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Resumo

O IPEN ¢ uma institui¢@o publica que desenvolve pesquisas e tecnologias na drea da
tecnologia nuclear e, até recentemente, tinha basicamente um cliente: o préprio Governo.
No entanto, novas orientagdes governamentais trouxe a necessidade de ampliar o escopo de
sua atua¢do junto a outros segmentos da sociedade. Para enfrentar e superar os desafios, o
IPEN vem desenvolvendo um conjunto de agdes que permita a institui¢do estabelecer um
padrio gerencial a altura da exceléncia técnica ja existente na casa. Um desses esforgos
refere-se a organizagéo de suas estratégias e objetivos e dos indicadores que permitirdo o
monitoramento dos mesmos. Utilizando-se da técnica do Balanced Score Card, o IPEN
organizou um conjunto de indicadores de desempenho em torno de seis perspectivas e
dezenove temas estratégicos. O BSC permitira a organizagio dar um salto de qualidade nos
seus processos de formulagdo e execugdo de suas estratégias. No entanto, nio basta
desenvolver um BSC se nio ha confiabilidade nas informagdes que constituirdo os seus
indicadores. Para equacionar esta questio, o IPEN desenvolveu um Sistema de Informacéo
Gerencial e de Planejamento (SIGEPI). Esse sistema esta acoplado ao Plano Diretor da
Instituicdo e permitira a programacgdo e acompanhamento das atividades operacionais da
institui¢do. Em 2001, o SIGEPI foi implantado em um dos dez Centros do IPEN e mostrou-
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se um sistema viavel e inovativo na gestdo dos seus processos finalisticos ¢ de apoio.
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Organizac¢io da Gestao da P&D mediante o uso do Balanced
Score Card: O Caso do Instituto de Pesquisas Energéticas e
Nucleares

1. Introducio

Os Institutos de Pesquisas, em sua grande maioria, possuem bons quadros técnicos, mas sdo
deficientes no plano gerencial. O Instituto de Pesquisas Energéticas € Nucleares - IPEN - é
uma instituigdo publica que desenvolve pesquisas e tecnologias na area da tecnologia
nuclear €, até recentemente, tinha basicamente um cliente: o proprio Governo. No entanto,
novas orientagdes governamentais imprimiram no IPEN a necessidade de ampliar o escopo
de sua atuagdo junto a um numero maior de segmentos da sociedade. Para enfrentar e
superar os desafios, o IPEN vem desenvolvendo um conjunto de agdes que permita a
instituigdo estabelecer um padrdo gerencial a altura da exceléncia técnica ja existente na
casa. Um desses esforgos refere-se a sistematizacdo dos processos de planejamento, de
formulagdo de estratégias e de monitoramento do alcance dos objetivos estabelecidos. A
trajetdria e os resultados alcangados destes esfor¢os constituem o foco do presente artigo.

1.1 A organizag¢do do trabalho

Este estudo foi estruturado de forma a apresentar, em sua proxima parte, uma reviséo
conceitual sucinta que fundamenta os trabalhos desenvolvidos pelo IPEN; na parte trés é
feito um relato da evolugdo das praticas de gestdo no que concerne ao seu planejamento,
formulagdo de estratégia e de seu sistema de informagdes; na quarta parte apresenta-se os
principais resultados obtidos e na quinta e Wdltima parte sdo apresentadas as principais
conclusodes deste estudo.

2. Fundamentacido Conceitual

2.1 Estratégia

Conforme Amaru nos descreve, “no campo da administragdo de empresas, estratégia tem
diversos significados. Longo prazo, ambiente, planejamento e concorréncia sdo algumas
palavras-chaves associadas aos significados principais, que aos pouco foram sendo
Jormulados e agregados ao moderno vocabulario da administra¢do estratégica” (Amaru,
A M, 2000, p.393). Por exemplo, para Stoner & Freeman, estratégia pode tanto ser “o
programa amplo para definir e alcangar os objetivos de uma organizac¢do e implementar
suas missoes” ou pode ser “o padrdo das respostas da organiza¢do ao seu ambiente
através dos tempos” (Stoner, A. F & Freeman, R., 1985, p.143). Observamos que a
primeira definig@o de Stoner & Freeman implica numa postura ativa para parte dos gestores
no desenvolvimento de uma estratégia para uma organizagio, enquanto que na segunda, a
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organizagdo pode nem ter tido uma estratégia formulada explicitamente e os seus gestores
atuam basicamente em resposta ao ambiente.

Ja Alfred Chandler, estudando o crescimento e o desenvolvimento de quatro empresas
americanas, definiu estratégia como “a determinagdo dos objetivos bdsicos de longo prazo
e das metas de uma empresa, e a adogdo de cursos de agido e a aloca¢do de recursos
necessdrios para se alcangar esses objetivos”. Hoje essa definigdo é conhecida como
abordagem de estratégia inicial (Stoner, A. F & Freeman, R.,1985, p.143).

