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RESUMO
Nos ultimos anos, a crise no orgamento publicoitetazido as instituicbes publicas

de pesquisa brasileiras a ampliar a busca por sesuextra-orcamentarios. Este trabalho
propde uma abordagem estratégica para o planejandentaptacdo desses recursos pelo
Instituto de Estudos Avancados, de Sao José dop@arsP. A abordagem é centrada na
priorizacdo de recursos que fortalecam o alinhamesiratégico da carteira de projetos e das
capacidades institucionais. Foi mostrado que umepdaento estratégico da alocacdo de
recursos deve considerar a dimensao estratégiaggpasidades internas e a capacidade de
construir parcerias com outras instituicoes de yisaq

Palavras-Chaves: Planejamento Estratégico; Gerenciamento de Pspj€ompeténcias
Essenciais.

Abstract

In recent years, the government budget crisis ledsHBrazilian public research
institutions to expand the search for extra-budygetesources. This paper proposes a strategic
approach to planning the attraction and explorabbrihese resources by the Institute for
Advanced Studies in Sdo José dos Campos, Braalaphroach is focused on prioritization
of resources that strengthen the strategic alighneénthe portfolio of projects and
institutional capacities. It has been shown thatrategic plan of allocation of resources
should consider the strategic dimension, the iadewapacities and the ability to build
partnerships with other research institutes.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, as instituicbes de pesquisa lbras tém se defrontado com
mudanc¢as muito acentuadas em seu ambiente. Pa@dand desenvolvimento de uma infra-
estrutura global de comunicacdes e informacdes ipermm ampliacdo dos fluxos de novos
conhecimentos, acelerando assim o ritmo de criagdonovos conhecimentos. Por
conseguinte, a participacdo nesse processo criakige que a organizacdo acompanhe a
evolucdo da ciéncia, da tecnologia e das inovagfiesseja flexivel e que se transforme em
uma organizacdo de aprendizagem. Ou seja, numariizagdo capacitada para criar,
adquirir, e transferir conhecimento, e capaz deificad seu comportamento para refletir
novos conhecimentos e discernimentos” (Garvin, 8193

Por outro lado, existem fronteiras para a capaeida@ aprendizagem da
organizacdo, e, consequentemente, para sua capacideerna de desenvolver novos
conhecimentos. Portanto, o desempenho organizag@assaa a depender da compreenséao de
que o trabalho deva ser desenvolvido com ajudaulia® organizacdes, que colaborem
complementando as bases de conhecimento necesg@ias a criacdo de novos
conhecimentos. Nesse contexto, as fronteiras danmagdo devem tornar-se flexiveis e
dindmicas, podendo ser ampliadas e redefinidasfocoa as necessidades de trabalho,
através da construcdo de parcerias para realizgorajetos que permitam alcancar os
objetivos estratégicos.

As instituicbes publicas de pesquisa brasileiras @stdo conseguindo enfrentar
eficazmente os desafios trazidos por esta novalugd® técnico-cientifica. Estas tém
enfrentado nas ultimas duas décadas importantagz@es financeiras, advindas da longa
crise que se abateu nas financas publicas destie @dds anos 1980 (Furtado, 2005; Salles-
Filho et al., 1999). Como principal consequéncidaae de recursos e competéncias destas
organizacdes nao foi fortalecida, inibindo as spassibilidades de crescimento e de
contribuigéo social.

Mais recentemente, no final dos anos 1990, o govérasileiro, ciente da
importancia cada vez maior das inovacgfes parastianento do produto nacional, procurou
estimular e apoiar financeiramente instituicbeslipab dedicadas a ciéncia, tecnologia e
inovacdo (CT&l). Com esse intuito, foram criadogetlsos mecanismos que alocam recursos
financeiros néo-reembolsaveis, como novas modaglatk auxilio a pesquisa e diversos
fundos de recursos, cujo carater competitivo fam qoie as instituicdes publicas concorram
entre si apresentando propostas para desenvolegrapnas ou projetos de CT&l (Corder,
2004; Valle, et al., 2002).

