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RESUMO

O intenso cendrio de mudancas faz com que as organizagdes tenham que se ajustar a fim de
continuarem competitivas com produtos e servigos atrativos no mercado. Desse modo, o
Planejamento Estratégico entra como uma poderosa ferramenta que permite a empresa trilhar o
melhor caminho a ser seguido por meio de objetivos, metas e agdes estratégicas a fim de
alcangar um estado futuro desejado. No caso de laboratérios de pesquisa, essa ferramenta
também pode ser aplicada, porém, por se tratarem de organizagdes publicas, existem algumas
particularidades que podem dificultar a construcdo da estratégia e, portanto, devem ser
analisadas a fim de realizar adaptagdes necessarias ao processo. Para a presente pesquisa, foi
analisado o processo de realizacdo do Planejamento Estratégico (PE) do Laboratdrio Bridge,
vinculado a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) como fonte de informagdes para
o estudo de caso. Desse modo, o objetivo desse trabalho ¢ apresentar as particularidades
inerentes ao processo de planejamento estratégico do Laboratério junto as adaptagdes e
modificagdes que foram realizadas. Em primeiro lugar, foram descritos os conceitos necessarios
para o embasamento tedrico da pesquisa, seguido da apresentagdo do Laboratério Bridge, a
estrutura do planejamento estratégico utilizada, as particularidades identificadas e as adaptagdes
e modifica¢des dos instrumentos auxiliares utilizados durante o processo. Por fim, foi realizada
uma pesquisa com alguns participantes do planejamento estratégico que indicaram que a
verificacdo das particularidades e as adaptacdes nas ferramentas e métodos utilizados foram
fundamentais para a constru¢ao de uma estratégia sélida e continua para o laboratorio.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Laboratério de Pesquisa. Particularidades e

Adaptagdes.



ABSTRACT

The intense scenario of changes makes organizations have to adjust to remain competitive in
the market with attractive products and services. Thus, Strategic Planning acts as a powerful
tool that allows the company to choose the best path to be followed through objectives, goals,
and strategic actions to reach a desired future state. Research laboratories can use the the
strategic planning technique, however, as they are public organizations, some particularities
may hinder the construction of the strategy and, therefore, they must be analyzed to make the
necessary adaptations. For this research, the process of carrying out the Strategic Planning (SP)
of the Bridge Laboratory, linked to the Federal University of Santa Catarina (UFSC) was
analyzed as a source of information for the case study. Thus, the objective of this research is to
present the inherent particularities of the Laboratory's strategic planning process along with the
adaptations and modifications that were made. First, the concepts necessary for the theoretical
basis of the research were described, followed by the presentation of the Bridge Laboratory, the
structure of the strategic planning used, the particularities identified, and the adaptations and
modifications of the auxiliary instruments used during the process. Finally, a survey was
conducted with some participants of Bridge’s Strategic Planning. It noticed that the
particularities’ verification and the adaptation of the methods and tools in the process were
decisive to build up a solid and continuous strategy in the laboratory.

Keywords: Strategic Planning. Research Laboratory. Particularities and Adaptations.
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1 INTRODUCAO
1.1  APRESENTACAO DO PROBLEMA

O desenvolvimento tecnoldgico proporcionou a quebra de diversas barreiras que
permearam o contexto de mercado de décadas atras. Um dos principais ganhos com a aplicacao
dessas tecnologias foi o aprimoramento da comunicagdo. Assim, as relagdes entre as empresas
se aproximaram e, consequentemente, a necessidade de se destacar frente aos concorrentes
aumentou.

Esse estreitamento da concorréncia forgou as organizagdes a encontrarem novas
formas de se adaptarem ao seu meio. Essa diferentes maneiras convergem para o conceito de
estratégia que, no contexto empresarial competitivo, ¢ definida por objetivos de longo prazo
pautados por planos de acdes e alocagdo de recursos necessarios (CHANDLER, 1962). Do
mesmo modo, Oliveira (2001) destaca a importancia da operacionalizacdo da estratégia para a
maximizagdo dos resultados junto a um bom gerenciamento de recursos tecnologicos, fisicos,
financeiro e humanos.

A construgdo da estratégia de uma organizacao parte de um processo de planejamento.
Oliveira (2001) apresenta os trés niveis hierarquicos desse processo em formato de pirdmide
organizacional: operacional, tatico e estratégico. O primeiro estabelece a execugdo dos planos
de agdo a partir das metodologias de desenvolvimento e implantacdo definidas. O segundo
possui uma atuacdo departamental dentro da organizacdo, promovendo melhorias locais. Por
fim, o planejamento estratégico parte do nivel mais alto da empresa, nos quais os executivos
buscam otimizar o posicionamento de mercado da empresa.

A fim de auxiliar organizacdes a obterem um melhor posicionamento de mercado e a
tomarem decisdo precisas, o planejamento estratégico (PE) ¢ uma solu¢do gerencial
amplamente utilizada por administradores. Silva et. al. (2014) pontuam que o planejamento
estratégico ¢ um dos métodos que apresenta os melhores resultados no enfrentamento das
adversidades existentes no ambiente competitivo, que incluem variaveis politicas, sociais e
econdmicas. Para Oliveira e Cassimiro (2004), o planejamento estratégico consiste em um
processo de analise do ambiente que a organizagdo se encontra, identificando-se as ameacas e
oportunidades e cruzando-as com as forgas e fraquezas do proprio ambiente interno da

organizagao.
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Em um ambiente empresarial, ¢ comum que os dados financeiros sejam um dos pilares
analisados durante a construcao da estratégia da organizacao. Porém, para o caso de laboratdrios
de pesquisa esse pilar pode ndo apresentar grande significancia, uma vez que sao organizagdes
dependentes de recursos financeiros governamentais caracterizadas por serem espagos
destinados ao desenvolvimento de pesquisas teorico-praticas em diversas dareas do
conhecimento (PROPESP, 2019). A partir de uma conota¢do administrativa, um laboratorio de
pesquisa ¢ considerado uma organizagao publica, que possui caracteristica basica de ser uma
entidade sem fins lucrativos (MOTTA, 1979).

Tais caracteristicas trazem desafios para a implementacdo do processo de
Planejamento Estratégico nessas organiza¢des. Em sintese, o PE exige visdo de futuro,
conhecimento dos ambientes externos e internos, capacidade de adaptacdo, flexibilidade
estrutural e a habilidade de conviver com as ambiguidades de mercado. Dessa forma, esses
aspectos contrariam a esséncia de organizacdes publicas, que sdo marcadas pela inflexibilidade
em estabelecer cenarios ambiguos, devendo transparecer ordem e estabilidade devido a pressdes
externas (MOTTA, 1979). Nesse contexto, se encontra o Laboratdrio Bridge, que se configura
como um laboratorio de pesquisa filiado a UFSC, cujos recursos financeiros que sustentam a
organizagdo sao governamentais.

Esta pesquisa discute as principais alteracdes no processo de planejamento estratégico
para o caso de laboratério de pesquisa. A partir da andlise do PE realizado no Laboratério
Bridge, sdo apresentadas as particularidades desse tipo de organizagdo que impactam o processo
de planejamento estratégico e também as modificagdes necessarias nas ferramentas e métodos
utilizados durante a constru¢do da estratégia. Por motivos de sigilo ndo sera discorridas as

analises estratégias, mas sim as adaptacdes necessarias a esse processo.
1.2 OBIJETIVOS

Os objetivos deste trabalho sdo discriminados em dois grupos: objetivo geral e

objetivos especificos. Eles sdo apresentados nos tdpicos abaixo:
1.2.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar as adaptagdes necessarias para

implantagdo de modelos de estratégia empresarial em um laboratorio de pesquisa.
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1.2.2  Objetivos Especificos

A partir do objetivo geral sdo apresentados os objetivos especificos da pesquisa que
sdo:

e Verificar quais particularidades e modificagdes no processo de PE sdo
desejaveis

e [ecvantar ferramentas ¢ métodos associados ao processo de realizagdo de
planejamento estratégico;

e Identificar as adaptagdes necessarias para aplica¢ao das ferramentas e métodos
para o caso de laboratorio de pesquisa;

e Avaliar os resultados da aplicagio do planejamento estratégico em um

laboratério de pesquisa
1.3 JUSTIFICATIVA

A estruturacdo da estratégia de uma organizag@o ¢ um importante passo para se manter
competitiva no mercado e estabelecer um norte a partir do entendimento do contexto na qual
estd inserida. Nesse contexto, o Planejamento Estratégico ¢ uma poderosa ferramenta que
aumenta a competitividade e o grau de resolutividade de uma organizagdo, a partir da analise
sistematica dos pontos fortes e fracos e das oportunidades e ameagas do ambiente (PEREIRA,
2010).

Grande parte da literatura presente se refere a realizagdo do processo de Planejamento
Estratégico em empresas ou organizagdes de caracteristicas semelhantes. Para o contexto de
laboratorio de pesquisa, que se assemelha a estrutura de organizagdes publicas apontadas por
Motta (1979), sdo poucos os estudos que avaliam as particularidades e modificagdes necessarias
ao PE. Oliveira, Ross e Altimeyer (2005) complementam que apesar do planejamento
estratégico, como ferramenta administrativa, ser estudado e desenvolvido ha décadas, a sua
aplicacao ainda ¢ voltada especialmente as organizagdes competitivas cujo objetivo final € o
lucro.

Desse modo, para que seja realizada uma efetiva aplicagcdo das ferramentas de gestao
estratégica para o contexto de organizagdes publicas, ¢ necessario a recriagdo das mesmas a fim
de adapté-las ao contexto de sua inser¢do. Para o caso de organizag¢des sem fins lucrativos, que

se assemelham em alguns aspectos a organizagdes publicas e, consequentemente, a laboratdrios
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de pesquisa, Oliveira, Ross e Altimeyer (2005) apontam a importdncia do processo de
planejamento estratégico para a auto sustentabilidade e o bom desempenho dos seus papéis.
Ainda complementa a importancia da utilizagdo de técnicas administrativas eficazes para que
possam exercer competitividade com outras instituicdes de mesma natureza.

Desta forma, a presente pesquisa busca apresentar as particularidades e modificagdes
da realizacdo do processo de Planejamento Estratégico para o caso de laboratdrio de pesquisa.
Apesar dos resultados a respeito da realizagdo de planejamento estratégico em entidades
publicas — no qual podem ser incluidos os laboratorios de pesquisa — ser expressivo, ainda ¢
insipiente estudos que relatem as particularidades, modificacdes e desafios inerentes a esse
cenario. Portanto, a contribuicdo para o dmbito académico a partir de um estudo de caso ¢ uma

das saidas desta pesquisa.
1.4  DELIMITACAO DO ESTUDO

Segundo as areas e subareas da Engenharia de Produgdo elencadas pela Associacio
Brasileira de Engenharia de Producdo (ABEPRO), a presente pesquisa se enquadra no topico
de Engenharia Organizacional. O objeto de estudo ¢ a verificagdo das particularidades e
modificagdes necessdrias ao processo de planejamento estratégico de um laboratorio de
pesquisa da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Como a literatura a respeito da
tematica relacionada a laboratorios de pesquisa € insipiente, o levantamento de informacdes
para o embasamento tedrico englobou uma categoria mais ampla referente a organizacdes
publicas.

E valido destacar que o escopo contempla apenas o processo de realizagdo do
planejamento estratégico no Laboratério Bridge — laboratdrio de pesquisa em questdo — e ndo
extrapola para as atividades de desdobramento estratégico, que sdo posteriores a esse evento.
No que tange o processo de realizacdo do PE, sdo estabelecidos dois grandes marcos definidos
por Etapa I e Etapa II. A primeira faz referéncia ao periodo de planejamento e preparacio dos
materiais para o Planejamento Estratégico, e a segunda ¢ marcada pelos os encontros realizados
entre os lideres do Laboratorio Bridge a fim de discutir a construgdo da estratégia da
organizagdo. Sao essas ambas as etapas que sdo contempladas na analise das modificagdes e
particularidades inerentes a esse processo no tipo de entidade em questdo. Por fim, ¢ destacavel

que, por questdes de sigilo, a pesquisa ndo busca apresentar as analises estratégicas construida,
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mas sim as adaptagdes necessarias ao processo de planejamento estratégico para o caso de

laboratorio de pesquisa.

1.5 ESTRUTURA

A presente pesquisa esta estruturada em cinco capitulos como mostrado pela Figura

01 a seguir:

Figura 01 — Estrutura da Pesquisa

I - Introdugao

II — Fundamentagao Tedrica

III - Metodologia

A 4

IV - Resultados e Discussdes

V - Conclusido

Fonte: O autor (2022)
O capitulo introdutorio (I) contextualiza a pesquisa € o objeto de estudo,
apresenta os objetivos (geral e especificos), a justificativa e delimitagdes do
estudo.
O capitulo de fundamentagao tedrica (II) apresenta o embasamento teorico da
pesquisa, no qual € esclarecido os principais conceitos referentes ao tema
explorado: Planejamento Estratégico, Laboratorio de Pesquisa e Adaptacdes
para Aplicacdo do PE em Laboratorio de Pesquisa.
O capitulo de metodologia (III) caracteriza o presente trabalho de acordo com
as classificacdes de pesquisa cientifica e apresenta as suas principais etapas de
realizacao.
O capitulo de Resultados e Discussdes (IV) ¢ apresentado o ambiente do
Laboratdrio Bridge e sua estrutura organizacional, o processo de planejamento
estratégico realizado junto as suas modificacdes e particularidades

identificadas cruzando-se as informagdes encontradas na literatura e, por fim,
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os resultados da entrevista com os participantes do PE a respeito da repercussao
dessas modificacdes e particularidades na estratégia do laboratorio.
O capitulo de conclusao (V) apresenta o fechamento da pesquisa levantando-

se as principais saidas e limitagdes do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta se¢do serdo apresentados os principais conceitos e conhecimentos a respeito do

planejamento estratégico que irdo embasar o desenvolvimento deste trabalho.
2.1 AESTRATEGIA

O conceito de estratégia tem seu registro datado desde a Grécia Antiga, na qual o
vocabulo stratego, de origem grega, faz referéncia a aquele que ¢ reconhecido como “chefe do
exército”. Inserido nesse contexto de guerra, a estratégia tem seu significado voltado para um
caminho a ser seguido (STEINER e MINER, 1981). Ao realizar um paralelo com a atualidade,
¢ evidente a abrangéncia da aplicacao do conceito em diferentes esferas do social. Para Oliveira
(2011), a estratégia ¢ apresentada tanto de forma restrita quanto abrangente em contextos
académicos e empresariais € tem sua concep¢do voltada para um melhor desempenho da
organiza¢do. Em concordancia, Motta (1991) aponta que a palavra estratégia foi integrada ao
termo planejamento uma vez que ambos podem ser definidos como um conjunto de agdes que
a organizacao tomard no futuro.

