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RESUMO

O objetivo deste trabalho € propor a adaptacdo do Balanced Scorecard para
instituicbes de pesguisa através de um estudo exploratério no Laboratério de Cultivo de
Moluscos Marinhos da Universidade Federal de Santa Catarina.

A concepcdo desta pesquisa baseouse na revisdo dos temas da literatura e na
observagao direta no gerenciamento de projetos de pesquisa da Universidade Federal de Santa
Catarina.

A énfase deste estudo exploratorio € a adaptacdo do modelo de Kaplan e Norton
(1997) para instituicbes de pesquisa, a partir da estratégia e da integracdo de medidas
financeiras e ndo-financeiras, sob a Gtica de perspectivas propostas no Balanced Scorecard,
interligadas por relacfes de causa e efeito.

As instituicOes de pesquisa no pais, atualmente, utilizam diversos modelos de
gestdo, porém limitados a metas financeiras e/ou aos resultados cientificos das pesquisas.

O Balanced Scorecard para instituicdes de pesguisa constitui-se em uma nova
forma de gestdo integrada, com enfoque na estratégia. Destaca-se por analisar 0 desempenho
das instituices de pesquisa em relagdo aos seus fatores criticos, como a producdo cientificae
tecnoldgica, a disseminacdo do conhecimento, a transferéncia de tecnologia e a capacitacdo

dos pesquisadores e de suas equipes, entre outros.

Palavras-chave:
InstituicGes de Pesquisa
Gestéo

Balanced Scorecard



ABSTRACT

The objective of this work is the proposed Balanced Scorecard adaptation for
research ingtitutions through an exploratory study in the Laboratério de Cultivo de Moluscos
Marinhos da Universidade Federal de Santa Catarina.

The conception of this research based on the revision of the themes of the
literature and in the direct observation in the manegement of projects of research of
Universidade Federal de Santa Catarina.

The emphasis of this exploratory study is the adaptation of the model of Kaplan
and Norton (1997) for research institutions, starting from the strategy and of the integration of
financial and no-financia measures, under the optics of perspectives proposals in Balanced
Scorecard, interlinked for cause relationships and effect.

The research institutions in the country, now, using several administration models,
even so limited betwen financial and/or to the scientific results of the researches.

Balanced Scorecard for research ingtitutions is constituted in a new form of
integrated administration, focused in the strategy. Highlight out for analyzing the acting of the
research ingtitutions in relation to its critical factors, as the scientific and technological
production, the knowledge transfer, the technology transfer and the researchers training and

of its teams, among others.

Key-words:

I nstitutions of Research

Management
Balanced Scorecard
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CAPITULO 1 —INTRODUCAO

1.1. CONSIDERACOES INICIAIS

Segundo Schwartzman (1996), a capacitacdo em Ciéncia e Tecnologia tem um
papel fundamental para um pais, pois permite garantir e melhorar a educacdo em todos o0s
nivels, acessar a conhecimentos gerados e continuamente circulantes na comunidade
cientifica, bem como melhorar a qualidade e eficiéncia do sistema produtivo e de servicos.

Pesquisas cientificas sdo realizadas por organizacGes publicas e privadas em
diversos paises, inclusive no Brasil. Diferentemente de alguns paises do Norte, como Coréia,
Japdo e Estados Unidos, dentre outros a maioria das pesquisas realizadas no Brasil sdo
conduzidas por ingtituicdes publicas.

No que concerne aos resultados de pesquisas, percebe-se que ndo existe,
necessariamente, uma relacéo direta entre o volume de recursos aplicados por um pais em
ciéncia e tecnologia e A sua competitividade internacional. Paises que nas décadas de setenta,
oitenta e noventa encontravamse defasados em tecnologia, deram um salto no dominio do
conhecimento e em sua aplicacdo tecnol 6gica em decorréncia da combinagdo de uma série de
fatores, alguns de ordem politica e outros ditados pelo desenho de uma politica cientifica e
tecnol 6gi ca adequada a sua realidade.

Da mesma forma, sdo diferentes os objetivos de uma ingtituicdo publica de
pesquisa dos de uma empresa privada.

Para Franca (2001, apud Brisola, 1998), as empresas produzem para uma rede
ilimitada e aberta, cujos pardmetros sdo a concorréncia € o grau de exigéncia dos
consumidores. Elas produzem para satisfazer a preferéncia do consumidor fina. O critério de
decisdo € a tecnologia ou 0 mercado. O empresario questiona se uma nova tecnologia podera
reduzir custos, melhorar a qualidade do produto e criar um novo produto e por conseguinte,
obter a satisfacdo do cliente. Lancar no mercado um produto que ndo esteja aperfeicoado, ou
fazé-lo tardiamente, implica riscos. Por outro lado, ndo langar nenhum novo produto em éreas
altamente competitivas podera ser ainda mais arriscado. O tempo é um fator critico. O
caminho que uma tecnologia vidvel percorre até a producdo € longo e caro. A recompensa
para 0 setor produtivo € 0 acesso a um mercado mais amplo e, consequentemente, o lucro

financairo.
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Em contraste, Franca (2001, apud CASTRO e OLIVEIRA, 1993) destaca que a
ciéncia tem suas regras proprias, operando em uma rede limitada e fechada. Ao mesmo
tempo, os desafios intelectuais sdo ilimitados, e os cientistas buscam o avanco do
conhecimento. E inigualavel a complexidade intelectual das teorias produzidas pela ciéncia.
Cientistas produzem para outros cientistas. Dentro de uma comunidade cientifica os critérios
para decidir o que é uma boa ciéncia ficam a cargo dos proprios pares, avaliadores do mérito
de uma publicacéo e dos projetos que serdo financiados. O sistema de avaliagdo de um
pesquisador € validado através do aceite de suas publicagcdes e do reconhecimento de seus
pares, funcionando em circuito fechado.

Apesar de serem organizagOes publicas e privadas que possuem carateristicas e
resultados diferentes, ambas inovam e necessitam ser eficientes e eficazes. Nesse sentido, as
instituicoes de pesguisa podem e devem ser projetadas para serem mais efetivas e capazes de
assegurar que seus resultados sejam mensurados.

No gue concerne ao aspecto financeiro das ingtituicdes de pesquisa, que 0s gastos
s80 limitados aos recursos orgados e captados. Assim, 0 sucesso das instituicdes de pesquisa
ndo pode ser medido pela precisdo com que elas se mantém dentro desses limites, pois 0s
resultados geralmente mais relevantes ndo sdo os financeiros, e, sSim, as descobertas e o
aprimoramento das pesquisas. Dai decorre que 0 sucesso deve ser medido pelo grau de
eficécia e eficiéncia dos resultados da pesquisa. As condicdes financeiras podem desempenhar

um papel favorecedor ou inibidor, mas raramente se tornam-se o0 objetivo principal.

Nesse contexto, emergem indagacoes:

a) Qua é aforma, eficiente e eficaz, de gerenciar os recursos financeiros e néo-
financeiros, publicos e privados, de umainstituicdo de pesquisa?

b) Qua é o modelo de gestdo que integra todos os aspectos dos diversos
processos da pesquisa?

c) Como uma ingtituicdo de pesquisa pode mapear e divulgar 0s seus ativos
tangiveis e intangiveis, resultantes de atividades de pesquisa, ensino e

extensan?

A tentativa de responder a estas indagacdes, adém de uma forte motivacéo

profissional, foram as molas propul soras deste trabal ho.
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1.2. OBJETIVO

1.2.1 Objetivos gerais

Propor a adaptacdo do Balanced Scorecard para instituicbes de pesquisa, e
apresentar um estudo exploratério no Laboratério de Cultivo de Moluscos Marinhos da
Universidade Federal de Santa Catarina.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever aimportancia das pesquisas cientificas, tecnologicas e sociais para
0 pais,

b) ldentificar aslacunas existentes no gerenciamento de pesquisa;

C) Revisar e sistematizar a literatura relacionada a estratégia ao plangjamento
estratégico e ao Balanced Scorecard;

d) Identificar arelacdo do modelo Balanced Scorecard com o gerenciamento de
instituicdes de pesquisa;

€) Propor aadaptacéo do Balanced Scorecard para ingtituicdes de pesquisa;

f) Discutir a aplicagdo do Balanced Scorecard do Laboratério de Cultivo de
Moluscos Marinhos da Universidade Federal de Santa Catarina, através de um
estudo exploratorio;

g Apresentar resultados e consideragOes.

1.3.JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

O tema abordado € de grande importancia e vem merecendo calorosas discussdes
por parte da comunidade cientifica, do governo, pelo setor produtivo e da sociedade.

No Brasil, amaioria das atividades de Pesquisa e Desenvolvimento séo realizadas
por instituicdes de pesguisa com uma participacdo extremamente reduzida do setor privado,
segundo Cassiolato e Lastres (1999).

Atuamente, as ingtituicdes de pesquisa, em sua grande maioria, apresentam
modelos de gestéo norteados, primordialmente, pelos aspectos financeiros e resultados fins
das pesguisas. Nesse sentido, também, tém sido as exigéncias e a avaliagdo de desempenho
dessas ingdtituicbes pelos Orgaos reguladores, vislumbrando, assim, acompanhamentos de
desempenho limitados, na grande maioria, a indices como publicacfes cientificas, recursos

dispensados e gastos pelo governo e iniciativa privada para a area de Ciéncia e Tecnologia.
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Assim, muitas ingtituicbes de pesquisa limitamse, gerencidmente, a buscar
satisfazer as exigéncias dos 6rgados reguladores e necessidades do setor e de mercado.

No entanto, percebe-se que as atividades por elas desenvolvidas e os resultados
sdo muito diversificados, ndo se atendo a simples relacdo de resultados cientificos e de
capacitacdo cientifica. Uma ingtituicdo de pesquisa apresenta diversos aspectos que
necessitam ser avaliados e acompanhados para um gerenciamento adequado as suas
necessi dades.

Esses s80 aspectos referentes ao pessoa envolvido nas atividades das instituigoes;
aons processos internos para o desenvolvimento dos estudos e pesguisas;, a0 desempenho
financeiro e ao relacionamento com os clientes, sgjam eles os 6rgdos nacionais e
internacionais mantenedores das pesquisa, ou a comunidade cientifica e a sociedade civil,
para as quais sao dirigidos os resultados cientificos alcancados. Ha que se levar em conta
também aspectos que envolvem as atividades dessas pesquisas, como ensino, pesquisa e
extensdo.

Assim sendo:

ensino — as ingtituicdes de pesquisa, em sua grande maioria no pais, estédo vinculadas a
entidades de ensino como universidades, centros de pesquisa, institutos de ensino, e etc,
pesquisas correlatas - surgem no decorrer de uma dada pesquisa, e

extensdo — atividades que ndo possuem relacdo direta com a pesquisa, mas que

contribuem tanto para as pesguisas como para as institui¢coes e seus clientes.

Ao se apresentarem caracteristicas peculiares, essas ingtituicfes necessitam de
gestdo que possa proporcionar flexibilidade paraavaliar seu desempenho. N&o basta avalia-las
pela maneira como gerem os recursos captados e dos resultados cientificos. E necessario
também avaliar a maneira na qual seus pesquisadores sdo capacitados, avaliados e como
desenvolvem suas atividades, qual o impacto nos clientes e no publico alvo das pesquisas e
atividades, gerenciar 0s processos internos, e etc. Ou sgja, € necessario que essas instituicoes
sgjam gerenciadas sobre todos 0s aspectos que as compdem.

Nesse sentido, percebe-se que as medidas financeiras representam uma parte do
gerenciamento das ingtituicdes. Mas, para projetar uma instituicdo de pesquisa visando seu
gerenciamento a curto e longo prazo, € necessario ter conhecimento dos seus recursos internos
(recursos financeiros e humanos, informagdes, conhecimento produzido, dentre outros

aspectos) e externos (mercado, governo, legislacéo, cliente, e o sistema social).
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Buscando respaldo na literatura em gestdo administrativa, temse o modelo de
gestdo denominado Balanced Scorecard, focado na estratégia que possibilita a integracéo de
medidas financeiras e ndo financeiras, numa relacéo de causa e efeito. Esse modelo permite a

empresa mensurar aspectos tangiveis e intangiveis de formainterligada.

Segundo  Norton (2001), os ativos intangiveis - como as qualificagdes dos
funcionarios, a tecnologia da informag&o e os incentivos & inovagdo, por exemplo —
podem desempenhar papel preponderante na criagdo de valor para a empresa, € [...]
se a estratégia for concebida adequadamente, ela definira o enfoque organizacional
apropriado para acriagdo de valor

Estudos sobre o Balanced Scorecard sdo focados, na sua grande maioria, no setor

produtivo. Para validar o modelo para outras organizacdes, Kaplan e Norton (1997), sugerem
gue sgjam feitas adaptacbes conforme o foco de atuacdo da organizagdo em que se estga
aplicando 0 modelo.

Assim, sob o ponto de vista pratico, esse estudo justifica-se pelo fato de que, a
partir de um embasamento teorico, sera proposto uma adaptacdo do Balanced Scorecard para
institui¢cdes de pesguisa.

Nesse sentido as principais judtificativas para promover este estudo sdo:
académica, com vistas a contribuir para estudos sistematicos na area de gestdo, através da
revisdo e sistematizacdo da literatura relacionada a Estratégia, ao Plangjamento Estratégico e
ao Balanced Scorecard; e prética, através da contribuicéo para que as instituicdes de pesquisa

gerenciem seus ativos de forma integrada.

1.4 METODOLOGIA

1.4.1 Caracterizacdo do estudo

Ao gerar conhecimentos para aplicacdo de préticas dirigidas a solucdo de
problemas especificos e a0 envolver verdades e interesses locais, este estudo caracteriza-se
por uma pesquisa aplicada que utiliza, inicialmente, o0 método de abordagem indutivo e
fenomenoldgico, pela percepcdo das caracteristicas correlatas aos aspectos gerenciais de
pesquisas cientificas e tecnoldgicas, para definicbes de posturas e posicionamentos
preliminares frente ao ambiente ou universo determinado.

A partir da definicdo das atividades a serem investigadas e baseando-se no modelo
de gestéo Balanced Scorecard, essa pesquisa utilizou o método indutivo analitico, com o

proposito de analisar gerencial mente esses ambientes sob a Otica da adaptacéo proposta.
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A natureza qualitativa do estudo evidencia-se nas suas caracteristicas pelo tipo de
problema identificado e pel os objetivos propostos que permitem perceber o envolvimento dos
integrantes da organizacdo estudada e dos participantes do processo exploratério dessa
pesquisa, na identificacdo e informacdo de indicadores. Essas caracteristicas sdo definidas
através do envolvimento e entendimento desses agentes que detém a visdo dos ambientes
(internos e externos), Nos quais a organizagao se encontra.

Segundo Silva e Menezes (2000), a pesquisa qualitativa considera que ha uma
relacdo dindmica entre o mundo rea e o sujeito, isto € um vinculo indissocidvel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito, que ndo pode ser traduzido em ndmeros. A
interpretacdo dos fenbmenos e a atribuicdo de significados sdo bésicas no processo de
pesquisa qualitativa e ndo requerem o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente
natural é a fonte direta para a coleta de dados, e o pesquisador é o instrumento chave. E
descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu

significado sdo os focos principais de abordagem.

1.4.2 Instrumentos da pesquisa

Para este trabalho foi utilizado como instrumento de pesquisa, documentacdo
direta e indireta

De formaindireta, buscou se a obtencdo de dados atraveés da pesquisa documental
e bibliogréfica. Na pesquisa documental se recorreu a entrevistas, visando atender as questées
de ordem genérica e delimitacdo das atividades, e na pesquisa bibliogréfica, buscouse a
atualizacdo dos conhecimentos pertinentes ao objeto do estudo.

E de forma direta, buscouse a coleta de dados pela observacdo e pela andlise
direta e intensiva. Através da observacdo sistematica, analisaramse 0 comportamento das
atividades da instituicdo de pesquisa utilizada, sob a 6tica do model o de gestdo proposto, bem
como, 0 embasamento com o plangamento estratégico. Por meio de entrevistas, buscou-se
eclarecer e informar dados ndo detectados, através da pesquisa documenta; aém de
esclarecer fatos provenientes da observacdo sistémica, atribuindo legitimidade dos dados
levantados.

Neste trabalho, que envolveu diretamente dez pessoas durante dezoito meses,
utilizaramse, também ferramentas de observacdo direta extensiva, como 0s questiondrios e
formularios, ambos elaborados de forma a proporcionar o levantamento de dados necessarios
a elaboracdo e aplicacdo da adaptacdo proposta.



1.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Para 0 alcance dos objetivos propostos, o estudo apresenta limitagcbes no seu
escopo e desenho.

No escopo, ao se limitar ha um processo do Laboratorio de Cultivo de Moluscos
Marinhos da Universidade Federal de Santa Catarina.

Ao propor adaptacdo de um modelo de gestdo utilizado principalmente por
entidades empresariais, mercadol 6gicas e entidades sem fins lucrativos, buscam-se adaptactes
gue viabilizem um eficiente e eficaz modelo de gerenciamento para instituicdes de pesquisa.

Ta como, nas ingtituigdes publicas e sem fins lucrativos, nos ambientes de
pesquisas cientificas e tecnol dgicas, os resultados financeiros ndo sdo os temas de exceléncia,
e sim, os resultados operacionais.

Nesses ambientes os resultados geralmente mais relevantes sdo as descobertas e
aprimoramento dos proprios resultados, sendo, no entanto, o grau de €eficiéncia e eficacia o
ponto relevante e que mais caracteriza a missao nessas organizagoes.

Por fim, o desenho do estudo impde limitacfes caracteristicas de uma abordagem
qualitativa, ao apresentar peculiaridades como ensino, pesquisa e extensdo, que ultrapassam

as andlises jafeitas no modelo Balanced Scorecard.

1.6 ORGANIZACAO DO ESTUDO

No primeiro capitulo deste estudo, introduz-se o tema, delimitam-se os objetivos e
apresentam-se a judtificativa e a metodologia aplicada.

No segundo capitulo, descrevemse o cendrio da pesquisa e a relevancia de um
gerenciamento diferenciado.

No terceiro capitulo fazse a fundamentacdo tedrica que delimitam as
informacdes, possibilitando a compreensdo do modelo proposto no estudo de caso. Séo
apresentados fundamentos sobre Estratégia e Plangjamento Estratégico.

No quarto capitulo, apresentamse fundamentos sobre 0 modelo de gestéo
Balanced Scorecard, sua utilizagdo em instituigdes sem fins lucrativos e a andlise sobre as
guatro perspectivas.

No quinto capitulo, apresenta-se a proposta de modelo de gestdo para Instituicdes
de pesquisa, sob a 6tica do Balanced Scorecard, que se baseia na integracéo das medidas de

resultado e vetores de desempenho das perspectivas de avaliacdo de empresas.
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Essa interacdo é proposta através da relacdo de causa e efeito, dos resultados e
vetores de desempenho e da relagdo com os fatores financeiros das perspectivas propostas e
analisadas na empresa.

No sexto capitulo, demonstra-se 0 estudo exploratério da proposta do Balanced
Scorecard para I nstituigdes de Pesquisa no Laboratorio de Cultivo de Moluscos Marinhos da
Universidade Federal de Santa Catarina, bem como a andlise dos resultados obtidos.

No sétimo capitulo, expdemse as conclusdes do referido estudo a partir do
objetivo gera proposto e as sugestdes para trabal hos futuros.

Por fim, listamse as referéncias bibliograficas concernentes aos assuntos
abordados no presente estudo.
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CAPITULO 2 -CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

2.1. O CENARIO BRASILEIRO DAS PESQUISAS

No Brasil ahistéria da ciéncia e datecnologia (C&T) registra esporadicas iniciativas
de pesquisa ao longo do século X1X, ausentes durante o periodo colonial e esforcos e atividades
mais sistematicos e organizados a partir do inicio do seculo XX.

Na década de 1950, ainda se discutia se a vocagdo do Pais era agricola ou industrial.
A opcdo pela industrializagdo mostrorse pelo menos capaz de satisfazer a um modelo
importador de tecnologia. A rapidez do processo exigiu cada vez mais dos agentes sociais a
criacéo cientifica e tecnologica, conseqientemente, além do sistema universitério, surgem as
agéncias federais voltadas ao fomento e a gestéo de ciéncia e tecnologia.

A mais antiga e a principal é o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico - CNPq, criado em 1951, seguido pela Coordenacdo do Aperfeicoamento do
Pessoal do Ensino Superior - CAPES, criada inicialmente no ambito do Ministério da Educacéo
e Cultura.

Posteriormente, surge a Financiadora de Estudos e Projetos - FINEP, que se originou
no ambito do entdo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico - BNDES, voltado ao
financiamento de projetos que priorizassem o desenvolvimento empresarial, especiamente no
setor industrial. A medida que a FINEP se desliga do BNDES, autonomiza-se ingtitucionalmente
€ 0 Seu campo de acdo se expande.

A criacdo de um Ministério encarregado de Ciéncia e Tecnologia surgiu ja nos anos
sessenta, como aspiracdo de parte da comunidade cientifica. Ele passou por algumas mudancas
no decorrer desses anos, ora sendo considerado secretaria, ora ministério, até que recentemente
readquiriu o nivel ministerial.

Ha outras organizagBes que ainda devem ser mencionadas em nivel federal como:
EMBRAPA, EMBRAER, ELETROBRAS que, através de algumas subsidiarias, especialmente
FURNAS, arcam com a responsabilidade de boa parte do Programa Nuclear, NUCLEBRAS,
Fundo do Banco do Brasil, Fundo Nacional do Meio Ambiente, alguns setores especificos das
Forcas Armadas, PETROBRAS.

Apesar de a participacdo estadua brasileira na C&T ter sido pouco expressiva, ha
uma importante excecdo a ser registrada: a Fundacdo de Anparo a Pesquisa do Estado de Séo
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Paulo — FAPESP-, gque tem se caracterizado por decisivo apoio a pesquisa académica e ao
treinamento em pés-graduacdo, desde que esta envolva também projetos de pesquisa.

Segundo dados divulgados no site do MINISTERIO DA CIENCIA E
TECNOLOGIA (2001), no sistema universitario federal destacam se: a Universidade Federal do
Rio de Janeiro - UFRJ, Universidade Federd de Minas Gerais - UFMG, Universidade Federal do
Rio Grande do Sul - UFRGS, Universidade Federa de Santa Catarina - UFSC e Universidade
Federa de Séo Carlos - UFSCar, que exercem importante papel para o sistema de Ciéncia e
Tecnologia na medida em que treinam cientistas e tecndlogos através de seus programas de pds
graduacao, stricto sensu e que sdo, também, agentes produtores do conhecimento cientifico.

O sistema brasileiro de Ciéncia e Tecnologia engloba, também, uma politica
educacional de pés-graduacdo, que lhe é contemporanea.

Na érea publica, a C& T aponta, nas duas Ultimas décadas, descontinuidade, ao
contrério cbs anos 70, quando consisténcia, continuidade e confiabilidade chegaram a se
incorporar a gestdo do sistema, alcancando as principais transformacfes do sistema de C& T
no Brasl.

A perda progressiva da capacidade do Estado de investimentos em C&T pode ser
observada na tabela a seguir:

TABELA 1- MODELO COMPARATIVO DA C&T NO BRASIL

O MODELO GEISEL A REALIDADEATUAL (1996)

Tecnologia: investimentos em grandes | Cerco tecnoldgico: depende fundamentalmente da

projetos estratégicos com os objetivos de:
livir 0 pais do "cerco tecnoldgico' e
difundir a tecnologia pelo setor industria

(trickle down)

capacitacdo geral do sistema produtivo e da populagéo
Trickle down: a difusdo do conhecimento ndo se da de

forma vertical, mas horizontal mente

Ciéncia: substituicéo de importagdes. apoio
a pesquisa académica e a pos-graduacdo,

protegidas da competitividade internaciona

Répida internaciondizacdo da ciéncia e decorrente
devada qudidade e
competitividade na producdo do conhecimento

necessdade de gaantir

Plangamento: criagdo de edtruturas

burocréticas e centralizadas

Pragmatismo: mecanismos leves, rgpidos e eficientes de
decisdo

Recursos abundantes e crescentes, sobretudo

do setor publico

Recursos publicos limitados e sem perspectivas de
crescimento, necessidade de maior parceria com o setor
privado.

Fontee SCHWARTZMAN, Simon. O ensino superior no Brasil: a busca de aternativas.

Brasilia: Educ. Brasileira, 1996




26

O setor privado tem seu inicio na &ea de C&T marcado pela pouca expressdo de
investimento, devido, principalmente, a politica industrial de substituicdo de importacGes que,
aliada ao protecionismo e a proibi¢do de importar, criaou uma industria nacional, absolutamente
escudada e com um mercado cativo que norteou 0 processo de industridizacdo brasileiro desde
as origens até o momento atua; esse vem mudando ultimamente, sobretudo, pelo fato da
competitividade do mercado, que demonstra o seu diferencia principalmente nas inovagdes que
levem a novos e melhores produtos e servicos e ao aumento de produtividade.
Schwartzman (2000), aponta dgumas das caracteristicas da evolugdo recente do
sistema brasileiro de ciéncia e tecnologia:
a) crescimento relativo da producdo cientifica;
b) peguena comunidade cientifica em numeros relativos, contando com
aproximadamente 25 mil (vinte e cinco mil) doutores em 2000;

c) recursos plangados e liberados para C& T extremamente instaves;

d) gastos publicos em ciéncia e tecnologia, relativamente reduzidos, sobretudo no
CNPg e Minigtério da Educacéo;

e) relagbes com o setor produtivo limitadas (80% dos recursos s&o publicos); e

f) impacto no sistema educacional ndo é muito ato (isolamento relativo dos
programas de pos-graduacdo em relacdo aos cursos profissionalizantes, papel
pouco significativo da Universidade em relacéo ao ensino basico e secundario).

Segundo dados do Ministério de Ciéncia e tecnologia, os dispéndios nacionais em
ciéncia e tecnologia (DNCT) compreendem (1) da Unido, (2) dos estados e municipios, (3)
das empresas estatais e privadas.

Os dois primeiros dispéndios tém sido diagnosticados com clareza por indmeros
estudos. As tentativas de reverter a tendéncia declinante dos investimentos publicos e
privados em C& T néo tiveram sucesso na década de 90, em virtude da exaust&o do padréo de
financiamento do setor publico, decorrente da inflacdo cronica do pais, apesar de alguns
programas e linhas de financiamento terem se mantido, como o Programa de Apoio ao
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (PADCT), em funcéo de financiamentos de
agéncias multinacionais, especialmente (BIRD e BID.).

Segundo dados divulgadas no site do MINISTERIO DA CIENCIA E
TECNOLOGIA (2001), o terceiro fator que limita o potencial de multiplicacdo efetiva do
investimento publico em C&T é a inexisténcia de projetos nacionais que articulem a P&D

privada com as areas aquinhoadas com 0 escasso investimento federal.
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O MINISTERIO DA CIENCIA E TECNOLOGIA (2001) traga uma trajetéria da
C&T na década de 1990 no pais, diante e temas como Recursos Aplicados em Ciéncia e
Tecnologia pelo Governo Federal e Governos Estaduais, Recursos Humanos, Bolsas de
Estudo Concedidas pelo Governo Federal, Fomento, Producédo Cientifica, Patentes e Balanco
Tecnol 6gico.

Recursos aplicados em Ciéncia e Tecnologia pelo Governo Federal na década de
noventa demonstram investimento de 2.662,60, passando em 2001 para 3.987,00. Que
segundo dados do MCT, os vaores monetérios sdo expressos em R$ 1.000.000, atualizados
pelo Indice Geral de Pregos - Disponibilidade Interna (IGP-DI) da Fundagdo Getlio Vargas
(FGV).

Nos recursos aplicados em Ciéncia e Tecnologia pelos Governos Estaduais,
percebe-se que a maior aplicagcdo ocorre na Regido Sudeste com 74% do investimento dos
Estados, seguida da Regido Sul, com 14,1%, Regido Nordeste, com 8,7%, a Regido Centro-
Oeste com 2,7% e finamente Regido Norte com 0,6%. Em valores monetérios temos um
montante aplicado, no inicio da década de 90, de 663.674, baixando para R$ 1.036.640,00.
Que segundo dados do MCT, os valores monetarios sdo expressos em R$ 1.000.000,
atualizados pelo indice Geral de Pregos - Disponibilidade Interna (IGP-DI) da Fundagio
Getulio Vargas (FGV).

Conforme dados do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, em termos de recursos
humanos, em 1993 tem-se 99 (noventa e nove) instituicdes de pesquisa, 4.404 (quatro mil,
guatrocentos e quatro) gupos de pesquisa, 21.541 (vinte e um mil, quinhentos e quarenta e
um) pesquisadores e 10.994 (dez mil novecentos e noventa e quatro) doutores, esses NUMeros
em 2000, chegaram, respectivamente, a 224 (duzentos e vinte e quatro), 11.760 (onze mil,
setecentos e sessenta), 48.781 (quarenta e oito mil, setecentos e oitenta e um), 27.662 (vinte e
sete mil, seiscentos e sessenta e dois). Mesmo assim, o Brasil ainda possui apenas 12 a 13%
de estudantes no ensino superior, enquanto que a média de paises como a Argentina é de 30%,
Estados Unidos 85%, com projecéo, para 2004 de 100%.

O destaque, em seu crescimento na &rea de P& D, d&se na marca de 5,1% ao ano,
engquanto que a média mundial esta sendo em torno de 3% ao ano, segundo dados declarados
no Férum Catarinense de Ciéncia e Tecnologia, em novembro de 2001.

