el apoyo de asociados (Figura 1). En el estratégico de las
ICT, el personal de gestion de proyectos con tres grandes desafios al tratar
con la supervision y el control de proyectos de I&D:

mantener constante la acumulacion de conocimientos y
habilidades, es decir, mantener a los gestores de
proyectos estratégicos involucrados en sus proyectos, ya
que son acosados por otros proyectos o empresas,
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debido a su amplia gama de conocimientos tecnologicos
dentro de sus areas de especializacion;
hacer las capacidades individuales no se solapan con los
del equipo, minimizando los conflictos y buscar la

productividad;

busca la integracion de los sistemas de proyectos
estratégicos y la elevacion de la madurez en la gestion

de proyectos.

Figura 1: Estructura de la gestion de proyectos estratégicos

Lasociedad, los paisesy las
instituciones que estén en
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= formaliza el gerente del proyecto y del equipo;
- * Establace dteqrices;
ICT estratégics » opording la cartera y los proyectos;
Estratégico ® Buscs |3 viabiidad de los recursos finandierosy asodadiones;

® oporta hasta en las comisiones de apertura, svaluaddn y
seguimiento de proyectos.

& Proporciona recursos y tecnologias para b3 ejecucion del
proyecto;

» Establecer reglas de costos, el alcance, & tiempo, &l riesgn, &
contratacion, la calidad, lss comunicaciones, &l personal y iz
integracion;

Eestiona &l proyects

Legenda: AGP — Asssores de Gestion de Proyectos; OF —

Oficina de Proyectos; GP — Gerente de Proyectos; CF — Comité

de Evaluacion de Proyectos.

Lz industris, instituciones de
investigacion, universidades

Contribuye 3l desarrolio de las tecnologias

Fuente: Los autores.

La Oficina de Gestion del Proyecto responsable de la supervision, la
coordinacion y el seguimiento de la cartera de proyectos bajo su
responsabilidad, apoyar administrativamente a los gerentes de proyectos,
teniendo en su coleccion los resultados de las evaluaciones, asi como las
métricas y métodos establecidos.

Incluye la estructura de gestion de proyectos estratégicos del
Comité de Evaluacion de Proyectos, analizando las repercusiones
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financieras, logisticas, de recursos humanos y materiales, institucionales,
entre otros en la proposicion de proyectos y de los resultados del cierre de
los proyectos estratégicos.

La ICT viven con una mezcla de generaciones de procesos |&D dentro
de un mismo entorno de varias instituciones. Algunos proyectos demostrando
gran independencia al medio en el que se participa, con un fuerte énfasis en
la generacion de tecnologias, la investigacion y la capacitacion de personal y
otros con fuerte actividad emprendedora, buscando el firme compromiso de
la industria.

La estructura que pretende hacer de la interaccion de la estrategia
de ICT con el resto de las ICT a la hora de crear un proyecto, valorando la
investigacion estratégica y la tecnologia, la definicion de las tecnologias que
se van a ser creados o gestionados y que el destino de estas tecnologias al
final del proyecto. Esto es para proporcionar una alineacion de la gestion del
proyecto a la estrategia y la mision de las ICT.

ANALISIS DE LA GESTION DE PROYECTOS ESTRATEGICOS DE I&D

La alineacién de los proyectos con la estrategia organizacional esta
en linea con las demandas hechas por el United States Department of
Defense (DoD) para las empresas que desean participar en contratos
principales, solicitando que se encuentran en un nivel 3 o superior del
Capability Maturity Model Integration (COOKE-DAVIS, 2002, p. 4).

Se puede afirmar que el modelo de madurez en Gestion de Proyectos
- MMGP, Prado (2010), es una adaptacion del modelo de madurez de la
capacidad de integracion, siguiendo el mismo cinco niveles.

Uno de los ICT ya tiene el modelo del Prado como una herramienta
para medir la madurez en la gestion del proyecto, los resultados obtenidos
en los anos de 2010 a 2013 las posiciones en el nivel 2 de madurez, el mismo
nivel de defensa, seguridad y aeroespacial en Brasil, después de un estudio
realizado por Prado en el mismo periodo.