No ambito administrativo, a estratégia estd intimamente conectada aos recursos da
organizacao (Ansoff, 1990) e a sua interagcdo com o ambiente na qual esté inserida. Dessa forma,
¢ de responsabilidade dos gestores da empresa em analisar essa relagdo e elaborar uma
estratégia que leve em conta recursos humanos, técnicos e financeiros durante o planejamento
do caminho e das agdes adotadas para alcangar os objetivos definidos pela organizagdo (Santos,
2007). Chiavenato (1994, p.185) compartilha na mesma linha l6gica anterior, em que o
comportamento estratégia da empresa € guiado e orientado a partir de um conjunto de politicas
e objetivos.

A estratégia como ¢ conhecida nos tempos atuais, se baseia em teorias neoclassicas
que se iniciaram na década de 1960 com o surgimento da Administragdo Estratégica
(CHIAVENATO, 2000). Apesar do conceito de estratégia, como mencionado anteriormente,
ser antigo, a sua aplicacdo em teorias administrativas ainda ¢ recente. A Figura 02 a seguir
evidencia um dos modelos de planejamento estratégico criado por Steiner, na qual indica as
principais etapas da criagdo da estratégia organizacional, desde dos questionamentos a respeito
da finalidade da organizacao, até o desdobramento e revisdo dos planos de a¢do das estratégias

elaboradas.



Figura 02 — Modelo de Planejamento Estratégico segundo Steiner
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000)

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico ¢ uma ferramenta amplamente utilizada por organizagdes

que almejam alcancar um estado futuro a partir da anélise do estado atual. Para isso, sdo

realizadas avaliagdes dos recursos organizacionais e dos ambientes externo e interno. De forma

semelhante, Mintzberg (2004) propde que o planejamento estratégico seja definido como um

ato de pensar no futuro da organizagdo. Por outro lado, em uma visdo mais robusta e analitica,

Ansoff (1991) aponta o planejamento estratégico como uma compatibiliza¢do entre os pontos

fortes e fracos de uma empresa frente a um ambiente de oportunidades, que em harmonia devem

satisfazer os objetivos da organizacao.

Fleming (2006) resume a visdo de Ansoff indicando que o planejamento estratégico €

um processo de desenvolvimento da estratégia a partir da relagdo da organizagdo com o seu
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ambiente. Além disso, evidencia que esse processo compreende uma série de tomadas de
decisoes, a longo prazo, que a empresa deve tomar para posicionar seus produtos, servigos e
focar os nichos de mercado e clientes.

Desse modo, ¢ interessante analisar o planejamento estratégico como um processo
composto por etapas que irdo modelar o posicionamento de uma empresa no mercado de acordo
com a estratégia construida. Para isso, Chiavenato (2000) aponta as seguintes etapas para o

modelo prescritivo de planejamento estratégico das teorias neocléssicas:

Formulagao de objetivos organizacionais
Andlise externa do ambiente
Analise interna

Formulacdo das alternativas estratégicas e escolha da estratégia utilizada

AN o

Desenvolvimento de planos taticos e operacionalizagio da estratégia

Para Mintzberg (2004), o planejamento estratégico pode ser visto a partir de cinco
conceitos: plano, padrdo, perspectiva, posicionamento e pretexto. Para o plano, a concep¢ao de
estratégia ¢ desenvolvida como uma sequéncia de acdes que devem ser tomadas para alcangar
um objetivo. Ja o padrdo, ¢ a representacdo da repeticdo de determinadas decisdes que
delineiam um padrdo de comportamento organizacional. O autor aponta a perspectiva como
algo singular para cada organizagdo, que justifica os caminhos tomados para a construgao da
estratégia. Em sinergia com o conceito anterior, o posicionamento pontua que a estratégia atua
como fator diferenciador da empresa no mercado, apresentado pela definicdo de marcas com
propdsito. Por fim, o pretexto procura apresentar a estratégia como forma de manipular a

concorréncia para que ela siga caminhos mais convenientes.

Por outro lado, Oliveira (1998) traz a defini¢do de planejamento estratégico como uma
metodologia de gerenciamento que guia a direcdo de uma organizacao a partir de um processo
de adequagdo entre os seus recursos € a interacdo com o ambiente. Segundo o autor, existem
dois cominhos que uma organizacdo pode seguir durante as fases da metodologia de
implementac¢ao do planejamento estratégico nas empresas. O primeiro ¢ definido, pela empresa
como um todo, “aonde se quer chegar” e, em seguida, ¢ analisada as condi¢gdes que ela se

encontra para que seja possivel alcangar o estado futuro almejado. J&4 o segundo, € feito o
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caminho contrario, primeiramente ¢ feita uma andlise que avalia as condi¢des da organizag¢ao

e, posteriormente, ¢ definido “aonde se quer chegar” (OLIVEIRA, 1998).
O modelo proposto por Oliveira (1998) ¢ dividido em quatro fases:

e Diagnostico Estratégico
e Missdo da Empresa
e Instrumento prescritivos € quantitativos

e Controle ¢ avaliacao

A Figura 03 representa a intera¢do dessas fases:

Figura 03 — Fases do Planejamento Estratégico

Diagnostico Missio da
Estratégico Empresa
F ¥
Controle e ’ Instrumentos
Avaliacdo prescritivos e
quantitativos

Fonte: Adaptado de Oliveira (1998)
2.2.1 Diagnéstico Estratégico

Para e etapa de diagnostico estratégico foca-se no processo administrativo da
organizacdo, procurando compreender a sua situacdo em relagdo aos aspectos internos e

externos a ela. E importante destacar que os diagnosticos realizados nessa etapa, devem ser os
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mais realistas possiveis, pois as tomadas de decisdes geradas inicialmente modelam o
desenvolvimento de todas as etapas posteriores do processo (OLIVEIRA, 1998). Ainda, Andion
e Fava (2002) complementam que é com base no diagndstico estratégico que a organizagao se
prepara para agir em seus ambientes externos e internos a fim de prever e antecipar mudancgas.
A seguir sdo apresentados os principais componentes da  etapa de  diagndstico
estratégico.

e Visdo da Empresa

Existe uma gama de defini¢des a respeito do significado de visdo no contexto
estratégico administrativo. Alguns autores como Quigley (1993) e Collins e Porras (1993),
concordam que a visao exprime o vislumbre ou idealizagdo de um estado futuro desejado pela
organizacdo. Chiavenato (2000) salienta que a visdo representa a imagem que a organizagao
tem de si mesma e do que almeja alcangar.

A defini¢do da visdo de uma organizacao ¢ uma importante decisdo que norteia todo o
processo de planejamento estratégico. Quando apresentada de forma clara, coerente e
sustentada, a visdo se torna uma poderosa aliada aos lideres da organizagado, provendo uma base
solida de poder para a conducdo das decisdes estratégicas organizacionais (KANTER, 1977).
Oliveira (1998), esclarece que, além dos aspectos racionais, 0s emocionais também fazem parte
do processo de constru¢do da visdo da empresa, € sugere algumas perguntas que podem ser
realizadas nesse momento:

“O que queremos ser? ”
“Qual a for¢a que nos impulsiona para esta nova situagao? ”

“O que sabemos de fazer de melhor e nos diferencia perante as empresas concorrentes? ”
e Valores da Empresa

Os valores sdo outros elementos discutidos durante o planejamento estratégico e,
geralmente, sdo responsaveis por delinear aspectos culturais da organizagdo que sdo
transmitidos no seu dia a dia por meio dos colaboradores, ambiente e imagem externa.
Chiavenato e Sapiro (2009) descrevem os valores como como um conjunto de crengas,
filosofias e conceitos que a empresa respeita € pde em pratica. Na mesma linha, Oliveira (1998)

aponta os valores como um conjunto de principios que sustentam a tomada de decisdo e conclui
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que fortes valores sdo responsaveis pela melhor qualidade do processo e resultado do
planejamento estratégico nas empresas.

Por outro lado, Chiavenato (2005) sinaliza a existéncia de possiveis incongruéncias
entre os valores pregados pela organizagdo e o que ela pratica em sua rotina. O autor ainda cita
exemplos de locais em que a afirmativa “pessoas em primeiro lugar” ¢ utilizada como um dos
valores, porém, na pratica, sdo aplicadas politicas de horario e inflexiveis e corte de gastos por

meio de demissOes em massa.
e Analise Interna e Externa da Empresa

Uma das principais etapas do planejamento estratégico ¢ a discussdo do ambiente
interno e externo da organizacdo. Barbosa e Brondani (2004) comentam a complexidade da
formulacdo estratégica empresarial, destacando a multiplicidade de fatores internos e externos
a organiza¢do, que muitas vezes estdo fora do seu controle e previsdo. Desse modo, para que
seja possivel realizar uma analise acurada do ambiente e um bom diagndstico estratégico, ¢
necessario compreender quais informacdes sdo pertinentes a esse processo, como obté-las e,
principalmente, ter o preparo para conduzir esse momento (OLIVEIRA, 1998).

No que tange a andlise externa, ¢ essencial para competicdo empresarial a preocupacao
com a concorréncia na qual sdo levantados aspectos relacionados ao segmento de mercado
atuante, as caracteristicas e diferenciais dos produtos e servigos, as tecnologias utilizadas e ao
nivel de recursos humanos da organizacio (CONTADOR, 1995). Em uma abordagem mais
detalhada, Andio e Fava (2002) dividem o ambiente externo em dois grupos, macroambiente €
microambiente, ¢ destacam a atuacdo de varidveis que influenciam indiretamente
(macroambiente) a empresa — inflagao, indice de pregos e taxa de desemprego — e diretamente
(microambiente) como € o caso da disputa entre organizagdes do mesmo ramo por compradores.

Por outro lado, a andlise interna busca “olhar para dentro” da empresa a fim de
identificar seus recursos e suas vulnerabilidades que serdo utilizados como insumo para o
estabelecimento da estratégia organizacional. Um passo importante durante essa andlise, ¢ a
defini¢do clara da cadeia de valor da empresa, que auxilia na identificagdo das principais
atividades geradoras de custos e, consequentemente, evidencia os pontos que necessitam maior
aten¢do para estabelecer uma melhor vantagem de custo (ANDIO e FAVA, 2002). Mais do que

produtos e servicos extraordindrios, as empresas devem focar em reduzir seus custos a fim de
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promover solugdes com menor preco, maiores diferenciais e de valor agregado ao cliente
(ANDIO e FAVA, 2002).

Os componentes que contemplam ambas as analises sao pontuadas por Oliveira (1998)
em quatro categorias: pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas. Os pontos fortes
e fracos sdo relacionados a andlise interna, enquanto a analise externa ¢ contemplada pelas
oportunidades e ameacas. O Quadro 01 resume os principais entendimentos e exemplos a

respeito das categorias citadas segundo Oliveira (1998):

Quadro 01 — Categorias da analise interna e externa

CATEGORIA RESUMO

Variaveis internas a organizacdo que
promovem condigdes favoraveis ao seu
desenvolvimento e sdo caracterizadas por
serem controlaveis.

Variaveis internas a organizagdo que
promovem condigdes desfavoraveis ao seu

EXEMPLO

Pontos Fortes Imagem institucional sélida

Fornecimento de matéria-prima
Pontos Fracos

desenvolvimento e sdo caracterizadas por
serem controlaveis.

concentrado em poucos fornecedores

Variaveis externas a organizacdo que

Oportunidades podem promover condigdes favoraveis uma | Crescimento do mercado poten(.:ial por
vez que sejam exploradas e usufruidas. Sdo | causa de aumento da renda do publico-alvo
caracterizadas por ndo serem controlaveis.
Variaveis externas a organizacdo que

Ameagas podem promover condigdes desfavordveis Entrada de novos concorrentes no mercado

quando nao monitoradas. Sao caracterizadas
por ndo serem controlaveis.

Fonte: O autor (2022)
2.2.2 Missao da Empresa

A segunda etapa do método proposto por Oliveira (1998), consiste na definicdo da
missdo da empresa. Segundo o autor, a missdo compreende a determinagdo do motivo central
da existéncia da empresa, ou seja, o entendimento da razdo de ser da organizacdo. Chiavenato
(2000) apresenta uma definicao semelhante e complementa que a missdo de uma empresa deve
ter a finalidade de satisfazer alguma necessidade do ambiente externo e ndo deve ser voltada
para promogao de produtos e servigos.

A missdo ¢ um meio de articular os aspectos de negdcio e areas de atuacdo de uma

empresa, por meio da traducdo de valores e crencas pautadas nas tradi¢des e filosofias da
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organizagdo (OLIVEIRA, 1998). Para isso, algumas perguntas sdo realizadas a fim de melhor
conduzir essa reflexdao, como por exemplo:

“Aonde se quer chegar com a empresa? ”

“Quais necessidades e expectativas do mercado que a empresa pretende atender? ”

“Qual a razao de ser da empresa? ”

“Qual a natureza do seu negocio? ”

Apesar de genéricas, essas perguntas auxiliam a consolidar questionamentos
importantes entre os membros da alta administracdo em uma empresa promovendo discussdes
e consenso a respeito das areas de atuagdo prioritdrias para as quais os recursos devem ser
direcionados (OLIVEIRA, 1998).

Outro fato importante relacionado a defini¢do da missdo, ¢ que ela estd intimamente
ligada aos primeiros esbocos da determina¢do do negocio da empresa. Desse modo, Chiavenato
(2000) atenta para os casos em que 0s gestores da organizacao buscam atualizar a missdo. Nesse
caso, os cuidados que devem ser tomados nessa decisdo devem incluir também a redefini¢ao do
negocio. O autor sugere que seja feita uma releitura da missdo para adequa-la as novas
exigéncias do contexto que a empresa estd inserida, evitando assim grandes mudangas na

defini¢dao da missao.
2.2.3 Instrumentos prescritivos e quantitativos

A terceira e quarta etapa do planejamento estratégico apresentado por Oliveira (1998)
diz respeito as atividades que irdo ditar a maneira como a organizagdo irda comportar para
alcangar o estado futuro desejado. Para isso, durante a fase III, sdo estabelecidos dois
instrumentos interligados que auxiliam o desenvolvimento do PE:

e Instrumentos Prescritivos: esses elementos buscam explicitar o que a empresa devera
fazer para alcancar a visdo proposta respeitando os seus propoésitos, a definigdo da

missdo estabelecida e estratégia construida. Fazem parte desses instrumentos o

estabelecimento de desafios, objetivos e metas, assim como, estratégias funcionais —

em ramos especificos da organizacdo — e planos de a¢des (OLIVEIRA, 1998).

e Instrumentos quantitativos: sdo elementos relacionados as projecdes econdmico-

financeiras do planejamento orcamentario da organizagdo. Ou seja, ¢ analisada o

recurso financeiro necessario junto as expectativas de retorno para colocar em pratica

os objetivos, desafios, metas e planos de a¢do definidos (OLIVEIRA, 1998).
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2.2.4 Controle e avaliacao

A quarta e ultima etapa consiste no monitoramento e controle dos objetivos, metas,
desafios e planos de agao estabelecidos (OLIVEIRA, 1998). Essa fase compreende a verificagao
dos instrumentos estabelecidos na etapa III, que sdo baseados de acordo com os conceitos
definidos da fase II, que por sua vez possui os pilares do diagnostico estratégico construido na
fase 1. Oliveira (1998) destaca os processos pertinentes ao controle e avaliagdo durante o
desenvolvimento do planejamento estratégico:

e Andlise de indicadores de desempenho dos objetivos, metas e desafios
e Andlise de desvios dos objetivos, metas e desafios estabelecidos
e Acompanhamento da eficiéncia e eficacia de acdes corretivas

A Figura 04 evidencia as etapas do planejamento estratégico segundo o modelo
proposto por Oliveira (1998) de maneira resumida. E valido destacar que apesar da
recomendacdo das etapas a serem seguidas para a constru¢do do planejamento estratégico, nao
existe um modelo ideal a ser utilizado. Existem diversos fatores como, por exemplo, os tipos
de organizacdes e os ambientes que estdo inseridas que devem ser previamente analisados.
Assim, pode-se compreender que, para cada organizagdo, existe uma formulagdo especifica do

processo de planejamento estratégico (MARQUES, 2005).