Para aumentar suas chances de sucesso nessa @uciap@ recomendavel que as
instituicbes publicas de pesquisa realizem um pgsIxale reorganizacdo, partindo de um
diagndstico institucional, buscando identificar rataente suas competéncias essenciais,
conhecer seus clientes e mercados (Salles-Filhal.et2000a; 2000b). Este processo é
importante porque vai permitir que elas reflitanbreosua missédo, levando em conta as
demandas sociais e suas capacidades internas. digim, num ambiente cientifico-
tecnolégico em evolucdo constante, elas devem qfiama distintos cenarios futuros,
buscando preparar-se para essas possibilidadestrisndo uma visdao sobre um futuro
desejavel e possivel. Com base nessa analiséépiaondicbes de escolher objetivos que as
facam crescer e evoluir com uma perspectiva deolpnazo (Zackiewicz, 2000).

A partir de estudos realizados em organizactes edgusa publicas, Bonacelli
(2004: 03) observa que o processo de reorganiziestas instituicbes deve buscar solugdes
para quatro grandes vetores criticos, que séo demasios chaves para promocdo de seu
potencial inovativo, e consequentemente de suwieiade e sustentabilidade:

= Estratégias e capacidade de financiamento e aleaag@m de recursos para
atividades de pesquisa e inovacgao;



» Trabalho compartilhado, formacgéo e participacdo ezdes técnico-cientificas e
de inovacéao e gestao;

= Apropriagdo do conhecimento e transferéncia dedkgia; e
= Politica de capacitacao e atracéo de recursos hursan

Segundo Salles-Filho et al. (2000b) essas solui®emm emergir de um processo de
gestdo estratégica, que seja construido a parintegracdo das opinides, visdes e percepcdes
coletivas, e devem ainda estar alinhadas e haramesz com o0s objetivos estratégicos
institucionais.

Vérias instituicbes publicas de pesquisa como arkpah IPT, Fiocruz, dentre
outras, tém optado por adaptar-se aos novos terppltasyia da reorganizagao institucional
(Mello et al., 2000; Salles-Filho et al., 2001).s&€ambém foi a escolha do Instituto de
Estudos Avancgados (IEAv), uma organizacdo mili@MJ subordinada ao Comando-Geral
de Tecnologia Aeroespacial (CTA), que por sua ve#A subordinado ao Comando da
Aeronautica (COMAER) do Ministério da Defesa (M. primeira fase do trabalho foi
consolidada nos Planos Diretores de Gestao, cgfgsancaminham para encontrar solucdes
para os vetores criticos citados acima.

Instituicbes como o IEAv, voltadas para P&D, nawm téco voltado para a producéo
de servigos. Seus projetos, em geral, ttm comatelie proprio MD e o COMAER, o que
restringe a atividade de alavancagem de recursms@camentarios. Esta atividade, segundo
Salles et al (2000b:50-51):

“pode ser dividida entre direta e indireta, sendpriameira relativa a capacidade da
instituicdo em captar recursos por meio de projgio&rios ou sob sua coordenacgao
e a segunda referente a participacédo da instituieéio projetos de terceiros, atuando
como co-participante no desenvolvimento dos prejetgrogramas de pesquisa. As
fontes existentes para a captacao direta ou indirefio diversas: desde recursos
publicos competitivos (como os recursos de “balchgados as agéncias de fomento,
ou aqueles vinculados a programas especificos -océne caso dgPrograma de
Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégiaoncrecursos do Banco Mundial
e do Tesouro Nacionaljo Brasil), até recursos advindos da captacdo nocaud
financeiro (e.g. capital de risco, abertura de dapi fundos de bancos em
desenvolvimento, fundos privados decorrentes dedsefiscal e fundos setoriais —
como energia elétrica, telecomunicacdes, agricaltatc.)”.

No IEAv, a Coordenadoria de Relagdes Institucio(@Rl) trabalha na identificacéo
e promove a utilizacdo das oportunidades de fiaamento para as diversas atividades do
Instituto. No entanto, percebeu-se a necessidadkefii@r diretrizes para o planejamento da
captacdo desses recursos, que sejam decorrendelogho de uma perspectiva estratégica e
integradora, conforme se recomenda na literatiadémica de gestédo estratégica.

Nesse contexto, este trabalho propde diretrizesatégicas e integradoras que
orientem o planejamento da captacdo de recursos-@xtamentarios, no sentido de priorizar
aqueles fundos que fortalecam o alinhamento egicatéda carteira de projetos e as
capacidades institucionais. Também sdo consideraalas redes de pesquisa que
complementem, ampliem e flexibilizem as competénci@ientifico-tecnologicas
institucionais.