No obstante, crea, en la ICT, el desafio de la migracion desde el
nivel 2 al nivel 4, a través de la necesidad de la alineacion de los proyectos
con la estrategia organizacional. Esta alineacion no es de esperar que ocurra
en menos de cuatro anos, debido a la complejidad de los elementos
implicados.

a complejidad de los proyectos desarrollados crear islas de
capacidades tecnologicas que influyen directamente sobre la forma de
gestionar la I&D y sus resultados. En el caso de proyectos complejos, algunos
con caracteristicas de pulseras, hasta el intercambio de profesionales con la
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misma capacitacion técnica y capacitacion pueden conducir a resultados
diferentes de predijo.

Algunos investigadores, por sus propias iniciativas, intentan
introducir el enfoque del diamante de Shenhar y Dvir (2013) en el proceso de
gestion de proyectos, aunque en una forma mas académica de gestion. Para
estos investigadores, es una manera eficaz de abordar los complejos
proyectos de 1&D.

La cultura de las TIC era imponer la gestion del proyecto al
investigador mas preparado técnicamente. En este sentido, es necesario un
apoyo de gestion a fin de que los resultados se cumplan.

Por lo tanto, es fundamental para el éxito de la organizacion que los
gerentes adquirirme y desarrollar habilidades en la gestion y coordinacion de
proyectos y equipos en red, tratando de armonizar e integrar los esfuerzos
empleados con los objetivos estratégicos de la Fuerza Aérea (HOBDAY, 1998;
SOTO URBINA, LIMA, 2009; GE, YANG, 2009).

Se encontré que los equipos de proyecto irradiar los conocimientos
obtenidos para el ambiente académico, innovadora y productiva. Es,
también, que el conocimiento tecnologico no es totalmente compartida o
transferidos, obligando al desarrollo de soluciones, muchas de ellas
innovadoras. La capacidad de absorcion y el intercambio de conocimientos
es intrinseca y difiere entre equipos, y dentro de los equipos, de forma
individual.

En los proyectos estratégicos de 1&D han comprobado que la
transferencia de tecnologia solo ocurre cuando hay "hands-on“, es decir,
cuando los investigadores y tecndlogos de participar directamente en el
ciclo completo de 1&D (fuera o dentro de la ICT), aprender a hacer y por qué
un determinado experimento o procedimiento.

Ademas, no todas las tecnologias relacionadas con la 1&D son
estratégicas, en este momento, transferido a la sociedad civil, sin embargo,
no existe la dualidad de la tecnologia de uso civil (militares) de los
beneficios indirectos generados.

Otro punto importante es el relativo a la propiedad intelectual y la
transferencia de tecnologia mediante la celebracion de contratos. La
propuesta de la division de la propiedad se calcula a partir de la matriz
hibrida de participacion en la propiedad intelectual definido por el Nicleo
de Innovacién Tecnolédgica (NIT) en dos momentos, en la planificacion del
proyecto y en la conclusion del proyecto, primero sobre una base preliminar
y luego eficazmente.

Como una manera de no perder el capital intelectual desarrollado y
los recursos invertidos en la busqueda de lograr que el desarrollo sostenible
proyectos estratégicos, existe la necesidad de mantener una frecuencia de
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desarrollo de proyectos, con participacion de la industria de interés para la
defensa, el fomento de un compromiso con una cadencia regular de la
adquisicion y transferencia de tecnologia.

ara la ejecucion de proyectos estratégicos de 1&D, existe como una
referencia, el ciclo de vida del Sistema de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
de Interés para la Defensa Nacional (SisCTID).

El ciclo comprende principios y procedimientos aplicables a los
proyectos de 1&D del Ministerio de Defensa que tratan de responder a los
programas movilizadores. Tales programas de orientacion para los esfuerzos
de Brasil en la bUsqueda de la excelencia en areas de interés estratégico
para la Defensa Nacional (BRASIL, 2003a, p. 10).

En el caso de programas movilizadores, los parametros siguientes
constituyen los criterios para la seleccion de proyectos de |&D:

— La alineacion con los marcos estratégicos;

— Orientaciones para el logro de resultados tangibles;

— La participacion activa de la industria nacional desde la
concepcion del proyecto;

- La evaluacion  cuantitativa de la  relacion
coste/beneficio;

— Tiempo maximo de 24 meses para la entrega del
producto del proyecto;

— La existencia de reivindicaciones comunes entre las
Fuerzas Armadas;

— La cooperacion entre las fuerzas y otros segmentos
nacionales de CT&l;

- La existencia de la dualidad de la tecnologia militar-
civil;

— Aumentar la competitividad de la industria nacional;

— Las estimaciones de absorcion y formacion de los
recursos humanos;

- El fortalecimiento de la capacidad de exportacion;

- La promocion de la marca “Brasil” en la escena
internacional.

