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APRESENTAGAO

Vivemos num mundo em constantes e rapidas transformacoes. Sao
mudancgas politicas, econémico-sociais e tecnoldgicas, que condicionam
significativamente a sobrevivéncia das instituigoes.

As instituicoes de pesquisa, em particular as de pesquisa agricola,
encontram-se submetidas a uma crescente pressao para justificar a sua
existéncia perante a sociedade. Pressdo que tem origem na escassez de
recursos e na competicao movida por outras instituigoes com atividades
em areas correlatas.

O planejamento estratégico emerge como uma resposta a essas
pressoes. Sua utilizagao, como instrumento capaz de maximizar os resul-
tados obtidos na alocagao estratégica de recursos e como ferramenta ge-
rencial para nortear o processo decisério dos dirigentes e administrado-
res, devera ser gradativa e amplamente difundida na Empresa.

Este documento representa o esforgo do Departamento de Plane-
jamento, e em particular de seu autor, no apoio a Empresa na formulagao
do planejamento estratégico, o qual se constituird em pré-condi¢cao para
uma reorientacao do desenvolvimento tecnoldgico na agricultura brasilei-
ra. Uma reorientacao que passa obrigatoriamente por uma revisao da
programagao atualmente desenvolvida no ambito das unidades de pes-
quisa da EMBRAPA.

Outrossim, esperamos que o documento ora colocado & disposicao,
além de atender as necessidades da organizagao em termos de capaci-
tacao em planejamento estratégico, sirva como elemento motivador a to-
das as instituigdes do Sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecudria,
em particular as da EMBRAPA, para uma andlise dos rumos da pesquisa
agropecuaria para o futuro.

Carlos Henrique Simdes Ayres
Chefe do DPL






PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: )
CONCEITOS E METODOLOGIA PARA SUA FORMULAGAO*

Antonio de Freitas Filho**

1. INTRODUGAO

0 planejamento estratégico surgiu da necessidade de contraba-
langar o elevado ritmo de mudangas polfticas, sociais e tecnol6gicas
que condicionam, significativamente, a sobrevivéncia das organizagoes.
0 ambiente muda a cada instante e exige que as organizacoes adotem
uma postura estratégica perante o contexto que passa a vigorar e con-
dicionar a vida ou a morte das empresas.

0 planejamento estratégico foi uma resposta as deficiéncias do
sistema tradicional de planejamento de longo prazo que vigorou nas
décadas de 50 e 60. Via de regra, o sistema tradicional dependia de
progndsticos baseados em tendéncias passadas, conduzindo, freqien-
temente, a formulacao de detalhados planos plurianuais, que rapida-
mente se tornavam obsoletos.

Atualmente, inimeras instituicoes, tanto do setor privado como
publico, lancam mao do planejamento estratégico, com o objetivo de
delinear rumos para o futuro. Essa situagao nao é diferente com rela-
¢do as instituicoes de ciéncia e tecnologia.

O autor agradoco no Prol, Silvio Aparocido dos Santos do PACTO/USP e & Dra. Maria Lidcla
D'Aplco Paoz do DPL/EMBRAPA, polas sugostbos aprosentadas ao trabalho,

** Posquisador da EMBRAPA/DPL.



As instituicoes de pesquisa agrfcola encontram-se submetidas a
uma crescente pressao para justificar sua existéncia perante a socie-
dade. Pressao que tem origem na escassez dos recursos e na compe-
ticao por fundos movida pelas diversas instituicoes que trabalham em
dreas correlatas. Como resposta a essas pressoes, muitas institui-
coes, em particular as de pesquisa agricola, tém recorrido ao planeja-
mento estratégico de longo prazo.

2. CONCEITOS BASICOS

Sendo o plangjamento estratégico de introducao recente na Em-
presa, torna-se necessdrio esclarecer alguns conceitos de utilizacao
corrente ao longo do seu processo de elaboracao. E importante que to-
dos aqueles que tém alguma responsabilidade na condugao deste pro-
cesso tenham percepgao clara dos conceitos utilizados.