Mais especificamente, assume-se aqui que essejgifeer®o deva partir de uma
visdo integrada que considere trés dimensdes.mepa é a dimensao estratégica, vista como
a possibilidade de selecionar os projetos e comgpie® cientifico-tecnologicas a serem
desenvolvidos com base nas prioridades estratégicasstituto, do CTA, do COMAER e do
MD. A segunda é a dimensdo das capacidades digg®noonsiderando os projetos em
andamento e sua demanda por capacidades. FinaJnresiie-se a dimenséao da criacdo de
parcerias com outras instituicdes de pesquisa,abdscreforcar as capacidades estratégicas



para melhorar as condi¢Oes de captagédo de reaizoaprimento da missédo institucional.

2.  CARACTERIZACAO DO INSTITUTO DE ESTUDOS AVANCADOS - IEAV

Os trabalhos de reorganizagéo do CTA e de seututnstproduziram as definicdes
de missao, visdo e de competéncias essenciaiept@a organizacdes. O Plano Diretor de
Gestéo do IEAvV prové estas definicdes para o UtstiA missao do IEAv é “Prospectar, criar
e desenvolver solugcbes cientifico-tecnolégicas pimdalecer o Poder Aeroespacial,
contribuindo para a Soberania Nacional e o progresssociedade brasileira, por meio da
pesquisa avancada, desenvolvimento, inovacao, itaqie e servicos tecnoldgicos.” O IEAv
definiu sua visdo como “Ser reconhecido no Brasitoeexterior como um Instituto de
exceléncia em tecnologias avancgadas, pesquisanvidgenento e inovagcdo no Setor
Aeroespacial e de Defesa”.

As competéncias essenciais do IEAv foram defin@gsartir de um conjunto de
funcdes, descritas abaixo:

a) Pesquisa aplicada e desenvolvimento experimentalteemologias e sistemas
aeroespaciais;

b) Pesquisa basica para a aquisicdo de novos conheosneacerca da
fundamentacdo dos fenbmenos e fatos observavers,ocobjetivo de aplicacao
futura em tecnologias e sistemas aeroespaciais;

c) Capacitacao de recursos humanos através de ofestacadémicas de trabalhos
de formacédo e especializacdo, do nivel intermexd&oide pos-doutorado; e

d) Servicos em atividades ligadas a tecnologia indistésica.

O item (a) compreende o nucleo principal dos pogjetatividades do IEAv. Os itens
(b) e (c) séo funcbes com nivel de atuacdo médioitem (d) representa projetos que ja
podem ser repassados para empresas privadas wiaglde defesa.

O IEAv tem seus principais projetos nas areas dénka, Sensoriamento Remoto,
Aerotermodinamica e Hipersénica, Fisica Aplicad@ergia Nuclear e Apoio a Deciséao.

A seguir sdo discutidos os principais vetores goeem sustentar a Gestdo
Estratégica no IEAv, em alinhamento com os Plarstsateégicos das instancias superiores

3. DIMENSAO ESTRATEGICA DA CAPTACAO DE RECURSOS

No campo tedrico, as organizacdes de naturezadarif@mulam estratégias para
melhorar sua capacidade de competir com vantagenmercados e, no caso de instituicdes
publicas, de cumprir sua missdo. A principio, esstsatégias sdo desenvolvidas com a
participacdo dos membros da organizacdo que jurmosppdem a visdo, a missao e 0s
objetivos estratégicos que expressam as aspiragfEivas sobre o futuro da organizacao.

Idealmente, em instituicbes publicas subordinad@stancias superiores, a visao, a
missdo e 0s objetivos construidos dentro da orgefiiz devem estar alinhados com a
estratégia nacional, que estaria delineada no Frureanual de Acdes do Governo Federal
(PPA). Nesse sentido, segundo Obadia e Rondi2elliF;1-2):

“O PPA é atualmente o principal instrumento de mmmento das acdes da
administracdo publica federal, estruturado com otegdo do gasto para gerar
resultados na sociedade, constituindo, portantstrimento propulsor de mudancas
econdmicas e sociais com vistas ao desenvolvintentais|...] O PPA organiza a
atuacdo governamental em programas, inserindo naniadtracdo publica a
orientacdo do gasto para resultados na sociedadmptementando assim a ética da
gestao das organizacgdes, que se orientam pelasregpsctivas missoes”

