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RESUMO DEVOLVER NO BALCAO DE

EMPRESTIMO

A busca pela melhoria na gestdo do Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares (IPEN), tomando
por base os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade imprimiu na organizagio uma
série de mudangas significativas na sua.gestdo. Dentre as diversas mudancas em curso destacamos,
neste artigo, aquelas que envolveram a implantagio de praticas sistematizadas de planejamento, de
formulagdo € acompanhamento de estratégias e de um sistema de informagdes que dé suporte aos
processo decisérios envolvidos. A experiéncia desenvolvida no IPEN sugere que o envolvimento ¢
determina¢do da Alta Administragio em apoiar o processo de mudanga, aliado a um trabalho
continuo com o apoio de representantes de toda a organizag3io, estd permitindo & organizagio

alcangar um patamar de exceléncia em gest3o, nas suas atividades em C&T.

ABSTRACT

In order to achieve managerial improvements, the Instituto de Pesquisas Energéticas ¢ Nucleares
(IPEN), adopted the Excellence Criteria of the National Quality Award. Among several
mmprovement established, we emphasize, in this article, the implementation and systematization of
the planning processes and the strategies formulation practices, as well the design and
implementation of an information system to give the proper support for the organizational strategic
decisions. The IPEN experience suggests that the involvement and determination of the Director
Board to support the organizational changing process, allied to a continuos work, involving people
from different divisions of IPEN are helping the organization to build up a new cultural standard,

using indicators and professional management principles.
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O Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares - IPEN - é uma instituigdo publica que
desenvolve pesquisas e tecnologias na area da tecnologia nuclear e correlatas e, até recentemente,
tinha basicamente um cliente: o préprio Governo. No entanto, novas orientagdes governamentais
imprimiram ao IPEN a necessidade de ampliar o escopo de sua atuagdo junto a um nimero maior de
segmentos da sociedade.

No intuito de enfrentar e superar os desafios, o IPEN vem desenvolvendo um conjunto de
acdes que permita A instituigio estabelecer um padrdo gerencial & altura da exceléncia técnica ja
existente na casa. Um desses esforgos refere-se a sistematizagdo dos processos de planejamento, de
formulagdo de estratégias e de monitoramento do alcance dos objetivos estabelecidos.

Este estudo apresentard um relato da trajetoria da evolugdo do IPEN nos aspectos de gestdo
acima mencionados e os primeiro resultados quantitativos obtidos até o presente momento em

decorréncia da aplicagdo da metodologia do Balanced Score Card.

1.1 A organizagdo do trabalho

Este estudo foi estruturado de forma a apresentar, uma breve revisdo conceitual de aspectos
encontrados na literatura que, em parte, fundamentam os trabalhos desenvolvidos pelo IPEN no
tema em questdo; na parte trés ¢ feito um relato da evolugdo das praticas de gestdo no que concerne
aos seus processos de planegjamento, formulagdo e acompanhamento de estratégias e de seu sistema
de informagdes e os primeiros resultados obtidos em decorréncia da aplicagdo da metodologia do

BSC, na quarta e ultima parte so apresentadas as principais conclusdes deste estudo.

2. ASPECTOS CONCEITUAIS

2.1 A importincia dos sistemas de informacéo

De acordo com Laudon & Laudon, todas as empresas tém dois problemas genéricos: “como
gerenciar as forgas e grupos internos que geram seus produtos e servigos € como lidar com clientes,
orgdos governamentais. Concorrentes e tendéncias gerais socio-econdmicas em seu ambiente. A
razdo mais forte pelas quais as empresas constroem os sistemas (de informagio), entdo, é para
resolver problemas organizacionais e para reagir a uma mudanga no ambiente” (Laudon &Laudon,

1999, p.26).



De fato as organizagdes vivem atualmente um periodo de extrema turbuléncia ambiental e de
extrema competi¢do €, nessas condigdes, “o executivo requer significativamente melhores
condigdes e medidas para definir e dirigir as estratégias e o desempenho das organizagdes”

(Fischmann, A. A., & Zilber, M. A., 2000, p.12).

