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RESUMO: Projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagédo (PD&I) sdo realizados em
empresas com a finalidade de propiciar crescimento econémico e tecnologico de alto nivel
e de possibilita-las adquirir vantagens diante da concorréncia. Incentivos para realizagdo de
projetos do tipo aumentam a medida que se eleva a necessidade por geragédo e aplicagao
de conhecimento voltado para novos produtos, processos e tecnologias. Nesse processo,
orgaos governamentais tém incentivado a cooperagao entre empresas e institutos que realizam
projetos de PD&l para promover a troca de conhecimentos e tecnologias entre as partes. Dessa
maneira, o desenvolvimento desses projetos precisa ocorrer de forma integrada entre empresas
e institutos, visando atender a demandas de inovagao e de gestdo de recursos, preenchendo
eventuais lacunas do setor empresarial. Para atender a essas demandas, é fundamental
que institutos apresentem um modelo de gestédo eficaz e eficiente. Assim sendo, a pesquisa
apresentada tem por objetivo propor um modelo de gestdo baseado em um sistema de avaliagao
de desempenho para institutos de PD&I, aplicando-o em um instituto da regido sul do Brasil.
Para atingir o objetivo proposto, realizou-se uma pesquisa bibliografica e documental sobre as
caracteristicas do setor, sistemas de avaliacdo de desempenho e elementos que originaram por
fim um modelo de gestdo. Através da analise dos resultados, € possivel constatar a eficiéncia e
a eficacia do modelo, proporcionando melhor planejamento e controle dos projetos, otimizagao
do uso dos recursos, controle dos riscos organizacionais e agilidade na identificagao de falhas.
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1 INTRODUGAO

Um dos grandes desafios do Brasil € aumentar a competitividade da industria nacional, pois
0 pais apresenta grande dependéncia de sua capacidade inovadora (EMBRAPII, 2015a). Além
de aumentar os investimentos empresariais em pesquisa, desenvolvimento e inovacéo (PD&l),
ha a necessidade de estimular projetos com melhor conteudo tecnolégico e consequentemente
de maior risco, mas que elevam as barreiras contra a concorréncia e conduzem a maiores
impactos econdmicos. Dessa forma, a realizacao de atividades de pesquisa, desenvolvimento
e inovacao estao sendo incentivadas para aumentar o conhecimento das instituicbes e criar
novas aplicagdes (BRASIL, 2015).

Por conseguinte, a existéncia de um modelo de gestéo eficaz e eficiente capaz de atender
as demandas dos projetos de PD&l do setor industrial ocupando toda a infraestrutura e massa
critica cientifica e tecnoldgica dos institutos é fundamental para fazer a ligagdo entre todas as
partes envolvidas. Diante disso, este estudo tem como objetivo desenvolver um modelo de
gestado para institutos que realizam projetos de PD&l com base em sistemas de avaliagéo de
desempenho, aplicando-o em um instituto situado em uma universidade do Rio Grande do Sul.

A necessidade desse modelo de gestdo se justifica por uma limitagdo atual em atender
demandas de projetos de inovagdo dos setores industriais decorrente de dificuldades de
planejamento e gestdo. Dessa forma, a gestdo dos institutos permite que os projetos possam
ser planejados e controlados de forma mais simples e dinamica, englobando desde o
desenvolvimento do escopo, passando por planejamento do projeto, execugao e controle até o
encerramento da atividade. Além disso, possibilita o controle do uso de recursos e organizagao
para a comunicacgao de resultados financeiros as partes interessadas, por meio do gerenciamento
do uso dos recursos, de compras e de pessoas (EMBRAPII, 2014).

A gestdo organiza todas as contribuicbes que diversas areas tém a oferecer a institutos
de pesquisa, desenvolvimento e inovacgéo, servindo como linha orientadora a integragéo dos
esforgos desenvolvidos pelos colaboradores dispersos pelo instituto (BAGIRE; BYARUGABA,;
KYOGABIIRWE, 2015). O modelo de gestdo com base em um sistema de avaliagdo de
desempenho propicia acesso a informag¢des mais detalhadas dos institutos através da utilizagcéo
de um conjunto de indicadores, que devem apresentar de maneira clara, simples e objetiva
o seu desempenho global (SILUK, 2007). Esse modelo permite reduzir riscos de decisdes
equivocadas a respeito do futuro do instituto, além de permitir identificar falhas de desempenho
com preciséo e agilidade. Ademais, garante atendimento as demandas emergentes, identifica
oportunidades, realiza agdes para transformar o conhecimento tecnoldégico acumulado em
vantagens competitivas para as empresas e desenvolve competéncias internas para garantir o
avanco tecnologico (EMBRAPII, 2014).

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secao apresenta os principais conceitos para a fundamentagao tedrica utilizada
como base para o desenvolvimento da pesquisa. Dessa forma, entende-se a importancia de
uma contextualizacao inicial a respeito de pesquisa, desenvolvimento e inovagao, explicitando
sua relevancia para o crescimento econémico a niveis global, empresarial e académico. Além
disso, é abordada a gestdo de pesquisa, desenvolvimento e inovagao, evidenciando o modelo
Tripla Hélice e os modelos de gestao adotados por grandes institutos de pesquisa existentes na
Alemanha, no Reino Unido e no Brasil. Sdo apresentadas, ainda, as principais caracteristicas
dos sistemas de mensuragao e avaliagdo de desempenho e suas finalidades dentro de um
modelo de gestéo.
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2.1 PESQUISA, DESENVOLVIMENTO E INOVAGAO

Em nivel global, a inovagao é vista como um fator dominante para o crescimento econdmico e
para o aumento da competitividade das empresas. A adogéo de tecnologias eficientes e efetivas
€ um caminho importante para sustentar o crescimento da economia, tendo para isso papel
fundamental a realizag&o de projetos de pesquisa e desenvolvimento (AKCALI; SISMANOGLU,
2015). Paz-Marin, Campoy-Mufioz e Hervas-Martinez (2012) reforcam a afirmag¢ao dizendo
gue especialmente em tempos de recessao econémica e restricdo orcamental, PD&I tornaram-
se, além de forga motriz para a vantagem competitiva nacional, a chave para o crescimento
econdmico e inteligente em uma sociedade baseada no crescimento.

A politica de pesquisa, desenvolvimento e inovagao pode ser definida como o conjunto de
acdes que coordena e direciona o desenvolvimento das atividades de ciéncia, tecnologia e
inovacgao nas industrias orientadas a realizac&o de processos, produtos ou melhorias, atendendo
as demandas de inovagao do mercado e respondendo a realidade sujeita a mudangas constantes
(PINERO; RODRIGUEZ-MONROY; ARZOLA, 2012; SALGUERO et al., 2015). Os projetos
de PD&l podem ser vistos como acordos de pesquisa estratégica com a industria, resultando
na realizagdo concreta dos objetivos determinados e na criagdo de novas areas de pesquisa
(KANTOLA; KETTUNEN, 2012).