Obadia e Rondinelli (2005) discutem o fato de qeeRtanos Plurianuais tém
evoluido buscando integrar e alinhar, cada vez ,nemsacfes do setor publico com as



demandas da sociedade. Eles reconhecem, poréraingiaeexiste uma ponte a ser construida
entre o planejamento estratégico no nivel naciema nivel das unidades executoras. Apesar
destas dificuldades, esses autores notaram quev PBA esta mudando a cultura das
organizacdes, uma vez que tem induzido as ingiggi@ublicas a adaptarem seus processos
de planejamento ao modelo do PPA. Em diversos érgéablicos, esta adaptacdo, pautada
pela orientacdo para foco em resultados, tem riebper

“a conducdo de um processo de planejamento esfi@eéque, [possibilite] a
identificacdo dos componentes estratégicos ingtitas, a saber: Misséo, Viséo de
Futuro, Negodcio, Valores e Fatores Chaves de Socedeém da formulacdo dos
objetivos e metas estratégicas, com seus respsciindicadores de desempenho,
assim como uma pratica de analise critica dos tasols alcancados e o
estabelecimento de planos de melhoria contin@jadia e Rondinelli, 2006:4)

Nesse contexto, percebe-se que instituicdes psldiegpesquisa, embora tolhidas em
suas acOes pela restricdo orcamentaria, sdo eatiasula melhorar e a alinhar seus
planejamentos estratégicos com o planejamento meilcio

Este alinhamento é necessario e deve surgir comsegdéncia de um processo de
reorganizacdo que mude a cultura, incorporando cpratica sistematica e permanente a
administracdo estratégica, vista como uma abordagemgerenciamento integrado da
organizacao, que permita aos gestores manter asipag0es integradas ao seu ambiente e na
direcdo correta de desenvolvimento, garantindo-lledésancarem objetivos e metas
estabelecidas. Nessa direcao se insere a recagaoizlo CTA e do IEAv, conduzida pelo
GEOPI. A reorganizagao institucional do CTA e doAvEfoi consolidada em Planos
Diretores de Gestdo que partem do diagnoéstico dusigmas e das capacidades internas,
para propor:

“...a construcdo de novos padrdes organizaciongisge 0s preparem para enfrentar
as oportunidades e desafios que se anunciam. Hiziagla a metodologia ‘Foresight’
Institucional, que pressupde que o0 planejament@ d@esorporar a compreensao das
forcas que moldam o futuro das instituicbes. Diamsso, o processo de
reorganizacao institucional do CTA foi executado #és etapas fundamentais: a
elaboracdo de um diagnostico e a identificacdo dampeténcias essenciais do
Centro, capazes de auxiliar a compreenséo de fuacsio atual e de sua identidade;
a construcado de cenarios possiveis para o apontamea tendéncias futuras e de
suas implicacdes; e, finalmente, a construcdo defutoro desejavel e possivel no
universo inicialmente delineado por meio de propgsest de acodes
estratégicas...Procurou-se, nesse sentido, executar trabalho combinando
planejamento, visao de futuro e rede de relaciondote Para isso, foram conjugadas
as perspectivas internas e externas, lidando tamom os individuos que atuam no
dia-a-dia da organizagdo como com aqueles que fagmate de seu contexto e de seu
universo de relacdes. A participacdo de todos fpeaa fundamental para atingir os
objetivos de convergéncia e de criacio de compsprisnecessarios para a
reorganizacao institucional(CTA, 2005)

Na construgdo dos Planos Diretores foram identiisacomponentes estratégicos
para o CTA e o IEAv, a saber: Missao, Visdo de feyt@bjetivos Estratégicos e Valores.
Nesse processo buscou-se manter a coeréncia elfmraBnto entre esses componentes
estratégicos e aqueles definidos para o COMAERMDo que por sua vez estdo alinhados
com o PPA. Desta forma, conserva-se a consist@oialinhamento com os interesses da
Nacao, que ficam bem caracterizados na missaduicisinal do IEAv.