Una critica de los criterios presentados, no puede utilizarse en
forma pura en ICT, ya que ignoran que:

— o siempre el interés de la industria en el desarrollo de
una tecnologia determinada, o que la inclusion o
exclusion de una empresa en particular puede alimentar
una "furia juridica” motivada por otras compaiias,
retrasando la ejecucion del desarrollo;
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- Las tecnologias estratégicas, debido a su complejidad,
es improbable que se desarrollo en un lapso de menos de
24 meses;

— Cada una de las Fuerzas Armadas (Fuerza Aérea, Marina
y el Ejército) tiene una demanda similar a la otra, pero
con una clara aplicacion de la tecnologia generada. La
tecnologia debe ser adaptada para cada Fuerza;

— La naturaleza de adquisiciones o0 asociaciones
emprendidas en el desarrollo de tecnologias puede
generar evento de End User (restricciones en el uso de
tecnologias), haciendo de la transferencia de tecnologia
generada

El modelo de los programas movilizadores comienza a partir de una
idea, sin embargo, los proyectos estratégicos de 1&D empiezan en ICT de la
Fuerza Aérea, también, a partir de una determinacion del cliente. Este es un
cliente con un fuerte poder de negociacion, donde sus solicitudes y
directrices son laboriosos y estudios muy detallados para las solicitudes
presentadas.

CONSIDERACIONES FINALES

Los proyectos estratégicos pueden clasificarse como ciencia de la
creacion y el desarrollo tecnologico, las calificaciones presentadas por
Gramms (1999, p.10).

Los proyectos estratégicos de I&D coexistir con frecuentes
programaciones de sus actividades, debido a los constantes cortes en el
presupuesto del proyecto y la reduccion de personal calificado. Suma
complica también elementos de la gestion de la 1&D estratégicos:

— La legislacion para la gestion presupuestaria no es
compatible con las demandas para el desarrollo de
proyectos de alta tecnologia, causando dificultad para el
empleo de los recursos sobre la base de la burocracia en
casos legales y la insuficiencia de la legislacion para el
entorno de desarrollo;

— cadencia heterogéneos en la concesion de recursos
financieros durante el desarrollo del proyecto;

— embargo sobre la compra de equipos y componentes o la
dificultad de encontrar proveedores con la capacidad
adecuada y el interés en ofrecer las tecnologias,
forzando el desarrollo de proveedores nacionales de
suministros y tecnologias;
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— Dificultad de obtencion de instrumentacion adecuada en
el pais, que exigen la adquisicion de parte de esta en el
extranjero, con la necesidad de proporcionar
informacion de 1&D estratégica para apoyar la
especificacion de instrumentacion en la adquisicion.

El éxito de los proyectos estratégicos de 1&D esta relacionada con la
difusion de la tecnologia, por el interés de las empresas por los resultados
de la 1&D o por contribuciones al estado del arte, es necesaria para el
aprendizaje tecnoldgico se produce en un concierto de colaboracion,
armonico e integrador, que conduce a una armonia el trabajo individual y
los equipos implicados.

Algunos de los proyectos estratégicos de |&D tienen una mayor
complejidad tecnologica que el planeado originalmente, por lo que hay una
necesidad de adaptar los laboratorios y realizar varias pruebas para una
convergencia de resultados.

Para la ejecucion eficaz de proyectos estratégicos, es necesario para
el mantenimiento de la comunicacion entre las ICT con entidades externas,
asi como la comunicacion entre la ejecucion de las ICT, desde suministros y
habilidades estan en diferentes lugares, en las ICT o fuera de ellas.

Esta integracion implica la necesidad de armonizar e integrar varios
tipos de conocimientos y tecnologias que convergen para cumplir los
objetivos del proyecto y las necesidades de las partes interesadas.

Finalmente, puede afirmarse con certeza que la madurez en la
gestion del proyecto ha evolucionado, sin embargo, exigen que los directivos
capaces de coordinar equipos y redes, y estar dispuestos a subvencionar la
transferencia de tecnologia, mientras que permite la proteccion de los
derechos de propiedad intelectual.
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