O planejamento estratégico consiste em definir:

— conjunto de diretrizes que orientam 0s rumos da organizagao no fu-
turo;

— direcOes nas quais a organiza¢ao procurard Crescer;

— forgas com as quais a organiza¢ao poderd contar;

— mudancgas de rumo e de dreas de énfase na sua atuacao em face
das necessidades ambientais;

A diretriz estratégica é definida como:

. A arte de utilizar adequadamente os recursos tendo em vista
contornar os problemas e maximizar as oportunidades;

. Um conjunto de postulados com o objetivo de posicionar uma
organizacao;

. Um conjunto de objetivos, finalidades, metas, planos para atin-
gir esses objetivos, postulados de forma a definir quais as atividades da
empresa, que tipo de empresa €, ou deseja ser;



. A escolha de um caminho de acgao;

. A arte de preparar e aplicar o poder (recursos) para conquista
dos objetivos estabelecidos pela polftica, a despeito dos dbices atuais
9u potenciais;

. 0 padrao de resposta da organizagao ao seu ambiente no tem-
po.

As metas correspondem:

. Aquilo que uma organizacao aspira alcancar, bem como o que,
na sua totalidade, deseja ser a longo prazo.

3. INTERROGAGOES FUNDAMENTAIS

Um repertdrio das questoes essenciais que o planejamento es-
tratégico tenta responder certamente ajudara a melhor compreender o
seu processo de elaboragao. Entre as principais indagacoes, podemos
enumerar as sequintes:

— Quais as necessidades futuras de nossos clientes/beneficidrios e
como poderemos satisfazé-los?

— Quais as conseqiiéncias sobre 0S nossos planos/programas e
orientagoes futuras, decorrentes do ambiente externo que deverd
prevalecer no futuro?

— Quais as implicacoes de nossos pontos fortes e pontos fracos, em
nosso trabalho futuro?

— Em que medida a nossa estratégia atual € eficaz?

— Qual deve ser nossa missao no futuro?

— Quais devem ser nossos valores orientadores e a filosofia de nossas
atividades?

— Quais as atividades a que deveremos nos dedicar e quais as metas a
serem perseguidas em cada uma delas?



— Quais os principais aspectos estratégicos que enfrentamos e que
prioridades deveremos eleger em rela¢ao a nossa orientacao futura?

— Como deveremos estabelecer as prioridades em nossas dreas de
atividades?

— Quais as principais repercussoes operativas de nossa estratégia fu-
tura, em particular no que concerne aos recursos humanos, finan-
ceiros, materiais e na estrutura organizacional?

4. COMPONENTES

Na formulagao de um plano estratégico, nao existe um procedi-
mento Unico que se adapte as necessidades de todas as organizagoes.
A experiéncia tem demonstrado que a adogao de uma metodologia
adequada as caracteristicas da empresa, isto €, que respeite a sua
cultura e os seus valores, & um dos fatores-chaves condicionantes dos
resultados finais do processo.

Os elementos componentes do plano devem sintetizar dois tipos
principais de informacao. O primeiro diz respeito a informagao contex-
tual, pertinente ao futuro da organizacao, incluindo a andlise dos acon-
tecimentos futuros. O segundo esboga as alternativas estratégicas ba-
sicas eleitas pela instituicao, bem como seus fundamentos.

Neste documento serao definidos alguns elementos bdsicos do
processo, objetivando facilitar  instituicao na elaboragao de seu plano
estratégico. Aqueles que desejarem se aprofundar mais sobre o as-
sunto poderao recorrer a bibliografia especializada, conforme citada no
tem 6, no final deste artigo.

As principais etapas da metodologia de formulacdo do plano es-
tratégico estao representadas na Figura 1.
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FIG. 1. Etapas principais da metodologia de formulagdo do Plano
Estratégico



4.1. Missao da Instituicao

A missao é definida como sendo a razao da existéncia da institui-
cao dentro de seu campo de atuagao. Alguns sinonimos utilizados sao:
finalidade, propdsito, objetivo principal etc. O importante € que a em-
presa saiba e divulgue a razao de sua existéncia.

Os atos constitutivos, estatutos e regimentos, via de regra, defi-
nem 0s campos de atuacao da instituicao e os parametros dentro dos
quais ela deve funcionar.

E necessdrio que a missao, como expressao da razao da existen-
cia de uma instituicao, seja dotada de certo grau de flxibilidade, de ma-
neira a acompanhar as mudangas ambientais.

Periodicamente, € preciso repensar a missao da instituicao, ques-
tionar a sua validade no contexto vigente e efetuar mudancgas que se
tornem instrumentos de sobrevivéncia para a empresa.

4.2. Objetivos e metas

Os objetivos e metas sao resultados essenciais a serem alcancga-
dos pela instituicao para o cumprimento de sua missao. Atraves da de-
finicao dos objetivos, a instituicao assequra o desejado grau de unidade
de acao ao seu corpo administrativo. Ao discuti-los e reformula-los,
eles nos ajudam a melhor equacionar perguntas, como: onde se situa a
empresa hoje e para onde vamos encaminhd-la no futuro? O que po-
demos esperar como resultados ao agir desta ou daquela forma? O
que deve representar a empresa hoje e dentro de um futuro previsivel
para seu corpo de funciondrios, seu publico-alvo e para a sociedade a
que pertence?