Dessa forma, se sistemas de informagdo sf3o construidos para auxiliar na solug¢do de
problemas, faz-se necessario entender-se adequadamente qual é o problema a ser resolvido. No
entanto, isto n3o é um processo simples. “Para que um problema de uma organiza¢3o possa ser
resolvido, deve haver concordancia de que o problema existe, sobre o que ele é, quais sio suas
causas, € o que pode ser feito sobre o problema, dados os recursos limitados da organizag#o. (...) Os
problemas que todas as empresas encaram s2o comumente sujeitos a interpretagdes complexas e
muitas vezes controvertidas. Esses problemas néo s%o objetivos mas, em vez disso, interpreta¢des
subjetivas que envolvem visdes concorrentes do mundo, vindas de atores poderosos de dentro de

fora da empresa” (Laudon, K. C. & Laudon, 1999, p.194).

Para Richard Draft, existem quatro tipos estratégicos de mudangas: mudangas na tecnologia,
mudangas nos produtos e servigos, mudangas na estratégia e estrutura e mudanga na cultura.
Mudangas na tecnologia refere-se as modificagdes no processo de produgio da organizagio,
incluindo sua base de conhecimentos e habilidades;, mudangas nos produtos e servigos referem-se
aos resultados em produtos e servicos de uma organizag3o; mudangas na estratégia e estrutura
referem-se ao dominio administrativo da organizagao, que envolve a supervisio e a administrag3o.
Essas mudangas incluem modificagdes na estrutura da organizagio, na administragio estratégica,
nas politicas, nos sistemas de recompensa, nas relagdes trabalhistas, nos dispositivos de
coordenagdo, nossos sistemas de informagdes gerenciais e de controle e nos sistemas de
contabilidade e orcamento. E por tltimo, as mudangas na cultura que envolvem a modificagdo nos
valores, atitudes, expectativas, crengas, aptiddes e comportamento dos funcionarios (Daft, R. L.,

2002, p.330-331).

2.2 Estratégia e sua execucfio: um dos problemas centrais na gestiao das organizacoes

Estudo da Ernst & Young (citado por Kaplan, S. R & Norton, D. P., 2000, p.11) efetuado em



1998 mostrou que a capacidade de executar a estratégia ¢ mais importante do que a qualidade da
estratégia em si. Para Kaplan & Norton “as estratégias — a unica maneira sustentavel pela qual as
organizagles criam valor — estdo mudando, mas as ferramentas para a mensuragio das estratégias
ficaram para tras. Na economia industrial, as empresas criavam valor a partir de ativos tangiveis,
mediante a transformag@o de matérias primas em produtos acabados. (...) (No entanto), sem divida,
as oportunidades para a criagio de valor estdo migrando para a gestio de estratégias baseadas no
conhecimento, que exploram os ativos intangiveis da organizagdo, relacionamento com os clientes,
produtos e servigos inovadores, tecnologia da informagio 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 € as estratégias criadoras de valor, construidas a partir desses ativos. Na

falta dessas ferramentas, as empresas tém dificuldade em gerenciar o que n3o conseguem descrever

ou medir” (Kaplan, S. R & Norton, D. P., 2000, p.13).

2.3 Uma ferramenta para o encaminhamento dos problema da execucio de estratégias

Para lidar com a nova economia do conhecimento Kaplan & Norton propuseram uma nova
sistemética gerencial denominada Balanced Score Card (BSC). Essa sistemética, segundo seus
autores € composto de trés dimensées distintas:

1. Estratégia: o BSC permite descri¢do e comunicagdo compreensivel da estratégia e serve de
base para a ag@o;
2. Foco: 0 BSC serve como um “piloto” de navegagdo onde todos os recursos e atividades da

organizag@o se alinham com a estratégia e,

3. Organizagdo: o BSC fornece a légica e a arquitetura para a formag3io de novos elos
organizacionais entre as unidades de negécio, os servigos compartilhados e os diferentes

empregados.

