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De acordo com a abordagem metodolégica do planejamento es-
tratégico, sdo analisadas as necessidades de informagé&o para subsidiar as
pesquisas do Centro Nacional de Pesquisa em Instrumentag&o
Agropecudria - CNPDIA, da EMBRAPA, sob dois enfoques: informag&o para
o gerenciamento da pesquisa e informagdo para o processo da pesquisa.
No primeire enfoque, séo identificados os agentes da pesquisa que atuam
nos niveis estratégicos, tético e operacional e qual a visdo que eles tém do
inter-relacionamento da pirdmide organizacional, no que se refere aos Ob-
Jjetivos do CNPDIA, Objetivos da a de Pesquisa, Fatores Criticos de
Sucesso, Problemas e Necessidades de Informag&o. A partir dos resultados
obtidos, sdo estabelecidas comparagdes entre o discurso desses agentes
e o documento de referéncia - Plano Diretor da Unidade.

Palavras-Chave: Planejamento Estratégico; Pesquisas em Instrumentagdo Agro-
pecudria; Sistemas de Informagao,; Informagdo para o Gerenciamento da Pesquisa:
Informag&o para a Pesquisa; Informagéo na area de Instrumentagao

Introdugédo

i s il

O planejamento estratégico das organizagées tem por finalidade de-
tectar oportunidades e ameagas no ambiente externo e surgiu da necessi-
dade de uma organizagdo interagir e lidar com os fatores ambientais
dinamicos, com o propésito de auxiliar os administradores a formularem
alternativas e agbes viaveis, bem como analisarem suas conseqiéncias no
futuro. No entanto, dessa afirmag&o decorrem duas questées basicas: O que
¢ planejamento estratégico? O que o diferencia de outros tipos de plane-
jamento?

* Extraido da Dissertagio de Mestra_do_-apresentada ao curso de.mestrado em
Biblioteconomia da PUCCAMP, sob orientagéo da Prof* Dr* Cecilia Carmem Cunha
Pontes.
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Para responder a essas questdes, varios autores tém procurado
comparar o planejamento estratégico com o planejamento tradicional para,
através do entendimento das diferengas, captarem a esséncia e caracteristi-
cas do planejamento estratégico. Porém, o planejamento possui a caracte-
ristica de interdisciplinariedade devido ao nivel de abrangéncia que alcanga,
e agrega a contribuicdo de muitas areas do conhecimento, além de possuir
uma literatura abundante sobre o tema. N&o obstante, observa-se que ha
uma clara relag&o entre o planejamento e a tomada de decisdes.

Na concepcéo de SOCALSCHI et al (1985, p.41), "planejar é decidir
antecipadamente o que fazer, de que maneira fazer e quem deve fazer.
Significa escolher entre as diversas alternativas que devem estar disponiveis,
as que melhor satisfagam todas as condigdes para antecipar um objetivo”.

Segundo BIO (1987, p.39), o sentido do ato de planejar implica em
voltar os olhos para o futuro, ou seja, trata-se de definir hoje que resultados
devem ser alcangados no futuro e de que forma. Para o autor, a esséncia
desse ato é a tomada de decisdes, onde "(...) planejar corresponde a
desenvolver alternativas e escolher uma entre as alternativas identificadas, a
luz das premissas que as envolvam, tendo em vista a consecugéo de um
determinado objetivo futuro™.

FURLAN (1991, p.5) esclarece que "o planejamento é um atividade
gerencial que integra o processo de administragéo das empresas”.

Mas a atividade de planejamento, concebida do ponto de vista tradi-
cional, segundo CASTRO (1988, p. 34), "tende a assumir um ponto de vista
estatica da missdo da organizagéo, que freqiientemente ndo explicita nem
muito menos questiona. (...) O ambiente & tomado como um dado sobre o
qual se fardo previsdes e ndo como algo sobre que a organizagdo se
disponha atuar, e que no fundo pode determinar a sobrevivéncia ou ndo da
organizagao”.

Por outro lado, MEYER JUNIOR (1988, p. 57) observa que "um dos
aspectos marcantes do planejamento estratégico & a analise da natureza
desenvolvida, onde a énfase estd numa visdo prospectiva, procurando
conhecer o futuro provéavel de amanha, ao invés de, simplesmente, conceber
o amanha como uma repeticdo do hoje e do ontem, o que caracteriza a
analise retrospectiva do planejamento tradicional”.

A definigdo estratégico, para DEGEN (1979, p.72), compreende a
"abordagem sistemética datomada de decisbes estratégicas pelas empress”

O'KEEFE (1979, p.91) entende o planejamento estratégico como
sendo "o planejamento e o engajamento em agdes que pretendam auxiliar a
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organizagdo em sua tarefa de se adaptar ao ambiente em continua
mudanga".

SOCALSCHI et al (1985, p. 43) consideram que o "planejamento
estratégico e estratégias sdo conceitos empregados para definir o que a
empresa pretende ser no futuro e ndo, como ela pretende chegar a esse
ponto".

De acordo com VASCONCELOS FILHO (1987, p. 10), "o plane-
jamento estratégico é uma metodologia de pensamento participativo, utili-
zada para definir a diregdo que a empresa deve seguir, através da descoberta
de objetivos vélidos e ndo objetivos. O produto da utilizagdo desta metodolo-
gia € um documento escrito chamado Plano Estratégico”.

A concepgdo de planejamento estratégico supracitada contribuiu para
que o autor mencionado apresentasse uma metodologia de formulacédo e
implantagéo do processo de planejamento estratégico. Para formular sua
abordagem metodolégica, sustentou-se numa breve revisdo da literatura e
partiu do principio de que ndo haviam publicagdes especificas de como
formular o planejamento estratégico.

Nessa perspectiva, a metodologia proposta por VASCONCELLOS
FILHO (1978) considera como principais etapas do planejamento estratégico
as seguintes: seminario de conscientizagdo sobre o planejamento es-
tratégico; definigdo do @ambito do(s) negécio(s) da empresa; analise ambiental
para questionamento estratégico; formulagdo de politicas e estratégias
gerais e especificas; definigdo da filosofia da empresa, baseada nas politicas
gerais e especificas no ambito do(s) negécio(s) da empresa; formulagéo de
objetivos especificos e planos de agdo; formulagdo de objetivos gerais e
planos de agéo; preparagdo de quadros de resultados; finalizagédo do plano
estratégico e distribuigdo do plano estratégico. A seguir, apresentam-se
algumas consideragdes criticas que o autor fez aos trabalhos que analisou.

Em 1966, Russel L. Ackoff publicou um artigo abordando os seguintes
topicos: o que é planejamento estratégico, que deveria conter o plano
estratégico e modelos de planejamento. Contudo, segundo as consideragdes
criticas, Ackoff ndo apresentou uma metodologia de formulagéo.

No mesmo periodo, Marvin Bower enfatizou que o planejamento
estratégico é, principalmente, relacionado ao ajustamento da organizagéo
com o seu ambiente, resolvendo problemas basicos, contornando as limi-
tagcdes sobre as vantagens herdadas ou desenvolvidas e aproveitando as
principais oportunidades. No entanto, o autor apresentou uma abordagem
superficial, que ndo considera etapas de fundamental importancia, tais como:
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definicéo do negécio da empresa; defini¢io da filosofia da empresa; definigdo
das politicas da empresa e realizag8o de uma anélise ambiental.

Posteriormente, em 1971, Ewing Reilley afirmou que "cada vez mais
0 sucesso duradouro das empresas na adaptagdo as mudangas ambientais
e a rentabilidade e o crescimento dessas empresas dependem de um
cuidadoso planejamento estratégico. O planejamento estratégico, o qual
integra todos os aspectos da empresa é baseado em uma analise dos
ambientes interno, externo e futuro, ird representar um papel de crescente
importancia diante dos desafios e problemas de nossa dindmica economia”.
Nesse sentido, apesar da importancia dada por Reilly ao planejamento
estratégico, VASCONCELLOS FILHO (1978) considera que ele néo apre-
sentou uma sugestao concreta de como formula-lo.

Em 1875, Richard F. Vancil e Peter Lorange sugeriram uma meto-
dologia de formulagdo de planejamento estratégico, aplicavel somente a
companhias diversificadas, compostas de vaérias divisdes. Os autores as-
sumem que o processo de planejamento estratégico ja esta aceito e implan-
tado na empresa, e com isso deixam de abordar etapas iniciais
conscientizadoras, das quais depende o sucesso do planejamento es-
tratégico.

José Fernando C. Bouchinhas, em 1976, apresentou as vantagens
do planejamento estratégico e propds algumas etapas que devem ser
seguidas para a sua formulagéo. Entretanto, do ponto de vista conceitual, o
autor se refere ao planejamento estratégico como planejamento de longo
prazo das empresas, o que contradiz a maioria dos trabalhos existentes,
como por exemplo os de Bower, que explicam detalhadamente que plane-
jamento estratégico e planejamento de longo prazo n&o sé&o sinénimos.

Em outro trabalho, publicado em 1976, Peter Lorange e Richard F.
Vancil criam a expectativa de apresentar uma metodologia para formulagéo
de um sistema de planejamento estratégico. Mas, além de néo inserir a
metodologia proposta, alguns pontos importantes ndo foram considerados,
o que de maneira alguma invalida o excelente artigo.