Os objetivos devem possuir as sequintes caracterfsticas: valida-
de; consisténcia horizontal e vertical; passiveis de mensuracao (quan-
titativa e qualitativamente); congruéncia com 0s objetivos individuais;
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clareza e conhecimento em todos os niveis; credibilidade; estimulado-
res de acoes concretas; e vidveis, porém desafiantes.

Os objetivos podem ser categorizados segundo 0s vdrios campos
de atuacao da instituicao. Por exemplo, podem ser estabelecidos: 0s
objetivos de pesquisa, 0s objetivos de recursos humanos, 0s objetivos
financeiros etc.

As metas sao desdobramentos dos objetivos, através das quais é
possivel medi-los no tempo. As metas possibilitam melhor distribui¢cao
das tarefas e melhor acompanhamento dos desdobramentos poten-
ciais.

4.3. Andlise ambiental

Uma instituicao de pesquisa, como qualquer organizacao, deve le-
var em conta o ambiente ou ecossistema em que se situa. Esse am-
biente € constituldo pelos seus usuérios (indistria, agricultura, gover-
no), pela prépria comunidade, pelo sistema de ensino superior que Su-
pre suas necessidades de recursos humanos e de conhecimento, por
outras instituicoes de pesquisa, por fornecedores de materiais e equi-
pamentos, pelo governo como normalizador e por outros elementos
que a influenciam e que sao por ela influenciados. Varios desses com-
ponentes podem ser relativos ao pals ao qual a organizagao pertence,
ou relativos a outros paises como, por exemplo, no caso de universida-
des estrangeiras.

E esse ambiente dindmico — alterando-se com uma rapidez ja-
mais testemunhada antes nas comunidades industrializadas ou em
estdgio pds-industrial — que faz com que as solugoes retiradas de ex-

periéncias passadas se tornem cada vez menos (teis para os proble-
mas presentes.

A andlise do ecossistema proporciona uma nogao do que é possi-
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vel, do que & influencidvel do que é desejdvel. O conhecimento dos
objetivos e atividades das agéncias governamentais, das associagoes
comerciais e industriais, das cooperativas agricolas e de outros grupos
pode auxiliar a direcdo das organizagdes a efetuar célculos mais realfs-
ticos dos recursos potencialmente disponiveis e aumentar esta disponi-
bilidade no médio prazo.

A identificacao do ecossistema da organizagao de pesquisa pode
ser faciltada mediante o preenchimento das células em branco cons-
tantes da Figura 2.

4.3.1. Ambiente externo

Uma estratégia bem elaborada deve conter uma descrigao da
imagem futura da organizacao. A obten¢ao dessa imagem requer um
conhecimento do provavel ambito externo futuro da instituicao, bem
como das ameacas e das oportunidades que provavelmente se farao
presentes.

A definicao clara da missdo da instituicao ajuda a identificar as
varidveis ambientais externas que serao mais relevantes para o de-
sempenho da instituigao.

Uma vez estabelecidas as varidveis ambientais mais relevantes,
é importante que se coloque um questionamento estratégico através
das sequintes perguntas:

— Quais as ameacgas ambientais?
— Quais as oportunidades que o ambiente oferece?
— Que mudangas poderao ocorrer?

No caso das instituicOes de pesquisa, as varidveis externas que
adquirem maior importancia para o estabelecimento de um diagnésti-
co/prognéstico sao: a) varidveis sociais; b) varidveis econdmicas;
c) varidveis polfticas; e d) varidveis cientfficas e tecnoldgicas.
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A anélise do ambiente externo pode ser facilitada mediante lista-
gem das principais oportunidades e ameacas, conforme modelo apre-
sentado na Tabela 1.

4.3.2. Ambiente interno

E importante conhecer o ambito interno da organizagao para ela-
borar uma estratégia que se fundamente nos pontos fortes da institui-
¢ao e que forneca os elementos para superar 0s seus pontos fracos.
Os principais aspectos do ambito interno que devem ser analisados
sao: interesses dos membros da instituigao (diretoria, administradores
e pessoal de apoio), cultura da instituicao (valores, crencas e compor-
tamentos); insucessos anteriores, bem como limitagoes principais.
Aqui, também, é fundamental realizar um questionamento estratégico
através das seguintes perguntas:

— Quais sao nossos pontos fortes?