O Brasi| ainda investe menos que 1% de seu PIB em Ciéncia e Tecnologia,
enquanto que os paises desenvolvidos do hemisfério Norte investem na ordem 3% do PIB.

O numero de bolsas concedidas pelo CNPq apresenta ascendéncia de 1990 a 1995,
passando de 28.696 (vinte e oito mil, seiscentas e noventa e seis) para 52.042 (cinqlenta e
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duas mil e quarenta e duas); e um declinio até 1999, retrocedendo para 41.968 (quarenta e um
mil, novecentas e sessenta e 0ito) 0 nimero de bolsas concedidas.

Ja 0 numero de bolsas concedidas pelo CAPES apresenta ascendéncia entre 1990
e 1996, passando de 13.525 (treze mil, quinhentas e vinte e cinco) para 24.104 (vinte e quatro
mil, cento e quatro), apresentando um forte declinio em 1997 para 16.108 (dezesseis mil,
cento e oito) e uma recuperacdo até 1999, passando para 21.060 (vinte e uma mil e sessenta) o
numero de bolsas concedidas.

Segundo fontes do Forum Catarinense de Ciéncia e Tecnologia, a producdo de
trabalhos cientificos no Brasil teve um crescimento expressivo nas décadas oitenta e noventa,
enquanto na década de 70 apresentava aproximadamente 300 trabalhos cientificos em nivel
internacional, hoje ultrapassa a marca de 12.000 trabalhos, um crescimento fantastico, apesar
de ainda ser insatisfatorio.

As producdes de artigos publicados cientificos em periddicos da area,praticamente
dobraram de 1990 a 1997, passando de 3.573 (trés mil, quinhentos e setenta e trés) para 6.831
(seis mil, oitocentos e trinta e um).

Em relacdo a grupos de pesquisa, segundo dados do CNPg, 11 (onze) instituicdes
brasileiras destacamse por apresentarem mais de 200 grupos, sendo que esses Sa0
responsaveis por aproximadamente 40% (quarenta por cento) dos grupos de pesquisa no pais,
totalizando 18.368 (dezoito mil, trezentos e sessenta e 0ito) pesquisadores, onde 73% (setenta
e trés por cento) sdo doutores.

O investimento por parte das empresas em atividades inovadoras, segundo a
Associagao Naciona de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia das Empresas Inovadoras -
ANPEI -, demonstra ascendéncia. Em 1993, em Pesquisa e Desenvolvimento, as empresas
investiram R$ 1.166.007,00 (um milhdo, cento e sessenta e seis mil e sete reais), passando
para 2.394.931,00 (dois milhdes, trezentos e hoventa e quatro mil e novecentos e trinta e um
mil reais), em 2000. Os servigos técnicos, N0 mesmo periodo, passaram de R$ 398.418,00
(trezentos e noventa e oito mil, quatrocentos e dezoito reais) para R$ 725.978,00 (setecentos e
vinte e cinco mil, novecentos e setenta e oito reais), e a aplicacdo em aquisicdo de tecnologia
passou de R$ 270.079.,00 (duzentos e setenta mil, setenta e nove reais) para R$ 641.028.,00
(seiscentos e quarenta e um mil e vinte e oito reais). Os investimentos com Engenharia néo
rotineira cairam de R$ 456.045,00 (quatrocentos e cinglenta e seis mil e quarenta e cinco
reais) para R$ 349.149,00 (trezentos e quarenta e nove mil, cento e quarenta e nove reais) no

mesmo periodo.
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E, por fim, os dados divulgados pelo MINISTERIO DA CIENCIA E
TECNOLOGIA (2001) demonstram que mesmo que os dados sobre o setor privado néo
representem todas as empresas do setor no Brasil, e sim as 1.100 empresas que compdem o
“universo ANPEI”; pode-se admitir que as tendéncias observadas nesse universo e, em certa
medida, seus indicadores relativos, podem ser tomados como aproximacdo do comportamento
do conjunto das empresas, embora seus indicadores absolutos devam estar subestimados.

Os investimentos em pesguisa ndo revertem ndo apenas no desenvolvimento
cientifico e tecnolégico, mas contribuem muitas vezes para o desenvolvimento social ao
proporcionar melhoria na qualidade vida.

Relacionam-se neste sentido, pesquisas sobre desenvolvimento agricola, sobre
salide publica, sobre energia, sobre fisica nuclear, quimica biolgica, comportamento humano
e ambiental, entre diversas outras, que contribuem para o desenvolvimento social.

Também é percebida a contribuicdo de pesquisas cientificas e tecnol égicas para o
desenvolvimento socio-econdmico, quando estas proporcionam, atraves de seus resultados, o
desenvolvimento de novos produtos, a alavancagem de novos negécios, o desenvolvimento de
regides, a geracdo de emprego e renda, 0 melhoramento de processos agricolas, a utilizacéo de
degetos urbanos em novos processos e produtos como construcdo civil, ou mesmo para
proporcionar a paises condicbes de se reerguerem de desastres ecolOgicos, sociais e
€condmi cos.

Esta importancia de cunho social em que revertem os investimentos em pesquisas
cientificas percebe-se também através dos estudos e das descobertas para a cura de varias
doencas, como atual mente esté ocorrendo na busca incansavel da cura paraaAlDS.

Nesta comparacdo entre investimento em pesquisa e desenvolvimento
proporcionado, podemos citar a maricultura em Santa Catarina, que vem-se tornando uma
atividade cada vez mais expressiva e importante no desenvolvimento socioeconémico.

A maricultura é o cultivo de organismos aquéticos, diretamente dependente dos
ecossistemas nos quais esta inserida, que devem permanecer equilibrados para possibilitar a
manutencio da atividede. E uma atividade que, além de poder tornar-se uma aavanca de
desenvolvimento social e econdmico para diversas regides, possibilita o aproveitamento efetivo
dos recursos locais, com geracdo de renda, originando novos nichos econémicos, e, a0 mesmo
tempo, torna-se um processo incentivador da preservacao ecol 6gica dos mananciais.

Essa atividade vem sendo desenvolvida de maneira consideravelmente ascendente,
significando para muitas familias a principa fonte de renda, dando vazéo a abertura ce novos
mercados de trabalho, e tendo participacao na atividade turistica e gastronémica.



Conforme Poli, Grumann e Borguetti (2000), mais de R$ 13.000.000,00 (treze
milhdes de reais) foram investidos de 1998 a 2000 em Santa Catarina pelas seguintes
instituicdes: PRONAF, SAA, BANCO MUNDIAL (MMA/PMNA/PED) IBAMA, CNPq,
FUNDACAO BANCO DO BRASIL e CIDA/UFSC/UVIC, sem considerar os investimentos de
iniciativas privadas.

Em 1990, quando se iniciou a comercializacdo das sementes de ostras produzidas no
Laboratorio de Moluscos Marinhos da Universidade Federal de Santa Cataring, contava-se com
aproximadamente 500.000 (quinhentas mil) ostras por ano. Em 1999, a producdo chegou a
10.000.000 (dez milhdes) de ostras, sendo a producdo comercializada para cerca de 65 (sessenta
e cinco) produtores de ostras no Estado, representando um aumento de praticamente 2000%
(dois mil por cento) nessa década.

Segundo a Empresa de Pesguisa Agropecuaria e Extenséo Rural de Santa Catarina
SA - EPAGRI (Jorna Diério Catarinense em 2001), en 2000 a Universidade Federa de Santa
Catarina - UFSC atingiu 0 nimero recorde de 13,5 milhdes (treze milhdes e quinhentos mil) de
sementes distribuidas em todo 0 estado de Santa Catarina. Este nimero representa um
crescimento de 35 % (trinta e cinco por cento) em relacdo ao ano anterior e possibilitou aos
produtores uma receita bruta superior a R$ 1,7 milhdes (Hum milh&o e setecentos mil reais).

Segundo dados do Laboratério de Cultivo de Moluscos Marinhos - LCMM
(2002), a producdo de sementes de ostras ja ultrapassa a marca de 20.000.000 (vinte milhdes)
por ano.

Além dos dados socioeconémicos, pode-se ainda relatar o desenvolvimento de
recursos humanos, proporcionado pela atividade em Santa Catarinac O Estado conta,
atualmente, com 15 profissionais de nivel médio, 53 graduados, 07 especiaistas, 13 mestres e
15 doutores atuando diretamente nas pesquisas em 23 institui¢bes entre elas Empresa de
Pesquisa Agropecuaria e Extensdo Rural de Santa Catarina S.A - EPAGRI, Universidade
Federal de Santa Catarina- UFSC, IBAMA, FUNPIVI/FURB, UDESC, UNIVALI.

Segundo Phillips e Macintos (apud ASSAD; BRUSZTYN, 2000), a garantia da
sustentabilidade da aquicultura dependeré das condigdes locais, incluindo recursos e atividades
econdmicas, politicas, agdes individuais e caracteristicas particulares de cada comunidade.

Sze (apud ASSAD; BRUSZTY N, 2000) propde que o desenvolvimento sustentavel
da aqlicultura deve estar voltado para o atendimento smulténeo dos aspectos ecolégicos,

econdmicos, sociais e politico-ingtituicionais. Os quatro aspectos estdo descritos a seguir:
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= Aspectos ecoldgicos. Sendo a atividade aqgiicola uma atividade desenvolvida no
meio agquético, torna-se muito sensivel aos impactos externos oriundos da acdo
do homem, da natureza e das atividades produtivas — inclusive a propria
aquicultura
Para Schmittou e Barg (apud ASSAD; BRUSZTYN, 2000), os impactos
ecologicos que afetam a atividade podem ser classificados em trés conjuntos:
aqueles oriundos do meio ambiente, exdgenos a atividade; os resultantes da
propria aquicultura, enddgenos a atividade; e os causados pela agicultura sobre
0 meio ambiente.

= Agpectos econdmicos. O potencid de desenvolvimento econdmico dessa
atividade é muito expressivo, segundo dados da Statistical Development Series
— FAO (1999), a atividade gpresentou em pouco mais de 10 (dez) anos um
crescimento de 150%. Esse crescimento foi superior, comparativamente, cinco
vezes ao da bovinocultura e da suinocultura.

= Aspectos socials: AsSm cOmo O expressvo aumento econdmico, 0 socid
também é promissor, sendo uma atividade de franca expansdo, com intensiva
atuacdo como gerador de empregos, especiamente para as populacdes de baixa
renda. Além dos empregos diretos de méo-de-obra no cultivo, ha os empregos
indiretos, como a geragdo de produtos ligados ao turismo regional e ao
desenvolvimento daindUstria de apoio (redes, cordas, bandgjas, €tc.).
Com relagdo a qualidade de vida, parece haver um movimento nas Ultimas
décadas, de preocupacdo e exigéncia, por parte da sociedade, de melhorias no
setor ambiental e de salde publica. Os consumidores estdo mais exigentes,
optando por produtos considerados mais saudaveis para eles proprios e para o
meio ambiente, assim fortalecendo atividades de cultivo e de desenvolvimento
sustentavel, como a atividade agiicola.

= Aspectos politico-institucionais: O papel regulador do poder publico, para
quaquer atividade socioecondmica, é fundamental, e com a aqgliicultura ndo é
diferente.

Sendo uma atividade de expansdo, que resultam em impactos positivos e negativos,
€ inevitavel a manifestagdo de conflitos e jogos de interesse, portanto, é reforcada a dimenséo

politico-ingtituciona para o funcionamento da atividade.
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Porém, New (apud ASSAD; BURSZTY N, 2000) aerta que a situacdo das politicas
publicas no contexto ingtitucional brasileiro é particularmente grave. H& problemas resultantes de
indefini¢oes dos papéi's e das atribuicdes de diferentes organismos.

Como nas étividades aguicolas 0 desenvolvimento sustentével dos diversos setores,
deve edtar voltados para 0 atendimento simulténeo dos aspectos ecoldgicos, sociais e politicos
ingtituicionais.

Os aspectos ecol 6gicos séo oriundos do meio ambiente, da atividade ou do impacto
sobre 0 mesmo e da atividade que procede 0 uso. Ou sga, atividades que impactam no uso, da
agua, terra, energia, conservacdo da diversidade bioldgica, mango responsavel de substancias
quimicas e drogas, da transformacdo de energia e reducéo de rejeitos.

Sob a 6tica dos aspectos econdmicos 0s autores vislumbram os impactos regionais
ou locais, oriundos da atividade desenvolvida

A dimensdo socia visaavaliar o impacto social como a qualidade de vida, a geracéo
de trabalho e renda, a expansdo regional e local, dentre outros.

No aspecto politico-institucional, é vital em qualquer atividade a construcéo de
politicas institucionais aliada ao desenvolvimento sustentavel da atividade. Sendo que estas
politicas devem integrar governo, empresas, como também, os agentes envolvidos na cadeia
produtiva da atividade, e a propria sociedade.

Tomando o exemplo da ostreicultura catarinense, percebe-se o grande papel indutor
positivo das indtituicbes de pesquisa, principamente a UFSC, nos aspectos ecoldgicos,
econdmicos, sociais e politicos.

Evidenciando cada vez mais a necessidade de uma gestéo integrada desses diversos
aspectos que envolvem as ingtituigdes de pesquisa. A fim de proporcionar o gerenciamento dos
aspectos financeiros e intangiveis dessas ingtituigdes, que promovem ciéncia e tecnologia, com
resultados que refletem muitas vezes no  desenvolvimento socia, econdmico e ambientd.

Para Porter (1992), a transformagéo tecnol 6gica é um dos principais condutores de
concorréncia. Ela desempenha um papel importante na mudanca estrutural da industria, bem
como na criagdo de novas indUstrias. Ela € também, um grande equalizador, acabando com a
vantagem competitiva até mesmo de empresas bem fortificadas e instigando outras para a

dianteira.



2.2. CARACTERISTICAS E PECULIARIDADES DAS INSTITUICOES DE PESQUISA

Considerando as ingtituicdes de pesquisa sob a ética de um modelo diferenciado de
negdécio ou, como mola propulsora de desenvolvimento de um pais, indaga-se: Qual o seu
diferencial?, Qual seu o objetivo principa ?

E as duas perguntas parecem convergir para uma resposta: Ciéncia.

Para Latour e Woollgar (1997), as peculiaridades das instituicdes de pesquisa séo as
analises de fatos, fendbmenos, atores, resultados cientificos, tecnol dgicos e sociais, e o ineditismo
das pesquisas.

Os autores dizem que se perguntarmos a um pesquisador o que ele faz? Quem nos
responde na maior parte das vezes, € a epistemologia, é afilosofia da ciéncia

Latour e Woollgar (1997) sugerem, portanto 0s seguintes questionamento quanto a
fato de como reportar afilosofia as préticas da ciéncia?

a) Transformando os métodos, experiéncias cruciais, 0S conceitos, os paradigmas,

o realismo raciona em resultados que propulsionam o desenvolvimento?

b) Transformando a linguagem e o tempo da ciéncia mais proximo a prépria

ciéncia?

Parece que tanto um aspecto quanto o outro Sdo crucials para aproximar aciénciado
desenvolvimento tecnolégico e socia e da gestéo cientifica, administrativa e técnica das
pesquisas na busca da integracéo da filosofia com a prética da ciéncia.

Mas, como visudizar a ciéncia numa distancia temporal menor, numa proximidade
maior das descobertas, do seu tempo e do desenvolvimento socia?

Parece que, para se conseguir isso, fazse necess&rio entender os meios de
desenvolvimento das pesquisas, como os laboratérios.

E, portanto, o gerenciamento é vital para a construgdo da ciéncia e a forma de
analisar o conjunto das forgas produtivas que possibilita essa construgéo.

Ao reportar-nos aos dados dos investimentos em Ciéncia e Tecnologia no pais, bem
como o desenvolvimento proporcionado por essas atividades, observamos que o gerenciamento
de instituicOes de pesquisas possui certas peculiaridades como:

a) avinculagdo do desempenho financeiro a capacidade de administrar recursos

captados;

b) acapacidade de captar recursos;

c) o produto principal ser adescoberta e o aprimoramento cientifico e tecnologico;



d) os co-produtos das pesquisas serem bens intangiveis, de dificil mensuracéo,
como capacitagdo técnica e cientifica, desenvolvimento socia (regiona ou néo),
desenvolvimento cientifico e tecnol 6gico, pesquisas correlatas, desenvolvimento
econdmico, entre outros,

€) 0s co-produtos das pesquisas em muitos casos possuem pouco ou henhum
gerenciamento e controle,

f) o retorno em termos de desenvolvimento cientifico, tecnologico, social e/ou
econdmico desses co-produtos pode exceder ao retorno esperado dos
“produtos’.

Essas peculiaridades das instituicbes de pesquisa confundemse com as lacunas

existentes no gerenciamento dessas ingtituicdes, e acabam por convergir para uma mesma

guestdo: a necessidade de uma gestéo diferenciada.

2.3. LACUNAS NO GERENCIAMENTO DE PESQUISAS

As pesguisas impulsionam o resultado de varias contribuicdes académicas,
cientificas e tecnoldgicas, promovendo muitas vezes o desenvolvimento socioecondmico dos
paises. Porém, esses resultados ndo se tornam estanques com o fim de um projeto de pesquisa.
Eles extrapolam muitas vezes, com os resultados obtidos através do ensino, da pesquisa, e da
extensdo.

Para Ferreira (1986), ensino € a transmissao de conhecimentos, informacfes ou
esclarecimentos Uteis ou indispensaveis a educacao.

Para fins deste estudo, 0 ensino séo as atividades desenvolvidas nas instituicoes,
como conhecimentos transmitidos em aula, orientacdo na elaboracéo de teses, dissertacOes,
monografias e trabalhos cientificos, conforme o Art. 1° da Resolucdo n° 023/CEPE/9313
UFSC de maio de 1993.

A pesguisa, entendida como atividade indissocidvel do ensino e da extensdo, visa
a geracdo e a ampliagdo do conhecimento, estando necessariamente vinculada & producéo
cientifica.

Para fins deste trabalho o termo “pesquisa’ € abordado de duas maneiras a
pesquisa em si, bem como a pesguisa correlata. A primeira, 0 objetivo explicitado, no Artigo
supracitado, desempenha a funcdo principal em determinado periodo de tempo; a Segunda

apresenta 0 mesmo objetivo, porém seu surgimento ocorre a partir da primeira pesquisa.



Conforme o Art. 2° da Resolugdo n°® 005/Cun/98 UFSC, de 04 de agosto de 1998,
sd0 consideradas atividades de extensdo quaisquer tipos de atividades que envolvam, mesmo
gue parcialmente, consultorias, assessorias, cursos, Simposios, conferéncias, seminario,
debates, palestras, atividades assistenciais, artisticas, esportivas, culturais e outras &fins.
Portanto, avaliar o impacto de uma dada pesquisa sem considerar as demais contribuictes
cientificas, tecnolOgicas e sociais, ndo demostra a relevancia de seus resultados.

Atualmente, a estrutura das universidades no Brasil, responsaveis por grande parte
das pesguisas cientificas e tecnoldgicas, parece estar voltada, mais para o ensino, ficando
clara a deficiéncia de coleta de dados reais sobre as produgdes cientificas e tecnoldgicas o que
dificulta a coleta e divulgacdo de forma integrada dos dados e indicadores de pesquisa, e
geramente ndo demonstra os investimentos feitos e os resultados obtidos em pesguisas que
visam a auxiliar no desenvolvimento tecnol dgico e social do pais.

Os diversos modelos de gestdo, que atendem as ingtituices de pesquisa, acabam
limitando-se muitas vezes as metas financeiras, ou aos resultados cientificos das pesquisas,
ndo considerando a relevancia de outros fatores provenientes de pesquisas que contribuem
para a disseminacdo do conhecimento, de novas descobertas, do aprimoramento da ciéncia, da
transferéncia de tecnologia e de melhorias de produgéo.

Mas como medir resultados intangiveis de uma atividade de pesguisa, como
resultado da transferéncia de tecnologia e promocéo da melhoria da qualidade de vida de uma
regian?

Sendo a expressdo “qualidade de vida® € subjetiva, porém no ambito de
desenvolvimento de pesquisas, resgata fatos como a Revolugdo Verde, o Desenvolvimento
Sustentavel, entre outros. Assim, a0 gerenciar pesquisas, € Necessario mensurar esses
resultados.

Como a gestdo da ingtituicBo de pesquisa pode mensurar e auxiliar no
desenvolvimento de tecnologias sustentaveis?

O grande desafio na gestéo dessas instituicdes parece estar na mensuragdo dos
intangiveis. O primeiro e principal bem intangivel a ser mensurado é o conhecimento, base
dessas instituicbes. Outros bens intangiveis também precisam ser mensurados, como a
transferéncia do conhecimento, o desenvolvimento de ciéncia e tecnologia, a transferéncia de
tecnologia, 0 ensino e a extensao.

Segundo sugestdo de Gouveia (1997), um Sistema Estratégico de Gestdo da
Tecnologia — SEGT para empresas com fins lucrativos, deve integrar os aspectos que

denomina como Ciclo de Vida de um Sistema de Gestéo da Tecnologia. Sendo que este Ciclo



de vida compreende oito fases, a saber: criagdo, acompanhamento, diagnostico, transferéncia,
aceitacdo, utilizacdo, maturidade e declinio; onde cada fase é composta por uma série de
aspectos que sdo fundamentais para que a empresa consiga controlar os mais importantes
aspectos da gestdo das tecnologias utilizadas nos seus produtos, processos e servicos.

Para Mafas (1993), algumas atribuicdes devem ser formalizadas na gestdo da
inovagdo e tecnologia pelas empresas. Cada projeto deve ser avaliado sob o prisma da
integridade tecnologica, do desempenho econémico, comercial e técnico e do grau de
definicdo do negacio.

As ingtituicdes de pesguisas, principamente aguelas que fazem parte das
universidades, promovem ndo somente relatorios técnicos e publicagcbes, mas também
inovagdes tecnol égicas, transferéncia de tecnologias e disseminacdo do conhecimento através
do ensino, da pesquisa e da extensdo. Portanto, torna-se evidente aimportancia de uma gestéo
integrada, que contemple os meios ambientes de pesguisa — laboratérios, centros, grupos de

pesguisa - de uma maneira diferenciada e adaptada a suas peculiaridades.
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CAPITULO 3 -REVISAO BIBLIOGRAFICA

Sendo o Balanced Scorecard um modelo enfocado na estratégia, busca-se neste
capitulo, 0 embasamento tedrico sobre estratégia e plangjamento estratégico, para dar suporte

ao modelo proposto.

3.1. ESTRATEGIA

Para fins didéticos, este tOpico sera apresentado em duas etapas. a primeira trata
das definicbes de estratégia, surgidas ao longo do tempo, e a segunda reporta a visdo da

estratégia no ambiente de mudanca.

3.1.1 DEFINICAO DE ESTRATEGIA

A palavra estratégia deriva do grego: strategos que significa arte ou ciéncia de ser
um general, e assm também a define Ferreira (1986): “estratégia é a ciéncia de organizar e
plangar operagdes de guerra.”

Varios autores ao longo do século XX desenvolveram as definicbes sobre
estratégias, ora convergentes, ora propulsoras de reflexdo sobre pontos divergentes, e em
outros momentos, complementares umas as outras. Porém, € mister que toda organizacdo
possua estratégia para a cancar sua finalidade e seu objetivo.

O importante da estratégia € a possibilidade de a empresa analisar sua situagéo
passada e presente, e projetar o futuro diante dos seus pontos fortes, neutros e fracos,
vislumbrando as oportunidades e ameagas.

No tempo de Péricles (450 a.C.), estratégia significava habilidades gerenciais
(administragdo, lideranca, oratéria e poder). No tempo de Alexandre (330 d.C.), significava a
habilidade de empregar as forcas para sobrepujar os opositores e de criar um sistema
unificado de influéncia e controle globais.

Portanto, desde as expressivas guerras da Epoca Antiga, possuir uma estratégia é
essencial para o posicionamento da organizagao (seja de defesa, como em exércitos, segja em

empresas ou grupos de pessoas organizadas para um fim comum) frente ao que ela se propde.



Sua utilizacdo no meio empresarial foi proposta em 1948 por Von Neuman e
Morgenstern, por quem a estratégia € definida como um movimento ou uma série especifica
de movimentos feitos por uma empresa.

Chandler (1962) trata a estratégia como a determinagdo de metas bésicas a longo
prazo e como a adoc¢do das linhas de acéo e a aplicacdo dos recursos necessarios para alcancar
€ssas metas.

O autor traz a tona a percepcdo de que a empresa € como a guerra, em certos
aspectos. se a estratégia adotada for correta, muitos erros téticos podem ser cometidos, mas e
aempresa ainda assim saira vitoriosa.

Em detrimento das defini¢bes, surge o questionamento sobre a importancia e a
forma de apresentacdo e execucdo das estratégias no plano organizacional. Nesse sentido,
Tilles (1963) aborda o fato de que o dirigente da empresa deve considerar alguns aspectos
guardo esta desenvolvendo e implantando as estratégias em uma empresa, tais como:
identificar que a empresa conheca a estratégia e que esta adequada a seu ambiente, a seus
pontos fortes internos, aos objetivos, as politicas, aos recursos e valores pessoais dos
executivos e empregados; deve equilibrar o risco minimo com o0 méximo potencial de lucros;
deve remontar 0 processo de uma andlise do objetivo e incorporar a0 processo a maxima
aplicacéo de imaginacdo e criatividade, dentre outros.

Para Steiner (1969), os principais determinantes na escolha da estratégia sdo as
aspiracOes do executivo-chefe quanto a sua vida pessoal, a vida de sua empresa como uma
instituicéo e as vidas daqueles nela envolvidos.

Simon (1971) diz tratar-se a estratégia do conjunto de decisdes que definem o
comportamento a ser exigido em um determinado periodo de tempo.

Andrews (1971) aborda o tema como sendo o conjunto de objetivos, finalidades,
metas, diretrizes fundamentais e planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a
definir em que atividade se encontra a empresa, que tipo de empresa ela € ou desgja ser.

Segundo Katz e Kahn (1973), as estratégias correspondem a procedimentos e
dispositivos de que a empresa deve usufruir da maneira mais adequada possivel, e esses
podem ser: politicos procedimentos que orientam a empresa nos seus relacionamentos
internos e externos, e técnico-econdmicos empregados na transformacdo dos insumos em
produtos ou Servicos.

Ansoff (1977) define estratégia como um conjunto de regras de tomada de deciséo

para orientar 0 comportamento de uma organizagao.



Buzzell e outros (1977) definem a estratégia como um conjunto de objetivos da
empresa e aforma de alcancéa-los.

Para Ohmae (1985), ela € o modo pelo qual a empresa procura distinguir-se de
maneira postiva da concorréncia, usando seus pontos fortes para atender melhor as
necessidades dos clientes.

Para Mintzberg (1987), as estratégias podem ser plangjadas ou emergentes.
Qualquer tipo de organizacao as possui e o principal objetivo de estabelecé-las é a criacdo de
vantagem competitiva. As estratégias emergentes so aguelas decorrentes de mudangas do
ambiente externo, ndo previstas ou plangjadas, mas necess&rias para que a organizacéo se
posicione.

Oliveira (1988) diz que o conceito basico de estratégia esta relacionado a ligacdo
da empresa a0 seu ambiente, e, portanto, a estratégia esta relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizacdo dos
problemas e a maximizacdo das oportunidades do ambiente da empresa.

Oliveira (1991) destaca ainda, a estratégia empresarial como 0 gustamento da
empresa a0 seu ambiente que, em geral, estd em constante mutacdo, quase sempre com a

empresa alterando suas proprias caracteristicas, tendo em vista este gjustamento.

FIGURA 1: A RODA DA ESTRATEGIA COMPETITIVA.
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Fonte: PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnica para andlise de indlstrias e da
concorréncia. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1991.



Para Porter (1991), o desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em
esséncia, o desenvolvimento de uma férmula ampla para 0 modo como uma empresa ira
competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para leva- 1o a cabo.
Esse autor sugere o método cléssico para a formulacdo de estratégia. Primeiramente, elucida
a definicdo da estratégia competitiva como sendo uma combinacdo dos fins (metas) que a
empresa busca, e dos meios (politicas) pelos quais ela os persegue. Esta questdo € ilustrada na

figural.

FIGURA 2: CONTEXTO ONDE A ESTRATEGIA COMPETITIVA E FORMULADA.
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Fonte: PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnica para andlise de indistrias e da

concorréncia. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1991.

A figura 2, denominado pelo autor de “Contexto onde a Estratégia Competitiva €
Reformulada’, € um dispositivo para a articulagdo dos aspectos basicos da estratégia
competitiva de uma empresa, em que sd0 demonstradas as suas metas e as politicas
operacionais basicas, considerando quatro fatores basicos que determinam os limites daquilo
gue uma companhia pode realizar com sucesso — seus pontos fortes e fracos, ameacas e
oportunidades do ambiente da empresa, os valores pessoais dos principais implementadores

da estratégia e as expectativas mais amplas da sociedade.
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Quinn (apud Mintzberg, 1987) observa que ndo existe uma definicdo ssimples e
universalmente aceita para estratégia, pois diferentes autores e executivos usam o termo
distintamente. Alguns incluem metas e objetivos como parte da estratégia, enquanto outros
fazem claras distingdes entre estratégias e objetivos.

Na busca de novas formulacdes e modelos que melhor se adaptassem a realidade
competitiva dos Ultimos anos, os estudos tém focado na ligagdo das estratégias com temas
como custo e diferenciacéo.

Oliveira (1993) destaca conceitos que elucidam as defini¢des sobre estratégia:

a) é um conjunto de decisbes formuladas com o objetivo de orientar o

posicionamento da empresa no ambiente;

b) sdo diretrizes e regras formuladas com o objetivo de orientar o
posicionamento da empresa no seu ambiente.