Em outra abordagem sobre planejamento estratégico, MARCOVITCH
& RADOSEVICH (1985) expdem uma vis8o sobre tema oposta & de VAS-
CONCELLOS FILHO (1978). Nesse enfoque, os autores assinalam que
alguns estudiosos se preocuparam em observar como o planejamento era
feito, em vez de "prescreverem” como ele deveria ser feito. Desses estu-
diosos, destacam-se dois trabalhos: o primeiro, de Ross Clayton (1971), o
segundo, de Michael McCashey (1974).

O trabalho de Ross Clayton descreve duas abordagens opostas de
planejamento: (1) planejamento analitico, onde a responsabilidade pelo
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planejamento é centralizada num nivel superior da organizagéo, a partir do
qual as metas e diretrizes s&o definidas de cima para baixo e (2) abordagem
“laissez-faire”, onde o planejamento ndo &, necessariamente, um processo
racional. Nesta abordagem, a responsabilidade é difusa, as metas e diretrizes
sdo estabelecidas de baixo para cima.

Quanto ao trabalho de Michael McCashey, também apresenta duas
abordagens merecedoras de destaque: (1) planejamento com metas
especificas e mensuréveis, caracterizando-se por ambientes onde os mem-
bros exigem tarefas bem definidas e onde a taxa de mudanga do ambiente
externo é reduzida e (2) planejamento direcional, onde ndo existe uma
preocupacao em definir metas quantificaveis, mas sim determinar diregdes
para o crescimento da organizagéo.

FELICIANONETO (1988)também aborda o planejamento estratégico
do ponto de vista metodoldgico. Nesse aspecto, o autor observa que existem
varias abordagens metodolégicas de planejamento estratégico empresarial,
e dentre as que considera mais importantes cinco se destacam, quais sejam:
(1) o planejamento ocorre em nivel de um setor especifico da empresa; (2)
considera-se o horizonte temporal do planejamento, quais sejam, os ob-
jetivos a serem alcangados a curto, médio e longo prazos; (3) planejamento
em nivel corporativo, onde se consideram todas as empresas do grupo,
subsidiarias, filiais, chegando-se até ao nivel de produto; (4) consideram-se
as caracteristicas mutuamente exclusivas do planejamento, que podem ser
representadas pela complexidade/simplicidade, confidencial/publico, for-
mal/informal e caro/econémico e (5) o planejamento ocorre em nivel bem
macro, optando-se pela definicdo de seus objetivos, estabelecendo-se pos-
teriormente a seqUéncia e o detalhamento a serem seguidos. Basicamente,
definem-se a missdo e os objetivos da empresa, estratégias, politicas,
programas e or¢gamentos.

No entanto, as abordagens mencionadas n&o devem ser aplicadas
isoladamente, bem como n&o possuem demarcagdes bem-definidas, mas
permitem que se visualizem a amplitude e a abrangéncia do planejamento
que se deseja adotar, podendo-se optar por uma abordagem mista que mais
se adapte ao perfil da empresa (FELICIANO NETO, 1988).

Mais, recentemente, na tentativa de formatar os conceitos sobre
planejamento estratégico empresarial dispersos na literatura, MORAIS
(1992, n.p.) apresenta a seguinte definig&o: "é um processo que objetiva
estabelecer de forma integrada o rumo e a diregéo a serem seguidos pelas
empresas, de forma a incluir nesse estabelecimento maior grau possivel de
interagdo com o ambiente".
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Complementando, o autor ressalta: "quando se fala em planejamento
estratégico, basicamente se fala em diregdo; portanto, o planejamento
estratégico se dé através da indagacgfo de trés questdes basicas: Onde
estamos? Para onde iremos? Como iremos?"

Mas, o grande desafio do planejamento estratégico € como tornar o
processo eficaz, de forma a se constituir no estabelecimento de um sistema
integrado de informag&es conectado & alta administragdo da empresa, que
além de captar as variagbes ambientais que provocam impacto em seus
resultados, leve em conta as seguintes caracteristicas: estilo da alta admi-
nistrago, "timing" da organizag8o, cuitura da organizagéo, canais de comu-
nicagdo, diferengas de percepgao, valores intraprojerados e processos de
negociagdo (MORAIS, 1992, n.p). )

Nesse contexto, percebe-se uma clara relagéo entre planejamento
estratégico e sistema de informagéo, reforgando a concepgéo de tratar
informac&o interna e externa de forma integrada, conforme a atual tendéncia
de atuagéio na proposta da Geréncia de Recursos Informacionais.

De acordo com o exposto, reconhece-se a necessidade da elabo-
ragdo do planejamento estratégico de sistemas de informagéo que apoéie o
planejamento estratégico empresarial.

O planejamento estratégico de sistemas de informagéo, segundo

FURLAN (1991, p.6), é considerado "como parte integrante do planejamento
estratégico empresarial (formal ou informal) com enfoque gerencial para
desenvolver planos de sistemas e bancos de dados, definir projetos e
estabelecer prioridades de forma continua”.

FURLAN (1991, p.8) esclarece que "o escopo de estudo do plane-
jamento estratégico de sistema de informagao pode ser toda uma organi-
zacdo, uma empresa, uma divisdo, ou mesmo uma segdo". para ele, 0
importante é que seja elaborado de forma compreensiva, contemplando-se
os aspectos relacionados ao negécio e adotando-se a aplicagéo de tecnolo-
gias informaticas.

Portanto, considerando que, para efeito deste trabalho, o em-
basamento das necessidades de informago se sustenta na metodologia do
planejamento estratégico, para visualizar a amplitude do negécio da insti-
tuigdo em estudo, a seguir contextualiza-se a importancia estratégica da area
de Instrumentagao.
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A Informagdo na area de intrumentagao

ikl i ninnindnineieeiinninniininisil

Um panorama da situagéo encontrada no setor informacional da area
de Instrumentagdo se encontra anexado ao relatério do PADCT, Subpro-
grama de Instrumentagio (PROGRAMA..., 1984), o qual foi baseado emum
estudo conduzido com dados disponiveis no IBICT e dados que foram
especialmente levantados junto a 25 unidades de informagéo e 32 usuarios.
A seguir, sdo destacados alguns pontos relevantes da referida pesquisa,
através dos quais se pode obter uma imagem da area.

As unidades de informagdo foram identificadas por membros do
Grupo Técnico de Instrumentagao e agrupadas em duas categorias: bibliote-
cas especializadas (com atuagdo principal na drea de Instrumentagao) e
bibliotecas gerais (que também atendem outras areas).

Essas bibliotecas identificadas como unidades de informagéo
estavam todas, praticamente, vinculadas a estruturas universitarias, e em-
bora ndo fossem especializadas exclusivamente em Instrumentagdo, con-
siderou-se que poderiam atender aos usuarios dessa area.

Ne que se refere a autonomia financeira, 73% das unidades de
informacé&o declararam ser unidade orgamentéria dentro de suas instituicdes
e quanto a distribuig&o por localizag8o, constatou-se que cerca de 48% das
bibliotecas se encontravam na Regiéo Sudeste, 24% na Regiéo Nordeste,
10% na Regiéo Sul e 8% nas Regides Centro-Oeste e Norte.

Quanto aos usuarios pesquisados, consistiam em membros do Grupo
Técnico de Instrumentagéo (exceto os representantes das agéncias finan-
ciadoras) e demais professores, pesquisadores e profissionais da area, os
quais indicaram que 28% das unidades de informagéo identificadas se
referiam a suas préprias instituigbes.

No que diz respeito ao aspecto de acesso as informagdes, cerca de
15% dos usudrios da area opinaram ser mais dificil 0 acesso as informagdes
geradas no pais, 23% consideraram mais dificil o acesso as informacgdes
geradas no exterior e 53% consideraram de dificil acesso tanto as infor-
magdes geradas no pafs quanto as geradas no exterior. Todavia, paraacesso
ao documento primario 69% dos usuérios informaram que recorrem primei-
ramente ao bibliotecario da instituigdo, mas 47% também recorrem aos
colegas.

A referida pesquisa também observou que os servicos de busca
retrospectiva e disseminagéo seletiva da informagao contavam com algumas
bases de dados de origem estrangeira operando no pais, havendo possibili-
dade de as unidades de informagéo assinantes dessas bases atenderem a
area de Instrumentacéo.



Transinformagdo v. 7 n® 1/2/3 - janeiro/dezembro/1995 124

Além disso, constatou-se a precariedade das colegdes de periddicos
e monografias, sendo inexistente um par@metro para orientar a aquisi¢ao
desses materiais. As colegbes se encontravam dispersas, incompletas e
desatualizadas, bem como havia pouca correspondéncia entre o que estava
disponivel e o que o usuario da area solicitava; mas, por outro lado, a grande
participagéo no Catalogo Coletivo Nacional de Publicagdes Periédicas (CCN)
parecia favorecer o intercdmbio e a prestagéo de servigos de comutagéo.