— Quais sdo nossos pontos fracos?

— Quais sao os pontos fortes e fracos dos concorrentes?

— Quais pontos fortes poderemos desenvolver?

— Quais pontos fracos poderemos minimizar?

— De que modo nossos pontos fortes e fracos podem ser afetados
pelas mudangas ambientais?

A sistematizacdo das varidveis a serem consideradas, seqgundo o
modelo apresentado na Tabela 2, facilita a andlise do ambiente interno
da organizacao.

A compreensao do ambiente e da missao da organizacao é pré-
requisito para identificar as discrepancias existentes entre as potencia-
lidades exigidas para desempenhar as atividades correntes e as alme-
jadas. Na medida que existe um conhecimento desta discrepancia, é
possivel determinar as ag0es necessdrias para que as potencialidades
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TABELA 2. Andlise do ambiente interno

VARIAVEIS A ANALISAR PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

ALTA ADMINISTRACAO

MARKETING DA ORGANIZAGAO
PROMOGCAO

DIVULGACAO
CATALOGOS/REVISTAS
OUTROS

ADMINIST. DE REC. HUMANOS

e CARREIRA/SALARIOS

e RECICLAGEM DO PESSOAL

e FORMACAO

e AVALIACAO DE DESEMPENHO

ADMINISTRACAO FINANCEIRA

e DISTRIBUICAO DOS RECURSOS

e CAPTAGAO DE NOVOS RECURSOS
e GERACAO DE REC, PROPRIOS

OUT. ASPECTOS DA ADMINIST.
e ESTRUTURA
e CLIMA ORGANIZACIONAL
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sejam desenvolvidas em funcao das novas atividades a serem desem-
penhadas.

4.4, Matriz de servico/produto e mercado

A matriz de servico/mercado revela-se de grande utilidade na ela-
boracao do plano estratégico das instituicoes de pesquisa. Ela procura
compatibilizar os produtos/servicos oferecidos pela instituicao com as
necessidades das entidades/clientes atingidos. Por outro lado, essa
matriz permite reorientar a alocagao de recursos da empresa.

No caso de instituicoes de pesquisa, “servico’™ deve ser entendido
como as atividades de pesquisa e desenvolvimento realizadas, aten-
dendo a uma necessidade de elementos do ambiente. “Mercado™ deve
ser entendido como o conjunto dos vérios segmentos ou tipos de enti-
dades que a instituicao procura atender.

A titulo de ilustracao, € apresentado na Figura 3 um exemplo de
matriz produto/mercado, em que & simulada a aplicacao de matriz s/m
para o instituto X. O campo superior de cada célula da matriz reflete o
posicionamento presente em termos da situacao de servigos/merca-
dos. O campo inferior corresponde a situacao desejada. No exemplo,
20% dos recursos do instituto sao alocados no presente (campo supe-
rior), para a execucao de servicos de desenvolvimento experimental,
cujos beneficidrios sao as empresas publicas. No campo inferior (situa-
cao desejada), estd evidenciado que a instituicao deseja manter a
mesma proporcao de 20%.

E preciso esclarecer que a definicdo dos produtos/servigos, utili-
zados na matriz s/m, deve ser ajustada as necessidades de cada ins-
tituicao.

4.5. Diretrizes estratégicas

As estratégias indicardo como cada drea participard do esforgo

17



“Mercados”
de Aos Total de
Empresas | iracso | EmPresas | Préprio | Universi- it Tipos de
Pablicas "~ " | Privadas | Instituto dades o Pesq. e
“Servigos” namental e
10 10
Pesquisa
Fundamental
15 15
20 0 20
Pesquisa
Aplicada
10 5 15
20 15 5 40
Desenvolvimento
Experimental
20 10 5 3s
5 5 5 0 0 0 15
Formacg#o de
Técnicos
5 5 5 5 2 3 25
o S 3 '
o Testes de
& Qualidade
g 5 3 8
=
2
-
= Andlises
5 Quimicas
Assessoria e 7 ¥
Pareceres
Técnicos 2 2
50 5 30 15 0 0
% de Recursos 100%
40 5 25 25 2 3

Fonte: MARCOVITH, J. e VASCONCELLOS, E. Técnicas de Planejamento Estratégico para institulgdes de pes-
quisa e Desenvolvimento, Revista de Administrag8o. S&o Paulo, 1987.

