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RESUMO

O agravamento de alguns factores externos, nomeadamente as restricdes
orcamentais e consecutivos atrasos nos pagamentos de subsidios ptblicos
contratualizados, faz com que a dependéncia do Centro de Ciéncias do Mar do Algarve
(CCMar) face ao financiamento publico seja um entrave a sua sustentabilidade e

sobrevivéncia.

Face a este problema, a presente dissertacdo visou apresentar uma estratégia de
Orientagdo de Mercado (OM) concreta para o CCMar de modo a fomentar a obtengdo

de receitas préprias, com vista a atenuagdo da dependéncia mencionada.

O processo de investigagdo adoptado teve por base a metodologia Action
Research (AR) e consistiu em 2 fases (ciclos) interligadas entre si. Em cada uma das
fases ocorreu o planeamento e a execucdo de uma accdo, a qual se concretizou na
consulta através de questiondrio ao membros da Comissdo Cientifica (CC) do CCMar
sobre o modelo de formulacdo estratégica (1. fase) e a estratégia de OM propostos pelo
autor (2.* fase). Recorreu-se igualmente a conversas informais com os membros da

Direccdo e a consulta de documentos internos do CCMar.

A reflexdo sobre os dados recolhidos permitiu concluir que, quer o modelo de
formulagdo estratégica, quer a estratégia de OM proposta pelo autor ao CCMar, foram
ambos considerados adequados 2 institui¢do. Foi ainda possivel concluir que a
implementacdo de uma estratégia de OM, e em concreto a que foi proposta pelo autor,

teria uma reduzida Resisténcia a Mudanca (RM).

Xvi



ABSTRACT

The aggravation of some external factors, such as budget restrictions and
consecutive delays in the payment of public subsidies, leads to the dependency of the
Centro de Ciéncias do Mar do Algarve (CCMar) on public financing being a strong

barrier to its own sustainability and survival.

In light of this problem, the aim of this dissertation is to present a concrete Market
Orientation strategy for CCMar for promoting the generation of funds from alternative

sources, thereby reducing the above mentioned dependency.

The research approach adopted was based on the Action Research methodology
and consisted in two interconnected phases (cycles). In each phase a certain action was
planned and executed, namely by means of questionnaire on the model for strategy
formulation (1*' phase) and the Market Orientation strategy proposed by the author ™
phase) that were used to survey the Scientific Commission of CCMar. Informal
conversations with the board of Directors and internal documents of CCMar were

another source of information used by the author.

Based on the analysis of the obtained data, it is concluded that the model of
strategy formulation and the Market Orientation strategy proposed to CCMar were both
considered suitable by the Scientific Commission. Another conclusion of this study was
that the implementation of a Market Orientation strategy, and in particular the one

proposed, would have a low Resistance to Change.
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1. O CENTRO DE CIENCIAS DO MAR DO ALGARVE (CCMAR) E O

PROBLEMA DA DEPENDENCIA FACE A FINANCIAMENTO PUBLICO.

1.1. A Identificacdo do Problema.

No ano de 1993 foi criado no seio da Universidade do Algarve (UAlg) o centro
de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) CCMar, orientado para a investigacao,
transferéncia de tecnologia e divulgacdo das ci€ncias do mar e ambiente. Desde entdo, o
CCMar encontra-se organizado em duas divisdes: aquacultura e recursos vivos,
centrando a sua actividade nas dreas de Ecologia, Pescas, Oceanografia, Aquacultura,

Biomedicina, Biotecnologia e Ciéncias da Vida.

Almejando possuir uma identidade prdpria e autonomia na gestdo das suas
actividades, em Dezembro de 2002 o CCMar constituiu-se Associacdo Sem Fins
Lucrativos. Ainda em Mar¢o desse mesmo ano, o CCMar assinou um contrato de
Laboratério Associado em parceria com o Centro Interdisciplinar de Investigacio
Marinha e Ambiental da Universidade do Porto (CIIMar), formando o Centro de

Investigacdo Marinha e Ambiental (CIMar).

Desde entdo, a jovem Associacdo tem vindo a sobreviver gragas as cedéncias de

recursos humanos (pessoal docente e investigadores) e de infra-estruturas

! No ano seguinte a sua criag@o (1994), o CCMar foi formalmente constituido como Unidade de I&D na
Fundag@o para a Ciéncia e Tecnologia (FCT).



(equipamentos e instalagdes laboratoriais e administrativas) por parte da UAlg, por um

lado, e de financiamentos pﬁblicosz, por outro lado.

Apesar do peso das receitas pr(’)plrias3 ter vindo a aumentar, o CCMar apresenta
ainda uma estrutura financeira fortemente dependente de financiamentos publicos. Esta
dependéncia tem vindo gradualmente a transformar-se num sério problema para o
CCMar, chegando mesmo a ameacar a sua sobrevivéncia. Como poderd esta
dependéncia ser atenuada? Tendo por base as razdes praticas e tedricas inerentes ao
estudo do problema da dependéncia dos centros de 1&D face a financiamentos ptiblicos,

0 autor visa propor uma solugdo ajustada ao caso concreto do CCMar.

1.2. O Interesse do Estudo do Problema.

1.2.1 Razoes Praticas.

A dependéncia estudada pelo autor ndo constituiria uma preocupacio nao fossem
uma série de factores que comprometem a sobrevivéncia do CCMar. Por um lado, as
normas de execucdo financeira dos financiamentos publicos, sendo os mais relevantes
os atribuidos pela FCT que condicionam negativamente o desempenho financeiro, e por

arrasto também a performance cientifica, do CCMar.

* Referentes a subsidios atribuidos pelo governo portugués e Comissio Europeia a Unidades de 1&D e a
?rojectos de investigac@o.

° As receitas préprias compreendem as verbas angariadas através de patrocinios, mecenato, prestacdo de
servigos e outras iniciativas que ndo constituam subsidios.



Eis os exemplos mais marcantes:

e aumento da complexidade burocritica que envolve a concessdo de apoios
financeiros desta natureza;

¢ os financiamentos a projectos e unidades de 1&D sdo feitos numa base de lucro
nulo, ou seja, o financiamento concedido iguala as despesas efectivamente realizadas;

® morosidade nos pagamentos (adiantamentos e reembolsos), prejudicando a execugdo
das actividades de 1&D;

o critérios de elegibilidade de despesas demasiado rigidos, excluindo algumas
despesas correntes necessdrias ao desenvolvimento normal da actividade de 1&D, como

por exemplo despesas bancérias, despesas de combustivel entre outras.

Por outro lado, aliadas a estes aspectos encontram-se uma conjuntura e estrutura
econdmica desfavordvel marcada pelas incertezas orcamentais e ainda uma debilidade
do sistema nacional cientifico e tecnoldgico, que vém acentuar a precariedade da

actividade cientifica em Portugal, influenciando a sustentabilidade do CCMar.

Da intervencgdo do Secretario de Estado da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior
aquando da Conferéncia “Prioridade a Inovagdo: Valorizagdo Econémica da Ciéncia™,

pode-se retirar algumas observacdes relevantes para o estudo, nomeadamente:

* Conferéncia integrada no Ciclo de Conferéncias “Prioridade a Ciéncia” promovido pelo Conselho de
Laboratérios Associados, ocorrida a 8 de Junho de 2005.



® a inovacdo e a ciéncia inter-relacionam-se, mas com a ressalva de que a inovagdo
exige a existéncia de mercados,

¢ Portugal tem vindo a aumentar a quantidade de empresas com actividades de 1&D,
as quais competem internacionalmente cada vez mais com base em recursos humanos
qualificados, marketing, inovacdo, qualidade, design através da cooperacdo com
institui¢des cientificas,

¢ o financiamento portugués por investigador, em valores médios, constitui
actualmente cerca de 1/3 da média europeia,

¢ o0 financiamento publico em 1&D é complementar do financiamento privado,

e promog¢do da autonomia e integridade institucional através do relacionamento entre

empresas e instituicdes de [&D.

Também o Professor Jodo Sentieiro, actualmente presidente da FCT, aquando da
sua intervencdo na Conferéncia “Prioridade as Instituicdes Cientificas” em Julho de
2004, na qualidade de Secretirio do Conselho de Laboratérios Associados, defendeu a
necessidade de ultrapassar a instabilidade que o financiamento publico oferece as
Institui¢cdes de 1&D, enfatizando a procura de maior autonomia e responsabilizagio
destas institui¢des. Ainda nesta Conferéncia, Emanuel Maranha das Neves revelou a
pressdo que os Laboratérios do Estado sentem no sentido de prestar servi¢os visando o
aumento das suas receitas proprias e, deste modo, combater a perda de autonomia

financeira e administrativa face ao Estado.

A partir do 6.° Programa Quadro, a Unido Europeia (UE) passou a interessar-se
pelos resultados obtidos com os projectos financiados, nomeadamente numa perspectiva

comercial, de modo que os produtos obtidos com os projectos de I&D, financiados pela



UE, tivessem em vista a geracdo de lucro e com o mesmo financiar as actividades de

1&D da organizacio financiada.

1.2.2 Razoes Teoricas.

Na década de 80, Slate e Winter (1983) haviam identificado igual problema de
dependéncia governamental no Los Alamos National Laboratory (LANL), defendendo
que a solucdo passaria por estas organizagdes mudarem de uma orientacdo de produto
para uma Orientagdo de Mercado (OM). Os autores propunham o marketing como
provavelmente o melhor modo de estabelecer uma posicdo estavel para o LANL. Ja
nessa altura, estes autores constataram que as organizagdes de I&D mais importantes
estavam a comecgar a pensar no marketing como solu¢do para esse problema de
dependéncia. Os autores concluiram que a defini¢do clara de uma missao, objectivos e

estratégias, poderia repercutir-se em beneficios de curto a longo prazos para o LANL.

Na década seguinte, McNulty e Whittington (1992) vém referir a OM e a
interligacdo entre o marketing e as actividades de 1&D como resposta por parte das
organizagdes de I&D ao problema dos cortes orcamentais do Estado. Os autores
examinaram as orientacdes de marketing em quatro organizacdes de I&D e os
respectivos problemas inerentes a implementacdio dessa filosofia. McNulty e
Whittington (1992) concluiram que se trata de um processo complexo e que requer o

comprometimento dos cientistas e técnicos.

Mais recentemente, Sanz-Menéndez e Cruz-Castro (2003) constataram que oS

centros de 1&D sdo especialmente dependentes dos recursos governamentais, tendo a
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diminui¢do de financiamentos publicos sentida em vérios paises na década de 90

provado ser um problema para a sobrevivéncia destas organizagdes.

Perante a crise do financiamento publico as organiza¢des de 1&D, o qual
representa ainda uma grande proporcdo do or¢camento destas, as mesmas tém vindo a
procurar fontes alternativas de receita (Leitner e Warden, 2004). Neste seguimento,
surgiu um novo paradigma neste sector baseado na concorréncia em mercados
comerciais, na OM e no financiamento baseado na concorréncia (Leitner e Warden,
2004). A austeridade que caracteriza as institui¢des publicas de financiamento, tem
conduzido a que algumas organizacdes de I&D envidem esfor¢cos no sentido de
aumentar as suas receitas, por exemplo, através da captagcdo de contratos de investigacdo

realizados com a industria (Leitner ¢ Warden, 2004).

Torna-se, entdo, necessdrio conquistar uma autonomia potenciadora de
desenvolvimento sustentdvel por parte das institui¢des cientificas, aconselhando as
mesmas a repensarem a sua relacdo com o Estado (Heitor e Horta, 2004). O Instituto de
Patologia e Imunologia Molecular da Universidade do Porto constitui um exemplo desta
postura. Numa entrevista recente a Revista Visdo, o Professor Sobrinho Simdes,
fundador deste instituto, afirmou que o financiamento dos fundos estruturais é
“perigosissimo” uma vez que “quando acabarem os fundos estruturais ndo ha
compromisso de financiamento em termos de Org¢amento de Estado™. O Professor
declara ainda que o instituto que dirige dispde de outras fontes de financiamento, tais

como, prestacdes de servicos, contratos com a industria farmacéutica e mecenato, tendo

584 (2005: 17).



ja ultrapassado a dependéncia face as “vontades dos governantes ou da inspiracdo de

uma ou outra personalidade”.

Ao longo do tempo, vérios autores tém-se manifestado acerca do problema que
representa uma organizagdo de 1&D estar dependente de financiamento publico, sendo
de realgcar os impactos negativos que os cortes orcamentais implementados em varios
paises tém reflectido neste sector. Em resposta a este problema, os varios autores
analisados tém, tal como o autor do presente trabalho, proposto que a solucdo passara
pela adop¢do de uma postura de OM por parte destas organizagdes. Alguns tracos de
formulagdo estratégica sdo apresentados por estes autores (sistema e informacgdo de
marketing, sugestdo para elaboracdo de missdo, objectivos, andlise SWOT), bem como
alguns exemplos de centros de 1&D (CSIR, IMEC)® com filosofias de gestdo de OM
Apesar da literatura fazer referéncia a OM como solugdo para o problema em causa,
nenhuma formulacio de estratégia de OM € concebida para uma organizacdo de 1&D
em concreto. A presente dissertacdo visa, entdo, a partir desta lacuna identificada na
literatura revista, prestar um contributo através da aplicagdo pratica dos conceitos
tedricos dos autores analisados na formulagdo de uma estratégia de OM para um centro

de 1&D.

® Vide seccdo 2.3.5, pagina 26.



1.3. A Proposta de uma Resposta ao Problema. Objectivos.

Subsiste na literatura analisada a auséncia de um contributo mais aprofundado
sobre a formulacd@o de estratégias de OM para centros de 1&D. A elaboracdo de uma
estratégia de OM para o CCMar vai permitir a aplicacdo préitica da teoria revista na
literatura. Este exercicio conduzird a um conjunto de conclusdes acerca do modelo de
formulagdo estratégica adoptado, das dificuldades sentidas ao longo da formulagédo e
das adaptacdes necessdrias a aplicacdo da teoria a uma situagdo concreta. Tais
conclusdes concretizardo o contributo cientifico que o autor almeja atingir com o

presente estudo.

No sentido de responder a problemética apresentada e tendo em consideracdo as
razdes praticas e tedricas, o autor sugere que o CCMar poderd diminuir a sua
dependéncia financeira face ao Estado através da implementacdo de uma estratégia de

OM.

Neste sentido, a meta principal a atingir no presente estudo consiste na elaboracao
de uma proposta de missdo, de estratégia de OM, e de objectivos para o CCMar, que
visem mudar a postura do CCMar como resposta ao problema da dependéncia
financeira face a financiamento publico. Deste modo, o autor visa contribuir, ainda de

que forma muito modesta, para o conhecimento cientifico neste dominio.



Assim sendo, sera necessario:

e identificar qual a situagdo actual do CCMar no que concerne a orientagdo para o
mercado e planeamento estratégico;

® apurar a aceitacdo por parte dos responsdveis pelas actividades do CCMar no que
respeita a orientagdo das competéncias cientificas do CCMar para o mercado.

e definir estratégias através da combinacdo dos pontos fortes e pontos fracos com as

oportunidades e ameacgas.

1.4. Metodologia para a Formulacio da Estratégia de OM para o CCMar.

Sendo o envolvimento dos membros da Comissao Cientifica (CC) fundamental na
formulagéo da estratégia de O.M, o autor considerou a Action Research (AR) como a
metodologia de investigacdo mais adequada ao estudo. Deste modo, o processo de
investigacdo adoptado concretizar-se-4 em 2 fases, interligadas entre si, contando com a
participacdo da CC do CCMar. A 1.” fase de investigacdo consistird na obtengdo do
modelo com base no qual serd formulada a missdo, estratégia e objectivos, numa
perspectiva de OM. Por seu turno, na 2.* fase de investigacdo pretende-se obter uma
missdo, estratégia de OM e objectivos concretos para a organizaciao escolhida para o

estudo.



O processo de formulagdo da estratégia de OM terd por base o esquema seguinte:

Figura 1.1- Processo geral de formulacdo da estratégia de OM.

MEIO ENVOLYENTE

CCMAR L1
A E
™ X A 1
AT N T
L E A T
1 R L E
& N 1 R
E A 5 N
E A
ANALISE
* SWOT *
¥
MISSAO
OB.JECTIVOS
ESTRATEGIA

Primeiramente, serd elaborada a andlise estratégica, com base em informacio
recolhida nas esferas interna e externa do CCMar, a qual ird prover as informagdes
necessdrias a construgdo da matriz Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats
(SWOT). A partir desta matriz serdo definidos: missdo, objectivos e conteido

estratégico.
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Todo o processo da investigacdo a realizar pelo autor serd alimentado pelas

seguintes fontes de dados:

Tabela 1.1- Fontes de dados utilizados no estudo.

FONTES PRIMARIAS

FONTES SECUNDARIAS

e 2 Questionarios aos membros da C. C.
do CCMar,

¢ Conversas informais com a Direcc¢ido do
CCMar.

e Consulta de documentos
CCMar.

internos do

e Artigos cientificos;

e Livros;

¢ Base de dados do Observatério para a
Ciéncia e Ensino Superior

(www. oces.mces. pt);

® Base de dados da Fundag@o para a
Ciéncia e Tecnologia (www.fct.mcies.pt).

¢ ] lista com questdes de OM e de
planeamento estratégico (Carvalho, 2005).

A recolha de dados primdrios concretizar-se-4 através de 2 questiondrios

submetidos a CC do CCMar, o que permitird obter informagao nédo disponivel em fontes

de dados secunddrias. As conversas informais com os membros da Direc¢do do CCMar

serdo extremamente tteis para esclarecimento de dividas que surjam por parte do autor

na elaboragdo da estratégia, bem como para assegurar o envolvimento da gestdo de topo

da organizacdo em estudo. O autor recorrerd a artigos, livros e bases de dados, os quais

facultardo informacdo fundamental o enquadramento, justificacdo e suporte do presente

estudo. Serd ainda utilizada uma lista de questdes propostas por Carvalho (2005), que

ird auxiliar o autor no diagnéstico da situacdo actual do CCMar em matéria de OM e de

planeamento estratégico.
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1.5. Breve Antevisao dos Capitulos Seguintes.

O Capitulo 2 é composto por uma revisdo bibliografica alusiva ao problema em
questdo, elaborando um quadro indicativo do estado de arte sobre o tema abordado. Nos
Capitulos 3 e 4 ¢ apresentado e justificado o processo metodoldgico adoptado e que visa
garantir o carécter e o rigor cientificos do presente trabalho. Os resultados obtidos pela
implementacdo desta metodologia sdo apresentados e discutidos nos Capitulos 5 e 6. O
relatério da investigagdo empreendida culmina no Capitulo 7, com a exposicdo das

principais conclusdes, limitagdes, recomendacdes e perspectivas de investigagdo futura.
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2. REVISAO DE LITERATURA.

2.1. Os Centros de Investigacao e Desenvolvimento (1&D).

A ciéncia e a tecnologia desempenham papéis importantes no crescimento
econdémico (Audretsch, D. B. et al., 2002; Busom, 2000; Davidson e Segerstrom, 1998),
sendo o grau de comercializagdo das descobertas cientificas um dos factores
determinantes do nivel de inovagdo de cada pais (Jasinski, 2002). O estado cientifico de
uma nacdo ¢é vital para a decisdo de prioridades cientificas e seu financiamento,
constituindo o numero de publicacdes e respectivas citacdes, uma ferramenta eficaz para

tal diagnéstico (King, 2004).

A actividade de I&D consiste na investigacdo cientifica basica (criagdo do
conhecimento) e aplicada, bem como o desenvolvimento de tecnologias passiveis de
serem comercializadas (Schenato, 2002). A maior parte da actividade cientifica e
tecnoldgica é operacionalizada por Centros ou Unidades de 1&D, ptiblicos ou privados,
normalmente integrados na esfera universitdria que, podem assumir a forma de
Laboratérios do Estado, outras institui¢gdes publicas de investigacdo e institui¢des
particulares de investigagﬁo7. Estas organizacdes tém como actividade principal a
investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico numa determinada drea cientifica, sendo de
destacar a sua dedicacdo a investigagdo pré-competitiva, a investigacdo aplicada e ao
desenvolvimento tecnolégico (Leitner e Warden, 2004). A maioria das organizac¢des de
1&D europeias ndo tém fins lucrativos e possuem missdes e metas fortemente

influenciadas pelas politicas governamentais de Ciéncia e Tecnologia (C&T).

7 Fonte: Artigo 2.° do Decreto-Lei n.°125/99 de 20 de Abril.
13



Em 1975, Anderson C. A., a prop6sito da 29* Conferéncia Nacional de
Investigacdo Avangada, nos Estados Unidos (West Virginia), dedicou a sua
apresentacdo ao que considerava ser um fendmeno da 2.* Guerra Mundial: os institutos
privados de investigacdo sem fins lucrativos. O autor alertava para o facto destas
organizagdes ndo serem faceis de gerir e para a dificuldade em angariar os fundos
necessdarios a sua sobrevivéncia. Trés décadas apos estas declaracdes, em Portugal as
dificuldades associadas ao financiamento destas organizagdes constituem uma

preocupacdo actual, como é o caso do Centro de Ciéncias do Mar do Algarve (CCMar).

2.2. O Financiamento Estatal aos Centros de I&D e do CCMar.

Dado que a investigagdo bdsica gera valor para toda comunidade, deverd ser
apoiada activamente pelas entidades publicas, quer através de universidades e
organizagdes de 1&D publicas, quer através da atribui¢do de subsidios ao sector privado
(Schenato, 2002). Segundo Sanz-Menéndez e Cruz-Castro (2003), o financiamento
publico tem constituido condi¢do necessdria a existéncia do sistema de 1&D, no entanto,
tem-se verificado um aumento progressivo dos custos de investigacdo conjuntamente

com uma reducéo real dos apoios financeiros estatais.
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Dos resultados do Inquérito ao Potencial Cientifico e Tecnoldgico Nacional
(IPCTN) 1982-2001, facilmente se denota o papel de destaque que o Estado portugués
assume enquanto principal fonte de financiamento da despesa em I&D. No ano de 2001,

o financiamento dos vdrios sectores tinha a seguinte estrutura:

Tabela 2.1- Financiamento e execu¢ao da despesa em 1&D em Portugal (2001).

Fontes de Financiamento

QOutras Fontes
Empresas | Estado | Estrangeiro Nacionais
Empresas 94% 2% 4% 0%
Sector de | Estado 3% 92% 4% 0%
Execucao | Ensino Superior 1% 90% 6% 3%
IPSFL (*) 5% 75% 10% 10%

Fonte: Adaptacio da Figura 1 da pag. 22 do IPCTN 1982-2001.
(*) Institui¢cdes Privadas Sem Fins Lucrativos.

A principal fonte de financiamento das empresas sdo elas mesmas, sendo a
dependéncia de capitais publicos insignificante, apontando este inquérito para uma
tendéncia crescente das empresas enquanto fonte de financiamento das actividades de
1&D, como ja vem sido constatado na generalidade dos paises europeus (Observatorio

das Ciéncias e das Tecnologias, 2002).

Quanto aos Laboratérios do Estado e centros de 1&D (universitarios e privados),
verifica-se uma nitida dependéncia em relagdo ao financiamento canalizado pelo sector
publico. O sector das Institui¢des Privadas Sem Fins Lucrativos (IPSFL), onde se inclui
o CCMar, depende do Estado e Fundos Estrangeiros em cerca de 85% das verbas
disponiveis. No entanto, de 2003 para 2004, o CCMar conseguiu aumentar as suas

receitas proprias através de prestacdes de servicos, o que contribuiu para uma
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diminui¢do do peso do financiamento publico no global da estrutura de financiamento

da instituicao.

O CCMar constitui uma das 353 (FCT, 2003) Unidades de 1&D que recebem
financiamento plulrianual8 através da Fundacdo para a Ciéncia e Tecnologia (FCT).
Relativamente ao triénio de 2003/2005, apenas em 2005 foram concluidas as
transferéncias relativas a 2003 e 2004, sendo que a verba respeitante ao ano de 2005 foi

integralmente recebida no 2.° trimestre de 2006.

Relativamente aos projectos europeus, as transferéncias dos subsidios sdo menos
morosas, mas existe o inconveniente de a Comissdo Europeia ndo reembolsar despesas
de Imposto sobre o Valor Acrescentado (IVA), pelo que obriga o CCMar a uma gestéo

financeira muito apertada e cuidadosa destes projectos.

Com a familiar instabilidade or¢amental que vem caracterizando o cendrio
nacional e europeu, esta dependéncia poderd comprometer a sobrevivéncia de
instituicdes como o CCMar e até mesmo afectar negativamente o desenvolvimento do
sistema cientifico nacional. Em Marg¢o de 2005, a Unido Europeia refor¢ou o objectivo
de aumentar a despesa em I&D, pretendendo contudo que 2/3 deste esforco seja de

natureza privada9.

O problema da dependéncia das organizagdes cientificas de 1&D face a subsidios

publicos constituiu ja foco de estudo por parte de varios autores. Em meados da década

¥ Financiamento de periodicidade trienal atribuido a Unidades de I&D em fun¢io do nimero de
doutorados e avaliacdo técnico-cientifica.
? Fonte: Comunicag¢do da Unido Europeia de 6 de Abril de 2005.
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de 70, Anderson (1975) lancava o alerta sobre a dificuldade de gerir as instituicdes
privadas de I&D que entretanto haviam surgido no sistema cientifico nacional dos
Estados Unidos. Slate e Winter (1983) apresentam um case study de um laboratério
nacional, analisando o seu sistema de marketing. McNulty e Whittington (1992)
identificaram algumas barreiras a implementacdo do marketing nas organizacdes de
1&D. Por seu turno, Smith (2003) estudou a criagdo e implementacdo de cultura
organizacional, com alicerces no empreendorismo e no conhecimento, no maior
laboratério canadiano de 1&D. Para Del Rosario et al. (2003), as organizacdes de 1&D
tém de, entre outros aspectos, aumentar a sua concentra¢do nas necessidades dos
clientes, investigando a aplicagdo da engenharia concorrencial e do desenvolvimento
colaborativo de produtos no sector das organizacdes de I&D. Sanz-Menéndez e
Cruz-Castro (2003) analisaram e identificaram as estratégias que os centros publicos de

1&D espanhdis adoptaram para fazer face a reducdo de financiamento ptblico directo.

O problema que aqui se expde ndo constitui novidade. Da pesquisa bibliogrifica
realizada, verificou-se que este problema foi abordado com maior intensidade nos anos
70/80, sendo que a partir da década de 90 o nimero de estudos sobre esta matéria é
menor. O actual interesse sobre esta matéria em Portugal podera estar relacionado com
o familiar atraso do sistema cientifico e tecnoldgico de Portugal em relagdo a outros

paises mais desenvolvidos.
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2.3. A Orientaciao de Mercado (OM).

2.3.1 O Marketing e a OM.

Na inauguragdo da Associag¢do Francesa de Marketing, em Marco de 1960, foi
exposto que: “o conceito de marketing implica a aceitag@o pela direccdo da empresa que
qualquer decisdo seja tomada com base nas necessidades de consumo, € ndo nas suas”
(Birou, 1982:242). O conceito de marketing tem evoluido mas sempre tendo como foco
central a satisfagdo das necessidades dos clientes com vista a obten¢do da performance
organizacional (Kotler, 2003; Lindon et al., 2000; Kotler, 2000; Slater e Narver, 1998;

Helfer e Orsoni, 1996; Kotler, 1989).

Enquanto que o marketing representa o foco da organizacao no cliente como meio
de atingir lucro, a OM estende esse foco aos concorrentes (Jaworski e Kohli, 1993,
Kohli e Jaworski, 1990, Hunt e Morgan, 1995 e Heiens, 2000), representando uma
cultura de negdcio em que todos os membros da organizagcdo estio empenhados na
criac@o de valor superior para os seus clientes (Narver e Slater, 1990, Day, 1994, Narver
et al., 1998, Slater e Narver, 2000 e Carrillat et al., 2004) através do desenvolvimento
de habilidades dnicas e ndo passiveis de imitacdo por parte dos concorrentes. Para
Deshpandé e Farley (1998) a OM constitui um pilar basilar dos recentes estudos de
marketing, sendo que a organizagdo deverd adoptar um comportamento baseado no
conhecimento do mercado e, deste modo, tomar decisdes baseadas nas caracteristicas e
necessidades sentidas por esse mesmo mercado (Kohli e Jaworski, 1990 e Lindon et al,

2000).
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Os autores Hunt e Morgan (1995), defendem que a OM implica a pesquisa
continua de informagdo sobre os clientes e concorrentes, presentes e potenciais, de
modo a desenvolver um conhecimento do mercado que permita orientar a estratégia da
organizacdo. Esta informacdo deverd ser disseminada pelos departamentos da
organizacdo (Jaworski e Kohli, 1993 e Kohli e Jaworski, 1990). As organizagdes
orientadas para o mercado “estio comprometidas em compreender as necessidades
declaradas e latentes dos seus consumidores, bem como as capacidades e planos dos
seus concorrentes ao longo dos processos de aquisi¢do e avaliacdo da informacgdo de

mercado de modo sistemadtico e antecipado” (Slater e Narver, 1998:1003).

A OM significa, pois, focalizar as actividades de uma organiza¢do nos clientes,
concorrentes € na coordenacao interfuncional (Harris, 2002). A estratégia a propor ao
CCMar deverd ter em consideragdo a recolha de informacdo sobre clientes e
concorrentes, bem como o fluxo dessa informagdo pelos vérios departamentos. Estes
deverdo estar em alinhamento com as novas politicas a adoptar pelo CCMar, sendo

necessario identificar e resolver potenciais conflitos internos que possam surgir.
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2.3.2 A OM e a Performance Organizacional.

No que concerne a existéncia de uma relacdo entre a OM e a performance
organizacional, a maioria aponta para uma relacdo positiva entre as duas varidveis
(Narver et al., 1998), nomeadamente com o lucro (Slater e Narver, 2000) e a
rendibilidade (Narver e Slater, 1990). No entanto, Kohli e Jaworski (1990:15) defendem
que tal relagdo ndo se verifica em condi¢des de “concorréncia limitada, mercados de
preferéncias estdveis, inddstrias de tecnologias turbulentas e economias em
desenvolvimento”. De acordo com Sanz-Menéndez e Cruz-Castro (2003), a actividade
de 1&D ¢ bastante sensivel a ambientes turbulentos, nomeadamente a mudancas nos

mesmos, bem como a crises politicas e recessdes econdomicas.

Por seu turno, na pesquisa efectuada por Baker e Sinkula (1999), por exemplo,

estes autores ndo encontraram nenhuma evidéncia de existir uma relacdo directa entre a

OM e a performance organizacional.

Nido se tratando de uma matéria consensual, esta matéria carece de uma maior

evidéncia empirica.
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2.3.3 Market-Driven e Market-Driving.