A pesquisa apontou a participagédo de varias unidades de informagéo
em programas de registros bibliograficos, elaboragéo de bibliografias e como
alimentadora de bases de dados nacionais, como condigédo favoravel ao
controle bibliogréafico especifico da area. Contudo, as poucas experiéncias
de automagéo observadas nas unidades de informag&o demonstraram clara-
mente o atraso teénolégioo com que convivemos.

Nesse panorama, a disposigdo das unidades para participagéo
cooperativa s6 era aproveitada no CCN e no COMUT e esse fato mostrou a
necessidade da estruturagéo de uma rede de informacéo para prestagéo de
servigos e divulgagdo de produtos em nivel nacional; entretanto, o setor de
informagéo especializada para servir a 4rea de Instrumentagdo néo se
encontrava bem caracterizado e, consequentemente, bem organizado para
a prestagao de servigos.

Assim, o estudo deixou bem claro que havia necessidade de se
instalarem mecanismos de coodernagéo que orientassem as agdes a serem
implementadas, bem como o aproveitamento mais racional de recursos,
principalmente os ja alocados, e aqueles provenientes do PADCT.

Dessa forma, constatou-se que era imprescindivel a identificagdo de
instituicdes especializadas, habilitadas a coordenar as agdes para o desen-
volvimento da informagéo e a definigdo de atividades especializadas que se
integrassem aos diversos sistemas e servigos ja existentes. Entretanto, para
coordenar essas agbes necessitavam-se de recursos humanos habilitados
no gerenciamento de servigos e sistemas de informag&o. Nesse aspecto, a
pesquisa ressaltou a importancia de capacitagdo na area, a fim de que os
conhecimentos técnicos mais avangados pudessem ser aplicados.

O plano estratégico do projeto de Instrumentagéo apresentado nas
versdes anteriores do PADCT visava a constituicdo de um Sistema de
Informagéo em Instrumentagdo, estabelecendo um relagdo entre as unidade
de prestagdo de servigos, através de uma base de dados composta de dados
de diferentes tipos. No entanto, com as modificagdes do PADCT e de seus
projetos, surgiu a necessidade de adequagdo do projeto especifico de
informacdo para a Instrumentalizagéo, frente a nova realidade.

Mediante essas constatagdes, que reforcam a importancia da area de
Instrumentagéo, observa-se que embora considerada estratégica, ainda hoje
n&o se encontra bem caracterizada quanto ao seu aspecto informacional,



Transinformagdo v. 7 n® 1/2/3 - janeiro/dezembro/1995 125

motivo pelo qual, a partir do estudo de caso do Centro Nacional e Pesquisa
e Desenvolvimento de Instrumentagdo Agropecuaria (CNPDIA), esta pes-
quisa devera culminar no equacionamento de algumas questdes quanto a
viabilidade e finalidade de um sistema de informagédo que apéie o gerencia-
mento e o desenvolvimento da pesquisa na area de Instrumentagéo
Agropecudria. Nesse sentido, pretendeu-se caminhar na busca de respostas
para o seguinte questionamento proposto, de forma a identificar:

1 - Quem s&o os agentes da pesquisa no CNPDIA, tendo em vista a
analise dos aspectos estratégicos, tatico, e operacional, através da com-
paragdo do discurso dos pesquisadores, levantado nas entrevistas, com o
Plano Diretor da Unidade (PDU)?

2 - Qual é a visdo dos agentes da pesquisa no inter-relacionamento
da matriz organizacional, quanto aos objetivos, fatores criticos de sucesso,
problemas e necessidades de informagdo que afetam o gerenciamento da
pesquisa no CNPDIA?

As respostas obtidas nesses questionamentos contribuirdo para fun-
damentar um diagnéstico dos aspectos pertinentes as necessidades de
informagéo, que ap6iem o gerenciamento e o preocesso da pesquisa no
CNPDIA.

Procedimentos

Os sujeitos

Para se obter um diagnéstico das necessidades de informagéo,
tomou-se como base o método de planejamento estratégico, considerando
os trés niveis de uma organizagao: estratégico, tatico e operacional, caracte-
rizando o ambiente interno.

De acordo com o método de planejamento estratégico, os dados
foram coletados através datécnica Top Down, onde os objetivos basicos s&o
fixados pela alta administragdo, partindo das visdes e premissas do nivel
estratégico, incorporando e inter-relacionando o nivel tatico para, finalmente,
estabelecer os objetivos e pardmetros do nivel operacional, que devem estar
coerentes e compativeis com os anteriores.

Para ilustrar o esquema conceitual, a Fig. 1 caracteriza o interre-
lacionamento dos objetivos bésicos do planejamento estratégico de siste-
mas de informacéao.
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Figura 1 - Inter-relacionamento dos objetivos no planejamento
estratégico de sistemas de informagéo
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FONTE: Adaptada de FELICIANO NETO, A. et al (1988, p.28); FURLAN (1991), p.42).

A partir desse esquema conceitual, iniciou-se uma sequéncia de
entrevistas para os trés niveis de uma organizag&o: estratégico, tatico e
operacional, com o apoio de trés modelos de roteiro, de forma a compatibilizar
as informagdes fornecidas pelos entrevistados (como mostra o Anexo |).

Considerando que a organizagdo em estudo estd voltada para a
pesquisa, de acordo com BORGES-ANDRADE et al (1989, p. 118), "nas
instituigbes de pesquisa geralmente existem dois subsistemas: o de projetos
ou fim e o de apoio ou meio. {...) No subsistema de projetos faz-se a
administragéo da pesquisa, enquanto que no de apoio é feita a administragéo
para a pesquisa”. A abordagem que se faz neste trabalho se restringe ao
primeiro subsistema, ou seja, focaliza a 4rea de pesquisa.

BORGES-ANDRADE (1989) enfatiza que, na EMBRAPA, os in-
dividuos responséveis pela administragdo da pesquisa se encontram emtrés
niveis hierarquicos: no escaldo mais elevado estio os chefes de unidades
de pesquisa; no nivel intermediario se encontram os chefes adjuntos e os
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coordenadores de Programas Nacionais de Pesquisa - PNPs; finalmente, no
nivel basico estéo incluidos os responsaveis por projetos de pesquisa, por
equipes de pesquisadores, e por laboratérios ou campos experimentais.

Como o dmbito desta pesquisa é o CNPDIA, e esta ainda é uma
unidade pequena, que néo possui coordenagio de PNP', as categorias aqui
adotadas obedeceram & seguinte ordem: o chefe da unidade se encontra no
nivel estratégico, que corresponde ao escaldo mais alto de BORGES-AN-
DRADE; os pesquisadores responsaveis pela coordenagdo de linhas de
pesquisa, incluindo o chefe adjunto2 atuam no nivel tatico, representando o
escaldo intermediario; os demais pesquisadores se encontram no nivel
operacional, correspondendo ao nivel basico. Com este procedimento, a
selegdo de sujeitos teve um carater de escolha aleatéria e coube ao nivel
estratégico indicar quais pesquisadores atuam no nivel tatico, considerando-
se que os mesmos deveriam ter como pré-requisito a coordenagéo de linhas
de pesquisa.

Dessa forma, chegou-se ao nimero de cinco (5) pesquisadores
atuando no nivel tatico. A partir da identificagdo dos sujeitos que compdem
a categoria definida como nivel tatico, o passo seguinte foi identificar os
pesquisadores que caracterizam o nivel operacional, chegando-se a um total
de doze (12).

Instrumentos

Como instrumento para a coleta de dados desta pesquisa, optou-se
pela entrevista, considerando, de acordo com FURLAN (1991, p. 30), que "a
entrevista € um instrumento importante na elaboragdo do Planejamento
Estratégico de Sistemas de informagao porque proporciona condigdes para
determinagdo dos Objetivos, Metas, Fatores Criticos de Sucesso, Proble-
mas, Necessidade de Informacéo etc”.

As entrevistas, como ja descrito anteriormente, foram acompanhadas
de um roteiro elaborado para cada categoria de sujeitos: nivel estratégico,
nivel tatico e nivel operacional - os atores desse processo.

Quanto a sua organizagéo, os roteiros foram elaborados de forma a
contemplar dois enfoques: necessidades de informagéo gerencial da pes-
quisa e necessidades de informagéo técnico-cientifica para o processo da
pesquisa. Nesse sentido, na elaboragdo do roteiro do nivel estratégico,
contemplou-se o primeiro enfoque, enquanto que nos roteiros para os niveis
tatico e operacional os dois enfoques foram contemplados tendo em vista
que sdo essas categorias que implementam o processo da pesquisa.

1 A figura do PNP foi extinta recentemente.
2 A época da coleta de dados, ocorrida no periodo de janeiro a maio de 1992, a unidade
ainda possuia a estrutura de nucleo.
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O enfoque gerencial da pesquisa foi elaborado com questdes abertas,
objetivando propiciar referéncias cruzadas para o inter-relacionamento dos
niveis estratégicos, tatico e operacional no levantamento dos Objetivos,
Fatores Criticos de Sucesso, Problemas e Necessidades de Informagao.