Figura 04 — Categorias da analise interna e externa
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Visdo e Valores

I
A 2 L 2

Oportunidades Ameagas

[ J
v

Concorrentes

v

Pontos forte
Pontos fracos

v
Missao

v

Objetivos gerais
Objetivos funcionais

!

Desafios e Metas

v

Estratégias e Politicas

!

Projetos e plano de acao

Fonte: O autor (2022)

2.3 FERRAMENTAS E METODOS

Durante a realizagdo do planejamento estratégico sdo utilizadas uma série de
ferramentas ¢ métodos que dao suporte as andlises realizadas e ao processo de tomada de
decisdo. De acordo com o método de planejamento estratégico proposto por Oliveira (1998),
durante a etapa de diagnostico estratégico, tais métodos e ferramentas sdo aplicados pela
organizacdo a fim de realizar uma anélise profundada de aspectos relacionados ao ambiente
externo, interno, aos seus concorrentes ¢ dos fatores que estdo sob seu controle e fora dele. A

seguir sdo apresentadas as principais ferramentas e métodos utilizados nesse processo.
2.3.1 Analise de SWOT

Muitas organizagdes utilizam a andlise de SWOT nas etapas do planejamento
estratégico como forma de identificar e examinar os recursos existentes tanto internamente
quanto externamente a elas. Um dos principais motivos da utilizacdo dessa analise ¢ a
capacidade de poder ser aplicada em diferentes cenarios a fim de identificar os impactos

positivos e negativos ao negocio (GURL, 2017).
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O acronimo SWOT significa Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas que sdo
derivados do inglés: strenghts, weaknesses, opportunities e threads. Segundo Ferrel et. al.
(2000), a SWOT possui um importante papel em separar as informac¢des do ambiente em dois
grandes grupos a serem analisados: assuntos internos (forgas e fraquezas) e assuntos externos
(oportunidades e ameagas). A partir dessa andlise integrada dos ambientes, ¢ possivel obter
resultados que sdo fontes de informagdes confiaveis que dardo suporte a elaboracdo da
estratégia da organizagdo (VALIM et. al., 2016). Além disso, a SWOT auxilia a delinear o
estado futuro almejado pela empresa a partir dos fatores internos e externos conjugados na
analise (DINSMORE; SILVEIRA, 2013).

A Figura 05 representa o visual da aplica¢do de uma analise de SWOT:

Figura 05 — Representacao visual da andlise de SWOT

Forcas Fraquezas

Ambiente
Interno

Oportunidades Ameagas

Ambiente
Externo

Fonte: O autor (2022)

No que tange a aplicacdo da técnica de SWOT, ¢ interessante que seja realizada em
grupo, porém nao ¢ dispensada a sua aplicacdo de maneira individual. Preza-se pelo grupo, pois
as discussOes geradas com mais pessoas, trazem maior variedade de ideias e riquezas de
detalhes que irdo colaborar no desenvolvimento da estratégia (SILVEIRA, 2011). Como forma
de potencializar a analise gerada, Boone e Kurtz (1998) propde uma juncao dos fatores expostos

pela SWOT relacionando de forma pareada como ¢ mostrado pelo Quadro 02.
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Quadro 02 — Relagdes entre os elementos da andlise de SWOT

RELACAO CONCEITUACAO
Busca-se abragar uma oportunidade utilizando-se as
Forgas e Oportunidades forgas da organizagdo. Esse processo ¢ conhecido

como alavancagem.

Essa relagdo exprime a vulnerabilidade da

Forcas e Ameacas organizagdo e a sua capacidade de utilizar suas forgas
como forma de minimizar as ameagas.

Quando as fraquezas da organizacao s2o limitagdes
ou barreiras que impedem de aproveitar as
oportunidades existentes. Essa relagdo é conhecida
por restri¢des.

Sédo pontos de atengdo que devem ser monitorados
Fraquezas e Ameacas pela organizagdo para evitar com que as fraquezas
sejam portas de entrada para as ameagas.

Fonte: O autor (2022)

Fraquezas e Oportunidades

2.3.2 5 Forgas de Porter

Segundo Porter (1979), para o estabelecimento de uma estratégia competitiva
adequada, as empresas devem saber lidar com a competi¢do. Apesar de ser um conceito que
remete aos concorrentes de uma organizagdo, a competicdo possui uma interpretacdo que
engloba outros fatores como: clientes, fornecedores, novos entrantes em potencial e produtos
substitutos. Esses fatores sdo conhecidos como 5 Forgas de Porter, como € ilustrado pela Figura
06, e o nivel de impacto de cada um deles no ambiente de uma empresa ¢ definido pelo setor

industrial na qual esté inserida.

Figura 06 — Representacao das 5 Forgas de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter (1979)

A “5 Forcas de Porter” é uma poderosa ferramenta estratégica que relaciona a
organiza¢do com o ambiente, a partir de cinco fatores de competi¢do, os quais determinam o
potencial lucrativo de uma industria e servem de insumo para a analise de SWOT durante a
etapa de diagnostico estratégico (ROJO e COUTO, 2008). A rivalidade entre concorrentes ¢ um
ponto crucial a ser analisado e engloba principalmente o estudo e monitoramento da estratégia,
movimentos de mercado e vantagens competitivas dos rivais. Em paralelo, o poder de barganha
dos fornecedores ¢ uma importa forca que analisa a relacdo entre a organizag¢ao e suas fontes
de fornecimento de insumos. Desse modo, ¢ importante observar € comparar pregos, prazos €
qualidade entre fornecedores a fim de obter vantagens competitivas e de custo (PORTER,
1979).

No que tange a ameaca de produtos substitutos, o acompanhamento de novas solugdes
ou produtos semelhantes ¢ essencial para manter-se competitivo. Além disso, Porter (1979)
aponta para a analise da atratividade do trade-off entre prego e desempenho, indicando que
quanto maior ela for, maiores serdo as chances de um produto substituto limitar os lucros e
reduzir a prosperidade de um setor.

Uma estratégia bastante utilizada por grandes organizagdes € a aquisicdo de empresas
menores ou fusdo com outras gigantes do mercado a fim de entrar em outros setores da
economia. Nesse caso, a forca de ameaga de novos entrantes pode representar boa parcela do
impacto na estratégia adotada por uma organiza¢ao (PORTER, 1979).

Por fim, o poder de barganha de clientes traz impacto significativo quando a exigéncia
por um produto de maior qualidade e com menor preco tem o poder de aumentar a rivalidade
entre competidores. Nesse caso, nota-se que quanto mais competitivo ¢ o mercado no qual a
organizacdo estd inserida, maior ¢ a capacidade dos clientes em exigir melhores condigdes,

qualidade de produtos e servicos (PORTER, 1979).
2.3.3 Anailise PESTEL

Outra analise utilizada como complemento a SWOT, ¢ a PESTEL, a qual traz uma
visdo mais ampla das oportunidades do meio externo em que as empresas estdo posicionadas
(CAMARGQO, 2016). Os aspectos analisados por essa ferramenta fazem referéncia ao acronimo

formado por “Political” (P), “Economic” (E), “Social” (S), “Technological” (T),
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“Enviromental” (E) e “Legal” (L) e permitem uma maior facilidade, por parte da organizagao,
em identificar e categorizar os principais fatores de mudancas e conflitos (JOHNSON;
SCHOLES; WHITTINGTON, 2011). Apesar de ser uma ferramenta que permite identificar, de
maneira estruturada, as influéncias do meio externo em segmento da industria, (SONG; SUN;
JIN, 2017), a PESTEL pode ser utilizada para analisar questdes mais amplas, como as
oportunidades de aplicacdo de novas tecnologias em um pais (OLADIPO, 2012) ou para
esclarecer a viabilidade de comercializar produtos em nichos especificos de mercado (BELL,;
ROCHFORD, 2016)

2.3.4 Matriz GUT

E uma ferramenta que auxilia no processo de priorizagdo e, por isso, ¢ bastante
utilizada em conjunto com a analise de SWOT para ranquear as forcas, fraquezas, ameagas e
oportunidades. Segundo Daychoum (2007), a matriz GUT € suportada por trés critérios de
avaliagdo que irdo auxiliar a organizagao priorizar agoes:

e (Gravidade: sdo os impactos gerados pelo problema, caso ele nao seja resolvido, sobre

a organizacdo, envolvendo seus processos, recursos, objetivos e resultados.

e Urgéncia: relagdo de tempo disponivel ou necessario para a resolu¢dao do problema.
e Tendéncia: avaliacdo do crescimento, diminui¢do ou desaparecimento do problema.

Os critérios de avaliagdo sdo baseados numa escala de pontuagdo de 1 a 5 como pode

ser observado pela Figura 07:

Figura 07 — Representacao visual da Matriz GUT

Matriz GUT
Pontos G U T G*U*T
5 Prejuizos extremamente Acdo imediata Agravamento imediato 5%5%5 =125
graves
4 Muito graves Possui alguma urgéncia Piora-se em curto prazo 4%4%4 = 64
3 Graves O mais cedo possivel Piora-se em médio prazo 3%3%3 =27
2 Pouco Graves Pode esperar um pouco Piora-se em longo prazo 2¥2%) =8
1 Sem Gravidade Nao tem pressa Nao piora 1#¥1*¥1 =1

Fonte: Adaptado de Daychoum (2017)
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2.4 LABORATORIO DE PESQUISA

A defini¢do da palavra laboratério tem origem do latim laboratorium, cujo significado
¢ trabalho ou atividade a ser realizada (Oxford, 2022). Em uma perspectiva mais detalhada,

define-se laboratdrio como:
1 Local ou sala especial de trabalho, experimentacdo e investigacoes
cientificas, equipada com aparelhagem especifica para pesquisa e experimentos; 2
FIG Situacdo ou ambiente propicio para se observar e experimentar algo. 3 TEAT
Exercicios praticos e experimentais de criatividade nos quais atores ou estudantes de
teatro criam personagens ¢ situagdes e desenvolvem emogdes, preparando-se para o

papel ou personagem a ser representado; oficina, workshop. (Michaelis, 2022)

Segundo Teixeira, Nunes ¢ Mello (1997), os laboratdrios sdo caracterizados por um
conjunto de elementos em intersecdo como, por exemplo, pesquisadores, técnicos, auxiliares
técnicos, equipamentos e materiais. Assim, esses agentes heterogéneos, que compde o ambiente
do laboratorio, colaboram para a constru¢do de conhecimentos tecnocientificos (CALLON,
1989) em meio aos diferentes interesses, visdoes de mundo e modos de conduta (TEIXEIRA;

NUNES; MELLO, 1997).

No que tange o processo de trabalho em um laboratorio de pesquisa, Teixeira, Nunes

e Mello (1997) definem quatro caracteristicas bases:

A convivéncia de uma multiplicidade de atores; a extrema interligagdo e
interdependéncia das atividades; a existéncia de atores multiplos exercendo as
mesmas atividades; e o esforgo para a construgdo de uma base técnica comum,
compartilhada e dominada pelo corpo técnico, pelos pesquisadores e pelos assistentes

de pesquisa.

Tais caracteristicas colaboram para a criagdo de um ambiente de trabalho nos
laboratdrios de pesquisa cujo objetivo ¢ a realizacdo de estudos em prol do avango, avaliacio e
analise da sociedade (PUCRS, 2019). Além disso, ¢ destacavel que a maior parte dessas
organizacdes, no Brasil, estdo localizadas em instituigdes publicas de ensino (ESCOBAR,
2019) e, muitas vezes, sdo geridas com recursos publicos (LEPES, 2020). Na mesma linha,

Teixeira, Nunes e Mello (1997) elencam, além de programas de fomento a pesquisa promovidos
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por agéncias governamentais, instituicoes de fomento internacional e programas internos da

Fiocruz como promotores dos investimentos em laboratorio de pesquisa.

Por fim, é destacavel a dinamica de trabalho em um ambiente de laboratorio de
pesquisa, que se caracteriza, principalmente, pela relagdo entre graduandos e graduados
(TEIXEIRA; NUNES; MELLO, 1997). Para o primeiro, também denominado de bolsista de
iniciagdo cientifica, as atividades executadas sdo, em geral, bases do desenvolvimento de
grandes projetos. Enquanto o segundo, sdo encarregados pela execucao de atividades praticas

que exigem maior conhecimento técnico para o que esta sendo projetado.
2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO APLICADO A LABORATORIO DE PESQUISA

A aplicacdo de planejamento estratégico em empresas tem como uma de suas
finalidades a geracao de valor ao produto ou servigo ofertado. J4 num contexto de organizagdes
publicas, no qual os laboratdrios de pesquisa estdo inseridos, a ideia de valor estd intimamente
relacionada ao bem-estar da sociedade por meio de atividades conectadas a saude, educagdo e
seguranga (GOMES et. al., 2021). Segundo Motta (1979), as caracteristicas desse tipo de
entidade sdo a presenca de objetivos organizacionais voltados a interesses comunitdrios € a
defini¢ao de cultura organizacional marcada por forte identidade socioecondmica. Diante desse
cenario, a execucdao do planejamento estratégico se torna mais complexa uma vez que os
objetivos e as condicdes de atuacdo dessas organizagdes sdo diferentes do perfil de uma
empresa.

O planejamento estratégico em organizacgdes publicas pode ser apresentado a partir de
trés premissas fundamentais que evidenciam a dificuldade da sua realizagdo. A primeira delas
¢ relacionada a estratégia de crescimento e desenvolvimento, que nas empresas ¢ pautada pela
competitividade de mercado e nas organizagdes publicas se justifica a partir dos objetivos
sociais que caracterizam a sua existéncia no ambiente que operam. A segunda se refere ao
processo de analise de oportunidades e ameagas, que possui diferentes finalidades para
empresas € organizagdes publicas, sendo essa ultima marcada por possuir dirigentes que muitas
vezes nao dispdem de capacidade analitica e de autonomia. E, por fim, a terceira estabelece que
a eficacia de uma organizacao esta atrelada a sua capacidade de se adaptar as mudangas rapidas.