Pesquisa e desenvolvimento sdo reconhecidos por elevar a capacidade de uma empresa
absorver e fazer uso de novos conhecimentos a respeito de diversos fatores, ndo somente
tecnolégicos, mas também aqueles que influenciam as habilidades de aprendizado das
organizagdes (MORAES; VARELA, 2013). No @mbito académico, os sistemas de apoio a pesquisa
e desenvolvimento acarretam no crescimento da producdo cientifica e na criacédo de novas
oportunidades, ao mesmo tempo em que desenvolvem conhecimentos para identificar gargalos
e oportunidades de melhorias. Esses argumentos sdo de extrema importancia para que as
politicas de ciéncia, tecnologia e inovagao contribuam paulatinamente para o desenvolvimento
econdmico e social do pais (CRUZ, 2010).

2.2 GESTAO DE PESQUISA, DESENVOLVIMENTO E INOVAGAO

Gestao de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo tem como caracteristica a criacado de
capacidades dinamicas, as quais estéo relacionadas as habilidades da instituicdo para integrar,
construir e reconfiguras as competéncias internas e externas para trabalhar com ambientes
volateis (TEIRLINCK; SPITHOVEN, 2013). A gestdo de inovagdo envolve frequentemente a
integragao de conhecimento da demanda de mercado e de tecnologias emergentes e viabilidades
técnica (VICENTE-OLIVA; MARTINEZ-SANCHEZ; BERGES-MURO, 2015). Além disso, trata
de apoiar uma instituicdo a fim de explorar invengdes, sejam elas externas, por meio de novos
produtos e servigos, ou internas, através de processos aprimorados ou formas organizacionais
(ROHRBECK; SCHWARZ, 2013).

A adogdo de um sistema de gestdo de PD&I deve ser vista como uma deciséo estratégica
da organizagao, cuja finalidade é contribuir para organizar e gerenciar de maneira eficaz,
promovendo a cultura da inovagdo e a busca pela exceléncia (ABQ, 2015). Para que um
sistema de inovagao bem-sucedido ocorra, € necessario o envolvimento efetivo de trés esferas,
sendo elas: governo, universidades e empresas (FREEMAN; SOETE, 1997). Essas redes de
coordenagao e comunicacdo sdo conceituadas como relagcdes da Tripla Hélice e propdem o
desenvolvimento e difus&o do conhecimento, bem como o crescimento econémico (ETZKOWITZ;
LEYDESDOREFF, 2000; LI et al., 2016).

Paises inovadores, como a Alemanha e o Reino Unido, ilustram, através dos Institutos
Fraunhofer e Catapult, as relacbes da Tripla Hélice através de modelos que estimulam a
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cooperacgao entre as instituicdes de pesquisa tecnoldgica, as empresas industriais e o governo
(EMBRAPII, 2015a). Esses modelos de gestdo se destacam pela capacidade de inovagao e
pela competitividade frente a grandes poténcias mundiais como a China.

No Brasil, a Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovagao Industrial (EMBRAPII) atua por
meio da cooperagao com instituicdes de pesquisa cientifica e tecnoldgica, publicas ou privadas,
focando nas demandas das empresas e tendo como alvo o compartilhamento de risco na fase
pré-competitiva da inovagcdo (EMBRAPII, 2015b). Todos os projetos apoiados pela EMBRAPII
devem ter seus recursos compostos por no maximo um terco do valor total proveniente da
contribuicdo da EMBRAPII, no minimo um terco referente a contrapartida das empresas
parceiras e o valor remanescente correspondente a contrapartida da instituicdo credenciada
(EMBRAPII, 2015a).

2.3 SISTEMAS DE MENSURAGAO E AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Sistemas de mensuragao e avaliagao de desempenho podem ser vistos como um conjunto
de processos que uma organizagao usa para gerenciar a implementagéo de sua estratégia,
comunicar sua posicdo e progresso e influenciar o comportamento e as acgdes de seus
colaboradores. Isso exige a identificagdo dos objetivos estratégicos, medidas de desempenho
multidimensionais, alvos e o desenvolvimento de uma infraestrutura de suporte (FRANCO-
SANTOS et al., 2007).

O processo de mensuragdo de desempenho é um dos principais elementos da gestao
estratégica. Por meio dele, é possivel identificar a distancia existente entre a situacéo atual
de uma organizagdo e o nivel considerado como de exceléncia, através da proposta de
metas alinhadas com o planejamento estratégico e o uso de indicadores (HILL; JONES, 2012;
KAPLAN; NORTON, 2008). Essa proposta de uso de indicadores é baseada no fato de que
fatores tangiveis e intangiveis sempre podem ser mensurados, desde que sejam utilizadas
métricas bem definidas, rotinas que operacionalizem a coleta de dados e escalas de medi¢ao
padronizadas. Visto isso, € possivel traduzir os dados dispersos em informacdes uteis para o
gerenciamento de unidades produtivas (HUBBARD, 2009; OLSON; SLATER, 2002).

3 METODOLOGIA

Os institutos de pesquisa, desenvolvimento e inovagao apresentam uma limitacdo atual em
atender demandas de projetos de inovagéo dos setores industriais decorrente de dificuldades
de planejamento e gestdo (EMBRAPII, 2014). Dessa forma, verifica-se a necessidade de um
modelo de gestao eficaz e eficiente que permita o planejamento e controle de projetos, de uso
de recursos, de compras e de pessoas.

Destarte, apresenta-se uma proposta de modelo de gestéo estratégica que busca atender as
necessidades dos institutos de pesquisa, desenvolvimento e inovagao por meio da integracao
de Planejamento Estratégico, Gestdo da Qualidade Total, Gestdo da Competéncia e Ciclo de
Aprendizado de Kolb. O modelo proposto € um processo continuo, sistematico e gradual que
visa melhoria, desenvolvimento e aprendizado da organizagéo, aperfeicoando dessa maneira
seu desempenho.

49

Iberoamerican Journal of Industrial Engineering, Florianépolis, SC, Brasil, V.11, N.21, P.49 - 69, 2019.



50

3 METODOLOGIA

Os institutos de pesquisa, desenvolvimento e inovagao apresentam uma limitacdo atual em
atender demandas de projetos de inovagéo dos setores industriais decorrente de dificuldades
de planejamento e gestdo (EMBRAPII, 2014). Dessa forma, verifica-se a necessidade de um
modelo de gestao eficaz e eficiente que permita o planejamento e controle de projetos, de uso
de recursos, de compras e de pessoas.

Destarte, apresenta-se uma proposta de modelo de gestéo estratégica que busca atender as
necessidades dos institutos de pesquisa, desenvolvimento e inovagao por meio da integragao
de Planejamento Estratégico, Gestdo da Qualidade Total, Gestdo da Competéncia e Ciclo de
Aprendizado de Kolb. O modelo proposto € um processo continuo, sistematico e gradual que
visa melhoria, desenvolvimento e aprendizado da organizacgéo, aperfeicoando dessa maneira
seu desempenho.