No que se refere as necessidades de informag&o técnico-cientifica
para o processo da pesquisa, considerou-se que elas estdo inseridas no
contexto da evolugéo da informagao cientifica e tecnolégica (CARVALHO,
1985), a partir da qual se inicia uma corrente bibliografica com a concepgao
do conhecimento resultante da pesquisa e desenvolvimento (P&D). Nessa
direcdo, elaborou-se o roteiro de entrevistas, com questdes estruturadas
abordando o referido aspecto.

Categorizagao dos dados no enfoque gerencial da pesquisa

A partir da analise das abordagens obtidas nas entrevistas com os
pesquisadores que atuam nos niveis estratégicos, tatico e operacional,
procedeu-se ao levantamento dos Objetivos da Unidade de Pesquisa, Obje-
tivos da Area Funcional e Objetivos da Linha de Coordenagéo.

Entende-se por Objetivos da Unidade de pesquisa aqueles objetivos
que deverdo ser sustentaculo e apresentar total compatibilidade com a
Missdo estabelecida. Os dados da Unidade de Pesquisa em questéo se
referem aos Objetivos do CNPDIA, levantados na entrevista dirigida ao nivel
estratégico.

Missdo e objetivos do CNPDIA

A missdo da organizagao, segundo FURLAN (1991, p.33), "é uma
declaracéo Unica que representa a sua identidade estabelecendo o seu
propésito mais amplo”

FREITAS FILHO (1989, p. 10) define missdo como sendo "a razéo da
existéncia da instituicdo dentro de seu campo de atuagao, (...) o importante
€ que a empresa saiba e divulgue a razdo de sua existéncia”.

OLIVEIRA (1985, p.96), dando sustentagdo as opinides supracitadas,
considera que "a Missdo é a razdo de ser de uma empresa; (...) procura
determinar o negdcio da empresa, por que ela existe, ou ainda em que tipos
de atividades a empresa vai concentrar-se".

O conceito de missdo para uma instituicdo é entendido como “a
finalidade mais ampla ou o objetivo maior que engloba a contribui¢ao social
da organizagdo, a partir das expectativas da sociedade. Deve ser de co-
nhecimento amplo, tanto interna como externamente” (EMBRAPA, 1991,
p.16).
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Para alcangar sua miss&o, a empresalinstituigdo se apoia nos obje-
tivos como sustentéculo & sua realizagdo, definidos por FREITAS FILHO
(1989, p.10) como "resultados essenciais a serem alcangados pela instituicéo
para o cumprimento de sua Miss&0". Conforme esclarece o autor, "através
da defini¢do dos Objetivos, a instituigéo assegura o desejado grau de unidade
de ag&o ao seu corpo administrativo, bem como podem ser hierarquizados
segundo varios campos de agdo da instituicho, como por exemplo os
objetivos da pesquisa, os objetivos financeiros etc".

Segundo os conceitos supracitados, considerou-se a missdo como o
principio norteador que rege a instituigéo, a qual foi tomada neste trabalho
como referencial para o inter-relacionamento da piramide organizacional.

Portanto, partindo-se da premissa que, para atingir sua missé&o insti-
tucional, o CNPDIA se apoia nos seus objetivos, pretende-se, pela analise
dos dados deste item, verificar como se processa a relagéo discurso dos
sujeitos versus missdo do CNPDIA.

A base para essa comparagdo se fundamenta no Plano Diretor da
Unidade (EMBRAPA, 1993, p.23-28), onde se estabelecem a missdo e os
objetivos do CNPDIA.

O Plano Diretor da Unidade & o documento bésico que ir4 nortear as
acOes da unidade nos proximos 5-10 anos e sumariza o produto da fase de
concepgéo do planejamento estratégico que a EMBRAPA vem conduzindo
para sua reorganizacgao institucional.

De acordo com o referido documento, a missdo do CNPDIA é:

"Gerar e promover instrumentagio para o de-
senvolvimento sustentado do complexo
agropecuario, agroindustrial e agroflorestal”.

Em decorréncia de sua miss&o, compete ao CNPDIA desenvolver
novas metodologias, sistemas e elementos para medir, controlar, avaliar,
processar, transferir e armazenar dados fisicos, quimicos e biol6gicos es-
senciais para o desenvolvimento sustentado do complexo agropecuério,
agroindustrial e agroflorestal; organizar, sistematizar e difundir conhecimen-
tos acumulados em instrumentagéo agropecuéria e assessorar as unidades
da EMBRAPA na area de instrumentagéo agropecudria.

Os objetivos e diretrizes que sustentam a miss&o estéo divididos em
trés categorias, quais sejam: (1) Objetivos e diretrizes técnico-programaticos
e de avangos do conhecimento; (2) Objetivos e diretrizes organizacionais e
institucionais e (3) Objetivos e diretrizes de apoio técnico-administrativo.

Os Objetivos e diretrizes técnico-programéaticos e de avancgos do
conhecimento tém por finalidade pesquisar e promover novas metodologias
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etecnologias para o desenvolvimento sustentado do complexo agropecuério,
agroindustrial e agroflorestal; projetar e construir sensores, equipamentos e
sistemas para o desenvolvimento sustentado do complexo agropecuario,
agroindustrial e agroflorestal; prestar assessoria técnica para as unidades da
EMBRAPA e SNPA, nas areas de competéncia desta unidade: coordenar e
executar as atividades de manutengéo de equipamentos laboratoriais das
unidades da EMBRAPA: planejar o Sistema EMBRAPA de Manutengio e
assessorar a Empresa na sua implantagado; preservar a integragdo dos
projetos de pesquisa e desenvolvimento, através da interdisciplinaridade e
interinstitucionalidade; promover a formagéo e o aperfeicoamento dos pes-
quisadores, visando capacita-los a cumprir plenamente a missao da unidade
e treinar recursos humanos em Instrumentagéo Agropecuéria.

Os objetivos e diretrizes organizacionais e institucionais visam adotar
os principios de gestéo pela Qualidade Total, dotar a unidade dos recursos
materiais e organizacionais necessarios ao cumprimento da sua misséo;
promover a interagdo com instituigdes dos setores publico e privado, através
de parcerias de interesse mutuo, consonantes com os itens 1 a 4: construir
efou modificar a infra-estrutura fisica, adequando-a as necessidades da
atividade de instrumentacéo; adequar o organograma da unidade as neces-
sidades das atividades de instrumentagéo, de integragéo interdisciplinar e
interinstitucional, visando atender as demandas da EMBRAPA, do SNPA e
demais segmentos do setor produtivo.

Finalmente, os Objetivos e Diretrizes de apoio técnico e administrativo
consistem em fomentar a divulgagdo e o repasse de conhecimentos e
tecnologias geradas; assegurar que os resultados gerados por esta unidade
serdo repassadas sob forma de tecnologias, produto, equipamento, banco
de dados e informagdes, conforme as demandas dos clientes, usuarios e
beneficiarios; promover a formagdo e o aperfeicopamento dos Recursos
Humanos técnicos, administrativos e gerenciais.

Para confrontar os objetivos do documento versus discursos dos
pesquisadores, como primeiro passo se procedeu a analise dos objetivos do
CNPDIA, abordados no nivel estratégico.

Esse procedimento possibilitou constatar que no discurso do nivel
estratégico (1 entrevistado) foram consideradas trés categorias de objetivos,
a saber: Inovagéo Tecnoldgica, Manutengéo de Equipamentos e Formagao
de Recursos Humanos.

Comparando as categorias de objetivos do CNPDIA identificadas
nesta pesquisa com aqueles apresentados no documento do Plano Diretor
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do CNPDIA (EMBRAPA, 1993, p.23-28), observou-se que estdo em con-
sonancia com o documento de referéncia e se inserem nos Objetivos e
diretrizes técnico-programaticos e de avangos do conhecimento, mas o
discurso ndo é abrangente e se limita a uma percepgéo interna da organi-
zacgao.

Quando se restringe o enfoque da pesquisa a identificagdo dos
Objetivos da Area de Pesquisa e Desenvovlimento, as observagdes obtidas
para os niveis estratégicos, tatico e operacional podem ser comparadas na
Tab. 1, que apresenta um resumo das categorias abordadas pelos entrevis-
tados.

Tabela 1 - Objetivos da area de Pesquisa e Desenvolvimento

CATEGORIAS oo potigs i o NiVEiS_i _t

S | Estratégico | Tatico | Operacional
Inovagdo Tecnolégica 11000 100.0 91.7
Adaptagéo de Tecnologia | 0.0 60.0 75.0
Formagéo de Recursos Humanos‘ 100.0 40.0 50.0
Transferéncia de Tecnologia 0.0 40.0 33.3
Manutencgao de Equipamentos 100.0 0.0 | %00
Assessoria Técnica 0.0 20{3_ 0.0

Obs.: Totais em porcentagem

No que se refere aos objetivos da Area e Pesquisa e Desen-
volvimento, a andlise dos dados mostra que o nivel estratégico manteve as
mesmas categorias abordadas no item objetivos do CNPDIA, conforme
descrito anteriormente, ou sejam Inovagdo Tecnolégica, Formagéo de Re-
cursos Humanos e Manutengéo de Equipamentos.