Em muitos casos o conceito de OM tem sido interpretado em termos de reaccio
da organizacdo as mudangas ocorridas no mercado (e meio envolvente) onde opera, o
que para Carrillat et al. (2004) ndo se afigura correcto. Pelo contrario, estes mesmos
autores defendem que a OM deverd ser de caricter pré-activo (market-driving) e ndo
reactivo (market-driven). Para Kumar et al. (2000) as organizagdes que criam novos
mercados e que revolucionam industrias existentes, apesar do risco elevado envolvido
em tal postura inovadora, sdo market-driving. A pesquisa efectuada por estes autores
aponta que o sucesso destas organizacdes deve-se a inovacio a nivel de um sistema de
negodcio unico e uma proposta de valor ajustavel. Os autores defendem ainda que a
chave de sucesso destas organizacdes consiste na criacdo e entrega de um
produto/servigco que ultrapassa as expectativas dos consumidores e restantes alternativas

existentes no mercado.

Enquanto que uma orientacdo market-driving implica uma estratégia de marketing
revoluciondria, destruindo os actuais segmentos de mercado da industria e baseando-se
em necessidades e desejos futuros adoptando uma postura diferente e agindo sobre o
mercado no intuito de o modificar através do desenvolvimento de produtos e servicos
radicalmente inovadores, uma orientacdo market-driven apoia-se na diferenciacdo e
segmentacdo do mercado, prestando muita atencdo ao que o mercado diz e
desenvolvendo produtos e servigos através de uma inovagdo incremental (Kumar ef al.

2000).
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Para Carrillat et al. (2004) as organizagdes market-driving, em relagdo as
organizagdes market-driven, estdo mais aptas a atingir maior performance e a oferecer
valor superior aos seus clientes comparativamente com 0s seus concorrentes, uma vez
que actuam sobre o mercado e agem no sentido de o modificar de acordo com as suas
proprias competéncias, a0 mesmo tempo que exploram as fraquezas dos seus

concorrentes.

2.3.4 Implementaciao da OM.

Para Day (1994) muitas organizagdes tém falhado na implementacio da OM
porque ndo a acompanharam com uma mudanga da sua prépria cultura, isto €, o
envolvimento com um conjunto de processos, crencas e valores que suportem a
focalizagdo do cliente (necessidades e comportamento) e concorrentes (capacidades e
inten¢des) no amago das tomadas de decisdo com vista a obtencdo de uma performance
superior sustentada por satisfazer melhor os clientes que os concorrentes. Qualquer tipo
de organizacdo pode beneficiar com uma OM, a qual permite realcar a eficiéncia da
estratégia organizacional seguida (Day, 1999). Para uma bem sucedida implementagdo
de OM ¢ fundamental existir uma aprendizagem continua através da mudanca para uma
cultura centralizada na criagdo de valor superior para os clientes, em que todos os
individuos da organizagdo estdo envolvidos, com a gestdo de topo a dar o exemplo e em
que sdo desenvolvidos os esfor¢os necessdrias para tal mudan(;a10 (Kohli e Jaworski,
1990; Jaworski e Kohli, 1993; McNulty e Whittington, 1992; Narver et al., 1998; Slater

e Narver, 1998; Slater e Narver, 1999 e Baker e Sinkula, 1999). Enquanto que Baker e

10 . . ..
Recursos, incentivos e habilidades.
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Sinkula (1999) chegam mesmo a insinuar que uma orientagdo para a aprendizagem
continua € mais relevante do que uma OM, Farrel e Oczkowksi (2002) discordam e
defendem que uma forte OM favorece de modo mais completo a melhoria da

performance organizacional em relacéo a orientagdo de aprendizagem organizacional.

No estudo efectuado a 340 empresas e unidades estratégicas de negdcio operantes
numa economia pequena e aberta, nomeadamente no sector do Metal, Engenharia e
Indistrias Electrotécnicas filandesas'', Tuominen ef al. (2003) demonstram que devera
existir uma cuidada coeréncia entre a légica de negdcio (reactiva ou pré-activa), a
cultura organizacional, o perfil da OM, as capacidades de marketing e os tipos de

relacdes com clientes.

Carrillat et al. (2004) conceptualizam um processo de implementagdo de
estratégia de orientacdo market-driving em que, numa fase inicial, o lider deverd
fortalecer as relacdes externas e informais, comunicando a todos os membros da
organizag¢do a visdo, procurando uma maior flexibilidade e espontaneidade e esforco na
procura por melhorar a sua posi¢do competitiva no mercado. Posteriormente, o lider
deverd promover uma cultura orientada para o mercado durante a fase da
implementacido das mudancas inter-funcionais ao longo da organizagao (Carrillat ef al.,
2004). E, entdo, esperado que a organizacio seja capaz de fortalecer as suas capacidades
e de conduzir as oportunidades de criacdo de valor para o cliente em novas direc¢des
através da alterag@o da estrutura do mercado e influenciando os comportamentos dos

seus clientes e concorrentes (Carrillat et al., 2004). Para Rouse e Boff (2004), as

H Traducdo de “Federation of the Finnish Metal, Engineering, and Electrotechnical Industries”.
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organizacdes de I&D criam valor através de solu¢des/opcdes tecnoldgicas vidveis que
permitam responder as necessidades contingenciais sentidas pelas empresas, de modo a
que estas tenham um leque de opg¢des de escolha, facilitando deste modo a gestdo da

incerteza.

No processo de mudanca para uma OM € muito importante que a gestdo de topo
comunique o seu envolvimento a toda a organizacdo, apresentando uma forte coeréncia
entre o seu discurso e as suas accdes e promova a resolugdo de conflitos e tensdes
inter-departamentais que podem vir a prejudicar a crucial disseminag@o da informagéo
obtida da pesquisa de mercado (Carrialat et al., 2004 e Kohli e Jaworski, 1990).
Jaworski e Kohli (1993) sugerem os seguintes factores como determinantes do nivel de

OM de uma organizagao:

1) empenho da gestdo de topo (€nfase e aversdo ao risco),
2) dinamica interdepartamental (ligacdes e conflitos),

3) descentralizagdo e “empowerment”,

4) contetido das regras formais e

5) interaccdo interdepartamental.

Estes factores constituem os antecedentes da OM que tem como consequéncia,
segundo estes mesmos autores, o envolvimento e espirito de grupo por parte dos
trabalhadores e a performance organizacional, excepto em condicdes de turbuléncia,

e : A 12
competitividade intensa e turbuléncia tecnoldgica ™.

12 Tal como haviamos verificado na seccdo A OM e a performance organizacional com Kohli e Jaworski
(1990).
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Harris (2000) detectou uma forte correlacdo entre 8 factores que constituem

barreiras organizacionais ao desenvolvimento de uma OM, nomeadamente:

Tabela 2.2- Barreiras organizacionais a implementacao da OM.

Factores Factores Factores
Estruturais Estratégicos Sistémicos
e Ligacdes. e Focono Servigo. | ® Sistemas de Comunicacao.
® Centralizacdo. | ® Foco nos Custos. | ® Dispositivos de Integracao.
¢ Formalizagao. e Sistemas de Coordenagdo das
Fungodes de Marketing.

Fonte: Adaptado de Harris (2000).

De acordo com os resultados obtidos por este mesmo autor no estudo que realizou
a grandes empresas da industria de retalho dos EUA, estes factores explicam mais de 3%

do nivel de OM de uma dada organizagdo, nomeadamente no sector dos servicos.

Como ja vimos, uma estratégia de orientagdo para o mercado implica dois focos:
clientes e concorréncia. Neste sentido, Heiens (2000) propde-nos a seguinte

conceptualizagdo para implementagdo da OM:

Tabela 2.3- Matriz de OM.

Foco no Cliente
Elevado Reduzido
Foco na Elevado Integracdo Estratégica Guerreiros de Marketing
Concorréncia | Reduzido | Preocupacdo com o Cliente | Estrategicamente Incapaz
Fonte: Adaptado de Heiens (2000).

As organizagOes deverdo desenvolver as suas estratégias de negdcio tendo em
conta os seus clientes e 0os seus concorrentes, 0 que nem sempre ¢ possivel devido a
restricdo de recursos. As organizagdes deverdo optar por desenvolver uma estratégia

com foco no cliente caso opere num mercado em crescimento, ou com foco nos

25



concorrentes caso se trate de mercados estaveis (Heiens, 2000). Existem ainda situagcdes
em que as organizacdes poderdo concentrar os seus esforcos na producio e operagdes

internas, ignorando a envolvente externa que a rodeia (Heiens, 2000).

Recentemente tem vindo a ser muito utilizado o modelo desenvolvido pelos
autores Brandenburger e Nalebuff (1998), denominado de Value Net. Este modelo
acrescenta ao modelo das 5 forcas de Michael Porter a vertente de cooperacdo entre os
varios actores do mercado (clientes, organizacdo, fornecedores, substitutos e
complementares), tendo em consideracdo, para além das suas relacdes de concorréncia,

também as suas relacdes de interdependéncia.

2.3.5 O Marketing, a OM e os Centros de I1&D.

Slate e Winter (1983), perante o problema da dependéncia face a fundos piiblicos,
apresentam um sistema de marketing para o Los Alamos National Laboratory (LANL)
em que a clara identificacdo dos clientes constitui o ponto de partida e o estudo do meio
envolvente uma ferramenta a ndo dispensar. Estes autores constataram que o
pensamento vigente em relagdo a aplicagdo dos conceitos de marketing a organizagdes
cientificas de I&D parecia incompativel com os seus objectivos e imagem,
nomeadamente para as mundialmente conhecidas, sendo que para muitos dos cientistas
mais antigos, a necessidade de assumir uma orientacio de marketing constituiu um
verdadeiro choque. O estudo a este laboratdrio permitiu constatar que ao definir o seu
negocio, os cientistas do laboratério procuravam definir um produto que tinha de ser

vendido em vez de um problema que necessitava de solugdo. No entanto, devido a

26



dependéncia de financiamento publico, este tipo de organiza¢des comecava a prestar

maior ateng¢do a esta nova perspectiva.

Os autores realizaram uma andlise ao LANL focando os seguintes aspectos:
missdo, estrutura organizacional, tipo de mercado, financiamento, ambiente externo
(oportunidades e ameacas), orientacdo para o cliente, sistema de marketing, objectivos
de marketing, recursos da organizacao, identificacdo dos clientes e reparti¢do do esforco
pelas actividades desenvolvidas. A andlise apresentada por estes autores apenas fornece
algumas pistas e recomendacdes para uma implementacdo de marketing, no entanto, a
variavel preco continua a ser definida por uma entidade publica, nomeadamente a
ERDA (Energy Research and Development Agency Policies) e ndo no contexto de uma

estratégia orientada para o mercado.

Cerca de uma década apds o contributo de Slate e Winter (1983), McNulty e
Whittington (1992) reportaram-se ao mesmo problema dos cortes orcamentais do
governo no financiamento a organizacdes de I&D, focalizando o modo como as
organizagdes de [&D t€m respondido as crescentes pressdes dos mercados onde actuam,
nomeadamente através da implementagdo pela primeira vez de filosofia de marketing.
Sendo necessdrio uma mudanga complexa transversal a toda a organizagdo, tal

implementacdo implicaria:

e sistema de informacdo de marketing acerca de necessidades actuais e
futuras,
¢ disseminagdo desta informagao por toda a organizagdo,

e responsabilizacdo por esta informacao.
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Na andlise a 4 Centros de 1&D, os autores constataram que o papel do marketing
foi bastante menos significativo nos 2 centros publicos, comparativamente com o0s

outros 2 centros privados.

A segunda constatacdo deste estudo prende-se com a necessidade que os 4
Centros, sentiram em descentralizar as responsabilidades financeiras, transformando os
papéis dos gestores de departamento mais orientados para a performance financeira e
obrigando-os a transferirem a pressdo e responsabilidades para os seus colaboradores.
No entanto, segundo os autores, esta descentralizagdo originou uma competi¢do
interdepartamental que acabou por prejudicar a disseminacdo da informacdo de

marketing e coordenagéo da estratégia de marketing.

Por fim, as pressdes do mercado afectaram as praticas profissionais, em que oS
padrdes técnicos existentes, a autonomia operacional, a abertura e desenvolvimento de

capacidades viram-se fortemente influenciados pelas caracteristicas da procura.

Portanto, na estratégia de OM a elaborar para o CCMar, temos de ter em atencfo a
conciliac@o das capacidades técnicas e de investigacdo que o Centro se encontra dotado
com as que o mercado exige, bem como o envolvimento de toda a organizacdo no

processo de mudanca para uma orientacio para o mercado.

Mediante as incertezas de financiamento publico, Del Rosario et al. (2003)
defendem que as organizacdes de I&D devem aumentar o foco nas necessidades dos

clientes, o que remete, em parte, para a adop¢do de uma estratégia de OM Foi o caso do
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CSIR (Council for Scientific and Industrial Research), na Africa do Sul, que em 1986,
viu-se obrigado a envidar esforcos market-driven, estruturando-se em divisdes
estratégicas associadas a tecnologias centrais e dirigidas a diferentes segmentos
especificos de mercado (Kfir, 2000). Os objectivos principais do CSIR, a maior
organizacdo tecnoldgica da Africa do Sul, centralizam-se no aumento dos ganhos
externos através da satisfacdo das necessidades de todos os seus clientes e stakeholders
(Kfir, 2000). Para tal, as actividades desta organizacdo cientifica sdo conduzidas como
um negdcio, existindo indicadores de controlo da sua performance e desempenho em
termos de investimento, estado financeiro e posi¢cdo no mercado. A oferta do CSIR aos
mercados onde actua é composta por produtos e servicos de natureza tecnoldgica, os
quais sdo concebidos através do desenvolvimento de competéncias tnicas e distintivas e

tendo por base as necessidades dos respectivos mercados (Kfir, 2000).

A literatura revista fala-nos também do caso do IMEC (Inter-University
Microelectronic Centre), um dos maiores centros de 1&D independentes de toda a
Europa'?, para o qual se tornou fundamental adoptar uma postura estratégica perante o
mercado através da interac¢do dindmica com a industria internacional, sob a figura de
acordos bilaterais, em que as necessidades do mercado nao sdo descuradas (Helleputte e
Reid, 2004). Oxley e Sampson (2004) apontam para a emergéncia das aliancas de 1&D
como o meio mais popular para a aquisi¢do e alavancagem das capacidades
tecnoldgicas, alertando, no entanto, para alguns problemas implicitos nessas aliancas,

nomeadamente a questdo da protec¢do do conhecimento tecnoldgico.

30 IMEC em 2001 registou cerca de 120 milhdes de euros de proveitos, dos quais a maior parte foram
de origem privada.
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2.3.6 OM, Estratégia e o CCMar.

Qualquer organizagdo busca a sua sobrevivéncia no meio onde opera e como se
constatou as organizacdes dirigidas a fins cientificos ndo constituem excepgao.
Mediante o problema da dependéncia face a financiamentos publicos que restringem a
sustentabilidade do CCMar, esta organizacio deverd re-orientar as suas actividades para
o mercado, com vista a aumentar o peso das receitas proprias em relacdo aos subsidios
publicos. Trata-se do CCMar dirigir os seus esforcos e recursos na direc¢do de uma
maior independéncia face aos organismos publicos dos quais se encontra

financeiramente dependente, através da adop¢ao de uma postura estratégica de OM

Morgan e Strong (1997), na tentativa de explorar a relacio entre a OM e a gestdo
estratégica, constataram a existéncia de uma relacdo positiva e significante entre 3
dimensdes de uma estratégia competitiva, nomeadamente a pro-actividade, andlise
estratégica e preparagdo para o futuro, e a OM Os autores concluem que as actividades e
comportamentos de OM estdo relacionados com a procura pré-activa de oportunidades
de mercado, bem como com a solucdo de problemas e planeamento de longo prazo

tendo em consideracdo o posicionamento futuro da organizagao.

Chiesa et al. (2004) referem a existéncia de um mercado emergente de oferta de
servigos técnico-cientificos a empresas, nomeadamente no processo de investigagcdo e
desenvolvimento de novos produtos. O estudo realizado por estes autores a um Instituto
italiano, identificou, para este tipo de prestacio de servigcos, 3  problemas
organizacionais a ter em conta: deficiéncias na comunicacdo de marketing, nas

competéncias necessdarias e na interaccdo com os clientes. O CCMar ji vem

30



manifestando alguma abertura, ainda que muito modestamente, para este tipo de
prestacdes de servicos, existindo uma sensibilizacdo da sua Direc¢do para uma

abordagem de mercado, em complemento dos fundos publicos.

O CCMar devera identificar problemas/necessidades nos mercados onde possui
capacidade para competir e oferecer as devidas solucdes no dmbito de uma estratégia de
OM A dependéncia face aos subsidios publicos ndo se afigura uma postura sustentavel
para a sobrevivéncia do CCMar, pelo que o centro deverd adoptar uma postura
direccionada para a gestdo e estratégia empresariais, com as devidas adaptacdes que

merece a particularidade das organizagdes pertencentes ao sector de 1&D.

De modo a apurar as necessidades/ problemas para os quais o CCMar deverd
elaborar uma oferta mais competitiva que os seus concorrentes, em primeiro lugar terd
de se proceder a uma anélise estratégica (andlise do meio envolvente e da organizacio),

com base na qual se formula, organiza e implementa a estratégia (Freire 1997):
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Figura 2.1- As componentes da reflexao estratégica.

I Analise E stratégica
Analise do MWeio Andlise da
Envolvente Crganizagio

I Formulagiio da Estratégia

Missfio, Objectivos
e Estratégia

Produtos-Mercades }\

Desenvolvimento ) . .
Empresarial Internacionalizaciio

‘ Integragio Vertical ‘

Diversificagio

T Organizacio e Implementacio
da Estratégia
Estrutura Eolitica
Organizacional de Gestio

Fonte: Adaptado de Freire (1997).

No modelo acima apresentado, denotamos a falta de uma importante componente
da gestdo, nomeadamente a avaliacio e controlo da implementacdo da estratégia
(Hunger e Wheelen, 1995). Outro aspecto prende-se com a sequéncia das etapas.
Autores como Teixeira (1998) e Pearce e Robinson (2000) optam por definir a missdo

previamente as andlises interna e externa da organizaco.

O autor optou por adoptar a sequéncia de etapas proposta por Freire (1997),

delimitando o seu estudo as fases de andlise e de formulagao estratégica, assinaladas na

Figura 2.1, de acordo com o que ja havia sido exposto no capitulo introdutério.
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2.4. Analise Estratégica.

Para Freire (1997:65) “a sobrevivéncia das empresas depende da sua capacidade
de interaccdo com o meio envolvente”. Com vimos, esta constatagio parece estender-se
igualmente aos Centros de I&D'". Assim sendo, torna-se essencial a elaboracdo da
andlise estratégica, a qual é composta pelos diagndsticos externo e interno (Martinet,
1983), os quais fornecem informacao de base para a formulacdo e tomada de decisdes

estratégicas.

Apesar da crise no final dos anos 60 (Strategor, 2000), o planeamento estratégico
continua ainda a desempenhar um papel fulcral nas grandes empresas, tendo-se ajustado
aos desafios impostos a formulacdo estratégica pelos ambientes envolventes cada vez
mais turbulentos e imprevisiveis (Grant, 2003). Esta turbuléncia e imprevisibilidade
afecta igualmente as organizagdes de 1&D. Por exemplo, as mudangas recentes na
economia americana t€m obrigado os laboratdrios e outras organizagdes de I&D a
implementar novas técnicas de gestdo (Del Rosario et al., 2003). Ciente dos
constrangimentos externos que ameacavam a sua sobrevivéncia, nomeadamente os
fortes cortes orcamentais do governo, o NRC (National Research Council of Canada),
sendo o maior Centro de 1&D do Canadé, procedeu a fortes mudancas internas a nivel
da cultura organizacional e das préticas de gestdo, conquistando um lugar de respeito a
nivel internacional nos campos de investiga¢do, conhecimento e tecnologia (Smith,
2003). Desde 1990 que esta organizacdo tem vindo a introduzir os conceitos de

inovagdo e tecnologia no amago da defini¢do da sua prépria missdo e visdo, tendo vindo

' Na secgdio “A OM e os Centros de I&D” foram apresentados 3 exemplos de organizacdes cientificas
que, mediante mudangas na esfera envolvente, foram forcadas a reagir de modo a assegurar a sua
sobrevivéncia (LANL, CSIR e IMEC).
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a aumentar gradualmente o seu valor piblico. O NRC passou a recorrer ao planeamento
estratégico, definindo a sua visdo e ajustando os modelos de gestdo do conhecimento de

acordo com o desenvolvimento da sua performance (Smith, 2003).

Desde o seu surgimento nos Estados Unidos, a andlise estratégica tem sofrido
alteracdes, da Escola de Carnegie a Escola do HEC", passando pela Escola Francesa,
pelos modelos de andlise individual e de carteira das actividades e pelos ensinamentos
de Mintzberg e de Michael Porter (Rascdo, 2001). Um destes modelos ficou conhecido

pelo acrénimo correspondente as iniciais do seus autores: o modelo LCAG (Learned et

al., 1965):

Figura 2.2- Analise Externa e Analise Interna.

ANALISE
INTERNA

ANALISE
EXTERNA

Fonte: Strategor (2000) e Hunger e Wheelen (1995).

De acordo com este modelo, a andlise a0 meio envolvente permite identificar

N

possiveis ameacas e oportunidades a organizacdo, e, por sua vez, a andlise interna a

organizag¢do fornece os seus pontos fracos e fortes.

15 Hautes Etudes Commerciales (Paris, Franca).
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2.4.1 O Ambiente Externo.

A andlise do meio envolvente de uma organizacdo é fundamental no processo de
gestdo estratégica, que pela sua simplicidade e €nfase nas questdes pertinentes que
afectam a actividade da organizagdo, permitem a esta identificar os factores que poderdo
influenciar a sua estratégia e sucesso (Pickton e Wright, 1998). Neste sentido, dada a
importancia da informacdo acerca do meio envolvente, torna-se importante que a
organizagdo possua um sistema de recolha de informagdo que sirva de apoio para a
tomada de decisdes estratégicas (Rascio, 2001).

A andlise ao ambiente externo € elaborada a dois niveis: um mais préximo,
composto pelas entidades que estabelecem relagdes directas com a organizagdo e um
nivel mais distante, composto pelos factores que, indirectamente, influenciam a

actividade da organizacio.
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Uma ferramenta ttil para a andlise ao meio ambiente mediato é a chamada andlise

PEST!'®:

Figura 2.3- Analise PEST.

’Variéveis
POLITICO-LEGAIS

Estabilidade do Governo
Legislacdo Comercial

Leis de Proteccio Ambiental
Legislacdo Fiscal

Legislacdo Laboral

Variéveis
ECONOMICAS

e Tendéncia do Produto Nacional Bruto
e Taxas de Juro

¢ Taxa de Inflagdo

¢ Nivel de Desemprego

® Energias

Variaveis
SOCIOCULTURAIS

Distribui¢do do Rendimento

Taxa de Crescimento da Populacdo
Distribuicdo Etaria da Populacdo
Tipo de Consumos

Mobilidade Social

Variéyeis
TECNOLOGICAS

¢ Investimento do Governo

¢ Foco no Esforco Tecnoldgico
¢ Transferéncia de Tecnologia
¢ Proteccdo de Patentes

® Produtividade

Fonte: Teixeira (1998).

A andlise PEST ¢é composta por 4 tipos de varidveis, nomeadamente:

politico-legais, econdmicas, socioculturais e tecnoldgicas. A Figura 2.3 apresenta um

conjunto de exemplos de factores para cada uma destas varidveis do meio envolvente

mediato.

A sigla corresponde as iniciais das varidveis Politico-Legais, Econdmicas, Socioculturais e

Tecnoldgicas que compdem este tipo de andlise.
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Existem modelos de andlise direccionados para o estudo mais aprofundado da
envolvente imediata, entre os quais, o modelo das 5 forcas competitivas de Michael

Porter (1986):

Figura 2.4- As 5 Forcas Competitivas da Indistria.

CONCORRENTES

POTENCIAIS
Ameaca de novos

concorrentes

Poder de negociagdo
dos clientes

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA
FORNECEDORES | COMPRADORES

Rivalidade entre as
Empresas Existentes

Poder de negociacao Ameaca de produtos
dos fornecedores ou servicos
substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: Adaptado de Porter (1986).

Este modelo analisa o meio concorrencial numa dada industria/mercado através da
actuacdo em conjunto de 5 forcas que vao determinar a rendibilidade e a intensidade de

concorréncia nessa mesma industria.

Este modelo tem sido alvo de algumas criticas. Entre estas, tem-se por exemplo o
modelo Value Net desenvolvido pelos autores Brandenburger e Nalebuff (1998), que
acrescenta a vertente de cooperacdo, tal como referido anteriormente. Por seu turno,
Hafeez et al. (2002) apontam como principal critica ao modelo apresentado na figura
anterior, o facto de nio considerar os activos intangiveis, tais como o capitais
intelectual/humano e cultural, como factor influenciador € determinante no sucesso ou

insucesso do negdcio.
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Em jeito de primeira abordagem a envolvente do CCMar, e tendo em conta os

modelos anteriormente referidos (PEST, 5 forcas competitivas de Porter e Value Net),

obtemos a seguinte composicio de agentes e factores:

Figura 2.5- O Ambiente Externo do CCMar.

Envolvente Mediata

Envolvente Imediata

Factores:
® Tecnoldgicos
e Fiscais
e Politico-Legais
e Econdmicos

Entidades:

Universidade do Algarve
Outras Instituicdes de
Ensino Superior

FCT

MCTES

Comissao Europeia
Outras Entidades Publicas
Fornecedores

Clientes

Outros centros de I&D
Patrocinadores/Mecenas

2.4.2 O Ambiente Interno.

Para Rascdo (2001:119) a “qualidade e quantidade dos recursos da empresa é

determinante para o seu desempenho competitivo”, devendo os mesmos ser comparados

com a concorréncia em termos de satisfacio para o cliente (Pearce e Robinson, 2000 e

Rascio, 2001).

Hunt e Morgan (1995) categorizam os recursos em financeiros, fisicos, legais,

humanos, organizacionais, informacionais e relacionais. Galbreath (2004) contribui para

esta classificacdo apresentando os recursos sob a forma de uma carteira: recursos que
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sdo activos (tangiveis e intangiveis) e capacidades/habilidades, também de caricter
intangivel (ver também Hafeez et al., 2002, Pearce e Robinson, 2000 e Hunt e Morgan,

1995).

Wheelen e Hunger (1995), defendem a anélise das vérias funcdes organizacionais

como primeiro passo na andlise interna da organizacio.

Sédo varias as abordagens de andlise da esfera interna de uma organizag@o: os seus
recursos, a sua cadeia de valor e as suas fungdes. Além da andlise dos recursos do
CCMar, pretende-se apurar a sua situacio relativamente a estratégia e OM, bem como a
aceitagdo por parte dos seus responsdveis no que respeita a orientagdo das competéncias

cientificas do CCMar para o mercado.

De modo a apurar os pontos fortes e fracos do CCMar, serd elaborada uma
comparacdo, na medida do possivel, entre os recursos do CCMar e os dos seus

concorrentes.

2.4.3 Analise SWOT.

Como vimos anteriormente, os pontos fortes e fracos resultam da anédlise interna
da organizacdo, e portanto sdo varidveis enddgenas cujo desempenho é superior ou
inferior, respectivamente, em relacdo aos seus concorrentes. Por seu turno, as
oportunidades e ameacas sdo acontecimentos de caricter exdgeno, pertencendo a esfera
envolvente da organizacdo que poderdo afectar, com maior ou menor intensidade, e

positiva ou negativamente, respectivamente, a sua normal actividade. Da combinagdo
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das forcas/fraquezas com as oportunidades/ameagas, sdo geradas vdrias possibilidades
de actuagd@o da organizagdo face ao seu meio envolvente: utilizacdo dos pontos fortes
para aproveitar oportunidades e evitar/ultrapassar ameacas, bem como
superar/minimizar as fraquezas com base em oportunidades/evitar ameac;as17 (Freire,
1997 e Hunger e Wheelen, 1995). Este tipo de andlise é vulgarmente conhecida por

andlise SWOT'S,

Ao longo dos anos, vérios autores t€m introduzido alguns ajustes ao modelo
inicialmente concebido de modo a aperfei¢od-lo. Pearce e Robinson (2000) abordam a
analise SWOT através da sua representacdo grafica em diagrama, de acordo com a

figura seguinte:

Figura 2.6- Analise SWOT segundo Pearce e Robinson (2000) .

Elevado n.° de oportunidades
na envolvente

Célula 3: 4 Célula 1:
Mudanca Radical na Estratégia Agressiva
Estratégia
Fraquezas Forcas
internas Célula 4: Célula2: 7| internas
criticas substanciais
Estratégia Defensiva Estratégia de
Diversificacao

Maiores ameacas da
envolvente

v Segundo Freire (1997: 143), “para um bom estratego, as ameacas constituem sempre oportunidades
latentes”.
18 Strenghts = Forcas, Weaknesses = Fraquezas, Opportunities = Oportunidades e Threats = Ameagas.
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A proposta de Pearce e Robinson (2000) permite-nos posicionar a organizagao de
acordo com as forgas e fraquezas da organizacdo face as oportunidades e ameacas do
seu meio envolvente. Sendo elaborado este exercicio SWOT continua e regularmente,
entdo tem-se informagdo para avaliar a evolugdo temporal da organizagdo face a sua

envolvente interna e externa.

Ao substituir a varidvel “Ameacas” pela varidvel “Tempo”, no momento presente
¢ realizada a prospeccdo de futuros acontecimentos no meio envolvente e respectivo
periodo de ocorréncia (Freire, 1997), o que permite a organizacdo formular planos de
actuacdo de acordo com uma postura pré-activa. Outro contributo neste sentido vem de
Teixeira (1998), que apresenta uma abordagem temporal e dindmica da andlise SWOT,
acentuando a importancia desta andlise em ser confrontada com a situagao passada e sua

evolugdo futura prevista.

No entanto, Pickton e Wright (1998) colocam algumas reservas a andlise SWOT,
nomeadamente no que concerne a inadequada defini¢do e especificidade dos factores
internos e externos, provocada pela deficiéncia de informagéo; pela falha na atribui¢do
de prioridade a cada um dos factores identificados, e por fim, pela subjectividade que

poderé envolver determinados factores.
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2.4.4 Factores Criticos de Sucesso (FCS).

Rockart (1979) sugere-nos que existe um nimero limitado de dreas chave,
aplicdveis as organiza¢des de determinada industria, nas quais os resultados tém de ser
satisfatérios para que a organizagdo atinja os seus objectivos e uma performance
competitiva. Segundo este autor, os FCS sdo um instrumento eficaz de informacao para

a gestdo de topo, requerendo informacgdo externa e interna a organizagao.