Oliveira (1993) relata ainda, que essas estratégias podem ser definidas sobre os seguintes
aspectos:

a) de sobrevivéncia — enquadram-se nesta situagdo a reducéo de custo e 0
desinvestimento ou liquidacdo, se nenhuma dessas duas derem certo;

b) de manutencéo — que pode ser de estabilidade, quando procura um estado de
equilibrio, de nicho quando quer dominar um segmento de mercado, ou de
especializagdo, para conquistar a lideranga no mercado;

C) de crescimento — estratégia apresentada a partir de uma situacéo favoravel a
expansdo de como lancar novos produtos e aumentar o volume de vendas.
Neste tipo de estratégia enquadra-se a inovagdo, internacionalizacdo, a
entrada em novo mercado ou a expansdo dos negécios;

d) de desenvolvimento — abrange o desenvolvimento de mercado, de produtos e
servigos, financeiros, de capacidades, de estabilidade ou de diversificacéo de
produtos.

Gianes e Corréa (1994) descrevem a estratégia como uma ferramenta cujo
objetivo principal é o aumento da competitividade da organizaco.

Parece, portanto, convergente a idéia de que a estratégia serve para nortear a
empresa em seu meio e objetivo, em cuja formulagdo de estratégias, buscam-se identificar na
empresa — Seus recursos, pontos fortes, fracos e neutros, sua missdo, propdsitos, objetivos,
desafios, e politicas no seu ambiente em que esté inserida, as dificuldades e oportunidades que

ela proporciona e, por fim aintegracdo destes dois temas.



V)

O importante é perceber que tanto para a identificacdo quanto para a implantacéo
de estratégias isoladas ou globais, devemse observar os objetivos e as politicas da
organizacdo, considerando a minimizac&o dos problemas e a maximizac&o das oportunidades
diante do ambiente externo.

Senge (1998) defende que a vantagem competitiva de uma empresa sera alcangada
através de programas de aprendizado. O significado de dominio pessoal esta relacionado a
capacidade de as pessoas aprenderem a expandir as habilidades para obterem os resultados
desgjados e criarem um ambiente empresarial que estimule todos os participantes a
alcancarem as metas escol hidas.

O conceito de estratégia, portanto, pode ser descrito de varias formas, porém
muitos parecem convergir para afinalidade de estabelecer os caminhos da organizagéo no seu

meio ambiente, para alcancar seus objetivos e desafios estabel ecidos.

3.1.2 A estratégia no ambiente de mudancas

Drucker (2000) argumenta que o impacto da Revolucdo da Informacdo esta
apenas comegando. Mas a forgca motriz desse impacto ndo é a informética, a inteligéncia
artificial, o efeito dos computadores sobre a tomada de decisdes ou sobre a elaboracdo de
politicas ou estratégias. E algo que praticamente ninguém previu e de que nem mesmo se
falava ha 10 ou 15 anos. 0 comércio e etronico.

Esta declaracdo parece dertar para as mudancas, nas empresas inseridas para as
quais a estratégia deve estar voltada.

Wolf (2000), também, identifica a importancia do acompanhamento da mudanca
rapida que o mercado sofre na atuaidade, ao tratar da diferenca entre o velho modelo de
negécio de entretenimento, que se baseava em oferta limitada de midias, com o atual, que
utiliza muitos outros meios, como por exemplo locais de turismo, restaurantes, internet,
cinemas multiplex de Shoppings Centers, videogames, etc.

Portanto, para acompanhar as mudancgas e promover 0 sucesso de empresas mais
ageis e preparadas, o0 autor sugere uma estratégia tripartida:

a) Primeiraparte - atuar rapidamente em vérias frentes,

b) Segunda parte - ter familiaridade com diferentes culturas e estruturas

governamentais,

C) Terceira parte - projetar novas estratégias que atrae a audiéncia de maneira

rentavel.



Senge, apds uma década do seu revolucionério livro A quinta Disciplina, no qual
destaca a importancia da organizagcdo que aprende, lanca o livro A Danga das Mudancas, em
gue, também insiste na nocéo de aprendizado. Em uma entrevista a revista HSM Management
(REINCKE, 2000) destaca novamente a importancia do compromisso pessoal com a mudancga
profunda e da participacéo e atuacdo das pessoas ha organizacdo. Segundo 0 autor ndo € mais
possivel tratar as empresas como se fossem maquinas, mas Sim como organismos Vivos nos
guais o aprendizado é o desafio mais importante.

Hax e Wilde (2000) sugerem um novo modelo estratégico, o chamado “Modelo
Delta’, no qual se alicercam trés opgoes estratégicas.

a) edtratégia do lock-in do sistema —baseada na microeconomia do sistema:

afastamento do concorrente, padr&o proprio de gestdo;

b) estratégia de melhor produto —baseada na microeconomia do produto: baixo

custo ou posicionamento diferenciado; e

C) estratégia de solugdes para o cliente —baseada na microeconomia do cliente:

reducéo dos custos do cliente ou aumento dos lucros.

Ja Yoffie e Cusumano (2000) sugerem 0 modelo “estratégia do judd” para a
gestdo de empresas “ponto.com”. O modelo busca proporcionar uma visdo logica para o
acompanhamento das mudancas ocorridas no setor, cada vez mais velozes e inesperadas, em
um mercado que ndo para de crescer.

Assim como para a modalidade de esporte denominada “judd”, em que o
combatente usa 0 peso e a forca do adversario a seu favor, em vez de contra-atacar golpe por
golpe, a“estratégia do judd” baseia-se em trés elementos— movimentos rapidos, flexibilidade
e dlavancagem -, traduzidos em principios competitivos.

Esses principios sdo assim definidos:

a) primeiro: passe rapidamente para terrenos ndo conquistados e evite confrontos;

b) segundo:sgja flexivel e saiba ceder quando uma forga superior o atacar

diretamente;

C) terceiro: explore 0 peso e a estratégia dos adversarios contra eles proprios.

No entanto, sdienta-se que, apesar de este método ser complementar aos
acontecimentos surgidos pela “internet” os preceitos estratégicos pré-internet - como Vvisao,
lideranca, inovagdo, qualidade, barreiras a novos participantes do mercado, conquista do
cliente, custos de mudanca e relacionamento com parceiros continuam.

Prahalad e Ramaswamy (2000) chamam a atencdo para o cliente, ao afirmarem

gue esse esta abandonando seu papel tradicional para tornar-se co-criador e consumidor de



valor, ou sgja, enquanto nas décadas de 70 e 80 o cliente possuia o papel de consumidor pré-
determinado, hoje ele participa da criagdo de valor, ao colaborar na elaboracdo dos produtos
(com suas escolhas e com o feedback), e torna-se concorrente, ao ser visto pelas empresas
como parte do tecido socia e cultural emergente, em que o didogo ativo em varios niveis é
vital para a sobrevivéncia dos negdcios.

Portanto, a ordem atual parece ser incerteza e adaptacéo.

Para Beinhocker (2000), a velocidade com que os mercados se movimentam hoje
condena a morte a empresa que elege uma egdratégia Unica; por essa razdo, € preciso definir os
horizontes de crescimento a alcancar, usando “populagtes’ de estratégias, todas robustas e, ao
mesmo tempo, com capacidade de adaptacdo as mudancas. O autor afirma que esta
“populacdo de estratégias’ deve diversificar-se em trés dimensdes. na extensdo temporal, no
risco, e narelacdo com o negoécio atual.

Para a criagdo e 0 gerenciamento dessas varias estratégias, € importante observar
as seguintes propostas:

a) criar: investir em diversidade e considerar as estratégias como opgdes reais,

b) cultivar: (evolucdo da populacéo de estratégias): mapear a mistura e testar a

popul acéo;

C) comprometer-se: trazer o mercado para dentro da empresa e usar medicéo de

desempenho de capital de risco.

Para Hodgetts, Luthans e Slocum Junior (2000), “abaixo o convencional” parece
ser a ordem neste momento em que o0 ambiente competitivo ndo obedece a horérios nem a
fronteiras geogréficas. Asidéias, 0s recursos e as competéncias circulam por todo o mundo e,
nesse novo mercado, as estratégias convencionais ndo funcionam. Aprender a pensar aém
das teorias da administragdo parece ser a solucéo, e assumir o risco de empreender, de ver os
clientes, acionistas e tecnologias como camisa-de-forca devem ser atitudes combatidas.
Sugerem, portanto uma estratégia a partir de um conjunto de agdes temporérias.

Hamel (2001) afirma que o processo gradual j& pertence ao passado. E tempo de
mudancas descontinuas e de oportunidades fugazes. A batalha dar-se-& entre a hierarquia da
experiéncia e a forca da imaginagdo. Para o autor, a ordem € superar as inovagdes dos
inovadores, é usar a estratégia voltada para a imaginagao.

Senge e Carsted (2001) apontam para a necessidade, hoje, de construir empresas

sustentaveis e uma realidade econdmica que conecte ind Ustria, sociedade e meio ambiente.



Assim, os autores propdem um modelo circular de sistemas vivos produzir,
reciclar, regenerar, em vez do fluxo linear na qua as indUstrias seguem extrair, produzir,
vender, usar, descartar.

Segundo, 0 modelo, para que a empresa possa se tornar sustentavel, sdo
necessarios. aliar o progresso e o desenvolvimento a sustentabilidade do ambiente, reduzir
desperdicios, promover a mudanca de mentaliidade e ter pessoas comprometidas em redes
sociais e comunidades ecol 6gicas.

Portarto, as competéncias centrais de aprendizado para construir empresas
sustentavels, segundo este modelo, parecem basear-se em desenvolver uma Visdo
compartilhada, detectar e atualizar futuros emergentes, desvendar e testar modelos mentais,
reformular forgas que mantém o status quo, adotar raciocinio sistémico e promover discussies
estratégicas de larga escala.

A estratégia adotada por uma empresa é o alicerce da organizacgo. E, também, a
sua forma de gestdo para fazer frente as ameacas e oportunidades do mercado com o intuito
de adequacado Gtima da sua estrutura organizacional . Portanto, tem-se na estratégia a base para
o0 plangjamento estratégico e o gerenciamento dos negdcios.

Para propor uma gestdo integrada de negécios, € importante que a organizagdo
estgga comprometida com os diversos elementos e aspectos que a abrangem, tais como:
clientes, fornecedores, recursos humanos, aspectos financeiros e ndo financeiros. Para tanto, a
gestéo ndo pode perder do foco na visdo e na misséo da empresa.

O Plangamento estratégico fornece o entendimento légico para direcionar a
Missdo e a visdo da organizacdo na sua principal atividade, proporcionando a definicdo do

rumo a ser seguido. Assim, serve de base para diversos model os de gestéo integrados.

3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Stoner (1995) diz que o plangjamento é como um processo basico que utilizamos
para escol her nossos objetivos e determinar como 0s atingiremos.

Segundo Porter (1991), no plangjamento estabel ece-se uma ferramenta para que a
organizagéo vise a um destino, avaliando os caminhos aternativos e decidindo o rumo
especifico. Paratanto o plangjamento apresenta em sua estrutura trés perspectivas.

a) plangamento operacional ou plangamento do dia-a-dia direciona

cronogramas especificos e alvos mensuraveis,



b) plangamento té&tico analisa alternativas para a realizacdo da missdo, 0s
resultados normalmente sdo alvos de oportunidade dentro da indUstria ou do
mercado;

c) plangjamento estratégico busca examinar as questdes principais do assunto a
ser tratado, observar o ambiente externo para assegurar que a abordagem €
realista, e, por fim, determinar um rumo para a organizagao.

Nessa Gtica, 0 plangamento torna-se o rumo de uma organizacdo e de todos o0s
seus componentes, direciona sua missdo em termos de sua atividade principal. Os resultados
do plangamento estratégico incluem diretrizes amplas e gerais para a selecéo de areas de
atividade ou mercados nos quais a empresa deve penetrar, ou dos quais ela deve seretirar.

Através do conhecimento dos ambientes externo e interno da organizacdo, que o
plangamento estratégico busca nortear a empresa na utilizagdo de seus pontos fortes;, no
conhecimento e eliminagdo ou adequacdo de seus pontos fracos, para que ela possa conhecer e
usufruir das oportunidades externas bem como conhecer e evitar as ameagas externas.

Diversos autores definem o plangiamento estratégico como uma metodologia
gerencial, que vem contribuir para a compreensdo das caracteristicas da organizacdo e do
ambiente no qual esté inserida onde precisa atuar e competir.

O plangjamento estratégico oportuniza as empresas pensarem sistemati camente no
futuro e melhorarem as interagdes entre os dirigentes, proporcionando a definicdo dos
objetivos e politicas para obter em nivel de otimizac&o narelagdo com o seu ambiente.

Ackoff (1974) declara haver cinco etapas essenciais de um bom processo de
planejamento estratégico:

1. fins: especificar os objetivos e metas;

2. meios. apontar a escolha de politicas, programas, procedimentos e préticas

através dos quais se procurara atingir os objetivos;

3. recursos. determinar os tipos e quantidades de recursos necessarios, como

devem ser gerados ou obtidos e como devem ser alocados as atividades;
4. implantagdo: determinar os procedimentos para tomada de decisdo e uma
maneira de organiza-los para que o plano possa ser executado; e

5. controle: determinar os procedimentos para antecipar ou detectar erros no
plano, ou falhas na sua execugdo e para prevenir ou corrigir continuamente
esses erros e essas fahas.

Fischmann e Almeida (1990) apontam o plargjamento estratégico como uma
técnica administrativa que, através da andlise do ambiente de uma organizacdo, cria a
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consciéncia das suas oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missdo e, através dessa consciéncia, estabelece o proposito de direcéo
gue a organizacao deverd seguir para aproveitar as oportunidades e evitar 0s riscos.

Oliveira (1991) elucida a questéo ao afirmar que plangjamento estratégico é um
processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa, com vistas a obter um nivel de otimizagdo com seu ambiente.

Segundo Porter (1991), o estagio de competicdo em gque se encontra uma industria
depende de cinco forgas bésicas. novos entrantes, competidores na industria, fornecedores,
clientes e produtos substitutos. O entendimento dos mecanismos que movem a concorréncia
em uma dada indUstria demonstra a importancia da relagdo dindmica com 0 meio ambiente a
fim de relaciond-la com as estratégias e identificar, como elas podem assumir diferentes
aspectos, dependendo da forma como interagem as cinco forgas competitivas.

Nesse sentido a maioria dos autores convergem 0s pensamentos e teorias para um
ponto de partida o planejamento estratégico nas organizacdes que pressupde a definicdo dos
objetivos, das metas ou misséo, e da visdo da empresa.

Destaca-se também, as mudancas no grau de importancia que o plangjamento
estratégico vem apresentando nessas décadas de existéncia.

Mintzberg e Quin (apud Cavalcanti 2001), declaram que o0 Permsamento
Estratégico na década de 60, no auge da expansdo e diversificacdo dos negocios. Passados
€sses anos, muitos executivos acreditam que o Plangjamento Estratégico seja tedrico demais,
ou mesmo superficial.

Nos anos 70, o Plangiamento Estratégico formalizou-se com Mintzberg e Ansoff
gue apresentaram um esguema complexo e rigido para a sua formulacéo. Portanto, as décadas
de 60 e 70 demonstraram plangjamentos estratégicos rigidos por serem puramente |6gicos,
lineares e, ndo raro, tdo formais que ficavam isolados e sem intercomplementaridade, sendo
complexos e intrincados demais em sua formagao.

Schwartz (2000) popularizou a técnica de plangjamento por cendrio, em que a
velocidade da mudanca obriga os gestores a encararem uma dura realidade: é cada vez mais
dificil prever as ocorréncias od meio envolvente alongo prazo.

Schwartz (2000) diz que o plangjamento de cenarios implica escolher, hoje, dentre
vérias opcles, com total compreensdo dos possiveis resultados. Ele poderia ser definido como
uma ferramenta para ordenar as diferentes percepcdes do futuro, no qual, essas opcoes

produzirdo efeitos, embora esteja mais proximo de uma forma disciplinada de pensar do que



de uma metodologia técnica ou férmula. E, acima de tudo, trata-se de uma desculpa para
aprender.

Conforme foi descrito na estratégia, a evolugdo do mercado vem demonstrando
mudancas nas organizacbes e nos ambientes externos, que fazem com que a estratégia
também mude. Essa mudanca vem propor organizagbes mais ageis para as incertezas dos
atuais mercados e as adaptagbes necess&rias. Também soma para a administracdo das
organizacOes mais aptas a estas necessidades, constantes e velozes, de adaptacOes da empresa
com seu ambiente.

O modelo de gestdo Balanced Scorecard € um exemplo tipico da busca do
equilibrio das estratégias financeiras e ndo financeiras, frente a realidade da organizagdo, em
gue a estratégia € enfocada nos vetores de ocorréncia e indicadores de tendéncia,
demonstrados numa relacdo de causa e efeito, possibilitando a gest&o integrada.

Tanto os aspectos tangiveis e financeiros quanto os aspectos intangivelis sdo
tratados como pegas fundamentais para a gestdo dos negdcios, quandogerenciados de maneira
integrada numa relacdo de causa e efeito, possibilitando ao gestor um monitoramento
constante e integrado da organizacéo.

No capitulo seguinte, serd abordado este modelo de gestéo detal hadamente.
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CAPITULO 4 —O BALANCED SCORECARD

4.1 BALANCED SCORECARD

Conforme foi descrito no capitulo anterior, atualmente as organizagfes necessitam
ser cada vez mais &geis, possibilitar adaptacGes constantes da empresa ao seu ambiente, afim
de atuarem em mercados competitivos, Nos quais as incertezas sao expressivas e as mudancas
cada vez mais velozes.

Para tanto, a administragdo das organizagOes precisa estar preparada. Nesse
sentido, Kaplan e Norton (2000) propdem o Balanced Scorecard como solucdo para o
problema de avaliacéo do desempenho. Através de uma pesquisa feita com diversas empresas,
0s autores, com o objetivo de buscar solugdes para a mensuracdo e medicdo de desempenho,
observam que gestdes baseadas somente em indicadores financeiros prejudicam a capacidade
das organizacOes de serem flexiveis e de criarem valor econdmico para o futuro.

Defendem que, na era da competicdo baseada no conhecimento, a capacidade das
organizacOes de desenvolver, fomentar e mobilizar ativos intangiveis é fator critico de
sucesso. Contudo, os indicadores financeiros mostravam se incapazes de refletir as atividades
criadoras de valor relacionadas aos ativos intangiveis da organizagdo como: as habilidades, as
competéncias e a motivacdo dos empregados, os bancos de dados e as tecnologias de
informacdo; 0s processos operacionais eficientes e sensiveis; a inovagdo dos produtos e
servigos; os relacionamentos com os clientes; a fidelidade desses; e aimagem da organizacéo
nas esferas politicas, regulamentarias e sociais. Assim propuseram o Balanced Scorecard
como solucdo para o problema de avaliagdo de desempenho.

Nas suas premissas, 0 Balanced Scorecard € de um sistema de mensuracdo de
desempenho, que possibilita visualizar a empresa sob véarios aspectos, ab mesmo tempo.
Inclui aspectos financeiros e ndo financeiros sob perspectivas ligadas por relacdes de causa-
efelto.

Segundo Campos (1998), uma organizacdo sO devera ser considerada no caminho
do sucesso, se 0s quatro conjuntos de indicadores estiverem devidamente “balanceados’, ou
sgja, aplicados com graus de importancia relativa, porém, equitativa, de forma a possibilitar
um desenvolvimento real e equilibrado.

A estratégia e a visdo sdo os focos do sistema de gestéo para o Balanced

Scorecard.



De acordo com Campos (1998), as empresas criativas usam o Balanced Scorecard
como um Sistema de Gestéo Estratégico, uma vez que o método introduz uma nova forma de
abordar e chamar a atencdo dos gerentes para 0s quatro aspectos mais importantes que
contribuem para conectar 0s objetivos estratégicos a longo prazo aos resultados e acles a
curto prazo. Os sistemas de controle da grande maioria das empresas, construidos ao redor de
objetivos e indicadores financeiros, ndo relacionam com igual clareza os esforgos, progressos
0u insucessos que estdo ocorrendo na tentativa de alcancar os objetivos alongo prazo, criando
assim uma lacuna entre o estabelecimento das estratégias e a sua implementacao.

Para Olve, Roy e Wetter (apud MASIH, 1999) a estratégia e a visio da empresa
devem ser utilizadas para nortear o processo de formulagdo dos objetivos estratégicos, das
medidas (ou indicadores), das metas e dos vetores de desempenho (ou iniciativas) para cada
uma das quatro perspectivas. financeira, de clientes, de processos internos e de aprendizados e
crescimento. Paratal, € necessério que sgja realizado um processo ciclico, composto de quatro
etapas. Em primeiro lugar, é necessario que a Visdo sga compreendida e compartilhada; em
segundo essa deve ser comunicada sob forma de objetivos e medidas estratégicas, as quais
serdo utilizadas para direcionar o trabalho, alocar recursos e estabelecer meta. A partir dos
resultados obtidos, seré possivel analisar melhorias em termos do aprendizado organizacional
e, dessa forma, permitir uma reavaliacdo da Visao.

Kaplan e Norton (1997) sugerem que o Balanced Scorecard sgja visto como uma
cabine de avido. Para as tarefas complexas de navegacéo e sustentacéo do avido, os pilotos
necessitam de informac@es detalhadas sobre muitos aspectos de v6o, tais como combustivel,
velocidade, altitude, direcéo, destino e outros indicadores que resumem o ambiente efetivo e
previsto.

Assim é o Balanced Scorecard para a empresa. Considerando a complexidade do
gerenciamento das organizactes de hoje, ele possibilita que os gerentes tenham condicdes de
visualizar o desempenho da empresa, proporcionando um equilibrio entre medidas financeiras
e ndo financeiras, objetivos de curto e longo prazo, indicadores de ocorréncia e tendéncias
iSSo sob quatro perspectivas diferentes aluz de relagdes de causa e efeito.

O sucesso e a importancia desse sistema devemse aos resultados que ele
proporciona primeiramente, porque busca reunir, num relatorio, vérios elementos
aparentemente desconexos da agenda competitiva da empresa, como orientacdo dos clientes,
satisfacdo dos empregados, lancamento de novos produtos e gerenciamento, visando a

resultados de longo prazo.
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O modelo demonstrado na figura 3 busca um equilibrio entre as medidas de
resultado as consequéncias dos esforcos do passado e as medidas que determinam o
desempenho futuro, sendo portanto, mais que um sistema de medidas taticas ou operacionais,
torna-se um model o de gestéo estratégica que apresenta inicialmente os seguintes passos:

a. esclarecer etraduzir avisdo e a estratégia;

b. comunicar, associar objetivos e medidas estratégicas,

c. plangar, estabelecer metas e ainhar iniciativas estratégicas;

d. melhorar o feedback, e 0 aprendizado estratégico.

FIGURA 3: O BALANCED SCORECARD COMO ESTRUTURA PARA ACAO
ESTRATEGICA

Esclarecendo e
Traduzindo a

Visdoea
Estratégia
Comunicando e ! Feedback e Aprendizado
Estabelecendo BALANCED Estratégico
Vinculagdes SCORECAR

|
Plangjamento e
Estabelecimento
de Metas

FONTE: Adaptado de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acao:
Balanced Scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

Kaplan e Norton (1997) sugerem, inicialmente para avaliacdo das empresas,
guatro perspectivas que podem ser adaptadas conforme a sua realidade para implementacéo
deum Scorecard: financeira, de processos internos, de clientes e de inovagéo e aprendizado,

conforme afigura 4.
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FIGURA 4. O BALANCED SCORECARD FORNECE A ESTRUTURA NECESSARIA
PARA A TRADUCAO DA ESTRATEGIA EM TERMOS OPERACIONAIS

Para sermos bem sucedidos,
financeiramente, como deveriamos
ser vistos pel os nossos acionistas?

Para
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como h VI SA\C) E ﬁ NOSSOS acionistas

eclientes, em
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Vistos pelos ESTRATEGIA que processos de
N0SS0S dnegou 0s
clientes? 1 cveremos

Para al cangcarmos nossa visao como
sustentaremos nossa capacidade de
mudancas e melhorias?

FONTE: Adaptado de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acao:
Balanced Scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

4.2. AS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

4.2.1 Perspectiva financeira

Kaplan e Norton (1997) sugerem que a elaboracéo do Balanced Scorecard deve
ser um incentivo para que as unidades de negocios vinculem seus objetivos financeiros a
estratégia da empresa, e que qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de
relacdes de causa-efeito que culminara com a melhoria do desempenho financeiro.

Assim, o desenvolvimento da perspectiva financeira deve estar adequado a
estratégia da empresa e a cada unidade de negdcio, em gue 0s objetivos e medidas precisam
desempenhar um papel duplo: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir
de meta principal para os objetivos, incluindo, também, aspectos das outras perspectivas do
Scorecard.

Kaplan e Norton (1997), ao considerarem que uma organizacdo possui fases

diferenciadas no seu ciclo de vida, analisam e descrevem trés:



a) Crescimento: é a fase na qual, as organizacdes, geralmente, encontram-se no
inicio de seus ciclos de vida, seus produtos tém altissimo potencial de
crescimento, os investimentos sdo feitos para o futuro e podem consumir mais
recursos financeiros do que os gerados atualmente por uma base limitada de
produtos, servicos e clientes. Apresentam, como objetivo financeiro global os
percentuais de crescimento da receita e 0 aumerto de vendas para determinados
mercados, grupos de clientes e regides,

b) Sustentacdo: € a fase em que nas organizagdes, 0s objetivos financeiros sdo
relacionados a lucratividade. Os projetos de investimentos séo direcionados mais
para aiviar estrangulamentos e ampliar a capacidade, buscando a melhoria
continua, do que para grandes investimentos de retorno a longo prazo e a opgéo
de expansdo feitos na fase de crescimento; e

c) Colheita: é a fase em que as organizactes alcangcam a maturidade em seus
ciclos de vida, e, por isso, desgjam colher os investimentos feitos nas duas fases
anteriores. E a fase de enfatizaco do fluxo de caixa, e a meta serd maximizar a
geracao de caixa em beneficio da empresa.

Fatores necessérios para se tratar conjuntamente o retorno sobre o investimento
S80 0 gerenciamento e o controle de risco. Em geral, o gerenciamento de risco é um objetivo
acessorio, que deve complementar o retorno esperado, definido pela estratégia da unidade de
negocios.

Algumas empresas admitem sua incapacidade de prever os resultados
operacionais, em que as projecdes equivocadas podem levar a empréstimos inesperados,
provocando maiores riscos aos negoécios. Portanto, o objetivo de confiabilidade das projecdes
poderia ser contrabalangcado com os objetivos de crescimento e lucratividade, através da
prevencdo, ou do gerenciamento e controle de risco, que visem tanto a reducdo do percentua
de desvio entre os resultados reais e os resultados projetados, quanto a outros objetivos
financeiros que oferecam incentivos para metas de superagéo e aumento de receita e retorno
sobre 0s ativos.

Portanto, nesta perspectiva devem ser avaliados os seguintes temas financeiros
gue norteiam a estratégia empresarial :

a) Crescimento e mix de receitar Traduzse no aumento da receita para as

unidades de negdcios na fase de crescimento e colheita. S8o 0s percentuais de
aumento de vendas e participagio de mercado que propiciam este objetivo. E

através de novos produtos, aplicacOes, clientes e mercados, relagbes, mix de



b)

produtos e servicos, e estratégia de precos que este crescimento e mix da
receita acontecem;

Reducdo de custos e mehoria de produtividade: Além de estabelecer
objetivos para crescimento e mix de receita, uma empresa poderia buscar a
melhoria do seu desempenho de custo e produtividade através do aumento
dos seguintes aspectos. produtividade da receita, reducédo dos custos unitérios,
melhoriado mix de canais e reducéo das despesas operacionais,

Utilizagdo dos ativos e da estratégia de investimento: Objetivos como retorno
sobre o capital empregado, sobre o investimento e valor econémico agregado,
oferecem medidas globais de resultado do sucesso das estratégias financeiras
destinadas a aumentar a receita, reduzir custos e aumentar a utilizagcdo do
ativo. As empresas deveriam, ainda, dentificar os vetores especificos que
utilizardo para aumentar a intensidade dos ativos. Para atingir essas metas,

devemse buscar o controle do ciclo de caixa e a melhoria da utilizag8o dos

ativos.

Assim, o Balanced Scorecard, com base na estratégia da empresa ,procura tornar os objetivos

financeiros explicitos e gjustados a diferentes fases de ciclo de vida das empresas nas

unidades de negocios, através dos indicadores de tendéncia e vetores de ocorréncia,

proporcionando os elos de ligacdo necessarios entre as quatro perspectivas, como podemos

verificar nafigurab.

FIGURA 5: MEDICAO DE TEMAS FINANCEIROS ESTRATEGICOS

Temas estratégicos
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w < Percentual de clientes ndo-lucrativos

S
FONTE: KAPLAN, Robert S;; NORTON, David P. A estratégia em acdo: Balanced

Scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 1997.




4.2.2. Perspectiva dos clientes

Nesta perspectiva, 0 Balanced Scorecard prople a identificacdo do segmento de

clientes que a empresa pretende atingir e mercados em que a entidade deseja participar e com

0S quai s deseja competir.

Como nas demais perspectivas, esta também deve buscar convergir seu objetivo

estratégico a estratégia e missdo da organizacdo, bem como buscar alinhar suas medidas

essenciais de resultados relacionados aos clientes com segmentos especificos de clientes e

mercado.