Para as observagdes obtidas na abordagem do nivel tatico (5 entre-
vistados) referentes a este item, destacam-se cinco categorias de objetivos,
quais sejam: Inovagao Tecnoldgica (com 100.0% das abordagens), Adapta-
¢éo de Tecnologia (com 60.0%), Formagao de Recursos Humanos (40.0%),
Transferéncia de Tecnologia (40.0%) e Assessoria Técnica (20.0% das
abordagens).

Com relagao ao nivel operacional (12 entrevistados), as observagbes
obtidas possibilitam constatar que foram indicadas cinco categorias de
objetivos, a saber: Inovagéo Tecnolégica (abordada por 91.7%), Adaptagéo
de Tecnologia (75.0%), Formagdo de Recursos Humanos (50.0%),
Manutengéo de Equipamentos (50.0%) e Transferéncia de Tecnologia (com
33.3%).
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Em que pesem as comparagdes observadas na Tab. 1, sem duvida
a categoria Inovagéo Tecnol6gica foi a mais abordada pela grande maioria
dos pesquisadores dos niveis estratégico (100.0%), tatico (100.0%) e opera-
cional (91.7%). Esse resultado possibilita inferir que, na categoria Inovagéao
Tecnolégica, o discurso dos pesquisadores esta totalmente inserido no
contexto do Plano Diretor da Unidade, bem como pode ser considerado como
um reforgco aos objetivos citados no documento de referéncia.

Quanto & categoria Adaptagéo de Tecnologia, verifica-se que para o
item objetivos, foi a segunda categoria mais abordada pelos pesquisadores
do nivel tatico (60.0%), ocorrendo o mesmo no discurso do nivel operacional
(75.0%). N3o obstante, no documento de referéncia, que trata dos objetivos
do CNPDIA tragados no Plano Diretor da Unidade, esta categoria foi identi-
ficada como tecnologia apropriada. Outro ponto a destacar é que o nivel
estratégico ndo mencionou esta categoria.

Também pode ser observado que, a categoria Formagédo de Recursos
Humanos foi abordada pelos niveis estratégico (100.0%), tatico (40.0%) e
operacional (50.0%), estando inserida nos Objetivos e diretrizes técnico-pro-
graméticos e de avangos do conhecimento e estabelecida no Plano Diretor
da Unidade.

Com relagdo & categoria Transferéncia de Tecnologia, constata-se
que esta foi indicada como objetivo pelos niveis tatico (40.0%) e operacional
(33.3%). quando comparada com o documento oficial, verifica-se que se
insere nos Objetivos e diretrizes de apoio técnico e administrativo. O nivel
estratégico ndo abordou esta categoria.

Quanto a categoria Manutengéo de Equipamentos, observa-se que
foi abordada pelos niveis estratégico (100.0%) e operacional (50.0%). Ao se
comparar o discurso dos pesquisadores com o Plano Diretor da Unidade,
verifica-se que esta inserida no contexto dos Objetivos e Diretrizes técnico-
programéaticos e de avangos do conhecimento. O nivel tatico nao mencionou
esta categoria.

No que se refere a categoria Assessoria Técnica, pelas observagdes
se constata que foi indicada por apenas um pesquisador do nivel tatico
(20.0%), bem como se verifica que esta categoria esta inserida nos Objetivos
e diretrizes técnico-programaéticos e de avangos do conhecimento, citados
no documento de referéncia.

A luz das observagdes obtidas, ao comparar as categorias identifi-
cadas nesta pesquisa com o documento de referéncia, percebeu-se a
tendéncia consensual no discurso dos pesquisadores de abordar o item
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Objetivos da Area de Pesquisa e Desenvolvimento, concentrando-se na
valorizagéo das seguintes: Inovagéo Tecnolégica e Adaptagéo de Tecnolo-
gia.

Também & possivel notar uma tendéncia de razoavel valorizagéo da
categoria Formag&o de Recursos Humanos. Porém, na categoria Transferén-
cia de Tecnologia, o discurso sinaliza uma tendéncia de pouca valorizagao,
revelando que ha mais percepg¢éo do ambiente interno.

A categoria Manutengdo de Equipamentos parece estar mais re-
lacionada com o nivel operacional; por outro lado, a categoria Assessoria
Técnica, ndo obstante o baixo indice de abordagem, indica uma tendéncia
de estar relacionada ao nivel tatico.

Mas, considerando que os objetivos se traduzem em atividades, na
Area de Pesquisas e Desenvolvimento do CNPDIA, particularmente, se
destacam as seguintes agdes: Técnicas de tomografia, Técnicas de proces-
samento digital de imagens, Técnicas de simulagdo computacional, incluindo
modelo sistémico, Técnicas de espectroscopia, Técnicas de mecatronica,
Tecnologia de projetos com circuitos microprocessados, Tecnologia de
projetos de aquisigao remota de dados de campo, Tecnologia de construgao
de sensores especificos, Tecnologia de projetos de instrumento de mecéanica
fina e Manutengéo de equipamentos de laboratério em Instrumentagao
Agropecuaria.

Em sintese, retomando o contexto do PADCT, infere-se que ha
coeréncia no discurso dos pesquisadores quanto a valorizagéo, em primeiro
plano, da categoria Inovagdo Tecnolégica. Esse resultado reflete a propria
necessidade de fortalecimento e amadurecimento para o avango do co-
nhecimento em areas de tecnologia de ponta, como a Instrumentagdo que,
historicamente, sempre demonstrou fragilidade, apesar de sua reconhecida
importancia estratégica.

Qutra observagéo interessante é que a categoria Adapatagéo de
Tecnologia foi a segunda mais abordada no discurso dos pesquisadores dos
niveis tatico e operacional. Esse fato talvez possa estar relacionado com o
préprio aprendizado tecnolégico e a formagéo de uma "massa critica”.
Reforgando essa idéia, RUZZA (1990, p.1) enfatiza que "o pesquisador
cientifico, ou cientista, € um complexo de saber e pensamento, e nenhum
individuo podera atingir o grau de cientista, se néo tiver desenvolvido com
empenho sua capacidade de pensar, e n&o tiver acumulado uma quantidade
razoavel de conhecimentos para alimentar seu pensamento, isto &, seu
cérebro”.



Transinformagdo v. 7 n° 1/2/3 - janeiro/dezembro/1995 134

Certamente, a formagéo dessa "massa critica” para atuar na area de
Instrumentagdo Agropecuéria, como elemento transformador e impul-
sionador da produgéo cientifica e tecnoldgica, passa pela necessidade de
pessoal técnico especializado e isso pode explicar a valorizagdo obtida na
categoria Formagfo de Recursos Humanos. E oportuno lembrar que hé falta
de recursos humanos especializados para a area de Instrumentacéo, e isso
se agrava quando se trata da aplicagdo ao "negécio agrlcola“S, pois ndo ha
cursos regulares para essa formag&o nas universidades brasileiras.

Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso séo aqueles considerados essenciais
para alcangar os objetivos e, geralmente, referem-se a: modernizar (raciona-
lizar, elaborar, melhorar, obter algo), evitar (reduzir ou contrair algo) e
assegurar (dispor algo).

Segundo FURLAN (1991, p.36), "sdo aquelas poucas coisas que
devem ir corretamente, mesmo em detrimento de outras que n&do estejam a
contento, para se alcangar os objetivos nos horizontes Estratégicos, Tatico
e Operacional proposto e garantir o sucesso”. Conforme esclarece o Autor,
"um Fator Critico de Sucesso, via de regra, estd relacionado com um
processo de tomada de decisdes".

ANSOFF, citado por FURLAN (1991, p.36) relaciona trés categorias
de decisdes, a saber: (1) Decisdes estratégicas: relacionam-se com proble-
mas externos a empresa, tais como meio organizacional, concorréncia
quadro politico e situagdo econdmica, entrada de novos concorrentes, sur-
gimento de produtos substitutos, agdo governamental, regulamentagdes etc.;
(2) Decisbes administrativas (taticas): sdo decisbes que se preocupam com
a estruturagdo dos recursos da empresa, de modo a criar possibilidades de
Execugéo com os melhores resultados e (3) Decisdes operacionais: essas
decisdes visam maximizar a eficiéncia do processo de conversédo dos recur-
sos da empresa, de forma a maximizar a rentabilidade das operagdes
correntes.

Portanto, entende-se que os fatores criticos de sucesso representam
aqueles fatores fundamentais que a empresa deve manter ou atingir para
vencer um desafio que viabilize alcangar os objetivos propostos, como
também aqueles que precisam ser vigiados para que ndo representem
ameacas ao processo de tomada de decisdes.

3 "No setor agricola o conceito de "negdcio agricola” substitui a antiga definicdo de
agrpecudria. A qualidade do produto para atender as diferentes demandas do mer-
cado” (EMBRAPA, 1992)
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As observagdes consideradas como fatores criticos de sucesso abor-
dadas neste trabalho estdo sintetizadas na Tab. 2, conforme segue.