Desdobramentos posteriores efetuados pelos mesmos autores do BSC passaram a incluir no
conceito do BSC os denominados “mapas estratégicos”. Ou seja, se antes o conceito do BSC estava
na mensuragdo da estratégia por meio de indicadores, agora a sistematica gerencial passou também
a levar em consideragdo as relagdes de causa-e-feito que descrevem o processo de criagdo de valor

para os clientes a partir dos ativos intangiveis. Com esta visdo, estratégia passou a ser concebida



também como uma hipdtese. Para Kaplan & Norton, “estratégia denota o movimento da
organizagdo da posi¢do atual para uma futura desejavel, mas incerta. Como a organizagio nunca
esteve nessa posi¢do futura, a trajetdria almejada envolve uma série de hipdteses interligadas. O
scorecard possibilita a descri¢do das hipdteses estratégicas como um conjunto de relagdes de causa-
e-efeito explicitos, € sujeitos a testes. Além disso, as hipoteses estratégicas exigem identificacio 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 construgio de um BSC ¢ feita numa perspectiva top-down, definindo-se
a estratégia do geral para o particular comegando-se com a perspectiva financeira da organizagio —
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
organizagdo deve aprender e melhorar. Essas quatro perspectivas ndo sfo unicas, podendo ser
utilizadas outras perspectivas, conforme as caracteristicas da organiza¢do. Para finalizar, Kaplan e
Norton propdem, ainda, que as perspectivas sejam desdobradas em temas estratégicos, de forma a
permitir que prioridades de longo e curto prazo possam ser conciliados na construgio de um BSC.

No final do processo de construgzo de um BSC obtém-se um “mapa estratégico que oferece

uma descri¢@o integrada e 16gica para a execug@o da estratégia”.

3. Mudancas organizacionais no IPEN: introduzindo uma gestiio baseada em indicadores

3.1. Uma breve apresentacio do IPEN

O Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares é uma autarquia estadual vinculada a
Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimento Econémico do Estado de Sdo Paulo, gerida
técnica, administrativamente e financeiramente pela Comiss@o Nacional de Energia Nuclear, 6rgio
do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, e associada a Universidade de sdo Paulo. Fundada em 1956,
tem na sua missdo o compromisso com a melhoria da qualidade de vida da populagéo brasileira, a
produg@o de conhecimentos cientificos, o desenvolvimento de tecnologias, a geragdo de produtos e

servigos € a formagdo de recursos humanos nas areas nuclear e correlatas. O IPEN est4 localizado



no campus da Universidade de S3o Paulo e ocupa uma area de cerca de 500.000 m®, sendo que seus
laboratérios e instalagdes totalizam 101.000 m* de 4rea construida.

Em 2001, o IPEN produziu radiofirmacos que permitiram o atendimento de cerca de
1.870.000 de pacientes em todo o Brasil; prestou servigos de irradiagio de 11.723 km de cabos ¢
fios elétricos para a industria brasileira; este relizou por irradiagio 14.710 produtos médicos,
farmacéuticos e bioldgicos; produziu 933 publica¢des cientificas, manteve 380 alunos em seus
cursos de pos-graduagdo, conceituados como “de exceléncia” pela CAPES-MEC; outorgou 30
titulos de doutorado € 53 de mestrado; e iniciou a construgdo de um irradiador multipropdsito de
Cobalto-60 de 100.000 Ci.

Possui uma forga de trabalho, em 2001 de 1688 colaboradores, sendo destes 147 tem o titulo
de doutor, 155 tem o grau de mestre, 153 tem nivel superior com especializagdo e 28 s6 a
graduagdo. Do total de 1688 colaboradores, 1075 profissionais sio integrantes do quadro

pemanente.

3.2. Um breve historico do inicio do aprimoramento da gestéio 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 radioisétopos. Em 1998, com a formula¢do e ades3o ao Projeto de Exceléncia da
ABIPTI, baseado no Prémio Nacional da Qualidade, esses esfor¢os de aprimoramento de sua gestio
passaram a se estender para toda a organiza¢io. A elaboragio do primeiro Relatério de Gestio
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

informag¢®es estruturado e organizado.

Ainda no primeiro ano de participa¢do do Projeto de Exceléncia da ABIPTI, utilizando-se de
um modelo participativo de gestdo, foi montada uma estrutura de trabalho baseada em comités e
sub-comités por critérios do Prémio Nacional da Qualidade, cuja responsabilidade principal seria de

trabalhar no Relatério de GestZo e propor a¢des de melhoria que pudessem ser implementadas.