A formulag@o de estratégias pode variar de uma organizagio para outra dependendo de seu
tamanho (estratégia corporativa), de seu negocio (estratégia de ramo ou unidade de
negocio), da perspectiva de tempo envolvida (planos operacionais). Nosso foco de interesse
recaird para as estratégias de negocio. Michael Porter propds um modelo de formulagio de
estratégia no qual cinco forgas competitivas devem consideradas: risco de novos
concorrentes, o poder de barganha dos fornecedores, o risco de produtos substitutos € a
rivalidade entre as empresas existentes. Por outro lado, observamos também presente nas
idéias de Michael Porter a presenga da “abordagem inicial” proposta por Chandler:

“o ponto de partida para refletir sobre estratégia e a sua capacidade de ser
superior é a lucratividade ou o desempenho superior. (...) Estratégia implica o
estabelecimento de limites. Esses limites podem ser varios. Um tipico grupo de
limites diz respeito as variedades de produtos ou de servigos que vocé opta por
oferecer. (...) Outra forma de limite é definir o grupo de clientes que vocé
deseja servir. Ha duas subabordagens aqui: limitar os clientes com base nas

necessidades deles ou com base em sua inteng¢do de atender uns e ndo outros”
(Porter, M., 1999).

Na perspectiva de McGee e Prusak,

“uma estratégia abrangente deverd abordar dois conjuntos de questdes e sua
integragdo. Em primeiro lugar, as estratégias devem considerar os clientes da
empresa e os segmentos de mercado aos quais a organizagdo almeja servir.
Segundo, as estratégias devem considerar habilidades e recursos que a
organizacdo deverd reunir para fornecer produtos e servi¢os a esses
mercados. Esses dois pontos dependem enormemente da informagdo. A
defini¢do de clientes e mercados potenciais depende de informacdo externa
sobre as necessidades, de forma a possibilitar o bom uso dos pontos fortes da
organizagdo. A tradugdo das escolhas em relagdo a clientes e mercados em
componentes internos da estratégia deve levar em consideragdo pelo menos as
seguintes questoes.

1. A defini¢do de produtos e servi¢os a serem oferecidos;

2. O estabelecimento para a organizagdo de objetivos de desempenho,
financeiros e ndo financeiros;

3. A defini¢do de processos organizacionais e operacionais que possam
atender aos objetivos de desempenho, diferenciando os produtos da empresa
dos produtos e servigos de seus concorrentes;
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4. O desenvolvimento de recursos de tal forma que maiores probabilidades
sejam criadas para que os objetivos de desempenho sejam alcangados e,

5. O monitoramento do desempenho organizacional e redirecionamento de
recursos conforme o necessario”.

Para esses autores, ainda, “apenas estabelecer objetivos estratégicos ndo é o suficiente,
(pois) deverda haver uma forma prdtica de alcangd-los, estimulando os talentos e
habilidades dos empregados da empresa. Portanto, uma forma de pensar sobre estratégia
competitiva é como se fosse uma “estoria” coerente e competitiva que motive 0s
empregados a procurar alcangar os objetivos da empresa” (McGee, J. & Prusak, 1994,
p.21-22).

Ha, por outro lado, autores que apresentaram suas criticas as concepgdes de estratégias que
assumem um carater “estatico” ou “unilateral”. E o caso de Sérgio Zaccarelli. Na sua visfo,
a caracteristica bésica dos problemas de estratégia ¢ a existéncia de oponentes com reagdes
imprevisiveis. Dessa forma, estratégia pode ser melhor definida “como pensar nas decisées
sobre agdes interativas, onde os oponentes tém reagées nio previsiveis” (Zaccarelli, 2000,
p.41). Desta forma “a medida que cresceu a importincia dada a reagdo dos opositores,
necessariamente decresceu a importincia das andlises de ameagas, oportunidades, pontes
fortes e fracos. Em outros termos, na moderna estratégia ressalta-se o papel da empresa

dentro de um jogo competitivo em detrimento de aspectos logicos” (Zaccarelli, 2000, p.19-
20).

2.2 Executando estratégias

Estudo da Emst & Young apud Kaplan & Norton efetuado em 1998 mostrou que a
capacidade de executar a estratégia é mais importante do que a qualidade da estratégia em
si:

“as estratégias — a unica maneira sustentdavel pela qual as organizag¢ées criam
valor — estdo mudando, mas as ferramentas para a mensuragdo das estratégias
ficaram para trds. Na economia industrial, as empresas criavam valor a partir
de ativos tangiveis, mediante a transformagdo de matérias primas em produtos
acabados. (...) (No entanto), sem duvida, as oportunidades para a criagdo de
valor estdo migrando para a gestdo de estratégias baseadas no conhecimento,
que exploram os ativos intangiveis da organizagdo, relacionamento com os
clientes, produtos e servigos inovadores, tecnologia da informagdo e banco de
dados, além de capacidades, habilidades e motivagdo dos empregados. (...) Na
economia de hoje, na qual os ativos intangiveis se tornaram a principal fonte
de vantagem competitiva, exige ferramentas que descrevam os ativos com base
no conhecimento e as estratégias criadoras de valor, construidas a partir
desses ativos. Na falta dessas fervamentas, as empresas tém dificuldade em
gerenciar o que ndo conseguem descrever ou medir” (Kaplan, S. R. & Norton,
D. P., 2000, p.11).

