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INTRODUGAO

A demanda por uma tecnologia
cada vez mais adequada para a so-
lugdo dos problemas da nossa so-
ciedade, associada a complexida-
‘de do ambiente organizacional,
estd transformando o planejamen-
to estratégico em um instrumento
indispensédvel para o éxito de uma
instituicdo de pesquisa e desen-
volvimento.

Os Gltimos dez anos foram, para as
InstituicGes de Pesquisa e Desen-
. volvimento brasileiras, um periodo

‘de profundas modificagGes. As en-
tidades promotoras e normalizado-
ras do sistema de ciéncia e tecno-

logia foram transformadas e novas
entidades foram criadas. A impor-
tincia de uma maior aproximac¢ao
entre InstituicGes de P & D e seus
usuarios passoy a ser ressaltada

tanto no setor industrial como no

setor agricola. A preocupag¢do do
governo em criar um potencial
de pesquisa cientifica e tecnol6-
gica passou a manifestar-se. Para
cada instituicdo de pesquisa, cada
um destes eventos apresenta uma
mudan¢a em relagdo a qual a Ins-
tituicdo deve posicionar-se procu-
rando tirar vantagem das oportu-
nidades e protegendo-se das amea-
¢as que o ambiente apresenta.

O planejamento e, especificamen-
te, o planejamento estratégico ofe-
rece uma alternativa para permitir
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este posicionamento. Para isso,
no entanto, € necessdrioc que se
adote uma atitude voltada para o
futuro. Cabe aos dirigentes da Ins-
tituicdo de pesquisa internalizar
e disseminar esta atitude entre os
membros da instituicdo. O passado
e o presente devem fornecer os
elementos fundamentais para o deli-
neamento do caminho a seguir mas
deve-se evitar que eles passem a ser
a preocupagdo central do dirigente.
A solugdo dos problemas presentes
permite manter a organizagdo em
operagdo no curto prazo mas gran-
de parte destes problemas devem
ser delegados, deixando para os
dirigentes da instituicdo a preocu-
pa¢do com o futuro.

Neste trabalho pretendemos apre-
sentar um instrumento basico para
a operacionalizagdo de um plano es-
tratégico. Para atingir este objetivo,

inicialmente descreveremos os va-

rios subsistemas organizacionais
identificaveis na instituicdo de pes-
quisa e os niveis de planejamento
pertinentes a cada subsistema. Cada
um dos quatro niveis de planeja-
mento sera descrito em funcdo de
suas dimensGes basicas. Esta descri-
¢do serd seguida por uma metodo-
logia de. planejamento estratégico.
Finalmente, discutiremos a matriz
Servigo/Mercado (M s/m) e o Qua-
dro de Fontes e AplicagBes de

Recursos, instrumentos de grande
utilidade para o delineamento da
estratégia da Institui¢do.

Esta matriz- deve permitir -visuali-
zar os aspectos criticos a serem
considerados na mudancga de uma.
situagdo presente para uma, situa- -
¢do desejada. i

A INSTITUIGAO
DE PESQUISA E SEU
AMBIENTE

A Instituicdo de Pesquisa e Desen-
volvimento ndo se limita a desenvol- -
ver pesquisa mas pode oferecer toda:
uma linha de servigos que incluem
o desenvolvimento ou adaptagdo de
produtos e processos, a-execug¢do de..
testes para o. efeito de controle de
qualidade ou eventualmente de cre-
denciamento, a asisténcia na identi- |
ficagdo e determinagdo de proble-
mas tecnologicos, a existéricia de
estudos de cunho sbcio-econdmico
relevantes para decisdes a serem
tomadas em termos de ciéncia e -
tecnologia, a execugdo de progra-
mas de treinamento que fornecem o
apoio neécessario para o,processo de
inovagdo tecnolbgica. Qualquer
Instituicdo de P & D devera alocar
uma parcela dos seus ' recursos a
atividades orientadas para seu pro-
prio - desenvolvimento, no ' sentido, -
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de poder manter-se constantemente
atualizada e preparada" para aceitar
os desafios que a comumdade lhe
" apresenta.”

Para que se entenda a importancia
do planejamento .estratégico, deve-
se observar que a .instituigdo de
pesquisa estd inseridd em um am-
biente prganizacional dindmico.
’O ambiente organizacional é um
conjunto de sistemas externos que
afetam a natureza e o desenvolvi-
~mento de urma organizagdo. En-
quarito de um- lado o ambiente
.afeta a'organizagdo, determinando
limites e oferecendo oportunidades
- para seu crescimento, por outro
lado a organizagdo afeta seu ambi-
ente. Com’ relagdo as mudan¢as no
" seu ambiente, a organizagdo pode
resistir, adaptar-se, antecipar e gerar
as mudangas’’. (Marcovitch, 1972).