As medidas essenciais de resultados dos clientes que devem ser diadas a

estratégia da empresa, as quais sd0 comuns a todos os tipos de organizacdo, sdo as descritas

abaixo e demonstrada na figura 6:

a)

b)

Participacdo de mercado: reflete a proporcéo de negdcios num determinado
mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido);
Retencdo de clientes: controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negécios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes,
Captacdo de clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negécios atrai ou conguista novos clientes ou
negocios,
Satisfacdo de clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor;
Lucratividade de clientes. mede o lucro liquido de clientes ou segmentos,
depois de deduzidas as despesas especificas necessé&rias para sustentar esses

clientes.

FIGURA 6: A PERSPECTIVA DO CLIENTE—-MEDIDAS ESSENCIAIS

Participacéo de

Participacédo de
Mercado

Mercado o | Participacdo de | Participacédo de
e Mercado D Mercado

\_’ Participacao de
Mercado

FONTE: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em agéo: Balanced Scorecard.
Rio de Janeiro: Campus, 1997.



Além dessas medidas essenciais, € de sumaimportancia que as propostas de valor

sgjam os atributos que os fornecedores oferecem aos seus clientes para gerar fidelidade e

satisfacdo em segmentos-alvo, sendo peca fundamental para o entendimento dos vetores das

medidas essenciais de satisfacdo, captacao, retencdo e participagcdo de mercado.

Para Kaplan e Norton (1997), apesar da existéncia de diversas atividades e

segmentos de mercado, os atributos que permitem a ordenag&o as propostas de valor, sdo:

a)

b)

atributos dos produos/servigos: abrangem a funcionalidade dos
produtos/servigos, seu preco e qualidade, ou sgja, identificam o0 segmento de
mercado através da preferéncia de seus clientes, da funcionalidade, da
qualidade e do preco;

relacionamento com os clientes. refere-se a entrega do produto ou servico,
inclusive do tempo de resposta da entrega e o conforto do cliente na relagcéo
de compra. Esse relacionamento com o cliente compreende desde o do
pessoa capacitado para o atendimento, até o acesso, capacidade de resposta,
ou sgja, demonstra a qualidade da experiéncia de compra e das relacbes
pessoais,

imagem e reputacdo: reflete os fatores intangiveis que atraem um cliente para
a empresa. Muitas empresas constroem seu sucesso pela marca, a

confiabilidade e o status que ela oferece ao cliente.

Para Newall, Kennedy e Gregson (apud FRANCA; ABREU, 2000), o mais visivel

€ 0 impacto positivo que a imagem tem sobre as vendas dos produtos ou servicos de uma

organizagdo ou, como no caso de entidades n&o-lucrativas, sobre a transferéncia desses

produtos ou servicos ao publico-alvo.

Selecionando objetivos e medidas especificas nessas trés classes, os dirigentes

poder&o levar suas empresas a oferecerem propostas de valor superiores aos seus segmentos-

alvo, conforme exemplo dafigura7.
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FIGURA7: PROPOSTA DE VALOR

M odelo Genérico

’ Vaor ‘ = ‘ Atributos do Produto/Servigo + Imagem + Relacionamento

Funcio- Qualidade Preco Tempo
nalidade

Medidas Estratégicas

- Indice de Falhas - Tempo de processamento das solicitagbes

Medidas Essenciais dos Clientes
- Pesguisa de Opiniéo - Participagdo de - Captagdo de - Retencéo de

FONTE: Adaptado de KAPLAN, Robert S.;; NORTON, David P. A estratégia em acao:
Balanced Scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

Por fim, para que se possa ter um entendimento claro da proposta de cliente os

fatores tempo, qualidade e preco dos produtos e/ou servigos da empresa, parecem fatores

comuns, mas s80 de suma importancia para as organizacoes, estando ligados diretamente as

respostas que atendem os clientes.

a)

b)

tempo: Ao se tornar uma importante arma competitiva, percebe-se que
rapidez e confiabilidade caminham juntas para muitos segmentos de clientes,
pois a retencdo de muitos segmentos de clientes no mercado esta aliada, quase
sempre ao tempo, em vista de certas cataegorias serem preocupados com a
rapidez da entrega e outras com a confiabilidade dos prazos. Se uma entrega
confiavel é vital para os segmentos-alvo de alguns clientes, uma medida de
entrega dentro do prazo sera um valioso vetor de desempenho para a
satisfacéo e retencdo dos clientes. Os prazos sao importantes, ndo apenas para
0S produtos e servicos existentes, mas, também, no lancamento de novos
produtos. Portanto, o segmento de mercado deve ser observado para definir se
0 tempo estara aliado a rapidez, confiabilidade, novos produtos ou outras
necessidades e interesses dos clientes;

gualidade: Marcada por ser uma dimensdo competitiva na década de 1980 e

necessidade competitiva na de 1990, a qualidade de bens manufaturados



poderia ser medida pela incidéncia de defeitos. Medidas da qualidade
facilmente disponiveis sdo as devolucbes feitas pelos clientes, uso de
garantias e solicitacdes de atendimento. JA nos servicos, quando falta
gualidade, o cliente nada tem a devolver, e, sim, areacdo de ndo mais utilizar
0s servicos da empresa. A qualidade pode, também, estar relacionada ao
desempenho ao longo da dimens&o de tempo;
c) Preco: Nos segmentos de mercado em que O preco exerce uma grande
influéncia na decisdo de compra, as unidades de negdcios podem acompanhar
0 prego liquido de venda, com base nos concorrentes. Porém, ndo basta ter
preco abaixo do concorrente, o fornecedor deve proporcionar um custo baixo
para tornar-se mais competitivo. Assim, é imprescindivel o esforco para
organizar os processos de producdo e dos negdcios, de modo que possam se
tornar os fornecedores de menor custo.
Essas medidas podem conquistar a confianga dos clientes, mas também a
insatisfagdo dos acionistas e investidores. Por isso, a0 se observarem todos os pontos em
relacdo a formacdo de precos dos produtos e/ou servigos, deve-se buscar o equilibrio no

atendimento tanto aos clientes quanto aos acionistas.

4.2.3 Perspectiva dos processos internos

Segundo Kaplan e Norton (1997), para atender os objetivos dos clientes e
acionistas e a estratégia da empresa, € importante que nessa perspectiva defina-se a cadeia de
valor completa, desde o processo de inovagdo, seguido pelos processos de operacoes e
finalmente dos servicos de pos-venda.

Essa traducéo dos objetivos dos clientes e acionistas e da estratégia da empresa na
perspectiva de processos interros € o que diferencia o Balanced Scorecard dos sistemas
tradicionais de medicdo de desempenho.

Nos atuais modelos de gestdo, parece haver uma tendéncia de medir o
desempenho dos processos dos negocios que atravessam varios departamentos
organizacionais pelo atendimento de pedidos, compras, planejamento e controle de producéo.

Kaplan e Norton (1997) demonstram uma avaiacdo através de uma cadeia
genérica de valor que contém o processo de inovacdo, de operacdes e de pos-venda, a fim de
criar valor para os clientes e produzir resultados financeiros para as organizagdes, conforme

demonstrado na figura 8 e descrito a seguir.



FIGURA 8: A PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS: O MODELO DA CADEIA
DE VALORES GENERICA.

Processo de
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FONTE: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acdo: Balanced
Scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

4.2.3.1 Processo de inovacéo

Ao aplicar o Balanced Scorecard Kaplan e Norton (1997) perceberam que a
inovagao era um pProcesso interno critico e, que portanto, a importancia relativa do ciclo de
inovagdo sobre o ciclo operaciona torna-se especialmente clara em empresas com longos
ciclos de projeto e desenvolvimento, como os setores farmacéutico, de produtos quimicos
agricolas, de software e de equipamentos eletrénicos de alta tecnologia.

Portanto, esse processo pode ser comparado como a onda longa da criacéo de
valor, em que primeiro se identificam e cultivam novos mercados e depois se os mantém com
acriacao de valor.

Nessa Optica témse no processo de inovacdo dois componentes. pesquisa de
mercado e processo de projeto e desenvolvimento de produtos €/ou servicos.

A pesquisa de mercado vem elucidar a identificacdo do mercado, da natureza das
preferéncias dos clientes e os precos para cada produto ou servico. Além de sondar clientes
atuais e potenciais, esse componente poderia incluir também, a identificagdo de mercados e
oportunidades inteiramente novos, para 0s produtos e servicos que a empresa pode fornecer.

Neste segmento, Kaplan e Norton (1997) sugerem duas perguntas para que se
possa ndo simplesmente satisfazer e encantar os clientes, mas também surpreendé-los.

= Que tipos de beneficio os clientes val orizardo nos produtos de amanha?; e

= Como podemos, através da inovacdo, oferecer esses beneficios ao mercado

antes dos concorrentes?



Ja no segundo componente do processo de inovagdo, o dos processos de projeto e
desenvolvimento de produtos e/ou servigos, 0 grupo de pesquisa e desenvolvimento da
empresa deve buscar satisfazer as necessidades de:

a) redlizar pesquisas basicas para desenvolver produtos e servigos radicalmente

novos, que agreguem valor aos clientes;

b) redlizar pesquisas aplicadas para explorar as tecnologias existentes a fim de

criar a proxima geracao de produtos e servicos;

c) tomar iniciativas focalizadas no desenvolvimento para lancar novos produtos e

servicos no mercado.

Apesar de a relagdo entre os investimentos e os resultados obtidos no processo de
pesquisa e desenvolvimento (P& D) ser muito menor e mais incerta do que os investimentos
feitos no processo de producdo, na inovacdo, o aprimoramento € de vital importancia para a

sobrevivéncia e continuidade da empresa

4.2.3.2 Processo de operagoes

Enguanto o processo de inovacdo é a onda longa da criagcéo de valor, o processo
de operacdes € um processo curto, em que o recebimento do pedido do cliente € o marco do
processo, e a entrega do produto, ou a prestacdo de servigo, é o final, como foi demonstrado
na figura 8.

Neste processo, enfatiza-se a entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e
Servicos existentes aos clientes atuais.

Pode-se notar, portanto, que a influéncia recente de gestéo da qualidade total e da
competicdo baseada no tempo estdo levando, cada vez mais, as empresas a aliarem medidas
de qualidade e tempo de ciclo as medidas tradicionais de custo e finangas.

Além dessas medidas, € importante avaliar outras caracteristicas dos produtos e/ou
servigos, bem como o mix desses.

Para Kaplan e Norton (1997), as empresas capazes de identificar as caracteristicas
diferenciadoras de seus produtos e servicos certamente buscardo usar o Balanced Scorecard,
para reforcar a tensdo dada a esses indicadores. Portanto, atributos criticos de desempenho de
produtos e servicos (além do tempo de resposta, da qualidade e do custo) certamente podem
ser incorporados ao componente de processos operacionals desta perspectiva, NoS processos

internos do Balanced Scorecard.
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4.2.3.3 Processo de servigos pos-venda

Esta etapa, considerada a fase fina da referida cadeia de valor, permite que as
empresas oferecam, quando apropriado, aspectos importantes de servicos apos a entrega do
produto ou a prestacéo do servigo ao cliente, conforme a figura 8.

Pode-se, nessa andlise, tanto buscar atender as expectativas e clientes-alvo no
tocante a servicos de pés-venda de qualidade superior, a0 avaliar o desempenho aiado a
parametros de tempo, qualidade e custo, quanto aprimorar e atender o processo de
faturamento e cobranca eficiente e eficazmente.

Além da cadeia de valor, é de suma importancia observar nessa perspectiva as
medidas de tempo, qualidade e custo, como comentado anteriormente.

4.2.4. Perspectiva do aprendizado e crescimento

Esta perspectiva visa a desenvolver objetivos e medidas para orientar o
aprendizado e crescimento da organizacdo, como por exemplo 0s gastos com capacitacéo e
motivagdo de pessoal vistos como investimentos que propulSionam o sucesso empresarial.

Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard enfatiza a importancia de
investir no futuro e ndo apenas em é&reas tradicionais de investimento, como novos
equipamentos, pesquisas e desenvolvimento de novos produtos. O investimento em
eguipamentos, pesquisa e desenvolvimento deve estar aliado ao investimento na infra
estrutura — pessoal, sistemas e procedimentos — para que se possa alcancar 0s objetivos de
crescimento financeiro alongo prazo.

Em entrevistas, Franca (2002) diz que se pode perceber que a pesquisa e 0
desenvolvimento de novos produtos ndo séo considerados éreas tradicionais de investimentos,
mas a aquisicdo de equipamentos, sSm. A Pesquisa e Desenvolvimento — P&D em novos
produtos é realizada por poucas empresas mundialmente. A maioria das empresas possui area
de P& D para copiar ou adaptar as tecnologias desenvolvidas por empresas lideres, sendo que
a P&D em novos produtos envolve tempo, empenho de expressivos recursos financeiros e
conhecimento.

O Balanced Scorecard apresenta, na perspectiva de aprendizado e crescimento,
categorias que visam a atender uma grande variedade de empresas de servicos e do setor
industrial.
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Segundo Kaplan e Nortan (1997), nos objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento sdo oferecidos a infra-estrutura que possibilita a consecucéo de objetivos
ambiciosos nas outras trés outras perspectivas, visando a aliar os investimentos em
equipamentos e infra-estrutura com capacitacdo de pessoal, tornando-se objetivos
impulsionadores de resultados excelentes nas outras trés perspectivas.

Existe também a necessidade de se investir em infra-estrutura, pessoal, sistemas e
procedimentos, quando se deseja alcancar a exceléncia e objetivos ambiciosos de crescimento
financeiro alongo prazo.

Tais caracteristicas exigem grande capacitacdo dos funcionérios, para que suas
mentes e capacidades criativas s§gam mobilizadas, no sentido de alcangar os objetivos
organizacionais.

Para Hernandes, Cruz e Falcdo (apud FRANCA; ABREU, 2000), a causa
fundamental para 0 sucesso esta relacionada a0 modo como as pessoas da organizagdo sao
enfocadas pelo Balanced Scorecard na perspectiva de aprendizado e crescimento. Deve-se
contratar as pessoas, treind-las e motiva-las, bem como proporcionar-lhes um processo de
aprendizado continuo.

Em relacdo a importancia da qualificacéo de pessoal das instituices de pesquisa
Newall, Kennedy e Gergson (apud FRANCA; ABREU, 2000) relatam que as pessoas, ao
trabalharem em uma institui¢cdo, desejam orgulhar-se dela, de sua tradi¢do, de sua cultura, dos
produtos e servicos que ela leva ao mercado. Parte deste orgulho deriva de uma imagem
solida, positiva, junto ao publico em geral e ndo s6 ao publico-alvo da organizacdo. No caso
particular de instituicdes de pesquisa, os autores falam principal mente dos centros de pesquisa
gue empregam técnicos, engenheiros e cientistas altamente qualificados. Logo, a qualificacdo
desses profissionais das instituigoes de pesquisa torna-se a pega chave no desenvolvimento
dessas organizacOes e de seus objetivos, bem como geracdo e manutencédo de sua imagem.

Kaplan e Norton (1997) sugerem a existéncia de trés categorias principais para
essa perspectiva:

a) capacidade dos funcionérios: O &nimo dos funcionérios e a satisfacdo com o

emprego sd0 aspectos considerados importantes pela maioria das
organizagdes. Entende-se que um funcionério satisfeito pode aumentar a
produtividade, a capacidade de resposta, a qualidade e a melhoria dos servicos
aos clientes. Para que uma organizagdo alcance um alto nivel de satisfacdo dos
cliente, é necessario, também, que a satisfacdo sgja alcancada por seus
funcionérios,



b) capacidade dos sistemas de informecdo: A eficicia e €ficiéncia dos

funcionérios dependem das informagdes geradas sobre os clientes, processos

internos e conseguéncias financeiras,

c) Motivacdo, empowerment e alinhamento: Os funcionarios, além de motivados

e bem informados, precisam ter liberdade para decidir e agir. Assim, o terceiro

valor dos objetivos do aprendizado e crescimento focaliza o clima

organizacional para a motivacdo e a iniciativa dos funcionarios. Outras

iniciativas para avaliar a motivagdo, o empowerment e o alinhamento, podem

ser as medidas de melhoria, como a melhoria da qualidade, tempo ou

desempenhos para 0s processos internos e dos clientes.

Efetuada a escolha dos indicadores e das categorias principais desta perspectiva,

as organizacOes devem identificar os vetores do aprendizado e crescimento, que conforme

Kaplan e Norton (1997), costumam ser extraidos de trés variaveis criticas. (tabela 2.):

reciclagem de forca de trabalho, capacidade do sistema de informagdo e motivacdo,

empower ment e alinhamento.

TABELA 2: VETORES SITUCIONAIS DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO.

Competéncia dos Funcionarios

Infraestrutura Tecnol6gica

Clima para a Acao

Habilidades estratégicas

Tecnol ogias estratégicas

Ciclo de decisdes criticas

Niveis de treinamento

Bancos de dados estratégicos

Foco estratégico

Alavancagem das habilidades

Captura de experiéncia

Empower ment dos funcionérios

Softwar e proprietario

Alinhamento pessoal

Patentes, direitos autorais

Moral

Espirito de equipe

FONTE: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acdo: Balanced
Scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

4.3 INTEGRACAO DAS MEDIDAS DO BALANCED SCORECARD A ESTRATEGIA

O modelo proporciona a reunido de dados gerenciais aliados a estratégia da

empresa através de uma relagdo de causa e efeito e do acompanhamento de indices de

desempenho.



Segundo Kaplan e Norton (1997), a estratégia € um conjunto de hipéteses sobre
causa e efeito. O sistema de medicdo deve tornar explicitas as relagdes (hipoteses) entre os
objetivos (e as medidas) nas vérias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e
vaidadas.

Assim, toda medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um
elemento de uma cadeia de relagfes causa e efeito, que comunique o significado da estratégia
da unidade de negdcios a empresa e, para tanto, pode-se encontrar essas relacfes através de
afirmativas do tipo "se-entdo".

Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997) exemplificam: se intensificarmos o
treinamento dos funcionarios em produtos, entéo, eles adquirirdo, mais conhecimento sobre a
gama de produtos que podem vender.

Segundo esses autores (1997), um bom Balanced Scorecard, deve ser uma
combinagdo adequada de resultados (indicadores de ocorréncia) e impulsionadores de
desempenho (indicadores de tendéncia) ajustados a estratégia da unidade de negocios.

Assim sendo: medidas de resultados tendem a ser indicadores de ocorréncia, e
podem ser exemplificados com lucratividade, participacdo de mercado, satisfacdo de clientes;
e vetores de desempenho tendem a ser indicadores de tendéncias, como é o caso dos \etores
financeiros de lucratividade, dos segmentos de mercado em que a unidade opta por competir,
dos processos internos especificos e dos objetivos de aprendizado e crescimento que
ofereceréo propostas de valor a segmentos especificos de clientes e mercados.

O Balanced Scorecard, portanto, busca construir capacidades competitivas de
longo alcance, aliadas ao objetivo estético do modelo tradicional de contabilidade financeira
de custos, complementando as medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos
vetores que impulsionam o desempenho futuro, sendo que os objetivos e medidas do
Scorecard derivam da visdo e da estratégia da empresa.

E por fim, relativamente aos fatores financeiros, segundo os proprios autores
Kaplan e Norton (1997), as relacdes causais de todas as medidas incorporadas ao Scorecard,
devem estar vinculadas a objetivos financeiros, e o Balanced Scorecard deve enfatizar
fortemente os resultados, principalmente os financeiros, como o retorno sobre o capital
empregado ou o0 valor econdmico agregado, buscando aliar programas como gestédo da
gualidade total, reducdo do tempo de ciclo e empowerment a resultados que influenciam
diretamente os clientes e geram desempenho financeiro futuro, para que possam gerenciar os

negdcios a luz das recompensas tangiveis de seus programas de mudancas.



O Balanced Scorecard € um sistema de medida de desempenho que incorpora
medidas financeiras e ndo-financeiras interligadas através de relagdes de causa-efeito e que
fazem parte do sistema de informacdes para os funcionarios em todos os nivels hierarquicos.
As medidas de desempenho derivam de um processo hierarquico norteado pela missdo e

estratégia da empresa.

4.4. A CRIACAO DE UM BALANCED SCORECARD

Para a criagcdo do Balanced Scorecard, os gestores necessitam primeiramente
definir, traduzir e divulgar as declaracdes de estratégia e da missdo da empresa, e transforma-
las em metas e indicadores especificos, pois, para que sgja um sistema bem estruturado, as
medidas financeiras e ndo-financeiras necessitam estar integradas com a estratégia da
empresa.

O Balanced Scorecard busca, portanto, focalizar e alinhar suas equipes
executivas, unidades de negocio, recursos humanos, tecnologia de informacéo e recursos
financeiros com a estratégia da organizacao.

Embora cada organizagdo tenha seu perfil préprio, Kaplan e Norton (2000)
sugerem um padrdo consistente na consecucao do foco e do alinhamento estratégico, os
chamados principios da organizacéo focalizada na estratégia, que consistem em:

a) traduzir a estratégia em termos operacionals. mapas estratégicos,

b) ainhar a organizacdo a estratégia: papel da corporacdo, sinergias entre as
unidades de negdcio e sinergias entre servicos compartilhados;

c) transformar a estratégia em tarefa de todos. consciéncia estratégia, Scorecards
pessoais e contracheques equilibrados;

d) converter aestratégia em processo continuo: conectar orgcamentos e estratégias,
sistemas de informac&o e andlise, e aprendizado estratégico;

€) mobilizar amudanca por meio da lideranca executiva: mobilizacdo do processo
de governanca e sistema gerencial estratégico.

Como foi descrito anteriormente, a organizag&o, para tornar-se uma organizagcao
focalizada na estratégia terd que traduzir a estratégia em termos operacionais. Apos ter
identificado e compreendido sua visdo e missdo, poderd dar inicio ao plangjamento do
Balanced Scorecard através de mapas estratégicos.

Neste sentido Kaplan e Norton (2000), sugerem que a organizacdo empreenda

acOes para executar 0 seguinte roteiro:



a) avaiar o ambiente competitivo;

b) conhecer as preferéncias e segmentos dos clientes;

C) criar uma estratégia capaz de gerar desempenho financeiro extraordinério;

d) articular o equilibrio entre crescimento e produtividade;

€) selecionar os segmentos de clientes almejados;

f) determinar a proposicdo de valor para os clientes almejados;

g) identificar os processos de negocio internos de importancia critica para o
cumprimento da proposicéo de valor e para a realizagdo dos objetivos
financeiros de custo e produtividade;

h) desenvolver habilidades, competéncias, estimulos, banco de dados e
tecnologias imprescindiveis a exceléncia nos processos internos e ao
fornecimento de valor para os clientes.

Dessa forma, 0 Scorecard protege contra a subotimizacdo, ou segja, a0 gerenciar
diversos indicadores e aspectos da empresa, 0 gestor pode avaliar se 0 aprimoramento de uma
&rea ocorreu em detrimento de outra.

Além dos processos da organizacdo, das equipes e dos funcionarios individuais, as
empresas necessitam ainhar seus recursos financeiros e fisicos a estratégia, para que o0s
objetivos da empresa ndo sejam apenas metas distantes, e sim alvos tangivels capazes de
assegurar o comprometimento da organizagéo, estabelecendo metas de longo prazo para 0s
indicadores estratégicos, direcionando iniciativas estratégicas e recursos significativos para
suarealizacdo, e escolhendo marcos de referéncia de curto prazo que déem rumo a estratégia.
Portanto, 0s executivos devem assumir 0 compromisso e a responsabilidade da visdo
organizacional.

Neste sentido, Kaplan e Norton (2000) definem quatro passos para 0 uso do
Balanced Scorecard num processo integrado de plangjamento estratégico e orcamento
operacional alongo prazo:

a) Primeiro passo - esclarecer metas de superacdo - 0s executivos devem fixar
metas ambiciosas para indicadores que sgjam entendidos e aceitos por todos
os funcionarios, e as relagdes de causa-efeito 0s gjudardo a identificar os
fatores criticos;

b) Segundo passo - identificar e racionalizar as iniciativas estratégicas;

c) Terceiro passo - identificar aspectos criticos que envolvam mais de uma

unidade de negécios;
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d) Quarto passo - vincular a estratégia a alocacdo de recursos e orcamentos
anuais.

Para que se obtenha um sistema completo de gestéo da estratégia, a organizacdo
precisa, além dos processos supracitados, aiar todos esses elementos ao Feedback, andlise e
reflexdo, que teste e adapte a estratégia as condi cbes emergentes.

Além disso, atualmente, as estratégias para as organizagbes ndo devem ser
lineares e rigidas, devem estar aliadas ao processo de aprendizado estratégico que acontece
através da reflexdo sobre se a estratégia continua adequada aos novos fatos e busca de novas
oportunidade ou ameacgas e direcdes estratégicas em todos os setores da organizacéo.

O Scorecard deve ser desenvolvido por uma equipe gerencia e utilizado pela
mesma equipe para monitorar o desenvolvimento da empresa. O Scorecard define a teoria da
empresa, baseado na estratégia de monitoracdo do desempenho, e pode assumir a forma de
teste de hipoteses e aprendizado em dois nivels.

Segundo Kaplan e Norton (2000), o Balanced Scorecard capacita as organizactes
a construir um novo tipo de sistema gerencial voltado para trés dimensoes:

a) Estratégia tratada de maneira que a organizacdo possa descrever e comunicar
aestratégia afim de que esta sirva de base para a acéo;

b) Foco: deve possibilitar que os recursos e atividades da organizacéo se alinhe
com a estratégia;

¢) Organizacdo: o Balanced Scorecard fornece a logica e a arquitetura para a
formacdo de novos elos organizacionais entre as unidades de negécio, o0s
servicos compartilhados e os diferentes empregados.

Para a implantagdo do Balanced Scorecard, sdo seguidos alguns passos e
utilizadas algumas ferramentas, sendo uma delas 0 mapa estratégico, que € uma arquitetura
genérica para a descricdo e hipétese da estratégia. Cada indicador do Balanced Scorecard se
converte em parte integrante de uma cadeia l6gica de causa e efeito que conecta os resultados
almejados da estratégia com os vetores que induzirdo a essas consequiéncias.

A construgdo desses mapas estratégicos implica traduzir a visdo e a missdo em
indicadores nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard, numa cadeia de causa e efeito,
em temas estratégicos definidos pela empresa.

Essa |6gica de causa e efeito do referencial é que constitui a hipotese da estratégia,
ou sgja, em cada perspectiva séo determinados temas estratégicos que servem de referencial e
todos devem convergir para a estratégia principal da empresa. Assim, 0s mapas estratégicos

gjudam as organizagcdes a verem suas estratégias de maneira coesiva, integrada e sistemética.



Essa representacéo grafica do Scorecard — 0 mapa estratégico proporciona um
meio 16gico e abrangente para descrever a estratégica, comunicando de forma nitida os
resultados almejados pela organizacdo e as hipbteses sobre como esses resultados serdo
atingidos.

Esses resultados visam tanto a satisfagdo dos clientes e acionistas (investidores),
processos eficazes, quanto a forca de trabalho motivada e preparada.

Para tanto, os autores Kaplan e Norton (2000) sugerem o desenvolvimento de uma
arquitetura consistente para a descricdo da estratégia, a fim de dispor de meios adequados para
posicionar esse modelo em relacdo a outros processos gerenciais, que busca traduzir a missao
da organizac&o em resultados almejados.

A Missdo é portanto, o ponto de partida que esclarece a razédo de ser da
organizacdo e a visdo onde se pretende chegar, visumbrando a trajetéria e a forma de
respaldar os esforcos da organizagéo.

Segundo os autores, no modelo Balanced Scorecard a estratégia é uma hipotese,
ou sgja, denota 0 movimento da organizagdo da posicado atual para a posicdo futura desgjavel,
mas incerta.

Na estrutura do Balanced Scorecard, define-se um conjunto de objetivos e
atividades de curto prazo, a criacéo de valores a longo prazo, e os resultados, sendo que a
perspectiva financeira e a perspectiva dos clientes demonstram os objetivos e os resultados
almejados, ja a perspectiva de processos internos demonstra como atingir esses resultados e a
perspectiva de aprendizado e crescimento reconhece a capacidade de executar 0s processos
internos de forma inovadora e diferenciada, através da infra-estrutura organizacional,
habilidade, capacidades e conhecimentos dos empregados, tecnol ogias aplicadas, do ambiente
de trabal ho.

A fim de refletir o que deve ser feito internamente ra organizacdo para a obtencdo
de resultados estratégicos, desdobra-se a estratégia em temas estratégicos, permitindo, assim,
gue as organizactes lidem com as prioridades conflitantes de longo prazo versus curto prazo,
Ou crescimento versus rentabilidade.

Assim, o Balanced Scorecard ndo € apenas um conjunto de indicadores de
desempenho financeiros e ndo-financeiros, € um modelo integrado, em que através da relacéo
de causa e efeito, busca-se atender a estratégia da empresa. Os mapas estratégicos S8 0 meio
de descrever os caminhos pelos quais as melhorias nas capacidades dos ativos intangiveis se
traduzem em efeitos tangiveis para os clientes e para os resultados financeiros. Para a

mensuracao do desempenho organizacional ndo bastam os indicadores isolados, pois estes ndo



captam a maneira como 0s aprimoramentos nos ativos intangiveis e Nos processos internos se

convertem em melhorias nos indicadores de resultado e na criagéo de valor.