Para Kaplan & Norton, organizagdes que operam por meio de unidades de negécio e
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equipes descentralizadas estio mais proximas dos clientes e, por isso, a vantagem
competitiva deriva mais de recursos intangiveis, como conhecimento, capacidades e
relacionamentos criados pelos empregados, do que investimentos em ativos fisicos e do
acesso ao capital. (...) Com “a rapidez das mudangas na tecnologia, na concorréncia e nos
regulamentos, a formulagdo e a implementagdo da estratégia devem converter-se em
processo continuo e participativo” (Kaplan, S. R. & Norton, D. P., 2000, p.13).

Para lidar com a nova economia do conhecimento, propuseram, entio, uma nova

sistemadtica gerencial denominada Balanced Score Card (BSC). Esse sistema, segundo seus

autores € composto de trés dimensdes distintas:

l. Estratégia: o BSC permite descri¢io e comunicag¢do compreensivel da estratégia e
serve de base para a agio;

2. Foco: o BSC serve como um “piloto” de navegagdo onde todos os recursos e
atividades da organizagdo se alinham com a estratégia e,

3. Organizagio: o BSC fornece a 16gica e a arquitetura para a formagdo de novos elos
organizacionais entre as unidades de negécio, os servigos compartilhados e os diferentes
empregados.

Em desdobramentos posteriores do conceito, 0 BSC passou também a levar em
consideragdo as relagdes de causa-e-feito que descrevem o processo de criagio de valor
para os clientes a partir dos ativos intangiveis. Desta forma, estratégia passou a ser
concebida como uma hipétese. Para Kaplan & Norton,

“estratégia denota o movimento da organizagdo da posi¢do atual para uma
Sutura desejavel, mas incerta. Como a organizagdo nunca esteve nessa posi¢ao
Sutura, a trajetéria almejada envolve uma série de hipdteses interligadas. O
scorecard possibilita a descri¢do das hipoteses estratégicas como um conjunto
de relagdes de causa-e-efeito explicitos, e sujeitos a testes. Além disso, as
hipdteses estratégicas exigem identificagdo das atividades que se constituem
nos vetores (ou lead indicators) dos resultados almejados” (Kaplan, S. R. &
Norton, D. P., 2000, p.110).

Para esses autores a construgdo de um BSC ¢ feita numa perspectiva fop-down, definindo-
se a estratégia do geral para o particular comegando-se com a perspectiva financeira da
organizagdo — que foca aspectos de crescimento e produtividade -, seguida da perspectiva
do cliente — que foca como devem ser cuidados os clientes, e depois da perspectiva interna
— uma perspectiva de processos — e, por ultimo, da perspectiva de aprendizado e
crescimento — que focaliza como a organiza¢do deve aprender e melhorar. Essas quatro
perspectivas ndo sdo unicas e podendo ser utilizadas outras perspectivas, conforme as
caracteristicas da organizagdo.

2.3 Processos

Na opinido de Gongalves, “entender como funcionam os processos e quais sdo os tipos
existentes é importante para determinar como eles devem ser gerenciados para a obtengdo
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do maximo resultado”. Para esse autor...

“existem trés categorias basicas de processos organizacionais: 0S processos
de negocio (ou de cliente) sdo aqueles que caracterizam a atuagdo da empresa
e que sdo suportados por outros processos internos, resultando no produto ou
servi¢o que é recebido por um cliente externo; os processos organizacionais
ou de integragdo organizacional sdo centralizados na organizagdo e
viabilizam o funcionamento coordenado de vérios subsistemas da organizagdo
em busca de seu desempenho geral, garantindo o suporte adequado aos
processos de negdcio, e os processos gerenciais sdo focalizados nos gerentes e
nas suas relagdes e incluem as agées de medigdo e ajuste do desempenho da
organizagdo”.

E, finalizando, temos que, “a importincia do emprego do conceito (de processos) aumenta
a medida que as empresas trabalham com conteiido mais intelectual, oferecendo produtos
com conteuido mais intelectual, oferecendo produtos mais ricos em valores intangiveis. E
maior ainda nas empresas de conteido puramente intelectual” (Gongalves, J. E. L., 2000,
p. 14-18).

3. Aprimorando a Gestiao da P&D mediante o uso do BSC: O caso do
IPEN

3.1. Uma breve apresentac¢io do IPEN

O Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares ¢ uma autarquia estadual vinculada a Secretaria de Ciéncia,
Tecnologia e Desenvolvimento Econdmico do Estado de Sdo Paulo, gerida técnica, administrativamente e
financeiramente pela Comissdo Nacional de Energia Nuclear, 6rgdo do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, e
associada & Universidade de sdo Paulo. Fundado em 1956, tem na sua missdo o compromisso com a melhoria
da qualidade dec.vida da populagio brasileira, a produgdo de conhecimentos cientificos, o desenvolvimento de
tecnologias, a geracdo de produtos e servicos e a formagio de recursos humanos nas areas nuclear e
correlatas. Maiores informagdes sobre seu porte ¢ area de atuagdo serdo apresentados ao longo do trabalho,
em especial, na parte dos resultados.