_3A instituicdo de pesquisa, como
+ qualquer organizagdo, deve levar em
conta o ambiente em que se situa
Esse ambiente ‘é constituido pelos
seus usudrios {inddstria, agricultura,
governo) pela propria comunida-

"de, pelo sistema.de ensino superior
qQue supre suas necessidades de re-
cursos humanos e de conhecimento,
"' .por outras instituigSes de pesquisa,
por fornecedores de materiais e
equlpamentas pelo governo como

'n(a

normalizador e por outros elemen-
tos que influenciam e que sdo por
ela influenciados. Varios desses
componentes podem ser relativos
ao palis ao qual a organizagdo per-
tence, ou relativos a outros paises

como, por exemplo, no caso de uni-

versidades estrangeiras.

E este ambiente dindmico - que se
altera com uma rapidez jamais tes-
temunhada anteriormente nas co-
munidades industrializadas ou em
estagio pés-industrial — que faz
com que as solugles retiradas de
experiéncias passadas se tornem
cada vez menos Uteis para os pro-
blemas presentes.

O planejamento conduz a defini-
¢do dos objetivos, determinac¢do das
metas, analise das tendéncias quan-
to ao futuro - antecipando pro-
blemas e para eles encontrando so-
lugBes adequadas. Nas instituigdes
de pesquisa essa necessidade de
planejar assume uma importancia
especial. Entre as razGes que a jus-
tificam estdo:

a) ante as caracteristicas dos recur-
sos humanos envolvidos (técnicos e
cientistas com elevado grau de
iniciativa e criatividade), o planeja-
mento e o controle adequado estdo
entre as principais formas de coor-
denagdo e orienta¢do das atividades;

b) uma instituicdo de pesquisa deve

Técnicas de planejamento estratégico
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estar sempre pronta a resolver pro-
blemas dentro de suas especialida-
des, e para isso é necessario obser-
var continuamente o ambiente em
mudanga para planejar, levando em
consideracBes as necessidades futu-
ras;

¢) o desenvolvimento das potencia-
lidades técnico-cientificas & um pro-
cesso complexo e demorado, sendo
‘portanto necessario decidir hoje o
perfil que uma instituicdo de pes-
quisa tera dentro de trés anos.

OS SUBSISTEMAS
ORGANIZACIONAIS
E OS NIVEIS
DE PLANEJAMENTO

Hicks (1967) ensina que a organi-
zagdo é um processo estruturado no
qual as pessoas interagem para atin-

gir objetivos. Completando. esse
conceito, observa-se que a organiza-
¢d0 é um conjunto de pessoas cada
qual com seus proprios interesses,
habilidades e motivacGes. Essas pes-
soas constituem varios subsistemas
0s quais por sua vez, constituem O
sistema social : organiza¢éo.

Na instituicdo de pesquisa, notada-
mente naquelas que mais interagem
com o usuério dos servigos presta-
dos, pode-se identificar trés subsis-
temas:

1) o subsistema de Dire¢do:
2) o subsistema de Projetos; e
3) o subsistema de Apoio.

Esses trés subsistemas podem ser vi-
sualizados na figura 1,

Figura 1: Subsistemas Organizacionais na Instituicdo de Pesquisa

SUBSISTE-
MA DE
APOIO

SUBSISTE-
~ MADE
DIREGAO

SUBSISTE-
MA DE
PROJETOS
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Cada subsistema tem fung&o especi-
fica e metas a serem atingidas. As
pessoas envolvidas no subsistema de
projetos estdo: preocupadas com a
execucdo de cada projeto em fun-
¢do de planos pré-estabelecidos e
aprovados pela diregdo. De acordo
com as diretrizes recebidas da dire-
¢do, as pessoas envolvidas no sub-
sistema de apoio tém por objetivo
suprir a infraestrutura (laboratorio,
servicos de processamento de da-
dos, biblioteca, reprodugdo grafica,
etc) necessdria para que 0s proje-
tos sejam executados dentro dos
‘planos aprovados. Com frequéncia,
no subsistema de apoio sdo realiza-
dos servigos para elementos inter-

nos e externos & organizagdo, como
por exemplo, servigos de testes e
anélises.