Com base nas andlises da concorréncia e dos clientes, hd que determinar “as
varidveis que mais valor proporcionam aos clientes e que melhor diferenciam os

concorrentes na criacio desse valor” (Freire, 1997:96):

Figura 2.7- Factores Criticos de Sucesso.
CLIENTES FACTORES DE FACTORES
l VALORIZACA CRITICOS DE
SUCESSO
CONCORRENTE FACTORES DE
COMPETICA

Fonte: Freire (1997).

2.5. Formulacao da Estratégia: Missao, Objectivos e Estratégia.

Apo6s a andlise ao meio envolvente, segue-se a formulacdo da estratégia, isto &, a
definicdo dos seguintes 3 elementos: missdo, objectivos e estratégia (Freire, 1997;

Hunger e Wheelen, 1995).
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Apesar de nem sempre estar formalmente expressa, a missdo de qualquer
organiza¢do consiste na razdo da sua existéncia, isto é, a sua finalidade dltima (Hunger
e Wheelen, 1995). A missdo vai servir de linha orientadora as actividades que a
organizacdo desenvolve (Teixeira, 1998), visando “difundir o espirito da empresa por
todos os seus membros e congregar esfor¢os para a prossecugdo dos objectivos gerais”
(Freire, 1997:171). De entre os vérios tipos de missdo, temos a representagdo grafica

sugerida por Rochet (1992):

Figura 2.8- Representacio grafica da missdo organizacional.

Necessidades/Problema

Clientes

Respostas: Produtos/Servicos

Fonte: Rochet (1992)

A missdo, neste caso, serd composta pela definicdo dos produtos/servicos a
oferecer a um determinado mercado e que visam satisfazer necessidades e responder a
problemas desse mesmo mercado. No entanto, os gostos/preferéncias e
desejos/necessidades dos consumidores sdo inconstantes ao longo do tempo (Hunt e
Morgan, 1995). Sendo a misséo a razdo de existéncia da organizagdo, isto €, a sua

“finalidade ultima” (Teixeira, 1998:31), a mesma deverd ser definida a partir dos
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aspectos e meios que a identificam de modo distinguivel das suas concorrentes
(Carvalho, 2005), e com base nos quais a organizacdo pretende competir (Dess ef al.,
2005). A missdo focalizar-se-4 ainda na gestdo dos seus stakeholders, apresentando
maior impacto quando demonstra o seu posicionamento competitivo, a resisténcia da
organizagdo e a capacidade para atingir as suas prioridades estratégicas (Dess et al.,

2005).

A partir da missdo, a organizacio deverd quantificar, hierarquizar, harmonizar e
estabelecer prazos para a realizacdo das metas que pretende atingir, (Freire, 1997 e
Teixeira, 1998). Os objectivos estratégicos traduzem-se na operacionaliza¢do da missao,
servindo como orientagdo no caminho que a organizacdo deverd percorrer para
concretizar a mesma, oferecendo vantagens como maior nivel de motivagdo,

comunicac¢do e envolvimento do pessoal (Dess et al., 2005).

Finalmente, feito o diagndstico da organizagdo e sua envolvente, definida a
missdo e estabelecidos os objectivos a atingir, € altura de definir a estratégia
organizacional. Podemos concordar com Freitas (1982: 120) quando afirma que a
estratégia consiste na “ ... arte de organizar e dirigir globalmente os vérios elementos
necessdrios a obtencdo de um certo fim ...”, remetendo-nos para o entendimento de que
a estratégia organizacional compreende a organizacdo e alocacdo dos recursos
disponiveis com vista a prossecu¢do da missao e dos objectivos estratégicos aos quais a
organizagdo se propde. Entende-se, no entanto, ser este um conceito merecedor de uma
abordagem mais moderna. Para Grant (1991) os recursos e capacidades de uma
organizagdo constituem o foco central na formulagdo de uma estratégia, constituindo as

fontes primarias para obten¢do de rendibilidade. Para estes autores, bem como para
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Beaver (2003), é muito importante compreender as relacdes entre os recursos,
capacidades, vantagem competitiva e rendibilidade, de modo a que sejam exploradas ao
maximo as caracteristicas distintivas da organizagdo com vista a alcangar a
sustentabilidade da sua vantagem competitiva. Para Coyne (1996) a estratégia
organizacional consiste num conjunto alargado de decisdes acerca da postura estratégica
da organizacdo, das fontes de vantagem competitiva, do conceito de negécio e da

construcdo de sistemas de entrega de valor, as quais:

1) visam orientar e moldar as ac¢des da organizacao;
2) nado sdo facilmente mutdveis uma vez tomadas e

3) possuem elevado impacto na concretizagdo dos objectivos estratégicos.

A estratégia implica um processo de decisdo acerca de medidas a tomar e a ndo

tomar, de modo unico e distintivo (Beaver, 2000) através do qual se procura mudar a

performance da organizacao (Klein, 2002).

Para Beaver (2003) a estratégia consiste em posicionar a organizagdo para ter

vantagem competitiva sustentdvel no mercado onde actua, criando valor para o cliente.
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2.6. Vantagem Competitiva.

Segundo Porter (1986) as organizacdes podem alcangar vantagem competitiva
através de duas fontes, nomeadamente o baixo custo ou a diferenciacdo, as quais
combinadas com a respectiva esfera competitiva (ampla ou reduzida) da organizacio, da
origem a 3 tipos de estratégias competitivas genéricas: lideranca pelo custo,
diferenciacdo ou focalizacdo. A escolha da estratégia dependerd da atractividade da
industria e das determinantes da posicdo competitiva relativa que a organizacdo possui
na inddstria onde opera (Porter, 1986). As diferencas entre as actividades
desempenhadas pela organizacdo em relagdo aos seus concorrentes constituem fontes de
vantagem competitiva, nomeadamente quando estas actividades estratégicas sdo
desempenhadas de acordo com uma das estratégias genéricas. Ao desenho do conjunto
destas actividades Porter (1986) denomina por cadeia de valor, decompondo-a em
actividades primdrias (logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing e vendas
e servigo) e de apoio (infra-estrutura, recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia

€ compras).

Campbell-Hunt (2000) conclui que a teoria da estratégia competitiva de Porter
(1986) continua a ser importante no estudo da gestdo estratégica, no entanto, o estudo
efectuado pelo autor revelou a necessidade de uma mais completa especificacdo da

ligacdo entre a estratégia competitiva e a performance da organizacdo.

Uma outra abordagem a vantagem competitiva procura explicar as diferencas nas
performances organizacionais através das diferencas dos recursos (Hatch e Dyer, 2004),

defendendo que sdo as habilidades e recursos superiores que permitem a organizacio ter
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maior e/ou melhor desempenho (satisfagdo, fidelidade, quota de mercado e
rendibilidade) que os seus concorrentes (Day e Wensley, 1988). Neste ambito, um
posicionamento competitivo € alimentado por capacidades superiores do pessoal da
organiza¢do em relag@o a concorréncia, que em conjunto com 0s Seus recursos, permite

0 custo mais baixo ou a criagio de valor superior para os clientes.

A proposito das capacidades distintivas dos recursos humanos de uma
organizagdo como fonte de vantagem competitiva, Prahalad e Hamel (1990) defendem
que a organizagdo diversificada € como uma arvore apoiada em competéncias-chave
que, ao contrdrio dos recursos fisicos, ndo se deterioram com o passar do tempo. Os
recursos e outputs mais importantes numa organizacao de 1&D sdo intangiveis, pelo que
deverdo existir sistemas de gestdo do capital intelectual'’, de modo a auxiliar gestores €

investidores nas suas tomadas de decisdo (Leitner e Warden, 2004).

Para Barney (1991) uma organizagdo possui vantagem competitiva sustentdvel
quando segue uma estratégia de criacdo de valor que nio estd a ser seguida por mais
nenhum concorrente, actual ou potencial, e a concorréncia se revela incapaz de duplicar
os beneficios de uma estratégia deste tipo. Este autor argumenta ainda que, para um
recurso poder ser considerado fonte de vantagem competitiva sustentdvel terd de possuir
cumulativamente 4 atributos, nomeadamente: permitir explorar oportunidades e/ou
neutralizar ameacas; ser raro entre a concorréncia; ndo ser passivel de ser adquirido
pelos concorrentes e, por ultimo, ndo existirem substitutos estrategicamente seus
equivalentes. A propo6sito, Grant (1991) conclui que os recursos e capacidades mais

importantes para uma organizagdo t€m de ser durdveis, ndo transferiveis e ndo

19 Capital intelectual consiste no conjunto dos activos baseados no conhecimento que sdo atribuidos a
criacdo de valor por parte de uma organizagdo (Chu et al., 2005).
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facilmente imitadas, dificeis de identificar e compreender, e sobre os quais a

organizac¢do possui controlo total.

Para Hunt e Morgan (1995) existe uma vantagem comparativa quando uma
determinada combina¢do de recursos permite a organizagdo colocar no mercado uma
oferta que, relativamente aos seus concorrentes, possui valor superior, do ponto de vista
dos consumidores, e/ou acarreta custos menores. Esta teoria foi alvo de criticas por
parte de alguns autores entre eles Deligoniil e Cavusgil (1997), que argumentaram que a

mesma nao responde aos desafios emergentes do mercado.

De acordo com Slater e Narver (1995), a experiéncia e a informacdo sobre o
mercado (clientes, concorrentes, fornecedores), permitem a criacdo de um valor superior
para os clientes complexo, dificil de imitar e ajustado a um ambiente de turbuléncia e

dinamismo.

Tendo por base um estudo empirico realizado a 14 PME’s®, Rangone (1999)
propde um modelo de vantagem competitiva sustentdvel para PME’s assente em 3

capacidades bdsicas: inovagdo, produgao e gestdo de mercado e em 5 etapas:

1) definicdo da intencdo estratégica e performances a atingir (baseadas nos
factores criticos de sucesso);

2) identificacdo dos recursos que influenciam as performances-chave;

3) determinacdo do valor estratégico dos recursos e respectiva potencialidade

para criar vantagem competitivas sustentaveis;

20 - e
Acrénimo de Pequenas e Médias Empresas.
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4) consisténcia estratégica dos recursos na contribui¢do para atingir a
finalidade estratégica e,

5) gerar opgdes estratégicas.

Hafeez et al. (2002) defendem que a vantagem competitiva de uma organizacao
passa pela identificacdo dos recursos (fisicos, intelectuais e culturais) como base para a
determinacdo das capacidades-chave da organizacdo, das quais apenas as que forem
singulares relativamente a concorréncia e altamente colectivas poderdo constituir
competéncias da organizagdo. Uma vez identificados os recursos, sdo identificadas as

competéncias-chave, estrategicamente flexiveis e dindmicas, e que deverdo integrar o

processo de aprendizagem organizacional e de constru¢do de competéncias.

De acordo com Sanz-Menéndez e Cruz-Castro (2003), nenhuma organizagao é
auto-suficiente e a necessidade de adquirir recursos para alimentar o processo de
desenvolvimento das suas actividades, cria dependéncia entre a organizacdo e um

conjunto de actores externos.

Hansen et al. (2004) defendem que sdo os servicos fornecidos pelos recursos que

geram verdadeiro valor e ndo os recursos por si mesmo.

Recentemente, num estudo efectuado a uma amostra de empresas canadianas,
Bansal (2005) recolheu dados que sugerem que quanto maior ¢ a institucionalizagdo do
desenvolvimento sustentdvel na organizagdo, mais transparentes se tornam as

oportunidades inerentes aos seus recursos.
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Devido as caracteristicas das organizacdes de 1&D, os outputs do conhecimento
vdo acumular ao longo do tempo, sendo que posteriormente originam novas
capacidades da organizacdo (Chu et al., 2005). Estes mesmos autores verificaram que a
gestdo do capital intelectual, enquanto recurso, permitiu ao Industrial Technology
Research Institute (ITRI), situado na Taildndia, comercializar os seus resultados
cientificos de I&D, concluindo que as pessoas s@o o recurso chave de qualquer
organizagdo de 1&D. Mais de 50% do Produto Nacional Bruto das economias mais
desenvolvidas tem base na geracdo de conhecimento, ou seja, em activos intelectuais e

em habilidades intangiveis das pessoas (Dess et al., 2005).

Os resultados obtidos por Hatch e Dyer (2004), num realizado a empresas da
inddstria de semicondutores, permitiram concluir que o capital humano tem elevado
potencial como fonte sustentdvel de vantagem competitiva. Enquanto que os recursos
humanos sdo moveis, o conhecimento especifico adquirido na organizacdo num dado
momento ndo é facilmente imitdvel ou adquirido pelos concorrentes (Hatch e Dyer,
2004). Quanto maior é o grau de especificidade do capital humano relativamente a
organizagdo, menor serd a possibilidade de ser imitdvel pelos concorrentes, uma vez que
tal representaria elevados custos (Hatch e Dyer, 2004). Portanto, a gestdo eficaz do
capital humano em PME’s cria um potencial para a criagdo de uma vantagem

competitiva sustentdvel (Hayton, 2003).

Na critica elaborada por Anténio (2002) a corrente que defende a formulacdo da
estratégia com base nos recursos, as estratégias das organizagdes devem ser elaboradas
numa perspectiva de mudanca permanente, em que os objectivos e 0 posicionamento

mudam regularmente. No entanto, por exemplo Bloodgood e Morrow Jr. (2003),
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argumentam que a gestdo estratégica da mudanca € influenciada pela envolvente, pela
consciéncia interna e pelo conhecimento. Segundo estes autores, a envolvente e a
consciéncia interna determinam a formulagdo estratégica, a qual conduz a performance

organizacional quando é implementada na base do conhecimento.

Duas importantes abordagens de fontes de vantagem competitiva foram revistas: a
da cadeia de valor (Porter, 1986) e a dos recursos, que podem ser tangiveis e intangiveis
(Galbreath, 2004; Hafeez et al., 2002; Hoffman, 2000; Pearce e Robinson, 2000). De
entre os recursos intangiveis, a propria OM ¢é referenciada pela literatura como uma
relevante fonte de vantagem competitiva (Day, 1999; Slater e Narver, 1998; Hunt e
Morgan, 1998; Morgan e Strong, 1997), o mesmo acontecendo com a capacidade de
inovagdo e criatividade (Cho e Pucik, 2005) e com o capital intelectual (Chu et al.,

2005; Leitner e Warden, 2004; Barney, 1991).

Apesar das limita¢des apontadas por Anténio (2002), o conhecimento ¢ um
recurso fundamental em organizacdes de [&D como o CCMar e ndo pode ser descurado
da formulacdo da estratégia de OM Os estudos acima referidos de Chu et al. (2005),
Dess et al. (2005), Leitner e Warden (2004) e Hatch e Dyer (2004), obtiveram
evidéncias de que o capital humano pode constituir um recurso com base no qual a

organizacdo define a sua vantagem competitiva sustentavel.

A envolvente que circunda o CCMar também € relevante no processo de
formulag@o estratégica, uma vez que dela provém a principal ameaca a sobrevivéncia do
CCMar, bem como algumas oportunidades que poderdo ser aproveitadas no sentido de

melhorar a sua situagdo actual.
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Assim sendo, o autor propde a elaboragdo de uma andlise externa do CCMar,
seguida de uma andlise interna, definindo a vantagem competitiva com base nos
recursos em que o CCMar é melhor que os seus concorrentes, tendo em conta a nao

possibilidade de imitacdo dos mesmos.

2.7. A Implementacdo de uma Estratégia de OM no CCMar e a Resisténcia

a Mudanca (RM).

Na subsec¢do 2.3.4 sdo mencionados alguns factores a ter em conta na
implementacdo de uma OM, os quais visam evitar ou resolver conflitos internos e, como
consequéncia, focos de RM (Carrialat et al., 2004; Harris, 2000; Jaworski e Kohli,

1993; Kohli e Jaworski, 1990).

Existem, no entanto, outros factores de RM organizacional, tais como os
apresentados por Steers et al. (1985)*! e por Martin (1998), nomeadamente, factores
individuais, de grupo e organizacionais. Resumidamente, os factores individuais
apresentados por estes autores consistem na dificuldade de compreensdo do motivo,
objectivos e consequéncias da mudanca; no fraco envolvimento dos individuos no
processo de mudanca; e no receio das consequéncias dai resultantes a par com o
conformismo face a situacdo actual (capacidades, normas, relagcdes sociais, objectivos
pessoais e organizacionais). Quanto aos factores de grupo e organizacionais tem-se a

auséncia ou inadequacdo dos recursos necessdrios a implementacdo da mudanca, nivel

2 Citado por Candido (2001).
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de burocracia, experiéncias anteriores mal sucedidas e escolha do modo como

implementar a mudanga (Steers et al., 1985; Martin, 1998).

No presente estudo, o autor sugere como solu¢do a propor ao problema da
dependéncia do CCMar de financiamento publico, a implementacdo de uma estratégia
de OM. Tratando-se de uma mudanga considerdvel no seio desta organizagdo, serd
necessario ter em conta o fendmeno da RM aquando da formulagdo da referida

estratégia.

Giangreco e Peccei, (2005) concluiram que existe maior aceitacdo dos individuos
em relagdo a mudanca quando os beneficios sdo percepcionados como sendo superiores
aos custos associados a essa mudanga. A participacdo directa dos individuos no

processo de mudanga conduz a reducdo da RM (Giangreco e Peccei, 2005).

Num processo de mudanga organizacional é necessdrio explicar as razdes da
necessidade de mudanca e dos resultados esperados serem mais benéficos, caso as
novas praticas sejam correctamente implementadas (Truncale, 2006). Num ambiente de
trabalho honesto e aberto, os trabalhadores vdo aceitar o desafio de cooperar na

mudanga (Truncale, 2006).

Axelrod et al. (2006) acreditam existir uma relagdo entre a taxa de falhangco dos
esforcos de mudanca organizacional e o desejo das pessoas por envolvimento. Estes
autores propdem que o processo de mudanga deve ter ser focalizado em trés aspectos:

voz, coesdo e acgdo, os quais oferecem as seguintes vantagens: simplicidade,
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envolvimento, colaboracdo, criatividade, capacidade de mudanga, eficiéncia, autonomia

e pertenca.
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3. A APLICACAO DA ACTION RESEARCH (AR) AO PROBLEMA DO

CCMAR.

3.1. Caracterizacio da Metodologia da AR.

3.1.1 Conceito e Principais Objectivos.

O termo AR tem a sua origem no Instituto de Relacdes Humanas Tavistock, sendo
uma metodologia aplicada ndo somente ao estudo das relacdes humanas, como também
da sociedade, das organiza¢des, da mudanca educacional, da politica, da psicologia, da

geografia e da fisica (Dash, 1999).

A metodologia de investigagdo AR caracteriza-se pelo envolvimento interactivo e
participativo entre o investigador e os membros de uma organizagdo, no contexto de um
determinado problema (Kock, 2003; Boog, 2003; Waser e Johns, 2003; Coughlan e
Coghlan, 2002; Walker e Haslett, 2002; Avison et al., 2001; Ottonsson, 2001; Eden e
Huxham, 1996), o qual reflecte uma questdo organizacional relevante (Heale, 2003;
Coughlan e Coghlan, 2002; Zuber-Skerrit e Perry, 2002), no intuito de implementar
mudangas na organizacdo (Waser e Johns, 2003; Avison et al., 2001), documentando e
avaliando, através de criticas e reflexdes, os efeitos de tais mudancas (Heale, 2003 e
Walker; Haslett, 2002), de modo a originar aprendizagem (Ballantyne, 2004; Coughlan

e Coghlan, 2002;Ottonsson, 2001).
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A AR procura a produgdo de introspecgdes tedricas e de efeitos praticos, no
sentido de entender as actividades organizacionais (Styhre e Sundergren, 2005). Outros
objectivos apontados pela literatura consistem na melhoria das capacidades dos sujeitos
de investigacdo para resolver um problema, desenvolver habilidades e aumentar, quer a
sua auto-determinagdo, quer a sua influéncia a nivel dos processos de funcionamento e
de decisdo das organizacdes e instituicdes do ambiente onde actuam (Boog, 2003). Cada
projecto de AR almeja igualmente aumentar o reconhecimento desta metodologia
enquanto abordagem cientifica de investigagdo no campo das ciéncias sociais, bem
como aumentar as capacidades profissionais dos investigadores que seguem esta
metodologia (Boog, 2003). A AR almeja ainda produzir conhecimento vilido, e o
desenvolvimento profissional, uma vez que lhe estd inerente a resolucio de um

problema (Waser e Johns, 2003).

3.1.2 Caracteristicas.

Eden e Huxham (1996) apontam 15 caracteristicas que nos permitem identificar a

metodologia de AR, nomeadamente:

1) Envolvimento integral por parte do investigador no intuito de mudar a
organizagao.

2) Implicagdes para além das que sdo requeridas para a accdo ou geracdo de
conhecimento no dominio do projecto. O investigador deverd possuir a
habilidade de caracterizar/conceptualizar a experiéncia particular de modo a

que a investigacao seja significante para terceiros.
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Elaboracdo e desenvolvimento de teoria como uma preocupacio explicita do
processo de investigacao.

Desenvolvimento de ferramentas, técnicas, modelos ou métodos, cuja base
de concep¢do tem de ser explicita e relacionada com outras teorias que
informam sobre o desenho e que sdo suportadas ou desenvolvidas através de
AR

A AR consiste num sistema ciclico e continuo de teoria emergente, no qual a
teoria desenvolve-se a partir da sintese da reflexdo sobre os dados recolhidos
resultantes do uso pratico da teoria que alimentou a ac¢do e o objectivo de
investigacao.

A construcdo de teoria serd incremental, através de um ciclo de
desenvolvimento de teoria > accdo —> reflexdo = desenvolvimento de
teoria, partindo do particular para o geral, através de pequenas etapas.
Reconhecimento de que a teoria descritiva serd prescritiva, pelo que o
investigador terd de a apresentar de modo claro e apropriado no sentido de
permitir a sua compreensdo, de acordo com o que € esperado por parte da
organizagao.

Para uma elevada qualidade de AR, € necessdrio um elevado grau de
utilizacdo de método sistematico na reflexdo sobre os dados recolhidos e os
resultados tedricos emergentes de cada ciclo de envolvimento na
organizagao.

O processo de exploragdo dos dados consiste na deteccdo de teorias
emergentes e desenvolvimento de teorias existentes, capazes de serem

explicadas aos outros.
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10) Todo o processo de AR envolve uma série de ciclos interligados, nos quais
escrever sobre os resultados de investigacdo nos estdgios mais avangados
consiste num aspecto importante da exploracdo e desenvolvimento de teoria,
combinando o processo de explicar o pré-entendimento e reflexdao
metodoldgica para explorar e desenvolver, de modo formal, teoria.

11) Respeitar as caracteristicas 1 a 10 € condicdo necessdria mas ndo suficiente
para validar a AR.

12) A reflexdo e o processo de recolha de dados e as teorias emergentes,
focalizam-se nos aspectos que ndo poderiam ser capturados utilizando outras
abordagens.

13) Oportunidade de uma recolha ciclica de dados através de uma exploracdo
mais continua e variada de oportunidades, em comparacdo com outros
métodos de investigacdo mais controlados.

14) O historial e contexto da intervencdo t€m de ser tomados como criticos para
a interpretagdo da validade e aplicabilidade dos resultados da AR.

15) Disseminagdo do desenvolvimento de teoria, de modo a ter interesse para

uma audiéncia alargada.

Coughlan e Coghlan (2002) apresentam igualmente um conjunto de aspectos que

consideram caracterizar a AR, nomeadamente:

e Trabalho activo por parte dos investigadores.
e As reflexdes dos investigadores resolvem um problema e contribuem
para a ciéncia.

¢ Interacc¢fo entre os investigadores e os membros do sistema em estudo.
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e Ajustamento continuo de acordo com novas informagdes e eventos que
surjam.

® Ajuda a ter uma vis@o alargada de como o sistema funciona e reconhecer
a sua complexidade.

® Associagdo a mudanca.

e FEtica nas relacdes entre os investigadores e os membros do sistema em
estudo.

¢ Inclusdo de métodos de recolha de dados qualitativos e quantitativos. Os
questiondrios e entrevistas permitem recolher informacio determinante a
investigacdo.

e Pré-entendimento do meio envolvente da organizacdo, condi¢des de
negdcio, estrutura e dindmica dos sistemas operativos.

¢ Conducdo em tempo real.

e (ritérios de qualidade préprios.

A AR vem sido aplicada no campo das ciéncias sociais, entre as quais no campo
da gestdo organizacional, marketing e sistemas de informacdo, constituindo
actualmente, de acordo com Boog (2003), uma pratica de investigacdo respeitada. A par
de algumas reservas ao uso desta metodologia, existe um conjunto reconhecido de

vantagens.
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3.1.3 Principais Criticas e Vantagens.

De acordo com Susman e Evered (1978), a A.R, permite corrigir as deficiéncias
da ciéncia positivista, na medida em que segue uma orientagdo para o futuro,
compreendendo a colaboracdo e interdependéncia entre o investigador e o sistema em
estudo, bem como o desenvolvimento do sistema e a geracdo de teoria a partir da ac¢do
(as teorias sdo sujeitas a reformulacdo e t€m de ser geradas pelo prdprio sistema).
Portanto, para estes autores, a AR permite a criagdo de boa ciéncia organizacional,
tendo maior potencial que a ci€ncia positivista no que concerne ao estudo e gestio das
questdes organizacionais (Susman e Evered, 1978). Estes mesmos autores, no final da
década de 70, identificaram uma crise na ciéncia organizacional que, conjuntamente
com as deficiéncias da ciéncia positivista, pareceu favorecer o uso de AR como a

metodologia mais apropriada a investigacdo organizacional.

Outra das vantagens pontadas pela literatura, comparativamente com outras
metodologias mais objectivas, advém do facto do investigador trabalhar directamente
com a gestdo de topo da organizagdo, o que permite uma maior compreensio da
situacdo nomeadamente, a riqueza da actividade humana nas organiza¢des (Westbrook,
1995). Embora o envolvimento do investigador no processo de mudanga podera colocar
em perigo a sua imparcialidade, nenhum outro método de investigacao € mais eficaz em
contribuir para o conhecimento e lidar com os problemas priticos das organizagdes

(Coughlan e Coghlan, 2002; Avison et al., 2001).

A pesquisa tradicional tem limites a nivel de relevincia e utilidade para a

aprendizagem profissional e organizacional, no entanto, a AR néo s6 investiga e inova a
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prética profissional, como também contribui para o desenvolvimento de competéncias
de gestdo dos investigadores e aumento da aprendizagem organizacional (Zuber-Skerrit

e Perry, 2002).

A AR coloca o investigador no centro da ac¢do, permitindo-lhe um estudo a
situacdes reais na sua completa complexidade, e portanto, torna-se uma abordagem de
investigacdo especialmente util para o estudo de novas situagdes de negécio (Kock,
2001). Sendo o investigador parte integrante do sistema, e tendo acesso a uma esfera de
evidéncia mais alargada que outras metodologias, a AR, segundo Kock (2001), é
particularmente eficaz quando utilizada em combinacao com a falsicabilidade de Popper

(1992).

Apesar das dificuldades de aceitagdo enquanto método cientifico, motivagdes de
indole pratica levam a que a AR seja considerada uma metodologia de investigacdo
relevante (Ottosson, 2001) e apropriada no ambito de préticas profissionais e de
aprendizagem nas organizacdes do séc. XXI. (Heale, 2003; Zuber-Skerrit e Perry,
2002). Porém, Saker e Smith (1997) alertam para o facto de a AR ser dificil de aceitar
por parte dos membros daquelas organizagdes que possuem culturas fortemente

influentes e que sejam resistentes a mudancas.

Se por um lado, a AR é associada falta de replicabilidade e de rigor (Eden e
Huxham, 1996), por outro lado € apontada igualmente a riqueza de introspecg¢do que
ndo seria possivel utilizando outros métodos de investigacdo, uma vez que o melhor
modo de aprender sobre uma organiza¢do € implementar um processo de mudanga

revelador de factores que ndo seriam identificiveis num ambiente estdvel.
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A utilizagdo da AR enquanto metodologia de investigacdo em teses de mestrado,
segundo Zuber-Skerrit e Perry (2002), pode oferecer beneficios & organiza¢do e ao

conjunto de conhecimento acerca do qual a tese € escrita.

A AR € considerada por Coghlan e Shani (2005) como uma abordagem de

investigacdo que permite aproximar a investigagdo da prética.

3.14 A Criacao de Teoria e Ameacas a Validade.

Qualquer investigacdo recorre a principios e métodos cientificos rigorosos, que
lhe permitam uma condugfo ética dos trabalhos e produgéo de resultados significantes

(Khanlou e Peter, 2005).

Segundo Eden e Huxham (1996), a AR néo consiste em experiéncias repetitivas,
sendo que cada intervencdo deverd ser diferente da precedente, ndo constituindo esta
metodologia um bom veiculo para testar teoria rigorosa e detalhada. No entanto, estes
mesmos autores reconhecem nas intervencdoes da AR boas oportunidades de
experimentacdo e de revisitar a teoria e originar mais desenvolvimento de teoria através

da pratica.

A AR gera teoria emergente incremental, partindo do particular para o geral
através de pequenos passos, e permite a conceptualizacdo da experi€ncia particular de
modo que sejam significantes para outros através do uso de técnicas, modelos,

ferramentas que estejam relacionados com a teoria e que sejam explicitos (Coughlan e
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Coghlan, 2002; Eden e Huxham, 1996). Para estes mesmo autores, de modo a ndo
existirem ameacas a validade dos resultados, € necessdrio que se sigam todas as etapas
do processo de forma consciente e deliberada, explicando o objectivo almejado e
questionando as pessoas de modo a compreender as suas perspectivas e pontos de vista,
e por fim, ilustrar as inferéncias através de dados directamente observaveis que

permitam contribuir para a aprendizagem.

Para que os resultados obtidos através de AR sejam rigorosos e,
consequentemente, vélidos, Heale (2003) recorre ao uso de focus groups, cujos
conteudos de discussdo s@o gravados, transcritos e submetidos a verificacdo dos
participantes; propondo outras técnicas como a auto-avaliagdo, em que o investigador
reflecte acerca do seu préprio envolvimento, ac¢des, crengas e valores e, nessa base,
comenta como estes factores podem afectar o processo de pesquisa; a verificacdo de
interpretacdo por parte de outros membros pertencentes ou ndo a equipa de
investigacdo; e por ultimo, a validagdo dada pelos sujeitos do estudo através da
verificacdo e comentdrio dos dados de modo a assegurar que os dados reflectem a
verdade dos eventos. Heale (2003) defende, pois que o rigor académico € alcancavel
com a AR através de informacgdo sistemdtica envolvendo documentagdo precisa em

todas as etapas do processo de investigacdo, de modo a assegurar que se verifica uma

progressdo logica da actividade que pode ser justificada e corroborada em cada etapa.