Tabela 2 - Fatores Criticos de Sucesso

CATEGORIAS NIVEIS A
Estratégico | Tatico | Operacional |

Capacitagdo Gerencial 100.0 1000 | 417 v |
Capacitagdo Técnica o 100.0 | 80.0 1917
Relacionamentoi com o Meio| 0.0 0.0 66.7
Externo - . I
Infra-estrutura Fisica e| 0.0 40.0 250
Boiiiil (NSNS, GRS OO S0 8. b
Infra-estrutura de Servigos de| 0.0 20.0 50.0
Informaggo | ]
Capacitagao p/ Transferéncia dos| 0.0 20.0 83
Resultados de Pesquisa

Obs. Totais em porcentagem

De acordo com os dados obtidos no item fatores criticos de sucesso,
verifica-se na Tab. 2 que o nivel estratégico abordou duas categorias:
Capacitagao Gerencial e Capacitagdo Técnica.

Com relagdo aos pesquisadores do nivel tatico, a pesquisa mostra
que tais observagdes se referem a: Capacitagao Gerencial (100.0%), Capaci-
tagéo Técnica (80.0%), Infra-Estrutura Fisica e Laboratorial (40.0%), Infra-
Estrutura de Servigos de Informagédo (20.0%) e Capacitagdo para
Transferéncia de Tecnologia (20.0%).

No discurso do nivel operacional, verifica-se que foram indicadas as
sequintes categorias: Capacitagao Gerencial (41.7%), Infra-Estrutura Fisica
e Laboratorial (25.0%), Infra-Estrutura de Servigos de Informagéo (50.0%) e
Capacitagao para Transferéncia de Tecnologia (8.3%).

Com relagao a categoria Capacitagdo Gerencial, observa-se que o
discurso do nivel estratégico enfatiza dois pontos, que considera essenciais:
o primeiro consiste em assegurar a capacitagdo gerencial, quanto ao
segundo ponto, trata-se de evitar entraves burocréticos.

Na concepgéao do nivel tatico (100.0%) para a categoria Capacitagéo
Gerencial, observa-se que os fatores criticos de sucesso estéo voltados mais
diretamente ao gerenciamento da pesquisa e, por esse motivo, os pesquisa-
dores afirmam que é fundamental: obter recursos para a pesquisa, prove-
nientes de fontes estatais e privadas; assegurar a capacidade da empresa
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em manter recursos materiais e administrativos para a pesquisa; assegurar
ambiente de trabalho, salarios e reconhecimentos que estimulem o cresci-
mento e a permanéncia da equipe e modernizar a estrutura gerencial da
pesquisa.

Com a incorporagéo das observagdes obtidas no nivel operacional
(41,7%) para a categoria Capacitagdo Gerencial, quando comparadas com
o nivel tatico, verifica-se que ndo apresentam diferengas. Portanto, os
mesmos fatores criticos de sucesso estédo presentes nas duas categorias.

Na categoria Capacitagdo Técnica, as observagdes ocorridas no
discurso do nivel estratégico enfatizam trés pontos considerados como
fatores criticos de sucesso e, portanto, fundamentais, quais sejam: dispor de
experiéncia em pesquisa e desenvolvimento, assegurar a capacidade de
orientagdo em pesquisa e desenvolvimento, assegurar o intercdmbio em
nivel nacional e internacional. Com a incorporagéo das observagdes ocorri-
das no nivel tatico, constatou-se que os fatores criticos de sucesso referentes
a categoria Capacitagdo Técnica sdo. assegurar a formagéo e o aper-
feicoamento dos recursos humanos; melhorar a integragédo da equipe,
assegurar o enfoque multidisciplinar da pesquisa para atacar temas relevan-
tes e desafiadores; evitar problemas de pesquisa desconexos, ditados por
regras do oportunismo momentéaneo e dispor de pessoal técnico competente
e criativo.

Quanto ao discurso do nivel operacional, para esta categoria obser-
vam-se os mesmos fatores criticos de sucesso indicados pelo nivel tatico,
incluindo mais dois, a saber. necessidade de dispor do Know-how (co-
nhecimento de como fazer) da area e de técnicas avangadas para a pesquisa.

A categoria Relacionamento com o Meio Externo foi abordada
somente pelo nivel operacional (66.7%), aprensentando os seguintes Fa-
tores Criticos de Sucesso: assegurar o relacionamento com as demais
unidades da EMBRAPA, instituigdes de pesquisa relacionadas com a area,
agroindustria, fornecedores etc.; identificar necessidades e demandas de
mercado e assegurar o aproveitamento da localizag@o geografica da uni-
dade.

Quanto a categoria Infra-Estrutura Fisica e Laboratorial, o nivel tatico
(40.0%) considera como fator critico de sucesso: melhorar a infra-estrutura
fisica da unidade, sendo para isso fundamental construir um prédio novo para
atender 4s necessidades de expansdo da unidade. Incorporando-se as
observagdes do nivel operacional, verifica-se que além daquele fator critico
de sucesso apresentado pelo nivel tatico, também foram mencionados:
assegurar suporte laboratorial avangado (como por exemplo, laboratério de
processamento de imagens, "software" avangados etc) e evitar a falta de
insumos eletrénico e mecénico.
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Para a categoria Infra-Estrutura de Servigo de Informagéo, verifica-se
que o niveltéatico (20.0%) indicou como fatores criticos de sucesso: assegurar
infra-estrutura adequada ao servigo de informag&o; modernizar a atual
infra-estrutura do servigo de informagéo e dispor de tecnologias avangadas
para agilizar o acesso as informagdes. Nessa mesma categoria, os dados da
pesquisa indicam que o nivel operacional ndo apresentou diferengas em
relagio as observagdes apresentadas pelo nivel tatico, considerando-se,
portanto, que para os dois niveis de atuagdo dos pesquisadores correspon-
dem os mesmos fatores criticos.

Finalmente, na categoria Capacitag&o para Transferéncia dos Resul-
tados de Pesquisa verifica-se que tanto o nivel tatico (20,00%), quanto o nivel
operacional (8,3%), indicou dois fatores criticos de sucesso, quais sejam:
assegurar a transferéncia dos resultados de pesquisa para o0 mercado e
dispor de um programa de Difus&o de Tecnologia eficiente e eficaz.

Segundo os dados obtidos nesta pesquisa, infere-se que os fatores
criticos de sucesso mais abordados pelos pesquisadores sdo aqueles con-
siderados fundamentais para viabilizar a consecugdo dos objetivos e se
referem, basicamente, a duas categorias: Capacitagdo Gerencial e Capaci-
tagéo Técnica. Na verdade, esses fatores criticos de sucesso representam
desafios a serem vencidos e, por esse motivo, & importante que sejam
constantemente observados, a fim de que ndo sejam comprometidos por
problemas. Mas, certamente, ndo se exclui a necessidade de monitorar as
demais categorias porque, neste momento, o desafio esta justamente no
ambiente externo.

Também é fundamental investir na capacitagéo dos recursos huma-
nos para a pesquisa, pois grande parte do sucesso dos objetivos depende
do conhecimento técnico-cientifico e da experiéncia na area, que se caracte-
riza pela multidisciplinaridade. Portanto, esse desafio pressupde uma estra-
tégia que permita forncer uma gama de produtos e servigos com uma
vantagem em termos de conhecimentos, servico e adaptagéo as necessi-
dades demandadas pelo mercado.

Outro aspecto que se destaca é a necessidade de modernizagao da
estrutura gerencial da pesquisa, aliada ao enfoque multidisciplinar, com
vistas a fomentar a inovag#o tecnol6gica envolvendo principalmente as areas
de: Agroclimatologia, Agroindustrializagéo, Automagdo Agropecudria,
Biotecnologia e Melhoramento Genético, Ciéncia do Solo, Colheita e Pés-
Colheita, Instrumentagdo Agropecuéria, Manutengdo de Equipamentos de
Laboratério, Meio Ambiente, Recursos Naturais e Sistema de Produgéo
Animal; a necessidade de se identificarem outras fontes de captagéo de
recursos financeiros para a pesquisa, além daqueles oriundos do orgamento
institucional e oportunidade para promover o intercambio nacional e interna-
cional.
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Problemas

Entende-se como problemas "aqueles fatos do mundo real que estéo
dificultando os fatores criticos de sucesso. Pertencem & classe das in-
certezas, complicagbes, complexidade ndo necessaria ou dificuldades para
a empresa” (FURLAN, 1991, p.38-39), e geralmente se referem & falta

(caréncia) ou indefinigdes.

As categorias de problemas abordados pelos sujeitos dos niveis
estratégico, tatico e operacional estdo representados na Tab.3, a seguir.

Tabela 3 - Problemas

CATEGORIAS |

Dificuldade de Administragso

Dificuldade para
| Capacitagdo Técnica

Atingir

Deficiéncia de Infra-Estrutura
Fisica e Laboratorial

Insuficiente Intercambio corh o_
| MeioExteno |
Insuficiéncia de Servigos de
Informagéo

Insuficiente Capacitagéo d

Transferéncia de Tecnologia

. _Nves
| Estratégico | Tatico iOperaclona_l_
100.0 60.0 | 83.3
100.0 40.0 100.0
1000 |00  |333 |
0.0 | 400 83
00 |200 |250
00 100 16.7

Obs. Totais em porcentagem

Pela anélise dos dados deste item, observa-se que o nivel estratégico
mencionou trés categorias de problemas, quais sejam: Dificuldade de Admi-
nistragdo, Dificuldade para Atingir Capacitagdo Técnica e Deficiéncia de

Infra-estrutura Técnica e Laborato

rial.

