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Resumo

As organizagdes governamentais tém se estruturado cada vez mais para obterem melhores
resultados. Sendo financiada pelo Governo, ndo produzem para sua sobrevivéncia e a
concorréncia nem existe. Contudo, tais organizacGes estdo mudando; estdo procurando meios
para alcancar resultados que justifiqguem a sua existéncia. Estdo saindo da inércia, provocado
principalmente pelas mudancas no ambiente externo. Um dos caminhos € o planejamento
estratégico com uso do balanced scorecard, para serem melhor gerenciadas, visando um
melhor desempenho e o cumprimento da sua misséo.

1 Introducéo

A partir dos anos 90, as instituicGes publicas de pesquisa e desenvolvimento tém sofrido
pressdes, cada vez maiores, tanto do governo como da sociedade para que justifiguem com
resultados 0s recursos governamentais nelas investidos. H& a necessidade que elas
transferiram os seus resultados de pesquisa para 0 ambiente produtivo. Desta forma estardo
cumprindo suas missdes institucionais com a concretizacdo do papel que lhes cabe no
desenvolvimento econdmico e social do pais.

Assim sendo, elas tém se estruturado para obtencdo de resultados esperados tanto no campo
cientifico como no tecnoldgico. H4& um movimento de preocupacdo com uma gestdo
estratégica voltada para resultados. Outro fator de mudanca na postura das organizacGes
governamentais foi o aprender a lidar com as constantes mudancas no ambiente externo que
se tornou um relevante fator critico de sucesso. Isso tem levado tais organizacfes ao
planejamento estratégico e ao uso de modelos gerenciais visando um melhor desempenho, o
alcance do sucesso e o cumprimento de sua missdo. Seus padrbes do sucesso estdo hoje, muito
proximos dos das empresas do que estiveram no passado.

O presente texto descreve a experiéncia de uma instituicdo publica de pesquisa e
desenvolvimento — o Centro de Desenvolvimento da Tecnologia Nuclear (CDTN) na procura
de uma melhor forma de enfrentamento destas questdes. Apresenta-se a metodologia de seu
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planejamento estratégico, bem como o planejamento da medicdo do desempenho
institucional.

2 Fundamentacéo Teorica

Administrar uma organizacao é, antes de tudo, uma arte. A Administracdo € uma ciéncia que
envolve aplicacBes de técnicas gerenciais, atitudes pro-ativas e aplicacdo de métodos para
alcance de resultados previamente estabelecidos e de interesse institucional. Um caminho para
isto é a aplicacdo do processo administrativo que é uma sequéncia de fungdes que se sucedem,
uma maneira sistematica de fazer as coisas. Em suma é a seqléncia das funcoes
administrativas de planejar, organizar, dirigir e controlar (Chiavenato, 1999).

A mudanca é um aspecto constante no ambiente das organizacdes e lidar bem com ela tornou-
se um dos mais relevantes fatores do sucesso organizacional. Tal sucesso se relaciona a sua
capacidade de conhecer e interpretar a realidade externa e monitorar as transformagdes.
Encontrar as oportunidades sendo capaz de responder rdpida e adequadamente e avaliar
ameacas e dificuldades no intuito de neutralizd-las ou amortecé-las. Ndo é mais possivel
administrar uma organizacdo sem um planejamento consistente e dindmico de suas atividades
modificando as tentativas de erro e acerto para uma forma estruturada de conduzir a
instituicdo e conseguir melhores resultados de suas agoes.

O planejamento constitui a funcdo inicial da administragdo. Antes que qualquer funcdo
administrativa seja executada, a administracdo precisa planejar, ou seja, determinar o0s
objetivos da instituicdo e 0os meios necessarios para alcanca-los adequadamente (Chiavenato
1999 p. 209).

Na decada de 1950, o planejamento estratégico surge como técnica estruturada., quando as
empresas passaram a se preocupar com o ambiente externo. As tentativas iniciais resultaram
em planejamentos rigidos, estanques e desvinculados da implementacdo. “O primeiro passo
na evolucdo da administracdo estratégica foi dado no final da década de 50, quando as
empresas inventaram uma abordagem sistematica para decidir onde e como operariam no
futuro™ (Ansoff, 1993, p.15).