Cabe as pessoas envolvidas no sub-
sistema de diregdo, a coordenagdo
das atividades dos dois subsistemas
mencionados, procurando manté-
los em continuo equilibrio tanto
dentro de cada subsistema como en-
tre eles. As pessoas do subsistema -
de dire¢do cabe preocupar-se com a
eficiéncia e eficacia da instituigdo.

A existéncia desses trés subsistemas
organizacionais na instituicdo de
pesquisa leva a identificagdo de
quatro diferentes niveis de pla-

nejamento:

a) no Subsistema de Projeto
b) no Subsistema de Apoio

c) no Subsistema de Direcéo

1. Planejamento de Projetos

2. Planejamento de Apoio e
Infraestrutura

3. Planejamento Integrativo
4. Planejamento Estratégico

No nivel de planejamento de proje-
tos é feito o planejamento de cada
.projeto. Determina-se antecipada-
mente o objetivo a ser atingido e o
que deve ser feito para alcangar esse
-objetivo num determinado prazo de
empo e dentro dos limites de re-
zursos disponiveis e especificagdes
-estabelecidas. (Gouveia, 1976).

O planejamento de apoio trata das
atividades de rotina que suprem os
dois outros subsistemas com os ser-
vigcos de infraestrutura e de apoio,
0s quais permitem atingir os obje-
tivos e atendem as solicitac8es in-
ternas e externas. ‘ ‘

- O planejamento integrativo tem por

.. - Técnicas de planejamento astratégico
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objetivo reunir os planos dos varios
projetos e das unidades de apoio e
infraestrutura, permitir o acompa-
nhamento da execugdo a nivel da
Direcdo, facilitar a comunicagdo
entre 0S MesSMos, assim COmo pro-
mover a integra¢do entre os subsis-
temas de projetos e de apoio.
Howell: propde descrever a situa-
¢do presente de cada projeto em
fun¢do de cinco dimensGes: situa-
¢do técnica, situagdo quanto a pro-
gramagdo no tempo, situagdo quan-
to aos desembolsos, situagdo quan-
to aos recebimentos de fundos e
situagdo quanto as reunides de ava-
liagdo de andamento- (Milanez,
1976). Nesse nivel ndo é aconse-
Ihavel lidar com grande quantidade
de informagdes sobre cada projeto.
Um bom sistema de planejamento

~a nivel da instituigdo deve conter

poucos dados porém relevantes.

O planejamento estratégico tem

por objetivo posicionar a organiza-
¢do no seu ambiente. Segundo
Ansoff (1969), a estratégia ’'‘con-
siste em uma série de diretrizes
administrativas que especificam a
posi¢do do mefcado da organizagdo,
as dire¢Oes nas quais ela procura
crescer e mudar, os instrumentos

competitivos que ela empregara...”".

No caso da instituigdo de pesquisa,
o plano estratégico deve permitir

posicionar a instituicdo em relagdo
aos elementos do seu ambiente e
definir a direcdo do seu crescimen-
to. Um dos resultados do plano
deve ser, por exemplo, uma defini-
¢do das porcentagens dos recursos a
serem aplicados nas varias ativida-
des da instituigdo: pesquisa basica,
pesquisa aplicada, desenvolvimento
de produtos e/ou processos, servi-
¢Os etc, para os proximos trés anos.

Estes sdo os quatro principais niveis
de planejamento na institui¢cdo de
pesquisa. Cada nivel possui caracte-
risticas proprias decorrendo da
abrangéncia do seu conteldo, do
tempo analisado, dos métodos utili-
zados para sua execugdo, das fontes
de informacdes utilizadas e do res-
ponsavel pela sua elaboragdo. O
quadro I (pag.67) apresenta as ca-
racteristicas basicas de cada um dos'
quatro niveis.

IMPORTANCIA
E CARACTERIZAGAO DO
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Ante o dinamismo e complexidade
do ambiente, o planejamento estra-
tégico é vital para uma. instituicdo
de pesquisa. As inovagdes se suce-
dem, gerando novas necessidades .
para a pesquisa e a importdncia da
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Quadro 1. Caracteristicas dos Quatro Niveis de Planejamento nas
InstituigGes de Pesquisa.

