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INTRODUCAO

A atividade de pesquisa e desenvolvimento em con-
junto com todas as demais atividades de uma empresa,
deve contribuir para o cumprimento de sua missfo produ-
zindo resultados coerentes e concorrentes com os objetivos
estabelecidos.

Desta forma a geréncia desta atividade, na busca de
um bom desempenho, sempre se defronta com trés ques-
tdes: a escolha apropriada de projetos que permitem o apro-
veitamento das oportunidades tecnolégicas e de mercado,
a distribuigdo dos recursos disponiveis de acordo com as
prioridades da empresa e a execu¢fo de a¢Bes gerenciais
necessdrias em tempo hdbil para produzir os efeitos dese-
jados.

O modelo aqui proposto tem por objetivo atender
a essas trés questGes descrevendo um processo de plane-
jamento e controle capaz de reconhecer as oportunidades,
atende-las com a capacitagdo disponivel, acompanhar o
desenvolvimento das atividades trazendo a tona os pro-
blemas existentes colocando as alternativas de solugio e
principalmente caracterizando as responsabilidades pelas
acOes necessdrias.

E preciso ressaltar que o modelo no se aplica ao con-
junto de atividades que compde o projeto, mas sim, ao
conjunto de projetos que formam a atividade de pesquisa
e desenvolvimento da empresa. Assim sendo o modelo é
aplicado externamente aos projetos, embora a avaliagdo
do desempenho seja feita a partir das informagdes de reali-
zagdo de cada projeto. Ele é, portanto, um processo formal
de comunicagio entre todos os niveis gerenciais da empresa,
propiciando assim a integragdo e o envolvimento necessd-
rio.

O desenvolvimento do processo é dividido em duas
fases. A primeira abrange todo o processo de elaboragfo
do planejamento desde o estabelecimento da estratégia
empresarial até o plano de ag4o detathado para o préximo
exercicio.

A segunda abrange o desenvolvimento das atividades
durante um exercicio buscando avaliar o desempenho do
plano de agdo, propor agdes corretivas e preparar as
informagGes necessdrias ao estabelecimento e detalhamento

do planejamento seguinte. Esta é a fase que, de certa forma,
~ mede a capacitagfo interna da entidade. ’

FASE DE PLANEJAMENTO

Esta fase dd inicio ao processo através da elaboragfo
- de um documento destinado a avaliar as perspectivas de pes-
quisa e desenvolvimento da entidade. A elaboragio deste
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documento deverd resultar de reunides dos gerentes respon-
sdveis pelos programas e projetos da entidade. Nele deverd
ser oferecida uma visdo do estado atual e das perspectivas
de cada drea de interesse sob os aspectos-de previsfo tecno-
légica, oportunidades de mercado e capacitagdo técnica: A
versfo anterior do documento, quando existente, deverd
ser um dos subsidios juntamente com uma andlise ambien-
tal que descreva as principais oportunidades e ameagas ex-
ternas e também os pontos fortes e fracos da entidade. Esta -
andlise poderd ser elaborada de maneira formal por um
grupo dedicado ou de maneira informal individualmente
pelos gerentes que participam da elaboragfo do documen-
to. O importante é haver em todos a conciéncia do papel
da entidade no contexto s6cio-econdmico e da existéncia
de oportunidade e pontos fortes que devam ser explorados
e de ameagas e pontos fracos que devam ser evitados e
corrigidos.

Desta revisfo das perspectivas deverfo surgir as dire-
trizes e metas internas 4 entidade de pesquisa e desenvolvi-
mento. Poderfo também surgir, como decorréncia desta
revisdo, propostas de novos projetos que, juntamente com
os projetos j4 em andamento formarfo a relagfo de projetos
previstos para os exercicios seguintes. Paralelamente a dire-
¢do da empresa deverd estabelecer as metas esperadas e as

*diretrizes que representarfo as condi¢Bes de contorno ao

desenvolvimento das atividades. Caso nfo haja ainda na
empresa um trabalho explicito neste sentido, o 6rgéo
de P & D deverd provocar, através da anilise de documen-
tos e decisOes da diretoria, 0 estabelecimento de metas e
diretrizes para suas atividades. Deve-se buscar, por meio
desta ago, o envolvimento dos setores da empresa respon-
sdveis pela transformago dos resultados de P & D em pro-
dutos. Esta atitude € vélida para qualquer tipo de empresa
se considerarmos que sempre que um resultado de um
conjunto de atividade é utilizado por terceiros n6s pode-
mos caracterizar um produto, seja de um bem ou um
Servigo.