Kaplan e Norton (1997) sugerem quatro etapas para a criacdo de um Balanced

Scorecard:

a)

b)

c)

12 Etapa: Definicdo da Arquitetura de Indicadores, abrangendo duas tarefas. 1.
selecionar a unidade organizacional adequada, 2. identificar as relagdes entre a
unidade de negdcios e a corporacao;

228 Etapa: Consenso em funcdo dos objetivos estratégicos, abrangendo trés
tarefas: 1. Redizar a primeira série de entrevistas com 0s executivos da
organizacdo, baseadas no material basico do Balanced Scorecard e nos
documentos internos sobre visdo, Missdo e estratégia da empresa; 2. promover
a sessdo de sintese, em que serdo discutidas as respostas das entrevistas,
destacando questbes importantes e preparando relacbes preliminares de
objetivos e medidas que servirdo de base para a primeira reunido da ata
direcdo, tendo como resultado uma lista e uma classificagdo de objetivos nas
guatro perspectivas. A equipe deve tentar visualizar a relacdo de causa-efeito
dessas perspectivas, seguindo para a terceira tarefa; 3. preparar o Workshop
Executivo que tratara sobre a estrutura do Balanced Scorecard.

32 Etapa: Escolha e elaboracéo dos indicadores os quais terdo que atender a
duas tarefas: 1. reunibes dos subgrupos, em que Se buscard aprimorar a
descricdo dos objetivos estratégicos de acordo com as intencdes expressas no
primeiro Workshop executivo, para cada objetivo identificar o(s) indicador(es)
gue melhor capta(m) e comunica(m) a intencdo do objetivo, indicando as
fontes das informacdes e as agdes que podem ser necessarias para tornar essas
informagdes acessiveis, e, por fim, para cada perspectiva idertificar as relacdes
criticas entre os indicadores dessas perspectivas, aliada ao Balanced Scorecard
e a maneira como cada medida influencia a outra; 2. promover o segundo
Workshop envolvendo a equipe da ata administragdo, seus subordinados
diretos e um maior nimero de gerentes de nivel médio para debater a viséo, a
estratégia e indicadores experimentais da organizacdo para o Balanced
Scorecard.

d) 42 Etapa: Elaboracéo do plano de implementacdo: que abrangera trés tarefas, 1.

desenvolver o plano de implemerntacéo; 2. efetuar o terceiro Workshop para a

decisdo final sobre viso, objetivos e indicadores desenvolvidos, validacdo das
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metas de superacdo propostas pela equipe de implementacdo. 3. finadizar o
plano de implementacdo, integrando o Balanced Scorecard ao sistema

gerencia da organizacéo.

E necessario lembrar que, como qualquer outro modelo de gestdio, o feedback,
avaliagdo e aprimoramento continuo do processo ndo s80 somente necessarios, mas vitais para

a devida concretizacao da gestdo dos negdcios baseados no Balanced Scorecard.

4.5. O BALANCED SCORECARD NAS INSTITUICOES DE PESQUISA

Como foi visto anteriormente, o Balanced Scorecard ndo € apenas um conjunto de
indicadores financeiros e ndo-financeiros organizados em quatro perspectivas, € um modelo
gerencial enfocado na estratégia, através da qual busca comunicar com nitidez os resultados
almejados pela organizacéo e as hipoteses sobre como esses resultados sdo atingidos, através
dos indicadores de tendéncia e vetores de ocorréncia, e na qual busca na relacéo de causa-
efeito proporcionar os elos de ligacdo necessarios para 0 gerenciamento da organizacao.

Sendo o Balanced Scorecard um instrumento que integra as medidas derivadas da
estratégia, tanto nos aspectos financeiros quantos os ndo financeiros, esse vem contribuir
intensamente para 0 gerenciamento de instituicdes de pesquisa, pois essas instituicoes
apresentam como objetivo principal os resultados operacionais, as descobertas e os
aprimoramento das pesquisas, em gue 0s aspectos financeiros acabam por desempenhar um
papel favorecedor ou inibidor.

O Balanced Scorecard oferece uma estrutura légica para que se descubra a
relacdo entre ativos intangiveis, resultados financeiros e ndo-financeiros através das relactes
de causa e efeito.

Como j& foi comentado, ao gerenciar ingtituigdes de pesquisa deve-se visudizar 0s
fendmenos, levar a epistemologia como prova, fato e validade, buscar estreitar a ciéncia e seu
tempo para que os resultados cientificos, tecnoldgicos e sociais estgfam mais coesos, e assim,
encarar o ineditismo das pesquisas como parte integrante do processo, do custo e do resultado.

Para isso, € de suma importancia que se visdumbrem as peculiaridades dessas
instituicbes como: desempenho financeiro, captacdo de recursos, produtos e “co-produtos’,
forma de mensuracéo dos bens tangiveis e intangiveis, gerenciamento e controle dos produtos e
“co-produtos’ da pesquisa, e retorno em termos de desenvolvimento cientifico, tecnoldgico,

socia e/ou econdmico dos “co-produtos’ e dos “produtos’ dessas ingtituicoes.
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Ao trangpor as metas fisicas dos projetos de pesgquisa com os resultados obtidos
através de producdes na &rea de ensino, pesquisa e extensdo, percebe-se que por muitas vezes, as
producdes cientificas extrgpolam suas metas iniciais, e esse resultado torna-se tdo ou mais
relevante que as pesquisas principais. Ou sgja, no desenvolvimento de uma dada pesquisa, varias
contribuicBes podem surgir no campo do ensino, da pesquisa e da extensao, como:

a) Engno - teses, dissertacfes, monografias, workshops, seminarios, artigos em
revistas indexadas e artigos em eventos cientificos;

b) Pesguisa - pesquisas correlatas as propostas, ou mesmo descobertas novas que
surgem no decurso de pesquisas contratadas, aprimoramento de técnicas e
procedimentos de pesquisa e sua transferéncia;

Cc) Extensdo - promocdo de cursos de capacitagdo, eventos cientificos,
comunitérios, tecnoldgicos, consultorias, assessorias, simposios, conferéncias,
semindrio, debates e palestras.

Portanto, avaliar o resultado de uma dada pesguisa sem considerar as demais
contribuicdes cientificas, tecnoldgicas e sociais, ndo permite que transpareca o rea vaor das
contribuicdo das ingtituicbes de pesquisa, sendo necessaria uma perspectiva complementar
especifica para avaliar o desempenho de institui¢cdes de pesquisa, reforcada pela caracteristica
peculiar de cada uma delas, no que concerne a promogao de pesquisas cientificas e tecnol dgicas.

Portanto, para a gestéo dessas instituicbes ndo basta a utilizagdo do Balanced
Scorecard como o utilizado nas empresas privadas ou para institui¢des sem fins lucrativos, €
necessario adaptacdo evidenciando aspectos como pesquisas correlatas, ensino e extensao.
Nesse sentido a presente dissertacdo busca contribuir, ao propor um modelo que vise a

adaptacao do Balanced Scorecard a essas instituicoes.

4.6 AS QUATRO PERSPECTIVAS SAO SUFICIENTES?

Apoés a verificagdo da abrangéncia do modelo de gestdo Balanced Scorecard,
reportamo-nos novamente a Kaplan e Norton (1997) para identificar se as quatro perspectivas
serdo suficientes para a utilizacdo do Balanced Scorecard em instituicoes de pesquisa.

Segundo os autores, para que um Balanced Scorecard sgja bem sucedido, ele deve
transmitir a estratégia da organizagcdo através de um conjunto integrado de medidas
financeiras e ndo-financeiras, portanto:

a) 0 Scorecard descreve a visdo do futuro da empresa para toda a organizagao,

criando aspiracfes compartilhadas;
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b) o Scorecard cria um modelo holistico da estratégia, mostrando a todos os
funcionérios como podem contribuir para 0 sucesso organizacional. Sem esse
elo, os individuos e departamentos podem até otimizar seu desempenho local,
mas ndo contribuirdo para a realizacdo dos objetivos estratégicos,

c) o Scorecard da foco aos esforgos de mudanca. Se as medidas e 0s objetivos
certos forem identificados, a implementacdo provavelmente sera bem:
sucedida. Caso contrario, 0s investimentos e as iniciativas seréo
desperdicados.

Sendo este modelo aliado a estratégia, essas perspectivas revelam o objetivo, a
missd0, a visdo e a estratégia da empresa? Se ndo atendem, qual outra perspectiva que pode
revelar a gestéo da organizacéo?

Ressdlta-se, ainda, que Kaplan e Norton (1997)sugerem que apesar das quatro
perspectivas se apresentarem adequadas e suficientes para diversas empresas, elas ndo devem
ser vistas como camisa-de-forca e ssm como modelo.

Essa perspectiva necessaria e suas medidas de desempenho podem se dinhar as
outras perspectivas ou tornar um conjunto isolado de medidas que os dirigentes devem manter
sob controle?

Se a0 andlisarmos uma instituicdo verificarmos que uma nova perspectiva é
necessaria, entdo podem se acrescentar outras perspectivas.

No caso das instituicdes de pesquisa, 0 sucesso ndo pode ser medido pela preciséo
com que se mantém dentro de certos limites orcamentarios, ou mesmo pelo modo como
restringe seus gastos a nivels abaixo das quantias orcadas, pois a reducéo das despesas em
relacdo ao or¢amento ndo constitui um exemplo de sucesso, se a missdo da organizacao ficar
comprometida. Consegquentemente, o sucesso dessas organizagdes deve ser medido pelo grau
de eficiéncia e eficacia que atende as necessidades de seus participantes.

Além dessas caracteristicas, essas instituicdes apresentam em sua missdo um
importante papel para o0 desenvolvimento de um pais, ao contribuir social e economicamente
com o desenvolvimento de pesquisa, tecnologia, ensino e extensdo, que vai aém do
cumprimento de metas financeiras, atendimento de mercado e satisfagéo de clientes.

E sabido, contudo, que as pesquisas impulsonam o resultado de vérias
contribuicbes académicas e cientificas e, muitas vezes, em desenvolvimento tecnoldgico e
socioecondmico dos paises, e que esses resultados ndo se tornam estanques com o fim de um
projeto de pesquisa, eles extrapolam, muitas vezes, os resultados obtidos através de producdes

de ensino, pesqguisa, e extensao.
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Muitos casos podem ser relatados nesse sentido, que reforcam a necessidade
crucia e latente de um sistema de gestdo que possibilite a avaliagdo, 0 acompanhamento e
alinhamento dessas questfes a estratégia dos |aboratorios.

Avadliar, simplesmente, o resultado de uma dada pesgquisa, sem considerar as
demais contribuicBes cientificas, tecnolégicas e sociais, ndo valora a contribuicdo das
institui¢coes de pesquisas.

A necessidade da quinta perspectiva, €, portanto reforcada com a caracteristica
peculiar das instituigdes de pesquisa, que vai além de atender as necessidades e objetivos dos
clientes e das metas financeiras. Ela propde buscar e promover Ciéncia e Tecnologia,
ultrapassando os limites de um resultado numa pesquisa.

E esse “adém” contribui para novas descobertas, aprimoramento da ciéncia, da
tecnologia e producdo, como mola propulsora de desenvolvimento, sendo portanto necessario
um modelo integrado de gestdo para a realidade de uma instituicdo com essas caracteristicas,
bem como para visionar suas perspectivas futuras, a partir de sua estratégia de acéo.

Nesse contexto, a contribuicdo também esta presente na inser¢céo de um modelo
Unico que traduzird a missdo e a estratégia dessas organizagOes responsavels por pesquisa, em
objetivos e medidas especificas organizadas segundo cinco diferentes perspectivas. Na
posposta de inclusdo da perspectiva de Ciéncia e Tecnologia - C&T, se evidenciaréo as
relevancias das ingtituicbes de pesquisa, portanto, a contribuicdo estard em incorporar e
adaptar essas instituigdes a um modelo gerencial contemporaneo, que lhes permite adotar uma
Visa0 mais competitiva e estratégica.

O modelo proposto com a inclusdo dessa quinta perspectiva sera apresentado no

capitulo aseguir.
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CAPITULO 5 — PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTO DE UM
BALANCED SCORECARD PARA INSTITUICOES DE PESQUISA

5.1 METODOLOGIA PROPOSTA

O Balanced Scorecard € um modelo de mensuracdo de desempenho baseado na
estratégia, que possibilita visualizar a organizagdo em vérios aspectos financeiros e ndo
financeiros, sob perspectivas ligadas por relagdes de causa-efeito, visando a proporcionar
equilibrio entre as medidas de resultado as conseqiiéncias dos esforcos do passado - e as
medidas que determinam o desempenho futuro.

E uma ferramenta gerencial que vai além do modelo tético e operacional,
possibilitando esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; comunicar, associar objetivos e
medidas; plangjar, estabel ecer metas e alinhar iniciativas estratégicas, bem como o feedback e
0 aprendizado.

Na arquitetura inicialmente proposta pelos autores Kaplan e Norton (1997), para
entidades com fins lucrativos, as perspectivas dos clientes, dos processos internos, do
aprendizado e do crescimento proporcionam O suporte necessario para que 0s objetivos
financeiros sgjam acancados. Assim, no final, todos os objetivos e medidas dessas trés
perspectivas deverdo estar associados a consecucdo de um ou mais objetivos na perspectiva
financeira. Portanto, na estrutura do Balanced Scorecard os objetivos e medidas financeiras
desempenham um duplo papel: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e
servir de meta principal para os objetivos e medidas das outras trés perspectivas.

No segundo momento, os autores citam a necessidade gque as institui¢oes sem fins
lucrativos possuem considerando a perspectiva financeira, aprendizado e crescimento e dos
processos internos, como suporte a perspectiva dos clientes. Essa caracteristica peculiar
dessas organizacfes é justificada e embasada no fato das caracteristicas financeiras
funcionarem como fator limitador, ou sgja, as instituicdes sem fins lucrativos geralmente tém
gue adaptar 0s recursos captados junto aos chamados “ doadores/apoiadores’ aos utilizados em
SeusS processos, € a perspectiva dos clientes torna-se topo, ou sgja, os objetivos dos clientes
devem ser alcancados a partir dos suportes das demais perspectivas devido a necessidade de
obter respostas para os clientes — doares e constituinte. Essa dimenséo fica sendo o objetivo

primordial dessas instituicoes.
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Um das caracteristicas do modelo desenvolvido por Kaplan e Norton (2000) para
entidades sem fins lucrativos, aponta para o fato de que qualquer medida selecionada deve
fazer parte de uma cadeia de relacbes de causa-efeito, podendo culminar para a melhoria do
desempenho na perspectiva financeira, e no atendimento as necessidades dos clientes, sgjam
eles os doadores (6rgdos financiadores, de fomentos, empresas, 0rgdos governamentais e nao-
governamentais, etc.) ou os constituintes (os que recebem os resultados, como sociedade,
meio ambiente, consumidores diretos, etc).

Além dessa caracteristica das organizagbes sem fins lucrativos, destaca-se
novamente, que o sucesso dessas instituicdes ndo pode ser medido pela precisdo com que se
mantém dentro de certos limites orcamentarios, ou mesmo, pelo modo como restringem seus
gastos a niveis abaixo das quantias or¢adas. Assim, 0 sucesso dessas organizagdes deve ser
medido pelo grau de eficiéncia e eficacia, que atende as necessidades de seus participantes.

No caso das instituicdes de pesquisa, aém dessas caracteristicas eminentes a
ingtituicbes sem fins lucrativos, apresentam em sua missdo um importante papel para o
desenvolvimento de um pais, ao contribuir socio e economicamente com o desenvolvimento
de inovacOes cientificas e tecnoldgicas, transferéncias de tecnologias e a disseminacéo do
conhecimento, que vai aém do cumprimento de metas fisicas e financeiras, atendimento de
mercado e satisfacdo de clientes.

A inovagdo tem o significado, ora de renovar, ora de estar associada a grandes
descobertas, a introducéo de novos produtos, de novos processos, bem como a transferéncia
de tecnologia

Tornatzky e Fleischer (1990) argumentam que “inovagdo tecnolégica, envolve
novos desenvolvimentos e a introducéo de ferramentas derivadas do conhecimento, artefatos e
equipamentos pelos quai s as pessoas interagem com o ambiente.”

Para Cassioto e Lastres (2000) apud FRANCA (2001), [...] o processo de inovagdo é
um processo interativo, realizado com a contribuicdo de variados agentes
econdmicos e sociais, que possuem diferentes tipos de informacgdes e conhecimento.
Esta interacdo ocorre em vérios niveis, entre diferentes departamentos de uma
mesma empresa, entre distintas empresas e com outras organizagdes, como as
institui¢des de pesquisa.

Franca e Abreu (2000) demonstram a avaliacéo de tipos de inovagéo de produtos e
processos, elaborados por Marcovith (1983), a saber:

Pesquisa basica — relaciona-se apenas a inovagdo do conhecimento cientifico, ndo
preocupando-se com a aplicabilidade imediata desse conhecimento;

Pesquisa aplicada — caracteriza-se pela aplicabilidade dos conhecimentos
provenientes da pesquisa béasica, utilizando-os na solugdo de problemas especificos;
Desenvolvimento experimental - constitui-se na sistematizacdo criativa dos
conhecimentos, praticas e técnicas, provenientes de pesquisa €/ou de algumas
experiéncias préticas, objetivando um novo produto e/ou processo produtivo.
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Ja a transferéncia de tecnologia € o processo pelo qual os resultados da pesquisa
basica e aplicada sdo colocadas em uso.

Para Waissbluth (1994), Conhecimentos gerados em laboratérios de pesquisa e
Cujos processos sdo transferidos as empresas sdo chamados de transferéncia de tecnologia
vertical. Os conhecimentos gerados pelas empresas e transferidos as outras empresas sdo
chamados de transferéncia de tecnologia horizontal.

Segundo Franca (2001), A transferéncia de tecnologia néo € vista apenas como
um produto/processo para acesso a0 mercado, mas um processo de aprendizagem socia, na
gual véo se abrindo novas possibilidades. Desta forma, a transferéncia de tecnologia € um
processo de aprendizagem coletiva, alicercado numa rede socia ampla, que incluem os
sistemas educacional, cientifico e produtivo.

Campomar (1981 apud FRANCA;ABREU 2000), relatam gque o termo tem sido
usado para designar coisas bastante distintas como, por exemplo, o fluxo interno de
informagdes na empresa entre o laboratério e outras unidades, o uso de uma tecnologia com
propositos distintos dos que haviam levado a seu desenvolvimento, a concessdo de licencas
para publicacdo industrial de uma tecnologia e a difusdo da mesma a outras atividades
humanas.

Por fim, a disseminacdo do conhecimento possibilita que a ciéncia e a tecnologia
estgjam inseridas no contexto social como parte integrante do processo de desenvolvimento,
de forma a possibilitar a participacdo do publico-alvo e dos agentes de mudanca na difusdo da
inovacdo, na transferéncia de tecnologia e na melhoria no processo produtivo.

Para fins deste trabalho, entendemse como publico-alvo os estudantes de
graduacdo e poOs-graduacdo, pesquisadores, cientistas, agentes de mudanca e a prépria
instituicéo, os 6rgaos financiadores, 6rgaos governamentais, mercado produtivo e a sociedade
em geral.

O modelo proposto neste trabalho é uma tentativa de fazer suscitar idéias de
reconcepcdo das organizagoes responsavels pelas pesquisas no pais, com vistas a estimular a
otimizagdo dos recursos em detrimento de uma gestdo voltada simplesmente ao controle dos
recursos. Nesse sentido, 0 modelo apresertado esté baseado no, Balanced Scorecard, contudo,
com uma contribui¢ao.

Para gerenciar esses aspectos concernentes as instituicdes de pesquisa, 0 presente
modelo propde a inclusdo de uma quinta perspectiva denominada “ Ciéncia e Tecnologia’ para

dar suporte as necessidades dessas ingtitui¢goes.



A contribuicdo et na insercdo de um modelo Unico que traduzira a misséo e a
estratégia destas organi zacOes responsaveis por pesquisa, com objetivos e medidas especificas
organizadas segundo cinco diferentes perspectivas.

Ressdta-se, todavia, que o modelo proposto ndo tem como cardter basico
desenvolver profundamente todas as perspectivas sugeridas. Assim sendo, este trabalho
desenvolvera especificamente 0 modelo conceitual amplo, sendo que na posposta de incluséo
da perspectiva de Ciéncia e Tecnologia - C&T evidenciar-se-d0 as relevancias para as
instituicBes. A perspectiva financeira serd tratada como fator limitador e a perspectiva de
clientes apresentara duas vertentes. os doares/apoiadores e os constituintes. A poducéo
cientifica apresentara destaque em uma nova perspectiva, pois ndo se insere simplesmente na
perspectiva de clientes, ou aprendizado e crescimento.

Sob esse ponto de vista, a figura mostra a arquitetura do Balanced Scorecard
proposto neste trabalho, em que a perspectiva de Ciéncia e Tecnologia é a meta principal a ser
alcancada, na qual os objetivos e as medidas das demais perspectivas culminam para esta

perspectiva.

FIGURA 9: RELACAO CAUSA-EFEITO
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Essa estrutura proposta, embora aparentemente semelhante a desenvolvida nas
empresas sem fins lucrativos, por referenciar a perspectiva financeira como fator limitador e
clientes como foco, conforme sugerem Kaplan e Norton (2000), diferencia-se, principa mente,

pela insercdo da perspectiva de C&T, considerando como caracteristica peculiar dessas
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instituicdes o desenvolvimento de pesquisa, ensino e extensao, que agregam valor quantitativo

e qualitativo ao resultado da mesma com foco na sua estratégia, conforme figura 10.

FIGURA 10: ESTRUTURA DO, BALANCED SCORECARD, PARA INSTITUICOES DE
PESQUISA
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5.2 A ARQUITETURA DO MODELO PROPOSTO

Na arquitetura do modelo proposto, apresentado na figura 10, as perspectivas de
aprendizado e crescimento, de processos internos, financeira, e de clientes, servirdo de base
para a perspectivade C& T, apresentando as caracteristicas abaixo descritas:

5.2.1 Perspectiva de Ciéncia e Tecnologia—C& T

Demonstra através dos indicadores de tendéncia e dos vetores de ocorréncia, a
resposta ao desenvolvimento da Ciéncia e Tecnologia de uma instituicdo através das
producbes cientificas, capacitagdes cientificas e técnicas, promocdo de ensino,
desenvolvimento tecnoldgico, desenvolvimento socioecondmico atividades de extensdo
Como: cursos, eventos cientificos e tecnoldgicos, programas de capacitacdo, e producdes de

produtos e servigos.
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As ingtituicdes de pesquisa, principalmente universitarias, a0 promoverem uma
dada pesguisa geralmente captam recursos para desenvolver um produto cientifico ou
tecnologico, porém aém de promoverem a pesquisa que conduz a uma descoberta,
desenvolvem outras atividades a partir dessa pesquisa. Essas atividades vao além dos
resultados e indicadores demonstrados nas demais perspectivas do Balanced Scorecard.
Assim, para que sgja analisada devidamente, através de indicadores, a perspectiva de Ciéncia
e Tecnologia é proposta de forma a demonstrar os indicadores e vetores pertinentes ao

desenvolvimento do ensino, da pesquisa e da extens&o.

5.2.2 Perspectiva de Clientes

A perspectiva de clientes vem demonstrar o encaminhamento dos resultados das
pesquisas. Para tanto, é necessario andlis&-la sob o foco de dois tipos de clientes: os
doadores/apoiadores (6rgdo de fomento, governamentais, ndo-governamentais, empresas e
pessoas fisicas que contribuem financeiramente com os produtos das institui¢des de pesquisa)
e 0s constituintes (0s que recebem os resultados, como a sociedade, 0 meio ambiente, os
consumidores diretos, etc.)

Assim, busca-se a identificacdo do segmento de clientes e mercados que a
instituicdo atinge visando ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, levando em
consideragdo a missdo da organizacdo, permitindo alinhar suas medidas essenciais de
resultados rel acionados aos clientes com segmentos especificos de clientes e mercado.

Kaplan e Nortan, (1997) abordam que, em geral, os clientes atuais e potenciais
ndo sdo homogéneos, portanto, a necessidade desta diversidade esta aliado ao processo de
formulagdo da estratégia da empresa, para que se saiba escolher o que fazer e o que néo fazer.
Nesse sentido, € fundamental demonstrar nos indicadores o desempenho ndo somente dos
doadores/apoiadores como clientes finais, mas dos constituintes, que, apesar de nao
contratarem as pesquisas, Sa0 0s clientes que recebem as respostas dessas pesquisas atraves do
desenvolvimento cientifico, tecnol6gico e social que elas proporcionam.

A partir do modelo de Kaplan e Nortan, definemse os indicadores destas
perspectivas, conforme descric¢do abaixo:

a) Participacio de mercado: E necessério medir o ambito de aplicagio e os
resultados da pesquisa, a fim de compreender 0 mercado e os clientes a que a

instituicéo de pesquisa atende;



b) Retencdo de clientes: Requer controle em termos absolutos ou relativos da

intensidade com que um processo de pesquisa retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes. Os indicadores tornam-se
fundamentais para a continuidade das pesguisas. Uma pesqguisa cientifica e
tecnologica pode durar anos, e a continuidade do financiamento para
determinada pesquisa € um trabalho que requer atencdo e desempenho.
Portanto, a retencéo dos clientes, doadores/apoiadores principamente, € vita

para essas organizagoes;

c) Captagdo de clientes. Exige que se mensure, em termos absolutos ou

relativos, a intensidade com que uma processo de pesguisa atral ou conquista

novos clientes, ou negécios,

d) Satisfacdo de clientes. Deve ser mensurado o nivel de satisfacdo dos clientes

de acordo com critérios especificos de desempenho dentro da proposta de
valor.

Como foi visto no capitulo anterior, € de suma importancia a andlise das propostas

de valor. Adaptando os atributos que permitem a ordenacdo as propostas de valor, descritos

por Kaplan e Nortan(1997) para as institui¢cdes de pesquisa, temos:

a)

b)

Atributos dos produtos/servicos. abrangem a funcionalidade dos
produtos/servicos, seu prego e quaidade. Neste ambito apontamse,
geralmente, o ineditismo e o0 aprimoramento cientifico e tecnolégico das
pesquisas. Pois, o produtos/servicos dessas instituicOes é a pesquisa, € 0 que
os clientes — doadores/apoiadores e constituintes — buscam nestes “ produtos”
em termos de funcionalidade séo as inovagdes e melhorias de determinadas
areas do saber, ou linhas de atuagéo; a qualidade esté ligada, principalmente a
capacitacdo do pessoa, e a capacidade de infraestrutura para o
desenvolvimento das pesquisas. O prego vem como um favorecedor apenas,
nd como um fator-chave de sucesso como ocorre em empresas comerciais,
industriais e de servigos. As instituicbes de pesguisa impulsionam o
desenvolvimento atraves do capital intelectual e dainfra-estrutura cientifica;

Relacionamento com os clientes: Esta dimensdo refere-se a entrega do
produto ou servico, inclusive ao tempo de resposta e entrega e ao conforto do
cliente na relacéo de compra. Para efeitos desta dimensdo, nas instituicbes de
pesquisa, € importante demonstrar a confiabilidade das pesguisas, o

relacionamento tanto com os doadores/apoiadores quanto com 0s
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congtituintes. O relacionamento n&o ocorre somente na entrega dos resultados
das pesqguisas, mas ra continuidade que as ingtituicbes de pesguisa mantém
com seus clientes, e que se tornam fator critico de sucesso;

c) Imagem e reputacdo: Esta dimensdo reflete os fatores intangiveis que atraem
um cliente para as institui¢ces de pesquisa. Essas ingtituicdes, assim como as
empresas, necessitam demonstrar confiabilidade e status aos clientes —
doadores/apoiadores e constituintes, para que possa desenvolver seu trabal ho.

Para tanto, a imagem e reputacdo das instituicdes de pesquisa, estéo atreladas as

Seguintes premissas.

a) capacitagdo cientifica e tecnolégica da instituicdo, dos pesguisadores e
equipes,

b) experiéncias em pesquisas basicas e aplicadas na &reg;

C) capacidade datransferéncia de tecnologia;

d) capacidade da disseminacdo de conhecimento;

€) resultados cientificos, tecnoldgicos, sociais e econdmicos.

5.2.3 Perspectiva Financeira

Em funcéo de as suas atividades de pesquisa serem diretamente ligadas aos
recursos dos orgdos financiadores, a sociedade e ao setor produtivo, as instituicbes de
pesquisa, devem delimitar e trabalhar com os recursos captados, para chegar aos resultados a
gue se propdem. Assim, devem buscar o equilibrio de suas necessidades financeiras aos
recursos captados, sendo portanto, a perspectiva financeira um fator limitante para as demais
perspectivas, nos quais deve basear sua capacidade de captar recursos e manter um orgamento
para atender aos seus objetivos.

Os indicadores de desempenho desta perspectiva devem estar dinhados a
estratégia da ingtituicdo de pesquisa, desempenhando a funcdo na definicdo do desempenho
financeiro esperado da estratégia, ou seja, possibilitar a existéncia e continuidade de
pesquisas, dando suporte aos objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do Balanced
Scorecard.