Kock (2003) identifica 3 ameagas a AR, as quais requerem, segundo o autor, um
especial cuidado, nomeadamente: o facto do investigador ndo controlar o ambiente no
qual pretende implementar a mudanga (ver também Waser e Johns, 2003); a dificuldade

em generalizar os resultados de investigacdo ou mesmo em aplicd-los em contextos
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diferentes daquele em que foram gerados; e por fim, a subjectividade inerente ao
envolvimento pessoal do investigador que poderd levar a interpretacdes erradas dos
dados. Perante estas ameacas, Kock (2003) apresenta 3 antidotos: unidade de andlise, a
aplicacdo de codificacdo aos dados e a conducdo de miultiplas iteracdes do processo

ciclico.

De modo a assegurar a validade e a confianga nos resultados obtidos no seu
estudo, Prybutok e Ramasesh (2005) recorreram a um conjunto de elementos-chave,
nomeadamente: envolvimento activo da gestdo de topo, painel Delphi constituido por
especialistas de qualidade e produgdo pertencentes a organizagéo, andlise de factores
para confirmar os factores previamente identificados na extensiva revisao e andlise de
literatura, andlise exploratéria de factores para identificar os factores finais, e, por
dltimo, uma andlise estatistica detalhada em sintonia com a andlise de factores

tradicional.

3.2. Justificacao da Aplicacao da AR ao Presente Estudo.

Existem autores que entendem a AR como uma variante da metodologia de Case
Study, em que os investigadores interagem com os gestores das organizacdes

(Westbrook, 1995) e com o processo de mudanga (Avison et al., 2001).

Face ao problema de forte dependéncia de financiamento publicos sentido pelo
CCMar, pretendeu-se a concepgdo de uma estratégia de Orientagdo de Mercado (OM)
para o Centro de Ciéncias do Mar do Algarve (CCMar), processo no qual os membros

desta organizagdo participariam em interaccdo com o autor. Devido a limita¢des vdrias,
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a implementacdo da estratégia nio foi possivel em termos reais. No entanto, através do
estudo realizado, tentou-se obter alguns dados que permitissem obter uma aproximagao
de qual seria a reac¢do do CCMar perante uma mudanca de gestdo regida por uma

estratégia de OM

Assim sendo, a metodologia AR foi a que o autor considerou mais se identificar

com a prossecucdo dos objectivos inicialmente propostos.

No presente trabalho, atendendo as vantagens/desvantagens, bem como aos
conselhos de validagdo dos resultados, tentou-se ndo descurar o facto da metodologia
adoptada carecer de alguns cuidados para a validacdo e generaliza¢do dos resultados

finais. No presente trabalho, tais cuidados traduziram-se, nomeadamente, em:

¢ FElevado envolvimento do investigador no sentido de gerar mudanca na
organizagdo CCMar,

® Assegurar um elevado envolvimento da Direc¢do e Comissdo Cientifica (CC)
do CCMar no estudo, através de conversas informais e implementagdo de
questionarios,

¢ Intento de contribuir para a criacdo de teoria através da reflexdo sobre a
andlise dos dados recolhidos, ainda que de forma muito modesta,

e Realizagdo de 2 iteragdes do processo ciclico adoptado22

2 Vide capitulo seguinte.
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e Elaboracdo de um modelo, cuja versdo inicial é elaborada com base na
literatura revista, culminando numa versdo final, fruto do feedback dos
membros do CCMar,

¢ Implementagdo de 2 questiondrios para recolha de dados,

¢ Em cada etapa, € realizada reflexdo incidente sobre os dados recolhidos,

e Validacdo e comentdrio, por parte dos participantes, dos dados recolhidos,

e Recurso a Escala de Likert (4 niveis), de modo a possibilitar a codificacdo e
tratamento estatistico dos dados recolhidos,

¢ Formulacdo de uma estratégia que visa a mudanga do CCMar para um OM

3.3. O Processo de AR.

3.3.1 Alguns Exemplos.

A literatura de AR, oferece-nos vdrias propostas a partir das quais se pretendeu
obter um processo préprio a obedecer pelo presente estudo. Nos pardgrafos seguintes

sdo apresentados alguns desses exemplos.

Primeiramente temos Susman e Evered (1978) propdem um processo de 5 etapas:

e Diagnostico: identificacdo e definicdo do problema
¢ Planeamento da accio

¢ Implementagdo da accdo

e Avaliacdo das consequéncias da ac¢do

e Identificacdo das descobertas, contribuindo para a aprendizagem.
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Por seu turno, Westbrook (1995), reportando-se ao caso especifico da gestdo das

operagdes nas organizacgdes, propde as seguintes etapas:

e Decidir a area de investigacdo

® Desenhar a pesquisa em torno de métodos-chave

e Foco: primeiros colaboradores- refinar o método de investigacio

e Desenvolver: colaboragdes posteriores, repetir método, desenvolver teoria
e Aplicar: expressar a teoria como técnica aplicavel- aplicacdes finais

® Avaliar abordagem

¢ Disseminacgdo dos resultados.

e Asetapas 3, 4 e 5 sdo iteractivas e representam o desenvolvimento de teoria.

Acrescentando maior complexidade, Eden e Huxham (1996) apresentam um
modelo, também ele ciclico, que tem inicio com um pré-entendimento da situacio,
seguindo-se a exploragdo e desenvolvimento de teoria, a aplicacdo de teoria emergente,
a intervencdo focalizada, a reflexdo metodolégica e o retorno a exploracdo e

desenvolvimento de teoria, que se interliga como a pré-entendimento e com a redac¢éo

da compreensdo acerca desse pré-entendimento.

Coughlan e Coghlan (2002) definem o seguinte processo ciclico para

implementacdo de AR:

Pré-etapa: 1) os membros-chave da organizacdo formulam um entendimento
acerca do contexto do projecto (porque é que o projecto € importante e quais sdo as

forgas econdmicas, politicas, sociais e técnicas que alimentam a necessidade de
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mudanga?); 2) porque é que o projecto de AR € necessdrio, como é que a AR ¢é a

metodologia apropriada e qual a contribui¢do esperada para produzir conhecimento.

-Etapas principais:

recolha de dados (operacionais, estatisticos, relatorios)

fornecer esses dados ao sistema e obter o feedback.

andlise dos dados em conjunto (investigador € membros do sistema), partindo
do pressuposto que os membros do sistema conhecem melhor a organizagio,
sabem o que ird funcionar e serdo os que irdo implementar e seguir as ac¢des
tomadas.

planeamento da acgdo.

implementacao.

avaliacdo.

Meta-etapa: monitorizagio que ocorre em todas as etapas. E nesta etapa que tem

foco a dissertagdo académica.

de:

Heale (2003) sugere que o processo de AR se desenvolve, em pelo menos 2 ciclos

diagnostico
planeamento
implementacdo
avaliacdo de resultados

reflexdo e reformulagdo da teoria (aprendizagem).
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O processo defendido por Ballantyne (2004) € em muito semelhante ao anterior de

Heale (2003):

® planeamento

¢ implementacio (ac¢io)

e observacgdo (avaliagdo)

e reflexdo nos resultados obtidos nas etapas 1 a 3, como base para novo

planeamento.

No seu estudo recente de monitorizacdo da melhoria continua da qualidade,
Prybutok e Ramasesh (2005) adoptaram uma metodologia de investigacio de AR
desenvolvida em 3 fases: envolvimento da gestdo de topo para a clarificacdo dos
objectivos do estudo, implementacio de um estudo piloto, baseado na revisdo de
literatura, com base no qual foi desenvolvido um questiondrio detalhado e realizada uma

analise exploratoria.

Avison et al. (2001) sugere algumas linhas de orientacdo para o controlo dos
projectos de AR baseadas na iniciacdo do projecto, determinacdo da autoridade para a
accdo e o grau de formalizag¢do, nomeadamente: quadro de ética mutuamente aceitavel e
sinergias entre o investigador e os participantes, o uso de acordos formais, situacido do
problema em detrimento de solucdo do problema, dificuldades em generalizar e validar

os resultados.

Em todos os exemplos anteriormente referenciados, verificamos que existem

aspectos transversais (ciclicidade, planeamento e implementacdo da acg¢do, reflexdo,
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feedback), os quais terdo de constar no processo a adoptar neste estudo. Verificamos
que a AR envolve a recolha e a andlise de dados organizacionais, culminando com a
apresentacdo de conclusdes tedricas e conceptuais (Kock, 2003) e que a ciclicidade é
uma constante em todos eles (Ballantyne, 2004; Waser e Johns, 2003; Heale, 2003;
Kock, 2003; Coughlan e Coghlan, 2002; Zuber-Skerrit e Perry, 2002; Eden e Huxman,

1996; Westbrook, 1994;Susman e Evered, 1978).

De acordo com Coghlan e Shani (2005), para os investigadores principiantes na
AR, existem trés factores criticos na construcdo e implementacio da AR,

nomeadamente, os papéis, politicas e ética.
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3.3.2 Processo Adoptado.

A metodologia adoptada visa nomeadamente: obter um modelo de formulagdo
estratégica o mais adequado possivel ao CCMar, e elaborar uma estratégia de O.M para

esta organizacdo a partir desse mesmo modelo. Assim sendo, serd adoptado um

processo para recolha e andlise de dados ciclico e bi-fasico >,

Figura 3.1- Processo de investigacio adoptado.

1. Planeamento

y

II. Implementagdo

A

III. Avaliagdo e
andlise dos

l

V. Reformulagdo

resultados

Cada fase iniciar-se-4 com o planeamento da respectiva ac¢do a implementar que

consistira em definir:

® 0s objectivos a atingir,
e as hipdteses a testar,

® as etapas/ tarefas a concretizar,

23 . L
O esquema apresentado teve por base os modelos anteriormente apresentados, principalmente os de

Heale (2003) e Ballantyne (2004).

1V. Reflexdo




¢ a metodologia para recolha e andlise dos dados, incluindo populagdo e plano

de amostragem.

Uma vez delineado o plano de acg¢éo, proceder-se-4 a recolha dos dados, os quais
serdo avaliados e validados. Serd, entdo, elaborada a andlise destes dados, cujos
resultados servirdo de base a reflexdo efectuado pelo autor acerca do modelo (1. fase) e
da estratégia/modelo (2.* fase) propostos. Existird, portanto, uma interligacdo entre as 2

fases de investigacdo de acordo com o esquema seguinte:

Figura 3.2- Interacc¢io entre as 2 fases de investigacao.

1.” Fase 2. Fase
AN A
: I r I
T T
Modelo Questiondrio Estratégia > Questiondrio
— /1

r |
Modelo e

z> Estratégia

Finais

[

Em cada uma das fases a ac¢do passard pela recolha de dados primérios, os quais
dardo ao autor um feedback sobre o modelo de formulacdo estratégica e estratégia
propostos. Na 1.* fase da investigagdo pretende-se refinar o modelo de estratégia de OM
inicialmente elaborado e na 2.* fase do estudo, aplica-lo ao caso concreto do CCMar,
pelo que durante a elaboracdo da estratégia podera ser necessdrio proceder a alteracdes

no modelo.
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4. O PLANEAMENTO DA ACCAO.

4.1. 1. Fase de Investigacido: Obtencao do Modelo de Formulaciao

Estratégica.

4.1.1 Objectivos. Hipoteses a Testar.

Nesta 1.* fase o autor pretende, nomeadamente atingir os seguintes objectivos:

A) Determinar a adequacdo do modelo proposto ao Centro de Ciéncias do Mar do
Algarve (CCMar).

B) Determinar a adequacdo do modelo proposto aos Centros de Investigacio e
Desenvolvimento (I&D) em geral.

C) Determinar a opinido acerca da importincia que os membros da Comissdo
Cientifica (CC) do CCMar atribuem a elaboracdo de estratégias de Orientacdo de
Mercado (OM) para centros de [&D em geral.

D) Determinar a opinido acerca da importancia que os membros da Comissio
Cientifica do CCMar atribuem a elaboragdo de uma estratégia de OM para o CCMar em
particular.

E) Agrupar os individuos em 2 grupos: “Potenciais Resistentes” e ‘“Potenciais Nao

Resistentes” a implementagdo de uma estratégia de OM no CCMar.

O autor propde atingir os objectivos A, B, C e D através da realizagdo de testes de

hipéteses, as quais constam na tabela seguinte:
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Tabela 4.1- Hipdteses a testar e respectivos objectivos.

Objectivo Hipdtese Nula Hipdtese Alternativa

A Hoa: Os membros do CCMar sdo de Hia: Os membros do CCMar sdo de
opinido que a elaboracdo de opinido que a elaboracio de
estratégias de OM nos centros de 1&D | estratégias de OM nos centros de
em geral sdo importantes. 1&D em geral néo sdo importantes.

B Hog: Os membros do CCMar sdo de Hig: Os membros do CCMar sio de
opinido que a elaboracdo de uma opinido que a elaboracdo de uma
estratégia de OM para o CCMar é estratégia de OM para o CCMar
importante. nao € importante.

C Hoc: O modelo proposto é adequado | Hic: O modelo proposto ndo é
ao CCMar. adequado ao CCMar.

D Hop: O modelo proposto é adequado | Hip: O modelo proposto ndo é

aos Centros de 1&D em geral.

adequado aos
Centros de I1&D em geral.

As hipdteses referentes ao objectivo A e B referem-se a opinido dos individuos

relativamente a elaboracdo de estratégias de OM, enquanto que as hipéteses associadas

aos objectivos C e D prendem-se com a adequagdo do modelo. Em ambos os casos, a

opinido ¢é dada a nivel do CCMar e dos centros de 1&D em geral.

Quanto ao objectivo E, serd aplicado um tratamento estatistico diferente com vista

a sua prossecu¢ao, de acordo com o exposto na subseccao que se segue.
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4.1.2 Tratamento Estatistico.

A primeira andlise estatistica a elaborar nesta fase de investigacdo serd a
caracterizacdo da amostra através de varidveis como a idade, sexo, tempo de
investigacdo, antiguidade, pertenca a outros 6rgdos sociais, grupo de investigacio e
fungdo desempenhada no CCMar. Esta andlise serd elaborada com recurso as

ferramentas de estatistica descritiva.

As hipdteses apresentadas na subseccdo 4.1.1 serdo testadas através de testes de
hipdteses para médias utilizando um nivel de significancia de 5%, sendo igualmente
calculada a respectiva estatistica descritiva de cada varidvel. Adicionalmente aos testes
de hipdteses, no intuito de identificar potenciais focos resistentes a mudanga do CCMar
da sua situacdo actual para uma situacdo de OM, o recurso a andlise discriminante sera a
mais apropriada para obter uma fungdo que possibilite a classificagdo dos sujeitos no

que concerne ao seu potencial de resisténcia.

A analise estatistica dos dados sera efectuada com recurso ao software Statistical

Package for the Social Sciences (SPSS)™.

Os casos de ndo resposta ndo serdo considerados para andlise, técnica esta que
permite que todos os dados da andlise sejam genuinos, mas, no entanto, reduz a amostra

(Hill e Hill, 2005).

% Versdo 13.
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4.1.3 Etapas.

Tendo em vista a prossecugdo dos objectivos acima mencionados, foi definido um

conjunto sequencial e ordenado de etapas. O esquema seguinte mostra-nos as etapas a

seguir nesta 1.* fase de investigacao:

Figura 4.1- Esquema das etapas da 1.” fase de investigacio.

Inicio )
1. Fase

1. Elaborar o
Modelo Inicial
2. Elaborar o
Questiondrio
Tipo A
e Questionario
Tipo A
3. Pré-Teste
4.1. Alterar o Sim 4. Alterar o
Questiondrio \Questicy
| Nao
5. Realizar o
Questionario
Nao 6. Existe 1 ou+ Sim
7. Tratamento Pedidos de 6.1. Recolher a 6.2. Disseminagao
dos Dados informagao Informacao da Informacao
Adicional?
8. Analisar os T~
Dados
9. Reflexao

10. Akerar Nao —
\XMO&IO? (=)

Sim

10.1. Alterar o
Modelo
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O Processo terd inicio com a elaboracio do questiondrio a implementar,
seguindo-se o pré-teste a 3 dos sujeitos da populacdo, de modo a proceder as alteracdes
necessdrias ao questiondrio antes da sua implementacdo final. A cada sujeito serd
facultada a possibilidade de acesso a informagdo adicional, caso o respondente se sinta
menos confiante em relacdo a algum conceito relacionado com o tema apresentado,
relevando o risco de a resposta ndo ser fiel a sua verdadeira opinido. Ocorrida a recolha
dos dados, seguir-se-4 o seu tratamento e andlise, com base nos quais o autor ird

reflectir e decidir se o0 modelo proposto é ou ndo passivel de ser alterado.

4.2. 2.° Fase de Investigacdo: Aplicacio do Modelo de Formulaciao

Estratégica.

4.2.1 Objectivos e Hipoteses a Testar.

Nesta fase final do estudo o autor pretende aferir se a estratégia elaborada com
base no modelo de formulacdo estratégica proposto, serd aceite pelos membros da CC

do CCMar. Assim sendo, existem duas hipdteses possiveis:

Hipétese Nula (Hpa): Os membros da CC do CCMar concordam com a estratégia

proposta.

Hipétese Alternativa (Hia): Os membros da CC do CCMar ndo concordam com a

estratégia proposta.
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4.2.2 Tratamento Estatistico.

Propde-se o recurso a testes de hipdteses para médias utilizando um nivel de

significancia de 5%.

4.2.3 Etapas.

A figura seguinte mostra-nos o conjunto das etapas seguidas para a obtencdo dos

objectivos propostos nesta fase:
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Figura 4.2- Esquema das etapas da 2.” fase de investigacao.
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Seguindo cuidadosamente o modelo de formulagdo da estratégia de OM elaborado
para o CCMar, terd lugar a delineacdo da estratégia. Caso se afigure pertinente, podera
ser necessario modificar o referido modelo, de modo a ajustar o melhor possivel o
conteido da estratégia ao caso do CCMar. Serd depois implementado o segundo
questiondrio a CC do CCMar, antecedido por um novo pré-teste. Novamente aos
respondentes serd facultado acesso a informacdo adicional. Apés a recolha dos dados,
os mesmos serdo analisados e discutidos, dando lugar a um exercicio de reflexdo que
permitird definir o modelo final de formulacdo estratégica e a estratégia final a propor

ao CCMar.

4.3. Metodologia para Recolha de Dados.

4.3.1 Vantagens e Desvantagens dos Questionarios. Tipologia de Questoes.

O questiondrio foi o instrumento escolhido para a recolha dos dados, tendo em
conta os objectivos de investigagdo propostos. De acordo com McDaniel e Gates
(2004), o questiondrio permite a padroniza¢do e uniformidade dos dados recolhidos.
Seguindo os conselhos de Kotler (2000), em ambos 0s questiondrios, procurou-se
formular cuidadosamente as questdes, tanto a nivel de linguagem (objectiva e simples),

como de sequéncia e tipo (aberto/fechado).
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De entre as vantagens e desvantagens enumeradas por Lakatos e Marconi (1988),

relativamente ao recurso a questiondrios, destacam-se:

Tabela 4.2- Vantagens e desvantagens dos questionarios.

Vantagens Desvantagens

e Rapidez na obtengdo das | ® Reduzida taxa de resposta,

respostas, ® Questdes nao respondidas ou respostas
e (Custo reduzido, invalidas,
® Maior conforto por parte dos | ® Dificuldade de compreensdo por parte do

respondentes, respondente,
e Menor risco de distor¢do por | ® Devolucio tardia,

parte de um entrevistador, e Influéncia que umas questdes poderdao
¢ Maior uniformidade na avaliagdo. eventualmente exercer sobre outras.

O pré-teste verifica a fidedignidade, a validade e a operatividade do questionario

que se deseja implementar (Lakatos e Marconi, 1988), pelo que, antes da
implementacdo de cada questiondrio, deverd ser realizado um pré-teste, de modo a
identificar e corrigir eventuais falhas ou reformular a redaccao de questdes de modo a se

tornarem mais compreensiveis por parte dos respondentes.

Na elaboragdo de ambos os questiondrios, o autor ird optar essencialmente por
questdes fechadas de modo a obterem-se respostas objectivas e facilmente codificaveis,
agilizando o tratamento e a andlise dos dados. Assim sendo, serdo formuladas questoes,
quer dicotomicas (nominais) quer de acordo com uma escala de Likert de 4 niveis
(ordinais), sujeitas a pré-codificagdo com simbolos numéricos™. Serdo igualmente
inseridas algumas questdes abertas, tais como a idade, tempo de investigacio e ano de

inscricdo no CCMar, as quais serdo pos-codificadas.

25 . ~ -
Os casos de ndo resposta serdo codificados com o valor -1.
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A cada questdo corresponderd uma varidvel especifica. De modo a simplificar o

tratamento estatistico, serd atribuida uma abreviatura a cada uma das variaveis.

4.3.2 Caracterizacao da Populacao. Plano de Amostragem.

Tratando-se de questdes de caricter estratégico, é fundamental assegurar o
maximo envolvimento possivel das pessoas mais influentes e com maior poder de
decisdo sobre as orientacdes estratégicas do CCMar. Deste modo, serd inquirida a CC
do CCMar, 6rgdo este composto por todos os membros com grau académico minimo de
doutoramento, pertencentes ao CCMar ha pelo menos 2 anos e com pelo menos 1 artigo
publicado em cada 3 anos. Este grupo de pessoas, entre elas os proprios membros da
Direccdo, poderia mais fielmente espelhar a posi¢do geral do CCMar acerca do que se
viria a propor, uma vez que é composto por todos os coordenadores de grupo, alguns

dos quais sdo membros da Direccdo.

A CC do CCMar é composta, a data do estudo, por 50 membros, dos quais 58%
pertencem ao sexo feminino e os restantes ao sexo masculino. Do total, 22% dos
sujeitos assumem a coordenacdo de grupos de investigacdo. Mais de metade da CC
pertence apenas a 3 dos 15 grupos de investigacdo pelos quais o CCMar se encontra
organizado, nomeadamente o Comparative and Molecular Endocrinology (32%), o

Molecular Biology of Marine Organisms (12%) e o Aquaculture Group (10%).

Tratando-se de uma populacdo finita relativamente pequena, o autor decidiu

implementar ambos os questiondrios a todos os sujeitos da populagdo. Os mesmos serdo
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distribuidos via correio electrénico, no intuito de ultrapassar obstdculos tais como o
acesso e retorno dos questiondrios por parte dos sujeitos e economicidade de tempo e de

meios financeiros.
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5. PROPOSTA DE UM MODELO DE ELABORACAO DA ESTRATEGIA DE
ORIENTACAO DE MERCADO PARA O CENTRO DE CIENCIAS DO

MAR DO ALGARVE (CCMAR) (1.* FASE).

Visando prevenir eventuais ameacas a validade dos resultados®®, neste capitulo
~ . 27 . . ~
sdo desenvolvidas todas as etapas”’ do processo de investigacdo proposto para esta fase

do estudo.

5.1. Elaboracao do Modelo Inicial de Formulacao Estratégica.

Face ao problema da dependéncia do CCMar relativamente a financiamentos
publicos e tendo por base a revisdo de literatura efectuada, o autor propde o seguinte
modelo para a elaboragcdo de uma estratégia de Orientacdo de Mercado (OM) para o

CCMar:

%% De acordo com o exposto na secgdo 3.1.4.
" Vide Figura 4.1(pagina 76).

84



Figura 5.1- Modelo inicial de elaboracio de uma estratégia de OM para o CCMar.
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O modelo tem inicio com a andlise externa do CCMar, da qual os principais
outputs sao a identificacdo de potenciais concorrentes, dos factores externos relevantes
e das oportunidades/ameacas. Obtida esta informagdo, a etapa seguinte prende-se com a
andlise interna da institui¢do, focando os seus recursos, situagdo actual em matéria de
OM e de planeamento estratégico, culminando com a identificacdo de barreiras a
implementacdo de OM e Resisténcia a Mudanca (RM). Elaborada a andlise ao meio
envolvente, tem lugar a comparagdo dos recursos do CCMar com os dos seus
concorrentes, na intengdo de obter os pontos fortes e fracos e identificar os factores
criticos de sucesso. E, entdo, elaborada a matriz Strenghts, Weaknesses, Opportunities
and Threats (SWOT), seguida da revisdo e adaptacdo, se for o caso, da missdo, da
elaboracdo dos objectivos estratégicos e da identificacio das esfera e vantagem
competitivas. A formulacdo da estratégia culmina com a elaboracido das estratégias
funcionais. As etapas seguintes prendem-se com a implementacdo propriamente dita da
estratégia: comunicacdo da mudanga pela gestdo de topo (Direccdo do CCMar) e
resolugdo de conflitos interdepartamentais e interfuncionais. Esta implementacdo deverd
ser regularmente monitorizada através de ferramentas de indicadores de performance

adequados a um centro de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D).

Este modelo serd submetido a opinido dos membros do CCMar com maior poder

de decisdo e influéncia na determinacdo da orientagdo estratégica da instituicdo. Com

base nos resultados obtidos, o mesmo podera ser sujeito a reformulacoes.
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5.2. Elaboracao do Questionario.

L 08 : .
O questionario™ implementado nesta fase do estudo foi construido de acordo com

as indicagOes apresentadas na subseccao 4.3.1.

5.3. Implementacio da Accio.

5.3.1 Pré-Teste e Realizacao do Questionario.

A versdo inicial do questiondrio foi submetida a 3 elementos da populacio
escolhidos por conveniéncia, o que permitiu ao autor efectuar algumas alteracdes. A
contribuicdo desta etapa foi bastante importante, na medida em que permitiu elaborar
uma versao final mais simplificada e resumida, tornando o questiondrio mais acessivel

ao seu publico-alvo.

Os questionarios foram, entdo, distribuidos electronicamente. Nenhum dos

respondentes solicitou informacao adicional.

5.3.2 A Amostra.

O questiondrio foi implementado a totalidade dos membros da populacdo visada

para o estudo. No entanto, nem todos os sujeitos responderem ao questionario. Apesar

2 Vide Apéndice n.° 1.
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dos esfor¢os envidados no sentido de obter o niimero maximo possivel de respostas, ndo
foi possivel ir além de uma taxa de resposta de 64%, o que representa um total de 32
sujeitos. Assim sendo, o presente estudo teve de ser realizado a partir de uma amostra
ndo aleatéria® casual, em que os elementos responderam por voluntariado (Maroco,
2003). Este tipo de amostragem encontra-se associado ao problema da ndo
representatividade em relacdo a respectiva populacdo. A amostra obtida incorpora
grande parte do total de coordenadores de grupos de investigacdo, bem como todos os
elementos da Direccdo. Através da Tabela 5.1 e da Tabela 5.2, podemos verificar que a
proporcdo de pessoas que responderam ao questiondrio e que constituem a amostra, é

muito semelhante a estrutura da populagdo. Assim sendo, pode-se admitir que a amostra

¢ aproximadamente representativa da populacdo.

Tabela 5.1- Reparticiao da populacio por fun¢io desempenhada no CCMar e por resposta o

questionario.
Funcao Respondeu ao Questionario? | Total | %
Principal Sim %0 Niao
Coordenador 8 25 3 11 22
Investigador 24 75 15 39 78
Total 32 100 18 50 100

Tabela 5.2- Reparticao da populacdo por érgao social e por resposta o questionario.

()rgﬁo Social | Respondeu ao Questionario? | Total Yo
Sim %0 Nao

Direccao 3 9 0 3 6

Outros 29 91 18 47 94

Total 32 100 18 50 100

2 A bibliografia apresenta outras denominag¢des para este tipo de amostragem, como por exemplo:
amostra dirigida ou ndo probabilistica.
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Dos 3 coordenadores que ndo responderam ao questiondrio, 1 coordena um grupo
relativamente pequeno, 1 coordena em conjunto com outro sujeito que respondeu ao

questiondrio, e por fim, 1 coordena um dos maiores grupos de investigacdo do CCMar.

Antes de uma andlise mais profunda dos dados, é importante que se identifiquem
algumas caracteristicas que permitam conhecer o conjunto dos respondentes. Para o
efeito analisaram-se as varidveis constantes na Tabela 5.3, em que as ferramentas de
estatistica descritiva utilizadas foram a média e a moda, respectivamente, para as
variaveis do tipo métrico e do tipo nominal (Maroco, 2003, Hill e Hill, 2005 e Pestana e

Gageiro, 2005a). A varidvel sexo constitui uma excep¢do, em que se recorreu a

propor¢ao.
Tabela 5.3- Caracterizacio da amostra.
Variavel Estatistica | Valor | Significado/ Medida
Descritiva

Sexo Propor¢do | 50% Masculino
50% Feminino

Idade Média 40,09 Anos

Tempo de investigacdo Média 15,22 Anos

Funcéo Moda 2 Investigador

Pertenca a outros Moda 1 Nao

Orgios sociais

Antiguidade Moda 2 entre 1994 e 1997

Grupo de investigacdo Moda 13 CME

Os respondentes, igualmente distribuidos por ambos os sexos, apresentam uma
média de idades na ordem dos 40 anos, dos quais 15 afectos a actividade de
investigacdo cientifica. Verifica-se que, na sua maioria, os investigadores ndo

pertencem a outro 6rgdo social e que tornaram-se membros do CCMar entre 1994 e
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1997. Apenas 5 dos respondentes pertencem a mais que um grupo de investigacdo. O
grupo CME (Comparative and Molecular Endocrinology30) foi o mais representado na

amostra.

5.4. Analise dos Dados.

5.4.1 Estratégia, OM e a Elaboraciao de uma Estratégia de OM para o CCMar.

Nesta subsec¢do pretende-se analisar a opinido dos respondentes acerca dos
conceitos de estratégia e OM, da elaboracdo de estratégias de OM para os centros de
1&D, em geral, e para o CCMar em particular e, finalmente, da importancia dada as

componentes da andlise estratégica (anélise externa e interna).

Considerando que a mediana é a medida estatistica mais aconselhada para as
variaveis de tipo ordinal (Maroco, 2003; Hill e Hill, 2005 e Pestana e Gageiro, 2005a),

os resultados obtidos para cada varidvel foram os seguintes:

30 Tradugdo: Endocrinologia Comparativa e Molecular.
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Tabela 5.4- Opinido sobre estratégias de OM e o modelo proposto.

Variavel
Elaboracao de estratégias de OM nos centros de [&D
Elaboracdo de uma estratégia de OM para o CCMar

Comparagido dos recursos do CCMar com os dos seus concorrentes

Identificacdo de factores externos relevantes

Elaboracido de uma matriz SWOT
Legenda: (a) Importante; (b) Muito Importante.