3.2. Um breve histérico do inicio do aprimoramento da gestido organizacional

O IPEN iniciou seus esforgos mais significativos de aprimoramento na sua gestdo em 1996,
quando tomou a decisdo de buscar a certificagdo ISO 9002 para seu sistema de produgio de
radiofarmacos e radioisotopos. Em 1998, com a formulagdo e adesio ao Projeto de
Exceléncia da Associagio Brasileira das Instituigdes de Pesquisa Tecnoldgica (ABIPTI),
baseado no Prémio Nacional da Qualidade, esses esfor¢os de aprimoramento de sua gestdo
passaram a se estender para toda a organizagdo. A elabora¢do do primeiro Relatério de
Gestdo permitiu a identificagdo das seguintes principais oportunidades de melhorias:
pesquisas de satisfagdo de clientes incipientes, um processo de planejamento estratégico
iniciado mas em seguida descontinuado, auséncia de pesquisas de clima organizacional e
auséncia de um sistema de informagdes estruturado e organizado.

Com o engajamento no projeto da ABIPTI, os esforgos de reorganizagio das atividades de
P&D da casa foram retomados. Como resultado desses esforcos é realizada em 1999 a
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primeira pesquisa de clima organizacional ¢ a pesquisa de satisfagio dos clientes é
estendida a todos os clientes da area de produgdio. Ainda neste ano iniciou-se um novo
conceito em termos de estrutura organizacional: os chamados Centros. Como condigo para
que os antigos Departamentos fossem enquadrados como Centros, um Plano de Negébcio
deveria ser desenvolvido. Em contrapartida os “novos” Centros teriam maior autonomia na
gestdo de seus recursos financeiros. Ainda em 1999, o IPEN consegue obter a certificacfio
ISO 9002 para sua produgio de radiofarmacos — um marco na melhoria da qualidade de sua
gestdo. Em 2000, ¢ formalizado o primeiro Plano Diretor do IPEN. Também nesse mesmo
ano a pesquisa de satisfagdo dos clientes passou a incluir também os clientes dos convénios
formalmente estabelecidos pela organizagdo e os primeiros trabalhos de melhorias sobre os
resultados da pesquisa de clima de 1999 ¢ de 2000 comegaram a ser implementados.

3.3 O Plano Diretor como a base para a organizagio das atividades técnicas do IPEN

A formalizagdo do primeiro Plano Diretor do IPEN, em 2000, trouxe os seguintes impactos
iniciais para a organizag&o:

> Organizagdo dos trabalhos desenvolvidos na Institui¢do na forma de um conjunto de
dimensdes hierarquicamente decrescentes denominados Objetivos Estratégicos, Programas,
Subprogramas e Atividades alinhados com o Plano Plurianual do Governo Federal — PPA.
> Os principais Programas estabelecidos contemplam os seguintes segmentos de atuago:
Aplicagdes de Técnicas Nucleares, Ensino ¢ Informagfio Cientifica, Materiais, Meio
Ambiente, Reatores Nucleares, Saude e Seguranga Radioldgica.

» O reconhecimento e¢ enquadramento das Atividades da atuagdio em trés fungdes
finalisticas: 1. Pesquisa, Desenvolvimento ¢ Engenharia; 2. Ensino ¢ 3. Produg¢io e Servigo.
» O estabelecimento de um conjunto de indicadores quantitativos que permitisse o
estabelecimento de metas quantitativas e o posteriormente acompanhamento dessas metas
em cada uma das Atividades do Plano Diretor. Desta forma cada Atividade do Plano
Diretor passou a ser uma espécie de “centro de resultados” aonde se pode avaliar os
recursos que foram alocados € os resultados que foram gerados com esses recursos.

> Uma defini¢do dos clientes e parceiros que estardo se beneficiando com os produtos e
servigos do IPEN ou se envolvendo nas atividades de P&D para cada uma das Atividades
do Plano Diretor.

Vale destacar que, com a identificagdo das trés fungdes finalisticas, o IPEN deu um passo
importante para a visualizagdo, na forma de processos, de como a organizagdo processa €
entrega valor para seus clientes, ou seja, como a organizagdo processa informagdes (e
insumos tangiveis) e as entrega na forma de produtos intangiveis e tangiveis (no sistema de
informag¢des esses produtos sdo tratados como produtos documentados e tecnoldgicos),
conforme ¢ apresentado na figura 1. Desta forma, comegavam a ser criadas as condigdes
para a construgdo de um Balanced Score Card - BSC conforme sera explorado mais
adiante.
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Novas
Oportunidades

Figura 1: As fung¢des finalisticas do IPEN na forma de processo
3.4 O desenvolvimento de um Sistema de Informacdes

Com a necessidade de se implementar indicadores que permitissesm um melhor
acompanhamento dos resultados institucionais, tanto por exigéncias do chamado Critério 7
do Prémio Nacional da Qualidade como devido a implementacdo do banco de dados da
ABIPT], tornou-se imprescindivel a adogdo de uma sistematica de obtengdo das
informagGes que permitisse o levantamento dos principais indicadores de desempenho do
IPEN, especialmente aqueles referentes aos resultados das atividades da comunidade
técnico-cientifica. O desenho da arquitetura final do novo sistema de informagdes
gerenciais comegou a ser esbogcado em decorréncia de dois fatos: em primeiro lugar a
estruturacio de uma sistematica de informagdes em torno do Plano Diretor, a partir do ano
2000 e, em segundo lugar, o desenvolvimento em um dos dez Centros estabelecidos no
IPEN (o Centro de Engenharia Nuclear), em 2001, de um sistema de informagdes cuja
filosofia estava imbuida do chamado ciclo do PDCA (plan, do, check e action) ¢ de uma
perspectiva fop-down na obtengdo e consolidagdo das informagdes. A partir do
desenvolvimento efetuado no Centro de Engenharia Nuclear, o sistema foi redesenhado
para deixar de ter uma perspectiva localizada para uma perspectiva institucional. Esse novo
sistema de informacgdes foi batizado de Sistema de Informagdes Gerenciais e de
Planejamento do IPEN — SIGEPI. E, no entanto, com o desenvolvimento do BSC, que o
sistema de informagdes ganha, de fato, uma perspectiva integrada e institucional.