3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico visa desenvolver objetivos e estabelecer o grau em que as
organizagdes formalizam e documentam esses objetivos, além de definir os compromissos
de alocacdo de recursos relacionados a estratégia (DIBRELL, CRAIG, NEUBAUM, 2014).
Ainda, envolve a definigdo, determinagao e implementagao das iniciativas estratégicas de uma
instituicdo (JARZABKOWSKI; BALOGUN, 2009).

De acordo com Song et al. (2015), o planejamento estratégico é utilizado para centrar as
atividades e aumentar a eficiéncia da organizagdo, bem como para priorizar os investimentos de
recursos, otimizar o seu uso e melhorar o desempenho financeiro da instituicdo. O planejamento
reflete um processo de tomada de decisdo estrategicamente importante, uma vez que estabelece
os fins de uma organizagao, torna os meios mais eficientes, esclarece ameacas competitivas e
oportunidades e implementa agdes.

3.2 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Dois dos elementos do processo de criacido: o tempo que os empreendedores necessitam paA
Gestao da Qualidade Total € uma abordagem de gestao organizacional baseada na integragao
de valores culturais e principios, como a melhoria continua, a inovagao e o dinamismo, na
estratégia, estrutura e processos da organizacdo (SUAREZ, CALVO-MORA, ROLDAN, 2016).
Para Topalovic (2015), a Gestdo da Qualidade Total é definida como uma abordagem de
gestado organizacional focada na qualidade e baseada nas atividades de todos os membros da
organizagédo, visando alcangar sucesso em longo prazo por meio da satisfagdo dos clientes e
beneficiar todos os membros e a comunidade. E um conceito que possibilita a operacéo eficiente
das instituicbes, aumenta a competitividade, foca na redugdo de custos reais, na participagao
de todos os colaboradores, na integragcao horizontal das fungdes e nos consumidores. Isso se
torna possivel seguindo a filosofia da melhoria continua, que pode ser eficaz através do uso do
ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act).

3.3 GESTAO DA COMPETENCIA

A gestdo da competéncia € um meio eficaz de desenvolvimento de talento nas institui¢cdes.
Por meio dela é possivel orientar as agdes das pessoas com a finalidade de construir uma
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organizagao que atinja as suas metas e objetivos especificados. Seu foco principal esta orientado
para o desenvolvimento de competéncias e novos conhecimentos, fontes por exceléncia para a
conquista de vantagem competitiva.

De acordo com Siluk (2007), a gestdo da competéncia visa proporcionar desempenho
constantemente elevado, contando com uma equipe sempre motivada. Ela é referenciada na
estratégia da organizagao e direciona suas agdes de recrutamento e selegéo, treinamento, gestao
de carreira e formalizagdo de aliangas estratégicas para captar e desenvolver competéncias
necessarias para alcangar os objetivos (BRANDAO, GUIMARAES, 2001).

3.4 CICLO DE APRENDIZADO DE KOLB

Kolb (1984) desenvolveu uma teoria de aprendizagem experiencial que faz parte dos conceitos
anteriormente apresentados. Essa metodologia facilita os processos individuais e coletivos de
aprender a partir das experiéncias diretas envolvendo emogdes e sentimentos, possibilitando
o desenvolvimento de competéncias, a experiéncia de valores e a aquisi¢do de conhecimento.

O ciclo de aprendizado de Kolb, conforme exposto na Figura 1, conta com quatro fases:
experiéncia concreta, que se refere a fazer ou ter uma experiéncia; observacao reflexiva, que se
trata de revisao e reflexao sobre a experiéncia; conceptualizacdo abstrata, referente a concluséo
e aprendizado com a experiéncia; e experimentagéo ativa, correspondente ao planejamento e
teste das ideias em experimentos, que acarretardo em novos comportamentos e experiéncias.

Figura 1 - Ciclo de aprendizado de Kolb

Experimentagao
ativa

Experiéncia
concreta

Conceptualizagao
abstrata

Observagao
reflexiva

Fonte: Adaptado de Kolb (1984).

O ciclo de Kolb tem aplicagdo para a cooperagéo entre os gestores e os pesquisadores do
instituto que abordam seus diferentes estilos de aprendizagem, ou seja, observagéao reflexiva
pelos pesquisadores e experimentagdo ativa pelos gestores na organizagdo. Juntos, esses
estilos de aprendizagem podem criar um ciclo de aprendizado completo que produz pratica
inovadora e reflexao (HALILA; TELL, 2013).
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3.5 PROPOSTA DE MODELO DE GESTAO PARA INSTITUTOS DE
PESQUISA, DESENVOLVIMENTO E INOVAGAO

A unido dos conceitos previamente apresentados que abordam planejamento estratégico,
gestdo da qualidade total, gestdo da competéncia e ciclo de aprendizado de Kolb embasam a
proposta de modelo de gestdo para institutos de pesquisa, desenvolvimento e inovagao. Tais
definicdes, unidas com os sistemas de avaliacdo de desempenho pesquisados, viabilizam o
desenvolvimento do modelo de gestao proposto, apresentado na Figura 2.

Figura 2 - Ciclo do modelo de gestao proposto

Revisado Comunicagao
e e
Aprendizado il Interligagdo

Planejamento
Estratégico

Melhoria

Desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Rampersad (2005).
Na Figura 2, é possivel observar que o ciclo do modelo de gestédo proposto apresenta fases
com caracteristicas singulares e que sédo constituidas por outros passos no seu desenvolvimento.
Desse modo, sao expostas as fases:

a) Planejamento Estratégico: Nesta fase sera desenvolvido o planejamento estratégico, em
que serao definidas sob as perspectivas financeira, do cliente, de crescimento e aprendizado e
interna, além das métricas centrais por areas ou fungdes, indicadores de controle e modelos de
avaliacao de performance. Serao selecionados indicadores que reflitam e megam as atividades
que garantam o sucesso futuro do instituto, 0 movimentando para a diregéo correta;

b) Comunicacgao e Interligagao: Esta fase consiste em comunicar a estratégia do instituto
tanto no sentido vertical quanto horizontal da estrutura organizacional, de forma a obter uma
maior integracdo entre os objetivos setoriais e os individuais. Esta etapa visa principalmente
identificar os processos-chave do instituto, bem como desenvolver medidas de desempenho
para eles;
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c) Melhoria: Consiste no processo de melhoria continua de si préprio e do respectivo trabalho,
através de um processo integrado na gestao do instituto que aumenta a sua competitividade
e as possibilidades de sucesso diante da concorréncia. Refere-se ao envolvimento de todas
as pessoas da organizagao com a finalidade de buscar, de forma sistematica e constante, o
aperfeicoamento dos produtos e processos do instituto, além do aumento de produtividade e
rentabilidade e da reducdo de custos. O foco da melhoria continua é identificar qualquer fator
que limita o instituto de obter melhor desempenho e observar de que forma é possivel corrigir
essa limitacdo, além de desenvolver capacidades e habilidades paulatinamente por meio de
melhorias. A fase de melhoria pode ser executada através da utilizagcao do ciclo PDCA, que
objetiva tornar os processos da gestao mais ageis, claros e objetivos, de forma a atingir 6timos
resultados a cada dia.