Dos anos 60 aos 80 o planejamento estratégico se caracterizou por uma abordagem ““top-
down’” onde apenas a alta cUpula pensava os objetivos da organiza¢do bem como as formas de
executd-los. Ja nos anos 90 inicia-se 0 processo de envolvimento de toda a geréncia no
processo com autonomia crescente nas decisdes de nivel tatico e operacional. Para Chiavenato
(1999), o planejamento impde racionalidade e orienta todas as a¢Oes da organizagdo bem
como estabelece coordenacdo e integracdo das unidades proporcionando harmonia e sinergia
para a concretizacdo dos objetivos institucionais. A seguir é apresentada uma forma de
organizacédo do planejamento institucional (Quadro 1).
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Quadro 1 Niveis do planejamento

Nivel Tipo de Conteudo Tempo | Amplitude
organizacional planejamento
N - Genérico,sintético, Longo Aborda a organizagdo como um
Institucional Estratégico
abrangente prazo todo
o " Menos genérico e mais | Médio Aborda cada unidade da
Intermediario Tatico L
detalhado prazo organizacdo separadamente
. . Detalhado, especifico, Curto Aborda cada tarefa ou acdo
Operacional Operacional -
analitico prazo

Fonte: Adaptado de Chiavenato 1999 p.225

O planejamento estratégico é responsabilidade da alta geréncia, mas deve envolver toda a
organizacdo. Constitui-se de um direcionamento de longo prazo focalizando o futuro da
organizacdo por meio de um mapeamento ambiental, onde s&o vislumbradas oportunidades e
ameacas e avaliadas suas forcas e limitacdes. Ele se assenta sobre trés parametros, a saber, a
visdo do futuro, os fatores ambientais externos e os fatores organizacionais internos. No nivel
intermediario, o planejamento tatico promove a traducdo e a interpretacdo das decisdes
estratégicas em planos concretos no segundo nivel hierarquico. Finalmente, no nivel
operacional sdo estabelecidos os planos para cada uma das tarefas, & onde se define “o qué”
fazer e “como fazer”. Como esta inserido na logica de um sistema fechado, o planejamento
operacional esta voltado para a otimizacdo e maximizacdo de resultados, engquanto o
planejamento tatico esta voltado para a busca de resultados satisfatorios.

O processo de planejamento conduz a definicbes importantes: da missdo, da visdo e dos
objetivos organizacionais. Segundo Chiavenato (1999), a missdo significa a razdo da sua
existéncia, € a finalidade ou o motivo pelo qual a organizacdo foi criada e para o que ela deve
servir. A missdo deve responder a trés questdes basicas: quem somos?, O que fazemos? E por
gue fazemos o que fazemos? A missdo envolve os objetivos essenciais do negocio e se
focaliza fora do ambiente organizacional, no atendimento a demandas da sociedade, do
mercado ou do cliente. Somente a partir da definicdo precisa da missdo institucional é
possivel decidir para onde ir e qual o melhor caminho a seguir.

Segundo Schermerhorn (1996), planejar é o processo de estabelecer objetivos e determinar o
que precisa ser feito para alcancéa-los. E decidir por antecipacio, o qué, quando e como deve
ser feito. Os beneficios de se planejar sdo muitos. Permite aumentar o ponto de convergéncia
dos esforcos. Flexibiliza as organizagdes, tornando-as maledveis para adaptacfes e
ajustamentos a medida que o processo o0 requeira. Uma organizacdo bem focada sabe o que
faz melhor, sabe de suas fraquezas, tem consciéncia das necessidades de seus clientes e sabe
como satisfazé-los. Com flexibilidade opera de forma dinamica, de olho no futuro. E réapida e
agil, antecipa-se as mudancas emergentes e aproveita as oportunidades. Ajuda o administrador
na gestdo, pois € orientada para resultados, prioridades, vantagens e mudancas.

As organizacbes tém que ser eficazes e é inegavel que a eficcia leva ao crescimento
(Tachizawa & Rezende, 2000). Mas, manter o0 processo de crescimento requer eficiéncia
organizacional e o planejamento ajuda em muito a gestdo do processo de crescimento.
Melhora o controle, envolve medicdo e avaliagdo dos resultados do desempenho e a tomada
de acdo corretiva para melhorar o processo quando necessario. Medir é importante. O que ndo
é medido ndo é gerenciado (Kaplan & Norton, 1997). A sobrevivéncia na era da informacéo
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estd condicionada a utilizacdo de sistemas de medicdo de desempenho derivados das
estratégias e ao acompanhamento sistematico dos indicadores de resultados. O planejamento
torna isso possivel e o progresso em relacdo ao alcance dos objetivos, pode ser facilmente
medido por meio dos indicadores de desempenho.