3.5 O Balanced Score Card do IPEN

Em paralelo aos esforgos para o desenvolvimento do SIGEPI, foram iniciados os estudos
para o entendimento do chamado Balanced Score Card (BSC). A idéia principal era
compreender essa metodologia ¢ identificar como poderia contribuir para a melhoria do
Sistema de Informages e para a melhoria da formulagdo das estratégias da organizagdo.
Em agosto de 2001, concluiu-se a primeira versdo (e ainda atual) do BSC do IPEN,
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or¢amentarios — sem recursos orcamentarios um Instituto como o IPEN seria inviavel.
Recebidos os recursos or¢amentdrios € preciso ter competéncia na gestdo do patriménio
publico pois, do contrario a organizagdo poderia ter, numa situagdo extrema, por exemplo,
suas contas ndo aprovadas que, conseqlientemente, poderia significar bloqueio ao acesso a
novos recursos. Quanto a ocupagdo de mercados, parte-se da hipétese de que € preciso que
a Institui¢do ocupe seus espagos junto a sociedade, o que s6 ocorrerd se houver uma
imagem positiva associada decorrente tanto do conhecimento publico gerado como da
satisfagdo dos clientes da Instituicio em fun¢io dos fornecimento de produtos e servigos
que tenham valor ¢ que, portanto, possam ser comercializados.

A hipltese estratégica ndo termina nas relagbes de causa-e-feito anteriormente
apresentadas. A capacidade em inovar ¢ desenvolver servigos ¢ produtos de alta qualidade
depende da nossa capacidade de gerenciar nossos processos internos — em especial as trés
fungbes finalisticas e seus processos de apoio. No final deste processo, o conjunto de
hipoteses estratégicas acaba dependendo da capacidade da organizagdo criar um clima
organizacional motivador, dos seus esfor¢os de capacitagdo de seus recursos humanos, da
responsabilidade e perspectiva profissional ofertada aos seus quadros ¢ da sua capacidade
de retengdo de seus talentos.

Para cada tema estratégico foram desenvolvidos indicadores que permitem de maneira
direta ou indireta avaliar o comportamento do tema estratégico. Alguns desses indicadores
utilizados no BSC serdo explorados na parte final deste trabalho, quando discutiremos
brevemente alguns dos resultados obtidos para algumas das hipoteses estratégicas
formuladas.

3.6 As principais hipoteses estratégicas

Os estudos que desenvolvemos sobre o BSC permitiu que chegassemos talvez ao Amago de
uma das grandes contribui¢des do BSC para a gestdo de uma organizagéo: a identificagio e
analise das rela¢des de causa-e-efeito ou hipdteses estratégicas.

No estagio atualmente alcangado no SIGEPI, seja pela ndo integra¢do plena das areas de
apoio, seja pelas informagdes incompletas das areas-fins, ndo conseguimos operacionalizar
a maioria das principais relagdes de causa-e-efeito apontadas no BSC. No entanto, com os
dados do Plano Diretor de 2001 ja inseridos no sistema, pudemos comegar a “testar”
algumas relagdes de causa-e-efeito e identificar, inclusive, possiveis novas relagoes.

No proximo capitulo apresentaremos alguns dos principais resultados levantados a partir do
SIGEPI, assim como, os resultados relativos as primeiras analises correlacionais efetuadas.

3.7 Avaliacdo da fundamentacdo conceitual do aprimoramento organizacional, no
nivel institucional, da gestao do IPEN

Para encerrar esta parte do trabalho, apresentamos na tabela a seguir, uma verificagdo dos
principais aspectos conceituais discutidos ¢ sua aplicagdo ou ndo aos trabalhos de
aperfeicoamento organizacional no dmbito institucional, desenvolvido pelo IPEN.
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(RS 88.668,00).

Origem dos recursos
Funcio Pesquisa & Desenvolvimento Producio

Agéncias | Outras
Org¢amento|de fomento| fontes

Agéncias Outras
de fomento fon@es

[Programa (RS) (RS) (RS) (RS)  (RS)
Aplic. de Técnicas |15 498 60 | 1.281.000,00 | 1.200,00 459.200,00 ; 9.513,00
[Nucleares
. 947.516,00 | 4.010.772,00 88.668,00 . -

[Materiais
[Meio Ambiente 31.500,00 | 388.164,00 - - -
IReatores Nucleares] 258.699,00 | 380.875,00 |153.000,00 § 128.402,00 . 76.000,00

) 549.702,00 | 381.000,00 |360.000,00 ; 1 14.305.000,00 - .
Saide
Seguranga
[Rediorsgica 450000 | 97.500,00 . - .
l 0) ) ©) L @ 5)

Tabela 2: Recursos financeiros alocados por Origem e Programa, em 2001.