d) Desenvolvimento: Esta fase promove, através da absor¢gdo de conhecimentos, o
desenvolvimento das capacidades individuais dos funcionarios e seu crescimento relacionados
ao trabalho, com base no ciclo de desenvolvimento. Este ciclo se repete continuamente e é
compostodas seguintesfases: planejamento deresultados (elaboragao de perfis de competéncias
e de planos de agdo com o objetivo de alcangar os resultados desejados); treinamento (auxilio
para maximizar os resultados para o instituto ou para o proprio colaborador através de orientagao
individual e fornecimento de feedback); avaliagdo (verificagdo de se os resultados desejados
estdo sendo alcangados e se as atividades planejadas estdo sendo realizadas adequadamente,
fornecimento de feedback e revisdo dos resultados); e desenvolvimento de competéncias
orientadas para o trabalho (aperfeicoamento das habilidades e capacidades dos funcionarios,
através de cursos e treinamentos);

e) Revisao e aprendizado: Esta etapa tem como objetivo revisar os resultados obtidos e
identificar possibilidades de melhoria, além de verificaradocumentagao das experiéncias realizadas
a fim de promover mudancgas no comportamento do instituto e melhorar o desempenho individual.
Este processo envolve também atividades de acompanhamento e implementagcdo, bem como
avaliacao do nivel de realizag&o dos objetivos determinados e analise das fraquezas e sucessos
das atividades executadas nas fases anteriores. Assim, a revisao é relacionada ao aprendizado
obtido através de experiéncias e refere-se a internalizagdo dos conhecimentos adquiridos e a sua
atualizacado por meio da pratica, com vistas a mudar o comportamento individual e coletivo dos
colaboradores, criando oportunidades para que o instituto melhore seu desempenho.

O modelo de gestdo proposto na Figura 2 € composto de varios circulos interligados e
que precisam ser orientados para a direcdo certa com a finalidade de que o grande ciclo se
direcione para o sucesso. Concluida a ultima fase, o ciclo deve ser reiniciado para que o instituto
apresente melhor conhecimento sobre seu contexto e inicie um processo de melhoria continua.
Dessa forma, o planejamento estratégico, a melhoria continua e o aprendizado sdo constantes,
proporcionando, por meio do equilibrio dessas trés forcas, bons resultados ao instituto, assim
como seu desenvolvimento e crescimento.

3.6 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A fim de cumprir com o propdésito do modelo de gestéo, serdo desenvolvidas algumas etapas
fundamentais para atingir os objetivos e a resposta para o problema de pesquisa previamente
estabelecido. A Figura 3 apresenta o fluxograma com essa representagéao.
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Figura 3 - Etapas metodologicas da pesquisa

Definicdo do Diagnostico da Dlagnos_nco fes For'mu‘lag:ﬁo a0 Comunicacdo e
contexto postura estratégica ablcnics Fruciamco) interligagéo
interno e externo estratégico
" Avaliagdo de Revisdo e e .
Conclisio - L iy L B3 Desenvolvimento Melhoria

Fonte: Autores.

A primeira fase, intitulada por definicdo do contexto, foi cumprida por meio do referencial
tedrico, em que foram detalhados elementos que deram suporte para responder o problema
de pesquisa. Foram pesquisados trés eixos que nortearam a pesquisa, um sobre pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo, outro sobre gestdo de pesquisa, desenvolvimento e inovagao
e um terceiro que envolve sistemas de avaliacao de desempenho. A partir dessas trés bases
foi possivel propor um modelo de gestdo que integra Planejamento Estratégico, Gestdo da
Qualidade Total, Gestdo da Competéncia e Ciclo de Aprendizado de Kolb.

A segunda fase consiste em identificar o negécio, a missao, a vis&o e os valores dos institutos
de pesquisa, desenvolvimento e inovacao, previamente definidos pelos Conselhos Gestores
em reunides para estruturagdo da postura estratégica dos institutos. Sendo assim, esta etapa
busca verificar as diretrizes estabelecidas pelos gestores membros do conselho.

A terceira etapa consiste em realizar um diagnéstico dos ambientes interno e externo dos
institutos de PD&l, através da aplicagdo de um instrumento de coleta aos membros do Conselho
de Gestao. Essa fase busca identificar as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas referentes
ao instituto e, entdo, devem ser selecionados cinco fatores correspondentes a cada um dos
quatro elementos da analise SWOT.

O quarto passo, referente ao planejamento estratégico, consiste inicialmente em alinhar
as posturas estratégicas dos institutos aos critérios da EMBRAPII para que estejam aptos
a tornarem-se suas unidades reconhecidas. Além disso, é necessaria a aplicacdo de um
instrumento de coleta aos integrantes dos Conselhos Gestores. Nesta etapa, que deve ser
realizada durante workshops, sdo definidos objetivos, indicadores, metas e agdes para cada
um dos fatores selecionados na etapa anterior, resultando no acompanhamento do processo
de gestao dos institutos.

A quinta etapa desta pesquisa refere-se a comunicacgao e interligac&o. Este passo consiste na
divulgacao, para as partes envolvidas, do planejamento estratégico e dos objetivos dos projetos
realizados nos institutos, por meio da utilizagdo de uma ferramenta de gestédo de projetos.

A melhoria, que constitui o sexto passo, tem por fim colocar em pratica sistematicamente
as iniciativas de melhoria organizacional e pessoal. Esse processo se desenvolve por meio da
selecéo e definicdo de processos criticos de negocios associados as iniciativas de melhoria,
da descricdo, avaliacido e documentacao dos processos escolhidos, da melhoria continua dos
processos avaliados e da melhoria pessoal continua com base no ciclo PDCA.

A sétima fase da pesquisa corresponde ao desenvolvimento de competéncias orientadas
ao trabalho, cujo propdsito € melhorar o desempenho dos gestores e colaboradores dos
institutos. O processo de desenvolvimento obedece a um ciclo, composto por planejamento
de resultados, treinamentos, avaliacdo e desenvolvimento de competéncias orientadas para o
trabalho.

Arevisao e o aprendizado, inseridos na oitava etapa, visam revisar as atividades realizadas
e atualiza-las com base nas mudancgas, na observacdo de possibilidades de melhoria, bem
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como na documentagao do que foi aprendido, a fim de mudar o comportamento coletivo dos
institutos e melhorar o desempenho individual dos pesquisadores. O aprendizado consiste na
utilizagao do Ciclo de Kolb e é baseado na experiéncia adquirida.

A nona fase, correspondente a avaliacao de desempenho, busca analisar os desempenhos
reais dos institutos e compara-los com os resultados esperados, através da utilizacdo de uma
ferramenta de apoio de inteligéncia de negocios.