Nas observagdes do nivel tatico, os problemas abordados se inserem
nas seguintes categorias: Dificuldade de Administragédo (60.0%); Dificuldade
para Atingir Capacitagao Técnica (40,)%); Insuficiente Intercdmbio com o
Meio Externo (40,0%) e Insuficiéncia de Servigos de Informagéo (20,0%).

O nivel operacional arrolou problemas integrantes das seguintes
categorias: Dificuldade de Administragdo (83.3%); Dificuldade para Atingir
Capacitagéo Técnica (100.0%); Deficiéncia de Infra-estrutura Fisica e Labo-
ratorial (33,3%), Insuficiente Intercambio com o Meio Externo (8.3%): Insufi-
ciéncia de Servigos de Informagéo (25,0%) e Insuficiente Capacitagéo de
Transferéncia de Tecnologia(16,7%).
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Na categoria de problemas, classificada como dificuldade de Admi-
nistrag&o, o nivel estratégico mencionou a falta de recursos financeiros e os
entraves burocréticos pertinentes a organizagdes governamentais. Ja no
nivel tatico, os problemas arrolados partiram de um ponto de vista bem
macro, em nivel de ambiente externo, até chegar ao ambiente interno. Nesse
sentido, foram considerados problemas da seguinte ordem: indefinicdo da
politica econémica do pais; falta de investimentos governamentais em cién-
cia e tecnologia (c&t), falta de recursos financeiros para a pesquisa e
intercambios; recessdo econdmica; falta de clareza na atribuigdo de tarefas
aos funcionarios; falta de um critério adequado para avaliagéo funcional e
estrutura gerencial centralizadora. Quanto ao nivel operacional, observa-se
que os problemas relativos a esta categoria seguem a mesma postura
apresentada pelo nivel tatico, ndo apresentando diferengas merecedoras de
destaque, sendo, portanto, considerados os mesmos tipos de problemas
mencionados pelo nivel tatico.

Com relagdo a categoria Dificuldade para Atingir Capacitagéo Téc-
nica, o nivel estratégico indicou problemas que se referem a falta de infra-
estrutura operacional.

No entanto, os problemas arrolados pelo nivel tatico parecem estar
mais relacionados ao gerenciamento da pesquisa e sdo da seguinte
natureza: falta de énfase na interagéo de pesquisadores de areas diferentes;
trabalhos de grupos isolados; falta de uma politica estimulante da empresa
para atrair e manter quadro de pessoal técnico e indefinigdo nos papéis
ocupacionais, com tendéncia a transformar o quadro de pesquisadores em
prestadores de servigos.

Com a incorporagao do discurso do nivel operacional, constata-se
que alguns problemas séo iguais aos apresentados pelo nivel tatico, como
por exemplo, falta de relacionamento de areas multidisciplinares e falta de
uma politica salarial mais atrativa para manter e/ou satisfazer o quadro de
pessoal. Mas, outros problemas abordados somente pelo nivel operacional
complementam as observagdes do nivel tatico. Tais problemas se referem &
falta de investimento em recursos humanos com treinamento, cursos,
viagens exploratérias etc. Porém, observa-se que a diferenga marcante entre
os problemas relacionados pelo nivel operacional, em comparagéo com 0
nivel tético, referem-se aqueles ocasionados pela disperséo de energia em
atividades nao-relacionadas a pesquisa. E o caso do afastamento prolongado
do pesquisador de suas atividades de pesquisa, para atender a demanda de
manutengéo de equipamentos. Pelo depoimento dos pesquisadores deste
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nivel de atuagéo, fica bem claro que esse tipo de problema se constitui num
fator gerador de conflitos tanto de ordem técnica, quanto de ordem pessoal.

A categoria Deficiéncia de Infra-Estrutura Fisica e Laboratorial,
segundo o discurso do nivel estratégico, esta relacionada com a dificuldade
de se instalar adequadamente os laboratérios essenciais para a pesquisa,
devido a falta de espago fisico, como também se refere a insuficiéncia de
recursos financeiros para investimento nos equipamentos laboratoriais. Os
problemas arrolados pelo nivel operacional (33,3%) s&o os mesmos men-
cionados pelo nivel estratégico. Cabe destacar, também, que o nivel tatico
ndo abordou esta categoria.

No que se refere a categoria Insuficiente Intercambio com o Meio
Externo, o nivel tatico (40,0%) considerou a falta de assimilagdo das meto-
dologias e processos de maior eficiéncia e eficacia; falta de um politica
consciente, com vistas ao futuro e voltada para o desenvolvimento de C&T
no pais; falta de uma politica de prioridades e atraso cultural do pafs. Nessa
categoria, o nivel operacional (8,3%) abordou o problema da falta de contato
com agricultores e criadores. Observa-se, também, que o nivel estratégico
ndo mencionou problemas pertinentes a esta categoria.

Para a categoria Insuficiéncia de Servigos de Informagado, o nivel
tatico (20.0%) identificou como problema a falta de interligacéo dos servigos
de informacéo existentes no Sistema EMBRAPA. Confirmando esse tipo de
problema, o nivel operacional (25,0%) mencionou, também, o servigo de
recuperacgdo lento e insuficiente; ineficiéncia do gerenciamento e dos méto-
dos de difusdo da informacéo e a dificuldade de acesso as informagdes.

Quanto & categoria Insuficiente Capacitagdo de Transferéncia de
Tecnologia, somente o nivel operacional arrolou problemas desta natureza,
quais sejam: falta de estimulo para absorver as tecnologias geradas, decor-
rente de uma tradigdo cultural do pais, e falta de publicagdes técnicas
geradas pela unidade.

Ressalte-se que as categorias mais abordadas pelos entrevistados
compreendem: Dificuldade de Administragéo e Dificuldade para Atingir Ca-
pacitagdo Técnica. Ndo obstante, percebe-se a existéncia de um enca-
deamento com as categorias mais abordadas nos fatores criticos de sucesso,
sinalizando pontos a serem vigiados.

Assim, verifica-se que grande parte dos entraves para o eficaz
gerenciamento da pesquisa é proviniente da falta de recursos financeiros e
da burocracia peculiar de organizagdes governamentais. Em decorréncia
desses fatores, desencadeiam-se problemas relativos as infra-estruturas
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fisica e laboratorial, impedindo novos investimentos e dificultando a moder-
nizagao.

Mas, por outro lado, também se constata a necessidade de superarem
problemas decorrentes da falta de interagdo com areas multidisciplinares, as
quais ndo se encontram bem sintonizadas em alguns setores de seu ecos-
sistema, e que podem ser justificados pela atuagéo pioneira do CNPDIA na
area de Instrumentacdo Agropecuaria.

Todavia, problemas oriundos da dispersdo de energia em atividades
desenvolvidas pelo nivel operacional ndo-relacionadas com a pesquisa - é
o caso da manutengio de equipamentos, que mobiliza pesquisadores por
varios meses seguidos - representam indicadores de conflitos tanto de ordem
técnica, quanto pessoal.

Outro aspecto registrado como ponto de desgaste se refere a politica
salarial praticada pela Empresa, que nao constitui um atrativo para incentivar
o quadro de recursos humanos da &rea, mesmo levando-se em conta
aspectos como: evaséo praticamente inexistente entre os agentes e a alta
producéo.

Fatores como os mencionados se revelam como indicadores
possiveis de desencadear um processo de desmotivagdo. Naturalmente,
precisam ser administrados de tal forma que ndo comprometam o gerencia-
mento da pesquisa e a tomada de decisdes.

Necessidades de Informagéao

O item necessidades de informagéo se refere ao suporte informa-
cional de apoio para que os fatores criticos de sucesso sejam atendidos a
contento.

Em geral, é a partir das informagdes recebidas que os administradores
tém melhores condigdes de verificar se cada fator critico de sucesso esta
sendo atendido ou diagnosticar o ndo-atendimento (FURLAN, 1991).

As necessidades de informagdo geralmente estéo relacionadas com
informagdes condensadas, sob a forma de relatérios e boletins, mapas e
planilhas ou mesmo informagdes de qualquer natureza que tenham um
carater estratégico para a tomada de decis&o.

A representagao gréafica das observagdes abordadas pelos pesquisa-
dores com relagdo a este item estdo sintetizadas na Tab. 4, onde se
apresenta um resumo das categorias de necessidades de informagéo iden-
tificadas nos niveis estratégico, tatico e operacional.
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Tabela 4 - Necessidades de Informagéo

CATEGORIAS Nivels |
| Estratégico | Tatico | Operacional

Informagéo para Capacitagdo| 100.0 80.0 50.0
Gerencial B | o .
Informagéo para Capacitagdo| 100.0 40.0 917
Técnica . -
Informagéo para Relacionamento| 0.0 60.0 25.0
com o meio Externo g Yo > [, S, [
Informagéo s/ Disponibilidade de| 0.0 40.0 417
Servigos/Produtos de Biblioteca

Obs.: Totais em porcentagem

No discurso do nivel estratégico, as necessidades de informacé&o
mencionadas abordam as categorias informagéo para Capacitagdo Geren-
cial e Informagdo para Capacitagdo técnica.