Assim, as organizacdes publicas possuem dificuldade em justificar essas mudangas, pois em
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geral devem apresentar continuidade, coeréncia e estabilidade, que sdo processos mais lentos e
burocraticos (MOTTA, 1979).

Apesar dos entraves do processo de planejamento estratégico em organizagdes
publicas, a sua base tedrica muitas vezes supre as necessidades estratégicas desse tipo de
entidade. Ou seja, as analises de diagnostico estratégico que contemplam as relagdes da
organiza¢do com o meio interno e externo sdo passiveis de serem aplicadas, como € o caso do
modelo proposto por Bryson (1988) para organizagdes publicas norte americanas. A diferenga
estd na forma como essas relagdes impactam no dia a dia da organizagdo, como ¢ o caso das
pressdes externas. Para as empresas, as constantes mudancas do ambiente externo
proporcionam cendrios de ambiguidade e dualidade que na maioria das vezes sdo abracados
pela organizagdo. Para o caso de laboratérios de pesquisa, que respondem a oOrgaos
governamentais, a clareza e transparéncia dos processos sdo importantes fatores de manutencao
do equilibrio da organizagdo, sendo assim inadmissivel cendrios de possam gerar multiplas

interpretagdes (MOTTA, 1979).
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3METODOLOGIA

Para esta secdo, ¢ apresentada a classificagdo da pesquisa cientifica junto a

categorizagdo do presente trabalho e, também, o procedimento metodologico adotado,
3.1 PESQUISA CIENT{FICA

Um dos objetivos da pesquisa cientifica ¢ obter respostas para um determinado
problema mediante a aplicagdo de procedimentos cientificos (GIL, 2005). Existem diversas
formas de se classificar uma pesquisa, como, por exemplo, sua natureza, abordagem do
problema, objetivos e procedimentos técnicos.

No que tange os aspectos relacionados a natureza da pesquisa, ela ¢ considerada
aplicada quando ¢ voltada para a solugdo de problemas especificos direcionados aos interesses
locais (GIL, 2005). Quanto a abordagem do problema, considera-se qualitativa quando ndo ha
processo de transformagao de nimeros em informacdes passiveis de classificagdo e analise. Ja
do ponto de vista dos objetivos, considera-se como explicativa aquela que busca identificar
fatores e variaveis que contribuem para a ocorréncia dos fendémenos registrados. Por fim, o
procedimento técnico de estudo de caso consiste em uma profunda e exaustiva andlise de um
ou mais objeto a fim de obter conhecimento suficiente a respeito do fato apresentado. (GIL,
1991).

A Figura 08 apresenta a classificagdo desta pesquisa.
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Figura 08 — Classificagdo da Pesquisa

Procedimentos

Natureza Abordagem Objetivos Técni
: écnicos

Pesquisa
Bibliografica

— Basica Quantitativa — Explicativa —

Pesquisa

—  Aplicada —  Qualitativa — Exploratoria ™ Documental

Pesquisa

—  Descritiva u Experimental

Pesquisa de
Levantamento

Estudo de Caso

Pesquisa
Expost-facto

 Pesquisa Acéo

Pesquisa
Participante

Fonte: O autor (2022)

A presente pesquisa configura-se como natureza aplicada, uma vez que procura
analisar as modifica¢des e particularidades da aplicagdo do planejamento estratégico em um
ambiente de laboratorio de pesquisa a partir de um objeto de estudo no qual houve participagado
do autor.

Em relagdo ao tipo de abordagem, ¢ caracterizada como qualitativa, ja que busca
compreender um fendmeno especifico, de maneira aprofundada, por meio da analise dos
registros do planejamento estratégico. A respeito dos objetivos, eles sdo considerados
explicativos pelo fato da pesquisa buscar estudar e interpretar o fendmeno estudado e seus

fatores determinantes.
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No que tange o procedimento técnico utilizado, a pesquisa se caracteriza como estudo
de caso, uma vez que se baseia na andlise da aplicacdo do Planejamento Estratégico em um
laboratdrio de pesquisa. Diferentemente de uma empresa, a realizagdo do PE do Laboratorio
Bridge foi pautada por adaptagdes e particularidades inerentes a realidade da organizagdo. Além
disso, a pesquisa possui caracteristicas de pesquisa participante, uma vez que envolve a
participacdo entre pesquisador e membros da situacdo investigada (GIL, 1991). As principais
etapas que conduziram a realizagdo do planejamento estratégico, que contemplam desde o

estudo do tema até as datas dos encontros, tiveram participacdo do autor desta pesquisa,
3.2 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Durante o processo de planejamento estratégico, sdo realizadas andlises para
identificar o melhor posicionamento da organizagao no ambiente competitivo. Para o caso do
Laboratério Bridge, que se configura como laboratorio de pesquisa vinculado a Universidade
Federal de Santa Catarina, foi necessario realizar adaptagdes das ferramentas e dos métodos
utilizados durante o planejamento estratégico de acordo com as particularidades da organizacao.
Portanto, como forma de avaliar os resultados obtidos com o Planejamento Estratégico e suas
adaptacdes realizadas, o procedimento técnico metodolégico adotado € o estudo de caso.
Segundo Yin (2015), o método de pesquisa de estudo de caso ¢ indicado quando se pretende
compreender fendmenos a partir de dados coletados de um caso especifico, cuja finalidade ¢
obter uma perspectiva holistica sobre ele. Em concordincia, Patton (2002) aponta que o
proposito de um estudo de caso ¢ reunir informacdes de maneira detalhada e sistematica sobre
um fendmeno registrado.

O processo metodologico abordado € composto por trés principais etapas: revisao
bibliografica, apresentacdo do planejamento estratégico, avaliagdo dos resultados do PE

adaptado. A Figura 09 apresenta essas principais etapas e seus respectivos detalhamentos.
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Figura 09 — Etapas do desenvolvimento da pesquisa
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Fonte: O autor (2022)
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Para estabelecer o embasamento tedrico da pesquisa, a etapa de revisao bibliografica
foi realizada considerando os seguintes topicos: Planejamento Estratégico, Ferramentas e
Me¢étodos aplicados durante o Planejamento Estratégico, Laboratéorio de Pesquisa e
Planejamento Estratégico aplicado em Laboratorios de Pesquisa. As consultas foram efetuadas
nos seguintes bancos de dados cientificos: Google Scholar e Scopus. Também, utilizaram-se
dados presentes em websites para complementar alguns temas ou realizar uma pesquisa mais
aprofundada de um assunto especifico. Para os topicos pesquisados, a selecao dos materiais de

estudo ¢ explicada pelo Quadro 03.

Quadro 03 — Etapas do desenvolvimento da pesquisa

mais citados, que em grande parte,
incluia livros e alguns artigos. As
pesquisas foram realizadas nos
idiomas portugués e inglés.

TOPICO COMENTARIOS RESULTADOS

A fim de compreender o conceito,
sua aplicagdo e OS principais gutores [PT]: 223.000 resultados. Ordenado por
do tema, a pesquisa por Planejamento levAnci
Estratégico foi bastante ampla. relevancia.

Planejamento . ) [EN] Google Scholar: 2.000.000. Ordenado por

- Optou-se por selecionar os trabalhos Al
Estratégico relevancia.

Foram selecionados os materiais das 5 primeiras
paginas

Ferramentas e
Meétodos
aplicados durante
o Planejamento
Estratégico

As informagdes a respeito das
ferramentas e métodos aplicados
aparecem nos resultados das
pesquisas envolvendo planejamento
estratégico. Como forma de realizar
um drill down no assunto, pesquisas
especificas foram efetuadas para as
ferramentas explicitadas.

“Swot” = 1.260.000

“Swot” AND “Planejamento Estratégico” =
13.800

“PESTEL” AND “Planejamento Estratégico” =
244

"5 forgas de porter" = 1.550

"5 forgas de porter" AND "planejamento
estratégico" = 614

“Matriz GUT” = 1.960

"GUT" AND "planejamento estratégico" = 767
Foram selecionados para leitura, os resultados
mais relevantes.

Laboratorio de

Os materiais relacionados a
laboratoério de pesquisa eram muito
variados e geralmente atrelado a um
outro tema. Como forma de enxugar

Laboratdrio de pesquisa = 1.800.000
“Laboratorio de pesquisa” = 38.300
“Laboratorio de pesquisa” AND (“Definigdo”
OR “historia” OR “caracteristicas” OR
“ambiente”) = 31.200

“Laboratodrio de pesquisa” 10D (“Defini¢éo”
OR “historia” OR “caracteristicas” OR
“ambiente”) = 134

Estratégico

pesquisa retornaram poucos insumos

Pesquisa esses resultados, foram utilizados . .
. Foram realizados diversos filtros para a procura
booleanos nas pesquisas. Os . ~ . .
. . , . de informagoes a respeito do topico. Apesar da
principais resultados incluiam artigos e
. utilizag@o dos booleanos, poucos resultados
e teses a respeito do assunto. . . .
uteis foram encontrados. A analise dos materiais
se deu por meio da ordenacao de relevancia e
sele¢do das 5 primeiras paginas do banco de
dados.
Planejamento Os resultados obtidos por essa

Resultados nédo satisfatorios.
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aplicado em relevantes ao assunto estudado. A
Laboratorios de maioria centrada em aplicagdo de
Pesquisa planejamento estratégico em

laboratorios clinicos. Desse modo,
optou-se por selecionar estudos que
remetessem a aplicacéo de
planejamento estratégico em
organizagdes publicas, em que era
evidenciado as particularidades e
dificuldades dessa implementagdo.

Fonte: O autor (2022)

Apds o levantamento bibliografico, foi realizada a etapa de apresentacdo do
planejamento estratégico. Nela, inicialmente € apresentada a organizacdo e ¢ explicitado todo
o processo de prepara¢dao do PE do Laboratorio Bridge, incluindo a preparagdo dos materiais
utilizados, a sele¢do das ferramentas e métodos aplicados e o cronograma de atividades
planejadas. Também, sdo representadas as modificagdes que foram necessarias para adequar as
particularidades encontradas no ambiente de laboratorio de pesquisa. Nessa etapa, € cruzada as
informagdes presentes na literatura com aquelas postas em pratica durante do planejamento
estratégico do laboratdrio.

Por fim, a terceira etapa compreende na avaliagdo dos resultados do PE adaptado de
acordo com as modificagdes e particularidades no caso de laboratdrio de pesquisa. Para isso, ¢
analisado as informagdes obtidas por meio de entrevistas estruturadas com participantes e
organizadores do Planejamento Estratégico do Laboratorio Bridge. Desse modo, foi possivel
identificar se essas adaptagdes foram realmente efetivas para a construgdo da estratégia da

organizagao.
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4 RESULTADOS

Nesse capitulo sdo apresentados os resultados obtidos a partir da verificagdo das
particularidades e modificagdes necessarias no processo de planejamento estratégico para um
laboratdrio de pesquisa, a partir do caso do PE do Laboratério Bridge realizado entre 2020 e
2021. As literaturas analisadas durante o capitulo 02 desta pesquisa demonstraram que ainda ha
pouco conteudo relacionado a aplicacdo de planejamento estratégico em laboratdrios de
pesquisa que discutam as particularidades e modificagdes necessarias desse processo nesse tipo
de organizacdo. Desse modo, sdo apresentados nessa se¢do todos os aspectos que englobaram
o PE do Laboratério Bridge, partindo-se da apresentagdo da organizagdo e a respectiva area
responsavel pelo processo, a estrutura do planejamento realizado, discussdo das modificacdes
e particularidades identificadas e os resultados alcangados segundo a o6tica dos participantes do

processo.
4.1 INFORMACOES DA ORGANIZACAO
4.1.1 Resumo da Organizacgiao

O Laboratorio Bridge ¢ um laboratdrio vinculado a Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC) e atrelado as atividades do Departamento de Informatica e Estatistica. Situado
no setor de Tecnologia da Informagao (TI), suas atividades foram iniciadas em 2013 a partir do
projeto piloto do e-SUS APS cujo objetivo era a concretizagdo da informatizagdo da Atengado
Primaria de Satide do SUS. Hoje, o laboratdrio é coordenado por quatro gerentes e trés
professores vinculados a UFSC e o corpo de colaboradores ¢ formado por aproximadamente

150 pessoas, em sua maioria, alunos e ex-alunos da UFSC.
4.1.2 Portfélio Laboratorio Bridge

O portfolio ¢ composto por solugdes de aplicacdes web e mobile para o Ministério da
Satde e, mais recentemente, para o Ministério da Educagdo. A seguir, ¢ apresentado um breve
resumo dos principais projetos e produtos desenvolvidos:

e-SUS APS: Projeto pioneiro do Laboratério Bridge, o e-SUS APS tem como objetivo
o aprimoramento das ferramentas utilizadas nas a¢des de cuidado e gestdo na Acdo Primaria a

Saude (APS). Entre as solugdes oferecidas estao o e-SUS APS PEC — Prontuario Eletronico do
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Cidadao, a Coleta de Dados Simplificadas (CDS), o servigo de Suporte e-SUS APS, aplicagdes
mobile e-SUS AD — Aten¢ao Domiciliar, e-SUS AC — Atividade Coletiva e e-SUS Territorio.

SIGRESIDENCIAS: O Sistema de Informacdo Gerenciais do Pro-Residéncias
(SIGRESIDENCIAS) permite a gestdo de informagdes de programas em residéncia médica
multiprofissional com autonomia e transparéncia para as instituigdes de ensino.

RNI: O sistema desenvolvido em parceria com a Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA) e as sociedades médicas, para auxiliar no controle de qualidade dos
implantes da rede publica e privada do pais.

SISMOB: O Sistema de Monitoramento de Obras permite gestores municipais,
estaduais e distritais o acompanhamento de obras e infraestrutura na Saude financiados pelo
Ministério da Saude. Além disso, a plataforma web permite que cidaddos acompanhem a

situagdo das obras em qualquer local.
4.1.3 Estrutura Organizacional

A fim de identificar as principais areas da organizagdo, ¢ apresentado a seguir uma

versdo simplificada do organograma do Laboratério Bridge pela Figura 10.

Figura 10 — Estrutura Organizacional Laboratorio Bridge

Conselho
A 4
CEO
CXO0 Co0 CFO Nicleo de Gestio Assessoria
Juridica
Negocios Projetos Administrativo Pessoas

Fonte: O autor (2022)

O Conselho ¢ composto por Professores da UFSC que formam a coordenagdo do

Laboratorio Bridge, sendo um importante interlocutor com a Reitoria da universidade. Logo
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abaixo tem-se os cargos gerenciais composto por Chief Executive Officer (CEQO), Chief
Experience Officer (CXO), Chief Financial Officer (CFO) e Chief Operating Officer (COO).
Em poucas palavras, as atividades gerenciais desdobram-se em &reas supervisionadas

relacionadas a negocios, projetos e administrativo.