A fase final desta pesquisa compreende a redagao das conclusdes. Nessa, o objetivo geral
e o0s especificos sdo retomados, a fim de se verificar se os resultados obtidos satisfazem o
problema de pesquisa, além de apresentar as limitagdes e as sugestdes de trabalhos futuros.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta seg¢ao tem por objetivo apresentar a analise dos resultados encontrados nesta pesquisa.
O modelo proposto foi submetido a teste em um instituto de pesquisa, desenvolvimento
e inovagao, situado em uma universidade do Rio Grande do Sul, e apresentou oito fases
interdependentes que ocorreram em sequéncia. As sete primeiras etapas do trabalho foram
realizadas no periodo de 12 meses, considerando desde o diagnostico da postura estratégica
até a etapa de revisdo e aprendizado. Cada fase possuiu um momento especifico para seu
desenvolvimento, devidamente apresentado e detalhado na pesquisa. A ultima etapa do modelo
proposto ndo pdde ser realizada por limitagcdes temporais que envolvem o desenvolvimento
inicial das atividades do instituto em estudo.

4.1 DIAGNOSTICO DA POSTURA ESTRATEGICA DO INSTITUTO

O diagnostico da postura estratégica do instituto em analise correspondeu a primeira fase
para aplicacdo do modelo proposto. Essa etapa foi realizada através de reunido com integrantes
do Conselho Gestor para identificar a situagao atual do instituto no que tange a sua missao,
visdo, valores e objetivos.

Sendo assim, verificou-se quanto a postura estratégica a missao “Produzir ciéncia, tecnologia
e inovagao na area de Redes Inteligentes de Energia Elétrica e oferecer produtos e servigos
singulares em beneficio do Brasil”. Ja a visdo definida € “Ser referéncia nacional e internacional
na area de Redes Inteligentes de Energia pelo desenvolvimento de conhecimento e pelo
atendimento e antecipacdo das demandas de desenvolvimento e de qualidade de vida da
sociedade brasileira”.

Quanto aos valores que orientam continuamente estratégias e agdes do instituto, foram
identificados os seguintes pontos defendidos e preservados pelos gestores, pesquisadores
e colaboradores: exceléncia, eficacia, efetividade, qualidade e pioneirismo na execug¢ao de
suas atividades; valorizacdo das pessoas, reconhecimento de que o desempenho depende
do desenvolvimento, da valorizacdo, do bem-estar e da realizac&o profissional do seu capital
humano; comprometimento dos profissionais com o atendimento dos objetivos e com a
realizagdo de propdositos comuns e duradouros; pluralidade, respeito a diversidade de ideias e
estimulo a criatividade em harmonia com a misséao.

Entre os objetivos do instituto, destacam-se: ser parceiro da industria nacional na busca
da competitividade; ser referéncia na elaboracdo e na execucdo de politicas publicas para
o desenvolvimento tecnolégico, por meio da execugao de atividades, programas e projetos
de pesquisa e desenvolvimento; prestar servigos técnicos especializados no ambito de sua
competéncia e capacitar recursos humanos em suas areas de competéncia.

A partir da analise da situagdo atual do instituto no que diz respeito a sua postura estratégica,
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foi possivel dar sequéncia ao ciclo de gestao proposto, realizando o diagndstico dos ambientes
interno e externo da instituigao.

4.2 DIAGNOSTICO DOS AMBIENTES INTERNO E EXTERNO
DO INSTITUTO

A organizagao e aplicagdo do diagnostico dos ambientes interno e externo do instituto
corresponderam a segunda fase para implantagdo do modelo proposto. Essa etapa objetivou
verificar a situagcado atual com relagdo aos ambientes interno e externo do instituto por meio
da aplicagdo, em um workshop, de um instrumento de coleta. Os respondentes das questdes
foram os integrantes do Conselho de Gestdo de Implantagdo do instituto em questao.

O ambiente interno do instituto engloba tudo que faz parte, se relaciona ou pertence ao
instituto, ou seja, aspectos sobre 0s quais seja possivel intervir. Sendo assim, os integrantes
do Conselho de Gestao de Implantacao identificaram fatores sobre os quais o instituto tem
controle, como suas forgas e fraquezas. No ambito das forgas, foram elencados 23 pontos por
todos os respondentes. Com relacao a fatores internos que sdo considerados como fraquezas
pelo instituto, os respondentes identificaram 29 pontos que necessitam ser melhorados.

Acerca do ambiente externo, foram verificadas forgas gerais do ambiente que influenciam
o instituto e o setor em que esta inserido, como as ameacas e as oportunidades. Tais forgas
podem ser de caracteristica econbmica, tecnoldgica, sociocultural, politico-legal ou ainda
referente a novos concorrentes no mercado. Dentro de oportunidades, foram identificados
pelos respondentes 24 fatores. No que diz respeito a fatores ambientais que podem influenciar
negativamente o instituto, foram listadas 11 ameacgas pelos respondentes.

4.3 FORMULAGAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A terceira fase para implantacdo do modelo de gestdo proposto tratou de formular o
planejamento estratégico do instituto. O objetivo desta etapa foi definir o negocio, a missao,
a visdo e os valores do instituto, além de estabelecer os objetivos estratégicos, as metas
institucionais, as acdes e os indicadores de desempenho que acompanham todo o ciclo de
gestao.

Inicialmente, a missado, visdo e valores identificados durante o diagndstico da postura
estratégica do instituto foram revisados durante um workshop com o Conselho de Gestédo de
Implantagdo. Dessa forma, definiu-se que o negdcio do instituto é “Pesquisa, desenvolvimento
e inovacao em Redes Elétricas Inteligentes” e a misséo estabelecida € “Prover solugdes de
ciéncia, tecnologia e inovagdo para a area de Redes Inteligentes de Energia Terrestre em
beneficio da sociedade brasileira”. Ja a visdo foi redefinida para “Ser referéncia mundial na
geracdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologia, contribuindo para a inovagéo na
area de Redes Inteligentes de Energia e proporcionando qualidade de vida a sociedade”. Os
principios e valores que balizam as praticas e comportamentos do instituto e que representam
suas doutrinas essenciais e duradouras foram reformulados e estdo expostos no Quadro 1.
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QUADRO 1 - Principios e Valores

Principios e Valores

Comprometimento: trabalhamos de forma engajada e responsavel no cumprimento dos ob-
jetivos e na realizagao de propositos comuns e duradouros

Etica: trabalhamos para o bem comum, com integridade e respeito ao préximo

Exceléncia: somos comprometidos com a realizacdo do nosso trabalho e empenhados em
entregar os melhores resultados com qualidade e pioneirismo na execugdo de nossas ativi-
dades

Colaboragao: valorizamos a forca do capital humano, estimulando a cooperacao entre ag
pessoas e reconhecendo sua parcela de contribuicdo no nosso desenvolvimento

Equidade: respeitamos a diversidade da forga de trabalho e de suas ideias, além de criar-
mos oportunidades para estimular a criatividade e a harmonia entre as pessoas

Transparéncia: trabalhamos com o compartiihamento de informag¢des para garantir umg
comunicagao aberta com a sociedade

Integridade: incentivamos e promovemos boas praticas corporativas visando a construgéo
de uma sociedade comprometida com valores éticos

Fonte: Autores.