A ’ A - corresponde & situaglo presente
B - corresponde & situacfo desejada

FIG. 3. Matriz de Servico/Mercado para o Instituto X
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total da instituicao para cumprir bem sua missao dentro da drea de
atuacao, atingindo os objetivos e respeitando as politicas e a filosofia
de atuacao.

A estratégia interna da instituicao deve reportar-se a estratégia
atual e estabelecer os fundamentos para modificacoes quando neces-
sdrio.

A estratégia atual de uma organizacao é estabelecida a partir de
suas atividades passadas. Para avaliar a estratégia atual podem ser
utilizados os sequintes critérios: avaliacao dos recursos humanos, fi-
nanceiros e materiais; adequacao da estrutura organizacional; satisfa-
¢ao das necessidades dos clientes; adequacao do prazo estipulado
para atingir a estratégia estabelecida; coeréncia com 0s planos gover-
namentais; e interesses de outros agentes do ambito externo da orga-
nizagao.

Exemplos de Estratégia

— Estratégia de recursos humanos

. Aumentar a produtividade dos recursos humanos em relagao a to-
das as dimensoes da organizacao, especialmente no que se refere
a0s impactos sdcio-econdmicos da pesquisa agropecudria.

. Mostrar reconhecimento e premiar a efic4cia dos funciondrios.

. Estabelecer e implantar uma polftica de pessoal e de valorizagdo
dos recursos humanos da empresa etc.

De modo semelhante, devem ser estabelecidos objetivos estra-
tégicos para a pesquisa, recursos financeiros e materiais, estrutura or-
ganizacional etc.

Uma estratégia bem delineada deve refletir as prioridades das
principais dreas de atividades.
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As diretrizes estratégicas, depois de estabelecidas, precisam ser
incorporadas as operacoes didrias da organizagao. A estratégia, por
mais criativa que seja, nao serd benéfica para a instituicao, se nao for
transformada em acoes concretas. Assim, é necessdrio que as estra-
tégias sejam traduzidas nos planos, programas e or¢amentos apropria-
dos.

4.6. Implantacao e controle

A formulacao do plano estratégico, contendo a missao, 0s objeti-
vos € as estratégias, nao é condigao suficiente para alcancar o suces-
s0. E necessério que os dirigentes saibam também agir estrategica-
mente. E preciso que o processo de planejamento se complete com
a implementacdo de mudangas organizacionais estratégicas, que per-
mitirao a instituicao caminhar com flexibilidade através das turbulén-
cias do ambiente, atual e futuro.

0 plano estratégico so estard completo quando forem analisados
0s meios pelos quais as estratégias serao implantadas.

Esse controle é efetuado mediante a andlise dos desvios entre o
que se planejou e o que se fez, avaliando-se o nivel de adequacao das
estratégias selecionadas para as condigoes do ambiente externo.

As duas principais perguntas a serem feitas no controle sao:
a) a estratégia estd sendo implantada conforme o planejado? b) Estéa
dando os resultados desejados?

A partir dessas questoes, o plano deve ser periodicamente revis-
to, tendo-se em vista as suas premissas basicas.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O planejamento estratégico nas instituicoes de pesquisa assume
uma importancia fundamental, por vérias razoes: Primeiramente, em
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relacao as peculiaridades dos recursos humanos envolvidos, desde que
se tratam de cientistas e técnicos com alto grau de qualificacao e de
criatividade. O planejamento e o controle estao entre as principais for-
mas de coordenacao e de orienta¢ao das atividades. Em segundo lugar,
uma instituicao de pesquisa deve sempre estar apta a resolver proble-
mas dentro de sua especialidade. Para isso, precisa estar atenta as
mudangas ambientais, para planejar levando em conta as necessida-
des futuras. Em terceiro lugar, o desenvolvimento cientffico e tecnold-
gico € um processo complexo e muitas vezes de longa maturacao.
Portanto, é necessario que seja decidido hoje o perfil que uma institui-
¢ao de pesquisa deverd ter no futuro.

Finalmente, vale ressaltar que o planejamento estratégico € um
instrumento que fornece uma dire¢ao a sequir pela organizacao. Com o
planejamento estratégico, as organizacoes funcionam melhor e ficam
mais sensiveis a um ambiente em constantes transformacoes. Entre-
tanto, devemos ressaltar que o planejamento estratégico nao é pana-
céia que garante resultados ou a sobrevivéncia da organizagao. Ele nao
é um fim, em si mesmo, mas um meio. Nao pretendemos, com o pla-
nejamento estratégico, ponderar o futuro ou eliminar a incerteza, mas
nos prepararmos para ele.
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