A continuidade desse processo de mudancga instiaici@quer a manutencdo de
uma abordagem estratégica que pode ser vista carnopadrdo que integra, de maneira
coesa, 0s principais objetivos, politicas e ac@esrdanizacdo” (Teixeira et al. 2005:90). Esse
padrdo permite determinar, com a participacdo destams funcionarios e orientados pela



visdo de futuro e pela misséo institucional, ogiaps e metas basicas de longo prazo, a luz
das competéncias e capacidades institucionais.riix p@sse trabalho, € possivel escolher
uma estratégia que permita alcancgar objetivos idefin Em outras palavras, é selecionado o
padrdo de decisbes que permite a organizacédo aealim conjunto integrado e coeso de

acoes, alocando os seus recursos e capacidadebasenem prioridades atribuidas com o

intuito de alcancar os objetivos estratégicos pstgso

Deve-se salientar que na medida em que as inSgsligliblicas incorporem a cultura
da gestdo estratégica, o seu padrao de decisddesndam um melhor alinhamento com os
interesses da sociedade. “Este processo de ac&oc@rsistematica e continua visa
assegurar a organizacao, simultaneamente: sendmegéo e continuidade no longo prazo;
flexibilidade e agilidade no dia-a-dia. Focaliza potencial de desempenho futuro da
organizacao” (Teixeira et al., 2005:15).

A partir das consideracfes colocadas acima, pes®iggie o planejamento de uma
atividade como a captagdo de recursos deve mané@ém um alinhamento com as diretrizes
estratégicas institucionais. Portanto, sob esssppetiva de desdobramento da estratégia, as
diretrizes para nortear esse planejamento devenympdado, manter a priorizagdo na linha
do tempo da carteira de projetos selecionada, quanscam o fortalecimento da capacidade
financeira e cientifico-tecnoldgica dos projeto@ar Putro lado, essas diretrizes devem
também propiciar o desenvolvimento da capacidaskiunional de desenvolver os projetos
priorizados, principalmente pela via da construdéparcerias que complementem e ampliem
as competéncias internas.

Pautada por essas diretrizes, as atividades das@fdm parte de um conjunto
integrado e coeso de acdes para alcancar os algjetstratégicos do IEAv, que por seu
alinhamento com os niveis hierarquicos superigedigte os interesses nacionais. Na pratica,
0 processo de gestdo estratégica caminha parairdcdefde critérios de escolha que
privilegiem projetos alinhados com a missdo institnal e com 0s objetivos estratégicos de
longo prazo, em alinhamento com as inten¢des égicas do CTA, do COMAER e do MD.

Estes critérios buscam ponderar o conflito entredemandas impostas pelos
objetivos estratégicos de longo prazo e as ressig@xistentes na base de recursos e de
competéncias. Nesse contexto, a busca de uma gkeardsstratégica para a gestao relacional
contribuiria para aliviar esse conflito tanto pela da ampliacdo da captacdo de recursos
financeiros ndo orgcamentarios, quanto pela viaodateucdo de parcerias que complementem
a base de ativos e competéncias. A seguir examirasl maior detalhe a gestdo das
capacidades institucionais, considerando a poskidd de ampliar essas capacidades, para
melhorar a capacidade de desenvolver projetosaalogicom as intencdes estratégicas.

4. GESTAO INSTITUCIONAL DAS CAPACIDADES E DOS PROJETOS

No caso das instituicdes publicas, as restricbeandoiente interno sdo elementos
fundamentais para determinar a estratégia a seci@ehda. Assim, a luz da teoria dos
recursos, considera-se que a base que permite quoggamizacdo alcance vantagens
competitivas seja constituida pelo seu conjuntorelrsos e capacidades. Conforme,
Besanko et al. (2000) explicam: os recursos sdomuoto de ativos ou “coisas” que a
organizacdo tem (equipamentos, capital humanoniestesistemas de informacgéo, etc.) e as
capacidades sdo “coisas” que a firma faz (habiédaduncionais, tecnoldgicas,
desenvolvimento de produto, de integracdo de sestenoordenacédo de redes de empresas,
etc.). Embora possam ser desenvolvidos, os recersapacidades sdo escassos, valiosos,
dispendiosos e dificeis de imitar, pois ndo podemtmnsferidos nem copiados por outra
organizacdo, ja que estdo embutidos nas rotina®rdganizacdo. Portanto, eles criam
assimetrias que distinguem as organiza¢des e gqoapasitam para alcancar seus objetivos
estratégicos (Besanko, 2000). Ou seja, esses oscargapacidades, quando servem como
fonte da vantagem competitiva de uma organizacaaetagdo as suas rivais, tornam-se
competéncias essenciais (Hitt et al, 2005).



A partir de Prahalad e Hamel (1990), Bonacelli ¢leSa(2005:6) definem as
competéncias essenciais dos institutos e centrgesbtpiisa como: “Os ativos, habilidades e
“know how” especificos que a organizacao tem e ajukferenciam de outras organizagdes
similares, habilitando-a a competir em suas areasatdacdo e a interagir com outras
organizacoes”.