Em paralelo, tem-se o Nucleo de Gestao e Assessoria Juridica, que trabalham lado a
lado com os cargos gerenciais, prestando apoio as atividades gerenciais e estratégicas da
organizacdao. Durante o estagio, as atividades desenvolvidas estavam inseridas no Nucleo de
Gestao (NG), que ¢ subdivido em Gestao de Pessoas, Melhoria Continua e Comunicagao, cuja
missdo ¢ gerar resultados organizacionais que auxiliam o Laboratorio Bridge a alcancar seus
objetivos.

A subdivisdo de Melhoria Continua ¢ responsavel pelo aprimoramento e expansao das
praticas Agile nas equipes de desenvolvimento, pelo auxilio na elaboragdo da estratégia
organizacional, que incluiram a prepara¢do e conducdo do planejamento estratégico, e pela
implementagao de ferramentas de gestdo da qualidade na resolugdo de problemas. Como parte
da equipe de Melhoria Continua, o autor da pesquisa participou da elaboragdo e execucao do
planejamento estratégico do Laboratério Bridge, principalmente durante a construgdo dos

materiais utilizados e, também, dos encontros com os gerentes e supervisores da organizagao.
4.2 ESTRUTURA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A necessidade de realizacdo de um novo planejamento estratégico do Laboratdrio
Bridge, teve como um dos principais motivos 0 modo como o desdobramento da estratégia do
ultimo PE se desenrolou ao longo do periodo de vigéncia (2016-2020). Apesar do evento ter
apresentando bons resultados, a estratégia, os objetivos e as agdes relacionadas nao tiveram
continuidade baseada no plano elaborado na época. A proposta de um novo planejamento
estratégico para o ano de 2021, teve como finalidade a criagdo de uma estratégia para um
horizonte bem definido, desdobrada em diferentes niveis da organizacao e com suas atividades
monitoradas, a fim de garantir que o que foi estabelecido no inicio fosse continuado ao longo
do tempo. Outro ponto que motivou esse processo, foi a condi¢do imposta pela pandemia da
Covid-19, na qual consagrou novos modelos de trabalho — principalmente o modelo remoto —
e aqueceu o mercado de Tecnologia de Informacao que, por consequéncia, refletiu no aumento

do turnover dos colaboradores do Laboratério Bridge.
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A partir do cendrio apresentado, a equipe de Melhoria Continua teve como desafio a
preparagdo dos materiais ¢ a conducao dos encontros do Planejamento Estratégico do ano de
2021. O PE do Laboratoério Bridge foi marcado por trés grandes etapas:

L. Pré Planejamento Estratégico
II. Planejamento Estratégico Etapa Inicial

1. Planejamento Estratégico Etapa Final
Como o escopo desta pesquisa engloba as atividades presentes no processo de
planejamento estratégico, a terceira etapa — Planejamento Estratégico Etapa Final — ndo sera
abordada, pois diz respeito as atividades de desdobramento estratégico, que iniciou pos o PE.

A seguir serd apresentado com maiores detalhes a primeira e segunda etapa desse processo.
4.2.1 Pré Planejamento estratégico

A etapa de Pré Planejamento Estratégico foi guiada pela equipe de melhoria continua
e teve como principais encaminhamentos: o entendimento da demanda, a elaboragdo do
cronograma de atividades a serem realizadas durante o periodo estipulado, capacitagdo da
equipe de melhoria continua por meio de estudo a respeito de planejamento estratégico e
preparacdo dos materiais a serem utilizados durante os encontros do PE. A seguir, ¢ apresentada

pela Figura 11 a linha do tempo dessa etapa:

Figura 11 — Linha do tempo da etapa Pré Planejamento Estratégico



Novembro 2020:

Entendimento da
demanda.
Preparagdo do
cronograma de
atividades

Estudo sobre
Missdo, Visdo e
Valores

Dezembro 2020:

Leitura de cases de
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Janeiro 2021:

Estudo sobre
analise interna e
externa e
ferramentas e
meétodos utilizados.
Coleta de dados e
informagdes do
laboratorio

Fevereiro 2021:

Elaboracdo e

planejamento
estratégico,
preparagdo do

validacdo dos
materiais do PE.
Validacdo dos

arquivo de gestdo métodos,
do conhecimento, ferramentas e
elaboragdo de particularidades

formularios levantadas.

Fonte: O autor (2022)

A demanda foi recebida pela equipe em meados de novembro de 2020, e os primeiros
passos foi o entendimento dela e planejamento das atividades a partir de um cronograma
detalhado de atividades a serem seguidas. Os principais autores dessa etapa foram os membros
da equipe de Melhoria Continua — no qual inclui o autor da presente pesquisa — junto a
supervisora da area do Nucleo de Gestdo, que mantinha contato semanal para o
acompanhamento das tarefas planejadas para a etapa de Pré PE. A respeito dos outputs
importantes nessa etapa estdo a preparacdo dos materiais com as ferramentas ¢ métodos
adaptados para um laboratério de pesquisa e identificagdo das particularidades inerentes a esse

ambiente.
4.2.2 Planejamento estratégico etapa inicial

A fase de Planejamento Estratégico Etapa Inicial consistiu na realiza¢do dos encontros
com os gerentes, professores e supervisores do Laboratorio Bridge para discussdo e constru¢ao
da estratégia da organizacdo. Ao total foram sete reunides em margo de 2021 que abordaram

assuntos a respeito de:



Apresentagdo das atividades propostas do Planejamento Estratégico
Construgdo da identidade organizacional com enfoque na Missdao
Defini¢do da nova missdo

Realizagdo da Analise Interna

Realizacao da Analise Externa

Constru¢ao da identidade organizacional com enfoque na Visdo
Priorizacao da Analise de SWOT

Esbogo dos objetivos estratégicos

Apresentagdo da proxima etapa do PE
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A Figura 12 apresenta o cronograma elaborado indicando a discussdo realizada, os

envolvidos e o tempo utilizado. E valido destacar que um dos grandes desafios desse PE foi a

sua realiza¢do de maneira remota, em que todos os encontros foram feitos via plataforma do

Google Meet.

Figura 12 — Cronograma de atividades do Planejamento Estratégico Etapa Inicial



SEGUNDA-FEIRA

TERCA-FEIRA

QUARTA-FEIRA

QUINTA-FEIRA
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SEXTA-FEIRA

01/03/2021 02/03/2021 03/03/2021 04/03/2021 05/03/2021
Participantes: Supervisores, Participantes: Supervisores,
conselho & MC conselho e MC
Apresentacido/Dindmica
inicial PE
(15 min)
+ Definicdo da Missdo
Apresentacéo/Construgio {2hrs)
Identidade Organizacional
(Missdo)
(2,15 hrs)
FASEI o o
(Identidade 16:00 as 19:00 09:00 as 12:00
organizacional, 08/03/2021 09/03/2021 10/03/2021 11/03/2021 12/03/2021
anilises e Participantes: Gerentes, Participantes: Gerentes,
valida«;én do supervisores & MC supervisores e MC
cronograma de (Prof. Raul e prof. Eduardo) (Prof. Raul e prof. Eduardo)
desenvolvimento
dos OKRs) Analise Interna Analise Externa
{3 hrs) {3 hrs)
15/03/2021 16/03/2021 17/03/2021 18/03/2021 19/03/2021
Participantes: Gerentes, - ~
T Participantes: Conselho,
supervisores e MC o N e
(Prof. Raul e prof. Eduardo) Supervisores & MC
Priorizagéo Analise SWOT (éornstr‘uga‘o Ideln\t;fiide
(3 hrs) ganlza':mna} (Visao)
(3 hrs)
22/03/2021 23/03/2021 24/03/2021 25/03/2021 26/03/2021

Participantes: Gerentes € MC

Construgdo Objetivos
Estratégdicos
(3 hrs)

+
Apresentagdo
Desdobramento Estratégico
(30min)

Fonte: Artefato do Laboratério Bridge (2021)

Um dos principais insumos dessa etapa foram as discussdes entre os integrantes da alta
geréncia do laboratdrio com base nos dados apresentados a partir dos materiais elaborados pela
Melhoria Continua. Foi um marco importante uma vez que ndo era comum no Laboratorio
Bridge reunir as principais liderangas para discutir e alinhar questdes estratégicas da entidade.
Por esse motivo, outro aspecto relevante dessa etapa ¢ o fato de que os encontros realizados
foram conduzidos pelos integrantes da melhoria continua e nao pelo corpo gerencial do
laboratdrio. Isso se deve em grande parte pela auséncia de uma visao estratégica solida e latente
no dia a dia da organizagdo, uma vez que, por se tratar de um laboratério de pesquisa vinculado
a UFSC, o enfoque ¢ atividades operacionais relacionadas ao desenvolvimento de sofiware. A
equipe atuou como moderadora durante as discussdes, registrando as informagdes e ideias
apontadas para auxiliar na constru¢do da estratégia. O Quadro 04 resume as principais saidas

de cada um dos encontros realizados.
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Quadro 04 — Principais saidas dos encontros realizados

ENCONTRO MATERIAIS UTILIZADOS SAIDAS
Material de introducdo do PE
1 Material de Identidade Organizacional Encaminhamento e alternativas geradas da
(Missao) missao

Dinamica elaborag¢do da Missao

2 - Nova missao do Laboratério Bridge

3 Material de Anélise Interna Encaminhamento das forgas e fraquezas da
Dinamica elabora¢do da Analise Interna analise de SWOT

4 Material de Analise Externa Encaminhamento das oportunidades e
Dinamica elaboracdo da Anélise Externa ameacas da analise de SWOT

5 Matriz GUT Analise de SWOT priorizada

6 Material de identidade organizacional (Visdo) Nova visdo do Laboratério Bridge

Apresentagdo do Material de Introducéo ao

- Esbogo dos objeti tratégi
Desdobramento estratégico $D0C0 (08 OBJEUVOS estralegleos

Fonte: O autor (2022)

4.3 PARTICULARIDADES E MODIFICACOES AOS METODOS E FERRAMENTAS

Esta secdo faz referéncia direta ao objetivo geral e especificos desta pesquisa. Serao
apresentadas as particularidades identificadas durante as etapas [ e II do planejamento
estratégico do Laboratério Bridge, assim como as modificacdes necessarias aos métodos e
ferramentas utilizados para a constru¢do do diagndstico estratégico e reestruturagdo da missao
da organizagio. E conveniente destacar que, apesar da etapa de desdobramento estratégico néo
ser discutida na presente pesquisa, os encaminhamentos gerados a partir das particularidades e
modificagdes do processo de PE foram bases para a elaboracdo dos objetivos e acdes

estratégicas da organizagao.

4.3.1 Particularidades do processo de planejamento estratégico para o caso do

Laboratorio Bridge

Diferentemente de um ambiente empresarial, o Laboratério Bridge apresentou
algumas caracteristicas que impactaram o delineamento do processo de planejamento
estratégico. Como ressaltado por Lepes (2020), os recursos financeiros de organizagdes como
o caso de laboratorios de pesquisa sdo provenientes de 6rgdos publicos. Isso determinou uma
das primeiras particularidades identificadas: auséncia de fins lucrativos nas atividades

desenvolvidas pelo Laboratorio Bridge. Autores como Koetler et. al. (2000) apresentam o
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Planejamento Estratégico como uma ferramenta na qual a organizacdo confere forma aos seus
negocios e produtos com o intuito de alcangar crescimento e lucro. Para esses casos sdo
utilizadas algumas metodologias como o Balanced Scorecard (BSC), que possuem perspectivas
voltadas para o lado financeiro, por exemplo.

No entanto, para o caso do Laboratorio Bridge, o PE teve um papel fundamental para
estabelecer uma estratégia voltada para os principais pilares da organizagdo: cliente,
colaborador e sustentabilidade. O Quadro 05 apresenta as caracteristicas de cada um dos pilares

indicados.

Quadro 05 — Pilares estratégicos do Laboratorio Bridge

PILAR CARACTERISTICA

Atividades voltadas para garantir uma boa relagdo com o cliente, principalmente a
respeito das entregas e qualidade do produto desenvolvido. O Laboratério Bridge
Cliente dispde de ferramentas internas para avaliar esse pilar, como € o caso do processo de
Satisfacdo Cliente Bridge (SCB), no qual sdo levantados diversos critérios que serdo
analisados pelo cliente.

Criagao de estratégias para manter e atrair colaboradores. O Laboratorio Bridge dispde
de ferramentas internas de avaliag@o, como a Pesquisa de Clima Organizacional (PCO),
que servem de insumos para compreender a satisfagdo do colaborador a partir de
diversas perspectivas avaliadas, como por exemplo o e-NPS.

Colaborador

Entender e criar um cendrio para manter os recursos que sustentam o laboratério. Esses
Sustentabilidade recursos vém a partir da execugdo de projetos para os Ministérios do Governo Federal
via Termo de Execucdo Descentralizada (TED).

Fonte: O autor (2022)

Tendo em vistas esses pilares, a propria execucao do planejamento estratégico e seu
desdobramento em objetivos e metas foram pautados em agdes que promovessem um melhor
ambiente para o colaborador, uma melhor experiéncia para o cliente e a garantia de novos
projetos ou continuidade dos atuais. Dessa forma, pode-se listar os principais impactos dessa
particularidade para o processo de Planejamento Estratégico do Laboratério Estratégico a partir

do Quadro 06.
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Quadro 06 — Impacto da auséncia de fins lucrativos nas etapas do PE

ETAPA DO PE IMPACTO DA AUSENCIA DE FINS LUCRATIVOS

Necessidade de estudar aspectos relacionados aos recursos oriundos para a
sustentacdo do laboratério que envolvem como o entendimento basico a
respeito do Termo de Execugdo Descentralizada (TED) e a relagdo do Chief
Experience Officer (CXO) com os principais clientes (Ministérios do Governo
Federal).

Direcionamento dos materiais a respeito da identidade organizacional de acordo
com o contexto de laboratorio de pesquisa. A missdo e a visdo nao poderiam
expressar aspectos relacionados a disputa e posicionamento de mercado.
Modificacdo de métodos utilizados para o diagndstico estratégico: Analise de
SWOT, 5 Forgas de Porter e Analise PESTEL.

Pré Planejamento Estratégico

O Laboratério Bridge é uma organizagao inserida no setor de Tecnologia da
Informagdo (TI) na cidade de Floriandpolis, considerada um dos maiores polos
de TI do pais. Uma das dificuldades levantadas durante o diagndstico
estratégico foi a auséncia de comparagédo direta com os concorrentes do mesmo
Planejamento Estratégico setor. As principais organizagdes sdo empresas que possuem alto potencial de

Etapa Inicial investimentos e maior flexibilidade de vender seus produtos e servigos no
mercado B2B e B2C. Desse modo, o aspecto de auséncia de fins lucrativos se
tornou um fator limitante em relagdo as possibilidades de expansao,
comparagdo com a concorréncia no mercado, disputada de Market share e
aumento do leque de clientes.

Apesar de ndo ser o enfoque da pesquisa, ¢ valido destacar que os objetivos e
acoes estratégicas definidos durante essa etapa ndo contemplaram indicadores
financeiros ou aspectos do cenario de mercado competitivo.