Seguindo o modelo original do, Balanced Sorecard, as instituigdes de pesquisa
devem ser avaliadas sob os seguintes temas.

a) Crescimento e captacdo de recursos. Neste aspecto deve ser tratado a

capacidade de captacdo de recursos, bem como a necessidade de captacéo
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para a meta ou projeto de pesguisa a ser desenvolvido e 0 aumento da
captacdo de recursos provenientes da prestacéo de servicos de extensao;
Reducdo de custos e mehoria de produtividade: Além de estabelecer
objetivos para o0 crescimento e mix de captacdo de recursos, a instituicdo deve
buscar a melhoria do seu desempenho de custo e produtividade, através do
aumento: produtividade, da captacdo de recursos, da reducéo dos custos e da
melhoriado mix de canais,

Utilizagdo dos ativos e estratégia de investimento: Neste aspeto ha uma
grande semelhanca com as empresas com fins lucrativos, em que os objetivos
como retorno sobre o capital empregado, retorno sobre o investimento e 0
valor econdmico agregado oferecem medidas globais de resultado do sucesso
das estratégias financeiras destinadas a aumentar a captacdo de recursos,
reduzir custos e aumentar a utilizacdo do ativo. Para atingir essas metas a
empresa deve buscar o controle do ciclo de caixa e a melhoria da utilizagdo
dos ativos. O diferencial esta na caracteristica dessas instituicdes e na forma
de condicionar o retorno do capital, pois 0 principal objetivo estd em
desenvolver as pesquisas através dos recursos captados. O controle do ciclo
de caixa ndo somente € importante, como € também uma exigéncia dos
orgéos financiadores das pesquisas e a melhoria da utilizac8o de ativos, como
sistemas de informagéo, equipamentos especializados, instalagcdes, bem como

a capacitacdo cientifica, tecnoldgica e administrativa.

5.2.4 Perspectiva de Processo Internos

Segundo Kaplan e Nortan (1997), no Balanced Scorecard, para atender os

objetivos dos clientes e acionistas e a estratégia da empresa € importante, que se defina a

cadeia de valor completa, desde o processo de inovacdo, seguindo pelos processos de

operacOes e finamente pelo servigco de pés-venda. O que o demonstra um diferencia crucial

do Balanced Scorecard sobre os sistemas tradicionais de medicéo do desempenho.

Em cada instituicdo esse processo pode se apresentar de maneira diferente,

conforme suas peculiaridades. Para as ingtituicdes de pesquisa a perspectiva de processos

internos € crucia no que tange ao processo de inovacdo. Na maioria das empresas, € um

diferencial apenas, porém, é uma acdo necessaria para o atendimento de mercado ou melhoria

NOS Processos.



Para as ingtituicOes de pesguisa, a inovacao através da pesquisa basica e aplicada,
€ 0 que justifica a suaimportancia, a sua existéncia, sendo o aperfeicoamento e as descobertas
cientificas e tecnol 6gicas possiveis como sua funcao principal.

Assim sendo, 0s processos nesta perspectiva, sugeridos por Kaplan e Norton
(1997), sdo adaptados para as ingstituicbes de pesquisa, apresentados em trés etapas. no
processo de inovagdo, Nno processo de operagdo € no processo de servigos de

acompanhamento, conforme descricao a seguir.
Processo de inovagéo

Ao aplicar o Balanced Scorecard, Kaplan e Nortan (1997) perceberam que a
inovacdo era um processo interno critico, diante de dois componentes. 0 de pesguisa de
mercado e 0 de processo de projeto e desenvolvimento de produtos e servicos.

Para as ingtituicbes de pesquisa, a pesquisa de mercado vem elucidar a
necessidade de desenvolvimento cientifico e/ou tecnol6gico em determinada &rea ou linha de
pesquisa. A pesquisa de mercado, dase tanto na comunidade cientifica, quanto no
atendimento de uma lacuna no desenvolvimento tecnoldgico ou social. Portanto, além de
sondar necessidades atuais e potenciais para 0 desenvolvimento cientifico, tecnolégico e
social; esse segmento pode inclui,r também, a identificacdo de oportunidades e das
necess dades inteiramente novas para 0s pesquisas que a instituicdo pode fornecer.

No estégio de pesquisa de mercado, sugerem-se algumas perguntas:

1. Estapesquisa € inovadora ou aperfeicoamento ?

2. Proporcionara contribuicéo cientifica?

3. Proporcionaré desenvolvimento tecnol 6gico e/ou social?

4

Como oferecer beneficios cientificos e tecnol 6gicos através da inovacao?

No estagio do processo de projeto e desenvolvimento de produtos e servicos,
sugere-se a execugdo das seguintes etapas:

1. redlizar pesquisas basicas,

2. realizar pesquisas aplicadas para explorar as tecnologia

3. tomar iniciativas focalizadas no desenvolvimento, para lancar as pesquisas de

desenvolvimento cientifico e tecnol dgico.



Processo de Operacoes

Enquanto o processo de inovacdo significa a onda longa da criagéo de valor; este
processo € de duragdo curta; o recebimento do pedido do cliente € o marco do processo e a
entrega do produto ou a prestacéo de servico é o final.

Para instituicoes de pesquisa, este processo modificase ao transpor as fungdes da
ingtituicio além da entrega do “produto final”, ou sgja, quando essas instituices, sdo
contratadas para execucdo de pesquisa, acabam por contribuir para o desenvolvimento
cientifico, tecnologico e socia através de pesquisas correlatas, ensino e extensdo. Esses co-
produtos ndo sdo previstos nas metas fisicas e financeiras da pesquisa inicial.

Ent&o, para poder atender aos objetivos das instituicdes de pesquisa, 0S processos
internos devem também estar alinhados ap ambito de atuacdo e estratégia, a fim de definir

indicadores que demonstrem o desempenho cientifico, tecnol égico e social.

Processo de Servigos de Acompanhamento

Esta etapa, considerada a fase final da cadeira de valor interna, permite que as
instituicoes oferecam, quando apropriado, aspectos importantes de servigos apos a entrega do
produto ou a prestacdo do servico ao cliente, buscando atender as expectativas de clientes
constituintes no tocante a servicos de acompanhamento das pesquisas, ao avaiar o
desempenho como tempo dos resultados e sua qualidade, e as exigéncias técnicas e

financeiras dos clientes doadores/apoiadores e constituintes.

5.2.5 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva torna-se, também, o fator limitante e crucia das pesquisas, pois o
capacidade dos pesguisadores € a base do desenvolvimento das instituicdes de pesquisa, €,
portanto, toda a equipe deve estar engajada para que as pesquisas cheguem a resultados a que
se propdem, muitas vezes intangiveis,.

Esta perspectiva visa a orientar e demonstrar que o aprendizado e crescimento da
organizacdo, através de gastos com capacitacdo técnica e cientifica, e a motivacdo de pessoal,
dentre outros, sdo investimentos que ndo somente propulsionam 0 sucesso institucional, como

também demonstram a prépria existéncia dessas ingtituices. O Balanced Scorecard, enfatiza



a importancia de se investir na infra-estrutura de pessoal, sistemas e procedimentos para
alcancar os objetivos de desenvolvimento cientifico e tecnol égico a curto e longo prazo.

Somente com a capacitacdo dos pesquisadores e das suas equipes técnicas que 0s
objetivos estabelecidos nas perspectivas de ciéncia e tecnologia, financeira, do cliente e dos
processos internos revelam onde a organizacdo deve se destacar para obter um desempenho
excepcional. Esta perspectiva possibilita saber comp chegar aos objetivos e estratégias das
ingtituicdes, pois sdo 0s objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento que oferecem
a infra-estrutura que possibilita a consecucdo desses objetivos.

E através da capacitacdo técnica e cientifica que as instituicdes conseguem ativos

de maior valor em pessoal, nos sistemas de informagdes, empower ment e alinhamento.

5.3 INTEGRACAO DAS MEDIDAS DO BALANCED SCORECARD NAS INSTITUICOES
DE PESQUISA

Neste capitulo foram propostas as bases para a elaboracdo de um Balanced
Scorecard para instituicOes de pesquisa, através da definicdo de cinco perspectivas. Ciéncia e
Tecnologia, Clientes, Financeira, Processo Internos e Aprendizado e Crescimento.

N&o basta apenas definir medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras
agrupadas nessas cinco perspectivas.

Conforme foi descrito no capitulo 4, o Balanced Scorecard deve proporcionar a
reunido de dados gerenciais aliados a estratégia da empresa, através de umarelacéo de causa e
efeito, numa combinagdo adequada aos vetores de desempenho, aliados aos objetivos
financeiros.

A fim de atender ao objetivo principal de instituicdes de pesquisa, de promover a
inovacdo cientifica e tecnolégica na transferéncia de tecnologia e na disseminacdo do
conhecimento, 0 modelo propde aliar as medidas de resultados e os vetores de desempenho,
bem como promover arelacdo dos aspectos ndo-financeiros com os resultados tangiveis.

O desenvolvimento das inovagBes cientificas e tecnologicas dependem
primordialmente da capacitacdo dos cientistas e pessoa envolvido (equipe técnica e
administrativa) e da capacidade em infra-estrutura e processos; os vetores de desempenho
(indicadores de ocorréncias e vetores de tendéncia) das perspectivas de Aprendizado e
Crescimento e Processos I nternos seréo a base da cadeia de causa-efeito.

Como foi relatado anteriormente, 0 aspecto financeiro torna-se, muitas vezes, o

fator limitador, pois manter a compatibilidade do orcamento € o objetivo principal. Deve-se



buscar compatibilidade dos recursos captados para as pesquisas com 0S recursos
utilizados para a capacitacdo do pessoal envolvido no processo da pesquisa desenvolvida e a
execucao dos processos internos.

A compatibilidade do orcamento demonstrada na perspectiva financeira, e o
resultado fisico das pesquisas, na perspectiva de processos internos, devem atender as
necessidades dos dois tipos de clientes identificados anteriormente — doadores/apoiadores e
congtituintes.

Na perspectiva de Ciéncia e Tecnologia, serdo demonstrados os vetores de
desempenho em ensino, pesquisa e extensdo. Conforme comentado no inicio deste capitulo, as
contribuigdes das instituicdes de pesquisa extrapolam as metas iniciais de seus projetos. Para
tanto, os fatores demonstrados na Perspectiva de Aprendizado e Crescimento e nos da
Perspectiva de Processos Internos deverdo estar correlacionados com o0s objetivos e

indicadores desta perspectiva.

54 PROCESSO DE CONSTRUGCAO E DINAMICA DE FUNCIONAMENTO DO
BALANCED SCORECARD PARA INSTITUICOES DE PESQUISA

Para a construcéo do Balanced Scorecard para instituicdes de pesguisa sugere-se
gue segjam seguidas as quatro etapas definidas por Kaplan e Norton (1997), demonstradas no
capitulo 4: Etapa 1 Definicéo da Arquitetura de Indicadore; Etapa 2 Consenso em fungdo dos
objetivos estratégicos, Etapa 3 Escolha e elaboracdo dos indicadores, e Etapa 4 Elaboracéo do
Pano de implementacéo.

Sdientamos que em todas as etapas serdo vidumbradas as questbes como
feedback, avaliacéo e aprimoramento continuo do processo.

O Balanced Scorecard para instituicbes de pesquisa € um modelo de gestéo
enfocado na estratégia de inovacdo cientifica e tecnolégica; transferéncia de tecnologia e
disseminacdo do conhecimento. Sugere-se, entdo, que a dindmica do modelo sgja alicercada
nos aspectos: capacitacdo cientifica e tecroldgica dos pesquisadores, capacidade de infra-
estrutura das instituicoes de pesquisa, e feedback na gestdo dessas instituicoes.

Assim sendo, 0 modelo deve estar coerente com as suas etapas de criagdo. Deve
ser iniciado com a identificagdo da instituicdo e do processo de pesquisa analisado. No
segundo momento, € identificada a estratégia da indituicdo. Em seguida, deve-se
proporcionar aos atores da ingtituicio o enfoque e o adinhamento para a estratégia,

entendendo-se como atores, 0s pesquisadores, cientistas, equipe técnica, cientifica e
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administrativa das ingtituicdes de pesquisa. Deve-se, também, promover a traducéo da visao
gue ainstituicdo possui, e, por fim, promover o plangjamento instituicional.

Todas essas etapas devem estar sempre associadas a comunicacao, a vinculagdo e
a0 comprometimento dos atores no processo de gestdo e execucdo das atividades da
ingtituicéo, ao feedback e ao aprendizado estratégico, bem como relacionadas ao planejamento
e aalocagao de recursos, para que possibilitem um processo continuo de gestéo.

Como resultados, espera-se que as institui¢coes de pesquisa possam ter um modelo
de gestdo que va ao encontro do desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e socia que
promove, e ndo somente atende as metas fisicas e financeiras das pesquisas.

A fim de simular o modelo proposto, sera apresentado no sexto capitulo, um
estudo exploratério do Balanced Scorecard para instituicdes de pesquisa, no Laboratério de
Cultivo de Moluscos Marinhos da Universidade Federal de Santa Catarina.



CAPITULO 6 - ESTUDO EXPLORATORIO PARA GESTAO DO
LABORATORIO DE CULTIVO DE MOLUSCOS MARINHOS DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

6.1 SELECAO DA INSTITUICAO DE PESQUISA

Para exemplificacdo do modelo, foi selecionado o Laboratério de Cultivo de
Moluscos Marinhos LCMM da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), por ser um
laboratdrio que apresenta as caracteristicas de atuacdo nas atividades de ensino, pesquisa e
extensdo bem definidas.

Atuamente, o LCMM ¢€ o unico laboratério a produzir sementes de ostras no pais,
tendo no ano de 2001 produzido 21,5 milhdes de sementes de ostras (Crassostrea gigas e
Crassostrea rhizophorae), porém nos ultimos anos a demanda do mercado tornou-se maior
gue a oferta de producéo do L aboratorio.

Além desta atividade, o Laboratério promove a transferéncia da tecnologia e a
disseminacdo do conhecimento com a finalidade de proporcionar o crescimento natural da
atividade através do ensino, com atendimento a estudantes de graduacéo e pds graduacéo de
maneira multidisciplinar e com producdo cientifica; da extensdo, com promocdo de
transferéncia de tecnologia e de cursos de capacitacdo técnica, com incentivo ao intercdmbio
cientifico e tecnologico, com a promocao de eventos e visitas técnicas, com a criagdo de
materials instruciorais e com a comerciaizacéo de sementes; e de pesquisas e experimentos
€om organiSmos aguéticos.

Para a execucdo de suas atividades o Laboratorio de Cultivo de Moluscos
Marinhos conta atualmente, com o apoio financeiro da Universidade Federal de Santa
Catarina - UFSC, da Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Extensdo Rural de Santa Catarina
S.A - EPAGRI, Brazilian Mariculture Linkae Project - BMLP, com a venda das sementes de
ostras e de outros 6rgaos financiadores que apoiam as pesquisas desenvolvidas e com o lucro
obtido com a venda de sementes de ostras.

Diferentemente de outros grupos €/ou laboratérios da Universidade Federa de
Santa Catarina, o Laboratério de Cultivo de Moluscos Marinhos redliza as trés atividades de

forma diferenciada, porém néo excludentes. Por caracteristicas, foi selecionado para a



aplicacdo do modelo, que possibilita a integracdo e mensuragdo dos aspectos financeiros e
néo-financeiros.
6.2 A INSTITUICAO E SUA ATIVIDADE

6.2.1 Caracterizacdo da ingtituicio — O Laboratério de Cultivo de Moluscos Marinhos da
Universidade Federa de Santa Catarina

O Laboratério de Cultivo de Moluscos Marinhos, LCMM, da Universidade
Federal de Santa Catarina iniciou suas atividades no ano de 1983, através do apoio obtido
junto ao FIPEC (hoje Fundagéo Banco do Brasil) para o projeto de pesguisa coordenado pelo
professor do departamento de Aquicultura da UFSC, Carlos Rogério Poli, visando a avaliar o
potencial da ostreicultura no Estado. Apds alguns anos de trabalho e alguns resultados
positivos de viabilidade, instalouse, na praia de Sambagui, um pequeno Laboratério para
producdo de sementes de ostra.

Técnicos da Universidade Federal de Santa Catarina e da Empresa de Pesquisa
Agropecuaria e Extensdo Rural de Santa Catarina S.A foram levados para conhecer
laboratérios e produtores no Canada e Estados Unidos. Foram, também, disponibilizados
técnicos daqueles paises para a transferéncia de tecnologia. Recursos foram alocados para
compra de equipamentos, com o objetivo de auxiliar na construgdo de um novo Laboratorio
de Cultivo de Moluscos Marinhos (LCMM) na Estacéo de Maricultura da UFSC, na Barra da
Lagoa (Floriandpolis).

O novo laboratdrio, inaugurado em agosto de 1995, foi outro passo decisivo, pois
permitiu que alavancassem a producdo de sementes de astra do pacifico Crassostrea gigas,
passando de 1 milhdo para mais de 20 milhdes de sementes no ano 2001. Recebeu incentivo
cientifico e financeiro de 6rgaos de fomento, sendo o principal deles o programa do Brazilian
Mariculture Linkaje Project - BMLP.

Assim, o LCMM possui uma caracteristica importante, que o diferencia dos
outros laboratérios vistos, normalmente, em uma universidade, que € a da producéo. Este
compromisso com os produtores, alias crescente ano a ano, devido ao aumento da demanda
por sementes, permite aos pesquisadores, a transferéncia de tecnologia e a disseminagdo do
conhecimento obtido através de pesquisas cientificas e tecnoldgicas .

Atuamente, com a infra-estrutura do laboratério e capacitacdo de sua equipe de
pesquisadores, além da producdo de sementes de ostra da espécie Crassostrea gigas, 0
LCMM desenvolve diversas outras atividades, entre elas:



a) producdo e disseminacéo do conhecimento interdisciplinar;

b) incentivo ao intercambio cientifico;

c) transferéncia de tecnologia para comunidade pesqueira;

d) apoio a visitacdo técnica;

€) orientacdo a estudantes de graduacdo e pos-graduacéo;

f) producéo e publicacdo de artigos cientificos;

g) participacéo em eventos cientificos;

h) promog&o de eventos cientificos,

i) desenvolvimento de ecnologias para producdo da espécie nativa, a ostra do
mangue (Crassostrea rhizophorae), que atuamente produz mas de um
milh&o de sementes;

j) desenvolvimento de tecnologias para a producdo da espécie nativa vieira
(Nodipecten nodosus);

[) producdo de espécies de microagas marinhas. Isochrysis sp. TISO, C.
calcitrans, C. muelleri e T. pseudona 3H,

m) prestacéo de servicos de andlise ambiental;

n) pesquisas e transferéncia de tecnologia com o Mexilhdo Perna perna;

0) pesquisas com outras espécies marinhas, como polvo (Octopus vulgares).

Atraveés de entrevistas, Ferreira (2001), atuamente Coordenador do LCMM, diz
gue, com a atual producdo de sementes de ostras do pacifico, o laboratorio encontra-se em um
impasse: por um lado foi atingido um limite de produgéo, e por outro, a demanda do mercado
€ crescente. Embora a producéo apresente um crescimento consistente ano a ano, demandara
tempo para que ainiciativa privada possa atuar com sustentabilidade econdmica.

Até o momento, a UFSC tem feito o seu papel social, assumindo custos de
producdo do LCMM e fornecendo, de forma subsidiada, as sementes de ostra. Porém, para o
crescimento da atividade, torna-se necessario o aumento da capacidade produtiva, bem como

atransferéncia da tecnologia detida pelo laboratério para ainiciativa privada

6.2.2 A ostreicultura

A odtreicultura como parte integrante da aguicultura, torna-se uma atividade cada
vez mais expressiva e importante no desenvolvimento socioecondmico de diversos paises.
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A aqguicultura € um processo de producdo em cativeiro de organismos com habitat
predominantemente agquético. Ela depende fundamentalmente dos ecossistemas nos quais esta
inserida, que devem permanecer equilibrados para possibilitar a manutenco da atividade. E uma
atividade que, além de poder tornar-se uma aavanca de desenvolvimento social e econbmico
para diversas regifes, possibilita o aproveitamento efetivo dos recursos locais, com geracéo de
renda, originando novos nichos econdmicos e, a0 mesmo tempo, um processo incentivador da
preservacao ecoldgica e dos mananciais de agua, uma vez que um ecoss stema tem uma limitada
capacidade de auto-sustentagéo.

A extracéo dos bancos naturais torna-se cada vez mais onerosa, devido a necessidade
de se buscar locais mais distantes e de dificil acesso, o que propicia e incentiva a aglicultura.

Conforme dados levantados pela Statistical Development Series - FAO (1998), em
1997 foram produzidos 122 milhdes de toneladas de pescado no mundo, sendo mais de 36
milhdes de toneladas provenientes da aqiicultura, 0 que gerou US$ 49 milhdes de receitas.

Segundo Ostrengy, Broghetti e Pedini (2000), apesar de as capturas pesqueiras
apresentarem maior participacdo no mercado aguiicola, a produgdo de organismos aquaticos pelo
processo de aqguiicultura vem demonstrando um ascendente crescimento, apresentando na década
de 90 um crescimento de 114%, passando de 16,8 milhdes de toneladas para 36,05 milhdes de
toneladas, enquanto no mesmo periodo as capturas apresentaram um crescimento de apenas 9%,
passando de 86,7 milhdes de tonelas para 94,5 milhdes de toneladas.

TABELA 3 - OS MAIORES PRODUTORES MUNDIAIS DE MOLUSCOS POR GRUPO
EM 1996

MEXILHOES OSTRAS VIEIRAS
Paig Producéo (t.) Pais Producdo (t.) Paig Producao (t.)
Ching  366.251,00 Ching 2.284.663,00 Ching  999.573,00
Espanhal 188.462,00 Japéo 22.853,00 Japdo| 265.553,00
Itdial 100.000,00 Coréia 185.339,00 Chile 9.779,00
654.713,00 2.492.855,00 1.274.905,00

Fonte: FAO (1996)

Os autores constatam ,ainda, que a maior producdo aquiicola mundia, em 1997, foi
no continente asiaico, responsavel por 91% da producdo, o que representou 80% da receita

gerada pelo setor naguele ano. Segundo a FAO, os grupos cultivados com maior expressao
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mundia sdo os peixes com 52% da producéo, seguidos dos moluscos, com 24% das agas com
20% e dos crustéceos, com 4%. As agas que representaram 34% da producdo, reduziram para
20%, engquanto que a producéo de moluscos vem crescendo expressivamente. Esse crescimento
ocorreu pela rgpida expansdo dos cultivos de vieiras e das ostras do pacifico; enquanto que a
producdo de mexilhGes foi afetada por problemas ambientais (marés vermelhas principa mente)
que limitaram sua comercializacdo. Mariscos e ostras da espécie vieiras - Nodipecten nodosus,
tendem a ganhar espaco na producdo de moluscos em funcdo dos precos praticados de
comercidizacdo e da disponibilidade de areas de cultivo.

O Brasi| tem uma vasta costa maritima, com abundantes e diversificados recursos
naturais, podendo contar com 8.400 km de linha costeira banhada pelo Oceano Atlantico. Porém,
seus métodos de extracdo sdo ultrapassados e 0 preco dos produtos “in natura” praticado ndo é
competitivo em nivel internacional.

A aqguicultura brasileira, atualmente, conta com seis grupos principais de producdo
de organismos aquaticos em cativeiros. peixes de agua doce, camardes marinhos, mexilhdes,
ostras, camardes de &gua doce e rds. Os peixes de agua doce representam 80% de toda a
producéo aqiicola (dguas doces e salgadas) e sdo cultivados em 20 (vinte) estados brasileiros.

Porém, o cultivo de moluscos bivalves (mexilhdes, ostras e vieiras) vém crescendo
de forma expressiva conforme dados que seguem. E um setor que merece atencdo e
planegjamento para sua ascensao.

Segundo dados obtidos no site do Ministério da Agricultura e do Abastecimento, a
producdo de moluscos bivaves em nivel mundial gerou em 1996 U$ 5,568,728,000.00 (cinco
trilhdes, quinhentos e sessenta e oito bilhdes e setecentos e vinte e oito milhdes de délares) com a
producdo de 5.522.319 (cinco milhdes, quinhentos e vinte e dois mil, trezentos e dezenove)
toneladas de moluscos bivaves, sendo 55% de Ostras, 21% de mexilhdes e 23% de vieiras.

Os moluscos cultivados representavam no ano de 1996 20% do volume total gerado
pela aglicultura e 50% da producdo aqlicola gerada em ambientes marinhos, num total de
7.067.500 (sete milhbes, sessenta e sete mil e quinhentas) toneladas no ano.

Conforme dados obtidos no Programa Naciona de Apoio ao Desenvolvimento de
Moluscos Bivalves (2001) do Ministério da Agricultura e Abastecimento através de fontes
edtatisticas do IBAMA 1997, pode-se constatar que a producdo de moluscos bivalves no Brasil
provenientes do extrativismo, foi de 1.917,5 toneladas (um mil, novecentos e dezessete toneladas
e quinhertos quilos).

Segundo dados obtidos no LCMM, o marco inicial de 120 toneladas da producéo de

mexilhBes de cultivos comerciais deurse em 1989 e atuamente, o Brasil representa o principal
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produtor de mexilhGes da América do Sul, com uma producdo em 1999 de 10.000 (dez mil)
toneladas de mexilhdes de cultivo. Noventa e trés por cento desta producéo dé& se no Estado de
Santa Catarina, enquanto o restante da producéo ocorre nos estados do Espirito Santo, Rio de
Janeiro e S&o Paulo.

Segundo Druker (2000) os setores novos e inesperados, sem dlvida surgiréo, e
rapidamente. Alguns ja chegaram para ficar: da biotecnologia a criacdo de peixes. Dentro dos
préximos 50 anos a aquicultura pode nos transformar de cacadores e coletores nos mares em
pastores maritimos do mesmo modo que uma inovacdo semel hante transformou, ha uns 10 mil
anos Nossos ancestrais de cagadores e coletores em pastores e agricultores.

A odtreicultura € uma atividade relativamente recente no Brasil. Em Santa Catarina
os trabalhos pioneiros tiveram inicio em 1971 e prosseguiram apenas por um curto periodo, 0s
esforcos para verificar a viabilidade do cultivo de ostras foram retomados em 1985, no
departamento de Aquicultura da Universidade Federal de Santa Catarina, com o entdo chamado
"Projeto Odtras’. Apds muitos estudos verificou-se 0 potencial que as a&guas da Baia Norte
ofereciam para o cultivo da ostra japonesa. Os resultados foram melhores que os obtidos com a
ostra nativa que ndo se gpresentaram muito animadores devido as baixas taxas de crescimento.

A producdo de moluscos no litoral catarinense vem nessas Ultimas décadas
transformando-se num grande potencial de desenvolvimento sustentavel. Este indicador é
altamente positivo, se consideramos a extragao de bancos naturais tornou-se uma atividade cada
vez maisinviavel, tanto por fatores ambientais quanto econdmicos.

Segundo o Programa Nacional de Apoio ao Desenvolvimento de Moluscos Bivaves
(2001) do Minigtério da Agricultura e Abastecimento, os principais beneficios socioecon6micos
do cultivo de moluscos s&o:

a) diversificagcdo das atividades ligadas a0 setor pesqueiro;

b) geracdo de empregos e renda, especia mente para as popul agdes de baixa renda;

c) aproveitamento de méo-de-obra familiar;

d) preservacéo de ambientes aquéticos e de bancos naturais de espécies nativas,

€) grande compatibilidade entre a atividade e o turismo;

f) fortalecimento das comunidades tradicionais;

0) geracdo de produtos ligados ao turismo regiondl;

h) fixag&o do pescador em seu local de origem,

i) producéo de pescado, para 0 consumo humano;

j) aproveitamento de éreas ndo utilizadas, pela pescatradicional;

) aproveitamento de corpos de agua da Unido, sem utilizacdo econbmica;



m) diminuicéo do défict da balanca comercia brasileira;

n) estimulo a0 desenvolvimento da indUstria de apoio (redes, cordas, bandegjas, etc.).

Relatos do Ministério da Agricultura e do Abastecimento demonstram, também, que
as principais vantagens competitivas do Brasil em relagdo aos demais paises produtores sdo:

a excelente produtividade natural propiciada pela localizacdo geografica de nosso
pais. A produtividade de mexilhGes em Santa Catarina €, sem dlvida, a maior
do mundo, sendo possivel, em determinadas situagdes climéticas e de cultivo,
atingir até duas safras por ano;

0s aspectos biologicos da espécie Perna perna, que demandam em média 6 meses
paraatingir o tamanho comercia de 8 cm;

uma abundante disponibilidade de sementes que podem ser captadas no proprio
ambiente, através da utilizacdo de coletores manufaturados com cordas e redes
velhas, (mexilhdes de 3 a4 cm);

Em 1990, iniciouse a comercidizacd das sementes de ostras produzidas no
Laboratério de Moluscos Marinhos da Universdade Federal de Santa Catarina com
aproximadamente 500 (quinhentas) mil sementes por ano. No ano de 1999 a producdo chegou a
mais de 10 milhbes de sementes e foi comercializada para cerca de 65 (sessenta e cinco)
produtores de ostras no Estado. Entre 1991 e 2001, houve um aumento de praticamente 2000%
(dois mil por cento).

Segundo dados da EPAGRI, Santa Catarina, no ano de 2000, atingiu ho 0 nimero
recorde de 13,5 milhdes (treze milhdes e quinhentas mil) sementes distribuidas. Esse nimero
representa um crescimento de 35 % (trinta e cinco por cento) em relagdo ao ano anterior e
possibilita aos produtores uma receita bruta superior a R$ 1,7 milhes (um milh&o e setecentos
mil reais).

Segundo dados do LCMM, em 2001, produziu sozinho mais de 20 milhGes de
sementes de ostras. A producdo de sementes de ostras em Santa Catarina tem como Unico
produtor o Laboratorio de Moluscos Marinhos da Universidade Federal de Santa Catarina.