Na area do planejamento, os esforgos de reorganizagdo das atividades de P&D da casa foram




retomados. Como resultado desses esforgos, em 1999, foi realizada a primeira pesquisa de clima
organizacional e a pesquisa de satisfagfio dos clientes é estendida a todos os clientes da area de
produgdo. Ainda neste mesmo ano iniciou-se um novo conceito em termos de estrutura
organizacional: os chamados Centros. Como condigdo para que os antigos Departamentos fossem
enquadrados como Centros, um Plano de Negdcio 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 certificagdo ISO 9002 para sua produ¢io de radiofarmacos — um marco na
melhoria da qualidade de sua gestdo. Em 2000, é formalizado o primeiro Plano Diretor do IPEN.
Também nesse mesmo ano a pesquisa de satisfagdo dos clientes passou a incluir os clientes dos
convénios formalmente estabelecidos pela organizaco e os primeiros trabalhos de melhorias sobre

os resultados da pesquisa de clima de 1999 e de 2000 comegaram a ser implementados.

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

A formalizag¢do do primeiro Plano Diretor do IPEN, em 2000, trouxe os seguintes impactos
iniciais para a organizac3o:
> Organizagio dos trabalhos desenvolvidos na Instituigdo 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 atuagio:

» Aplicacdes de Técnicas Nucleares;

» Ensino e Informacio Cientifica;

» Materiais, Meio Ambiente;
> Reatores Nucleares;
> Saudee,

> Seguranca Radiologica.
» O reconhecimento e enquadramento das Atividades da atuagdo em trés fungdes finalisticas: 1.
Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia; 2. Ensino e 3. Produg3o 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 e os

resultados que foram gerados com esses recursos.



> Uma definicsio dos clientes e parceiros que estarfio 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.

Dos impactos acima relatados vale destacar que, com a identificacdo das trés fungdes
finalisticas, o IPEN deu um passo importante para a visualizagdo, na forma de processos, como a
organizagdo processa e entrega valor para seus clientes, ou seja, como a organizagdo processa
basicamente informagdes (e insumos tangiveis) e as entrega na forma de produtos tangiveis e
intangiveis (que nos sistema de informagdes sfo tratados como produtos documentados e
tecnologicos) conforme pode ser observado na figura 1). Desta forma, comeg¢avam a ser criadas as
condigdes para a construgdo de um Balanced Score Card - BSC conforme serd explorado mais

adiante.

Novas
Oportunidades

Clientes

Figura 1: As fun¢des finalisticas do IPEN na forma de processo

3.4 O desenvolvimento de um Sistema de Informagdes

Anteriormente ao desenvolvimento da prética do Plano Diretor, existia na instituigdo uma
pratica conhecida como Relatério Individual de Atividades (RIA). Esse documento consolidava as
principais atividades desenvolvidas pelo periodo de um ano pela comunidade técnica. Esse
documento, no entanto, por ter um carater de relatorio e uma perspectiva bottom-up de consolidagdo
de resultados n#io constituia um mecanismo adequado para o levantamento dos principais

indicadores de desempenho do IPEN.



Com a necessidade de se implementar indicadores que permitissem um melhor
acompanhamento dos resultados institucionais, tanto por exigéncia do chamado Critério 7 do
Prémio Nacional da Qualidade como devido a implementa¢do do banco de dados da ABIPTI,
tornou-se imprescindivel a implementagdo de uma nova sistematica de obtengdo das informagdes
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
esbogado em decorréncia de dois fatos: em primeiro lugar a estrutura¢io de uma sistematica de
informa¢des 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 -
CEN, em 2001, de um sistema de informagdes cuja filosofia estava imbuida do chamado ciclo do
PDCA (plan, do, check e action) e de uma perspectiva top-down na obtengo e consolidagio 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 informagdes foi batizado de Sistema de Informagdes Gerenciais e de Planejamento
do IPEN — SIGEPI. Ao longo do ano de 2001 e inicio de 2002 o desenvolvimento desse sistema de
informagdes passou por varios estagios evolutivos. Por exemplo, em sua primeira versao (1.0), ndo
havia uma senha limitando a entrada de dados e, em principio, cada pesquisador do IPEN seria
responsavel pela entrada de dados no sistema, numa logica de funcionamento assemelhada a
Plataforma Lattes do CNPq. O primeiro ano de desenvolvimento do sistema foi essencialmente um
periodo de sugestdes onde em todos os Centros do IPEN foram efetuadas exposigdes sobre a
filosofia e o funcionamento do sistema. Durante este periodo, um Centro foi adotado como piloto —
no caso o proprio CEN — para entrar os dados de suas atividades.