Quanto aos objetivos do instituto, verificou-se que eles permanecem validos e destacam-
se a prestacéo de servigos técnicos especializados na area de Redes Elétricas Inteligentes, a
promoc¢ao de capacitagao de recursos humanos em seu ambito de competéncia, ser parceiro
preferencial da industria nacional na busca da competitividade e ser referéncia na elaboracéao e
na execucgao de politicas publicas para o desenvolvimento tecnoldgico, por meio da execugao
de atividades, programas e projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagao.

O préoximo passo da formulagdo do planejamento estratégico consistiu na aplicagao de
um brainstorming em um workshop com o Conselho de Gestédo de Implantagéo para selecionar
fatores que mais definem e garantem o desenvolvimento do instituto. Dentre os aspectos
elencados no diagndstico dos ambientes interno e externo da etapa anterior, os gestores
selecionaram, para cada um dos quatro elementos da analise SWOT, cinco fatores que
apresentam maior importancia para o estagio inicial de desenvolvimento em que se encontra
o instituto. Os 20 fatores contemplam os principais pontos atribuidos como forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, e estdo expostos no Quadro 2.
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QUADRUO 2 - Principais fatores que descrevem o instituto

Principais fatores que definem o instituto

Programa de Pds-Graduacio de exceléncia

Grupo de pesquisa qualificado e diversificado

FORCAS Infraestrutura fisica

Projetos governamentais e setoriais

58

Liderangas internas

Falta de equipe dirigente dedicada intearalmente ao ins-

tituto

Modelo de gestao

FRAQUEZAS Infraestrutura operacional e de gestéo

Comunicacéao interna e externa

Cultura organizacional

Leis de incentivo fiscal e fundos setoriais para ciéncia,

OPORTUNIDADES tecnologia e inovacdo

Laboratorios certificados

Iniciativa privada

Redes Inteligentes

EMBRAPII

Conjuntura econdmica e financeira

AMEACAS Falta de comprometimento

Inseguranca juridica

Localizacao geografica

Falta de autonomia

Fonte: Autores.

E possivel verificar que o instituto, apesar de suas fraquezas e das ameacas, é forte com
potencial de continuacéo de sucesso. Dessa forma, pode-se apontar que o instituto se encontra
em fase de desenvolvimento e deve potencializar seus pontos fortes em areas onde se identificam
oportunidades e eliminar seus pontos fracos em areas onde existem riscos.

O prosseguimento da pesquisa se deu por meio da aplicagado ao Conselho Gestor de Implantagao
de um novo instrumento de coleta. Através desse instrumento, em um workshop, dois dos gestores
definiram objetivos, indicadores de desempenho, metas e agdes para cada um dos 20 fatores
previamente estabelecidos. Nesse sentido, o Quadro 3 apresenta, dentre os 20 fatores, quatro
exemplos, cada um relacionado a uma das dimensdes que compdem a matriz SWOT.
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QUADRO 3 - Objetivos,

indicadores, metas e agdes

.
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Metas Frequincia
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Fonte: Autores.

Ap0bs a definicdo dos objetivos estratégicos, indicadores de desempenho, metas e agdes, o
Conselho Gestor de Implantagédo aprovou os resultados das reunides e divulgou as informagdes
aos gestores e pesquisadores para que o ciclo de gestdo pudesse continuar em movimento.
Dessa forma, a comunicagao e interligagdo, que constituem o préximo passo da pesquisa,
visam a divulgagao da postura estratégica do instituto.

4.4 COMUNICAGAO E INTERLIGAGAO

A divulgacédo do conteudo do planejamento estratégico para os pesquisadores e gestores
do instituto ocorreu através da utilizacdo da ferramenta de gestdo de projetos Trello©. Esta
fase da implantagdo do modelo sugerido foi parcialmente realizada através de reuniées com os
pesquisadores e gestores do instituto, em que houve a apresentacéo e divulgagao da ferramenta
de gerenciamento de projetos. Dessa maneira, foi possivel preparar os usuarios para utilizarem
os recursos disponiveis no Trello© para organizarem seus projetos eficientemente.

A apresentacédo teve inicio com a interface principal do Trello©, apds o usuario ter feito o
login para obter acesso as funcionalidades. Esta pagina apresenta os projetos dos quais o usuario
€ integrante, grupos de trabalho com quem compartilha atividades, além de agao para criar novos
projetos com sequéncia de tarefas a serem executadas. Na sequéncia, foi apresentado o grupo do
instituto, em que foram inseridos quadros do Conselho de Gestao, da Dire¢ao, das Coordenagdes
e dos Laboratorios existentes dentro do instituto. Nesse grupo foram inseridos os pesquisadores e
gestores, a fim de que pudessem acompanhar as decisdes tomadas pelo Conselho Gestor, assim
como as informagdes acerca do macroambiente da instituigéo.
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Os dados referentes aos microambientes foram organizados dentro de grupos de cada
um dos setores pertencentes ao instituto. Aqui, os pesquisadores integrantes de cada laboratorio
puderam inserir informagdes mais detalhadas a respeito de todas as etapas dos projetos
realizados, de forma que todos os envolvidos verificassem as tarefas a serem cumpridas, bem
como prazos e materiais necessarios para realizagao delas. Dentro do grupo, os pesquisadores
puderam inserir etapas para a execugao dos projetos. Desse modo, foi possivel realizar projetos
através da cooperagdo entre todos os envolvidos, que estavam aptos para disponibilizar
materiais, controlar prazos e atualizar tarefas e seus status. Isso melhorou a comunicagao
entre 0s membros, além de ter possibilitado a organizagdo e a visualizagao clara dos projetos
realizados pelo instituto.

Em cada etapa, os pesquisadores puderam criar listas, que sao colunas com a funcgao
de auxiliar na organizacédo de tarefas. Cada lista representa um desdobramento da etapa,
com tarefas designadas a membros do instituto. Dessa forma, apos o cumprimento de todas
as tarefas a etapa € concluida. Em cada tarefa, os usuarios puderam adicionar os membros
responsaveis pela sua execugao, atribuir etiquetas para facilitar a visualizagdo das atividades,
elaborar checklists com etapas a serem realizadas e adicionar o prazo para realizacido da tarefa.

Algumas questdes adicionais também foram informadas, como a relevancia de manter
a divulgacdo e o acompanhamento das informagdes pertinentes aos projetos realizados pelo
instituto. A ferramenta de gestdo de projetos permitiu monitorar o planejamento e andamento
das atividades de maneira facil e clara.

4.5 MELHORIA

A quinta fase do modelo de gestéo proposto foi caracterizada pela melhoria continua, pessoal
e organizacional, que compreende a execugao de ag¢des individuais e organizacionais que
aperfeicoam e desenvolvem os processos. Esta etapa foi composta por reunides que ocorreram
com os integrantes dos laboratorios integrados ao instituto, bem como com os auxiliares
administrativos e com o comité gestor de implantagao.