Planejamento Estratégico
Etapa Final

Fonte: O autor (2022)

Outra particularidade inerente ao Laboratério Bridge ¢ a relacdo da lideranca —
gerentes, professores e supervisores — com as praticas de gestdo estratégica. Segundo Motta
(1979), os dirigentes de uma organizacao publica ndo desfrutam das condi¢des analiticas e de
autonomia que uma empresa possui em seu contexto. Isso se deve ao fato de que o ambiente
competitivo no qual as empresas estdo inseridas sdo passiveis de ameacas e oportunidades as
quais os laboratdrios de pesquisa ndo englobam no seu cotidiano. Sendo assim, o perfil de
lideranga construido em organizagdes publicas tende a ser direcionado para o compromisso com
a causa publica e aos valores sociais da organizagdo (MOTTA, 1979).

Para o caso do Laboratério Bridge, foi diagnosticado que os professores, gerentes e
supervisores, apesar de estarem cientes das questoes internas da organizagdo, nao apresentavam
engajamento estratégico para a tomada de medidas de corre¢cdes para os problemas. Sendo

assim, foi necessario realizar um amplo trabalho durante as etapas do planejamento estratégico
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para fundamentar os conceitos do tema e destacar sua importancia para o laboratorio. O objetivo
dessa fundamentagdo foi para garantir que todos os presentes durante as discussdes do PE
tivessem as competéncias basicas inerentes do processo. O Quadro 07 apresenta os principais

impactos da particularidade discutida nas etapas do PE do Laboratério Bridge.

Quadro 07 — Impacto da falta de engajamento estratégico nas etapas do PE

ETAPA DO PE IMPACTO DA FALTA DE ENGAJAMENTO ESTRATEGICO

Foi necessario construir materiais com apoio teorico a respeito de planejamento
estratégico e os métodos e ferramentas utilizados nesse processo. Os materiais
consistiam em apresentagoes elaboradas na plataforma Google Presentation ¢
continham os seguintes topicos:

o Introducgédo

o Identidade Organizacional
o Andlise Interna

o Analise Externa

e  Desdobramento Estratégico

Além disso, como forma de trazer os membros da lideranga mais proximos da
linguagem estratégica, realizou-se uma analogia do PE com uma viagem. Essa
comparagio se deu a partir dos seguintes pontos:

o Missdo: A defini¢do do motivo da viagem, seja lazer ou trabalho, por

exemplo. Remete a pergunta frequentemente utilizada para defini¢ao

Pré Planejamento Estratégico de missao “Qual o motivo da existéncia da organizacao? ”

° Analise Interna: A utiliza¢do do veiculo para a viagem, carro, moto,
avido, por exemplo. Remete ao objetivo da analise interna em olhar
para dentro da organizagdo e observar seus pontos fortes e fracos e
como isso impacta no percurso de atingir o estado futuro desejado.

. Anadlise Externa: As possibilidades de lugares para viajar, no qual
incluem paises, estados e cidades, por exemplo. Remete ao objetivo
da andlise externa, onde foca-se nas oportunidades e ameacgas do
ambiente na qual a organizagdo esta inserida.

o Visdo: E o destino que foi decidido para realizar a viagem. Faz
referéncia ao objetivo da Visdo, que ¢é estabelecer um estado futuro
desejado a partir de perguntas genéricas como: “Aonde queremos

estar em X anos?”.

A equipe de Melhoria Continua foi responsavel por levantar os principais dados
utilizados tanto para a definicdo da Missdo quando para a realizacdo do
diagnoéstico estratégico. Em um cenario empresarial, os dirigentes possuem
esses dados no seu dia-a-dia e, por isso, tém o controle sobre as discussdes
geradas em cima das anomalias identificadas. No caso do Laboratorio Bridge,
a distancia da lideranca com esses aspectos estratégicos precisou ser contornada
a partir do estimulo que a equipe de Melhoria Continua desempenhou durante

Planejamento Estratégico
Etapa Inicial
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as discussdes do PE. As andlises preparadas para as reunides foram
contempladas com gatilhos para geracdo de debates, a fim de incentivar os
envolvidos a olharem para o problema de forma analitica.

Planejamento Estratégico
Etapa Final

Foi necessario realizar treinamentos para as liderangas a respeito das
metodologias utilizadas para o desdobramento estratégico.

Fonte: O autor (2022)

A seguir, as Figuras 13 e 14 representam alguns dos materiais utilizados durante os

encontros do Planejamento Estratégico Etapa Inicial.

Figura 13 — Analogia do Planejamento Estratégico a uma viagem

MOTIVO Viagem a lazer

Missdo

VEICULO

Analise interna

PAISES

America do Sul

Analise externa

DESTINO Argentina

Visao

Fonte: Artefato do Laboratorio Bridge (2021)

A Figura 14 teve suas informacodes parcialmente divulgadas devido a questdes de sigilo

do Planejamento Estratégico. Porém, ¢ possivel notar os gatilhos elaborados pela equipe de

Melhoria Continua na apresenta¢do do material, como forma de instigar debates e discussoes

durante os encontros.
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Figura 14 — Gatilhos para discussdo durante o Planejamento Estratégico

QUESTIONAMENTOS

¢r Existe alguma iniciativa para atrair [ S

g

P Os _possuem uma bagagem boa de
conhecimento?

¢ Existe muito trabalho para [

-

¢ E possivel adotar alguma estratégia e
B pré requisito? b

Fonte: Artefato do Laboratdrio Bridge (2021)

Por fim, a ultima particularidade identificada e que impactou a constru¢do do
planejamento estratégico ¢ a dualidade vivenciada pelo Bridge entre laboratorio e empresa.
Apesar da organizagdo ndo ser uma empresa, existem algumas caracteristicas inerentes a ela
que trazem aspectos se assemelham a uma. Por exemplo, o Laboratério Bridge ¢ composto por
bolsistas e celetistas que, por questdes normativas, devem formar o quadro de colaboradores a
partir da propor¢ao de dois do primeiro para um do segundo. Outra caracteristica que reforca
essa dualidade ¢ a disputa pela mao de obra no mercado de TI. Isso fica evidente a partir do
momento em que o Laboratério Bridge proporciona ao individuo uma base de conhecimento
que colabora para a progressao profissional e pessoal, exercendo assim um papel de laboratorio
como agente de impacto social e, a0 mesmo tempo, busca mao de obra qualificada no mercado
para compor seu corpo de colaboradores. Desse modo, muitas vezes o Bridge acaba
concorrendo com empresas da regido, que ¢ marcada por ser um polo de tecnologia da
informagao, por pessoas qualificadas.

Segundo Motta (1979), as organizagdes publicas, nas quais se enquadra o Laboratorio
Bridge, possuem dificuldade de se adaptar e apresentar uma resposta rapida as mudangas
bruscas no ambiente. Isso se deve ao fato de que uma organizagdo publica ndo ¢ administrada

e avaliada segundo os critérios de mercado e, por isso, possui dificuldade em justificar de
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maneira transparente e estavel essas mudangas segundo as normativas regentes. E nesse cenario
que o Laboratdrio Bridge, se encontrou durante o Planejamento Estratégico: uma organizacao
publica, que respalda em questdes administrativas que necessitam de clareza e transparéncia,
inserida em um contexto de grandes mudangas que € mercado de TI junto a pandemia da Covid-
19.

O Quadro 08 evidencia os principais impactos dessa particularidade no processo de

planejamento estratégico da organizagao:

Quadro 08 — Impacto da falta dualidade empresa e laboratorio nas etapas do PE

ETAPA DO PE IMPACTO DA DUALIDADE EMPRESA E LABORATORIO

Foi necessario realizar um entendimento da realidade da organizagdo, buscando
entender quais os principais fatores limitantes para a construgdo da estratégia.
Nesse ponto, buscou-se analisar as relacdes que envolviam a contratagdo de
Pré Planejamento Estratégico | polsistas e celetistas, possibilidade de conquistar novos clientes e iniciar novos
projetos. A partir dessas informagdes, foram realizadas as adaptagdes
necessarias em ferramentas ¢ métodos aplicados durante o PE e, também, nas
apresentacdes utilizadas durante os encontros com a lideranca.

A dualidade entre empresa e laboratorio foi uma questdo discutida desde o
primeiro encontro para a definigdo da Missdo do Laboratério Bridge. Os
principais impactos foram visiveis nas etapas de analise de ambiente externo e
interno, na qual essa propria particularidade foi apontada como uma possivel
fraqueza durante a construgdo da SWOT. Além disso, muitas das ideias geradas
Etapa Inicial durante as reunides foram reavaliadas pois caminhavam para um perfil de
mercado competitivo, no qual as empresas estdo inseridas, que ndo fazem parte
do contexto do laboratorio. Isso acabou limitando a construggo da estratégia ao
restringir as ac¢des que poderiam ser aplicadas diante as ameacas e
oportunidades identificadas.

Planejamento Estratégico

Planejamento Estratégico A construgdo dos objetivos em diferentes niveis (estratégicos e taticos) foi
pautada pelas saidas da etapa anterior. Desse modo, o impacto durante o

Etapa Final desdobramento estratégico — etapa final do PE do Bridge — foi indireto.

Fonte: O autor (2022)

4.3.2 Adaptacoes ao métodos e ferramentas utilizados durante o planejamento

estratégico do laboratorio bridge

Durante o processo de planejamento estratégico, sdo utilizados ferramentas e métodos
que dao suporte para a construcao da estratégia da organiza¢do. Para o caso do Laboratorio
Bridge as principais ferramentas e métodos aplicados foram: Andlise de SWOT, 5 Forgas de
Porter, Andlise PESTEL e Matriz GUT. Por se tratar de um laboratério de pesquisa que
apresenta algumas particularidades como elencado no tépico 4.3.1, foi necessario realizar

algumas adaptagdes para que as analises geradas fossem condizentes com as caracteristicas da
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organizagdo. A Figura 15 evidencia em quais etapas do planejamento estratégico do Laboratorio

Bridge cada um dos métodos e ferramentas foram utilizados:

Figura 15 — Ferramentas e métodos utilizados nas etapas do PE do Laboratoério Bridge

Etapa do Planejamento

Ferramenta ou Método R

Planejamento Estratégico Etapa

Analise de SWOT o
Inicial

Planejamento Estratégico Etapa

Matriz GUT o
Inicial

4

5 Forgas de Porter Pré Planejamento Estratégico

y

Analise PESTEL Pré Planejamento Estratégico

Fonte: O autor (2022)

4.3.2.1  Adaptagoes para analise de SWOT

Durante a etapa de analise de ambiente foi utilizada a SWOT para avaliar os aspectos
internos e externos ao Laboratorio Bridge. A sua construcao se deu em dois encontros nos quais
foram discutidos separadamente as forgas e fraquezas e as oportunidades ¢ ameacas. Uma das
principais caracteristicas que marcou a elaboracio da SWOT do Bridge foi o fato das
informacgdes utilizadas como base para as discussdes terem sido levadas pela Melhoria
Continua. A equipe foi responsavel por colher os dados relacionados ao ambiente externo e
interno e, também, por segregar, analisar e reportar eles nas apresentagdes utilizadas durante os
encontros junto a lideranga. O papel dos gerentes, professores e supervisores do Laboratorio
Bridge foi de investigar essas informagdes ja selecionadas pela Melhoria Continua e identificar
as Forgas, Fraquezas, Oportunidades ¢ Ameagas a partir das discussdes geradas durante as
reunides do PE. Para o caso de empresas, os dados necessarios para essas andlises sdo levados
pelos gestores, que possuem processos € indicadores estratégicos reportados e monitorados
rotineiramente. No que tange as principais adaptagdes necessarias para os aspectos analisados

na SWOT se destacaram:
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Forgas: As forgas, no geral, sdo apresentadas como as caracteristicas que a organizagao
possui internamente que se destacam da concorréncia. Como o Laboratério Bridge nao
possui uma concorréncia direta e ndo disputa parcela de mercado com empresas, as
forgcas foram focadas em aspectos que tornam o Bridge atrativo tanto para os atuais
quanto para os possiveis colaboradores. Outro fator abordado como forga, foi o
impacto do Laboratério Bridge na sociedade. Essa ¢ uma caracteristica apontada por
Motta (1979) ao caracterizar que organizagdes publicas possuem interesses
comunitarios amplos e de aderéncia a missdo socioecondmica.

Fraquezas: Em analogia as forcas, as fraquezas representam as caracteristicas e
elementos da organizagdo que a desfavorecem em relagdo a concorréncia. Em cenérios
competitivos ¢ comum analisar indicadores como perda de vendas, aumento de custos
operacionais e qualidade do atendimento que acabam tornando o concorrente mais
atrativo. Porém, para o caso do Laboratério Bridge, as andlises das fraquezas foram
adaptadas para os cenarios que buscassem apontar melhorias de processos internos a
fim de garantir a manutencdo e atragdo de colaboradores.

Ameacas: Os aspectos externos ndo tiveram mudangas significativas durante a
conducdo das discussdes para garantir que fossem aplicados para o cenario do
laboratdrio de pesquisa. Porém, por se tratar de uma organizacao publica, grande parte
das ameagcas identificadas tinham relagdo com aspectos politicos. Exemplo disso sdo
os recursos que mantém o Bridge que sdo oriundos dos projetos realizados para os
Ministérios do governo federal.