Apesar dos resultados obtidos com o CEN até o final de 2001 terem sido muito promissores
constatou-se que havia ainda muito por fazer. Com o inicio dos estudos sobre o BSC, com a
constatacdo de que a primeira versdo ndo atendia plenamente as necessidades de informagdes do
Plano Diretor, ¢ com a resisténcia da comunidade em ter que alimentar individualmente as
informagdes sobre sua atuagdo (no CEN a entrada de dados no SIGEPI eram centralizadas e

precisavam ser aprovadas pela geréncia antes de serem alimentadas no Sistema) ficava claro que



ainda engatinhdvamos no desenvolvimento do SIGEPI. Voltaremos a falar sobre o desenvolvimento

do SIGEPI apds o proximo bloco.
3.5 O Balanced Score Card do IPEN

Em paralelo a todos esses esfor¢os, foram iniciados os estudos para o entendimento do
chamado Balanced Score Card (BSC). A idéia principal era entender essa metodologia e identificar
como poderia contribuir para a melhora do Sistema de Informagdes e para a melhora na formulagdo
das estratégias da organizagfo. Em agosto de 2001 concluiu-se a primeira versdo (e ainda atual) do
BSC do IPEN, conforme esta ilustrado na figura 2. Esse BSC foi construido com cinco pefspectivas
e 23 temas estratégicos. A construgdo e a inter-relagdo destes temas procurou observar uma logica
de causa-efeito ou de hipoteses estratégicas de criagdo de valor, ou seja, suposi¢des de relagdes de
interdependéncia entre os temas visando atender tanto as necessidades dos clientes como a

necessidade de sobrevivéncia da organizagéo.
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Figura 2: Balanced Score Card do IPEN

Explicando de forma sucinta a figura 2, temos que a légica do BSC do IPEN comega pela
necessidade de captagdo de recursos financeiros como um aspecto basico para a sobrevivéncia da
organizagdo. Parte-se do principio que, sem recursos financeiros, nenhuma Institui¢io de Pesquisas
pode funcionar. Portanto as agdes desenvolvidas pela organizagio precisam ter este objetivo — do
contrario a sua missdo institucional jamais poderd ser cumprida. De acordo com o BSC que
construimos trés temas estratégicos sdo fundamentais para que essa captagdo de recursos se
concretize: aderéncia aos programas governamentais, competéncia na gestdo do patriménio
publico € ocupagdo de mercados. Se ndo houver aderéncia aos programas governamentais, nao
haverd recursos orgamentarios — sem recursos orgamentarios um Instituto como o IPEN seria
inviavel. Recebidos os recursos or¢amentarios € preciso ter competéncia na gestdo do patriménio
publico pois, do contrério a organizagdo poderia ter, numa situa¢3o extrema por exemplo, suas
contas ndo aprovadas O que, conseqiientemente, poderia significar bloqueio ao acesso a novos
recursos. Quanto a ocupagdo de mercados, parte-se da hipdtese de que € preciso que a Instituigdo
ocupe seus espagos junto a sociedade, o que sé ocorrerd se houver uma imagem positiva associada
decorrente tanto do conhecimento publico gerado, como da satisfagfo dos clientes da Institui¢io em
fungdo do fornecimento de produtos e servigos que tenham valor e que, portanto, possam ser

comercializados.

A hipétese estratégica nio termina nas relagdes de causa-e-feito anteriormente apresentadas.
A capacidade em inovar e desenvolver servigos e produtos de alta qualidade depende da nossa
capacidade de gerenciar nossos processos internos — em especial as trés fung¢Ges finalisticas e seus
processos de apoio. No final deste processo, o conjunto de hipdteses estratégicas acaba dependendo

da capacidade da organiza¢do criar um clima organizacional motivador, dos seus esforgos de
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capacitagdo de seus recursos humanos, da responsabilidade e perspectiva profissional ofertada aos
seus quadros e da sua capacidade de reteng¢do de seus talentos. Para cada tema estratégico foram
desenvolvidos indicadores que permitem de maneira direta ou indireta avaliar o comportamento do

tema estratégico.
3.6 Aperfeicoando a proposta inicial: um sistema de gestfio do conhecimento

Com o desenvolvimento do BSC, constatou-se dois aspectos importantes em relagio ao
SIGEPI: primeiramente, o sistema focava, isoladamente, apenas as informagdes relativas aos trés
processos finalisticos, ou seja, n3o integrava ao sistema as informagdes necessarias de apoio 2
execuglio dessas atividades finalisticas do IPEN e, em segundo lugar, exigia que o pesquisador
alimentasse informagdes no sistema ja existentes nas areas de apoio. A solu¢lo encontrada foi
comecar a desenvolver um esforco para integrar os diferentes bancos de dados existentes na
organizagdo e diminuir a necessidade de entrada de informagdes que ji existiam nas dreas de apoio,

por parte da comunidade técnico-cientifica do IPEN.