Essas reunides foram desenvolvidas no sentido de identificar os processos internos
fundamentais e que demandavam prioridade para o inicio das atividades do instituto. Assim,
verificou-se a priorizagao do processo de compras, dada sua extrema importancia para a
aquisicao de materiais, mobiliario e equipamentos indispensaveis para o bom funcionamento
do instituto. Visto isso, o procedimento foi descrito visando as necessidades do instituto e, na
sequéncia, foi avaliado pelo conselho gestor para verificar se esse processo foi feito da maneira
mais adequada para o momento em que o instituto se encontra. Isso permitiu que o processo
fosse visto, planejado, corrigido e padronizado, de forma a executar as tarefas de modo correto
e no menor tempo possivel. Essa avaliagao resultou em um diagrama de processo de compra,
bem como na descricdo passo-a-passo de cada etapa do processo e na identificacdo dos
responsaveis por sua execugao.

Além do processo de compras, verificou-se a prioridade em prover esforcos para
criacdo e desenvolvimento de processo de alocagdo de projetos no instituto. A necessidade
de elaboragédo e estruturacdo desse processo se justifica pelo negdcio do instituto, que se
caracteriza por realizar projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagado no &mbito das Redes
Elétricas Inteligentes com parceria publico-privada. Dessa forma, juntamente com o Conselho
de Gestéo de Implantacgéo, foi desenvolvido um Manual para Alocagao de Projetos no Instituto
de Redes Elétricas Inteligentes, que tem como objetivo estabelecer normas para alocar projetos
no instituto, além de fixar critérios para elaboragéo dos projetos e para aplicagdo dos recursos
financeiros.
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Em reunido com os gestores, identificou-se, ainda, a criticidade do processo de
comunicacgao interna doinstituto, uma vez que as informacgdes de infraestruturafisica, operacional
e de gestdo ndo estavam sendo repassadas de maneira adequada aos pesquisadores
e gestores. Sendo assim, foi proposta a dinamizagdo da comunicag&o interna por meio da
utilizacdo da ferramenta de gestdo de projetos Trello© e da realizagdo de reunides com os
pesquisadores, a fim de divulgar as metas e estratégias do instituto. Essa melhoria possibilitou
um acompanhamento mais adequado das atividades realizadas, além de entendimento claro e
objetivo dos acontecimentos relativos a infraestrutura, gestdo e disseminagao de conhecimento.

Constatou-se também que os processos gerenciais demandam atengédo dos gestores,
visto que, devido ao estagio inicial de desenvolvimento do instituto, ainda ndo havia processos
de gestdo operacionalizados. Sendo assim, foi possivel implementar ferramentas de apoio
a gestdo com a implantacdo do modelo proposto no presente projeto. Dessa forma, alguns
processos foram informatizados e tornados mais ageis, viabilizando seu acompanhamento por
todos os envolvidos na equipe gerencial.

Destarte, essa etapa consistiu em definir os processos internos criticos do instituto, realizar
a melhoria dos processos através da utilizacédo do ciclo PDCA e identificar a melhoria individual
resultante dos processos. Os resultados praticos da etapa de melhoria estdo apresentados no
Quadro 4.

QUADRO 4 - Resultado do processo de melhoria

PROCESSOS INTERNOS CRITICOS | MELHORIA DO PROCESSO | MELHORIA INDIVIDUAL

Organizacéao

Processo de compras

Padronizacao do Processo

Planejamento dos servigos
Maturidade financeira

Alocacgao de projetos no instituto

Elaboracdo de manual com
estabelecimento de normas
para alocar projetos

Organizacéao
Planejamento dos servigos

Comunicagéo interna

Dinamizagdo da comuni-
cacao interna através de
reunides e da ferramenta
de gestéo de projetos

Organizacéao

Facilidade de comunicagao
Habilidade para manusear
ferramentas tecnoldgicas

Processos gerenciais

Informatizagdo dos proces-
sos gerenciais do instituto

Planejamento de atividades
Habilidade para manusear
ferramentas tecnoldgicas
Desenvolvimento de habili-
dades gerenciais

Fonte: Autores.

Apartir da analise do Quadro 4, foi possivel perceber que, além da realizagao de melhorias nos

processos, 0s pesquisadores e colaboradores também puderam desenvolver suas habilidades
individuais por meio de um processo de melhoria continua. Desse modo, a proxima etapa do
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ciclo de gestéo esta relacionada ao desenvolvimento de competéncias direcionadas a execug¢ao
de atividades no ambiente do instituto.

4.6 DESENVOLVIMENTO

O sexto passo da implantacdo do modelo proposto referiu-se ao desenvolvimento de
competéncias orientadas ao trabalho, tanto dos gestores como de todos os pesquisadores do
instituto, visando a melhoria dos seus proprios desempenhos.

Para o desenvolvimento das competéncias foram realizados treinamentos, reunides e
workshops com os pesquisadores e auxiliares administrativos de maneira a instrui-los acerca
do modelo de gestédo proposto e das ferramentas de apoio implementadas no instituto. Por
conseguinte, cada participante do processo tomou conhecimento dos objetivos institucionais e
das competéncias que o instituto espera que os pesquisadores tenham para que executem suas
fun¢des de modo a alcangar os objetivos tragados. Assim, no Quadro 5, estdo expostas agdes
para desenvolver competéncias dos pesquisadores, gestores e colaboradores, de maneira a
elevar seus préprios desempenhos, além de atingir os objetivos da instituigéo.

QUADRO 5 - Processo de desenvolvimento

DESENVOLVIMENTO ACAO COMPETENCIA

Treinamentos sobre a utilizagdo e | Organizagao
Utilizagao de técnicas funcionamento de gerenciador de | Planejamento

de gestao projetos Disciplina

Manuseio tecnologico
Habilidades gerenciais

Organizagao

Planejamento dos Treinamento sobre planejamento | Planejamento

servigos das atividades padronizadas Disciplina

Otimizagao de tempo
Matematica (dominio de custos
no processo de compras)

Vis&o sistémica das atividades

Conhecimento dos Reunides para apresentagdo dos | Descritiva
processos processos padronizados Exploratéria

Utilizacao de técnicas Treinamento para utilizagao da ferra- | Facilidade de comunicagao

para melhorar a menta de gestao de projetos e reuni- | Inter-relacionamento pessoal
comunicagao Oes para comunicagao de objetivos e | Organizagao
andamento das atividades Manuseio tecnologico

Fonte: Autores.

Sendo assim, esta etapa passou pelas fases de planejamento de resultados, treinamentos
e avaliagcdo para, finalmente, alcangar o desenvolvimento das competéncias orientadas ao
trabalho. A partir das competéncias adquiridas, foi possivel dar sequéncia ao ciclo de gestéo,
realizando o passo de revisao e aprendizado.
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4.7 REVISAO E APRENDIZADO

A sétima fase da aplicacdo do modelo proposto consistiu na revisdo e aprendizado. As
experiéncias adquiridas por meio das competéncias desenvolvidas, a observagao, a reflexao e,
consequentemente, as inferéncias realizadas levaram ao aprendizado. Isso resultou na melhoria
do desempenho individual dos pesquisadores, gestores e colaboradores do instituto, conforme
pode ser visualizado no Quadro 6.