No cenario dinamico apresentado por Prahalad e HE85), a competicdo esta
baseada em uma estratégia que fortaleca, recorestcti@ novas competéncias essenciais,
viabilizando o lancamento de produtos essenciaig, permitam a empresa manter sua
lideranca no mercado do futuro. Nesta abordagesasempeténcias evoluem e refletem “o
aprendizado coletivo na organizagéo” (Prahaladredtal 990:298).

Com esta concepcdo em mente, deve-se notar quesaalos institutos publicos de
pesquisa, essa liderangca pela participacdo naduomades futuras vai depender de sua
capacidade de compreender essas competénciandblasmente precisam ser identificadas,
mas também devem ser gerenciadas para poderemnirexy@ustentar a estratégia de longo
prazo institucional. Nesse sentido, Salles-Filhale2000b) argumentam que essa gestao, ao
construir e alavancar essas competéncias, vai iahd@c estrategicamente a evolucao
organizacional.

Na visdo de Fine (1999) existe um processo dingnmuustrado na Figura 1, que
vincula o desenvolvimento das competéncias ou tdg@es essenciais com a estratégia da
organizacdo. Segundo esse autor (Fine, 1999:167):

“...as capacidades existentes de uma empresa limitgunastidade de projetos que a
empresa é capaz de executar de forma proveitosatanebém atuam como a base de
ativos sobre a qual a empresa erigira seu proximapgto. A execucdo do projeto cria
capacidades que, por sua vez, possibilitam o laecaonde outros projetos bem
sucedidos”.

NOVOS PROJETOS
(Novas pesquisas basicas;
novos desenvolvimentos;
novas tecnologias; e
inovacdes)

CAPACIDADES
ESSENCIAIS

Figura 1. A interdependéncia dinamica das capacidades ¢etpso de pesquisas,
desenvolvimento, tecnologia, e inovacéo. Fontepfatia de Fine (1999: 168).

Numa perspectiva mais ampla, as inter-relacbese eptojetos e capacidades
essenciais podem ser ampliadas para considertegrdependéncia dinamica que existe entre
estratégias e capacidades dindmicas, conforme amagtigura 2. Deste modo, num cenario
dindmico, a construcao da estratégia deve consjgenaum lado, as capacidades essenciais e
0s projetos que podem ser desenvolvidos efetivamgelas organizagcbes. Por outro lado,
essa construcdo deve considerar que as diretrigeeatégiicas induzem mudancas nas
capacidades essenciais, mesmo que lentamente.

Quando se considera essa interdependéncia din&aiparcebe que a construcédo da



estratégia deve ser um processo participativo gpeesse uma solucdo negociada do conflito
gue se impde entre as demandas sociais e as pdadis de contribuicdo das organizacoes.
Isto facilita o alinhamento das estratégias noss séiversos niveis institucionais de
desdobramento.

Essa interdependéncia dindmica entre estratégipacickades essenciais e a
capacidade de desenvolver projetos reflete na derdan processos de aprendizagem.
Portanto, quanto mais eficientes sejam esses paxeselhor serd essa interdependéncia.

Sob essa Otica, 0s projetos de inovacdo sdo verdageocessos de aprendizagem,
onde o aprendizado é tanto um insumo fundamentapracesso inovativo, quanto um
produto do préprio processo. Deste modo, 0s pmmjedm passo que geram novos
conhecimentos, aumentam a capacidade de assimabgslerar os conhecimentos existentes
(Hasegawa, 2005). Isso possibilita a criacdo eserdelvimento de competéncias e estas a
habilidade de fazer coisas. Portanto, “conhecimemimumulacdo de conhecimento e
aprendizado [gerados nos projetos] sédo a baseiaigdor sustentagcdo e reconstrucdo de
competéncias” (Hasegawa e Furtado, 2002:2).

ESTRATEGIA NOVOS PROJETOS
(Nacional; CAPACIDADES (Novas pesquisas basicas;
Setorial; ESSENCIAIS Novos desenvolvimentos;
Ministerial;

Novas tecnologias e
Inovacdes

Organizacional)

Figura 2. A interdependéncia dinamica da estratégia, dascidades e dos projetos de
pesquisa, desenvolvimento, tecnologias e inovdgdae: Adaptada de Fine (1999: 168).