Oportunidades: Por se tratar de uma organizagdo inserida no setor de tecnologia da
informag¢do, uma série de oportunidades foram elencadas devido as grandes
transformagdes que esse mercado tem apresentado. Para uma empresa, analisar as
oportunidades ¢ um grande diferencial para conquistar uma melhor posi¢ao
competitiva. No entanto, para o caso de Laboratorio Bridge, essa analise teve de ser
adaptada de acordo com a realidade da organizagdo, que na maioria das vezes nao
possui a flexibilidade e autonomia para mudancas rapidas. Portanto, o foco das
discussdes teve que ser centrado em possibilidades que o laboratdrio pudesse abragar,
nas quais incluiram tdépicos ja inseridos na realidade do Bridge como por exemplo:

maior aproximag¢ao com o cliente atual e com a comunidade académica da UFSC.
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4.3.2.2  Adaptagoes para Matriz GUT

Por se tratar de uma ferramenta de priorizagdo, nao houve modificagdes ou alteracdes
da sua esséncia para a sua efetiva aplicagdo segundo o contexto do Laboratdrio Bridge. E vélido
destacar que a matriz foi utilizada apds a finalizagdo dos encontros de constru¢do da SWOT

com o intuito de ordenar as principais forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas identificadas.
4.3.2.3  Adaptagoes para 5 Forgas de Porter

O método desenvolvido por Michael Porter auxilia no entendimento da
competitividade do mercado de um setor a fim de promover insumos suficientes para a tomada
de decisdo e elaboracao de estratégias competitivas. Como o Laboratério Bridge esta fora do
contexto de mercado competitivo, a analise foi adaptada a fim de garantir a geracao de valor
para as discussoes do planejamento estratégico. Diferentemente da SWOT, as 5 forcas de Porter
foram construidas durante a etapa de pré planejamento estratégico junto ao CXO do Laboratorio
Bridge com o intuito de auxiliar a equipe de Melhoria Continua no entendimento do mecanismo
de funcionamento da organizagdo. A seguir, sdo apresentadas cada uma das for¢as indicando as
principais interpretacdes utilizadas:

e Rivalidade entre Concorrentes: por ndo estar em um ambiente de competitividade a
rivalidade entre concorrentes foi identificada como inexistente segundo a defini¢do da
forca de Porter. No entanto, o entendimento de concorréncia foi interpretado de uma
outra forma, com o intuito de extrair informac¢des em cenarios onde o laboratdrio
perdeu uma oportunidade para outra organiza¢do. Desse modo, foram apresentados
exemplos de projetos e os possiveis motivos nos quais fizeram com que o Bridge ndo
fosse selecionado.

e Ameaca de Novos Entrantes: novamente, por se tratar de um ambiente de laboratorio
de pesquisa, as ameagas de novos concorrentes sao praticamente inexistentes. Apesar
de outros laboratérios vinculados a outras universidades no Brasil também
desenvolverem solucgdes para os Ministérios do governo Federal, ndo existe ameaca de
uma possivel concorréncia porque um mesmo produto ndo ¢ desenvolvido por
laboratorios diferentes. Desse modo, a ameaca de novos entrantes foi adaptada para

cenarios nos quais onde ocorre mudanga de governo (interpretado como um novo
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entrante), pois isso pode levar a mudanga do projeto para outra organiza¢do em outro
estado do pais.

e Ameaca de Produtos Substitutos: Nesse caso nao houve nenhuma modificagio, pois
de acordo com o cenario do laboratorio, ndo existe a possibilidade de entrada de um
produto substituto e sim de mudar a sua produgdo para outra organizagao.

e Poder de Barganha dos Clientes: diferente do cendrio competitivo nos quais os clientes
podem possuir poder de barganha suficiente para derrubar pre¢os e aumentar a
qualidade dos produtos ofertados, o caso do Laboratorio Bridge possui uma abordagem
de conquistar a confianga do cliente. Para isso, essa forga foi adaptada para analisar o
comportamento do cliente — Ministérios do Governo Federal — em relagdo as
exigéncias de alteracdo nos projetos realizados. Nesse caso nao existe uma alteragdo
do valor da solucdo ofertada, portanto a barganha nao esta relacionada ao custo em si,
e sim na capacidade de ajustar as diferentes entregas que contemplam o TED.

e Poder de Barganha dos Fornecedores: como o Laboratério Bridge trabalha com
solu¢des de desenvolvimento de software € ndo ¢ identificado um fornecedor na cadeia
de valor da organizagdo, o poder de barganha dessa forga foi analisado segundo a 6tica
de que o proprio Bridge ¢ o fornecedor dos insumos necessarios para a execucao dos
projetos. Nesse caso, a ferramenta ¢ adaptada para analisar a relacdo dos recursos
necessarios para o desenvolvimento da solugdao de acordo com os seguintes critérios

de prazo: financeiro, politico e técnico.
4.3.2.4  Adaptagoes para Andlise PESTEL

A Analise PESTEL foi construida durante a etapa de pré planejamento estratégico e
auxiliou a equipe de Melhoria Continua na compreensao do macro ambiente no qual o
Laboratorio Bridge esta inserido. Em sua forma original, a ferramenta proporciona a analise do
ambiente externo a partir dos horizontes politicos, econdmicos, sociais, tecnoldgico, ambiental
e legal. Porém, para a realidade do Laboratorio Bridge adaptou-se a ferramenta considerando
apenas os fatores politicos, econdomico, tecnolédgico e legal (PETL).

Os fatores selecionados foram discutidos com maior enfoque em questdes politicas e
econdmicas devido ao fato de que 100% dos projetos realizados pelo Bridge sao destinados a
instancias do setor publico. Assim, os maiores riscos externos da organizagdo estdo nas esferas

politicas em relagdo a estabilidade do governo e continuidade de projetos e nas econdmicas,
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relacionando a capacidade do governo em destinar recursos suficientes para o desenvolvimento

dos projetos pelo laboratorio.
4.4 AVALIACAO DOS RESULTADOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Como forma de avaliar os resultados do processo de planejamento estratégico a partir
das particularidades identificadas no ambiente do Laboratorio Bridge e das adaptagdes dos
métodos e ferramentas, foi realizada uma entrevista estruturada com alguns participantes do
PE. E valido destacar que essas entrevistas foram realizadas aps um ano e meio da etapa inicial
de pré planejamento estratégico e um ano e dois meses apos o inicio da execugdo da estratégia
(etapa de desdobramento estratégico). Esse periodo foi considerado suficiente para que os
entrevistados pudessem avaliar se os resultados da constru¢dao da estratégia do Laboratorio
Bridge, a partir do processo de PE realizado, trouxeram ganhos e se foram condizentes com as

particularidades da organizagdo. A Figura 16 sintetiza as principais etapas desse processo.

Figura 16 — Processo de avaliagdo dos resultados do planejamento estratégico

Apresentagdo e analise
dos resultados das
entrevistas

Elaboragao das Selegao dos | Realizagao da
perguntas entrevistados entrevista

Fonte: O autor (2022)
4.4.1 FElaboracao das perguntas

As perguntas elaboradas para as entrevistas foram direcionadas para avaliar questdes
relacionadas a estrutura do planejamento estratégico realizado a partir das particularidades
identificadas e das adaptacdes realizadas. As trés perguntas desses encontros foram:

1. Ao analisar as particularidades do Laboratério Bridge, como vocé avalia o
processo de Planejamento Estratégico realizado?
2. Voce acredita que as particularidades identificadas representam a realidade do

Laboratério Bridge?
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3. Por fim, como voceé avalia os resultados do desdobramento estratégico a partir
do processo de PE realizado? Avaliar se a estratégia construida e executada foi
coerente, trouxe bons resultados.

Acima, sdo apresentadas as perguntas que nortearam as entrevistas. A partir delas

surgiram questionamentos e encaminhamentos particulares de cada entrevistado.
4.4.2 Selecao dos entrevistados

Foram entrevistadas duas pessoas que participaram de todos os encontros do
planejamento estratégico realizado e que acompanharam de perto o desdobramento da
estratégia do Laboratério Bridge ao longo dos anos de 2021 e 2022. Por se tratar de um
momento de exposicao de opinides pessoais a respeito do Planejamento Estratégico realizado,

as pessoas entrevistadas nao tiveram suas identidades e cargos divulgados.
4.4.3 Realizacido das entrevistas

Por questdes de dificuldades em conciliar os horarios entre os participantes para as
entrevistas, elas foram realizadas de maneira remota. As perguntas norteadoras foram utilizadas
como guia das entrevistas, no entanto, durante as respostas dos entrevistados, perguntas

auxiliares complementaram as discussdes.
4.4.4 Apresentacio dos resultados das entrevistas

O Quadro 09 e 10 apresentam os resultados das duas entrevistas realizadas:
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Quadro 09 — Entrevistado 01

ENTREVISTA 01

Pergunta 01

O entrevistado ¢ um membro da equipe de Melhoria Continua que foi responsavel pela
preparacdo do planejamento estratégico, principalmente nas etapas de elaboragdo do
material utilizado e na conducdo dos encontros com a lideranga do laboratério. O
entrevistado comentou que a formagdo académica em Engenharia de Produgéo foi uma
grande aliada para explorar o tema de planejamento estratégico e as ferramentas e
métodos utilizados nesse processo. Destacou as adaptagdes realizadas na “5 Forgas de
Porter” como fundamentais e condizentes para entender a realidade do Laboratdrio
Bridge. Apontou que as particularidades indicadas conseguiram ser contornadas a partir
das adaptagdes feitas nas ferramentas ¢ métodos. Finaliza comentando que o
planejamento estratégico foi considerado bem-sucedido, que a realidade do laboratério
foi bem definida e que foi possivel usufruir das ferramentas e métodos utilizados.

Pergunta 02

Concordou que as particularidades sdo condizentes com a realidade do Laboratério
Bridge. A respeito da falta de engajamento estratégico dos gestores, o entrevistado
comentou que essa particularidade foi refletida no trabalho realizado enquanto membro
da Melhoria Continua: obtengao ¢ apresentacdo os dados necessarios para as discussdes;
engajamento dos debates do planejamento estratégico e condugéo das apresentagdes dos
materiais. Ja para a particularidade de auséncia de fins lucrativos, comentou que é uma
caracteristica que impactou e ainda impacta a tomada de decis@o na organizagdo.
Finaliza concordando com a dualidade empresa ¢ laboratério, e destaca que essas
particularidades foram identificadas na época do PE e podem ser vistas na rotina do
laboratdrio atualmente.

Pergunta 03

O laboratoério utiliza o sistema por OKR como ferramenta para o desdobramento
estratégico, divididos em trés cadéncias: longo, médio e curto prazo. O entrevistado
comentou que seria possivel realizar um desdobramento sem executar o planejamento
estratégico, porém destaca que seria uma estratégia pouco embasa e priorizada. Desse
modo, destacou que o planejamento estratégico foi fundamental para estruturar uma
estratégia alinhada com a lideranca e que fosse disseminada por toda a organizago.
Complementou que hoje, o Laboratorio consegue dar andamento em seus OKRs devido
ao PE que permitiu uma visdo macro e micro da estratégia.

O entrevistado finaliza comentando que na realidade anterior ao
planejamento estratégico, a organizagdo era mais suscetivel as mudangas de seus OKRs
a partir de tomadas de decisdes com um embasamento pobre. Diferentemente da
realidade atual, na qual apresenta uma estratégia construida e debatida entre a lideranca,
a partir de dados e analises realizadas durante o PE. Destacou que esse mecanismo vem
funcionando muito bem, e apontou um diferenca grande entre as agdes do Laboratorio
Bridge antes e depois do ultimo planejamento estratégico realizado.

Fonte: O autor (2022)
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Quadro 10 — Entrevistado 02

ENTREVISTA 02

Pergunta 01

O entrevistado comenta que o Planejamento Estratégico do Laboratério foi condizente e
aponta algumas caracteristicas relacionadas as particularidades identificadas nesta
pesquisa que refor¢cam a sua opinido. A respeito da falta de engajamento estratégico, o
entrevistado comentou que haviam trés grandes grupos participantes do PE -
supervisores, gerentes e professores — com niveis diferentes de conhecimento sobre
estratégia. Comentou que 0s supervisores representam um grupo mais proximo desses
conceitos estratégicos, devido a vivéncia diaria com os problemas do Laboratorio e
também pelos treinamentos recebidos providos pela equipe de Melhoria Continua.
Diferentemente dos supervisores e professores, que usufruiram mais da teoria quando
apresentada durante as reunides do planejamento estratégico. A respeito da
particularidade de auséncia de fins lucrativos o entrevistado conclui que foi feito um
otimo trabalho focando-se no proposito do Laboratorio como pilar da estratégia. Aponta
que um dos fatores que reforcam esse sucesso € a missdo criada e sua utilizagdo no dia
a dia, que tornou muito mais facil e coerente relaciona-la com as atividades e agdes que
o Bridge vem executando. Finaliza comentando a respeito do impacto da dualidade
empresa e laboratorio, que foi mais facil de ser administrado a partir do momento que
foi definido o proposito da organizagao.

Pergunta 02

O entrevistado comenta que as particularidades representam a realidade do Laboratorio
Bridge como foi apontada na pergunta anterior durante a execugdo do processo de
planejamento estratégico.

Pergunta 03

O entrevistado aponta que o desdobramento estratégico ao ser comparado com o ultimo
realizado em 2016 apresentou resultados superiores. A exemplo disso sdo apresentadas
algumas caracteristicas como: a presenc¢a de uma estratégia solida que é condizente com
arealidade da organizacdo, a perpetuagio da estratégia apo6s um ano e meio da realizacdo
do PE e o menor esforgo para fazer com as partes evolvidas cumpram suas tarefas a
estejam engajadas com o propdsito. Aponta também que a maior prova do sucesso do
desdobramento estratégico baseado no PE realizado ¢ a expanséo da estratégia para duas
novas areas dentro do Laboratorio Bridge. Conclui expondo a maior maturidade que a
organizagdo e os envolvidos possuem em relacdo ao desdobrar a estratégia a partir do
que foi discutido e construido durante o Planejamento Estratégico.

Fonte: O autor (2022)

4.5 ANALISE DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

A partir das informagdes registradas durante as entrevistas realizadas, ficou evidente

que as adaptagdes executadas para o processo de planejamento estratégico do Laboratdrio

Bridge permitiram a constru¢do de uma estratégia solida, perpétua e condizente com a realidade

da organizacgao.

O planejamento estratégico realizado durante o ano de 2016, apesar de ter sido

estruturado a partir de um modelo semelhante ao de 2021, ndo explorou as particularidades

inerentes a esse processo para a realidade de laboratorio de pesquisa. Isso pode ser visto pela

descontinuidade das atividades durante o desdobramento estratégico, como foi comentado pelo

entrevistado 01 e também pelo entrevistado 02, ao comparar ambos cenarios.
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A respeito da importincia da identificacdo das particularidades do processo de PE,
ambos os entrevistados concordaram que foi fundamental para embasar a construcao da
estratégia. No que tange a falta de engajamento estratégico por parte da lideranga, o
entrevistado 01 comenta o trabalho realizado pela equipe de Melhoria Continua em conduzir os
encontros, motivar as discussoes e apresentar os dados necessarios. Ja o entrevistado 02 destaca
ao material tedrico apresentado para nivelar os conhecimentos de todos os participantes dos
encontros do PE. Ao destacar a auséncia de fins lucrativos, ¢ possivel perceber que ¢ uma
caracteristica que impacta a estratégia da organizacdo e faz com que ela seja voltada para o
propdsito ao invés de caracteristica de competitividade de mercado. Por fim, a dualidade
empresa e laboratorio inerente ao Laboratorio Bridge foi melhor trabalhada a partir do momento
que foi definido o proposto da organizagao.

A partir das perspectivas apontadas pelos entrevistados, ¢ perceptivel que as
particularidades identificadas foram interpretadas e trabalhadas de maneira coerente. As
modificagdes realizadas nos métodos e ferramentas permitiram adaptar um processo
majoritariamente aplicado em empresas — representada por cendrios de alta competitividade e
com enfoque financeiro — para o caso de laboratorio de pesquisa. As adaptacdes na analise de
SWOT e nas 5 Forgas de Porter permitiram utilizar o potencial analitico desses métodos e
ferramentas de acordo com o contexto do Laboratorio Bridge. O foco dessas analises foi
direcionado para aspectos de manutengdo das atividades do laboratorio como por exemplo a
capacidade de atrair e manter colaboradores, a possibilidade de explorar melhores relagcdes com
o cliente e a compreensao dos impactos que uma possivel mudanga de governo pode causar a
organizac¢do. Por fim, uma das formas de interpretar o sucesso do planejamento estratégico ¢ a
analise do seu desdobramento durante os meses seguintes. Diferentemente do que havia
ocorrido no PE anterior, a estratégia desdobrada pelo Laboratdorio Bridge durante os anos de
2021 e 2022 se apresentou sdlida e vinculada as saidas dos encontros do PE em 2022, sendo

refletida em expansdes para outras areas do laboratorio.
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5 CONCLUSAO

A elaboracdo do processo de planejamento estratégico ¢ fundamental para uma
organizacdo se posicionar no ambiente e tomar decisdes a fim de alcangar um estado futuro
desejado. Grande parte dos métodos e ferramentas aplicados a esse processo possuem vi€s para
atender as necessidades do mercado competitivo, diferentemente daquelas para o caso de
laboratodrio de pesquisa.