Nivel

Planejamento Planejamento Planejamento Planejamento
de Projetos de Apoio Integrativo Estratégico
Caracteristicas
permite atingir | permite prover | permite a coor- | permite definir
os objetivos do | os outros subsis- | denagcdo a nfvel | as prioridades da
projeto dentro | temas com o | de Dire¢do e | instituicdo e
Uso dos recursos hu- | apoio de infraes- | manter a institui- | manter um nivel
manos e materi- | trutura necessd- | ¢3o num nivel de | de eficicia ade-
ais disponfveis. ria e prestar ser- | eficiéncia aceitd- | quado
vigos externos. vel
o projeto todos os centros | todos os projetos | a instituicdo
Abrangéncia de servigo/apoio e centros de ser-
vigo/apoio
T duragdo do pro- { anual continuo em |[.longo prazo (3-
empo N :
Analisado jeto fungdo dos pr- | 5 anos)

jetos

Exemplos de
Métodos
Utilizados

técnicas de cami-
nho crltico, dia-
grama de Barras,
técnicas de ava-
liacdo de proje-
tos

diagrama de bar-
ras, programag¢do
linear

diagrama de
eventos, técnicas
de avaliacdo de
projetos

Delphi, cenérios,
andlise de poten-
cialidades, Ma-
triz s/m e quadro
Fonte e Aplic.
de Recursos

"Fontes de

Informagéo

entidade contra-
tante e Diregdo
do instituto, lite-
ratura  técnico-
cientffia, e co-
nhecimentos. dos
membros do pro-
jeto

gerentes dos pro-
jetos, direg¢do do
instituto e con-
sumidores de
servigos

gerentes de pro-
jetos, entidade
ctontratante e
responséavel pela
érea funcional

dirigente da ins-
tituicdo e repre-
sentantes = do
meio ambiente

o . Elaboragdo

Responsével
pela sua

 gerente de pro-

jeto

responsavel pela
area de apoio

coordenagdo de
programag¢do a
nivel de dir_ecé'o

dire¢3o

1
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instituigdo para a sociedade ira de-
pender da capacidade de antecipar.
oportunidades e ameagas do ambi-

ente externo e de se preparar para
tratar essas situagGes de forma efi-
caz. A elaboragcdo de um plano es-

tratégico é um primeiro passo nes-
sa diregdo.

O planejamento estratégico dife-
encia-se dos demais tipos de pla-
nejamento em decorréncia das
suas seguintes caracteristicas:

1) é deliberado pelos niveis hierar-
quicos mais altos da instituicdo,
embora os demais niveis devam
participar da elaboragdo- da pro-
posta do plano;

2) envolve elevados investimentos
em recursos humanos e materiais;

3) volta-se mais para o ambiente
externo; procura determinar que
areas de pesquisa /atusensu, devem
ser desenvolvidas pelo instituto e
para quem;

4) preocupa-se com o longo prazo
(3-5 anos); e

5) considera o instituto como um
todo integrado.

O resultado do processo de plane-
jamento é um plano estratégico,
que servira de diretriz para que o
instituto possa operar de forma
eficaz.

O contato com instituigdes de pes-
quisa brasileiras mostra que raras
sdo aquelas que possuem um plano
estratégico eficientemente divulga-
do pela organizagdo de tal forma
que cada gerente de projeto, chefe
de departamento, divisdo ou se¢do
saiba para onde a organizagdo como
um todo esta se dirigindo. Algumas
das divisGes do Instituto de Pesqui-
sas Tecnolbgicas assim como outras
InstituicOes estdo hoje desenvolven-
do esforgos na area de planejamen-
to estratégico procurando pelo
menos se posicionar no presente e
identificar qual a posi¢do desejada
no médio prazo.

ETAPAS
PARA O PLANEJAMENTO .
ESTRATEGICO

Existe um grande nimero de abor-
dagens relacionadas com procedi-
mentos para o planejamento estra-
tégico; algumas prop3em trés ou
quatro passos e outras dez ou mais.
Ao nosso ver as etapas abaixo (Mar-
covitch e Radosevich, 1977) resu-
mem essas abordagens:

. estabelecimento de.objetivos

. andlise do ambiente

. analise de potencialidade _
. listagem, avaliagdo e sele¢do de -

alternativas ’

5. implantagdo e controle

A fig. 2 mostra as interrelacGes en- -

BWN =
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tre as etapas citadas formando um  modelo de pianejamento estratégico

Revista de Administragdo

Figura 2: Modelo de Planejamento Estratégico (1)

ESTABELECIMENTO DE
OBJETIVOS
[ ANALISE <~
S ANALISE INTERNA <~
LISTAGEM, AVALIACAO
E SELECAO DE ALTER- <————J
NATIVAS _oportunidades e
- ' .ameacas
IMPLANTACAO E
CONTROLE

1) Estabelecimento de Objetivos

A primeira etapa de um planeja-
mento estratégico é a fixagdo de
objetivos a serem atingidos, enten-
dendo-se por objetivo um estado fu-
turo que se deseja. A estratégia é o
meio para atingir esses objetivos. Os
objetivos sdo quantificados através
de metas (Ansoff, 1969).