A visdo proposta por Fine de que existe uma inpEd@éncia dinamica entre
projetos e capacidades essenciais remete a idéjaeda capacidade de desenvolver projetos
de P&D tem como aspectos centrais a identificagfmeconseguinte, a gestdo das distintas
capacidades e conhecimentos envolvidos e desedusiwio decorrer dos projetos.

No caso de um instituto como o IEAv, as suas coémogs essenciais se revelam
nos projetos de P&D que podem ser desenvolvidos eantagem competitiva, quando
comparado com outras instituicées publicas de ARd3a vantagem ancora-se principalmente
no conjunto de expertise, ou capacidades cientificooldgicas, detidos pela organizacéo e
que a facultam para desenvolver pesquisas, tedaslegnovacdes em determinadas areas do
conhecimento (Hasegawa e Furtado, 2002). Em optites/ras, esta base de capacidades
pode ser vista como o dominio em campos de conketinespecificos associados a sua
atuacdo singular, em metodologias de pesquisa, emursos humanos especializados e
materiais como laboratérios. E esta base de camesdque permite que os atores da
organizacdo de P&D aprendam, disseminem e geremsnownhecimentos cientificos e
novas tecnologias (Hasegawa, 2005).

A partir dessas consideracoes, se percebe a imp@tde identificar as capacidades
cientifico-tecnoldgicas que delimitam as areastdac@o do IEAv, com o intuito de definir



estratégias para gerencia-las desenvolvendo-aavanabndo-as. Essas estratégias devem
partir da premissa de que a base de capacidadefficeetecnoldgicas da instituicdo néo é
imutavel, podendo ser fortalecida ou/e ampliadavas da constru¢do/contratagdo de novas
competéncias, ou ainda, complementada atravésagddarde parcerias estratégicas.

Esta Ultima estratégia, que promove a construcao relles de pesquisa
interinstitucionais, € cada vez mais importante gadesenvolvimento de pesquisas basicas,
de tecnologias e de inovacdes porqué:

“...novas tecnologias sdo cada vez menos o resul@el esfor¢cos isolados de um
individuo ou uma firma individual. Elas sdo, cadgzmais, criadas, desenvolvidas,
lancadas nos mercados e difundidas através de exoplmecanismos baseados em
ligacbes e relacdes interorganizacionais. No cass @tividades de P&D e de
inovacdo, a necessidade de cooperacdo resulta deicplares aspectos da
“informacéao” cientifica e tecnolégica e da forten@éncia de fusédo de disciplinas e de
campos técnicos anteriormente separados” (OCDE,219%8 APUD Hasegawa,
2005: 30-31).

Nos tempos atuais, a estratégia de trabalhar eentemdl se revelado cada vez mais
relevante para melhorar a capacidade de execucpmp#os e de alavancagem de recursos
financeiros. Portanto, parafraseando Fine (199%)e-@e notar que: “no caso de um instituto
de pesquisas, a capacidade mais importante atug®encapacidade de gerenciar o leque de
capacidades cientifico-tecnoldgicas, que garani egse possa alcancar seus objetivos
estratégicos”. Este leque ndo se circunscreve Rgjefronteiras da instituicdo, mas
compreende a rede de organizacbes, que deve sewlaald para alcancar objetivos
especificos, usualmente na forma de projetos. Asssncomponentes da rede variam
conforme se desenvolve a carteira de projetosajpencipio, € a manifestacéo da estratégia
institucional. Portanto, essa capacidade de gestdmarcerias deve ser dinamica, refletindo a
evolucdo institucional almejada pela estratégia.