Pode-se concluir que os respondentes consideram que a estratégia e a OM sdo
importantes para os centros de I&D. Os respondentes acham igualmente importante a
elaboracdo de estratégias de OM para os centros de 1&D, em geral, e para o CCMar em

particular.

Relativamente a anélise estratégica, os respondentes atribuem maior importancia a
andlise externa. Os resultados permitem verificar que os respondentes consideram que a
comparagdo dos recursos do CCMar com os dos seus concorrentes ¢ importante, € que a
identificag¢do dos factores externos relevantes, bem como a elaboragdo da matriz SWOT

¢ muito importante.

No intuito de identificar eventuais discrepancias, o questiondrio continha 2
questdes com vista ao cruzamento das respectivas respostas, nomeadamente, no que
concerne a opinido dos respondentes quanto a importincia de elaboracdo de estratégias

de O.M, em geral e no CCMar em particular.
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Tabela 5.5- Cruzamento de respostas.

Elaboracio de uma Estratégia Total
de OM para o CCMar
N. C. C.P. C. C.B.
Elaboracdo de Estratégias de | N.I. 0 0 0 0
OM para os centros de I&D | P. 1. 1 0 0 0 1
em geral L 0 4 10 6 20
M.L 0 0 4 7 11
Total 1 4 14 13 32

Legenda: N.I.= Nada Importante; P.I.= Pouco Importante; I.= Importante; M.I. = Muito
Importante; N.C.= Nao Concorda; C.P.= Concorda Pouco; C. = Concorda; C.B. = Concorda
Bastante.

A maioria dos respondentes apresenta coeréncia nas suas respostas. Do total de 32
respondentes, 31 consideram importante ou muito importante a elaboracio de
estratégias de OM para os centros de 1&D em geral, e 27 destes concordam ou
concordam bastante com a elaboracio de uma estratégia de OM para o CCMar. Existem
5 individuos que ndo concordam ou concordam pouco com elaboragdo de uma
estratégia de OM para o CCMar. Deste pequeno grupo, encontram-se 4 individuos que,
apesar de considerarem que a elaboracdo de estratégias de O.M é importante para os
centros de 1&D, na verdade concordam pouco com a elaboragdo de uma estratégia deste
tipo para o CCMar. Este resultado poderd suscitar algum receio relativamente a
implementacdo de uma estratégia de OM no CCMar. Para j4, ndo é possivel concluir
sobre a eventual RM, sendo esta uma questdo que o autor ird abordar posteriormente

neste capitulo.

Realizada uma primeira abordagem aos dados, é necessdrio uma andlise
exploratéria dos mesmos, de modo a extrair conclusdes mais consistentes. A intengdo
inicial baseava-se em recorrer a testes de hipdteses com recurso a distribui¢do t de
Student. De acordo com Hill e Hill (2005), as varidveis medidas através de escalas de

Likert, desde que a distribui¢do das respostas seja unimodal e mais ou menos normal,
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podem-se aplicar técnicas estatisticas de andlise paramétrica, incluindo os testes t de
Student. No entanto, torna-se sempre imprescindivel a verificagdo dos pressupostos
exigidos para cada tipo de andlise. No presente caso, as varidveis ndo respeitam o
pressuposto da normalidade e uma vez que as transformacdes matemadticas ndo
resolveram o problema, decidiu-se recorrer a técnicas ndo-paramétricas, com a
consciéncia que estas sdo menos poderosas que as paramétricas, mas que poderdo

auxiliar a obter conclusdes mais fortes do que as simples estatisticas descritivas.

Foi entdo necessdrio consultar na bibliografia disponivel, qual seria o teste nio
paramétrico a utilizar em alternativa ao t de Student. De acordo com Maroco (2003),

este teste seria o de Wilcoxon, o qual utiliza a mediana em substitui¢do da média.

Também este teste apresenta pressupostos a cumprir, nomeadamente, a
aleatoriedade da amostra e a simetria da distribui¢do sob estudo. No entanto, se por um
lado, a amostra em estudo € ndo-aleatdria, por outro lado, nem todas as varidveis a
utilizar nesta fase de andlise passaram no teste da simetria. Assim sendo, recorreu-se ao
teste binomial como alternativa, para o qual este tipo de pressupostos ndo € exigido.
Este teste permite testar a ocorréncia de uma de 2 realizacdes possiveis (Maroco, 2003).
Uma vez que o teste binomial pressupde que as varidveis sejam do tipo nominal e

dicotémico, foi necessdrio proceder a transformagdo das varidveis ordinais que se

pretendiam utilizar nesta analise:
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Tabela 5.6- Recodificacio das variaveis para aplicacao do teste binomial.

Nome da Variavel Valores Valores Renome da Variavel
codificados | recodificados

Elaboragdo de estratégias de le2 1 (Nao) Elaboragdo de estratégias
OM nos centros de I&D- de OM nos centros de
Objectivo A" 3e4 2 (Sim) I&D_B

Elaboragdo de uma estratégia le2 1 (Nao) Elabora¢do de  uma
de OM para o CCMar- estratégia de OM para o
Objectivo B 3ed 2 (Sim) CCMar_B

Legenda: '’ Vide a subsecgdo 4.1.1.

Em termos de codificacdo destas novas varidveis, atribuiu-se o mesmo nome da

variavel original, acrescentando-se apenas “_B” para facilitar a sua distingdo.

Visando testar as hipdteses associadas aos objectivos A e B, defina-se “p;” como
a propor¢do de sujeitos que concordam com a elaboragdo de estratégias de OM
(consideram importante ou muito importante) e “q;” como a proporcao de sujeitos que
nio concordam com a elaboracdo de estratégias de OM (consideram pouco ou nada

importante). Teste-se, entdo, a igualdade de ambas as proporcdes:

Ho: p1=0,5e Hy: p1# 0,5 (D
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A tabela seguinte mostra-nos o resultado do teste para uma propor¢ao testada de

50%:

Tabela 5.7- Resultados do teste binomial para uma proporcao testada de 50%.

Legenda: ' ‘Teste 2-tailed, com aproximacao a distribuigcdo Z.

Variavel Grupo | N.° Respostas | Proporciao | p-value
Validas Observada
Elaboracdo de estratégias de | Sim 28 88%
OM nos centros de [&D_B Nao 4 13%
Total 32 100%
Elaboracdo de uma estratégia | Sim 27 84%
de OM para o CCMar_B Niao 5 16%
Total 32 100%

A hipétese nula € rejeitada uma vez que p-value < 0,05. Verifica-se uma diferenca

considerdvel entre as proporcdes testadas, o que significa que deverda existir uma

diferenca estatisticamente relevante entre as propor¢des de sujeitos que concordam com

a elaboracdo de estratégias de OM e os que ndo concordam, sendo essa diferenca

favordvel aos primeiros.
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5.4.2 Adequacao do Modelo de Formulacao Estratégica Proposto.

Nesta subseccdo pretende-se analisar a opinido dos respondentes relativamente

ao modelo proposto para formulagdo da estratégia de OM para o CCMar.

Os resultados obtidos para cada varidvel foram os seguintes:

Tabela 5.8- Opinido sobre estratégias de OM e o modelo proposto.

Variavel Mediana
Adequacgdo do modelo proposto aos centros de 1&D em geral 3@
Adequacio do modelo proposto ao CCMar 3@

Legenda: (a) Adequado.

Os respondentes consideram que o modelo de formulacdo estratégica proposto

pelo autor € adequado, tanto ao CCMar, como aos centros de 1&D em geral.

Recorrendo novamente ao teste binomial para a andlise exploratéria dos dados,

procedeu-se a seguinte transformacéo de varidveis:

Tabela 5.9- Recodificacio das variaveis para aplicacao do teste binomial.

Nome da Variavel Valores Valores Renome da Variavel
codificados | recodificados
Adequacgido do modelo proposto le2 1 (Nao) Adequacdo do modelo
aos centros de I&D em geral- proposto aos Centros de
Objectivo C 3e4 2 (Sim) 1&D em geral_B
Adequacgido do modelo proposto le2 1 (Nao) Adequacdo do modelo
ao CCMar- Objectivo D proposto ao CCMar_B
3e4 2 (Sim)

Legenda: © Vide a subseccdo 4.1.1.
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Considere-se agora que “p,” representa a propor¢cdo de sujeitos que aprovam o
modelo (consideram que o modelo proposto é adequado ou muito adequado) e “qy”
como a proporcdo de sujeitos que ndo aprovam o modelo (consideram que o modelo

proposto € pouco ou nada adequado). As hipdteses a testar sdo, nomeadamente:

Ho: po=0,5 e Hy: p# 0,5 2)

Os resultados obtidos foram:

Tabela 5.10- Resultados do teste binomial para uma proporcao testada de 50%.

Variavel Grupo | N.° Respostas | Proporcao | p-value
Validas Observada (*)

Adequacio do modelo | Sim 28 88% ,000
proposto aos Centros de 1&D | Nio 4 13%
em geral_B

Total 32 100%
Adequacio do modelo | Sim 29 91% ,000
proposto ao CCMar_B Niao 3 9%

Total 100%

Legenda: (*)Teste 2-tailed, com aproximacao a distribuicdo Z.

A semelhanca do teste binomial anterior, Hy € rejeitada. Verifica-se uma diferenca
considerdvel entre as proporc¢des testadas, o que significa que deverd existir uma
diferenca estatisticamente relevante entre as propor¢des de sujeitos que aprovam o

modelo e os que ndo aprovam, sendo esta diferenca favordvel aos primeiros.

Através dos dados acima expostos, conclui-se que o modelo proposto pelo autor

para a elaboragdo de estratégias de OM ¢ aceite pela maioria dos respondentes (91%),
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sendo que os mesmos consideram importante este tipo de estratégias em institui¢des de

1&D, e no CCMar em particular.

5.4.3 A Potencial RM.

Na subsec¢do 5.4.1 (Tabela 5.5) havia-se identificado um grupo de 5 individuos
que ndo concordavam ou concordavam pouco com a elaboragdo de uma estratégia de
OM para o CCMar. Sup0s-se, na altura, que poderia este grupo ser constituido por
potenciais resistentes & mudanca. De modo a estudar com mais pormenor esta questao,

analisaram-se as varidveis que constam da seguinte tabela:

Tabela 5.11- Estatisticas descritivas sobre a potencial RM

Variavel Estatistica Significado
Descritiva

Importincia para o CCMar em | Mediana 3 Importante
proceder a uma mudanga para OM
Elaboracdo de uma Estratégia de | Mediana 3 Concordo
OM para o CCMar
Viabilidade de implementacdo de Moda 1 Sim
uma estratégia de OM no CCMar

Verifica-se que, em termos gerais, € para a amostra inquirida, a mudanga do
CCMar para uma OM ¢é considerada importante e vidvel, existindo concordancia em

relacdo a elaboracdo de uma estratégia deste tipo para a instituicdo em causa.
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Elabore-se agora uma comparagdo entre os resultados das seguintes duas

variaveis:
Tabela 5.12- Agrupamento dos individuos.
Importancia para o CCMar | Total
em proceder a uma mudanca
para OM
Nada Importante/
Importante/ Muito
Pouco Importante
Importante
Elaboracao de wuma | Nao Concorda/ “Potenciais “Potenciais
Estratégia de OM | Concorda Resistentes” Resistentes”
para o CCMar Pouco 3) ) 5
Concorda/ “Indecisos” “Potenciais
Concorda Nao
Bastante Resistentes”
(0) (26) 26
Total 3 28 317

Legenda: "’ Devido ao registo de 1 ndio a amostra ficou reduzida a 31 elementos.

Como se verifica, obtiveram-se 3 grupos distintos: indecisos, potenciais
resistentes e potenciais nao resistentes. O grupo dos “potenciais resistentes” € composto
apenas por 5 individuos, dos quais 3 ndo sdo favordveis nem a uma elaboragdo de
estratégia de OM para o CCMar, nem a uma mudanca para OM, e 2 individuos nédo
concordam com a elaboragdo de uma estratégia de OM para o CCMar, apesar de
consideram importante/muito importante que se proceda a uma mudanca para OM Ao
ndo concordar, poderdo oferecer alguma resisténcia. Destas 5 pessoas, 3 sdo
investigadores e 1 € coordenador de um dos grupos mais pequenos do CCMar. Por fim,
temos o grupo dos ‘“potenciais ndo resistentes”, composto pela grande maioria dos
inquiridos (26). Acredita-se que ndo irdo oferecer RM, uma vez que sdo de opinido
favordvel sobre a elaboracdo e implementacdo de uma estratégia de OM no CCMar.
Uma vez que ndo se registaram ocorréncias de Indecisos, fica-se com 2 grupos
principais.
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Da andlise as respostas dadas pelos individuos, ‘“potenciais resistentes” e
“potenciais ndo resistentes”, as questdes referentes as varidveis constantes na Tabela
5.10, verificou-se, em ambos 0s grupos, uma forte coeréncia entre as respostas. Tal
indica que as pessoas responderam convictas da sua verdadeira opinido acerca as

questdes colocadas e, portanto, a classificacdo elaborada na Tabela 5.12 estar4 correcta.

Indicado para medir a associacdo entre 2 varidveis ordinais (Maroco, 2003;
Pestana e Gageiro, 2005a), o coeficiente de correlacdo de Spearman entre as varidveis
“Elaboracdo de uma Estratégia de OM para o CCMar” e “Importancia para o CCMar
em proceder a uma mudanca para OM” acusa a existéncia de uma associacio forte e
significativa (p-value: 0,000) entre ambas as varidveis, no valor de 0,70531. Este
resultado significa que a opinido dos sujeitos sobre a elaboracdo de uma estratégia de
OM para o CCMar varia positivamente com a opinido dos mesmos acerca da

importancia para esta organiza¢io em proceder a essa mudanga.

Indo mais além na classificacdo dos sujeitos quanto a sua potencial resisténcia a
uma implementacdo de uma estratégia de OM no CCMar, pretendia-se a obten¢io de
uma relacdo de dependéncia que permitisse o agrupamento dos sujeitos nos grupos
acima identificados (ver tabela Tabela 5.12). Para tal efeito, a andlise discriminante
afigurava-se a técnica mais apropriada, de acordo com a qual teriam de se verificar os
seguintes pressupostos (Reis, 2001; Fernandez e Martinez, 2000; Pestana e Gageiro,

2005a; Hill e Hill, 2005):

31 Resultado obtido para um teste bilateral com um nivel de significancia de 1%.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Os individuos devem ser retirados de uma populagdo que segue uma
distribuicao multinormal;

A variabilidade deve ser idéntica dentro dos grupos, isto €, as matrizes de
variancia e covariancia devem ser iguais para todos os grupos;

Existe um critério pré-definido que nos permite dividir os individuos em 2
ou mais grupos;

O n.° de observagdes em cada grupo é pelo menos de 2;

p<n-2, sendo p o n.° de varidveis discriminantes e n o n.° total de
observagdes;

Nenhuma das varidveis discriminantes poderd ser uma combinacdo linear

das restantes.

De acordo com Reis (2001), as varidveis discriminantes ou independentes terdo de

seguir uma distribui¢gdo multinormal. Nao existindo testes para avaliar directamente esta
caracteristica, havia que testar a normalidade das varidveis individualmente. Os testes
de Kolmogorov-Smirnov e de Shapiro-Wilk permitiram concluir que o primeiro

pressuposto ndo se verificava.

Para testar os pressupostos seguintes foi necessario proceder a criagio da varidvel

dependente, a qual se denominou por “Resisténcia”, de acordo com a Tabela 5.12.

O recurso ao teste Box’s M, o qual testa a hiptese nula de igualdade das matrizes

de covariancia, pretendia concluir sobre a igualdade das dispersdes entre os 2 grupos.

No output gerado pelo SPSS constou a informacao de impossibilidade de apresentar o
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resultado do teste, por motivo de existirem menos de duas matrizes de covaridncia nao

singulares.

Os pressupostos 3 e 4 sdo cumpridos, uma vez que se pretende o agrupamento dos

individuos em 2 grupos (potenciais resistentes e ndo resistentes) e o nimero de

observagdes em cada grupo é de pelo menos 2 (Tabela 5.12).

Sendo o niimero de varidveis discriminantes igual a 11, e dado que 32-2=30, entdo

o pressuposto n.° 5 também se verifica.

Do conjunto das varidveis discriminantes, existem algumas com uma forte

correlacdo entre si, pelo que o pressuposto n.° 6 € rejeitado.

Resumindo:

Tabela 5.13- Verificacdo dos pressupostos da analise discriminante.

Pressuposto N.° Verifica-se?
1 Niao
Nao
Sim
Sim
Sim

(O SRV ROSEN )

Nao

Uma vez ndo cumpridos os principais pressupostos da andlise discriminante

(normalidade, homogeneidade das varidncias entre os grupos € nio combinagdo linear
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entre as varidveis independentes), os resultados poderiam conduzir a conclusdes

incorrectas.

Deste modo, foi necessario recorrer a uma técnica estatistica que se afigurasse
como a melhor alternativa a anélise discriminante. A literatura consultada conduziu o
autor a optar pela técnica de regressdo logistica (Pestana e Gageiro, 2005a, 2005b e Hill
e Hill 2005). Esta técnica permite classificar os individuos em potenciais resistentes e
ndo resistentes através do calculo da respectiva probabilidade de pertencer a cada um

dos 2 grupos (Hill e Hill, 2005). Esta probabilidade é dada por:

P(Y=y)=p " (I-pD", sendoyie 0,1t 3)

em que:

1
1+e ~(B+BXo .+ BXy)

p= , sendo0<p<1 4)

A expressdo (4) representa a relagdo entre a probalidade e a variavel
independente através da funcdo de ligacdo Logir’” (Pestana e Gageiro, 2005). Cada
coeficiente B representa a variagdo no logit de y associado a uma unidade de varia¢do na

variavel independente que lhe estd associada, ceteris paribus.

32 Logit = In odds, em que In é logaritmo natural e em que os odds s@o a probabilidade de ocorréncia (p)
em relacdio a probalidade de ndo ocorréncia (1-p) (Pestana e Gageiro, 2005).
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Na regressdo logistica as varidveis independentes podem ser do tipo nominal,
ordinal e métrico (Hill e Hill, 2005). No presente estudo recorreu-se a regressio
logistica bindria, em que as varidveis a utilizar sdo do tipo artificial (dummy) e
dicotémicas (Pestana e Gageiro, 2005b>). Cumprindo esta exigéncia, as varidveis

utilizadas no estudo foram as seguintes:

Tabela 5.14- Variaveis a utilizar na regressao logistica.

Variavel Caodigo Significado

Resisténcia 0 Potencial Resistente

1 Potencial Nao Resistente
Elaboracdo de uma estratégia de OM 0 Pouco ou Nada Importante
para o CCMar 1 Importante ou Muito Importante
Viabilidade de implementagdo de uma 0 Viavel
estratégia de OM no CCMar 1 Nao Vidvel
Sexo 0 Feminino

1 Masculino

Dado que cada individuo pode pertencer a um dos 2 grupos identificados, tal

significa que y; pode assumir 2 valores possiveis:

{yi =0, o individuo é potencial resistente

yvi =1, o individuo é potencial ndo resistente

Os autores referem que quando a varidvel dependente é quantitativa, deverd ser aplicado ou o modelo
de regressdo linear simples, ou o modelo Probit acrescentando ainda que quando existem trés varidveis
dependentes, quantitativas e qualitativas, deve-se aplicar o modelo Logit.

104




Substituindo estes valores na equacdo (3), obtém-se as funcdes de probabilidade

para ambos 0s grupos:

=0 =0)=(-pi
{yl = p(y=0)=(1-pi) 5)

yi=1l= p(y=1)=pi

Ou seja a probabilidade de um individuo i ser potencial resistente € dada por (1-p;)
e a probabilidade inversa, ou seja, do individuo i ser potencial ndo resistente € dada por

pi, de acordo com a expressao (4).

Segundo Pestana e Gageiro (2005b), o modelo de regressdo logistica exige ainda
que as varidveis independentes sejam linearmente independentes, o que normalmente é
violado quando a varidvel independente € dicotdmica. No entanto, como a regressiao
logistica recorre a logaritmos para descrever a equacdo, o problema da linearidade é

ultrapassado (Pestana e Gageiro, 2005b).

Para o caso em estudo, foi, entdlo, elaborada a andlise de regressdo logistica para
um total de 32 sujeitos, tendo sido utilizado o método Forward: Likelihood Ratio para a
inclusdo de varidveis. Este método remove ou retém as varidveis independentes
consoante a sua significdncia para o modelo estatistico (Pestana e Gageiro, 2005b),

sendo o indicado para amostras pequenas (Hill e Hill, 2005).
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Os resultados obtidos na 1.* iteragdo foram:

Tabela 5.15- Resultados da 1.” etapa da regressao logistica.

Indicador
Constante

Overall Percentage
Score Overall Statistics

Esta 1.* etapa testa a hipdtese nual do modelo ser significativo apenas com a
constante. Verifica-se que esta assume o valor de -1,686. Como p-value< 0,05, entdo a
hipétese nula é rejeitada. O indicador Overall Percentage mostra que este modelo
permite classificar correctamente cerca de 84,4% dos sujeitos em potenciais resistentes
e ndo resistentes. Por seu turno, a estatistica Score Overall testa a hipétese nula de os
coeficientes das varidveis ndo inseridas neste modelo inicial igualarem a zero. Como o
p-value para esta estatistica € inferior a 0,05, a hipétese nula do teste € rejeitada, o que
significa que a adi¢do de uma ou mais varidveis ao modelo afectara significativamente o

poder preditivo do mesmo.

Numa 2? etapa, apds um total 17 iteragdes, o ajustamento perfeito foi encontrado.
Apenas foi considerada na solucdo final a variavel ElabEstrOMCCM™. Assim, os
estimadores de B, e B, sdo dados por —18,203 e 36,406, respectivamente. Substituindo

estes valores nas equacdes (3), (4) e (5), obtém-se as funcgdes finais de probabilidade:

1

+e—(18,2()3+36,406ElubEstr0MCCM) (6)

p(potencial ndo resistente) = N

3 ElabEstrOMCCM é o acrénimo atribuido a varidvel Elaboracdo de uma estratégia de OM para o
CCMar, com vista a facilitar as expressoes algébricas.
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1

e—(l8,2()3+36,4()6ElubEstrOMCCM) (7)

p(potencial resistente) =1~— ]
+

Sabe-se que a varidvel independente ElabEstrOMCCM pode assumir dois valores:

0 e 1. Fazendo a respectiva substitui¢do na equacdo 4:

ElabEstrOMCCM p(potencial resistente)
I 0 1
I 1 0

Ou seja, quando o individuo considera que a elaboragdo de uma estratégia de OM
para o CCMar € pouco ou nada importante, entdo o modelo sugere que esse mesmo
individuo serd certamente um potencial resistente & mudanga, uma vez a respectiva
probabilidade assume o valor 1. Pelo contrario, quando dado individuo acha que a
elaboracdo de uma estratégia de OM € importante ou muito importante para o CCMar, a
sua probabilidade de ser resistente iguala a 0, ou seja, ele ndo constituird um potencial

resistente a mudancga.

A propor¢ao de informagdo ndo explicada apds o ajustamento do modelo é dada
pelo indicador —2LoglikeLihood (-2LL), o qual € utilizado por ter uma distribui¢éo
aproximada ao Qui-Quadrado (Pestana e Gageiro, 2005b). O valor obtido para este
indicador foi de 0,000. Isto significa que a propor¢do da variacdo explicada no modelo é
de 100%, ou seja, a solucdo encontrada permite agrupar correctamente os individuos em
potenciais resistentes e nao resistentes.

O teste de Omnibus dos coeficientes do modelo é dado pelo valor de

Qui-Quadrado, o qual mede as diferencas do indicador -2LL entre o modelo actual e o
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modelo inicial (apenas com a constante), permitindo aferir sobre a significancia
estatistica dos efeitos combinados das varidveis independentes no modelo (Pestana e
Gageiro, 2005b). Para o caso em estudo, o valor calculado para esta diferenca revelou
ser estatisticamente relevante (p-value= 0,000), pelo que o segundo modelo € melhor
que o primeiro. Relembre-se que o primeiro modelo apenas classificava correctamente
cerca de 84,4% dos individuos, enquanto que no segundo modelo encontrado essa

propor¢ao ascende a 100%.

Portanto, o grau de importancia que dado individuo atribui a elaboragdo de uma
estratégia de OM para o CCMar, devera permitir classificd-lo como potencial resistente
ou ndo resistente, num contexto de mudanca gerado pela implementacido dessa mesma

estratégia.
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5.5. Reflexao e Alteracoes ao Modelo Inicial de Formulacao Estratégica.

Das andlises elaboradas na subseccdo anterior, e tendo em conta os objectivos

expostos na sec¢do 4.1, retira-se que, de acordo com a opinido dos respondentes:

e ¢ importante que seja elaborada uma estratégia de OM para o CCMar, bem
como para os centros de [&D em geral,

® 0 modelo proposto3 o¢ adequado ao CCMar e aos centros de [&D em geral,

e a componente da estratégia referente & comparacdo dos recursos do CCMar
com os dos seus eventuais concorrentes, e em especial a identificacdo dos
factores externos relevantes e a elaboragdo de uma andlise SWOT, sdo
fundamentais,

® a importincia atribuida a elaborag@o de uma estratégia de OM para o CCMar
deverd permitir classificar e identificar potenciais resistentes e ndo resistentes,

e cerca de 90% dos sujeitos inquiridos36 foram classificados como potenciais
ndo resistentes, aferindo-se uma reduzida RM quando da implementagdo da

estratégia de OM no CCMar.

Os respondentes aceitam, portanto, o modelo proposto e a eventual
implementacdo de uma estratégia de OM no CCMar. O autor, perante as conclusdes
obtidas, decidiu ndo proceder a altera¢des ao modelo inicial de formulagdo estratégica
proposto a CC do CCMar. Segue-se entdo, a 2.* fase de investigacdo, nomeadamente a

elaboracdo da estratégia de OM para o CCMar.

3% Vide Figura 5.1 (pagina 85).
3% Vide Tabela 5.12 (pagina 99).
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6. PROPOSTA DE ESTRATEGIA DE OM PARA O CENTRO DE CIENCIAS

DO MAR DO ALGARVE (CCMAR) (2. FASE).

6.1. Elaboracao da Estratégia Inicial de Orientacao de Mercado (OM).

6.1.1 Analise Externa.

De acordo com o modelo proposto (Figura 5.1), a delineac@o da estratégia de OM
tem inicio com a andlise externa do CCMar, a qual tem como principais objectivos a

identificagdo de:

e Factores Externos Relevantes,

e Potenciais Concorrentes,

¢ Oportunidades e Ameagcas.

6.1.1.1 Factores Externos Relevantes.

Da andlise ao contexto mediato, aqueles factores que se consideraram como
relevantes para a sustentabilidade da actividade do CCMar, sdo os que constam da

tabela seguinte.
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Tabela 6.1- Factores Externos Relevantes para o CCMar.

ECONOMICOS

¢ Contexto de eminente crise econdmica.
¢ Internacionalizacdo das economias.
e Escassez de financiamento privado.
GOVERNAMENTAIS E e Atrasos nos pagamentos contratualizados para
LEGAIS financiamentos de projectos de investigacao e
para  Unidades de  Investigagdo e
Desenvolvimento (I&D).
e Compromisso assumido para com a Ciéncia.
¢ Dinamizag¢do de um Plano Tecnolégico.
e Tendéncia para o aumento da burocracia de
gestdo de projectos de investigagao.
e Burocracia associada ao processo de Mecenato
Cientifico.
e Criagio de uma Area FEuropeia de
Investigacdo.
e Espaco Europeu do Ensino Superior.
TECNOLOGICOS e Disseminagfo de novas tecnologias.

¢ Complexidade associada aos processos de
registo de patentes e de transferéncia de
tecnologia.

® Novas cadeias para geracdo, difusdo, protec¢do
e aplica¢do do conhecimento.

e Importancia progressiva das redes, ligagdes,
parcerias e mobilidade.

SOCIO-CULTURAIS e Debilidade das carreiras de investigagdo.

e Déficit de doutorados.

* Fuga de talentos para o estrangeiro.

De seguida apresentam-se os impactos estimados de cada um destes factores.

Factores Economicos

A actividade econémica em Portugal tem vindo a ter uma evolugdo incipiente,
marcada pela instabilidade dos indices de confianca e dos indicadores de clima
econdmico e de actividade econémica. Este clima de eminente crise econdmica, a par
com a internacionalizac¢do das economias, podera contribuir para o aumento da incerteza

dos mercados, intimidando a procura, tanto interna como externa, e o investimento
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privado (nacional e estrangeiro). No entanto, a internacionalizacdo das economias
poderd facultar ao CCMar interagir com outros centros de Investigacdo e
Desenvolvimento (I&D) e empresas de outros paises, no ambito de colaboracdes
cientificas, de colocagdo dos seus servigcos em mercados exdgenos, de intercimbio de

investigadores e de captacdo de apoios de entidades internacionais.

Factores Governamentais e Legais

O factor governamental que mais se demarca sdo os atrasos dos pagamentos
contratualizados, que dificultam o planeamento e or¢amentacdo das actividades anuais.
Cada vez mais o CCMar tem vindo a recorrer a receitas proprias para fazer face aos seus

compromissos com fornecedores, trabalhadores e bolseiros.

No anunciado compromisso para com a Ciéncia, o Primeiro-Ministro anunciou
um refor¢o de cerca de 250 milhdes de euros do investimento publico em Ciéncia e
Tecnologia, a reflectir-se ji4 no Or¢camento de Estado para 2007. Outras medidas
anunciadas poderdo contribuir para a promocdo de uma reforma das instituicdes de I&D
em Portugal, das quais se destaca o apoio financeiro ao registo internacional de
patentes, contratagdo de 500 novos investigadores € o aumento do n.° de bolsas de
doutoramento e de pés—doutoramento37. Estas medidas poderdo ser aproveitadas pelo
CCMar para aumentar a quantidade e qualidade dos seus recursos humanos, bem como

para a renovacdo dos equipamentos obsoletos.

37 Fontes: Intervencio do Primeiro-Ministro no debate mensal na Assembleia da Republica: «Um
Compromisso com a Ciéncia para o Futuro de Portugal» (Abril de 2006) e Programa do XVII Governo
Constitucional.
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Também a dinamizacdo de um Plano Tecnolégico que promete a criagdo de
redes de investigacdo e de laboratérios com a participacdo das empresas, reforco da
avaliacdo cientifica internacional, qualificacdo de recursos humanos, apoio ao registo de
patentes e transferéncia de tecnologia, poderd ter uma importante influéncia na

actividade do CCMar>®,

A crescente burocracia exigida na gestdo dos projectos financiados pelo governo

. 39
torna este processo cada vez mais complexo e moroso . O acesso do Mecenato
Cientifico também ndo descura a componente de forte burocracia, sendo factor

desmotivante para o que deveria ser um estimulo ao financiamento privado.