2) Andlise Externa
O instituto' de pesquisa insere-se

num ambiente externo, que o influ-

encia e por ele é influenciado. Pro-
gramas governamentais, legislagdo,
as tendéncias do setor produtivo ge-
ram tanto oportunidades quanto
ameacas . a0 desenvolvimento do
instituto. Nessa etapa, o planeja-
mento estratégico preocupa-se com
a identificagdo dessas oportunida-
des e ameacas. Uma inovagdo tecno-
logica, por exemplo, pode criar ne-
cessidades de pesquisa numa drea

(1) Extrafdo de Marcovitch e Radosevich, 1977
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que antes tinha menor prioridade.
E nessa fase que.se considera ndo s6
o ambiente de noje mas também o
futuro.

3) Anailise Interna

Esta etapa tem por objetivo veri-
ficar os pontos fortes e fracos do
instituto. Para o éxito da estraté-
gia, é fundamental que a area de
atuag¢do do instituto seja escolhida
considerando aquilo que a organi-
zagdo melhor
ndo quer dizer que o instituto de-
verd abandonar pesquisas nas areas
em que ndo estid capacitado, mas,
quando precisar atuar em areas em
que é fraco, por exemplo, num caso
de necessidade social, o conheci-
mento da fraqueza torna mais facil
a corre¢do dessa mesma fraqueza.

4) Listagem, Avaliagdo e Selegdo de
Alternativas

Uma lista de alternativas estratégi-
cas ja pode ser formada, a partir dos
objetivos e das andlises externas e
internas. Fusdo com outro institu-
to, transformacdo da situagdo juri-
dica, atividade exclusiva na pesquisa
basica, desenvolvimento de uma
adrea de prestagdo de servigos, sdo
exemplos de possiveis alternativas

estratégicas para um instituto de

pesquisa.

Com base nas etapas anteriores, mas
principalmente no estabelecimento
dos objetivos, uma lista de critérios
orientara a selegdo da melhor alter-

pode fazer. Isto

nativa. Nada impede que se eleja
mais de uma alternativa.

Comparando a lista de alternativas
com os critérios estabelecidos che-
ga-se & melhor alternativa ou ‘4 me-
lhor combinagdo de alternativas.
Viarios procedimentos podem ser
adotados, a comegar de um simples '/
quadro de dupla entrada, em que
cada alternativa recebe uma nota,
até sofisticados processos de. simu-
lagdo, com o uso de computador.

5) Implanta¢do e Controle

O plano estratégico s6 estara com-
pleto quando forem' analisados os
meios pelos quais as estratégias se-

_rdo implantadas. O éxito da estra-

tégia escolhida dependera da dispo-

" nibilidade de recursos financeiros,

humanos e materiais no tempo
certo e nos padroes de qualidade
requeridos. :

A implantacdo é a fase mais dificil
do processo de planejamento estra-
tégico. Grande numero de planos -
volumosos documentos — acabam
arquivados ou sdo utilizados somen-
te para apresenta¢do ou para melho-
rar a imagem do instituto, porque a
inabilidade marcou sua fase de
implantagdo. Mais do que em

outros tipos de organizagges, é fun-
damental a participagdo dos varios
niveis hierdrquicos do instituto de
pesquisa no processo de planeja-
mento estratégico.

_Revista de Administrago —
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Um instituto de pesquisa tem ca-
racterfsticas essenciaimente dife-
rentes quando comparado a uma
empresa industrial ou comercial.
A natureza do seu produto é geral-
mente tdo mais dificil de especifi-
car que o seu desenvolvimento ndo
‘pode ser feito da mesma forma. Se
um plano estratégico ndo é aceito
pela organizagdo, dificilmente pode-
ra ser implantado com éxito.

O controle ndo é realizado somente
através da analise dos desvios entre
o que se planejou e o que se fez,
“mas também avaliando-se o nivel
de adequa¢do da estratégia esco-
lhida as condigGes do ambiente
externo. O plano estratégico pode
acabar se transformando em
aspecto negativo do instituto, se
ndo for periodicamente revisto a
partir de suas premissas. Os pro-
cessos de analise interna e externa
devem ser atividades que se repetem
periodicamente, bem como a revi-
sdo dos objetivos basicos da orga-
nizagdo.