3 Experiéncia de Planejamento em um Instituto de Pesquisa

O Centro de Desenvolvimento da Tecnologia Nuclear € um instituto de pesquisas da
Comissdo Nacional de Energia Nuclear — CNEN, autarquia Federal vinculada ao Ministério
de Ciéncia e Tecnologia — MCT. O primeiro passo do planejamento institucional foi
utilizacdo da funcdo administrativa planejar, com a revisdo do planejamento estratégico do
CDTN, que se faz necessario diante dos novos cenarios politicos, da energia nuclear no
ambito internacional e nacional, da CNEN e de seus institutos, em particular do CDTN. Além
disso, é prudente e até aconselhavel que periodicamente haja uma revisdo das estratégias, face
a situacdo atual. Pelos registros, essa é a segunda iniciativa de se rever o planejamento
estratégico do CDTN.

Em seguida, utilizamos a funcdo administrativa controlar para acompanhar, e verificar o
cumprimento das acOes geradas, a partir das metas de curto prazo, para garantir que o
planejamento seja bem executado e que 0s objetivos estabelecidos sejam alcancados
adequadamente. E também para definir padrbes, monitorar o desempenho e compara-lo com
os padrdes estabelecidos, efetuar agdes corretivas para assegurar o alcance dos objetivos
desejados.

Para direcionamento dos passos a serem seguidos para a concretizagdo do planejamento
estratégico e elaboracdo do Balanced Scorecard, foi elaborado o fluxograma apresentado na
figura 1. Isso se faz necessario para nao perder a sequéncia ldgica de atividades e alcangar o
fim desejado. O primeiro passo foi o trabalho de repensar a misséo, face a nova realidade que
envolve a organizacao. De fato, foi necessaria uma nova redacdo que abrangesse a realidade
atual da organizagdo. Isso provocou também uma mudanca na visdo. O passo seguinte foi
uma reflexdo sobre os cenarios que envolvem a organizacdo. Sao eles: cenarios internacional
e nacional, cenério que envolve a CNEN e o interno ao CDTN. Diante disso foi elaborada a
matriz SWOT que foi a base para a elaboracdo das estratégias para alcancar a visao 2010. Em
sequida, trabalhou-se no Balanced Scorecard e finalizamos com o plano de agéo e
acompanhamento da execuc¢do das metas.

O Conselho de Gestdo e Estratégia - CGE, alta geréncia do centro de pesquisas encabecou
uma revisdo do planejamento estratégico, com reunifes semanais de quatro horas (100 horas
de trabalho). Na Figura 1 S&o apresentadas as etapas seguidas para a elaboragcdo do plano
estratégico da instituicdo, que se iniciou com o repensar a missdo. A missdo foi revista e
alterada sendo sua nova definicao: “Gerar e difundir conhecimentos, disponibilizar produtos e
servicos em beneficio da sociedade por meio de pesquisa e desenvolvimento na area nuclear e
em areas correlatas”. Finalizado o consenso em relacdo a missdo, a visdo também foi
repensada e ajustada para 2010 respondendo a pergunta: Onde queremos estar em 2010? O
consenso da alta direcdo foi pela seguinte visdo: “Conquistar o reconhecimento da sociedade
pela efetiva contribuicdo ao desenvolvimento regional e nacional”.
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Fig.1 - Etapas do Planejamento Estratégico do CDTN
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Fonte: Adaptado de Schwarz, 2000, p.3.
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Da mesma forma os valores foram revistos. Os valores definidos sdo: comportamento ético,
competéncia e atualizagdo técnica, compromisso com a sociedade, compromisso com a
instituicdo e comprometimento com a seguranca. Para comunicar a forca de trabalho dos
novos rumos decididos, realizou-se um evento denominado “Café com o Diretor”, quando foi
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distribuido um folder contendo a nova missao, visdo e os valores da instituicdo, seguido de
explicacdo das razdes para a mudanca.

Direcionado pela nova visao, a instituicdo fez um brainstorming sobre 0s cenarios que cercam
a instituicdo. Segundo Tachizawa & Rezende (2000), cenarios sdo previsdes que se baseiam
em conjuntos de hipéteses, e criar cenarios significa projetar determinadas situa¢fes ou
eventos futuros com probabilidade de ocorréncia, que serve de base para a elaboracdo de
politicas, planos de acgo, planos operacionais, e principalmente plano estratégico. E a
descricdo do quadro futuro do ambiente.