Na reunido , realizada em Floriandpolis em maio de 2000, o Programa Naciona de
Apoio a0 Desenvolvimento do Cultivo de Moluscos Bivalves programa de cuja gestéo
participam o poder publico e a iniciativa privada, com foco no agronegécio foram registradas
como metas para 0 ano de 2003:

aumentar a producao nacional para 20.000 t/ano;

gerar 6.300 novos empregos diretos e 25.300 indiretos;

ordenar a maricultura de moluscos bivalves;



desenvolver aindlstria de apoio a cadeia (equipamentos, materiais, tc..)

Diante do fato de crescimento e desenvolvimento econdmico que proporciona esta
aividade, identifica-se a necessdade de uma gestdo integrada dos diversos aspectos que a
abrangem para possibilitar aos gestores e pesquisadores da &rea um acompanhamento que vise a
continuidade dessa atividade.

6.3 APLICACAO DO BALANCED SCORECARD PARA INSTITUICOES DE PESQUISA
NO LABORATORIO DE CULTIVO DE MOLUSCOS MARINHOS DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA.

Conforme o modelo proposto no Capitulo 5, a identificacdo do foco e o
alinhamento estratégico devem convergir para a estratégia, promovendo o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico. Assim, os temas estratégicos devem derivar dos fatores criticos de
sucesso, que por sua vez derivam dos objetivos estratégicos de cada uma das perspectivas.

A aplicagdo do modelo serd compreendida em duas fases : a construcdo do
modelo e a andlise dos resultados.

E imprescindivel que a gestdo integrada de uma ingtituicdo de pesquisa sga
abrangente, sistémica e sistemética, que tenha infra-estrutura minima para aplicacéo do
model 0 e uma equipe comprometida.

Para a aplicacdo do modelo no LCMM foram identificados como limites o
periodo analisado e as fontes de recursos, assim caracterizados.

a) periodo analisado: Os dados utilizados no estudo exploratdrio foram obtidos nos anos de

2000 e 2001. Foram considerados também as perspectivas definidas no Plangjamento
Estratégico de 1999 para 2002 e 2003;

b) fontes de recursos. S&o diversas as fontes de recursos para atender integramente o
ambiente do laboratério e algumas pesquisas em particular. O pagamento de pessoa e
despesas com agua, luz, telefone e feito com recursos da UFSC. As despesas de
amortizacdo da infra-estrutura, de depreciagdo e manutencéo de equipamentos e infra-
estrutura, horas extras e plantbes da equipe de pesquisadores e técnicos que trabalham na
producdo de sementes, despesas com material de laboratério, de consumo e de expediente
S80 pagos com recursos provenientes da venda de sementes. O laboratério conta também
com o apoio EPAGRI através da disponibilizaco de trés funciondrios para o Laboratorio;
0 - Brazilian Mariculture Linkgje Phedt — BMLP, através de projetos especificos de

inovacao tecnol 6gica e monitoramento ambiental dentro de outros 0rgdos.



6.3.1 Construcdo do modelo

A construcdo do Balanced Scorecard pode ser feita num processo sistemético que
busgue consenso e clareza sobre como traduzir a misséo e a estratégia do processo de
pesquisa e medidas operacionais através de indicadores de ocorréncia e vetores de tendéncia.
Esses dados séo organizados em cinco perspectivas, interligadas por relacdo de causa-efeito.

Para tanto, serdo seguidas as etapas sugeridas por Kaplan e Nortan (1997),
descritas no capitulo 4, a saber:

Etapa 1l - Definicdo da arquitetura de indicadores,
Etapa 2 - Consenso em funcéo dos objetivos estratégicos;
Etapa 3 - Escolha e elaboracéo dos indicadores;

Etapa 4 - Elaboracdo do plano de implementacéo.

6.3.1.1 Etapa 1 Definicdo da arquitetura de indicadores

Seguindo o modelo de Kaplan e Norton, nesta etapa € definida a arquitetura de
indicadores, ou sgja, sdo identificados os processos das instituigdes. Assim, definiv-se o
processo de pesquisa adequado para a aplicacéo do modelo.

Levando em corsideracdo as caracteristicas de desenvolvimento deste trabalho,
optou-se pela producdo das sementes de ostras da espécie Crassostrea gigas.

No LCMM, vé&rias pesquisas com moluscos sdo desenvolvidas simultaneamente,
utilizando a mesma infra-estrutura fisica e humana, e algumas fontes de recursos em comum;
portanto a escolha de uma das pesquisas (produto) para aplicacdo do modelo proposto a
espécie de ostras Crassostrea gigas deu-se pelo fato de esta ser o0 “carro chefe” do laboratorio,
sendo a pesquisa principal a manutencdo do laboratério, e as pesguisas da comunidade
cientifica, para a sociedade catarinense.

Através desta atividade principal surgem as pesquisas correlatas o ensino e a
extensdo, assim explicitados:

Extensdo — D& se pela producdo de sementes de ostras em escala massiva para a comunidade
pesqueira nacional, pela disseminacdo do conhecimento através de treinamento para
produtores, de visitas técnicas dos produtores, ao |aboratorio, de cursos de capacitacdo para
a comunidade, da producdo de material instrucional e da promogdo de eventos, como

seminarios, exposi ¢des, workshop.
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Pesquisa — E desenvolvida através da infra-estrutura montada para a producao desta espécie,
utilizada em outras pesquisas (correl atas).
Ensino — Resulta das produces cientificas originadas dos relatos das pesquisas, concretiza-se
nas orientagdes aos estudantes, e na efetivacdo de cursos extra-curriculares.
A fim de proporcionar uma melhor compreensdo das pesguisas executadas no
laboratério, sdo descritos a seguir o processo produtivo das sementes da espécie de ostra

Crassostrea gigas, e 0s processos das pesquisas correlatas.

Descricao dos processo produtivos de sementes de ostras da espécie Crassostrea gigas
O laboratério produz sementes em escala massiva, para a comunidade pesqueira
nacional, e € responsavel, também, pelo desenvolvimento cientifico e tecnolégico na

producdo dessas sementes.

FIGURA 11 - CICLO DE VIDA DA CRASSOSTREA GIGAS
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Fonte:. EQUIPE LCMM/UFSC. CULTIVO DE OSTRAS - Laboratério de Cultivo de
Moluscos Marinhos. Apostila 1997

O ciclo de vida da Crassostrea gigas, segundo Ferreira (1997), d& se a partir da
fecundacdo, ou sga, a unido entre 0 espermatozdide e o ovocito, quando ocorre 0
desenvolvimento embrionario. As células dividemse até que, apos 12 a 18 loras, ocorre a
formacdo de uma larva livrenatante denominada trocofora. Algumas horas apos

(aproximadamente 24 horas depois da fecundacdo), a larva assume um formato de “D”,



guando passa a ser chamada véliger ou larva — D. Esta tem capacidade de se aimertar de
fitoplanctons com auxilio de uma corona ciliada ou velum, o qual permite também a natacéo.
Decorridos aproximadamente 14 a 18 dias, em suspensdo na coluna d’ &gua, ao sabor das
correntes marinhas (fase plancténica), as larvas passam a sofrer modificagbes morfol gicas,
como a formacédo da mancha ocular e do pé. Nesta fase, as larvas sdo chamadas de pedivéliger
e passam a procurar um substrato dial para se fixar (geralmente uma rocha ou raiz de
vegetacdo de mangue). Assim que encontram o local adequado, fixamse e sofrem uma
metamorfose, assumindo a forma definitiva de uma ostra tendo, entretanto, peguenas
dimensbes. A partir deste assentamento, ocorre a fixagdo permanente ao substrato onde as
ostras crescem até atingir o tamanho comercial. (figura 11)

No LCMM as fases de producdo ocorrem em 05 (quatro) setores, no setor de
Algocultura sdo produzidos os fitoplancton marinho em escala massiva, que sdo 0 subsidio
alimentar para os moluscos pesquisados e produzidos no laboratério, no setor de Larvicultura
ocorrem 0 manejo e o acondicionamento de reprodutores em maturacdo artificial, no setor de
Larvicultura ocorrem a inducdo a desova para que ocorra a fecundagéo ou a fertilizacéo, e o
cultivo larval, no setor de Assentamento objetiva-se 0 assentamento larval e o cultivo de pré-
sementes em laboratdrio. ApOs estas etapas as sementes sdo transferidas para a Praia de
Sambagui em Floriandpolis, onde ocorrem 0 manejo e o acondicionamento de sementes em
maturagao natural, e posteriormente estas sementes sdo destinadas para venda aos produtores

e para pesquisas do LCMM.

Descricao dos processos das pesquisas correlatas

Simultaneamente a pesquisa para a producéo de sementes da ostra Crassostrea

gigas, o Laboratério desenvolve outras pesquisas, conforme passamos a relatar:

- Pesguisa com polvo Octopus vulgares) encontramse em fase de pesquisa
exploratoria — pesquisa bibliogréfica, intercambio cientifico, testes
laboratoriais e etapas experimentais,

- Monitoramento Ambiental com andlises sdo desenvolvidas nas areas de cultivo
de espécies aguéticas no Estado de Santa Catarina. As etapas das analises séo:
coleta de &gua (amostras), coleta “in loco” dados como salinidade, oxigénio,
pH, temperatura; andlise das amostras para turbidez, preparacdo das amostras,
filtracdo, queima de filtros, pesagem, dissolucdo de filtros; analises de amostras

preparadas — para leitura de quantidade de clorofila e matéria orgéanica,



organizacéo dos dados e comparactes ao longo do tempo para cada loca e
entre locais;

- Producdo de microalgas feita no laboratério para atender principamente a
producdo de sementes de ostras do laboratério, sendo uma pesquisa relevante
do laboratério, a qual vem desempenhando um importante papel cientifico e
tecnolégico nacional. Atuamente sd0 desenvolvidas quatro espécies.
Isochrysis sp. TISO, C. cacitrans, C. muelleri e T. pseudona 3H, iniciando na
sala de cepas de algas em tubos de ensaio de 10 ml (dez mililitro), passando
entdo para tubos erlemeyer de 125 ml (cento e vinte e cinco mililitros), destes
para os de 500 ml (quinhentos mililitros), transferindo-as para frascos de dois
ou 3 trés litros, dependendo da espécie em cultivo. Estes volumes sdo entdo
transferidos para as bolsas plasticas, denominadas bag's, de cem litros, 62%
(sessenta e dois por cento) do volume produzido nas bolsas plésticas sdo
fornecidos para a alimentac&o da larvicultura, 28% (vinte e oito por cento) séo
utilizados para iniciar os cultivos dos tanques de 2500 (dois mil e quinhentos)
litros, e 10% (dez por cento) para iniciar os cultivos dos tanques de rua,
seguindo posteriormente para o0 setor de assentamento de sementes,

- Producdo de ostras nativas (Crassostrea rhizophorae) desenvolvidas no
laboratorio em escala massiva. Suas etapas de producdo e ciclo de vida desta
espécie assemelham se as da Crassostrea giga, diferenciando, principalmente,
0 tempo de cada etapa;

- Pesquisa e producéo de vieiras (Nodipecten nodosus) desenvolvidas em
laboratério, encontramse na fase de pesguisa, com plangamento para
producdo em escala massiva, e suas etapas para producéo das sementes e do
ciclo de vida assemehamse as das Crassostrea gigas, diferenciando,
principalmente, o tempo de cada etapa;

- Pesguisa e producéo de mexilh&o Perna perna na qual o LCMM, auxilia com
instrucbes e acompanhamento através de seus pesguisadores, sem que haja
alguma etapa de producdo no laboratdrio; ha somente no mar. No seu ciclo de
vida, conforme GAPES (1994), ap6s a eliminacdo dos gametas femininos
(ovécitos) e masculinos (espermatozéides) na adgua do mar, a fecundacéo
ocorre ap acaso, gragas a grande quantidade de material reprodutivo eliminado
de cada vez. Os estimulos para a eliminacéo de gametas sdo geralmente

relacionados a estresses ambientais como dessecacdo e aumento de
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temperatura, tendo grande participacdo também o préprio material gamético
eliminado pelos primeiros individuos da populagéo. A primeira divisdo ocorre
cerca de meia hora apés a fertilizacdo, e uma larva trocofora aparece cerca de 6
horas depois e, alarva véliger (larva D) cerca de 24 horas. A partir desse ponto,
a larva ja apresenta concha rudimentar e passa a crescer, forma o pé
(pedivéliger ) e se diferencia para formacéo do jovem mexilhdo. Com cerca de
20 a 30 dias, o mexilhdo ja apresenta sua forma mais caracteristica e tem
capacidade de procurar ativamente o substrato e se fixar. Nesta fase, € chamado
de plantigrado. (figura12)

FIGURA 12 — DESENVOLVIMENTO LARVAL DO MEXILHAO PERNA PERNA

Fonte: MAGALHAES, AIME RACHEL MAGENTA. Efeito da parasitose por trematoda
buchephalidae na reproducdo, composi¢do bioquimica e indice de condicdo de mexilhdes
Perna perna (L.) Tese (Doutorado) - Universidade de S&o Paulo, Instituto de Biociéncias.
Bibliografia-1998.

6.3.1.2 Etapa 2: Consenso em funcéo dos objetivos estratégicos
Nesta etapa, foram feitas ertrevistas com aguns membros da equipe de

pesquisadores para definicdo dos objetivos estratégicos, da visdo e da missdo do processo de

pesquisa escol hido.
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Essas definicOes basearam-se no Plangjamento Estratégico definido pela equipe
do Laboratério em 1999.

As entrevistas e definicbes foram baseadas no Balanced Scorecard para
InstituicBes de Pesguisa proposto no capitulo 5. Assim sendo, foram vistas sob a otica das
Cinco perspectivas:

a) Ciénciae Tecnologia;

b) Clientes;

¢) Financeirg;

d) Processos internos,

€) Aprendizado e Crescimento.

A seguir, sdo demonstradas as definicbes sobre visdo, missdo e objetivos
estratégicos do Processo de Pesquisa, seguido pela definicdo darelacdo de causa-efeito dessas
perspectivas e por fim, pela definicdo da estrutura do Balanced Scorecard.

6.3.1.2.1. Definicdo do processo de pesquisa escolhido

Producéo de sementes de ostras Crassostrea gigas.

6.3.1.2.2. Definicdo da Estratégia
O laboratério tem como estratégia atender a demanda do mercado, através da
producdo das sementes de ostras, Crassostrea gigas e suas pesquisas correlatas,
aumentando a qualidade oferecida e posshilitando a disseminagdo do

conhecimento.

6.3.1.2.3. Definicdo da Missdo da pesquisa com a espécie de ostras Crassostrea gigas
O laboratdrio tem como missdo produzir, sistematizar e transferir tecnologia para a
producdo da Crassostrea gigas, visando a melhoria da qualidade de vida de

pequenos produtores aguicolas atravées de uma atividade ecologicamente
sustentada.

6.3.1.2.4. Definicdo da visdo
O laboratério tem como visdo a busca do aprimoramento da producdo de sementes
de ostras e possibilitar a transferéncia da tecnologia para o setor produtivo no

mercado nacional. Visando melhor atender a demanda do mercado e as metas de
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desenvolvimento do setor de aquiicultura promulgadas pelo Programa Nacional de

Apoio ao Desenvolvimento do Cultivo de Moluscos Bivalves.

6.3.1.2.5. Definicdo dos objetivos estratégicos
S8o definidos por perspectiva e convergem para a estratégia e a visao. S80

definidos pela instituicdo, conforme descri¢do abaixo e Quadro 1 em anexo.

PERSPECTIVA DE CIENCIA E TECNOLOGIA

Oferecer novos produtos

Ensino: Promover o aumento da disseminagdo do conhecimento

Pesquisas Correlatas: Promover a melhoria cientifica e tecnol égica das pesquisas correl atas

Extensdo: Promover o aumento da disseminacgéo do conhecimento

PERSPECITVA DOSCLIENTES
Congtituintes: Melhorar a satisfacéo dos clientes

Doador es/apoiador es: Buscar exceléncia nos relacionamentos com os clientes

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Aumentar 0 mix de receita- com venda de sementes e prestagdo de servigos
Aumentar a captacdo dos recursos — junto a orgaos financiadores

Reduzir custos

Manter compatibilidade com o orgcamento

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
Operacdo: Otimizar processos internos
Servico de acompanhamento: Reduzir o tempo de producéo de sementes

I novacéo: Desenvolver e implantar novos processos

PERSPECITVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Aumentar a capacitacéo de pessoal

Aumentar os meios de comunicagao

Incentivar atransferéncia de tecrologia

Incentivar o intercambio cientifico e tecnol 6gico
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6.3.1.2.6 Definicéo darelacéo de causa-efeito

As correlagdes foram definidas conforme descricdo do capitulo anterior, assim
sendo, para cada objetivo estratégico definido nesta segunda etapa da fase de construcéo do
Balanced Scorecard, tem-se arelacdo de causa e efeito nas cinco perspectivas.

Na figura 12, pode-se perceber as seguintes inter-relagcbes dos objetivos
estratégicos nas perspectivas do Balanced Scorecard:

Ao incentivar o intercambio cientifico e tecnolégico da equipe de pesquisadores,
impulsiona-se 0 aumento da transferéncia de tecnologia e da disseminagéo do conhecimento,
gue, por sua vez, favorece o fornecimento de novos produtos.

A transferéncia de tecnologia e a disseminagdo do conhecimento demonstrado na
Perspectiva de Ciéncia e Tecnologia ocorrem através da promocado de pesquisas correlatas a
Crassostrea gigas, ao ensino e a extensao.

Além disso, como incentivo ao intercambio cientifico e tecnolégico, aliado ao
incentivo para o aumento da transferéncia de tecnologia e dos meios de comunicacéo na
instituicdo de pesquisa, percebe-se um aumento na capacitacéo de pessoal.

Como foi relatado no capitulo anterior, 0 desenvolvimento das inovacdes
cientificas e tecnolgicas depende primordialmente da capacitacéo dos cientistas e do pessoal
envolvido, da capacidade em infra-estrutura e dos processos. Portanto, essas caracteristicas
tornam-se a base para 0 sucesso dessas institui ¢coes.

O aumento da capacitacdo de pessoal possibilitara melhorias no processo,
conforme foi demonstrado na Perspectiva de Processos Internos. Essas melhoras ocorrem
através da implantacdo de novos processos e da otimizacdo de processos internos, o que, por
sua vez, proporcionam reducdo do tempo da entrega das sementes de ostras, promovendo a
satisfacao dos clientes e a exceléncia nos rel acionamentos com eles.

A reducéo do tempo de entrega das sementes proporciona uma reducéo de custos,
haja vista que, com um menor tempo de entrega, 0s custos com 0 monitoramento das
semertes, e com a aimentacdo serd0 menores e também os custos indiretos com luz, &gua,
pessoal, etc. Além disso, proporciona a diminuicdo da mortalidade das sementes,

Além da reducdo de custos, proporciona também a melhoria na satisfacdo dos
clientes constituintes, pois, com a reducéo do tempo de entrega, sdo oferecidas mais safras de

sementes ao ano.
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Para atender ao objetivo financeiro da instituicdo de manter compatibilidade com
0 orcamento, além da reducdo de custos, temse 0 acompanhamento do aumento do mix de
receita, promovido pelo aumento do mix de vendas das sementes, e pelo aumento da captacdo
de recursos juntos a 6rgaos financiadores.

Esta melhoria ocorre através da implantacdo de processos novos e da otimizacdo
de processos internos, que, por sua vez, derivam do aumento da capacitacéo de pessoal, que
conforme j& foi explicitado, deriva do incentivo ao intercambio cientifico e tecnoldgico, do
incentivo a transferéncia de tecnologia e do aumento dos meios de comunicagcdo entre 0s
pesquisadores e suas equipes.

Por outro lado, quando as ingtituicBes de pesquisa obtém éxito nos resultados
fisicos (principamente) e financeiros, estas atendem primeiramente a necessidade dos
clientes, atr avés da satisfacdo e exceléncia no relacionamento.

Em decorréncia da melhoria e aperfeicoamento de processos internos aliados a
capacitacdo de pessoal, temse uma melhoria cientifica e tecnoldgica das pesguisas, que pode
ser constatada através da perspectiva de clientes.

Logo, o aumento da satisfacdo dos clientes e a exceléncia do seu relacionamento
com a instituicdo, sdo promovidos pela melhoria dos processos internos, que por sua vez, sio
promovidos pela capacitacdo de pessoal, sendo que estes aspectos refletem em cadeia na

promocao da melhoria cientifica e tecnol 6gica.
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FIGURA 13: Inter-relaces dos objetivos estratégicos nas perspectivas do Balanced Scorecard — Fonte: O autor
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6.3.1.2.7 Definicéo da estrutura do Balanced Scorecard

Como foi relatado anteriormente, 0 Balanced Scorecard aqui utilizado € definido
em cinco perspectivas, conforme as relagdes de causa e efeito, sendo abordadas da forma
sequiencial abaixo:

a) Ciérciae Tecnologia;

b) Clientes;

¢) Financeirg;

d) Processos internos;

€) Aprendizado e Crescimento.

A arquitetura ser4 embasada nos objetivos e suas classificagdes selecionadas no
LCMM. Nesta fase, sdo propostos 0s objetivos, suas descricdes detalhadas euma lista de
indicadores para cada objetivo; sendo que na Etapa 3, demonstrada sdo validados os que

apresentarem coeréncia para a construcdo do Balanced Scorecard.

6.3.1.3 Etapa 3 Escolha e elaboracéo dos indicadores

Apbs nossas reunides com a equipe do Laboratorio de Cultivos de Moluscos
Marinhos, com o orientaodor e co-orientador, analisouse e optou-se pel os objetivos propostos
na etapa anterior mais coerentes para a gestéo do LCMM..

A seguir, sdo demonstrados os objetivos e suas descricdes para cada uma das
cinco perspectivas. Sao apresentados os indicadores para cada objetivo e a maneira pela qual
sdo quantificados, bem como a fonte de informagdo para obtencéo desses indicadores.

Os indicadores e suas inter-relactes sdo validados pela equipe do LCMM, através
das entrevistas. Conforme ficou demonstrado no item 6.3.1.2.6. Definicdo da relacdo de
causaefeito e na figura 12 sdo levados em considerac@o os seguintes fatores criticos de cada
perspectiva:

a) PERSPECTIVA DE CIENCIA E TECNOLOGIA: O ensino, a extensio e as pesquisas
correlatas séo valores agregados a pesquisa inicial e responsaveis pela disseminacdo do
conhecimento;

b.1) PERSPECTIVA DE CLIENTES DOADORES/APOIADORES: O laboratério € o Unico
no pais a desenvolver producdo das sementes de ostras em escala massiva. Portanto para
proporcionar a exceléncia nos relacionamentos com os doadores/apoiadores, deve-se

oferecer inovagdes cientificas e tecnoldgicas capazes de melhorar a performance no
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desenvolvimento de pesquisas na area, bem como promover a satisfacdo dos clientes
através de resultados fisicos e financeiros coerentes com as propostas feitas aos
doadores/apoiadores;

b.2) PERSPECTIVAS DOS CLIENTES CONSTITUINTES: Os clientes devem estar

d)

satisfeitos com o produto, principalmente em relacdo a aspectos que envolvam, pois esta
qualidade é percebida na diversidade, densidade e tempo de producéo;

PERSPECTIVAS DE PROCESSOS INTERNOS: Sendo a missdo do processo de
pesquisa do laboratério escolhida para o presente estudo produzir, sistematizar e
transferir tecnologia para a producdo da Crassostrea gigas deve-se buscar a otimizacéo
dos processos internos, na tecnologia desenvolvida a fim de proporcionar as inovagoes
cientificas e tecnol égicas;

PERSPECTIVA FINANCEIRA: Sendo o laboratério sem fins lucrativos, os resultados
financeiros positivos, séo disponibilizados para processos de melhorias, transferéncia de
tecnologia e promocdo de novas pesquisas cientificas e tecnoldgicas;, E importante que
todas as demais condic¢des estejam condizentes com o cronograma fisico e financeiro para
0 periodo;

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO: Os pesquisadores, técnicos e
funcionérios envolvidos necessitam de capacitacdo constante e adequacdes permanentes
da infra-estrutura para o desenvol vimento das pesquisas.

Como resultado das reunides com o grupo do LCMM, ficou estabelecido que os

indicadores a serem utilizados para cada objetivo estratégico sdo:

PERSPECTIVA DE CIENCIA E TECNOLOGIA

OBJETIVO: Oferecer novos produtos
INDICADOR: numero e descri¢do de novos produtos

DESCRICAQ: quantificar o nimero de novos produtos surgidos através das pesquisas

desenvolvidas correlatas a pesquisa principal

FONTE DE INFORMAGCAO: reatério de controle interno

OBJETIVO: Promover o aumento da disseminacdo do conhecimento — Ensino
INDICADOR 1: quantidade das producdes cientificas

DESCRICAOQ: quantificar as producdes cientificas (artigos, dissertacdes, teses) produzidas a

partir do desenvolvimento da pesquisa.

FONTE DE INFORMAGCAO: relatério do BMLP
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INDICADOR 2: nimero de bolsistas atendidos

DESCRICAO: quantificar as bolsas de pesquisas oferecidas pelo laboratério durante o
desenvolvimento da pesquisa

FONTE DE INFORMAC}AO: relatorio do BMLP

INDICADOR 3: nimero de estudantes orientados

DESCRICAO: quantificar 0s estudantes orientados pelo laboratério durante o
desenvolvimento da pesquisa

FONTE DE INFORMACAO: relatério do BMLP

INDICADOR 4: numero de treinamento técnico

DESCRICAQ: quantificar o pessoal que recebe treinamento técnico pelo laboratério durante
0 desenvolvimento da pesquisa

FONTE DE INFORM AC}AO: relatorio do BMLP

INDICADOR 5: nimero de visitas técnicas

DESCRICAQO: quantificar as visitas técnicas recebidas no laboratério durante o
desenvolvimento da pesquisa

FONTE DE INFORMAQAO: relatorio do BMLP

INDICADOR 5: nimero de pesquisas e experimentos

DESCRICAO: quantificar as pesquisa e experimentos de estudantes desenvolvidas no
laboratorio durante o desenvolvimento da pesquisa

FONTE DE INFORMAGCAOQ: relatério do BMLP

OBJETIVO: Promover a mehoria cientifica e tecnoldgica das pesquisas correlatas -
Pesquisa
INDICADOR 1: numero de testes laboratoriais para pesguisa polvo (Octopus vulgares)

DESCRICAOQ: promover testes |aboratoriais a partir de pesquisa bibliogréfica, intercAmbio
cientifico e etapas experimentais para possibilitar a producéo da espécie
em laboratério, no periodo de desenvolvimento da pesguisa principal

FONTE DE INFORMAGCAO: relatério de controle interno

INDICADOR 2: monitoramento ambiental — areas de cultivo pelo laboratério

DESCRICAO: nimero de servicos de andlise para monitoramento ambiental das éreas de
cultivo de espécies aquaticas pelo laboratorio no Estado de Santa
Catarina, no periodo de desenvolvimento da pesqguisa principal

FONTE DE INFORMACAO: relatdrio de controle interno

INDICADOR 3: monitoramento ambiental — pesquisas interdisciplinares



109

DESCRICAO: nimero de servicos de andlise para monitoramento ambiental em pesquisas
ambientais de outros departamentos da UFSC, no periodo de
desenvolvimento da pesquisa principal

FONTE DE INFORMACAO: relatdrio de controle interno

INDICADOR 4: volume de producdo de microalgas (Isochrysis sp. TISO, C. calcitrans, C.

muelleri e T. pseudona 3H)

DESCRICAO: volume e densidade das microalgas produzidas para servir de base alimentar
das espécies aquéticas pesquisadas e desenvolvidas no laboratério, no
periodo de desenvolvimento da pesquisa principal

FONTE DE INFORMACAO: relatdrio de controle interno

INDICADOR 5: quantidade de sementes de ostras nativas (Crassostrea rhizophorae)

DESCRICAO: quantificar as sementes produzidas no laboratério, para identificar a
adaptacdo da producdo para escala comercial no periodo de
desenvolvimento da pesquisa principal

FONTE DE INFORMAGCAO: relatério de controle interno

INDICADOR 6: quantidade de sementes produzidas nos testes laboratoriais com vieiras
(Nodipecten nodosus)

DESCRICAO: quantificar as sementes produzidas em laboratorio para identificar a
adaptacdo da producdo para escala comercial no periodo de
desenvolvimento da pesquisa principal

FONTE DE INFORMAGCAO: relatério de controle interno

INDICADOR 7: quantidade de pesquisas “in loco” sobre o mexilh&o Perna-perna
DESCRICAO: nimero de pesquisas realizadas sobre o desenvolvimento da atividade junto

aos produtores no periodo de desenvolvimento da pesquisa principal
FONTE DE INFORMAGCAO: relatério de controle interno

INDICADOR 8: quantidade de experimentos com mecanizagao para a producdo do mexilhéo
Perna-perna
DESCRICAO: nimero de pesquisas realizadas sobre o mecanizagio do processo de cultivo,
no periodo de desenvolvimento da pesquisa principal
FONTE DE INFORMAGCAO: relatério de controle interno

INDICADOR 9: guantidade de cursos de capacitacéo oferecidos sobre o mexilhdo Perna-

perna
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DESCRICAO: nimero de ocorréncia de mudancas da regulamentacdo da atividade, no
periodo de desenvolvimento da pesquisa principal
FONTE DE INFORMAGCAO: relatério de controle interno

OBJETIVO: Promover atransferéncia de tecnologia - Extensdo

INDICADOR 1: quantidade de cursos de capacitagcao

DESCRICAO: quantificar os cursos oferecidos pelo laboratério no periodo de
desenvolvimento da pesquisa

FONTE DE INFORMACAOQ: relatério de controle interno

INDICADOR 2: quantidade de material instrucional

DESCRICAQ: quantificar os materiais instrucionais produzidos pelo laboratério durante o
desenvolvimento da pesquisa

FONTE DE INFORMACAO: Relatdrio de controle interno

INDICADOR 3: quantidade de eventos cientificos e de desenvol vimento socio-econdmico

DESCRICAOQ: quantificar o nimero de eventos organizados (total ou em partes) pelo
laboratdrio, e de eventos de que os pesguisadores participam durante
desenvolvimento da pesquisa

FONTE DE INFORMAGCAO: Relatério de controle interno

PERSPECTIVA DE CLIENTES

OBJETIVO: Mehorar a satisfacao dos clientes - constituintes

INDICADOR 1: percentual do tempo de entrega das sementes

DESCRICAO: relacionar as safras de sementes de ostras Crassostrea gigas entregues para a
comerciaizagdo do laboratério durante o desenvolvimento da pesquisa, a fim de acompanhar
areducdo do tempo de entrega das sementes, com as safras necessarias pelos clientes

FONTE DE INFORMACAO: relatdrio de controle interno

INDICADOR 2: percentual da necessidade de sementes oferecidas

DESCRICAOQ: relacionar as sementes de ostras Crassostrea gigas vendidas pelo laboratorio
durante o desenvolvimento da pesquisa, a fim de acompanhar o aumento da
guantidade de sementes vendidas, com a quantidade de sementes necessérias
para atender os clientes

FONTE DE INFORMAGCAO: relatério de controle interno
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OBJETIVO: Buscar exceléncia nos r elacionamentos com os clientes— Doador es
INDICADOR: satisfagdo do cliente

DESCRICAO: demonstrar a eficiéncia e eficacia das pesquisas executadas no laboratério

durante o periodo previsto para as pesguisas,através do atendimento das
exigéncias fisicas e financeiras dos 6rgaos financiadores.
FONTE DE INFORMACAO: rélatério técnico-financeiro

PERSPECTIVA FINANCEIRA

OBJETIVO: Manter compatibilidade com o or camento

INDICADOR: percentua de recursos captados X recursos gastos

DESCRICAO: quantificar através de percentual a compatibilidade do orcamento executado
pelo laboratdrio durante o desenvolvimento da pesquisa principal.