A separagdo das etapas apresentada
“ na figura 2 tem por objetivo facili-
tar a exposi¢do do método. Na pra-
tica, as etapas estdo tdo interligadas
(e mesmo superpostas) que se torna
dificil identificar sua separagdo.

Por exemplo: a cupula de um insti-
tuto de pesquisa ndo estabelece os
objetivos da organizagdo para de-
pois fazer a andlise externa. Essas
etapas sdo realizadas quase simulta-
neamente, num processo de retro-
alimentagdo continua até chegar
a um resultado desejado. Na reali-
dade, o processo de planejamento

‘estratégico ndo € composto de
- etapas estanques mas sim de fases

interligadas que influem umas sobre
as outras.

Uma das técnicas que se revela de
grande utilidade na discussdo e ela-
boragdo do plano estratégico de
uma instituicdo de pesquisa é a
Matriz servico/mercado.

MATRIZ DE
SERVICO/MERCADO

Nos altimos anos a matriz servigo/
mercado foi utilizada na discussdo
ou elaboragdo do plano estratégico
de instituicGes de pesquisa e desen-
volvimento. Este instrumento per-
mite posicionar a instituticdo no
seu ambiente, refletindo as poten-
cialidades da instituigdo, bem como
as oportunidades que estjo sendo
aproveitadas (2).

'(2) Esta matriz foi utilizada em vérias ocasiGes. Cabe destacar o trabalho do Prof.
William O’Keefe da Vanderbilt University, consultor do PACTo — Programa de
. Administra¢gfo em Ciéncia e Tecnologia do IA/FEA/USP — SCCT — SP.
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No caso de instituicGes de pesquisa,
""servigo’’ deve ser entendido como
as atividades de pesquisas e desen-
volvimento gue a organizagdo reali-
za atendendo a uma necessidade de
elementos do ambiente e ‘‘merca-
do’’ deve ser entendido como o
conjunto dos varios segmentos ou

‘tipos de entidades que a institui¢cdo

procura atender. A Matriz Servigo/
Mercado aplicada a instituicdo de
pesquisa procura combinar os ‘‘ser-
vigos'’ de uma instituigdo de pesqui-
sa com as entidades que ela procura
atingir.

A titulo de exemplificagdo, defini-
remos os ‘‘servicos’’ de instituicdo
de pesquisa como sendo: pesquisa
fundamental, pesquisa aplicada,
desenvolvimento experimental, e
assisténcia técnica. Utilizaremos os
conceitos do I Plano Basico do De-

senvolvimento Cientifico Tecnol6-
gico para definir os termos acima..

preciso esclarecer, entretanto,
que a utilizada da Matriz S/M como
instrumento de Planejamento Estra-
tégico independe desta conceitua-
¢do. Se, para uma determinada area
do‘conhecimento, essa classificagdo
em pesquisa fundamental, -aplicada
a desenvolvimento ndo for adequa-
da, basta substituirmos os termos
ou redifini-los. O importante é
‘haver clareza e consisténcia na
utilizagdo dos conceitos durante o

processo de planejamento estraté-
gico.

A Pesquisa Fundamental é a pro-
cura generalizada de novos conhe-
cimentos cientificos sem objetivar
aplicagdo pratica pré-determinada,
ou seja, sem compromissos de re-

-solugdo de determinado problema

de natureza social ou econdmica

" mas que sejam de interesse de uma

comunidade cientifica. Sua moti-
vagdo é acrescentar algo novo ao
conhecimento existente num dado
campo da ciéncia. A informagdo
resultante é geralmente ndo nego-’
ciavel e livremente publicada em re-

vistas cientificas.

A Pesquisa Aplicada é a procura de
novos conhecimentos cientificos ou
técnicos -que ofere¢am solugbes a
problemas com objetivos previa-
mente definidos. A motivagdo é
portanto, dirigida para a resolugdo .
de um problema. A informagao que
resulta da pesquisa é muitas vezes
patenteada. Desenvolvimento Ex-
perimental é o uso de conhecimen-
tos cientificos e técnicos tendo por
objetivo a produ¢do de novos mate-
riais, equipamentos, produtos, pro-
cessos, sistemas Ou servigos assim

como o melhoramento daqueles j§

existentes. Envolve, geralmente, a
construgdo e teste de protétipos ou .

de plantas-piloto, a condugdo de en-




saios em escala natural, etc. Os re-
sultados destes tipos de pesquisa
sjo frequentemente patenteados.