No ambiente internacional o cenario identificado foi:

= Cenario para energia nuclear no mundo € positivo. A necessidade de reducdo das emissoes
de CO; recolocou a energia nuclear como de importancia estratégica para o0 mundo; ha
uma alteracdo perceptivel na postura de organizacdes ambientalistas, que passam a ver a
energia nuclear como uma alternativa valida considerada as disponibilidades tecnologicas
e econdmicas atuais. O aumento do preco do petréleo nos ultimos anos coloca 0 mundo
frente a possibilidade de esgotamento das reservas no prazo de uma ou duas geracdes e
poderd viabilizar a busca de novas alternativas energéticas dentre elas a alternativa
nuclear.

=Em todo o mundo € reconsiderada a retomada da construgdo de centrais nucleares. O
governo americano esta tomando medidas para construgdo de centrais nucleares. A
Finlandia contratou a construcdo de um novo reator (modelo EPR), o que sinaliza um
novo ciclo de construgdes de reatores na Europa. Governo inglés divulga reviséo da sua
posicdo em relacdo as centrais nucleares. China planeja construir 40 reatores nos
proximos 20 anos. India executa plano de ampliagdo do nimero de reatores.

= Abrem-se novas possibilidades de negocio para fornecedores de tecnologia nuclear e de
materiais e componentes. O pre¢co do uranio tem aumento significativo no mercado
internacional; ha oportunidades para paises detentores de reservas de minérios de uranio,
como é o caso de Brasil. A ampliacdo do mercado “nuclear” cria novas oportunidades
para a comercializagdo de componentes de reatores e combustiveis nucleares. Prevé-se
escassez de alguns servicos do ciclo do combustivel, como é o caso da conversdo de
urénio para UFs.

= Acirramento das medidas de controle de difusdo de tecnologias sensiveis (em especial o
enriquecimento de uranio) e de materiais nucleares e radioativos, apés 11 de setembro
2001. Controle de materiais e tecnologia sensiveis torna-se central na politica externa
norte-americana.

= A Agéncia Internacional de Energia Atdmica fomenta acdes para ndo proliferacdo e

controle de fontes e de rejeitos radioativos, que passam a determinantes nos programas
dessa Agencia; com essa atuacao, ganha o Premio Nobel da paz — 2005.

No ambiente nacional os cenarios identificados foram os seguintes:
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=H4 debate e discussdes no Governo Federal, sobre a retomada da energia nuclear no
Brasil, com ado¢do de uma politica nuclear nacional, sustentada por um programa de
implantacdo de novas centrais nucleares, inclusive com base em tecnologia brasileira.
Possibilidade de decisdo quanto a conclusdo da Central de Angra 3. Ndo é claro se o
governo tera condi¢cfes de tomar uma decisdo estratégica sobre um programa nuclear no
ano de 2006, o que poderia adiar essa questdo por mais dois ou trés anos.

= Extensdo da operacdo de Angra 1, com adocao das agdes tecnoldgicas necessarias.

= Aumento da atividade de produgdo de urénio em Caitité e boas perspectivas de inicio de
producdo em lItataia que implica no crescimento das atividades de monitoracéo e controle
ambiental associadas.

= Tendéncia a retomada das atividades de prospeccdo mineral de urénio.

= Descomissionamento da mina de Pocos de Caldas.

= Crescimento das aplicacOes das radiacfes nas areas médica, industriais e ambientais.

= A quebra do monopdlio para producdo e comercializacdo de radioisétopos de meia-vida
curta.

= Exigéncia de defini¢do sobre um repositdrio nacional para rejeitos radioativos.

No cenério politico-econdmico brasileiro

= Crescimento econdmico pequeno, mas positivo. Crescimento constante da demanda por
energia elétrica.

=MCT se fortalece politicamente no Governo Federal, mas periodo eleitoral (2006) reduz
espaco de articulacdo politica do Governo.

= Disponibilidade de recursos para investimentos em C&T ainda abaixo das necessidades
nacionais, mas tendéncia na reducgéo dos contingenciamentos do MCT.

Cenario Institucional de C&T no Brasil

=Foco na inovagcdo, com incentivo ao relacionamento entre instituicbes de C&T e
empresas. Regulamentacdo da lei de inovagdo. Tendéncia a deslocar o foco do debate
sobre a inovacdo das instituicoes de C&T para as empresas.

=N&o contingenciamento dos recursos dos fundos setoriais; maior concorréncia pelos
recursos.