Estes resultados mostram diferentes estratégias de alocagdo de recursos financeiros entre os
diferentes programas do IPEN. Recursos alocados para a fun¢do producdo tem uma
perspectiva imediata de retorno, enquanto que na fun¢do P&D ndo. Desta forma se o
retorno hoje, do ponto de vista financeiro, ¢ maior na area de saide, a “aposta” é de que
“amanhi” possa ser na area de Aplicagbes de Técnicas Nucleares e “depois de amanh3” na
area de materiais. Um outro importante aspecto a ser observado da tabela 2 diz respeito 4
fonte do financiamento das atividades de P&D. Fica claro, principalmente, pelos Programas
de Materiais e Aplicagdes de Técnicas Nucleares, a importincia das agéncias de fomento
no financiamento das atividades de P&D vis-a-vis os recursos or¢amentérios do IPEN.

2 de
| Faturamento 2 de alunos P:lunos Ii‘l” de
Programa (RS) uncionarios lexternos na Jtotal
IPEN na Pés- IeN” de Pos- alunos
JAplic. de Técnicas Nucleares 366.263,00 Mma raduaciio stagidrios |[Graduacgio Jexternosfaliny
Aplic. de Técnicas
JMateriais 34.209,00 Wucleares 8 1 29 40
Meio Ambiente ) IMateriais 33 66 89 155
Reatores Nucleares 16.016,00 Meio Ambiente 3 5 12 17
Saude 20.798.279,00 Reatores Nucleares 7 8 12 20
S Radiologi 317.960,00
eguranga Radiolégica - Satide 8 7 14 21
reumll XD MIEEERE
Tabela 3: Recursos faturados
9 10 11 12
por programa, em 2001 | Q a0 an {2

Tabela 4: Perfil dos alunos, em termos de
Dr’\o_nroflnopgr\ f-3as] ’)nn1

Na tabela 3 apresentamos os resultados relativos ao faturamento por Programa. Evidencia-
se assim o Programa Saude como carro-chefe do faturamento do IPEN. J& na tabela 4,
apresentamos o perfil dos alunos que participam do Programa de P6s-Graduagdo do IPEN.
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Destaca-se a atuagdo do Programa Materiais com um nimero muito superior de alunos,
tanto em termos de alunos funcionarios, como estagiarios € bolsistas.

trabalh
[Publica- o publi- trabalho
depdsito [depdsito o em [Publi- cado empublicadof
de de Patente IDisserta- Iperiédicojcacdo em [evento jem
Patente mo icdo de finterna- [periédico finterna-levento
mo Brasiliexterior domestrado lcional  |nacional |cional macional
Aplic. deTéq 1 7 36 12 2 | 4
[Nucleares
IMateriais 1 1 9 40 4 29 27
Meio
mbiente ! B 6 ? 7 3 3
IReatores } } 4 13 4 25 18
Nucleares
Satde ) ) 4 6 3 B !
Seguranga
[Radioldgica ) ) ! 3 - 3 )
l 14) 15) (18) 22) 23) (24) 25)

Tabela 5: Produtos documentados por programa, em 2001

Observando-se a tabela 5, organizamos os desempenhos dos Programas do IPEN em trés
tipos basicos de produtos documentados: total de patentes depositadas; total de
monografias, dissertagdes e teses e total de publicagdes em periddicos ¢ trabalhos em
eventos.

|N2 de [Ntde [N°de ® de 2 de
doutores jmestres[Nivel ivel i ivel
superior superior iali édio
IPrograma especializadds/ esp. s/ esp.
[Aplic. de Téc. 2 14 1 3 30 2
[Nucleares
IMateriais 76 68 30 2 103 10
Meio 10 3 1 - 2 -
mbiente
[Reatores 38 72 32 3 14 -
[Nucleares
Satde 34 22 22 1 183 17
Seguranga
Rediotogica 15 20 13 2 48 6
| @7 (28) 29) (30) . (32 33 | o
Tabela 6: Perfil dos programas, em termos de qualifica¢do dos recursos humanos, em
1
2001".

A tabela 6 apresenta o perfil da qualificagdo dos recursos humanos do IPEN para seus seis
programas finalisticos.

' Pode ocorrer de um profissional técnico atuar em mais de um Programa do Plano Diretor do IPEN.
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4.2 Analises correlacionais

Uma das principais contribuigdes da construgdo de um BSC refere-se a avaliagdo das
estratégias da organizagdo. Na tabela 7, apresentamos uma sintese das principais
correlagdes que puderam ser estabelecidas com o estado da arte alcangado com o SIGEPI,
em 2001. Antes de analisarmos essas correlagdes, é importante esclarecer que:

1. Outras analises correlacionais ou hipdteses estratégicas deverdo ser
desenvolvidas 4 medida que o SIGEPI for aperfeigoado;
2. Os dados aqui apresentados certamente contém alguma imprecisio, uma

vez que se referem aos dados levantados pela primeira vez em um sistema integrado
(como € o SIGEPI). No entanto, acreditamos que sejam validos para as analises que
estamos nos propondo a fazer.