A etapa seguinte serd a priorizagfo dos projetos cons-
tantes da relagdo. Para tanto é necessirio estabelecer, a
partir das metas e diretrizes da empresa e do 4rgdo de
P & D um conjunto de valores contra os quais cada projeto,
individualmente, vai ser confrontado determinando-se sua
capacidade de atendimento de tais valores. Ao término
da etapa os projetos estardo priorizados com relagdo a uma
determinada estratégia de aproveitamento de oportunida-
des e capacidades.

A partir desta relagdo priorizada de projetos, das
hip6teses econdmico-financeiras estabelecidas para os
exercicios seguintes e, quando existir, do plano de agio
anterior, deverd ser estabelecido o plano de ag¢fo e seu
correspondente orgamento. Este plano de agdo deverd
contemplar mais de um exercicio futuro, num horizonte
de trés a cinco anos, sendo que o exercicio imediatamente
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seguinte deverd ter um detalhamento, tanto fisico como
financeiro, maior que os demais exercicios. Esta etapa,
entdo, encerra a fase de planejamento.

FASE DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

As informages bdsicas para a realizag@o do processo
de avaliagdo de desempenho decorrem de trés fatores: as
informagdes das realizagdes fisicas, as informagdes da reali-
za¢do orgamentdria e as informagdes da alocagdo da mio-
de-obra direta. Vamos analisar rapidamente os pontos essen-
ciais destas informagOes. As realiza¢@es fisicas devem ser
explicitadas sob a forma de cronogramas de eventos e resui-
tados num grau de detalhamento suficiente para evidenciar
os pontos principais de realizagfo principalmente aqueles
sobre os quais podem ser necessdrias a¢Bes gerenciais ex-
ternas s do projeto, estes cronogramas deverdo dar também
a visZo do grau de desvio do andamento geral do projeto.

A realizagdo orcamentdria deve ser apresentada
apenas naqueles itens ou rubricas que os gerentes ndo
apenas tenham or¢ado mas também tenham poder de gerén-
cia. Na apropriagdo da mfo-de-obra direta, a menos que ha-
ja uma preocupagdo e precisdo de custos grande, deve ser
feita na medida suficiente para dar idéia do esforgo des-
pendido na realizagdo das tarefas, de um modo geral uni-
dades de tempo de um dia ou meio dia s3o suficientes. O
ponto importante é a existéncia das trés informagdes si-
multaneamente para que se possa, nfo apenas aferir o pla-
nejado contra o realizado, mas também avaliar o desempe-
nho do esforgo aplicado.

Estas informagdes bdsicas deverdo ser trabalhadas e
apresentadas de forma sucinta, preferivelmente grifica, com
os comentdrios, observagdes e propostas de acfo dos geren-
tes dos projetos formando o chamado relatério de avaliagdo

de desempenho. Estes relatérios deverdo ser discutidos
e analisados em reuniGes gerenciais de niveis sucessivamen-
te crescentes, sendo que somente sdo considerados os
relatdrios que apresentam necessidades de agdes dos com-
ponentes do determinado nivel ou dos superiores. Desta
forma as informagdes s3o filtradas podendo as geréncias
se concentrarem nos problemas diretamente a eles afetos.

Ao término da etapa de revisdo gerencial devera
ser realizada a revisio do plano de agdo e do orgamento
sendo, entdo, colocada as novas metas fisicas e finan-
ceiras decorrentes do processo.

O resultado do processo de avaliagdo de desempenho
de todo um exercicio servird de subsidio ao trabalho de
andlise ambiental no que tange A determinag¢do da capaci-
tagdo interna da entidade.

CONCLUSOES

Quando do estabelecimento do processo de planeja-
mento e controle da atividade de pesquisa e desenvolvimen-
to da institui¢do, a adogdo do modelo proposto tem a van-
tagem de permitir a sua implantagdo integral mesmo que
as fun¢des que o compde sejam realizadas de modo simpli-
ficado e até informal. Isto porque o que o modelo propde
¢ muito mais uma filosofia ou atitude do que um conjunto
de instrumentos formais simplesmente encadeados.

Na verdade os instrumentos necessdrios a execugdo
de cada fun¢io podem ser alterados sem que o conjunto
perca sua unidade. Esta caracteristica permite que o modelo
cresga com seu proprio uso e com as necessidades opera-
cionais da instituigdo.

O importante € manter claro que o sucesso das ativi-
dades desenvolvidas é medido pelo grau de utilizagdo dos
resultados obtidos.
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