Desta forma, com esta nova versio do SIGEPI, denominada 2.0, foram iniciados os
trabalhos para integragdo das seguintes areas de apoio: intercambio e ensino com suas informagdes
sobre os alunos da pds-graduacio e graduagio e sobre as disciplinas miniétradas, treinamento € o
seu dossié de treinamento e capacitagiio de cada profissional do IPEN, a area de gestio dos
convénios formais com seu acompanhaménto financeiro destes convénios, comunicag¢do social com
suas estatisticas sobre matérias na midia, nimero de visitantes e outros dados correlatos,
coordenagdo da qualidade, meio ambiente e seguranca, responsavel pela obtengdo e manutengio
das certificagdes ISO, o departamento de pessoal com dados pessoais basicos dos profissionais da

casa € a area de gestdio da propriedade industrial e seu acompanhamento do processo de patente.
3.7 Integrando com o Plano Diretor

Apesar de se tratar de um sistema user-friendlier percebeu-se que o processo de entrada de
dados no SIGEP], por parte do pesquisador, n3o seria simples. Além do relativo pouco interesse em

alimentar os dados, haveria o problema de assegurar um entendimento padronizado dos dados

exigidos pelo sistema. Treinar toda a comunidade cientifica n3o seria viavel. A propria experiéncia
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ja desenvolvida no Centro de Engenharia Nuclear viria a reforgar a necessidade de se rever essa

forma de entrada de dados no sistema.

Percebemos, entdo, que se integrassemos totalmente o Plano Diretor ao SIGEPI poderiamos
centralizar a responsabilidade pela entrada de dados nos responsaveis pelas 42 Atividades do Plano
Diretor. E, com isto, a elaboragiio de um treinamento se tornaria factivel, tendo em vista que o

numero de pessoas a serem treinadas, se reduziria significativamente.

Em abril de 2002, atingimos a integragio plena entre o SIGEPI e o Plano Diretor. Desta
forma, a elaborag@o do Plano Diretor passou a ser processo informatizado, tendo como resultado um
documento gerado eletronicamente, com informagdes, agora muito mais confidveis e,
principalmente, se tornando uma ferramenta “on-line”, util aos responsaveis pelas Atividades do
Plano Diretor. O SIGEPI agora recebe a versdo 3.00. A previsdo é que no final segundo semestre de
2002 os chamados “agentes” SIGEPI, pessoas indicadas pelos gerentes dos Centros, sejam treinadas
para efetuar a consulta e a entrada de dados referente aos resultados alcangados em 2002 do Plano

Diretor no SIGEPI.

3.8 Andlise das estratégias

Esta além do escopo deste artigo apresentar um maior aprofundamento deste assunto. No
entanto, vale destacar que as primeiras analises das estratégias efetuadas com base na correlagdo das
indicadores referentes ao ano de 2001 permitiram avaliar algumas das hipéteses estratégicas
embutidas no BSC do IPEN. A titulo de ilustragio, selecionamos quatro anlises correlacionais
desenvolvidas com base nas informagdes inseridas no SIGEPI. A tabela 1 os resultados dessas

quatro hipdteses estratégicas.

Hipoteses estratégicas Variaveis correlacionadas Correlagio | Avaliagio da
de Pearson | correlagio’
Recursos orgamentarios para a funggo Orgamento para a
roducdo devem ser proporcionais ao fun¢do Produgdo Positiva,
1 {P ¢ prop Faturamento ¢ ¢ 1,000 .
faturamento do Programa do Plano perfeita

Diretor.