Hipéteses estratégicas Variaveis correlacionadas Colunas | Correlaciio } Avaliacio
correla- | dePearson |da
cionadas correlacio’

Recursos orgamentarios para a fungdo produgdo Orcamento para a Positiva
1 devem ser proporcionais ao faturamento do Faturamento rean para @)X @) 1,000 S
. fun¢do Produgio perfeita
Programa do Plano Diretor.
Recursos orgamentarios para a fun¢io P&D Orcamento para a
2 devem ser proporcionais ao faturamento do Faturamento camento p @XM 0,301 Positiva, fraca
, fungdo P&D
Programa do Plano Diretor.
Programas do Plano Diretor que captam mais de Recursos de
3 agéncias de fomento também faturam mais. Faturamento agéncias de ®)X(@2) -0,207 Negativa, fraca
fomento
Programas do Plano Diretor que possuem maior Nimero de alunos
4 namero de alunos-funcionérios na Pés- Faturamento . . X9 -0,142 Negativa, fraca
- | . funcionérios
Graduagdo também faturam mais.
Programas do Plano Diretor que possuem maior Nimero de alunos
5 numero de alunos-extemos na Pés-Graduagdo Faturamento extemos ®)X(12) -0,260 Negativa, fraca
também faturam mais.
Programas do Plano Diretor que publicam mais Publicages em
6 também faturam mais. Faturamento revistas e trabalhos | (8) X (26) -0,467 Negativa, fraca
em eventos
Quanto maior o nimero de doutores do Recursos de Nimero de
7 Programa maior deve ser a captagdo de recursos agéncias de 2)X@n 0,893 Positiva, forte
doutores
fomentados. fomento
Programas do Plano Diretor que captam mais Recursos de Orcamento para a
8 recursos de agéncias de fomento recebem mais agéncias de van para X4 -0,400 Negativa, fraca
P o ~ fun¢do Produgio
Tecursos orgamentdrios para a fungdo Produgéo. fomento
Programas do Plano Diretor que captam mais Recursos de s
P X P Orgamento para a Positiva,
9 recursos de agéncias de fomento recebem mais agéncias de ~ )X 0,840
. N fungéio P&D moderada
Tecursos orcamentarios para a fungdo P&D. fomento
Programas do Plano Diretor com maior o
numero de alunos funcion4rios na Pos- Re? Ursos de Nuamero de alunos .
10 R . agéncias de L @xXan 0,981 Positiva, forte
graduagio recebem maiores recursos de funcionarios
. fomento
agéncias de fomento.
Programas do Plano Diretor com maior o
namero de alunos extemos na Pds-graduagio Recur§os de Nimero de alunos "
11 . Ay agéncias de @Xan 0,975 Positiva, forte
recebem maiores recursos de agéncias de extemos
fomento
fomento.
Programas do Plano Diretor que publicam mais Recursos de Publicagdes em
12 530 os que mais recebem recursos de agéncias agéncias de revistas e trabalhos | (7) X (26) 0,478 Positiva, fraca
de fomento. fomento em eventos
Prqgramas do Plano Diretor que possuem maior Eubllcacoes em | e mero de alunos Positiva,
13 numero de alunos extemos apresentam maior frevistas e trabalhos 26)X (1) 0,579
. s extemos moderada
numero de publicagdes. em eventos

Tabela 7: Analise correlacional entre variaveis

? Para a avaliagio das correlagdes, consideramos o enquadramento proposto por Levin (Levin, J., 1987,
p.289).

15




XXIl SiMPAOSIO DE BESTAO DA INOVAGAOD TECNOLAGICA
ORGANIZAGAD DA GESTAO DA P&D MEDIANTE O USO DO BALANCED SCORE CARD: D CAsSO po INSTITUTD DE
PESQUISAS ENERGETICAS E NUCLEARES

Observando-se as hipdteses estratégicas propostas, temos que as hipoteses 1 e 2 sdo, na
verdade, critérios de alocagdo de recursos. Estamos, ao fazermos a analise correlacional,
tentando verificar se existe ou n3o um critério homogéneo para a alocar de recursos
financeiros para os diferentes Programas do Plano Diretor. Para a primeira dessas duas
hipéteses, podemos verificar que existe um critério claro para alocagio de recursos nos
programa, na fungio produgdo: quanto mais o Programa faturar maior sera a alocagio de
recursos (para essa fungao). J4 para a segunda hipétese, a correlagio ¢ fraca, sugerindo que
existem critérios diferenciados para se alocar recursos para a fungdo pesquisa e
desenvolvimento nos diferentes Programas do Plano Diretor.

Das hipéteses 3 a 6, apesar de ndo apresentarem correlagdes fortes, chama a atengdo o fato
de serem negativas. Constatamos que ha uma inversdo no sentido entre o faturamento e as
seguintes varidveis: recursos captados de agéncias de fomento, numero de alunos-
funcionarios na Pés-Graduagdo do IPEN, numero de alunos-externos na P6s-Graduagio do
IPEN e publicagdes. Este resultado sugere que quanto mais um determinado Programa
fatura, ha, com alguma proporcionalidade, um leve declinio dos esfor¢os nas fungdes de
Ensino e de P&D.