O nivel tatico indicou como necessidade de informagéo quatro cate-
gorias, a saber: Informagao para Capacitagio Gerencial (80,0%); Informagéo
para Capacitag@o Técnica 940,0%); Informagdo para Relacionamento com
o Meio Externo (60,0%) e Informag&o sobre Disponibilidade de Servigos/Pro-
dutos de Biblioteca (40,0%).

Quanto ao nivel operacional, verifica-se que as abordagens s&o
referentes as mesmas categorias observadas no nivel tatico, quais sejam:
Informagéo para Capacitagdo Gerencial (50,0%); Informagéo para Capaci-
tagdo Técnica (91,7%); Informagado para Relacionamento com o Meio Exter-
no (25,0%), e Informagdo sobre a Disponibilidade de Servigos/Produtos de
Biblioteca (41,7%).

Na categoria Informag&o para Capacitagdo Gerencial, observa-se que
o discurso do nivel estratégico abordou as necessidades de informagéo que
tratam da questéo sobre as fontes de captagéo de recursos para pesquisa e
desenvolvimento. O nivel tatico também mencionou nesta categoria a neces-
sidade de informagdo que trata de aspectos sobre as fontes financiadoras
de recursos para pesquisa e desenvolvimento; além disso, enfatizou as
necessidades de informag&o pertinentes as politicas e diretrizes da empresa
(EMBRAPA e CNPDIA). No discurso do nivel operacional, observam-se as
mesmas consideragdes apresentadas pelos niveis estratégico e tatico.

Para a categoria Informagéo para Capacitagdo Técnica, constata-se
no discurso do nivel estratégico as seguintes necessidades: informagéo de



Transinformagdo v 7 n°® 1/2/3 - janeiro/dezembro/1995 143

pesquisa e desenvolvimento em Instrumentagdo Agropecuaria; informagéo
sobre pesquisadores que atuam na area e informagéo sobre os "problemas-
gargalo”. Incorporando-se as observagdes do nivel tatico, verifica-se que as
necessidades de informagéo pertinentes a esta categoria se constituem em
informagdo sobre oportunidades de pesquisas, informagéo sobre dados
cientifico-tecnolégicos; informagéo sobre pesquisadores que atuam na érea,
informagéo para qualificagéo dos recursos humanos (cursos, treinamentos,
eventos etc, principalmente em fisica, computagéo, eletrénica, instrumen-
tagéo). Quanto ao nivel operacional, as necessidades de informagéo abor-
dadas nesta categoria se referem a informagdo sobre instituigdes que
trabalham com técnicas avangadas como, por exemplo, processamento de
imagens e informagdo sobre convénios com instituigdes de pesquisa nas
areas de interesse.

No que diz respeito a categoria Informagé&o para Relacionamento com
o Meio Externo, os dados da pesquisa mostram que, para o nivel tatico,
referem-se a informagdes que possibilitem o conhecimento das disponibili-
dades técnico-cientificas alocadas proximas ao CNPDIA; informagdes sobre
dados sé6cio-econdmicos dos usudrios da pesquisa gerada e informacdes
sobre problemas e tendéncias do complexo agroindustrial, em nivel nacional
e internacional. No discurso do nivel operacional, as necessidades de
informagdo abordadas nesta categoria sdo as seguintes: informacéo sobre
as prioridades da politica em ciéncia e tecnologia; informagéo sobre os
tomadores sobre a importancia econdmica e social dos projetos de pesquisa
e informagéo sobre fabricantes e fornecedores de insumos eletrénicos.
Ressalte-se que o nivel estratégico ndo abordou esta categoria.

Com relagdo a categoria Informagdo sobre Disponibilidade de
Servigos/Produtos de Biblioteca, as observagdes do nivel tatico se referem
a dois tipos de necessidades, quais sejam: informagéo sobre servigos de
revisdo bibliogréafica e informagéo sobre bases de dados bibliogréficos dis-
poniveis na area. O nivel operacional também mencionou as mesmas
necessidades de informagéo enfocadas pelo nivel tatico. O resultado obtido
sugere que nessa categoria ha uma tendéncia equilibrada de valorizagéo
entre os niveis tatico (40,0%) e operacional (41,7%), mas o mesmo nao
ocorre com o nivel estratégico.

Na verdade, os dados da pesquisa mostram que as informagbes que
se referem a categoria Capacitagéo Gerencial se inserem no contexto de
informagéo estratégica porque d&o apoio 4 melhor insergéo da instituicéo no
mercado, bem como delas também pode depender sua sobrevivéncia.
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De acordo com os dados obtidos, & possivel constatar que o
orgamento institucional, por si sé, ndo assegura o desenvolvimento da
pesquisa, sendo, portanto, necessario buscar parcerias com o ambiente
externo, considerando o enfoque dado pelos pesquisadores no que diz
respeito a obtengéo de recursos para financiar a pesquisa.

Outro aspecto que se evidencia neste trabalho, segundo as obser-
vacbes dos entrevistados dos niveis tatico e operacional, refere-se a cate-
goria Informagéo para Capacitagdo Gerencial, no que concerne ao fluxo de
comunicagao institucional como forma de subsidiar a tomada de deciséo.

Notadamente, as informagdes pertinentes a qualificagdo do pesquisa-
dor, bem como as informagdes sobre os destaques de pesquisa que con-
tribuem para o avango cientifico e tecnolégico da area, conforme observadas
na categoria Capacitagdo Técnica, podem ser classificadas como de
natureza estratégica.

No que se refere ao aspecto da infra-estrutura informacional, este
trabalho mostra que os pesquisadores entrevistados apresentam uma preo-
cupagéo relacionada com a recuperagéo da informagéo técnico-cientifica
gerada na area. Naturalmente, essa preocupagéo pode estar revelando a
conscientizag8o de que o acesso as informagdes técnico-cientificas é funda-
mental para o planejamento e gerenciamento da pesquisa, porém existem
dificuldades para obté-las. Tais dificuldades precisam ser administradas,
tanto na melhoria da infra-estrutura de servigo de informagéo, como no
aspecto da geragao e difusdo de informagdes.

No tocante as necessidades de informagéo que subsidiam a tomada
de deciséo no gerenciamento da pesquisa, os resultados mostram a mesma
tendéncia de valorizagéo das categorias, onde se destacam as seguintes:
Informagéo para Capacitagdo Técnica e Informagédo para Capacitagdo Ge-
rencial (ver Tab. 3).

O gerenciamento da pesquisa pressupde a necessidade de infor-
macéo técnico-cientifica que apé6ie o processo da pesquisa. Portanto, é
imprescindivel investir em mecanismos que facilitem o acesso a informagao,
particularmente na identificagdo das fontes e de outras unidades de infor-
magao para cooperagdo mutua.

Assim, confirma-se que a informagéo, seja ela bibliografica ou ndo,
constitui-se no elo que une o gerenciamento ao processo da pesquisa. E
fundamental na geragdo de conhecimentos e produtos da atividade de
pesquisa, traduzidos em tecnologias, saber ou novas informagdes
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ABSTRACT:

Baldovinotti, J. Ap. Strategic planning of information systems in the field
of Instrumentation. Transinformagdo, v. 7 n® 1/2/3, p. 117 - 148,
janeiro/dezembro/1995.

Using the strategic planning methodological approach, the needs of
information are analysed to subside the researches of the Centro Nacional
de Pesquisa em Instrumentag&o Agropecuéria - CNPDIA, EMBRAPA, under
two ways: information to research management and information for research
process. On the first one, the research agents who works at strategic, tatic
and operational levels are identified and what are their point of view about the
organizational piramid, respect the Objectives of CNPDIA, Objectives of the
Research Area, Critical Factors of Success, Problems and Needs Informa-
tion. From the obtained results, comparisons are made between the falk of
these agents and the document of reference - Plano Diretor da Unidade.

Keyword: Strategic planning; Information needs at CNPDIA; EMBRAPA, Agriculture
instrumentation



Transinformagdo v 7 n® 1/2/3 - janeiro/dezembro/1995 147

ANEXOS

Roteiro para entrevista: nivel tatico

Apresentagao Instituigdo:
Nome do entrevistado:

Area: Cargo: Fungdo:

1. Quais s&o os objetivos de sua Area Funcional?

2. Quais sao os objetivos de sua Linha de Coordenagéo? Relacione-os com
os objetivos de sua Area Funcional descritos no item 1.

] 11. 12 [13 [14 |15
S - T e R S
22

—— + QRS ._&_._ i — — —ad —
23| :
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2‘4 I el i .

25 |

3. Quais s@o os Fatores Criticos de Sucesso necessarios para atingir os
objetivos de sua Linha de Coordenagdo? Relacione-os com os objetivos de
sua Area Funcional descritos no item 2.
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4. Quais sdo os Problemas que representam ameacas aos Fatores Criticos
de Sucesso para atingir os objetivos de sua Linha de Coordenagéo? Re-
lacione-os com os Fatores Criticos de Sucesso descritos no item 2.
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