! Para a avaliagdo das correlagdes, consideramos o enquadramento proposto por Levin (Levin, J., 1987, p.289).
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Programas do Plano Diretor que Recursos de
ca ais de agéncias de fomento agéncias de Negativa,
2 ptam m , £ . Faturamento g -0,207 g
também faturam mais. fomento fraca
Programas do Plano Diretor que Publicagdes em
ublicam mais também faturam mais. revistas e trabalhos ‘] Negativa,
3 |P Faturamento -0,467 £
em eventos fraca
Programas do Plano Diretor com Numero de alunos
aior o mimero de alunos externos na Recursos d externos .
4 |™ , « externos R eoursos de 0,975 Positiva, forte
Pés-graduagio recebem maiores agéncias de fomento
recursos de agéncias de fomento.

Tabela 1: Anélise correlacional de algumas das principais hipéteses estratégicas

Analisando-se brevemente os resultados acima apresentados temos que:

Hipétese estratégica 1: constata-se que existe uma estratégia claramente definida para a alocagio de
recursos orgamentarios: quanto mais um determinado Programa do Plano Diretor fatura,

proporcionalmente maior seréio os recursos orgamentdrios recebidos por esse Programa,

Hipétese estratégica 2: identificou-se nesta hipdtese uma correlag@o negativa fraca, isto é, quanto

mais um Programa do Plano Diretor capta recursos de agéncia de fomento, menor é o faturamento;

Hipotese estratégica 3: os resultados obtidos, uma correlagdo negativa fraca, sugerem que os
Programas do Plano Diretor que mais faturam sfo também aqueles que menos desenvolvem

esforgos de publicagdes;

Hipotese estratégica 4: Programas do Plano Diretor com maior nimero de alunos na pds-graduagio

apresentam uma correlagdo positiva e forte com captagio de recursos de agéncias de fomento.

Conforme ja mencionado, ndo € objetivo nosso, neste momento, questionar se os resultados
acima apontados estdo dentro dos esperados ou ndo, mas fica claro o potencial do uso do BSC para
o acompanhamento e questionamento das estratégias vigentes na organizagio. Certamente, 8 medida
que conseguirmos melhorar o entendimento e uso do BSC, conjugado um a confidvel sistema de
informagdes, sera possivel para a organizacdo alcangar um novo patamar na qualidade da sua gestdo

¢ dos resultados organizacionais.

4. CONCLUSOES
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A base para uma mudanga organizacional esta na determina¢do da cupula em fazé-la ou no.
No caso do IPEN as mudang¢as organizacionais comegaram com a determina¢io da dire¢do em
buscar a certificagdo ISO 9002 para um dos seus Centros. Em seguida, a adesio no Projeto de
Exceléncia na Pesquisa Tecnoldgica da ABIPTI permitiu a organizagdo dar um novo salto na
qualidade de sua gestdo. Novos patamares de exigéncia, estabelecidos pelos Critérios do Prémio
Nacional da Qualidade, for¢aram a organizagao a melhorar a qualidade em diversos aspectos
organizacionais. Em especial, o estabelecimento do Plano Diretor e seus indicadores de

desempenho, quantitativos e qualitativos, acoplado a sistema de informagdes desenvolvido para essa

finalidade, estdao constituindo as bases para um novo padrio cultural no IPEN.

Da experiéncia desenvolvida até o presente momento entendemos que os seguintes aspectos
ou agdes que devem ser considerados para a implementa¢do de um sistema de indicadores de

desempenho:

1. Apoio incontestavel da Alta Direcao;

2. ldentificag@o de quais sfo os processos finalisticos da organizag¢3o;

3. Estabelecimento de um conjunto de indicadores que permita avaliar o cumprimento das
metas e objetivos almejados;

4. Sistematizagdo do processo de planejamento visando o acompanhamento desses
principais processos finalisticos;

5. Formalizagio dessa sistematizag@o e acoplé-la a um sistema de informagdes;

6. Integragdo das informagdes de todas as areas de apoio ao sistema de forma a evitar

solicitar para as areas-fins informagdes disponiveis nas dreas de apoio;

7. O desenvolvimento filoséfico do sistema de informagdes deve ser feito por pessoas que

conhegam sistemas de informagdes e estejam ligadas ao processo de planejamento da

organizagao;,

8. Inicio do desenvolvimento de um piloto do sistema de informagdes numa area que tenha

cultura para gestéo e qualidade;

9. Elaboragdao de treinamento elaborado para as pessoas que serdo responsaveis pela

alimentac¢io dos dados no sistema;

10. Consciéncia de que a implanta¢do de uma gestdo baseada em indicadores é um processo

lento.
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