Por fim, ndo pode ser ignorado nesta andlise a criagdo de um Espaco Europeu do
Ensino Superior, que permitird ao CCMar a integracido de estudantes de licenciatura em
actividades laboratoriais, permitindo uma maior aproximacdo entre a investigacdo e o

ensino.

Factores Tecnolégicos

A disseminacdo de novas tecnologias poderd permitir ao CCMar, nomeadamente,
prestar servicos inovadores e transferir esse conjunto de conhecimentos para as
industrias. No entanto, este ultimo processo caracteriza-se pela sua extrema

. ~ . N 1o~ 40
complexidade, desde a geracdo do conhecimento até a comercializagao .

3 Fonte: Tépicos da Intervengdo do Senhor Ministro da Economia e da Inovagdo em Novembro de 2005.

* Fonte: Relatério “Aproximar a Gestdo de Ciéncia e Tecnologia em Portugal das melhores Priticas
Internacionais”, Novembro de 2005.

* Fonte: documento de trabalho n.° 5 “Transferéncia de Tecnologia” da Unidade de Coordenagdo do
Plano Tecnolégico.
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Das conversas informais tidas com o Professor Doutor Adelino Canério
(Presidente do CCMar) e analisando o Programa do XVII Governo Constitucional, o
autor tomou conhecimento de que existe ainda alguma dificuldade no registo de
patentes, devendo-se este facto fundamentalmente & lacuna de apoio financeiro e legal
especializado, aos elevados custos associados ao registo e sua manutengdo,

principalmente a nivel europeu e internacional, e a ainda fragil proteccdo legal de

patentes em Portugal.

O surgimento de novas cadeias de geragdo, difusdo, proteccdo e aplicacdo do
conhecimento, bem como a importancia progressiva das redes, ligacdes, parcerias e
mobilidade, sdo factores aos quais o CCMar nido ficard indiferente (OCDE, 2005). O
conhecimento € cada vez mais a base de desenvolvimento de qualquer pafs, e como
centro de investigacdo que €, o CCMar ndo poderd estar alheio a estas tendéncias, as
quais representam novas oportunidades de aproveitamento de sinergias e transferéncia

de tecnologias e de conhecimentos.

Factores Socio-Culturais

Portugal € dos paises da Unido Europeia (UE) com uma populagdo activa em
Ciéncia e Tecnologia relativamente jovem. No entanto, a debilidade das carreiras de
investigacdo e a actual conjuntura de financiamento publico a investigacio, provocam

uma constante fuga de talentos para o estrangeiro, sendo Portugal um dos paises da UE

114



com maior défice de doutorados’'. Este cendrio cria algumas dificuldades ao CCMar no
recrutamento e manutengdo do ndmero suficiente de investigadores e técnicos,
devidamente qualificados, para a dinamiza¢do das vdrias actividades de I&D

desenvolvidas pelo centro.

A criacdo de um espaco europeu de investigacdo constitui um dos objectivos da
UE e visa fazer face as debilidades que a investigacdo europeia sofre comparativamente
com os seus concorrentes, Estados Unidos e Japdo. O CCMar poderd beneficiar com
algumas politicas que advenham da criacdo deste espaco, nomeadamente no que
concerne a instrumentos mais coordenados de investigacdo, incentivo ao investimento
privado e recursos humanos mais abundantes, qualificados e com maior mobilidade. O
novo 7.° Programa Quadro j4 prevé e incentiva a comercializa¢do dos resultados finais
dos projectos financiados, no entanto, serd reduzida para 50% a taxa de financiamento e
desaparecera o modelo de custos adicionais no que concerne as despesas gerais, 0 que
torna invidvel ao CCMar concorrer a estes financiamentos dada a reduzida
comparticipagﬁo42. Por outro lado, estes projectos representam financiamentos bastante
superiores aos dos projectos nacionais e constituem uma fonte de intercimbio de

investigadores qualificados, contribuindo para a internacionalizag¢do das equipas.

Para além desta amdlgama de factores, existe também um conjunto de actores
que mantém um relacionamento directo com o CCMar. De entre estes, encontram-se

organismos publicos e privados, nacionais e europeus.

“! Fonte: Documento preparado pelo Conselho de Laboratérios Associados em Julho de 2003, intitulado
“Problemas e Perspectivas Orcamentais as C&T em Portugal”.

*2 Fonte: Comunicagdo da Comissdo Europeia de 6 de Abril de 2005 intitulada: “Building the ERA of
knowledge for Growth”.
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Figura 6.1- Entidades da Envolvente Mediata do CCMar.

Comissao . d
Europeia ornecedores Mecenas
Universidades
Concorrentes
MCTES .
FCT Clientes

Dado que tais organismos desempenham um papel activo e influente na actividade

do CCMar, interessa analisar cada um deles.

Universidades

Estando a investigagdo e o ensino intimamente relacionados entre si, a
articulacdo de cooperacdes e parcerias com Universidades é imprescindivel para um
Centro de 1&D. Actualmente, o CCMar mantém relagdes com véarias universidades,
portuguesas, europeias e até americanas, no ambito de organizagdo de cursos,
workshops, congressos e de programas de mobilidade de recursos humanos. De entre
todas estas entidades, tem de se destacar a Universidade do Algarve (UAlg), com a qual

0o CCMar celebrou um protocolo para a cedéncia de espacos e equipamentos, bem como

116



a manutencdo da Estacdo do Ramalhete. Em contrapartida, o CCMar paga a

Universidade do Algarve 25% das suas despesas gerais.

Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (MCTES)

2

Cabe ao MCTES a tutela da pasta do ensino superior, ciéncia e tecnologia. E
deste 6rgdo que emanam as politicas sobre Ciéncia e Tecnologia que vao afectar e
regulamentagdo das actividades cientificas do CCMar, no que toca a financiamento
publico. Alguns exemplos de politicas, tem-se por exemplo as recentes medidas de
reforco orcamental, a dinamizacdo de um plano tecnoldgico e a &€nfase na aposta na

qualificag@o dos recursos humanos, nomeadamente em ciéncia e tecnologia.

Fundacio para a Ciéncia e Tecnologia (FCT)

A FCT ¢é a entidade intermedidria entre os gabinetes dos programas
financiadores e as institui¢cdes cientificas. Recentemente (Novembro de 2005) foi
elaborado e publicado um relatério elaborado por um Grupo de Trabalho (GT), de
acordo com o Despacho n.° 9176/2005, de 6 de Abril, do Senhor Ministro da Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior, o qual foi incumbido de analisar e reflectir sobre as
principais dificuldades sentidas pelas unidades de 1&D face ao crescente e varidvel

numero de regras e procedimentos que lhes tém sido exigidos.

Sabemos que o CCMar € na sua maioria financiado por fundos publicos, no
ambito de projectos de investigacdo e de unidades de 1&D, sendo os mesmos

transferidos para o CCMar através da FCT.
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Qutras Entidades Publicas

Existem outras entidades publicas, tais como o Instituto do Ambiente, Instituto
de Emprego e Formagao Profissional e Camaras Municipais, que atribuem subsidios ao
CCMar para dinamizag¢éo de actividades tais como eventos (cursos, semindrios, e afins)

e estagios profissionais.

Comissao Europeia

A gestdo dos projectos de investigacdo cientifica, co-financiados por fundos
europeus, estdo sujeitos as Directivas emanadas pela Comissdo Europeia. Os projectos
que o se CCMar encontra actualmente a executar, na maior parte sao nacionais (FCT),
existindo uma relacdo indirecta com a Comissdo Europeia. Existe uma relacdo mais
directa entre as duas entidades no que respeita a projectos europeus, isto €, directamente

financiados pela Comiss@o Europeia.

Fornecedores

A relacio que o CCMar estabelece com os seus fornecedores € muito
importante, no aspecto de tratamento das encomendas e do servigos de facturacdo e de
devolug@o de materiais. O CCMar implementou uma central de encomendas, onde os
investigadores deverdo registar todas as encomendas a fornecedores e que sejam para

facturar a crédito. Este sistema gera automaticamente uma nota de encomenda,
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personalizada com os dados do CCMar, ajudando a diminuir as ocorréncias de confusdo

na facturacéo entre 0o CCMar e a Universidade do Algarve.

De entre os principais fornecedores do CCMar encontram-se empresas de
reagentes e outros consumiveis de laboratério e de escritdrio, tais como a Sigma

Aldricht, VWR, Sarstedt, Alfagene, Applied Biosystems e Staples.

Clientes

Os clientes actuais do CCMar sdo na sua maioria utentes de cursos, workshops,
semindrios e outros eventos similares. Desde meados de 2005 que tem aumentado a
facturagdo de servicos de indole cientifica, nomeadamente, andlises laboratoriais e
consultorias. Verifica-se, portanto, uma procura crescente pelos servicos prestados pelo

CCMar.

Patrocinadores/Mecenas

Tém existido alguns patrocinios no ambito de actividades de divulgacdo
cientifica, sendo o mais significante, o Congresso Nacional de Bioquimica realizado em
Dezembro de 2004. No entanto, a obten¢@o de patrocinios e donativos ainda é muito
incipiente. O processo burocritico a levar a cabo para o CCMar ser autorizado a receber

donativos no ambito do Estatuto do Mecenato Cientifico tem sido bastante lento.
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6.1.1.2 Identificacdo de Potenciais Concorrentes.

O CCMar pode ter dois tipos de concorrentes: outros centros de 1&D na area das
ciéncias do mar, e empresas de consultoria e biotecnologia marinha e ambiental. Esta
concorréncia concretiza-se em duas dreas de actuag@o: na obtencdo de financiamento

(publico e privado) e na prestagdo de servigos.

A tabela seguinte fornece uma lista dos outros centros de 1&D, concorrentes na

mesma area cientifica.

Tabela 6.2- Identificacdo dos Restantes Centros de I&D de Ciéncias do Mar.

Nome Acrénimo | Sector

1 | Centro de Ambiente e Tecnologia Maritimos | MARETEC | Publico
2 | Centro de Estudos do Ambiente e do Mar CESAM Publico
3 | Centro de Investigacdo Marinha e Ambiental | CIMA Publico
4 | Centro de Modelagdo Ecolégica- IMAR N.d. Publico
5 | Centro de Oceanografia N.d. Publico
6 | Centro do IMAR da Universidade dos

Acores N.d. Privado
7 | Centro Interdisciplinar de Coimbra- IMAR |N.d. Privado
8 | Centro Interdisciplinar de Investigagcdo

Marinha e Ambiental CIIMAR Privado
9 | Grupo de Biogeoquimica- IMAR N.d. Privado
10 | Laboratério Maritimo da Guia da FCUL-

IMAR N.d. Privado
11 | Unidade de Investigacdo em Eco-Etologia |N.d. Publico

Legenda: N.d.= Nao disponivel.
Fonte: www.fct.mctes.pt

Verificamos que a totalidade dos centros a operar na drea cientifica das ci€ncias
do mar € de 12, igualmente repartidos pelos sectores publico e privado (associa¢des sem

fins lucrativos).
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Empresas como a Stabvida, a Necton, a Megapesca e a CESO 1&D Dois
constituem os exemplos mais marcantes de empresas que poderdo concorrer com O

CCMar na prestacgdo de servigos de consultoria em Portugal.
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6.1.1.3 Oportunidades e Ameacas.

Da andlise efectuada, podemos verificar que existem factores que poderdo

afectar negativamente a sustentabilidade do CCMar, e outros representam perspectivas

positivas.

A tabela seguinte classifica os factores identificados em oportunidades e

ameacas, consoante o impacto esperado sobre o CCMar.

Tabela 6.3- Oportunidades e Ameacas da Envolvente do CCMar.

Oportunidades

2) Compromisso  assumido
Governo para com a Ciéncia.

3) Dinamizacdo de um

Tecnoldgico.
4) Novas cadeias para
conhecimento.

ligacdes, parcerias e mobilidade.

Investigacao.

7) Espago  Europeu do
Superior.

8) Disseminagdo de
tecnologias.

1) Internacionalizac¢do das economias.

geracao,
difusdo, proteccdo e aplicacio do

5) Importancia progressiva das redes,
6) Criacio de uma Area Europeia de
Ensino

novas

Ameacas

1) Contexto de eminente crise
econdmica.

2) Internacionalizacdo das
economias.

3) Escassez de financiamento
privado.

4) Atrasos nos pagamentos

contratualizados para financiamentos
de projectos de investigacdo e para
Unidades de 1&D.

5) Tendéncia para o aumento da
burocracia de gestdo de projectos de
investigacao.

6) Burocracia associada ao processo
de Mecenato Cientifico.
7) Fuga de talentos
estrangeiro.

8) Complexidade associada aos
processos de registo de patentes e de
transferéncia de tecnologia.

9) Debilidade das carreiras de
investigacao.

10) Déficit de doutorados.

para o
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Presentemente a envolvente externa do CCMar € caracterizada por 8
oportunidades e 10 ameacas, predominando questdes relacionadas com os recursos

humanos e apoio do Estado a actividade de 1&D.

6.1.2 Analise Interna

Concluida a andlise da envolvente externa do CCMar, segue-se a andlise da sua

esfera interna, a qual visa determinar, nomeadamente:

e Potenciais barreiras a implementacdo de OM e de RM,
e Recursos disponiveis.

e Situacdo actual de OM e Planeamento Estratégico,

6.1.2.1 Barreiras a Implementacio de uma Estratégia de OM.

Na revisdo de literatura efectuada®’ identificaram-se alguns factores que poderdo

constituir barreiras a implementacdo de uma estratégia de OM:

¢ Envolvimento da gestdo de topo e trabalhadores,
e Ligacdes, centralizacdo e formalizacao,
¢ Foco no servico e no custo,

e Sistemas de comunicagdo, de coordenagdo das fungdes de marketing e

dispositivos de integracao,

* Vide subseccio 2.3.4.

123



Analisemos sucintamente cada um destes factores para o caso concreto do

CCMar.

Envolvimento da gestao de topo e trabalhadores

A Direc¢do do CCMar tem demonstrado elevado empenho na gestdo da
organizagdo, assumindo um papel decisor mas incentivando a participagdo activa dos
membros da CC aquando da tomada de decisdes de caracter estratégico. Resultante das
funcdes de coordenacio financeira que o autor exerce no CCMar, acredita que a mesma
desempenhard um papel integrador da gestdo da mudanca, estimulando e apoiando a
comunicagdo e esclarecimento acerca da mesma perante os investigadores e demais

trabalhadores, nomeadamente, administrativos.

Ligacoes, centralizacao e formalizacao

As ligacOes existentes entre as varias funcdes, desde administrativas a
laboratoriais, sdo promovidas no sentido de existir sempre o maximo de comunicagdo

possivel entre as pessoas, no sentido de existir a troca e partilha de informacao.

As decisdes sdo centralizadas na Direccdo e na Comissdo Cientifica, existindo

uma modesta participag@o dos funcionarios.

O grau de formalizacdo tem aumentado, devido em grande parte ao aumento das

exigéncias das entidades financiadoras. No entanto, no que concerne a prestagdo de
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servigos para obtengdo de receitas proprias, o nivel de formalizagdo é menor, existindo

uma maior flexibilidade e simplificacdo dos procedimentos administrativos.

Foco no servico e no custo

O CCMar ndo possui uma estratégia definida em termos de foco na
diferenciacdo pelo servico prestado nem pelo custo, pelo que o foco € inexistente nestes

2 niveis.

Sistemas de comunicacido, de coordenacido das funcoes de marketing e

dispositivos de integracao

Existe uma razodvel comunicacio interna (entre as vdrias fungdes) e externa
(com as entidades financiadoras, clientes, bolseiros). A informacdo é facilmente

transmitida e canalizada, quer a nivel interno, quer externo.

O CCMar nao possui departamento de marketing. No entanto, em termos de
comunicagdo, apesar de ndo existir uma politica formal, algumas acgdes tém
recentemente vindo a ser desenvolvidas. Estas ac¢Oes passam pela divulgagdo das
actividades de indole cientifica, organizados pelo CCMar ou nos quais participa, tais

como semindrios, cursos, workshops, feiras, exposi¢des e outros eventos.

Assim sendo, dos factores acima analisados, os que potencialmente poderdo

constituir barreiras a implementacio de uma estratégia de OM sdo, nomeadamente:
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e Centralizacdo, que ainda € elevada e que impede uma mudanga de inovagdo
e de responder ao mercado,

e Foco no servigo e no custo, uma vez que o0 CCMar ndo possui nenhum dos 2
focos,

e Sistemas de comunicagdo, de coordenagdo das fungdes de marketing e
dispositivos de integracdo, pois apesar a informagdo circular com alguma
facilidade no seio do CCMar, a inexisténcia de um departamento de

marketing ndo permite o estudo de clientes e concorrentes.

Existem ainda outras barreiras a implementagéo da estratégia de OM no CCMar,

nomeadamente (Steers et. al., 198544; Martin, 1998):

e dificuldade de compreensdo do motivo, objectivos e consequéncias da
mudanca,

e receio das consequéncias da mudanca,

e conformismo face a situacdo actual,

e escolha do modo como implementar a mudancga,

e auséncia e inadequagdo dos recursos necessdrios a implementacdo da

mudancga.

A existéncia deste conjunto de factores apenas podera ser observavel no decurso

do processo de mudanga. Contudo o conhecimento que o autor possui do CCMar,

* Citado por Céndido (2001).
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enquanto seu funciondrio, permite tecer algumas consideracdes sobre os factores acima

apresentados.

De modo a diminuir a obstru¢do da implementagdo da estratégia delineada, as

estratégias funcionais a elaborar terdo de ter em consideragio todos os factores acima

apresentados, devendo os mesmos ser vigiados pelos responsaveis durante o processo

de implementacdo.

6.1.2.2 Analise dos Recursos.

Pode-se agrupar os recursos mais significativos do CCMar em humanos

(pessoal), financeiros e materiais do CCMar.

Recursos humanos

O capital humano tem vindo a desempenhar um papel cada vez mais relevante
nas economias. As estratégias baseadas nos recursos admitem que a organizacio pode
possuir vantagem competitiva baseada no desenvolvimento de um capital humano
superior aos dos seus concorrentes (Hatch e Dyer, 2004). O conhecimento gerados pelos
recursos humanos é fundamental num centro de I&D, nomeadamente a sua qualificagéo
e elegibilidade, tanto a nivel de obten¢do de financiamento, como a nivel de qualidade

na prestagao de servigos.
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O CCMar possui no total cerca de 185 membros, cuja distribuicdo por sexo,

. ~ - . - . . 45
habilitagdes, funcdo e situacdo é a que se representa nas figuras seguintes .

Griéfico 6.1- Distribuicio dos membros do CCMar por sexo (2005).

Masculino
45%

Feminino
55%

Verifica-se que 55% dos membros do CCMar sdo mulheres.

Griéfico 6.2- Distribuicio dos membros do CCMar pode nacionalidade (2005).

13%

87%

O Estrangeiro @ Portugal

Aproximadamente 13% dos membros do CCMar s3o de nacionalidade

estrangeira.

* Dados reportados a 31/12/2005.
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O CCMar procura sempre que possivel enriquecer a qualidade da sua

investigacdo através da incorporagdo de talentos estrangeiros.

Igualmente importante € o nivel de habilitagdes literérias, sobre o qual o grafico

seguinte permite tecer algumas consideragdes.

Grifico 6.3- Distribuicio dos membros do CCMar por habilitacdes literarias (2005).

N.d.= Néo disponivel. Numero de Pessoas

Ensino Secundario []4

_§ Bacharelato 7:| 2
:g Licenciatura | |73
= ,
g Mestrado :":l 25
}3 Doutoramento | ] 65
g Agregagéo 7:| 8

Nd. 18

0 20 40 60 80

Cerca de 53% dos membros do CCMar possuem habilitagdes literarias a nivel

de Mestrado ou superior. Dos 65 doutorados contabilizados, 59 foram considerados

elegiveis pela FCT para efeitos de financiamento de Unidades de I&D para o ano de

2005.
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Veja-se de seguida a distribuicdo dos membros do CCMar por fungdes.

Griéfico 6.4- Distribuicio dos membros do CCMar por funcio (2005).

| 10%
2%

@ Administrativo ® Assistente de Investigacdo O Coordenador Cientifico
O Estagidrio B Investigador @ Investigador Auxiliar
m Outra O Técnico

O CCMar dispde de 101 investigadores (54%), 37 técnicos (20%) e 17 (9%)

coordenadores de grupo.

Finalmente importa perceber como estas pessoas estdo vinculadas ao CCMar.
Do total de 185 pessoas, apenas 22 (12%) estdo contratualmente vinculadas ao CCMar,
das quais 20 através de bolsas de investigacdo e 2 através de contratos de trabalho a
termo certo. Até 31/12/2005 foram abertos 23 novos concursos de bolsas de
investigacdo, devido a entrada de novos projectos de investigacdo que permitiram

financiar estas bolsas.

Recursos financeiros

Os montantes totais or¢amentados para projectos de investigacdo e

financiamento plurianual, ascendeu, em 2005, a cerca de 3,3 milhdes de euros.
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O montante avultado de orcamento para projectos deveu-se a entrada de 31

novos projectos, resultantes de candidaturas efectuadas no ano de 2004.

Tabela 6.4- Fluxo de projectos no CCMar em 2005.

Entidade Financiadora Em Continuacdo |Concluidos| Novos Total
Comissao Europeia 2 1 4 7
FCT- POCI 0 0 24 24
FCT- POCTI 2 0
Instituto do Ambiente 0 1
Total 4 2

Dos novos projectos iniciados em 2005, 7 sdo financiados pela Comissdo
Europeia e 29 pela FCT, entidade esta que constitui a principal fonte de financiamento

do CCMar. Ainda em 2005, foram encerrados 2 projectos.

Parte significativa das verbas recebidas pelo CCMar em 2005 foram de

subsidios.

Tabela 6.5- Distribuicao das receitas do CCMar por origem (2005).

Receitas Proprias
7%

Subsidio
93%
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Apenas 7% das verbas recebidas em 2005 pelo CCMar contribuiram para o
reforco das receitas proprias da instituicdo. Veja-se como se repartem estes 7% por tipo

de prestacdo de servigo.

Tabela 6.6- Composicao das receitas de prestacio de servicos (2005).

Tipo de Prestacao de Servico %
Eventos 40%
Consultoria 47%
Analises laboratoriais 13%
Total 100%

Verifica-se que as consultorias em conjunto com a organizagdo de eventos
(cursos, semindrios, workshops, congressos e outros similares), constituem as duas
principais fontes de receitas proprias, acumulando em 2005, cerca de 87% das receitas
provenientes de prestagdo de servicos. Tendo presente a questdo dos atrasos nos
pagamentos dos subsidios publicos, a prestacdo deste tipo de servi¢os torna-se crucial
para a sobrevivéncia e sustentabilidade do CCMar, dado que o prazo de recebimento é

relevantemente mais reduzido.

Em relacdo ao ano de 2004 houve uma descida de receitas proprias para menos
cerca de 47%, o que se deve ao facto de o CCMar ter organizado, em 2004 o XIV
Congresso Nacional de Bioquimica, cujas receitas representaram, nesse mesmo ano,

mais de 50% da totalidade de receitas proprias angariadas.
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Equipamento e instalacoes

A entrada de novos projectos e a candidatura ao programa nacional de
reequipamento cientifico, veio possibilitar ao CCMar a aquisicdo de alguns
equipamentos essenciais. Quanto a instalagdes, espera-se que o CCMar seja reinstalado
no novo P6lo Tecnoldgico, situado no Parque das Cidades e actualmente em fase de
construcdo. No entanto, a maioria dos equipamentos utilizados pelo CCMar continuam
a pertencer a UAlg, entre os quais infra-estruturas, equipamentos de laboratério e

viaturas que permitem deslocacdes para trabalhos de campo.

6.1.2.3 Situacdo Actual do CCMar: OM e Planeamento Estratégico.

Carvalho (2005) propde um questione’lrio46 de diagnéstico organizado em 4
temas (aprendizagem organizacional, eficidcia do desempenho, orientacdo de mercado e
planeamento estratégico). Cada questdo possui 3 opcdes de resposta (sim, ndo e em
parte). Este questiondrio foi desenvolvido para ser aplicado a organizacdes sem fins

lucrativos, como é o caso do CCMar. A tabela seguinte mostra-nos os resultados

possiveis:
Tabela 6.7- Escalas de avaliacao.
Mau Razoavel Bom
Aprendizagem organizacional 0-5 6-8 9-11
oM 0-11 12-17 18-22
Planeamento estratégico 0-10 11-15 16-20
Etica do desempenho 0-7 8-11 12-15

Fonte: Adaptado de Carvalho (2005).

46 7
Vide anexo n.° 1.
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A sua utilidade para o presente estudo prende-se com a obtencdo de um
diagndstico acerca da situacdo actual da organizacio em termos de OM e de
planeamento estratégico. Da aplicacdo parcial deste questiondrio de diagndstico ao
CCMar, o qual foi respondido pelo autor, com base no conhecimento que possui
resultante das fungdes que desempenha nesta organizacdo, obtiveram-se os seguintes

resultados:

Tabela 6.8- Resultados do questionario.

N.° Respostas Positivas Resultado
Orientacdo de Mercado 11 Mau
Planeamento Estratégico 9 Mau

Conclui-se que a situagdo actual do CCMar em termos de OM e de Planeamento

Estratégico é débil.

6.1.3 Comparacao dos Recursos do CCMar com a Concorréncia.

No ambito da realizacdo desta dissertacdo, a escassez de dados disponiveis e a
inviabilidade de recolha de dados primarios, o autor deparou-se com a falta de
informag@o sobre recursos financeiros e materiais dos restantes centros de I&D.
Também ndo foi possivel aceder aos mesmos dados relativamente a empresas que

poderdo eventualmente concorrer com o CCMar.

134



Assim sendo, a comparacao do CCMar com os restantes centros de I&D operantes
na mesma 4rea cientifica serd elaborada através da localizagdo geogréfica, do nimero de
doutorados elegiveis para efeitos de obtencdo de financiamento, do nimero total de
investigadores, do resultado da ultima avaliagdo efectuada ao centro pela FCT e se
constitui ou ndo Laboratério Associado. A tabela seguinte sumaria toda esta

informacgéo:

Tabela 6.9- Comparacio entre o CCMar e os restantes centros de I&D de ciéncias do mar (2005).

N.° Resultado
Doutorados N.° dltima
Nome Localizacdo | Elegiveis Investigadores | avaliacdo

Centro de Ciéncias do Mar do Muito CIMAR
Algarve Bom

Faro 59 121
Centro de Ambiente e Muito -
Tecnologia Maritimos Aveiro 5 58 Bom
Centro de Estudos do Muito CESAM (%)
Ambiente e do Mar Aveiro 134 348 Bom
Centro de Investigacdo Muito -
Marinha e Ambiental Faro 45 149 Bom
Centro de Modelagdo Muito -
Ecol6gica- IMAR Lisboa 38 88 Bom
Centro de Oceanografia Muito -

Horta 36 98 Bom
Centro do IMAR da N.d. -
Universidade dos Acores Coimbra 42 204
Centro Interdisciplinar de Muito -
Coimbra- IMAR Porto 72 186 Bom
Centro Interdisciplinar de Muito CIMAR
Investigacdo Marinha e Bom
Ambiental Evora 70 396
Grupo de Biogeoquimica- Suficiente -
IMAR

Cascais 10 30

Laboratdrio Maritimo da Guia Muito -
da FCUL- IMAR Lisboa 26 66 Bom
Unidade de Investigacdo em Muito -
Eco-Etologia Lisboa 28 72 Bom

Legenda: N.d= Nao disponivel; L.A.= Laboratério Associado.
(*) O L.A. CESAM ¢ constituido apenas por uma unidade de investigacdo, a qual tem 0 mesmo nome.

Fonte: www.fct.mctes.pt

135



Em termos de localizacdo, verificamos uma grande concentracdo na zona de
Lisboa, seguindo-se a regido do Norte (Porto, Coimbra e Aveiro). No Algarve apenas
existem 2 centros, sendo um deles o CCMar. Esta distdncia dos grandes centros
populacionais e economicamente mais dindmicos, poderd ser negativa para o CCMar.
No entanto, o Algarve apresenta grandes potencialidades para o desenvolvimento de
pesquisas no Ambito da biologia marinha e ambiente, como sdo os casos da Ria Formosa

e do rio Guadiana.

Analisando o nimero de doutorados, nimero de investigadores e resultado da
ultima avaliacdo, destacam-se o Centro de Estudos do Ambiente e do Mar (CESAM),
Centro Interdisciplinar de Coimbra- Instituto do Mar (IMAR) e Centro Interdisciplinar
de Investigacdo Marinha e Ambiental (CIIMAR). Esta dltima unidade de 1&D é, com
vimos anteriormente, Laboratdério Associado em parceria com o CCMar, pelo que existe
também uma relacdo de cooperagdo conjunta entre ambas as instituicdes. O principal
concorrente ¢ 0 CESAM, possuindo do dobro de doutorados elegiveis e trés vezes mais

investigadores, comparativamente com o CCMar.

Um recurso muito importante de qualquer organizacdo de 1&D ¢ a sua capacidade
de produgdo cientifica. Esta pode ser medida através da proporcdo entre o nimero de
publicacdes de artigos cientificos em revistas internacionais indexadas no Scientific
Citation Index (SCI). No entanto, a comparacio nao deverd ser efectuada utilizando
apenas o nimero de publicagdes, pois deve ser tido em consideracdo o numero de
doutorados da instituicdo. Assim sendo, o autor adoptou o seguinte ricio como
indicador da capacidade de produgdo cientifica: nimero de publicacdes em revistas

internacionais indexadas no SCI nos tltimos 3 anos em relagdo ao ndmero de
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doutorados. O resultado representard o nimero médio de publicacdes que a instituicao é

capaz de produzir por doutorado.

Assim sendo, recolheu-se informalmente, o nimero de publicagdes nos tltimos 3
anos (2003 a 2005) e o nimero de doutorados de cada institui¢do a data de 31/12/2005.
A comparagio foi elaborada entre o CCMar e os centros acima identificados como

sendo os seus principais concorrentes.

Tabela 6.10- Comparacao da producao cientifica para o ano de 2005.

Producio Cientifica
N.° Doutorados Capacidade de
Lo Total em 2005 Producao
Instituicio 2003 | 2004 | 2005 Cientifica em 2005
CCMar 95| 52| 91| 238 59 4,03
CESAM 69| 72| 110 251 134 1,87
IMAR- Coimbra | 114| 40| 127| 281 72 3,90
CIIMar 711 86| 102| 259 70 3,70
Total 349| 250| 430| 1029 335 3,07

Como se havia constatado anteriormente, 0 CESAM destaca-se pelo nimero de
doutorados. No entanto, no que respeita ao esforco por doutorado em termos de
publicacdes em revistas indexadas ao SCI, apresenta o menor indice de produgdo
cientifica no conjunto das instituicdes que integram a comparagao, fixando-se este valor

em 1,87.