5. EM BUSCA DE UM MAPA DA CAPACITACAO EM P&D

A capacitacdo em P&D deve ser avaliada para varifis restricbes impostas pelos
recursos e capacidades cientifico-tecnologicas emeryolvimento da carteira de projetos.
Esta andlise ndo é simples, em primeiro lugar, ym necessario lembrar que as decisdes
atuais irdo remodelar as competéncias futurasrgrmio, a capacidade futura de realizacdo de
projetos. Deste modo é necessario avaliar os “#de apresentados pela escassez de
capacitacdes cientifico-tecnolégicas, no curto, imédlongo prazo, a luz da estratégia. Em
segundo lugar, essa analise deve considerar asldddes inerentes ao préprio mapeamento
das capacidades cientifico-tecnoldgicas, pois estpacidades, mesmo quando consideradas
por areas de conhecimento, ndo sdo homogéneag, diffulta sua alocacdo na carteira de
projetos. Porém, para finalidade analitica, podassimir que muitas dessas capacidades
possam ser segmentadas em grupos de conhecimergoomanenos especificos, o que
facilitaria sua alocacao para os projetos, com bastpo de expertise. Esta suposicdo tem
limitagcdes, uma vez que se reconhece que algumxperteses” sdo polivalentes e verséteis,
pois envolvem conhecimentos de natureza transyepsalpodem ser utilizados em projetos
de natureza completamente distinta. Portantocfen@® que realizar um bom mapeamento de
capacidades cientifico-tecnologicas nao é triae,porque estas sao dinamicas e evolutivas.

Para facilitar a constru¢do desse mapa pode-smeigpue as capacidades cientifico-
tecnoldgicas (CCTs) mais relevantes para o desenmahto de projetos de P&D sejam de
natureza muito especifica, envolvendo conhecimebtistante especializados. Sob essa
premissa, a capacidade de desenvolvimento da reardei projetos priorizada por uma
instituicdo de P&D estaria limitada pela dotacée G&Ts mais especializadas.

Partindo dessa suposicao simplificadora, se podksana alocacdo das CCTs mais
especificas aos projetos priorizados. Deste modpgssivel identificar as restricbes ao
sistema, medidas pela diferenca entre os niveisa@atos pelos projetos prioritarios e 0s
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niveis de capacidade existentes na organizacdalaAsimplificando, assume-se que cada
projeto seja desenvolvido por uma Unica competécieiatifico-tecnologica basica. Embora
seja uma suposicdo forte, face a multidisciplired@ dos conhecimentos usualmente
requeridos para desenvolver projetos inovadorede{se argumentar que essa competéncia
central seja a restricdo que impede o sistemaefpiogle atingir um desempenho maior em
relacdo a sua meta (Goldrat, 1990:4 APUD Sinis§a8ioto Urbina, 2002:2).

6. CONCLUSOES

Nesse trabalho ndo foram avaliados os impactosddd.Inovacdo Tecnologica e as
diferencas de funcionamento entre os diversos tipasrganizacfes publicas. Portanto, essas
conclusdes podem nao ser aplicaveis a diferengétuigdes de pesquisa.

Foi considerado nesse trabalho que as instituig@gepesquisa brasileiras tém-se
defrontado nos Ultimos anos com mudancas muito t@@eas no seu ambiente, que
aceleraram intensamente o desenvolvimento dos conéetos cientificos, tecnologicos e
das inovacdes. Nesse periodo, também, apontouese qaducdo estrutural do orgamento
publico dedicado a essas instituicbes provocou dirde da capacidade interna de
desenvolver atividades de CT&I. Mais recentemeagsinalou-se que o surgimento de fundos
financeiros extra-orcamentarios, de carater coniyp®tiem estimulado uma disputa saudavel
por esses recursos. Com o intuito de fortalecen@iar suas chances de captar recursos, as
organizacdes publicas de pesquisa brasileiras t@cumado desenvolver projetos, muitas
vezes em parceria com outras instituicbes, que sempre sdo orientados pela missao
institucional.

A importancia da revisdo da estratégia institudidoasalientada, notando que a
reestruturacdo de organizacOes de pesquisa cordw dermite realizar uma avaliacéo e
redefinicdo da misséo institucional, a luz das calaales internas, da estratégia publica, que
visa refletir os interesses da sociedade, e daig&olinstitucional vislumbrada.

Tendo como principio orientador a missao institnalpo alinhamento estratégico do
IEAv se manifesta, a principio, nas prioridadegatdas aos projetos de P&D selecionados.
Salientou-se que estas prioridades devem ser coaffas com as capacidades essenciais
institucionais e, por conseguinte, com 0 mapa @s sapacidades cientifico-tecnoldgicas,
que em ultima instancia define os limites da atodgéatitucional. Observou-se, ainda, que
existe uma interdependéncia dinamica da estratéigisy, capacidades e dos projetos para
desenvolver novas pesquisas, tecnologias, e inesaco

As bases cientificas mostradas nesse trabalho tanddérecem as condi¢cdes
norteadoras para a implantacdo de novas rotinas/@srprocedimentos que o Instituto de
Estudos Avancados, IEAv, esta colocando em pratica.
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