A Assisténcia Técnica compreende
as atividades operacionais e geral-
"mente de rotina que a instituicdo
-realiza atendendo a uma necessida-
de do cliente. Alguns exemplos sdo
. testes de qualidade, analises especi-
- ais, pareceres técnicos, formacao de
pessoal especializado sendo que par-
tes destes técnicos irdo trabalhar em
organizagBes outras que a insti-
.. tuicdo. ’

.0 "mercado’’ de uma instituicdo de
- pesquisa é formado pelos seus clien-

tes, como, por exemplo, empresas

pablicas, orgdos de administracdo
. direta, empresas privadas, univer-
" .sidades, outras institui¢Ges de pes-
~ 'quisa. A seguir (pég.74) apresenta-
" 'mos um exemplo de matriz produ-
. to/mercado para uma institui¢do de
 “pesquisa, onde mostramos um
* exemplo de aplicacdo de Matriz
"~ 8/M para o Instituto X (fig.3). No
- ‘canto superior de cada célula da

Matriz a percentagem de recursos
- alocados no presente a cada um dos.
servicos e para cada um dos cli-
entes. Por exemplo, 20% dos recur-
'sos do instituto sdo alocados no
.presente para a execugdo de servi-

gos de desenvolvimento experimen-

al cujos beneficiarios sdo as empre--
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sas pablicas. O preenchimento da
matriz em relagdo ao canto superior
das células refletira o posicionamen-
to presente em termos da sua situa-
¢do servicos/mercados.

O preenchimento do canto inferior
corresponde a
portanto, no exemplo acima men-
cionado, a instituicdo deseja manter
a propor¢do de 20%. O preenchi-
mento do canto superior e inferior
permite observar as células na qual
serd maior a distancia entre a situa-
¢80 presente e a situagcdo desejada.
A matriz refletird as potencialida-
des existentes e a desenvolver assim
como ‘as oportunidades que a insti-
tuicdo pretende aproveitar.

A fig. 4 (pag.75) apresenta a distri-
bui¢do da aplicagdo dos recursos do
Instituto assim como as fontes das
‘quais 0s recursos sdo provenientes.

A fig. 4(pag.75) mostra, na coluna
A, como estdo sendo usados os re-
cursos do Instituto e como se deseja
gue estes recursos sejam usados. Por
exemplo, 30% dos recursos do Insti-
tuto estdo sendo canalizados para
projetos com empresas privadas, en-
quanto que 25% seriam a situacdo
desejada. A coluna B mostra a dis-
tribuicdo das Fontes de Recursos.

situacdo desejada e, .
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: Figura 3 — Matriz de Servigo/Mercado para o Instituto X
'.  ““Mercados” | Empresas |Orgdos dalEmpresas Prbprio | Universi- | Outros | Total de
: Pablicas |Adminis- |Privadas | Instituto | dades Tipos de
: traglio Pesq. @
“Servigos” Governa- Serv.%
. |mental
Pesquisa 10 10
Fundamental
15 15
e Pesquisa 20 Y 20
» . 20 15 5 40
S Desenvolvimento
v Experimental 20 10 5 35
X Formagéio de 5 5 5 0 Y 0 15
& Técnicos
7 74 5 5 5 5 2 3 25
Testes de 5 3 8
Qualidade 5 ’ 3 8
[}
2] Anslises
81 Quimicas
-
8
21
< 7 7
2 | Assessoriae
3 Pareceres
Técnicos
’ 2 2
50 5 30 15 0 0
% de Recursos . ] x
40 5 25 25 2 3 100%
A A corresponde a situagdo presente
B -B corresponde a situagdo desejada
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Figura 4 — Quadro de Fontes e Aplicagdo dos Recursos
A B
USO DOS RECURSOS FONTE DOS RECURSOS
situagdo situagio situagdo situagio
atual desejada atual desejada
Empresas Pablicas 50% 40% 20% 30%
Orgsos da Administragdo
Governamental 5% 25% 40% 20%
Empresas Privadas 30% 25% 15% 25%
Préprio instituto 15% 25% 25% 25%
Universidades 0% 2%
Outros 0% 3%
100% - 100% 100% 100%

Por exemplo, atualmente 15% dos
recursos do Instituto sdo provenien-
" tes das empresas privadas. A situa-
- ¢do desejada & aumentar esta parti-
' cipagdo para 25%.