Como se verifica, o CCMar € a institui¢do que apresenta um valor mais elevado
de publicag¢des por doutorado, cerca de 4,03. Isto significa que cada doutorado tem uma
capacidade aproximada de publicar em média 4 artigos em revistas cientificas

globalmente reconhecidas a cada 3 anos.
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6.1.3.1 Identificacao de Forcas e Fraquezas.

Da andlise dos recursos do CCMar e seus concorrentes, apuraram-se as

. 47
seguintes forcas e fraquezas™

Tabela 6.11- Forcas e fraquezas do CCMar.

Forcas Fraquezas

e Localizacdo junto de zonas e N.° de doutorados elegiveis.
naturais bioldgica e * N.°investigadores.
ambientalmente ricas. e Caréncia de instalacdes

® Geragdo de receitas proprias. proprias.

¢ Empenho e dedicacdo da gestdo e (aréncia e obsolescéncia de
de topo. alguns equipamentos.

e Relacdo entre a gestdo de topo e e Distancia dos grandes centros
0s varios departamentos. (Lisboa e Porto).

e (Capacidade de produgdo
cientifica.

Verifica-se que as forcas do CCMar apoiam-se em recursos intangiveis e as

fraquezas concentram-se mais nos recursos humanos e materiais disponiveis.

47 . ~ . ~
De acordo com o explicado na subseccdo anterior, a comparagdo dos recursos do CCMar com os seus
concorrentes ficou limitada a informag@o que foi possivel aceder.
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6.1.4 Factores Criticos de Sucesso.

Em consondncia com o exposto anteriormente®, esta sec¢io visa propor os
factores-chave sobre os quais o CCMar terd de obter resultados satisfatérios em relagéo

a0s seus concorrentes.

Deste modo, e tendo por base a andlise de concorréncia efectuada, assumem-se os

seguintes factores criticos de sucesso:

® N.° doutorados,

¢ N.° de publica¢des cientificas,

e Capacidade para gerar receitas proprias,

e Diversidade da oferta de servicos que efectivamente o centro tem
competéncias para prestar,

® Capacidade de atrair parceiros (comunicagdo, envolvimento, confianca,
reputacdo e anteriores acordos cooperativos com empresas) (Mora-Valentin et

al., 2004).

Na obtencdo de financiamento, o n.° de doutorados, bem como a producio
cientifica, constituem dois dos critérios de avaliagdo normalmente utilizados por parte
das entidades financiadoras, pelo que é essencial que o CCMar possua um n.° de
doutorados ao mesmo nivel ou superior aos restantes centros de I&D concorrentes ao
mesmo tipo de financiamento. No entanto, estes dois recursos ocupam igualmente um

papel relevante na capacidade do CCMar gerar receitas proprias, o que, como se

* Vide a seccdo 2.4.4.
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constatou anteriormente nesta dissertacdo, ¢ cada vez mais essencial para a
sobrevivéncia dos centros de I&D. Uma vez que o tipo de servigos a oferecer pelo
CCMar, como centro de 1&D que €, tém base no conhecimento adquirido através da
investigagcdo, ¢ absolutamente imprescindivel uma elevada qualificacdo dos recursos
humanos. A oferta de servicos de I&D pelo CCMar ao mercado deverd ser
diversificada, de modo a aproveitar eventuais oportunidades de mercado. Do mesmo
modo, € essencial que o CCMar celebre parcerias com empresas ou outros centros de
1&D de maior dimensdo e reconhecimento. Os factores essenciais para atrair parceiros,
de acordo com Mora-Valentin et al. (2004) apoiam-se na comunicagéo, envolvimento,

confianga, reputacdo e anteriores acordos cooperativos.

6.1.5 Elaboracao da Matriz Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats

(SWOT).

Uma vez identificadas as principais varidveis das envolventes externa e interna do
CCMar, segue-se a elaboragdo da matriz SWOT Esta matriz permite a criacdo de
estratégias que visem, por um lado, beneficiar das forcas no intuito de aproveitar

oportunidades e evitar/fazer face a ameacas e, por outro lado, superar as fraquezas.
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Tabela 6.12- Matriz SWOT.

FORCAS FRAQUEZAS
SINTESE DO
PERFIL 1. Localizagdo junto de zonas naturais | 1. N.°de doutorados elegiveis.
INTERNO bioldgica e ambientalmente ricas. 2. N.°investigadores.
2. Geragdo de receitas proprias. 3. Caréncia de instalagdes proprias.
3. Empenho e dedicacdo da gestdo de [4. Caréncia e obsolescéncia de
topo. alguns equipamentos.
4. Relacgdo entre a gestdo de topo e os | 5. Distancia dos grandes centros
varios departamentos. (Lisboa e Porto).
SINTESE DO 5. Produgio cientifica.
PERFIL
EXTERNO
Aproveitar os apoios concedidos para | Promover a mobilidade de
OPORTUNIDADES registar patentes. investigadores.
Aumentar o esforco na divulgagdo | Aprofundar relagcdes com empresas e
1. Internacionalizacdo das | cientifica do CCMar junto de empresas | outras instituicoes de I&D, quer
economias. potenciais parceiras e mecenas. portuguesas, quer europeias, no

2. Compromisso assumido pelo
Governo para com a Ciéncia.

3. Dinamiza¢do de um Plano
Tecnoldgico.

4. Novas cadeias para geracdo,
difusdo, proteccdo e aplicacdo do
conhecimento.

5. Importincia progressiva  das
redes,  ligacGes,  parcerias e

mobilidade.
6. Criagio de uma Area Europeia
de Investigag@o.

7. Espago Europeu do Ensino
Superior.
8. Disseminagdo de novas

tecnologias.

Renovagdo do website do CCMar,
tornando-o mais atractivo e actualizado.
Promover reunides com investigadores
reconhecidos nas principais dreas de
investigagdo a que o CCMar se dedica.
Aproximagdo do CCMar com a
imprensa.

intuito de arranjar parceiros fortes
para concursos de projectos europeus,
transferéncia de conhecimentos e de
tecnologia.

Integrar estudantes de licenciatura
nas actividades desenvolvidas nos
laboratdrios.

AMEACAS
1. Contexto de crise econdmica.
2. Internacionalizagao
economias.

das

3. Escassez de  financiamento
privado.
4. Atrasos nos pagamentos

contratualizados para financiamentos
de projectos de investigacdo e para
Unidades de 1&D.

5. Tendéncia para o aumento da
burocracia de gestdo de projectos de
investigagdo.

6. Burocracia associada ao processo
de Mecenato Cientifico.

7. Fuga de talentos para o
estrangeiro.
8. Complexidade associada aos

processos de registo de patentes e de
transferéncia de tecnologia.

9. Debilidade das carreiras
investigagdo.

10. Déficit de doutorados.

de

Organizar uma oferta diversificada de
servicos de formagdo, consultoria e
andlises laboratoriais.

Organizar eventos alusivos a temas
actuais e apelativos em termos
cientificos, quer a nivel nacional, quer a
nivel europeu e internacional,
convidando entidades  reconhecidas
nessas areas.

Fortalecer elos ja existentes e criar
novas parcerias com empresas e
outros organismos de modo a
ultrapassar o problema da falta de
recursos.

Implementar uma  politica de
Recursos Humanos, baseada na
criagdo de um quadro de progressdao
de carreiras e incentivos aos
trabalhadores.
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Forcas/Oportunidades

As estratégias definidas visam principalmente aproveitar apoios e apostar na

divulgacdo e cooperagdo com terceiros.

Forcas/Ameacas

De modo a fazer face as ameacgas identificadas, o CCMar estrutura a sua oferta de
servigos, incluindo a organizacdo de eventos especializados em dadas areas cientificas,

relativos a temas actuais e de interesse cientifico global.

Fraquezas/Oportunidades

O CCMar devera procurar parceiros para candidaturas a projectos europeus, bem
como para dinamizar a transferéncia de tecnologia para as empresas. A criagdo de um
Espaco Europeu de Investigacdo cria uma oportunidade para o CCMar implementar
uma politica de mobilidade dos seus investigadores, bem como integrar estudantes de

licenciaturas nos seus laboratérios.

Fraquezas/Ameacas

Uma vez que o CCMar carece de equipamentos e outros recursos fundamentais a
prestacdo de servicos, deverd apostar na criagdo e manutencdo de parcerias com
universidades, empresas e outros centros de I&D. O estimulo dos seus Recursos

Humanos é importante para fixar talentos.
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De acordo com Pearce e Robinson (2000)*, uma vez que o nimero de ameacas é
superior ao ndmero de oportunidades e dado que possui forgas internas muito
importantes, a estratégia adequada ao CCMar é uma estratégia de diversificacdo. Com
efeito, o autor propde tal estratégia, em consondncia com o conteido proposto na
andlise SWOT e nos factores criticos de sucesso. A diversificagdo dos servigos a prestar
pelo CCMar vai permitir aproveitar sinergias e desenvolver novo conhecimento. Alguns
dos servicos de consultoria que o CCMar se encontra actualmente envolvido e até
mesmo outros prestados num passado recente, permitiram o desenvolvimento de
estudos tteis a sociedade em geral, a0 mesmo tempo que originaram resultados
conclusivos que conduziram a novas descobertas de indole cientifica. Serd necessario ao

CCMar harmonizar as suas linhas de orientagdo estratégicas a nivel de investiga¢do com

as necessidades do mercado.

6.1.6 Revisao da Missao.

Relembre-se a missdo a que o CCMar se propde: investigacdo, transferéncia de
tecnologia e divulgacdo das ciéncias do mar e ambiente, nomeadamente Ecologia,

Pescas, Oceanografia, Aquacultura, Biomedicina, Biotecnologia e Ciéncias da Vida.

Tendo em conta a andlise elaborada, o autor considera que esta missdo é
insuficiente para uma mudanca estratégica para OM Uma vez que descura a relagdao do
CCMar com os seus clientes e concorrentes, bem como os valores que defende. Neste

sentido, a missdo proposta para a nova estratégia do CCMar € a seguinte:

* Vide Figura 2.6 (pagina 40).
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O CCMar, através da investigacdo, da transferéncia de tecnologia e da
divulgacdo das disciplinas de Ecologia, Pescas, Oceanografia, Aquacultura,

Biomedicina, Biotecnologia e Ciéncias da Vida, procura:

C[) Promover as ciéncias do mar, junto de estudantes e comunidade em geral,

sensibilizando para as questdes ambientais e bioldgicas mais actuais e prementes,

d) Contribuir para a geragdo de novo conhecimento, cooperando com empresas €

outras instituicdes de 1&D,

d) Ter presente a preocupacdo com a satisfacdo das necessidades e desejos dos seus

clientes,
d) Promover um bom relacionamento com os seus fornecedores,

d) Manter os seus membros, mecenas e entidades financiadoras devidamente
informados e promover a satisfacdo e empenho de todos os funciondrios e

colaboradores,

d) Competir activamente pela obtencao de financiamento.
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6.1.7 Objectivos Estratégicos.

Propdem-se os seguintes objectivos estratégicos:

¢ Aumentar o n.° de doutorados com artigos publicados (indexados ao SCI) para
82 no prazo de 2 anos, o que representa um aumento de cerca de 38% face a
situacdo actual.

® Aumentar o nimero de citacdes de artigos publicados por membros do CCMar
em cerca de 30% no prazo de 2 anos.

® Aumentar a notoriedade do CCMar junto da comunidade em geral e das
empresas em 50% no prazo de 2 anos.

e Aumentar as receitas proprias progressivamente até representarem mais de

50% do or¢amento total disponivel, no prazo de 3 anos.

Os objectivos acima propostos ambicionam o aumento da notoriedade e reputacio
do CCMar na comunidade, quer geral, quer cientifica, bem como a diminuicdo da sua
dependéncia face a financiamentos publicos. J4 existem actualmente esfor¢os neste
sentido, nomeadamente através de iniciativas pontuais e gradualmente dindmicas de

divulgacdo do CCMar.

Com as novas medidas anunciadas de compromisso para com a ciéncia por parte
do governo, nomeadamente o aumento de bolsas de doutoramento e pds-doutoramento e
de abertura de concurso nacional para contratacdo de doutorados, existem elevadas
possibilidades do CCMar integrar no seu grupo um maior nimero de pessoas altamente

qualificadas, aumentando a produgdo cientifica.
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Por fim, tem-se assistido a um aumento gradual da prestacdo de servicos do

CCMar, prevendo-se a continuacdo desta evolucdo positiva. Existem actualmente

protocolos de prestacdo de servicos em fase final de negociacdo, bem como a abertura

de inscri¢des de novos cursos.

6.1.8 Esfera Competitiva.

Interessa nesta sec¢@o definir em concreto os mercados onde o CCMar ird

competir, ou seja, definir com exactiddo as dreas geograficas, os clientes a satisfazer e

0s servigos a oferecer.

Tabela 6.13- Identificacdo de mercados: cliente/servicos por area geografica.

Grupos de Clientes-alvo

Area geografica

A tabela anterior discrimina que tipo

Algarve Portugal Europa
Particulares Cursos, Cursos e Cursos,
Semindrios, | congressos workshops e
workshops congressos
Empresas Consultoria | Consultoria e | Andlises
e analises analises
Outros Centros de 1I&D - Consultoria e | Analises
analises
Universidades e Estado | Consultoria | Consultoria Consultoria

de servico prestar a cada grupo de

clientes-alvo, de acordo com a respectiva zona geografica. Actualmente o CCMar presta

servigcos na esfera europeia, principalmente universidades e outros centros de 1&D.

Incide-se agora no desdobramento dos 3 principais tipos de servigos a oferecer

pelo CCMar:
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Tabela 6.14- Gama de servicos.

Cursos/Workshops Consultoria Analises
® Anidlise estatistica de | ® Cartografia. ® Anailise de riscos.
dados. e  Monitorizacdo de | ® Andlises de impacto.
e Mergulho cientifico. parques. ® Analises de
e Trabalho a bordo de | ® Avaliacdo de projectos. qualidade de dgua.
embarcacoes. e Pareceres. ® Sequenciacdes de
e Redes de investigacdo. DNA

Como vimos anteriormente, os servi¢os relacionados com cursos/workshops e
consultoria tem sofrido uma evolugéo positiva, pelo que devera ser reforcada a aposta
em ambos. As andlises também poderdo ser uma fonte importante de receitas proprias,
devido a especificidade dos servigos que poderdo ser requeridos e nos quais o CCMar

tenha competéncias reconhecidas no mercado.

O conjunto de servicos apresentados na Tabela 6.14 concretiza a op¢do por uma
estratégia de diversificagdo, de acordo com a segmentagdo geogrifica e por cliente
elaborada na Tabela 6.13 (3 4reas geogréificas e 4 grupos de clientes-alvo) e indicada na
analise SWOT anteriormente elaborada. Neste contexto, devera ser elaborada uma
politica de recursos humanos adequada, a qual devera assentar na criagdo de um quadro

de carreiras, incentivos e mobilidade dos investigadores.

6.1.9 Vantagem Competitiva.

Da andlise comparativa de recursos entre 0 CCMar e os restantes centros de 1&D,
o CCMar distingue-se pela superior capacidade de producdo cientifica, sendo esta
ultima a sua vantagem competitiva. A sustentabilidade da capacidade de produgido

cientifica assentara especificidade da natureza dos artigos publicados (Hatch e Dyer,
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2004), bem como na capacidade de atrair cientistas com elevado mérito nas dreas em

que desenvolvem a sua investigacao.

6.1.10 Estratégias Funcionais.

O autor propde que o CCMar adopte uma estratégia de OM de integracdo
estratégica, ou seja, com foco simultaneamente nos clientes e nos concorrentes,
permitindo uma estratégia de negdcio mais completa (Heins, 2000). Dado que tal
estratégia significara uma recolha frequente de informacéo detalhada sobre os clientes e
concorrentes, exigird um esfor¢o adicional de recursos humanos e financeiros por parte
do CCMar. No entanto, tal postura ird permitir um melhor conhecimento acerca do
mercado. Tal conhecimento deverd ser utilizado para agir sobre o mercado de 1&D, de
acordo com uma postura pré-activa, ou seja de market-driving. Entdo, o CCMar devera
agir sobre o mercado de 1&D, apresentando servigos inovadores e envidar esfor¢os no
sentido de exceder as expectativas dos seus clientes. Neste sentido, torna-se necessario

implementar um conjunto de medidas, tais como:

e Aumentar o nimero de investigadores doutorados,

® Aumentar o n.° de doutorados elegiveis,

e Reforgar o n.° de pessoal administrativo,

® Organizar um quadro de pessoal e de carreiras, com os devidos ajustamentos
no organigrama,

¢ Elaborar um plano de formacgao do pessoal,

e Reformular o website e expandir a divulgacdo das actividades cientificas do

CCMar junto da comunicacdo social (radio, televisdo, imprensa) e das escolas,
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e Divulgar os servicos oferecidos, interligando-os com a investigacdo
desenvolvida nos laboratdrios,

¢ Dinamizar o relacionamento com empresas biotecnélogias e outras com
componente de [&D, através de workshops e parcerias,

e Aumentar o nuimero de servigos oferecidos de modo a satisfazer necessidades
previamente identificadas no mercado,

e Criar e utilizar um sistema de informacao sobre clientes e concorrentes,

¢ Formalizar o manual de procedimentos funcionais, quer a nivel administrativo,
quer a nivel laboratorial,

e Fortalecer o relacionamento com os fornecedores mais importantes,

® Promover iniciativas de comunicacio nas épocas festivas, como por exemplo,
o envio de cartdes de boas festas aos clientes e fornecedores mais importantes,

e Desenvolver uma newsletter periddica em formato electrénico, com
informacdo sobre as actividades desenvolvidas, producao cientifica, servigos
oferecidos e informacao financeira,

e Compilar as publicacdes anuais dos membros do CCMar.

® Promover ac¢des de comunicagdo e discussdo sobre a mudanca a implementar

no CCMar.

O aumento do nimero de doutorados vai permitir satisfazer dois dos factores
criticos de sucesso, nomeadamente o nimero de doutorados e nimero de publicacdes.
Como vimos estes dois factores sdo fundamentais para a sustentabilidade da vantagem

competitiva do CCMar.
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A aposta na divulgac@o das actividades cientificas e da oferta diversificada de
servicos do CCMar na imprensa e internet, bem como a dinamizac¢do das relagcdes com
potenciais parceiros, permitirdi ao CCMar aumentar as suas receitas proprias e celebrar
importantes parcerias, bem como aumentar a sua notoriedade e reputacdo junto das

empresas e da comunidade em geral.

Igualmente importante sdo as estratégias de apoio a formalizacdo de uma politica
de recursos humanos organizada, que visa a satisfacdo dos investigadores e
administrativos. Este conjunto de estratégias funcionais, nio irdo apenas reforcar o
CCMar nos factores criticos de sucesso, com também contribuir para a prossecugdo da

missdo proposta.

No seu conjunto, as estratégias funcionais propostas estio em harmonia com os
factores criticos de sucesso identificados, bem como com a missdo, objectivos e

estratégia de diversificacdo propostos.

6.2. Elaboracao do Questionario.

A semelhanca da 1.* fase, também a elaboracdo do questiona’urio50 implementado
nesta 2.* fase de investigagdo seguiu as indicacdes mencionadas na subsec¢do 4.3.1.,
tendo-se adicionado um terceiro grupo denominado de “espago livre”, destinado a

recolher os comentdrios e sugestdes dos respondentes.

% yide Apéndice n.° 2.
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6.3. Implementacao da Accao.

6.3.1 Pré-Teste e Realizacao do Questionario.

Seguindo o processo metodoldgico sugerido anteriormente’', o questionario foi
submetido a um pré-teste. Apresentou-se, entdo, a versdo inicial a 3 elementos da

populagdo escolhidos por conveniéncia.

Esta etapa facultou alguns melhoramentos ao questiondrio, tornando-o mais

apelativo e acessivel ao seu publico-alvo.

O método de distribuicdo do questionario foi novamente através de e-mail, sendo

este 0 meio mais acessivel aos elementos da CC

Apenas 1 dos sujeitos inquiridos solicitou informacdes adicionais. Apds a
disponibilizagdo da informagdo necessdria, o sujeito em causa respondeu ao

questiondrio.

*! Figura 4.2 da pdgina 79
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6.3.2 A Amostra.

A semelhanca do primeiro questiondrio, também este foi implementado 2
totalidade dos membros da CC do CCMar, ndo tendo sido possivel ir além de uma taxa
de resposta de 66% (33 sujeitos). Como referido anteriormente, as amostras
nao-aleatdrias encontra-se associado o problema da nao representatividade em relagio a
respectiva populagdo. No entanto, verifica-se novamente que a estrutura da amostra é
muito semelhante a estrutura da populagdo, pelo que a amostra recolhida é

aproximadamente representativa da CC.

Tabela 6.15- Reparticao da populacao por funcido desempenhada no CCMar e por resposta o

questionario.
Funcao Respondeu ao Questionario? | Total | %
Principal Sim Yo Nao
Coordenador 9 27 2 11 22
Investigador 24 73 15 39 78
Total 33 100 17 50 100

Tabela 6.16- Reparticao da populacio por érgao social e por resposta o questionario.

Orgio Social | Respondeu ao Questionario? | Total %
Sim % Niao

Direccéo 3 9 0 3 6

Outros 30 91 17 47 94

Total 33 100 17 50 100

Apenas 2 dos 9 coordenadores de grupos de investigacio do CCMar ndo
responderam ao questiondrio. Ambos os ndo respondentes coordenam grupos

relativamente pequenos.
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De modo a conhecer um pouco melhor o conjunto de 33 respondentes,
recorreu-se a andlise das varidveis apresentadas na tabela seguinte, em que as
respectivas ferramentas estatisticas foram, nomeadamente, a média e a moda (Maroco,

2003, Hill e Hill, 2005 e Pestana e Gageiro, 2005a).

Tabela 6.17- Caracterizacio da amostra.

Variavel Estatistica | Valor | Significado/ Medida
Descritiva

Sexo Moda 1 Feminino
Idade Média 41,15 Anos
Tempo de investigacdo Média 17,09 Anos
Fungéo Moda 2 Investigador
Pertenca a outros Moda 1 Nao
Orgios sociais
Antiguidade Moda 1 entre 1990-1993
Grupo de investigacio Moda 12 CME

Legenda: (*) 1 Missing value.

A amostra obtida é composta maioritariamente por individuos do sexo feminino.
O conjunto de respondentes tem, em média, 41 anos de idade e 17 anos da pratica de
investiga¢do cientifica. Na sua grande maioria, os respondentes sdo membros do CCMar
desde a sua fundacdo e ndo pertencem a outro 6rgao social para além da CC O grupo

CME foi o mais representado nesta segunda fase.
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6.4. Analise dos Dados.

6.4.1 A Estratégia de OM Proposta ao CCMar.

Com base no modelo anteriormente submetido a opinido dos membros da CC, o
autor delineou uma estratégia de OM para o CCMar, a qual foi igualmente submetida a
consideracdo da referida CC, com o principal objectivo de apurar a opinido acerca do

seu conteudo.

Conforme se constatou anteriormente, a mediana constitui a ferramenta estatistica
mais adequada as varidveis de tipo ordinal (Maroco, 2003; Hill e Hill, 2005 e Pestana e
Gageiro, 2005a). Os resultados obtidos para cada varidvel estudada nesta fase foram os
seguintes:

Tabela 6.18- Opinido dos respondentes sobre o contetido e implementacio da estratégia proposta.

Variavel
Contetido geral da estratégia proposta.

Eventual implementagdo da estratégia proposta.
Factores Externos Relevantes.

Potenciais Concorrentes.

Ameacas.

Oportunidades.

Forgas.

Fraquezas.

Factores Criticos de Sucesso.

Matriz SWOT

Missdo

Objectivos Estratégicos

Vantagem Competitiva

Esfera Competitiva

Estratégias Funcionais.

Legenda: (a) Concordo; (b) Concordo Bastante; (*) 1 Missing-value.
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Conclui-se que, de um modo geral, os respondentes concordam com o contetddo
da estratégia de OM elaborada e proposta para o CCMar, bem como a sua eventual
implementacdo. Os factores externos relevantes apontados no conteido da estratégia

mereceram a concordincia méxima por parte do conjunto de respondentes.

Dada a nido verificagdo dos pressupostos para elaboracdo de testes t de Student
para médias e a ndo aleatoriedade da amostra, procedeu-se a elaboracdo de um teste
binomial. Assim sendo, e de acordo com a hipétese estipulada na subseccio 4.2.1, foi

necessdrio elaborar a seguinte transformacao:

Tabela 6.19- Recodificacio das variaveis para aplicacao do teste binomial.

Nome da Variavel Valores Valores Renome da Variavel
codificados recodificados

Contetdo geral le2 1 (Nao) Conteddo geral da

da estratégia estratégia

proposta 3ed 2 (Sim) proposta_B

N

A denominagdo da varidvel original acrescentou-se o prefixo “_B”, originando

uma nova variavel.

Testou-se, entdo, a hipétese de a propor¢do de sujeitos que ndo concordam ou

concordam pouco (p;) ser igual a proporc¢ao dos sujeitos que concordam ou concordam

bastante (q;) com o conteddo da estratégia de OM proposta:

Ho: p1=0,5 e Hy: p1# 0,5 (8)
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Tabela 6.20- Resultados do teste binomial para uma proporcio testada de 50%.

Variavel Grupo | N.° Respostas | Proporcao | p-value
Validas Observada
Contetdo geral da estratégia | Sim 32 97% 0,000
proposta_B Nio 1 3%
Total 33 100%

Dado que p-value € inferir a 5%, nivel de significancia assumido no teste, entdo, a
hipétese nula € rejeitada. Isto significa que existe uma grande diferenga entre p; e qi, a
qual € facilmente identificdvel na Tabela 6.20. Todos os sujeitos inquiridos, a excepgio
de um, revelaram concordar ou concordar bastante com o contetido da estratégia de OM

proposta pelo autor.

6.5. Reflexdo e Alteracoes ao Modelo de Formulacdo Estratégica e a

Estratégia de OM Proposta.

Das andlises elaboradas na subseccdo anterior, e tendo em conta os objectivos
expostos na sec¢do 4.2, conclui-se que os respondentes, de um modo geral, concordam
com o conteido da estratégia de OM proposta, bem como com a sua eventual

implementac¢do no CCMar.

Dados os resultados obtidos e respectivas conclusdes, o autor considera nio ser
pertinente efectuar alteracdes ao modelo de formulagdo estratégica anteriormente

apurado.

No entanto, a andlise dos comentdrios e sugestdes apontados por alguns dos

respondentes, levou a que o autor reflectisse sobre os mesmos. Tal originou alguns
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acrescentos ao conjunto inicial de estratégias funcionais propostas na subsec¢io 6.1.10,

nomeadamente:

® Acg¢Oes de formagdo sobre como escrever candidaturas a projectos e como
torna-las competitivas,

e Participacdo em iniciativas de educacio cientifica,

¢ Implementacdo de controlo de qualidade,

e Promover o didlogo interno,

e Incentivar colaboracdes internas e externas (nacionais e internacionais).

O autor optou igualmente por reformular o objectivo estratégico relacionado com
0 aumento as receitas proprias do CCMar, uma vez que o prazo associado se afigurou
demasiado ambicioso. Assim sendo, o autor propde o aumento das receitas proprias
progressivamente até representarem mais de 50% do orcamento total disponivel num

prazo de 5 anos.

Face ao exposto, o modelo e estratégias finais consideram-se apurados, tendo-se

atingindo os objectivos inicialmente propostos.
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7. CONCLUSOES FINAIS.

O presente estudo teve inicio com uma apresentagio do problema de dependéncia
financeira do centro de Ciéncias do Mar do Algarve (CCMar) relativamente a
financiamentos publicos, seguindo-se o seu enquadramento na literatura. Definida e
justificada a metodologia mais apropriada para atingir os objectivos inicialmente

propostos, foram colocadas em pratica duas fases de investigacdo, interligadas entre si.

Da investigacdo envidada, os produtos finais foram, nomeadamente:

® Modelo de formulacdo de uma estratégia de Orientacdo de Mercado (OM)
para o CCMar,

e Estratégia de OM para o CCMar: factores criticos de sucesso, missao,
objectivos estratégicos, vantagem e esfera competitivas, estratégias

funcionais.

Assim sendo, considera-se que os objectivos propostos foram atingidos, uma vez

que:

® Apurou-se a aceitagdo por parte dos responsdveis pelas actividades do
CCMar no que respeita a orientacdo das competéncias cientificas do
CCMar para o mercado.

e Identificou-se qual a situagdo actual do CCMar no que concerne a

orientacdo para o mercado e planeamento estratégico;
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e Definiram-se estratégias através da combinag@o dos pontos fortes e pontos
fracos com as oportunidades e ameacgas, ou seja, andlise Strenghts,

Weaknesses, Opportunities and Threats (SWOT).

As principais conclusdes do estudo foram, nomeadamente:

¢ Constatou-se que a elaboracdo de uma estratégia de OM para o CCMar, bem
como para os centros de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) em geral, é
importante,

¢ O modelo propost052 revelou ser adequado ao CCMar e aos centros de 1&D
em geral, com base na opinido dos inquiridos, ndo tendo havido qualquer
validacdo por parte de outros centros de 1&D,

* A componente da estratégia referente a comparagdo dos recursos do CCMar
com os dos seus eventuais concorrentes, e em especial a identificacdo dos
factores externos relevantes e a elaboragdo de uma andlise SWOT, sdo
fundamentais,

® A importancia atribuida a elaboragdo de uma estratégia de OM para o CCMar
permite classificar e identificar potenciais resistentes e ndo resistentes, embora
essa identificagdo possa e deva ser revista durante a implementacdo da
estratégia,

¢ O conteddo da estratégia de OM proposta pelo autor ao CCMar foi objecto de
concordancia entre todos os respondentes, a excepg¢do de 1, ou seja 32 sujeitos

de um total de 50, o que perfaz 64% da Comissao Cientifica (CC),

52 Vide Figura 5.1 (pagina 85).
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e Estimou-se uma reduzida Resisténcia a Mudangca (RM) quando da

implementacio da estratégia de OM no CCMar.

Relativamente ao exposto na revisdo de literatura, a investigacdo realizada pelo
autor permitiu alguns avangos, nomeadamente, a elaboracdo de uma estratégia concreta
de OM para um centro de 1&D, aplicando na pratica conceitos tedricos identificados.
Estes dltimos demonstraram ser facilmente apliciveis a um centro de I&D.
Constatou-se que o capital humano assume extrema importancia na elaboracdo de uma
estratégia de OM para centros de 1&D e que existem dois tipos de concorrentes de um
centro de I1&D, nomeadamente, no campo da obtencdo de financiamento e de receitas

proprias.