Se observarmos as hipdteses 9 a 11 constatamos uma correlagdo variando de positiva
moderada a positiva forte entre as variaveis recursos captados de agéncias de fomento e as
varidveis orgamento para a fungdo P&D, nimero de alunos-funcionarios na Pés-Graduagio
do IPEN, numero de alunos-externos na Pés-Graduagdo do IPEN. Constata-se assim, a
partir da hipétese 9, por exemplo, que hd um alinhamento razoavelmente consistente na
alocag@o dos recursos orgamentarios e nos recursos captados de agéncias de fomento, isto
¢, Programas que mais captam de agéncias de fomento tém seus recursos de P&D, com
alguma proporcionalidade, reforgados pelo orgamento. Ja, por exemplo, as hipoteses 10 e
11, sugerem que quanto mais alunos um Programa do Plano Diretor tém no Programa de
Pés-Graduagdo do IPEN, maior foram os recursos captados das agéncias de fomento.

E, para finalizar, constatamos para as hipoteses 12 e 13 uma correlagdo positiva fraca e
moderada, respectivamente. Esses resultados sugerem, por um lado, a existéncia de
relagdes do tipo quanto mais recursos recebidos de agéncias de fomento ou quanto maior o
numero de alunos externos, maior é o numero de publicagdes, mas, por outro, constata-se
que essa relagdo ndo € exatamente linear para todos os Programas do Plano Diretor.

5. Conclusoes

Concluimos que a introdugdo de uma sistematica de planejamento das agdes estd
permitindo um melhor gerenciamento das fungdes finalisticas do IPEN — seja melhorando
seu foco de atuagio seja introduzindo uma cultura de indicadores e metas. Paralelamente, o
desenvolvimento de um sistema de informagdes integrado, além de melhorar a qualidade
das informagdes utilizadas no planejamento estd permitindo também que sejam
identificados os principais processos de apoio, resgatando assim a importincia dessas areas
e, mais importante, permitindo a visualizagio de uma cadeia de criagdo valores na

16



XXit SiMPOSIO DE GESTAQ DA INOVAGAD TeECNOLAGICA
ORGANIZAGAO DA BESTAC DA P&D MEDIANTE O USO DO BALANCED SCORE CARD: O CAsSO DO INSTITUTO DE
PESQUISAS ENERGETICAS E NUCLEARES

perspetiva dos clientes € da sociedade. Adicionalmente, o gerenciamento integrado dessas
informagdes estd permitindo 2 instituigdo identificar claramente as estratégias vigentes,
para que num passo seguinte, possa questiona-las e aprimora-las, se necessario.

Uma contribuigdo interessante para o aperfeigoamento do estado da arte na gestdo
organizacional dos trabalhos desenvolvidos pelo IPEN parece se esbogar a partir das
analises de suas hipdteses estratégicas. Aplicando uma técnica de analise correlacional foi
possivel identificar correlagdes com diferentes graus de intensidade e sentido entre
indicadores que hipoteticamente se supunha que apresentassem algum grau de correlagio.
Dessa forma, analisar as estratégias (que no fundo s3o as politicas) da organizagio, a partir
desta perspectiva, parece ser uma nova maneira para se questionar ¢ entender as estratégias
adotadas e os resultados organizacionais alcangados. Cabe, por exemplo, as organizagdes
entenderem melhor quando e quais de seus indicadores devem apresentar ou nio forte nivel
de correlagio entre si. Entendemos que este tipo de anélise constitui um desdobramento
novo da aplica¢do da metodologia do BSC e como tal, merece ser melhor explorado.

Para finalizar, acreditamos que, especialmente os Institutos que estio participando do
Projeto de Exceléncia ABIPTI — baseado nos Critérios de Exceléncia da FPNQ - vém
desenvolvendo significativos esforgos de aprimoramento organizacional. Em outras
palavras isto reflete o imenso esforgo destas organizagdes em melhor aplicar os recursos
publicos, apresentando um desempenho crescente nos seus resultados e, com isto, melhor
se justificar perante a sociedade. H4 muito por se fazer, mas os resultados até aqui
alcangados justificam os esforgos realizados e demonstram que os resultados futuros
poderdo continuar a ser promissores.

6. Referéncias Bibliograficas

AMARU, A. M. Teoria geral da Administragdo: da escola cientifica a competitividade na
economia globalizada. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

GONCALVES, J. E. L. As empresas sdo grandes colegdes de processos. Revista de
Administragdo de Empresas, vol. 40, n®. 1, Jan/Mar. 2000.

KAPLAN, S. R & NORTON, D. P. Organiza¢do orientada para a estratégia. Rio de
Janeiro: Campus, 2000.

LEVIN, J. Estatistica aplicada a ciéncias humanas. 2°. Edi¢8o. Sdo Paulo: Editora Harbra,
1987.

McGEE, J. & PRUSAK, L. Gerenciamento estratégico da informagdo de sua empresa
utilizando a informagdo como uma ferramenta estratégica. Rio de Janeiro: Campus, 1994.
PORTER, M. Nio existem Santo Graals. Revista Exame. 20/10/1999.

STONER A. F & FREEMAN R. E. Administra¢do. Rio de Janeiro: Prentice Hall do Brasil,
1985.

ZACCARELLL S. B. Estratégia e sucesso nas empresas. Sio Paulo: Saraiva, 2000.

17



	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6
	Page 7
	Page 8
	Page 9
	Page 10
	Page 11
	Page 12
	Page 13
	Page 14
	Page 15