= Maior inser¢do e visibilidade social para C&T, no Brasil, com mais espago na midia e no
Congresso Nacional.
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= (s Institutos de Pesquisas Tecnoldgicas, chamados IPT, se organizam como grupo
politico tentando quebrar a hegemonia das universidades no debate sobre politica de C&T
no Brasil. Crescimento da Abipti como pdlo de aglutinacdo do debate e organizacdo dos
institutos de C&T. Busca de singularidade e exceléncia pelos IPT. Tendéncia a manter
baixa a taxa de renovacgédo de quadros dos IPT.

= Maior cobranca social por resultados e justificacdo de investimentos em C&T.

A composicdo do cenério foi o direcionamento para elaboracdo da matriz SWOT. O cenario
externo apontou as oportunidades e ameacas do Centro. O cenario interno apontou as forgas e
fraquezas. O cruzamento da matriz nos mostrou uma zona de perigo, onde ndo gostariamos de
estar e gerou metas para resolver as fraquezas e aproveitar as oportunidades com eficacia, e
por sua vez, gerou agdes individualizadas de atividades para o cumprimento de tais metas.

Esse conjunto de informacgdes e andlises é a base sobre a qual se sustentara a estratégia do
Centro para se fortalecer, crescer e entregar mais e melhores resultados a sociedade.
Finalizada esta atividade, foi trabalhado o Balanced Scorecard, transformando a visdo em
acdes possiveis para o seu cumprimento em 2010. A figura 2 mostra que para cumprir a visdo
de 2010 a sociedade e mercado tém que ser alcancado e o Centro ser reconhecido pela
sociedade.

Figura 2 — Painel de bordo do Centro de pesquisa
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PROCESSOS
INTERNOS

Para as cinco perspectivas foram definidas as diretrizes estratégicas, os objetivos estratégicos
e os fatores criticos de sucesso. Para cada objetivo estratégico foram definidas as metas de
curto prazo e os indicadores (drivers e outcomes). Ao final de cada exercicio é realizado um
seminario de avaliacdo que permite que o CGE faca uma avaliacdo critica do desempenho
institucional.

4 Comentarios Finais

Nas ultimas decadas, as instituicbes publicas de pesquisa tém tentado responder, de forma
positiva, aos novos desafios & que foram submetidas, de uma participacdo eficaz nos sistemas
de desenvolvimento regionais e/ou nacionais.

A utilizacdo de técnicas gerenciais modernas, voltadas para uma gestdo por resultados, tem
sido um dos fatores indutores do sucesso institucional nesta empreitada.

O CDTN conseguiu dar um salto qualitativo na sua gestdo com a adogdo de uma metodologia
de planejamento, controle e avaliacdo de suas atividades. A perseveranca e adequacdo
constante dessas praticas poderdo conduzir o Centro a um crescimento continuo e,
conseqiientemente, ao cumprimento de sua missdo institucional ajudando no crescimento
econdmico e social do pais.

O Conselho de Gestdo e Estratégia, que representa a alta geréncia do Centro, dedicou boa
parte do seu tempo na elaboracdo do plano estratégico. Uma nova experiéncia foi adquirida
com o uso da matriz swot e da metodologia do balanced scorecard, até entdo novidade para a
administracdo. Isso obrigou a instituicdo a fazer uma acompanhamento sistematico do
cumprimento dos planos, o que culminou na busca de um software para esse fim. O Centro
acabou desenvolvendo seu proprio programa denominado PAA - Plano de Acdo de
Acompanhamento. O PAA sintetiza os objetivos e as metas com prazo para cumprimento.

A iniciativa surpreendeu alguns ndo acostumados com o acompanhamento e a cobranga de
resultados. Mas ao mesmo tempo foi uma alavancagem significativa no alcance de resultados.
As ac0es estdo focadas. Ha direcionamento de acfes. Os recursos financeiros foram melhor
distribuidos. Até mesmo a avaliacéo individual foi beneficiada.

Outro beneficio que os planos estratégicos trouxeram foi a iniciativa de uma gestdo
transparente para todos os interessados: funcionarios, fornecedores, clientes e sociedade, uma
vez que esta exposto no quadro de gestdo a vista, localizado no hall de maior circulagdo de
pessoas, todas as metas, seus resultados, todo o plano estratégico da instituicao, custos, etc.

Os indicadores de resultado e de tendéncia fortaleceram o direcionamento para se chegar aos
resultados, uma vez que podem ser corrigidos 0s rumos se necessario. Finalmente, o ciclo do
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PDCA é rodado em quatro paradas anuais para a certificacdo de que o caminho trilhado esta
certo.
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