Verificamos, neste exemplo, que o
- Instituto X esta procurando uma
- diversificagdo de suas fontes de
" recursos. Esse tipo de decisdo deve
r-estar consistente com a estratégia
"global da instituigdo, ou seja, com

{f‘,sua matriz de sgrvi(,:o/mercado. A

instituicdo cuja atividade primordial
é a pesquisa. basica deve procurar

fugir & estratégia exposta na figura
acima porque s6 0 governo tem ge-
ralmente consi¢cOes de financiar de
maneira continua este tido de pes-
quisa.

O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
COMO INSTRUMENTO DE
INTEGRAGAO

O planejamento estratégico fornece
uma dire¢do para a organizagdo
seguir. Um plano estratégico, ade-
quadarpente elaborado e comunica-

75
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do, fornece a todos os membros da
organizagdo um guia para tomada
de decisdo evitando, assim, varios
conflitos.

Para que o planejamento estratégico
seja elaborado de forma adequada e
atil, é necessadrio que os outros trés
niveis de planejamento da institui-
¢do de P & D estejam operando re-
gularmente. Através destes trés ni-
veis é que poderemos obter as infor-
magdes referentes ao ambiente in-
terno da instituicdo de pesquisa
para a determinacgdo das diretrizes a
seguir. Cabe, no entanto, lembrar
que as fun¢des de planejamento e
controle sdo paralelas e que qual-
quer plano deve ser controlado. No
caso do Planejamento Estratégico,

-devemos periodicamente rever nos-

sa estratégia, sendo suficientemente
flexfveis para adapti-la em fungdo
de novas ameacgas e oportunidades
do ambiente. O comandante de um
navio que define uma rota leva em
consideragdo certas condi¢Ges me-
teorolégicas. Se estas condigSes
mudam depois do inicio do trajeto,
a rota podera ser modificada e novo
trajeto sera definido para atingir um
mesmo objetivo e as vezes um novo

‘objetivo devera ser determinado.

Enquanto que nas grandes organi-
zacdes industriais e comerciais a es-
tratégia é definida de cima para
baixo, isto é, a principal influéncia

i

provém da dire¢do da organizagdo,
na instituigdo de pesquisa esta influ--
éncia ndo é facilmente identificada.
Ela se encontra véria vezes diluida
entre alguns gerentes de projeto.
Como o gerente de projeto esta ge-
ralmente em continua interagdo
com '0 meio ambiente, ele possui
informacdes relevantes para a estra-
tégia que frequentemente a prépria
diregcdo ndo possui. Na institui¢do
de pesquisa é fundamental o envol-
vimento de todos os membros da
instituicdo apesar da necessidade
de uma forte lideranga no topo para
definir qual o caminho a seguir.

Definido este caminho, a estratégia
deverd ser traduzida em gritérios
para permitir que o plano estratégi-
co da instituicdo seja levado em
conta na sele¢cdo de cada projeto
novo e no desenvolvimento de pro-
jetos internos. A carteira de proje-
tos e os critérios de sele¢cdo de pro-
jetos devem refletir os interesses da
instituicdo e ajudar a mesma a atin- -
gir os seus objetivos. {Milanez,1976).

Neste. texto, elaborado para os diri-
gentes de instituicGes de pesquisa '
preocupados com o futuro, procu-
ramos identificar os subsistemas or-
ganizacionais da institui¢do e seus
quatro niveis de planejamento: o -,
planejamento a nivel do projeto, -}
planejamento de apoio, planeja- . &
mento a nivel da instituicio e &
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planejamento estratégico. Apds esta  vemos a Matriz Servigo/Mercado e
identificacdo, salientamos a impor-  explicamos sua utilidade na discus-
tincia do planejamento estratégico sdo dos objetivos da instituicdo de
e apresentamos, de uma forma pesquisa. Finalmente, destacamos
sumdria, as etapas para a elaboragdo  alguns aspectos do papel integrativo
de um plano estratégico. Descre- do Planejamento Estratégico.
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ABSTRACT

Today’s dynamic environment results
in a significant increase in the level of
complexity of the tasks performed by
managers of Research and Development
Institutes. This paper emphasizes the

need for a greater planning effort in
Brazilian R & D Institutes. The basic
objective of this paper is to present a pro-
cedure for the elaboration of a strategic
plan. As a basis for the development of
‘this  procedure, four levels of planning
and control were identified:

project planning & control

planning and control of support actlv-
ities '

integrative planning & control
strategic planning & control
Two useful strategic planning instruments

are described in greater detail: the Ser:
vice/Client Matrix and: the sources and

- uses of funds statement