A pesquisa foi dividida nos seguintes capitulos: introducao, fundamentacao teoria,
metodologia, resultados e conclusdo. Essas etapas foram fundamentais para delimitar o
problema, definir os objetivos da pesquisa, verificar e apresentar a literatura nas areas discutidas
¢ avaliar os resultados alcancados.

O objetivo central dessa pesquisa foi a andlise das adaptacdes necessdrias para
implantacdo de modelos de estratégia empresarial para o caso de laboratdrios de pesquisa. Tal
objetivo foi alcancado utilizando-se como estudo de caso o Planejamento Estratégico do
Laboratorio Bridge. Durante a pesquisa, foram apresentadas as adaptacdes realizadas no
processo a partir das particularidades do planejamento estratégico da organizacao e os impactos
gerados por elas. Também, foram demonstradas as modificacdes realizadas nas principais
ferramentas utilizadas — Analise SWOT, Analise PESTEL e 5 Forcas de Porter — para as etapas
de diagnostico estratégico.

No que tange os objetivos especificos, o primeiro foi alcangado a partir da
apresentacdo das principais particularidades que impactaram o processo de planejamento
estratégico do Laboratério Bridge e as respectivas agdes realizadas para contorna-las. Ja o
segundo foi contemplado a partir da analise da literatura presente sobre planejamento
estratégico e as principais ferramentas e métodos aplicados a esse processo. O terceiro também
foi alcancado por meio da apresentagcdo das adaptagdes realizadas nas ferramentas e métodos
utilizados durante o planejamento estratégico do Laboratorio Bridge, junto com a descri¢ao das
principais atividades que foram realizadas para que o instrumento fosse adequado a realidade
da organizagdo. Por fim, o quarto objetivo especifico foi atendido por meio da realiza¢do de
entrevistas com os envolvidos no Planejamento Estratégico do Bridge, que evidenciou
resultados favoraveis ao processo adotado.

Diferentemente do que foi apresentado nesta pesquisa, na literatura ndo foram

encontrados insumos suficientes que caracterizassem as particularidades e modificagdes
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necessarias para o processo de planejamento estratégico em laboratorios de pesquisa. No
entanto, a partir dos resultados positivos apresentados na constru¢cdo e desdobramento da
estratégia para o caso do Laboratorio Bridge ¢ destacavel a importancia dessa etapa quando se
trata de um ambiente no qual a competitividade de mercado e a busca pelo lucro ndo sao os
principais fatores norteadores da organizagao.

Ao decorrer da pesquisa, uma das principais limitagcdes encontradas foi a escassez de
literatura que relacionasse a elaboracdo de planejamento estratégico para laboratdrios de
pesquisa na qual fossem apontadas as diferengas, as particularidades e as modificagdes
necessarias quando comparado a um ambiente de empresa. Todas as particularidades
identificadas e modificacdes realizadas partiram da necessidade identificada para o caso do
Laboratorio Bridge. Outro fator limitante foi a falta de disponibilidade de participantes das
entrevistas devido a incompatibilidade de horarios ou de ndo estarem mais presentes na
organizagao.

Como o trabalhado realizado foi focado no processo de Planejamento Estratégico, ¢
sugerido, para trabalhos futuros, que a pesquisa seja aprofundada na etapa de desdobramento
estratégico. Desse modo, serd possivel compreender o impacto dessas particularidades e
modificagdes das ferramentas e métodos durante a execugdo da estratégia do Laboratorio

Bridge.



70

REFERENCIAS

ANDION, Maria Carolina; FAVA, Rubens. Colecdo Gestdo Empresarial: planejamento
estratégico. Curitiba: Fae Business School, 2002.

ANSOFF, H. I. Do planejamento estratégico a administragdo estratégica. Sao Paulo : Atlas,
1990.

ANSOFF, H.I. A nova estratégia empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1991.

BARBOSA, Emerson Rodrigues; BRONDANI, Gilberto. = PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL. Revista Eletronica de Contabilidade, Santa Maria, v.
1, n. 2, p. 107-123, fev. 2005.

BELL, Geoffrey G.; ROCHFORD, Linda. Rediscovering SWOT’s integrative nature: a new
understanding of an old framework. The International Journal Of Management Education,
[S.L.], v. 14, n. 3, p. 310-326, nov. 2016. Elsevier BV.
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijme.2016.06.003.

"BOONE, Louis E; KURTZ, David L. Marketing Contemporaneo. 8" ed. Rio de Janeiro: LTC,
1998."

BRYSON, John M.; ROERING, William D.. Initiation of Strategic Planning by Governments.
Public Administration Review, [S.L.], v. 48, n. 6, p. 995 nov. 1988. JSTOR.
http://dx.doi.org/10.2307/976996.

Callon, M. Society in the making: the study of technology as a tool for sociology analysis. Em
W. Bijker; H. Thomas e P. Trevor, (orgs.), The social construction of technological systems.
Londres, MIT Press, 1989a.

CAMARGO, Renata Freitas de. O que é Analise Pest e como elaborar uma Matriz Pestel? 2017.
Disponivel em: https://www.treasy.com.br/blog/analise-pest/. Acesso em: 22 maio 2022.
"CHANDLER, A.D. Strategy and Structure: Chapters in the History of the

Industrial Enterprise. Cambridge, Massachussetts: MIT Press, 1962."

CHIAVANETO, I. Introducao a Teoria Geral da Administracao. Rio de Janeiro: Elsevier, 2000.
CHIAVANETO, Idalberto. Gerenciando Pessoas. 3 ed. Sdo Paulo: Makron, 1994.
CHIAVENATO, I. Gestdao de Pessoas. 9.ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

"CHIAVENATO, Idalberto; SAPIRO, Ardo. Planejamento estratégico: fundamentos e
aplicacdes. 2* ed. — Rio de Janeiro: Elsevier, 2009. "

"COLLINS, C.; PORRAS, J. I. Building Your Company’s Vision. Harvard



71

Business Review. September/October, 1996."

CONTADOR, José¢ Celso. Planejamento Estratégico: recomendacdes sobre os ambientes
externos ¢ internos. Revista de Administracdo de Empresas, Sao Paulo, v. 35, n. 2, p. 43-56,
maio 1995.

Daychoum, M. 40 ferramentas e técnicas de gerenciamento. Rio de Janeiro: Brasport, 2007.
DINSMORE, Paul; SILVEIRA, Fernando Henrique da. Gerenciamento de Projetos: como
gerenciar seu projeto com qualidade, dentro do prazo e custos previstos. 2. ed. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2013.

ESCOBAR. H. Fébricas de conhecimento: o que sdo, como funcionam e para que servem as
universidades publicas de pesquisa. Jornal da USP, Sao Paulo, 5 abr. 2019, Ciéncias. Disponivel
em: . Acesso em: 25 mai. 2022.

"FERRELL, O . C. HARTLINE, Michael D. LUCAS, George H. LUCK, David. Estratégia de
Marketing. 1* ed. Sao Paulo: Atlas, 2000."

FLEMMING, José¢ Reinaldo. Planejamento Estratégico da Empresa Grafica 66. 2006. 108 f.
TCC (Graduacao) - Curso de Administracdo, Universidade do Vale do Itajai, Sao José, 2006.
GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo. Atlas. 1991.

"GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas,

2005. "

GOMES, Mirla da Costa; MEDEIROS, Haroldo de Sa; SOUZA, Mariluce Paes de; SOUZA,
Dércio Bernardes de. AVALIACAO PERCEPTIVA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
NO TRIBUNAL DE JUSTICA DE RONDONIA. Gestio & Planejamento, [S.L.], v. 22, p. 171-
186, 2021. Universidade Salvador - UNIFACS. http://dx.doi.org/10.53706/gep.v.21.6631.
GUREL, Emet. SWOT ANALYSIS: a theoretical review. Journal Of International Social
Research, [S.L.], v. 10, n. 51, p. 994-1006, 30 ago. 2017. The Journal of International Social
Research. http://dx.doi.org/10.17719/5isr.2017.1832.

JOHNSON, Gerry; WHITTINGTON, Richard; SCHOLES, Kevan. Exploring Strategy. 9. ed.
New York: Pearson, 2011.

"KANTER, R. M. Men and women of the corporation. New Y ork: Basic Books,

1977."

LABORATORY. Oxford: Lexico; Oxford University Press, 2019. Disponivel em:

<https://www.lexico.com/en/definition/laboratory>. Acesso em: 02 jun. 2022.



72

Learned, E. P., Christensen, C. R., Andrews, K. R., & Guth, W. D. Business policy: text and
cases. Homewood, IL: Irwin, 1965

MARQUES, Rafael. Strategus: um planejamento estratégico para pequenas empresas de
tecnologia da informacao. 2005. 203 f. Dissertagdo (Mestrado) - Curso de Ciéncia da
Computagao, Universidade Federal de Pernambuco, Recife, 2005.

MINTZBERG, Henry. The fall and rise of strategic planning. Harvard Business Review, v. 72,
n. 1, p. 107-114, 1994

MOTTA, P. R. Gestao Contemporanea: a ciéncia e a arte de ser dirigente. Sao Paulo: Record,
1991.

MOTTA, P. R. Planejamento estratégico em organizacdes sem fins lucrativos: considera¢des
sobre dificuldades gerenciais. Revista de Administragao Publica, v. 13, n. 3, p. 7-21, 1979.
OLADIPO, Fo; ONI, Oj. Review of Selected Macroeconomic Factors Impacting Building
Material Prices in Developing Countries — A Case Of Nigeria. Ethiopian Journal Of
Environmental Studies And Management, [S.L.], v. 5, n. 2, p. 105-137, 6 abr. 2012. African
Journals Online (AJOL). http://dx.doi.org/10.4314/ejesm.v5i2.3.

OLIVEIRA, Braulio; ROSS, Erineide Sanches; ALTIMEYER, Helen Yara. Proposta de um
modelo de planejamento estratégico para instituicdes sem fins lucrativos. Revista da Fae,
Curitiba, v. 8, n. 1, p. 69-80, jun. 2005.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e praticas. 16. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2001.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia
e praticas. 29 ed. Sao Paulo: Atlas, 2011.

"OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento estratégico: conceitos,
metodologias e praticas. 12. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998. "

"OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas. Planejamento Estratégico: conceitos, metodologia,
praticas - Sao Paulo: Atlas, v.23, 2007

"

OLIVEIRA, S. G.; CASSIMIRO, W. T. Planejamento estratégico: aplicagdo do método em
uma micro empresa. Anais do VII SEMEAD - Seminarios em Administracdo. Sdo Paulo,
FEA/USP, 2004.

PATTON, M. G. Qualitative Research and Evaluation Methods, 3 ed. Thousand Oaks, CA:



73

Sage, 2002.

Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul (PUC-RS). Institutos de pesquisa. 2019.
Disponivel em: < http://www.pucrs.br/pesquisa/institutos-de-pesquisa/ >. Acesso em: 23 mai.
2022.

PORTER, M. How competitive forces shape strategy. Harvard Business Review, v. 57, n. 2,
p. 137-145, Mar./Apr. 1979.

PORTER, M.E. The competitive advantage of nations New York: The Free Press, 1990.
QUIGLEY, Declan. Is a Theory of Caste Still Possible? The Sociological Review, [S.L.], v. 41,
n. 1, p. 2548, maio 1993. SAGE Publications. http://dx.doi.org/10.1111/.1467-
954x.1993.tb03399.x.

ROJO, Claudio Antonio; COUTO, Eder Reli do. Diagndstico estratégico com utilizagdo
integrada das 5 forcas de Porter, andlises SWOT e BSC em um Atelier de alta costura. Tecap,
[s. 1], v. 2, n. 2, p. 72-81, nov. 2008.

SAO PAULO. LEPES. . A importancia dos Laboratorios de Pesquisa. 2020. Disponivel em:
https://lepes.fearp.usp.br/a-importancia-dos-laboratorios-de-pesquisa/. Acesso em: 23 maio
2022.

SILVA, Maria Caroline Carneiro; CORTES, Jéssica Maria Muniz; SANTOS, Joséte Floréncio
dos; BARBOSA, Maria de Lourdes de Azevedo. Contribui¢ao do Plano de Desenvolvimento
Institucional como ferramenta de planejamento estratégico na gestdo de uma instituicao privada
de ensino superior do Recife. Revista Gestdo Universitaria na América Latina - Gual, [S.L.], p.
77-92, 7 nov. 2014. Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).
http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2014v7n3p77.

SONG, Jinbo; SUN, Yan; JIN, Lulu. PESTEL analysis of the development of the waste-to-
energy incineration industry in China. Renewable And Sustainable Energy Reviews, [S.L.], v.
80, p. 276-289, dez. 2017. Elsevier BV. http://dx.doi.org/10.1016/j.rser.2017.05.066.
STEINER, G. A.; MINER, J. B. Management policy and strategy - Text, Readings and Cases.
McMiillan Publishers Inc.:New York, 1977.

"STEINER, G. A.; MINER, J. B. Politica e estratégia administrativa. Rio de Janeiro:
Interciéncia,

1981."

TEIXEIRA, Mareia de Oliveira; NUNES, Tania C. M.; MELLO, José Manoel C. de. Trabalho

técnico em laboratorios de pesquisa e desenvolvimento em satde: um estudo de caso. Historia,



74

Ciéncias, Satude-Manguinhos, [S.L.], v. 4, n. 3, p. 493-512, nov. 1997. FapUNIFESP (SciELO).
http://dx.doi.org/10.1590/s0104-59701997000300005.

UFAM. Laboratorios de pesquisa. 2019. Disponivel em:
https://propesp.ufam.edu.br/laboratorios-de-pesquisa.html. Acesso em: 27 maio 2022.
VALIM, Alexandre; GUIDINELLI, Alessandra C. 1. P.; GONCALVES, Cassiani;
MALAVOTI, Jodo; VITAL, Leonardo; PEDRONI, Luciane. O modelo swot. Administragao,
Sao Paulo, v. 1, n. 2, p. 20-35, out. 2016.

YIN, Robert K. Estudo de Caso — 5.Ed. 5. ed. Sao Paulo — SP: Bookman Editora, 1 jan. 2015.
Disponivel em: https://books.google.com.br/books?id=EtOyBQAAQBAJ. Acesso em: 20 mai.
2022.



		2022-07-28T17:54:14-0300


		2022-07-28T21:59:45-0300


		2022-07-29T08:38:57-0300


		2022-07-29T10:53:05-0300