QUADRUO 6 - Processo de revisao e aprendizado

COMPETENCIA APRENDIZADO

Organizagao
Planejamento Técnicas e habilidades gerenciais
Disciplina

Manuseio tecnologico
Habilidades gerenciais

Organizagao
Planejamento
Disciplina Servigcos e atividades executados de
Otimizagao de tempo forma eficaz

Matematica (dominio de custos no
processo de compras)

Visé&o sistémica das atividades

Descritiva Melhoria na execug¢ao dos processos
Exploratéria

Facilidade de comunicagao
Inter-relacionamento pessoal Melhoria e dinamizagdo da comunica-
Organizagao ¢ao interna

Manuseio tecnologico

Fonte: Autores.

E possivel perceber, através do Quadro 6, o aprendizado resultante do desenvolvimento das
competéncias individuais dos gestores, pesquisadores e colaboradores do instituto. Ademais, quando
os Quadros 4, 5 e 6 s&o relacionados entre si, pode-se perceber o inicio da melhoria dos processos
organizacionais e individuais, assim como o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores
orientadas ao trabalho, gerando perspectivas de conhecimento e aprendizado continuos.
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4.8 AVALIAGAO DE DESEMPENHO

A avaliagdo de desempenho do instituto ndo pdéde ser realizada em virtude de fatores
temporais, politicos e sociais que limitaram a amplitude deste estudo. O propdsito desta etapa
era avaliar o desempenho global do instituto através da utilizacdo de uma ferramenta de apoio
de inteligéncia de negocios (Bl). Esse software seria utilizado para acompanhamento das agdes,
dos resultados dos objetivos e de todos os elementos do planejamento estratégico, buscando
informagdes dos bancos de dados dos sistemas de Gestdo de Relacionamento com o Cliente
(CRM) e Planejamento de Recurso Corporativo (ERP), que deveriam ser implementados
previamente.

A ferramenta de Bl permitiria avaliar o desempenho do instituto através dos resultados dos
seus indicadores, objetivos e agdes que possibilitam a sua realizagdo. Poderiam ser obtidas,
ainda, informacbes acerca de clientes, fornecedores, concorrentes, produtos ou processos
que impactam no desempenho global da instituicdo. A partir disso, realizar-se-iam reunides
com o Conselho de Gestao de Implantagdo para analisar os resultados obtidos e compara-
los com as metas estabelecidas no planejamento estratégico. Por conseguinte, seria feito um
diagnostico da situagéo atual do instituto e seriam verificadas novas estratégias e solugdes a
serem tomadas para que o instituto pudesse obter resultados satisfatérios e mais proximos da
situacao considerada como ideal.

5 CONCLUSAO

O artigo teve como objetivo o desenvolvimento de um modelo de gestdo baseado em um
sistema de avaliacdo de desempenho para institutos de pesquisa, desenvolvimento e inovagéao.
Para isso, a pesquisa teve como ponto de partida a analise de informacdes acerca do setor
e dos beneficios que podem ser gerados a partir da implantacdo de um modelo de gestao.
Por um lado, os estudos apontaram a importancia de uma politica industrial com foco em
inovacgéao para garantir o desenvolvimento econémico e social, identificando areas estratégicas
da economia; por outro, demonstraram um grande entrave brasileiro na busca pelo aumento
de sua competividade e do montante de recursos investidos em pesquisa, desenvolvimento e
inovagao.

Para isso, foi proposto um modelo de gestdo baseado no Total Performance Scorecard que
uniu quatro elementos para o ciclo permanecer em continuidade: Planejamento Estratégico,
Gestao da Qualidade Total, Gestdo da Competéncia e Ciclo de Aprendizado de Kolb. Esse
modelo foi desenvolvido para institutos que realizam projetos de PD&l e foi submetido a teste
em um instituto localizado na regido sul do Brasil.

Sendo assim, o modelo gerencial comegou a ser implementado paulatinamente no instituto
de maneira a mudar a cultura de gestdo de todos os seus envolvidos. O modelo procurou
estabelecer o crescimento do instituto, proporcionando o aprendizado e o desenvolvimento de
competéncias e capacidades dos seus membros de forma a propiciar um desempenho global
satisfatorio. Tendo em vista que as fases que compdem o modelo constituem um processo
continuo que sobe em espiral ao longo do tempo, o ciclo é reiniciado de maneira que os objetivos
estratégicos e metas sejam revisados e atualizados para garantirem constantemente a melhoria
continua e o aprendizado.

Dada a crescente evolugao que engloba o cenario contemporaneo e o aumento na taxa
de mudangas tecnoldgicas a nivel global, é possivel notar que as etapas propostas nesse
modelo podem ser temporarias. Dessa forma, as fases apresentadas constituem um modelo,
que podera ser utilizado como base para outros estudos, sujeitos a alteragbes dependentes
do contexto em que a pesquisa esta inserida. Além disso, identifica-se a aplicacdo do modelo
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proposto em outros institutos de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, de modo que seja
possivel padronizar indicadores de desempenho para instituicdes do setor e validar este modelo
geneérico. Verifica-se, ainda, a possibilidade de aplicagdo do modelo sugerido em laboratérios
de pesquisa e até mesmo em empresas de médio e grande porte, uma vez que exigem grande
responsabilidade para coordenar e planejar trabalhos de equipe.
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PROPOSAL OF MANAGEMENT MODEL BASED
ON PERFORMANCE EVALUATION SYSTEMS
FOR RESEARCH, DEVELOPMENT AND
INNOVATION INSTITUTES

ABSTRACT: Research, development and innovation (RD&I) projects are carried out in
companies with the purpose of promoting high-level economic and technological growth and
enabling them to acquire advantages over the competition. Incentives to carry out such projects
increase as the need for generation and application of knowledge for new products, processes
and technologies increases. In this process, government agencies have encouraged cooperation
between companies and institutes that carry out RD&l projects to promote the exchange of
knowledge and technology among those involved. In this way, the development of these projects
must occur in an integrated way between companies and institutes, aiming to meet the demands
of innovation and resource management, filling any gaps in the business sector. To meet these
demands, it is essential that institutes present and effective and efficient management model.
Thus, the researched presented aims to propose a management model based on a performance
evaluation system for RD&l institutes, applying it to an institute in the southern region of Brazil. In
order to reach the proposed objective, a bibliographical and documentary research was carried
out on the characteristics of the sector, performance evaluation systems and elements that
finally originated a management model. Through the analysis of the results, it is possible to
verify the efficiency and effectiveness of the model, providing better planning and control of the
projects, optimization of the use of resources, control of organizational risks and agility in the
identification of failures.

Keywords: Research, Development and Innovation; Organizational Management;
Performance Evaluation.
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