O recurso a metodologia de investigacdo AR permitiu ao autor obter informagéo
sobre a opinido dos membros da CC do CCMar de um modo mais rico e especifico,
comparativamente com outras metodologias menos interactivas. Deste modo, a
aplicacdo de um processo de investigacdo baseado na AR permitiu recolher informagéo
que ndo teria sido possivel através de outras metodologias. A implementagdo dos 2
questionarios cativou a curiosidade e interesse de muitas das pessoas inquiridas, em que
os comentérios e sugestdes daf resultantes se revelaram bastante tteis a reflexdo sobre

os dados recolhidos.

O autor acredita que a informacdo tratada neste estudo, bem como as conclusdes

apuradas, beneficiardio o CCMar no sentido em que contribuirdo para as suas futuras

orientacdes estratégicas.
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O estudo careceu, no entanto, de uma maior abertura e disponibilidade por parte
de algumas das entidades oficiais e privadas contactadas. O acesso a informacdo mais
abrangente e especifica sobre outros centros de 1&D teria permitido uma melhor
comparacdo entre o CCMar e essas instituicdes, bem como uma mais clara
caracterizagdo do sector de 1&D, principalmente em Portugal. Outra das dificuldades
encontradas ao longo do estudo consistiu no facto de nem todos os elementos da
populagdo terem respondido a ambos os questiondrios submetidos. Este problema foi,
no entanto, ultrapassado pelo autor, pois mesmo se tratando de amostras ndo aleatdrias,

foi possivel apresentar argumentos sobre a sua representatividade da populacio.

O autor sugere que o modelo apurado nesta dissertacdo seja submetido a opinido
de outros centros de 1&D, de modo a apurar e comparar as diferencas dai resultantes,
bem como a sua aplicacdo a esses mesmos centros. Seria igualmente util estudar com
maior detalhe a concorréncia e os clientes, quer do préprio CCMar, quer de outros
centros de 1&D, no ambito da aplicacdo do referido modelo. Por fim, o autor sugere
para futuros estudos, a monitorizacdo da implementacdo da estratégia proposta nesta
dissertacio ou de alguma outra resultante da aplicagdo/adaptacio do modelo

apresentado a outros centros de I&D.

161



ANEXOS

162



10

11

12

13

14

Anexo 1- Questionario de Carvalho (2005) adaptado.

QUESTOES

ORIENTACAO DE MERCADO
Procuramos, frequentemente, obter informacées sobre as
necessidades e desejos, actuais e latentes, dos nossos utentes?

Procuramos, frequentemente, obter informacées sobre as
necessidades e desejos, actuais e latentes, das familias e
outros grupos de referéncia para os utentes?

Procuramos, frequentemente, obter informacées sobre as
formas de actuar de outras organizacoes, em relacio a todos
os publicos relevantes?

Procuramos, frequentemente, obter informacoes sobre as
necessidades e desejos, actuais e latentes, dos nossos
doadores de bens, servicos e meios financeiros?

Procuramos, frequentemente, obter informacdes sobre a
qualidade e adaptacio dos nossos servicos?

Procuramos, frequentemente, obter informacoes sobre o que
se passa em termos de regulacio da nossa area de
actividades, assim como das tendéncia politicas, econémicas,
sociais, culturais e tecnolégicas?

Procuramos, frequentemente, obter informacées sobre as
necessidades e desejos, actuais e latentes, do nosso pessoal?

Né6s avaliamos, periodicamente, o0 nosso nivel de
empenhamento na satisfacao das necessidades e desejos dos
publicos-alvo?

Existe facilidade de transmissiao de informacoes entre todos?

Existe discussao alargada, formal e informal, sobre todas as
informacoes recolhidas?

Todos contribuem para a criacao de valor para os utentes?
Existe uma boa coordenacao das actividades entre todos os
sectores?

Existe a possibilidade de se analisar as experiéncias positivas

e negativas, que temos com 0s nosso publicos-alvo?

Todos colaboram para o planeamento e coordenacio das

RESPOSTA

SIM

[l

[l

[]

O o dod 0Oo

NAO

[l

[l

[]

O o dod 0Oo
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15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

estratégias e tacticas a aplicar nas nossas actividades?

Existe facilidade na conjuracio de esforcos para melhorar as
actividades ou resolver conflitos?

Noés ajustamos as nossas actividades em funcio da analise
das informacoes recolhidas?

Cada elemento da organizacao conhece a sua tarefa e foi-lhe
facultado o treino necessario?

Noés executamos em tempo 1til os planos delineados?

Noés diferenciamos os nossos servicos em funcao de cada
grupo especifico de utentes?

Temos desenvolvido novas competéncias, necessarias para
melhorar os nossos servicos?

Né6s desenvolvemos actividades que influenciam os
publicos-alvo da nossa organizacao?

Todas as actividades sao desenhadas para satisfazer os
nossos publicos-alvo?

PLANEAMENTO ESTRATEGICO
A gestdo apoia e empenha-se no planeamento estratégico da
organizacao?

Todo o pessoal é envolvido no processo de planeamento?

Existe uma proposicio clara e sucinta da missao da
organizacao?

Os ambientes interno e externo foram analisados (forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas)?

Estabeleceram-se metas de médio/longo prazo?
Acordaram-se os objectivos de curto prazo (anuais)?
Formularam-se as estratégias para cada actividade?

Preparam-se os planos de accao ajustados a cada
publico-alvo?

O plano estratégico foi formalizado por escrito?

Contemplaram-se cenarios alternativos?

O o o oo o oo

oo gogoo o o oood

O o o oo o oo

oo gogoo o o oood



33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

O plano foi implementado?

Cada elemento da organizacdo sabe quais sdo as suas
prioridades estratégicas e operacionais?

Cada elemento da organizacao sabe qual a calendarizacao e
temporizacao de cada actividade?

Cada elemento da organizacio sabe quem sido os
responsaveis por cada accao programada?

Cada elemento da organizacio sabe quais os recursos
disponiveis para cada actividade?

O plano é avaliado continuamente?
Existe registo formal das reac¢oes de cada publico-alvo?
Caso necessario, sio tomadas medidas correctivas do plano?

Os desempenhos individuais e colectivos sao avaliados
formalmente?

Os resultados das actividades sao avaliados em relacao aos
objectivos?

O ogggogog o o oo oo

O ogggogog o o oo oo
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APENDICE 1- Questionario A (Implementado na 1.? Fase de Investigacao).

INTRODUCAQ E INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO

O presente guestionario surge no ambito da elaboragdo da tese de mestrado em Marketing,
pela Faculdade de Economis da Universidade do Algarve, intitulada “0 Problema da
Dependéncia do CCMar face ao Financiamento Pablico. Propeosta de uma Estratégia de

Crientagdo de Mercado.”,

O autor vem. por este meio, solicitar a colaboracéo dos membros da Comissdo Cientifica do
CCMar, para a elaboragio do modsle de formulagio de uma estratégia de Crisntagio de

Mercado para o Centro.

Os dados recolhidos a partir do presents guestionario destinam-se, Gnica e sxclusivamente, ao

fim acima mencionado, estando a confidencialidade dos mesmos, desde ja, assezurada.

Para um correcto preenchimento do guestiondrio, assinale a opcéo gque melhor reflecte & sua
opinido, escolhendo apenas ] resposta para cada questdo, excepto se indicagdo em contrario.
Junto ao presente questionario & formecido o Moedelo Inicial de Formulagio de Estratégia de

Crrientagdo de Mercado.

DEFINICOES

Drjeptacio de Mercado- pesouiza continua de informagdo sobre os clisntes & concorrentes,

pressntes e potenciais, de modo a desenvolver um conhecimento do mercado gue permita

orientar a estratégia da organizacdo (Hunt e Morgan, 1995).

Estratesia Orapnizacional- conjunto alargado de decisdes acerca da postura estratégica da
organizagdo, das fontes de vantagem competitiva, do conceito de negocio e da construgéo de
sistemas de entrega de valor, as guais: 1) visam orientar e moldar as acgdes da organizacéo; )
néo sac facilmente mutdveis uma vez vez tomadas & 3) possusm elevade impacto na

concretizagdo dos okjectivos estratégicos.

Factores Criticos de Sucesso- nimero limitado de arsas chave, aplicaveis as organizagdes
de determinads indistria, nas guais os resultados tém ds ser satisfatirics para que a

organizagio atinja os seus objectivos & uma performance competitiva [Foclkart, 1979).

Analise 5.W.0.T.- combinagio das FORCAS/FRAQUEZAS com

COPORTURIDADES/AMEACAS, sendo gzeradas varias possibilidadss de actuagio da

Drgar.'.za;;ﬁ:u face ao sew melo envolvente.

Vantagem competitiva- habilidades & recursos superiores gqus permitem & organizacio ter
maior 2/ou melhor desempenho (satisfagao, fidelidade, quota de mercado e rendibilidade) gus

os seus concorrentes (Day e Wensley, 1288).
N
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LEIA COM ATENCAO TODO O QUESTIONARIO.

Informagdes gus gostaria ds dispor antes de responder

1. IDENTIFICACAQ D) RESPONDENTE.
1.1- Sexo: [|F M

1.2- Idade:  ancs

1.3- Ha guanto tempo faz investigacao? anos
1.4- Fung¢ao gue desempenha no CCMar:

|:| Coordenador de grupo [ Investizador

1.5- Pertence a algum outro orgic social do CCMar, para alem da Comissao
Cientifica®

1.6- Em gue ano se tornou membro do CCMar™
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1.7- Encontra-se inseride nalgum dos grupos de investigacio do CCMar 2

[ mae

[0 stm. Quats

RECURSCS;
ution of Marine Fasources

logy and Feproduction

and Hyrdrokiolosy

nology and Molscular Biology of Microsligas

SNEEEEEEE NN

[] Molecular Siclozy of Marins |
[ sauaculturs
[ Prysiopathoiosr

2- ESTRATEGIA, ORIENTACAQ DE MERCADO E O CCMAR.

2.1- Considera gue a Estratégia ¢ a Orientacac de Mercado sio importantes
para os Centros de 1&D?

Nada Importants Pouco Importants Imyportants Muite Importants

2.2- Qual a importancia para ¢ CCMar, de acordo com o contexto actual e
perspectivas futuras, em proceder a uma mudanca para Orientacde de

Mercado™
Nada Imporianie Pouco Imporiante Imporiants Muite Importante

O

2.3- Concorda gque os Centros de I&[), em geral, devam elaborar estratégias
de Orientacao de Mercado?

MNio Concordo Concorde Pouco Concordo Concordo Bastante
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2.4- Concorda que seja elaborada uma estratégia de Orientacao de Mercade
para o CCMar?

Nao Concordo Concordo Pouco oncordo Concordo Bastants

O (|

2.5- Acha que a implementacac de uma estratégia de Orientacac de
Mercado no CCMar seria viavel®

de um centra ds I&D

3- O MODELO PARA O CCMAR.

3.1- Considera gque a comparacao dos recurses do CCMar com os dos seus
potenciais concorrentes e:

Nada Imporiante Fouco Imporiants Importants Muito Importante

O

3.2- A identificacdio dos factores externos gue afectam a actividade do
CCMar é:

Nada Imporiante Pouco Imporiante Importants Maito Importants

O

3.3- A elaboracao de uma analise gue permita confrontar pontos fortes e
fracos com as oportunidades & ameacas do CCMar &:

Nada Imporiante Pouco Importante Imyportants Muite Importants
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3.4- Considera gue o meodelo de analise e formulacio estrategica,
apresentado em anexo, e adequado aos Centros de I&D em geral®

Mada Adeauado Pouco Adeguado

3.5- BSe a sua opcao de resposta A questao anterior foi “Nada Adequado™ on
“Pouco Adegquado”™ gueira por favor, indicar as razdes:

{Corriia o modele o gue entendes ssfar

O Seguencia de SlApas

Auséncia d= etapas. Indigue quais 3 que acrescentaria.

[ Etapss e demasiz Indigus guais as gus retiraria.

3.6- Considera gque o medelo de analise e formulacio estrategica,
apresentado em anexo, e adequado ao CCMar, em particular®

Iada Adeauado Fouco Adeguada Adsgquado Muite Adsquado

3.7- Be a sua opgao de resposta a questao anterior foi “Nada Adequado™ ou
“Pouco Adequado”™ gueira por favor, indicar as razdes:

|:| Sequéncia de etapas néo se adsqua. (Cormiia no moedele o gue enfende esfar

mosrrecto.l
[ suséncia d= etapas. Indique quais as que acrescentaria.

s qus retiraria.

Terminou o gquestionario,

Obrigada pela colaboracao!

Queira, por favor, develver o mesmo ao auter.

O
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Barreiras a
Implementagdo de
OM.eRM.

Inicio

Lista de

Potenciai
Lista de Recursos CDE;?:;:;Q
do CCMar 4 ;
Anilise Interna [ Andlise Externa
Situagdo Actual
ftuagao Actua Lista de factores
(Planeamento "
Estratégico e O.M.) extemos
relevantes
y
Listade Pontos Comparagdo dos Lista de
fortes/fracos do Recursos do CCMar

Oportunidades e

CCMar Ameacgas

comos Concorrentes

y

Identificacdo de Factores
Factores Criticos Ciriticos de
de Sucesso Sucesso
Haborar a Matriz
SW.O.T.

Missao
existente é
adequada?

Revera Missao

Elaborar os -
S Objectivos
Objectivos Estratégicos
Estratégicos 81c08
A 4
Identificagdo do Definir a Bs fera Elaborar a Vantagem
mercado: Competitiva > Vantagem C it
clientes/servigos o Competitiva ompetitiva

7

Haboraras
Estratégias
Funcionais

y

Comunicagdo da
mudanca pela
gestdo de topo

'

Resolugdo de conflitos
interdepartamentais e
interfuncionais

'

Monitorizagdo
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APENDICE 2- Questionario B (Implementado na 2.? Fase de Investigacao).

QUESTIONARIO

AMBITO

O prasents questiondno surge no dmbito da slaboracdo da dissertagdo “O Problema da
Dependeéndia do CCMar face ao Finandamento Publico. Proposta de uma Estratégia de
Orientagido de Mercado.”. no ambito do MBA em Marketing da Faculdade de Economia da
Universidade do Algarve.

A sua contribuigdo  muite importante, pois ira permitir a racolha de dados fundamentais
a investigacao a desanvolver palo autor.

QBJECTIVO

O autor visa apurar a concordancia dos meambros da C.C. do CCMar sobre a estratégia de
Q.M. proposta.

CONFIDENCIALIDADE
O autor comprometa-sa a garantir a maxima confidencialidade dos dados recolhidos através
deste quastionano.

INFORMACOES ADICIONAIS

Por favor leia todo o questiondrio antes de comecar a responder. Apds a leitura, sente-se
apto a responder a todas as questdes apresentadas?

[ Sim { = Por favor, prossiga para as quastdos saguintas.)

[ Mao { ¢ Por favar mendions especificamante que infarmagtios necessita, o devalva oste
quastionanio. O avtor tentara recathar essas informagdas eira dsponibiiza-as )

Informagies que gostaria de dispdr antes de responder:

Piig. 1710
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GRUPO N.2 1- IDENTIFICACAQ

1.1-
1.2-
1.3
1.4
1.5

Sexo: FOO MO
Idade:
Ha quanto tempo faz investigacdo?
Fungéo que desampenha no CCMar: Coordenador [] Investigador [
Partance a algum outro drgao social do CCMar, para além da Comissdo Cientifica?
O Nao
O Sim:
[ Assembleia Geral
[ Direciao
[ Conselho Fiscal
[0 Comissao de Aconselhamento

Em qua ano se tornou mambro do CCMar?
Indique aque grupes de investigacac pertencea:
[ Bindiarsity and Bialogy in Fisharies
[ Biodarsity and Consarvation
[J Coastal Fisheries Resaarch
[0 Crustacean Biology and Fisheries
[ Ecology and Marine Resources (ECORECLRS0S)
[ Ecolagy and Evalution of Marine Resources
[ Fish Parasitology and Reproduction
[ Fisharies Biology and Hydrocbiology
[ Marine Flant Ecology (ALGAE)
[ Biophysics
O Biotachnokay and Molecular Biclogy of Microalgas
O Comparative and Molecular Endacrinology
[ Molacular Biology of Marina Crganisms
O Aquaculture
[ Physiopathalogy

Pig. 210
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GRUPO N.# 2- PROPOSTA DE UMA ESTRATEGIA DE O.M. PARA O CCMAR.

Por favor leia com atencao o APENDICE 1.

2.1- De um mado geral, concorda com o conteddo da estratégia de O.M. proposta ao CCMar?

Man Concorda Concords Pouco Coneordao Concordo Bastante
O O O O

2.2- Cual a sua opiniao scbre uma eventual implementacao da estratégia proposta no CCMar?

Mao Concordao Concordo Pouco Concarda Concordo Bastante

O O O O

2.3- Seguidaments, assinale 1 das opides para cada item da estratégia, de mado a que essa opgio
reflicta a sua opiniao scbre o contaldo desse mesmo item.

ITEM Nao Concorde | Concorde | Concordo
Concorde | Pouco Bastante
FACTORES EXTERNOS RELEVANTES O O O O
POTENCIAIS CONCORRENTES O ] O
AMEAGAS O O | L
OPORTUNIDADES O O L L]
FORCAS O O | L
[FRAGUEZAS O | | |
FACTORES CRITICOS DE SUCESS0 O O O O
MATRIZ S.W.O.T. O O L L]
MISSAD L] L L] L]
OBJECTIVCS ESTRATEGICOS O O | ]
VANTAGEM COMPETITIVA | O | |
"ESFERA COMPETITIVA O O O |
[ESTRATEGIAS FUNCIONAIS | | L L
Pig. ¥10
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GRUPO N.23- ESPACO LIVRE

{Por favor Uiz e esle S8DA00 D& 2 COMENACS Que conal dére perinentas. )

MUITO OBRIGADA
PELA SUA COLABORACAO!

Pig. 410
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APENDICE 1- ITEMS DE CONTEUDO DA ESTRATEGIA DE O.M. PARA O CCMAR.

EFACTORES EXTERNOS RELEVANTES,

ECONOMICOS

GOVERMAMENTAIS
E LEGAIS

TECNOLOGICOS

SOCIO-CULTURAIS

" & = »

Cortexto de eminents cise scondémica.
Internacionalizagio das economias.
Escassaz de financiameants privaca.
Atrasos nos pagamentos
contratualizados para financiamentos de
projectos de  investigagho & para
Unidades de 1&D.

Compromisso  assumido para com a
Ciéncia.

Dinamizagao de um Plano Tecnoldgico.
Tardéncia para o aumeanto da burccracia
de gestac de projectos de investigagio.
Burccracia associada ao processo de
Mecenato Cientifico.

Cragao de uma Area Europeia de
Ivestigacao.

Espago Europeu do Ensing Superior,
Disseminagio de novas tecnologias.,
Complexidade associada acs processos
de regists de patentes @ de transferéncia
de tacnologia.

Movas cadesias para geragao, difusao,
proteccac & aplicagao do conhecimento.
Importincia  progressiva das redes,
ligaghes, parcarias @ mobilidade.
Dabilidade das carreiras de investigacio.
Diéficit de doutorados.

Fuga de talentos para o estrangeiro,

IDENTIFICACAC DE POTENCIAIS CONCORRENTES

O CCMar pode ter dois tipos de concomantes: outras cantros de 1&D na drea das ciéncias
do mar (CESAM, IMAR- Coimbra e CIMAR), & empresas de consultoria @ biotecnologia marinha &
ambiental. Esta concoméncia concretiza-se em duas dreas de actuagior na obtengao de
financiamanto (pablico e privado) & na prestagio de sevigos,
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OPORTUNIDADES E AMEACAS

Oportunidades
Intemacicnalizagae  das
aconomias.

Ameacas
Contexto eminents crise
acondémica.

21 Compromisso  assumido 21 Intemacionalizagio  das
pelo Govarno para com a SCOnomias,
Ciéncia. 3) Escassez e
3y Dinamizagao de um Plano financiaments privada.
Tecnoldgico. 41 Atasce nos pagamentos
41 MNovas  cadeias  para contratualizados para
geracin, difusao, financiamentos e
protecgao e aplicacgao do projectos de ivestigagao
conhacimeanta, a para Unidades da 1&D.
50 Importncia prograssiva 51 Tendéncia para o
das  redes,  ligagies, aumento da burocracia de
parcerias e mobilidace, gestao de projectes de
6) Criagao de uma Area investigagao.
Europeia de Investigagao. G) Burocracia associada ao
7t Espaco Eurcpan  do procasso de Macanato
Ensino Supearior. Cientifico,
8) Dissaminagio de  novas 71 Fuga de talentos para o
tacnologias. astrangeiro.

81 Complexidade  associaca
ans processce de registo
de patentes e de
transfaréncia e
tacnalogia.

91 Debilidade das carreiras

de imvestigagio.

10) Déficit de doutoraccs.

EBARREIRAS A IMPLEMENTACAC DE UMA ESTRATEGIA DE O.M.

o Foco no servigo & no custo,

# Sistemas de comunicagas, de coordenacao das fungies de marketing e dispositivos de
integragio, ' '

« dificuldade de compraansio do maotivo, objectives @ consaquéancias da mudanga,

*  receio das consequéncias da mudanga,
confarmismo face & situagiao actual,

« ascolha do mado coma implementar a mudangz.
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FORCAS E FRAQUEZAS.

Forgas
Localizagho  junte de zonas
naturais bicldgica a

ambiantalmenta ricas.

Geragio de receitas proprias.
Empenho e dedicagao  da
gestan de topa.

Relagio enfre a gestao da topo
& o5 varios departamentos.
Capacidade  de  produgio

Fragquezas
MN.% de doutorados elegivais,
N.# investigadores.
Caréncia  de instalagies
proprias.
Cardgncia & obsolescéncia de
alguns equipamentos,
Distancia dos grandes centros
({Lisboa & Parta).

ciantifica.

EACTORES CRITICOS DE SUCESSO.

= M. doutorados,

= M.*de publicagdes cientifizas,

«  Capacklade para gerar receitas proprias,

* Diversidade da oferta de sewigos que efectivamente o centro tem competéncias para
prestar,

*  Comunicagio, ervolimento, confianga, reputagio & anteriores acordos cooperativos com
empresas.

MATRIZSW.O.T,

Forcas'Opontunidades

As estratégias definidas visam principalments aproveitar apoios e apostar na divulgagao &
cooperagio com terceirns.

Forcag/Amencas

Die modo a fazer face 4s ameacas dentificadas, o CCMar estrutura a sua oferta de sevigos,
incluindo a organizagao de eventos especializados em dadas dreas cientificas, relatives a temas
actuais & de interesse cientifico global.

E Q idad

O CCMar deverd procurar parceiros para candidaturas a projectos eurgpeus, bam como para
dinamizar a transferéncia de tecnologia para as empresas. A criagio de um Espago Eurcpeu de
Ivastigagao cria uma oportunidade para o CCMar implementar uma politica de moebilidade dos
seus ivestigadoras, bem come integrar estudantes de licenciaturas nos saus laboratdnios.

Fraguezas’/Ameacas
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Uma viez que o CCMar carace de aquipamentos & outros recursns fundamentais a prastagio
de sarvigos, devera apostar na criagdo @ manutengiio de parcerias com universidades, empresas e
outros cantros de 1&D. O estimulo dos seus Recursos Humanos & importante para fixar talentos.

FORUAS FRAQUEZAS
SINTESE DO
PERFIL L. Localizaghe  junte  de  renss L
INTERNG maturnis bdeldgica « amblentalmente § 20 N hwvestigadons s

ricas A Cardnpia e instalagdes|
2 Geragao de receitas priprias. proprias.
A Empenbo ¢ dedicagao da pstio de 4 Cardncia ¢ obsokesadnoia de
topa. alguns equipamentos.
4. Relagio entre a gestio de topoe os 5. Distiincin dos grandes centros
SINTESE Dy N varics departamentos. ¢ Lisboa ¢ Portel,
PERFIL \ 5 Predugie clentifica.
EXTERNO

N de doutorades ek gives.
N

JAproveite o5 opoics concedidos para | Promever @ mobdidad: g
OPORTUNIDA DES registar patenie s investigadoges
Aurmentar o esforge as divulgagio | Aprofundae eelagfes com enpresas ¢
Inte rnaciaralizagsio duw Jorntificn do OCMar junto de eopresis foulas  nsttugdes de LR D
conimic. peienciak parceiras ¢ mecenas. PorMBUEEas,  qUEM  SUFCpRs
Compromissa  assumide  pelo | Benovagio do websine do COMar, [ e arranjor parceir
Leove oo para com g Uk ncii tomando-o nwis alractivo ¢ actualizado. | para concumics de projectos europeus,
L Dinamizagho  de um Plino | Fromover reonies com invest gadores | ransferdneia de conbecimentes e de
reconbwcidos new principais dmes de | ecnologia
e cadeins para geragan, | inve stigagio a que o O Mar se dedica Ineprar esnadanies de licenciaturs
difusio, proteecae ¢ aplicacae do | Aproximoegio  do CCMar  com o |nes  sctividsdes  desemvolvidas  nos)
conhiecimento. inprensa laboravarics.
5. Importincia  progresciva  das
redes,  ligagées,  parcerias ¢
i

fo de umia Area Europeia
do Ermsino

Dhisse minagic de v
te comlogias.

Organizar uma oferts drversificada de f Portadecer elos 4 exiskaks & orine
AMEACAS servigos de formagho, consultoria e fnovas pacerios com empresx e
Cantexto de erise evondmica ana lises labocatorials oulros  orgamstoos  de modo )
Internacionali agio die | Organizar eventcs slsives a teme fulimpssar o poeobkma da falia o
convmine. actuas e apelatvos e termes | recursos
Escasser  de financiomento forntificos, quer a nivel nacional quee o fImplecoentar uma polivca de
afvel  europeu 2 nteenacional, § Becursos  Humanes, baseada  na
pagamentes fconvidonde  entidades  revorbecdis fonagio de um guadeo de proge salio
pars § mows feas e caTeitas € InCeOLVGS a0
financiunentos de projectes & traballwdores.
investigigio ¢ purn Unidades de
180,
5 Tendncin para o auments da
burceracia de gestho de projectes

associada au
vide Me cenabo Clentifics.
izn e labentos para o
slrangeiro.

t. Complexidade  assoviadn  aos
proc de regisio de patentes ¢
de trarsferéncia de tecnologin
2 Debilidade  das  cameims  de

10 Deéfici de doniomdos
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MISSAQ.

O CCMar, através da investigacdo, da fransferéncia de tecnologia e da divulgacio das

disciplinas de Ecologia, Pescas, Oceancgrafia, Aquacultura, Biomedicina, Biotecnologia & Céncias
da Vida, procura:

A A,

Promover as ciéncias do mar, junto de estudantes & comunidade am geral, sensibilizando
para as questies ambientais & bioldgicas mais actuais & prementes,

Contribuir para a geragdo de nove conheciments, cooperando com empresas & outas
instituigbes de 1&D,

Ter presente a preocupacio com a satisfagdo das necessidades e dessjos dos saus cliantes,
Promover um bom relacionamento com s seus fornscsdoras,

Manter cs seus membros, mecenas & entidades financiadoras devidaments informados e
promover a satisfagao e empenho de todos os funciondrios & colaboradores,

Competr activaments pela obtengéo de financiamento.

OBJECTIVOS ESTRATEGICOS.

*  Aumentar o n.® de doutorados com arigos publicados para 82 no prazo de 2 ancs, o que
represanta um aumento de cerca de 389 face a situagio actual.

 Aumentar o namero de citagdes de atiges publicades por membres do CCMar em cerca
de 3075 no prazo de 2 ancs.

»  Aumentar a notoriedade do SCMar junto da comunidade em geral & das empresas em
0% no prazo de 2 anos.

= Aumentar as receitas proprias progressivaments até represantarem mais de 30% do
orcameanto total disponivel, no prazo de 2 ance.

ESFERA COMPETITIVA.
Grupos de Clientes-alvo Area geografica
Algarve Portugal Europa

Particulares Cursos, Cursos & | Cursos,
Seminarios, CONgresscs workshops a
warkshops CONJIessos

Empresas Consultaria e [ Consultana & | Andlises
andlises andlises

Qutres Centros de 1&D - Cansultania a | Andlises

andlises
Universidades e Estado Consultaria Cansulttania Consultona
Pig. w10
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Cursos'Workshops Consultoria Analises
»  Analise estatistica de |« Cartografia. «  Andlisa de riscos.
dados, *  Monitorizagio de |« Andlises de impacto.
«  Mergulho cientifico, parqueas. *  Apdlises de qualidade
« Trabalho a bordo de |« Avaliagio de projectos. de agua.
ambarcages. *  Pareceres. *  Sequenciagies de DNA
*  PRedes deinvestigagio

YANTAGEN COMPETITIVA,

Capacidade de produgio cientifica & de atrair cientistas com elevado mérito nas areas em que

desarvobiam a sua investigagio.

ESTRATEGIAS FUNCIONAIS,

* Aumentar o numers de ivestigadores doutorados,
= Aumentar o n.® de doutorados elegiveis,

«  Organizar um quadro de pessoal & de carreiras, com os devidos ajustamentos no

organigrama,
«  Elaborar umn plano de formacio do pesscal,

« Reformular o website & expandir a divulgagio das actividades cientificas do CCMar junte

da comunicagio social (radio, televisio, imprensa) & das escolas,

« Divulgar os servigos coferecidos, interligando-os com a investigagio desenvolvida nos

laboratdrios,

=  Dinamizar o relaciocnamento com emprasas biotecndlogias e outras com companents de

1&D, através de workshoos & parcarias,

= Aumentar o namero de cursos oferecidos de modo a satisfazer necassidades praviaments

identificadas no mercada,
Criar & utilizar um sistena de informagio sobre clientes & concorrentas,

* Fomalizar o manual de procadimentos funcionais, quar a nivel administrative, quer a nival

laboratorial,
Fortalecer o relacionaments com os farnecadores mais importanteas,

«  Promaover iniciativas de comunicagac nas épocas festivas, como por exemplo, o anvio de

cartdes de boas festas aos clientes e fomecedares mais importantes,

«  Desanvoler uma newslatter periddica am formato alactrénico, com informagio sobre as
actividades  desenvolvidas, produgdo  cientifica, servigos oferecidos e informacio

financaira,
«  Compilar as publicagies anuais dos mambros do CCMar.

« Promover acgbes de comunicagiao e discussdo sobre a mudanga a implementar no

CCMar.
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