FONTE DE INFORMAGCAO: relatorio financeiro de custos

OBJETIVO: Reduzir_custos
INDICADOR: percentual de custo reduzido
DESCRICAO: demonstrar, através de percentual, a reducdo de custos para realizacdo das

pesquisas principa e correlatas, no laboratério durante o
desenvolvimento da pesquisa principal .
FONTE DE INFORMAGCAO: relatério financeiro de custos

OBJETIVO: Aumentar a captacio dos r ecur sos
INDICADOR: quantidade de novos investimentos

DESCRICAO: quantificar o valor total dos recursos captados pelo laboratorio durante o
desenvolvimento da pesquisa principal
FONTE DE INFORMAGCAO: relatério financeiro

OBJETIVO: Aumentar mix de receitas
INDICADOR: aumentar a receita

DESCRICAO: quantificar o valor total dos recursos provenientes das vendas de sementes
pelo laboratério durante o desenvolvimento da pesquisa principal
FONTE DE INFORMAGCAO: relatorio financeiro
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PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

OBJETIVO: Implantar novos processos - | novacao

INDICADOR: quantidade de inovacfes e aperfeicoamentos cientificos e tecnoldgicos das

pesquisas (principal e correlatas)

DESCRICAOQ: quantidade e tipo de novas pesquisas de inovacdo para 0s processos da
producdo de sementes de Crassostrea gigas e suas pesquisas correl atas,
desenvolvidas pelo laboratorio durante o desenvolvimento da pesguisa
principal

FONTE DE INFORMACAO: relatdrio de controle interno

OBJETIVO: Otimizar processo inter nos— Operacio
INDICADOR: quantidade de sementes

DESCRICAOQ: quantificar o aumento da producio de sementes por safra obtido através de

otimizagao de processos
FONTE DE INFORMAGCAO: relatério de controle interno

OBJETIVO: Reduzir o tempo de producdo de sementes— servicos de acompanhamento

INDICADOR: quantidade de safras de ostras Crassostrea gigas entregues por ano

DESCRICAQ: quantificar as safras das sementes de ostras Crassostrea gigas entregues para
venda por ano

FONTE DE INFORMACAO: relatdrio de controle interno

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

OBJETIVO: Aumentar a capacitacéo de pessoal
INDICADOR: produividade do pessod
DESCRICAQ: quantidade de pesquisas com impcatos inovadores e/ou de aperfeicoamento

cientifico e tecnolégico redizadas durante o desenvolvimento da
pesquisa principal
FONTE DE INFORMAGCAO: relatdrio interno de controle

OBJETIVO: Incentivar atransfer éncia de tecnologia
INDICADOR: horas utilizadas para transferéncia
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DESCRICAO: tempo investimento/utilizado pelo laboratério em processos, sistemas e
tecnologia durante o desenvolvimento da pesquisa principal
FONTE DE INFORMAGCAO: relatério interno de controle

OBJETIVO: Aumentar meios de comunicacao
INDICADOR: manuais internos

DESCRICAOQ: producdo de materiais de processos e procedimentos internos das pesquisas e
atividades desenvolvidas no laboratério durante o desenvolvimento da
pesquisa principal

FONTE DE INFORMAGCAO: relatdrio interno de controle

OBJETIVO: Incentivar o intercambio cientifico e tecnol6gico

INDICADOR: horas utilizadas para treinamento

DESCRICAO: tempo de investimento utilizado no treinamento e capacitagdo dos
pesguisadores, através de intercambio cientifico e tecnol6gico com outras
institui¢des, durante o desenvolvimento da pesquisa principal

FONTE DE INFORMAGCAO: relatério interno de controle

Por fim, s8o demonstrados, no quadro 2, os relatos e metas fisicas para cada
objetivo estratégico, em conformidade com os indicadores, propondo iniciativas estratégicas

para que os objetivos definidos nas perspectivas sejam al cancados.

6.3.1.4 Etapa 4 - Elaboracdo do plano de implementacéo

O tempo de duracgéo deste estudo exploratério foi de 18 meses, porém ele ndo visa
a aplicacéo do modelo proposto no LCMM, pois isso necessitaria mais tempo e dedicacéo,
portanto, o plano de implementagcdo do Balanced Scorecard para instituigdes de Pesquisa ndo
serd apresentado.

Os dados coletados sdo relativos aos anos de 2000 e 2001 e também foram
levantadas as projecOes e necessidades para 2002 e 2003. Os dados apresentados foram
obtidos e analisados sob a éptica do model o proposto.

Para aplicacdo completa do modelo seria necessario tempo e dedicacdo constante
de pelo menos 24 meses, tempo em que ocorre pelo menos trés safras de producdo de
sementes de ostras, permitindo a andlise integrada dos indicadores e a projecéo dos objetivos

e metas do laboratorio.
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6.3.2. Andlise dos resultados obtidos

Com o estudo exploratério no Laboratério de Cultivo de Moluscos Marinhos da
Universidade Federal de Santa Catarina sobre Balanced Scorecard para instituices de
pesquisa foi possivel, primeiramente, identificar as atividades desenvolvidas nos aspectos de
ensino, pesquisa e extensdo, sob a dptica do modelo proposto.

Conforme foi descrito a0 longo deste trabalho, as ingtituicdes de pesquisa
desenvolvem vérias atividades de dificil mensuragdo que muitas vezes ndo sdo controladas,
apesar de agregarem valor a essas instituicdes. Logo, € possivel melhorar o foco e evidenciar
as contribuicbes cientificas, tecnologicas e de desenvolvimento social resultantes das
pesquisas.

Ao propor a criagéo de indicadores mais abrangentes, que fogem da relagcéo sw
desempenho fisico-financeiro, € possivel estabelecer critérios mais objetivos (deterministicos)
para avaliar as pesquisas. Assim, a instituicdo de pesquisa pode identificar a necessidade de
investimentos, bem como mensurar 0 impacto desses investimentos nos resultados das
pesquisas e na performance da instituicéo.

E mister que a performance dessas ingtituicdes sgja medida pela eficicia e
eficiéncia do resultados de seus produtos e servicos cientificos e tecnol 6gicos.

Com o intuito de alinhar agGes com os objetivos das pesquisas e facilitar o
direcionamento dessas acles, € possivel identificar, através do Balanced Scorecard, os
objetivos estratégicos e os fatores criticos de sucesso para a instituicdo pesquisada, que a fardo
identificar sua visdo estratégica.

A capacitacao de pesguisadores, técnicos e administradores é o fator primordial na
avaliagdo dos resultados da instituicio. O acesso aos constantes aprimoramentos e
intercAmbios com organismos nacionais e internacionais de ensino superior e a pesguisa da
area depende de recursos financeiros advindos de 6rgéos de fomento, assim, este fator deve
ser considerado um fator limitante e crucial.

Outros fatores de necessé&ria, porém frégil atencdo no momento, sGo a maneira
pela qual a satisfacdo dos clientes € avaliada, no tocante a necessidade de tempo de entrega
das sementes de ostras, a avdiacdo da demanda de mercado em relacdo a oferta, e a
capacidade de novas fontes de recursos.

Aspectos ligados a extensdo e ao ensino, também, merecem atencdo para

mensuragao dos recursos, bem como para a defini¢céo dos vetores de tendéncia deste aspecto.
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Ao executar 0 estudo exploratério, percebeurse a dificuldade na definicdo e
obtencdo dos dados referentes ao dispéndio de horas com capacitacdo e transferéncia de
conhecimento da equipe do LCMM.

Todas essas questdes foram aliadas com a identificag&o dos recursos captados, e
avaliouse, também, como a adequacdo do orcamento influencia nos resultados da pesquisa,
para avaliar os resultados financeiros, validando ou ndo a capacidade financeira ao resultado
operacional e cientifico.

Dessa forma, conclui-se que o modelo proposto € compativel com as instituicoes
de pesquisa, pois possibilita, mapear, contabilizar e gerenciar além dos valores mensuraveis,
as peculiaridades como ainovagao, a tecnologia e a capacitacdo cientifica, resultantes de suas
atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Além disso, possibilita identificar um maior valor
dessas instituicdes a capacitacdo de pessoal contribuindo, assim, para sua adequacao

financeira, ja que a essa ndo é o objetivo principal.
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CAPITULO 7 - CONCLUSOES

7.1 — CONSIDERACOES FINAIS

Através do estudo sobre institui¢cdes de pesquisa, pode-se descrever e identificar a
importancia das pesquisas cientificas, tecnoldgicas e sociais para o pais. Assim, percebe-se a
importancia da gestéo dessas ingtituicdes, hagja vista que nelas sdo desenvolvidas inovagdes
tecnolégicas, transferéncia de tecnologia e desenvolvimento cientifico e tecnolégico, por
serem, muitas vezes, responsaveis pela alavancagem no desenvolvimento socioecond mico.

Este gerenciamento deriva, portanto, da misséo aliada aos aspectos cientificos e
tecnol 6gicos, aos recursos humanos e aos resultados financeiros e ndo- financeiros.

Os resultados dessas pesquisas vém proporcionando importantes avancos em
diversas areas, bem como tem influenciado o desenvolvimento social na comunidade em que
estéo inseridas.

O desenvolvimento de atividades de pesquisas ocorrem tanto em instituicoes
publicas quanto em privadas, e 0 modo de gerencié las necessita ser visto de forma diferente
do gerenciamento das demais instituicfes, devido ao diferencial intangivel que o “resultado”
dessas institui¢es proporciona.

Percebe-se, no entanto, que as lacunas no gerenciamento de pesquisa para
algumas instituicOes estdo em considerar apenas os aspectos financeiros, ou a obtencdo de
resultados fisicos e financeiros. Ha alguns autores que consideram outros fatores, como:
clientes, processo internos, inovacao tecnolégica e a transferéncia de tecnologia, pois, essas
instituicGes ndo apenas promovem descobertas cientificas e aprimoramentos tecnol 6gicos,
mas também promovem a disseminacdo do conhecimento. Portanto, h4 necessidade de
acompanhar o desenvolvimento destes aspectos de forma integrada.

Prop0s-se um Balanced Scorecard para instituigdes de pesquisa, na tentativa de
gerenciar o desempenho dessas instituicoes, através de cinco perspectivas integradas, numa
relacdo de causa e efeito. As perspectivas utilizadas foram de Aprendizado e Crescimento, de
Processos Internos, Perspectiva Financeira, Perspectiva dos Clientes e Perspectiva de Ciéncia

e Tecnologia.
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A Perspectiva de Ciéncia e Tecnologia foi uma insercdo ao modelo proposto
inicialmente por Kaplan e Norton (1997), visando a promover o acompanhamento do
desempenho dos resultados cientificos como ensino, pesquisas correlatas e extensao.

No intuito de validar a proposta foi elaborado um Balanced Scorecard para
instituicdes de pesquisa, conforme estudo exploratorio no Laboratorio de Cultivo de Moluscos
Marinhos da Universidade Federal de Santa Catarina, conforme foi demonstrado no sexto
capitulo.

A partir das informagOes obtidas no estudo exploratério, descreveuse e
identificourse 0 processo de pesquisas desenvolvidas em uma dada instituicdo de pesquisa,
através de uma visdo estratégica de seus processos e indicadores de desempenho integrados a
estratégia pré-estabel ecida.

A base utilizada para a implantacdo do Balanced Scorecard para instituicdes de
pesquisa foi o Plangamento Estratégico que proporcionou 0 enggjamento e o
comprometimento da equipe, sendo um facilitador na definicéo da estratégia, da misséo e da
visdo da instituicdo.

Assim, a estrutura do Balanced Scorecard para ingtituicdes de pesquisa
proporciona 0 subsidio necessario para que as questdes como ensino, pesquisas e extensdo,
Sgjam gerenciadas em conjunto com outros aspectos financeiros e ndo-financeiros, sob a 6tica
da estratégia da instituicéo.

Assim, percebe-se que, a0 se gerenciar de forma integrada essas ingtituicoes
através do Balanced Scorecard para ingtituicbes de pesguisa, € possivel andisar o
desempenho das mesmas em relacdo aos seus fatores criticos, como a disseminacdo do
conhecimento, a transferéncia de tecnologia e a capacitacdo dos pesquisadores e das equipes
cientificas e técnicas, de forma a encontrar lacunas no desempenho desgjado, para que o0s
resultados obtidos possam ter sua melhoria continua e crescente; ndo somente no que se refere
aos produtos oferecidos, mas também no desenvolvimento cientifico e tecnolégico, e na
disseminacéo do conhecimento.

Portanto, a contribuicdo deste trabalho encontra-se ndo simplesmente em se
congtituir num sistema que demonstre aspectos financeiros e ndo-financeiros, mas sm um
modelo gerencial que contemple esta caracteristica com a correlacdo de cinco perspectivas
através de causa e efeito. Além disso, a proposta visa a ser concernente as peculiaridades das

institui cbes de pesquisa.
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7.2 - SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Ao longo do trabalho, percebeuse que modelos e sistemas de avaliagdo como
Gerenciamento de Processos, Gestdo por atividade e Gerenciamento de Inovacéo e
Tecnologia, possibilitam auxiliar a avaliagdo da instituicdo segundo as perspectivas do
Balanced Scorecard.

Portanto, para trabal hos futuros que abordem o Balanced Scorecard, sugere-se sua
aplicagdo e operacionalizacdo, bem como aiar os modelos e sistemas de avaliagéo e gestdo
com o Balanced Scorecard.

Com esta proposta foi desenvolvida em uma instituicdo de pesquisa sem fins
lucrativos, sugere-se, também, que futuros trabalhos visem a instituicdes privadas, abordando,
entre outras coisas, adaptactes financeiras necessarias a essas ingtituicoes.

Além disso, propbe-se a validacdo do modelo também para outros laboratérios e
ingtituicdes de pesguisa, porém, com vistas a adaptacdo necessaria ao cenario, no qua esta

inserida essa instituigao.



119

REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS

ACKOFF, R. L. Plang amento empresarial. Rio de Janeiro: LTC, 1974.

ANDREWS, K.R. Concepto de estrategia de la empresa. Barcelona: Navarra, 1971.

ANSOFF, H. Igor. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1977.

ANSOFF, H. Igor; DECLERCK, Roger P.; HAYES, Robert L. Do plang amento estratético
aadministracéo estratégica. Sao Paulo: Atlas, 1981.

ASSAD, Luis Tadeu; BURSZTY N, Marcel. Aquicultura sustentével. In: VALENTI, Wagner
Cotroni et a. (Ed.). Aquicultura do Brasil: base para um desenvolvimento sustentavel.

Brasilia: Cnpg/Ministério da Ciéncia e Tecnologia, 2000. p. 33-72.

BACKER, Paul de. Gestdo ambiental: a administracdo verde. Rio de Janeiro: Qualitymark,
1995.

BAIN & COMPANY . Ferramentas para vencer. HSM M anagement, S8o Paulo, n. 6,
jan./fev. 1998.

BARBETTA, Pedro Alberto. Estatistica aplicada as ciéncias sociais. 3. ed. Florianépoalis:
Editora da UFSC, 1999.

BRAGA, Newton C. CALCULANDO O CONSUMO DE ENERGIA. In: Revista Eletronica
Total. N © 75, pg 59-62. 1996.

BEINHOCKER, Eric D. A teoria da adaptacdo. HSM M anagement, Sdo Paulo, ano 4, n. 21,
p. 88-98, jul./ago. 2000.

BORNIA, Antonio Cezar. Ingenieria de costos. Floriandpolis: UFSC/Universidad San
Agustin. Apostila.



120

BRAGA, Newton C. Calculando o consumo de energia. Revista Eletrdnica Total. n. 75, p.
59-62, 1996.

BUZZEL, R. D. et all. Strategic marketing management. Boston, Harvard University.
Graduate School of Business Administration, 1977.

CAMPOS, José Antdnio Campus. Cenério balanceado: Balanced Scorecard,painel de
indicadores para a gestdo estratégica dos negocios. Sao Paulo:Aquariana, 1998.

CHANDLER JR., Alfred D. Strategy and structure; chartes in the history of the industrial
enterprise. Cambridge, massachusets, The MIT Press, 1962.

DRUCKER, Peter. Além darevolucdo dainformacdo. HSM Management, Sdo Paulo, ano 3,
n. 18, p. 48-55, jan./fev. 2000.

EQUIPE LCMM/UFSC. CULTIVO DE OSTRAS - Laboratério de Cultivo de Moluscos
Marinhos. Apostila 1997

FERREIRA, Aurdlio B. H. Dicionario da lingua portuguesa. Sdo Paulo: Nova Fronteira,
1986.

FISCHMANN, Adaberto A.; ALMEIDA, Martinho Isnard R. Plangjamento estratégico na
pratica. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

FRANCA, Thamara da Costa Vianna. Redes de difuséo univer sidade-empresa: um estudo
exploratério paraa Universidade Federal de Santa Catarina. 2001. Dissertacéo (Mestrado em
Engenharia de Producéo) - Programa de Pos Graduagdo em Engenharia de Producéo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

FRANCA, Thamara da Costa Vianna; ABREU, Aline Franca. Marketing para gestéo
empresarial. Florianépolis: LED/UFSC, 2000. Apostila.



121

FRANCA, Thamara da Costa Vianna; ABREU, Aline Franca. SINZATO, Carmen Isabel
Pereira. Acesso ainformacao - promovendo competitividade em P& D com o uso de

tecnologia da informacéo. Ciéncia da | nformacao, Brasilia, v. 28, n. 3, p. 231-238, set./dez.
1999.

FURLAN, José Davi. Como elaborar e implementar o plangjamento estratégico de

sistemas de infor macéo. S&o Paulo: Makron, 1991.

GANTZEL, Gerson; ALLORA, Vaerio. Revolucdo nos custos. os métodos ABC eUPea
gestéo estratégica de custos como ferramenta para a competitividade. Salvador: Casa da
Qualidade, 1996.

GIANES!, Irineu G. N.; CORREA, Henrique Luiz. Administraco estratégica de servicos.
Sdo Paulo: Atlas, 1994.

GOMES, Josir Simeone; SALAS, Joan M. Amat. Controle de gestdo: uma abordagem
contextual e organizacional. S&o Paulo: Atlas, 1997.

GOUVEIA, Joaquim Borges. Gestao da inovacgao e tecnologia. Floriandpolis: ENE/UFSC,
1997. Apostila.

GRACIOSO, Francisco. Plangjamento estratégico orientado para o mercado: como
plangjar o crescimento da empresa conciliando recursos e “cultura’ com as oportunidades do
ambiente externo. S&o Paulo: Atlas,1996.

HAMEL, Gry. A eradarevolugdo. HSM M anagement, S&o Paulo, ano 4, n. 24, p. 116-126,
jan./fev. 2001.

HAX, Arnoldo C.; WILDE, Dean L. Modelo Delta. HSM M anagement, S&o Paulo, ano 4, n.
19, p. 88-96, mar./abr. 2000.

HODGETTS, R.; LUTHANS, F.; SLOCUM JUNIOR, J. Abaixo o convencional. HSM
Management, S&o Paulo, ano 4, n. 22, p. 112-120, set./out. 2000.



122

KAPLAN, Robert S.; COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus custos para
ser mais competitivo. S&o Paulo: Futura, 1998.

KAPLAN, Robert S. et al. Balanced Scorecard. HSM Management, S&o Paulo, n. 11,
nov./dez. 1998.

KAPLAN, Robert S. et a. Dos custos a performance. HSM M anagement, Séo Paulo, n. 13,
mar./abr. 1999.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acéo: Balanced Scorecard. Rio
de Janeiro: Campus, 1997.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David. A revolugdo analisada dez anos depois. HSM
Management, Sdo Paulo, n. 27, jul./ago. 2001.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacéo orientada para a estratégia: como
as empresas que adotam o Balanced Scorecard prosperam no novo ambiente de negicios. Rio
de Janeiro: Campus, 2000.

KATZ, D. & KAHN, R. L. Psicologia social das organizagdes. Sdo Paulo, Atlas, 1973.

LATORRACA, Nilton. Direito tributario: imposto de renda das empresas. 13. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 1992.

LATOUR, Bruno; WOOLGAR, Steve. A vida de laboratério: a producdo dos fatos
cientificos. Rio de Janeiro: Relume Dumarg, 1997.

LCMM/UFSC. Cultivo de ostras. Florianopolis, 1997. Apostila.

LCMM/UFSC. Memdrias da 42 avaliacdo do L CM M. Floriandpolis, 1996. Apostila.

LUDKE, Menga; ANDRE, Marli E. D. A. Pesquisa em educacao: abordagens qualitativas.
S0 Paulo: EPU, 1986.



123

MAGALHAES, AIME RACHEL MAGENTA. Efeito da parasitose por trematoda

buchephalidae na reproducdo, composi ¢cdo biogquimica e indice de condicéo de mexilhdes

Pernaperna (L.) Tese (Doutorado) - Universidade de Sao Paulo, Instituto de Biociéncias.
Bibliografia-1998.

MAGER. Robert F. Analisisde metas. México: Trilhas, 1973.

MANAS, Antonio Vico. Gestdo de tecnologia e inovag&o. S&o Paulo: Eric, 1993.

MARCONI, Marinade Andrade; LAKATOS, EvaMaria. Técnicas de pesquisa. Sdo Paulo:
Atlas, 1982.

MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

MASIH, Rogério Teixeira. L evantamento das necessidades de treinamento em ambientes
gerenciados pelo Balanced Scorecard. 1999. Dissertacéo (Mestrado em Engenharia de
Produc&o) - Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Produgéo, Universidade Federal
de Santa Catarina, Floriandpolis.

MINISTERIO DA CIENCIA E TECNOLOGIA. Disponivel em:
<http://www.mct.gov.br/estat/ascavpp/menulpage.htm>. Acesso em: 23 nov. 2001.

MINTZBERG, Henry; QUINN, James Brian. O processo da Estratégia. Traducéo
Sunderland Cook. 3 ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

MINTZBERG, Henry. The strategy concept I: five ps for strategy. M anagement Review,
Cdlifornia. Fall 1987.

MISHAN, E. J. Andlises de custos-beneficios: uma introducdo informal. Sdo Paulo: Editores
Zahar, 1971.

NAKAGAWA, Masayuki. ABC: custeio baseado em atividades. S&o Paulo: Atlas, 1994.



124

NAKAGAWA, Masayuki. Gestdo estratégica de custos: conceitos, sistemas e
implementagdo. Sdo Paulo: Atlas, 1991.

NAURI, Miguel Heriberto Caro. As medidas de desempenho como base para a melhoria
continua de processos. 0 caso da Fundacdo de Amparo a Pesquisa e Extensdo Universitéria
(FAPEU). 1998. Dissertacéo (Mestrado em Engenharia de Produgéo) — Programa de Pos-
Graduacéo em Engenharia de Producdo, Universidade Federal de Santa Catarina,

Florianopolis.

NORTON, David P. Medir a criagéo de valor, umatarefa possivel. HSM M anagement, Sdo
Paulo, n. 24 jan./fev. 2001.

OHMAE, Kenichi. O estrategista em acdo: a arte japonesa de negociar. Sdo Paulo: Pioneira,
1985.

OLIVEIRA, Djama de Pinho Reboucas de. Estratégia empresarial. Sdo Paulo. Atlas, 1988.

OLIVEIRA, Djama de Pinho Reboucas. Estratégia empresarial : uma abordagem
empreendedora. S&o Paulo: Atlas, 1991.

OLIVEIRA, Djama de Pinho Rebougas de. Plangjamento estratégico: conceito,
metodologiae praticas. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

OLIVEIRA, Juarez de (Org.). Propriedade industrial: o cédigo da paropriedade industrial
acompanhada da L egislacdo vigente sobre propriedade industrial e de indice afabético de
toda a matéria. S0 Paulo: Saraiva, 1984.

PALADINI, Edson Pacheco. Qualidade total na pratica: implantacéo e avaliagdo de
sistemas de qualidade total. 2. ed. S0 Paulo: Atlas.

POLI, Carlos R. Cultivo de crassostrea gigas no sul do Brasil. Floriandpolis: Departamento
de Aquicultura/ UFSC. Apostila, 1997.



125

POLI, Carlos R.; Controle de predadores do cultivo de ostras no litoral de Santa
Catarina. Florianopolis, 1999. Relatério.

POLI, et a. Relatério POLO DE MARICULTURA DO ESTADO DE SANTA CATARINA.
EMPRESA DE PESQUISA AGROPECUARIA E EXTENSAO RURAL DE SANTA
CATARINA - EPAGRI e BLUE WATER AQUACULTURE LTDA, 1999

POLI, Carlos R.; GRUMANN, Astor; BORGHETTI, José Roberto. Situacdo atual da
aquiculturanaregido sul. In: VALENTI, Wagner Cotroni et a. (Ed.). Aquicultura do Brasil:
base para um desenvolvimento sustentavel. Brasilia: Cnpg/Ministério da Ciénciae
Tecnologia, 2000. p. 323-352.

PORTER, Michadl E. Estratégia competitiva: técnica para andlise de indUstrias e da

concorréncia. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1991.

PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho

superior. Rio de Janeiro: Campus, 1992.

PRAHALAD, C. K.; RAMASWAMY, Venkatram. Como incorporar as competéncias do
cliente. HSM Management, S&o Paulo, ano 4, n. 20, p. 42-52, maio/jun. 2000.

PORTER, Michadl E. Estratégia competitiva: técnica para analise de indUstrias e da

concorréncia. 3. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

REINCKE, Mercedes. Além da 52 disciplina. HSM Management, Séo Paulo, ano 4, n. 19, p.
18-22, mar./abr. 2000.

ROBLES JUNIOR, Antonio. Custos de qualidade: uma estratégia para a competicéo global.
Séo Paulo: Atlas, 1994.

ROCHA, Douglas José Alexandria. Desenvolvimento do Balanced Scorecard para
instituicdo de ensino superior privada: estudo de caso da unidade negécios 4 da

Universidade Gama. 2000. Dissertacéo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa



126

de Pos-Graduacéo em Engenharia de Producéo, Universidade Federal de Santa Catarina,

Floriandpoalis.

ROSA, Fabricia Silvada Rosa. Apuracéo dos custos da producéo de sementes de ostras no
laboratério de cultivo de moluscos marinhos da UFSC/SC. 1998. Monografia (Bacharel
em Ciéncias Contabeis) - Curso de Ciéncias Contébeis, Universidade Federal de Santa

Catarina, Florianopolis.

SAKAMOTO, Frederico T. C. Proposta de um sistema de infor magdes para industria
avicola consistente com os conceitos de exceléncia produtiva. Enfoque nos segmentos de
commaodity e semi-commodity. 1999. 168f. Dissertacéo (Mestrado em Engenharia de
Producéo) — Programa de Pos- Graduacéo em Engenharia de Producéo, Universidade Federal
de Santa Catarina, Floriandpolis.

SCHWARTZMAN, Simon. O ensino superior no Brasil: abuscade alternativas. Brasilia
Educ. Brasileira, 1996.

SCHWARTZ, Peter. O amanha ja chegou. HSM Management, S&o Paulo, ano 4, n. 20, p.
56-60, maio/jun. 2000.

SENGE, Peter M. A Quinta disciplina: arte e préatica da organizacéao de aprendizagem. 3
ed. S50 Paulo, Circulo do Livro. 1998.

SENGE, Peter M.; GORAM, Carsedt. Rumo a préxima Revolucéo . HSM Management, Séo
Paulo, ano 5, n. 27, p. 120128, jul;ago. 2001.

SILVA, EdnaLuciada; MENEZES, Estera Muszkat. M etodologia da pesquisa e elabor acdo
de dissertacdo. Floriandpolis: LED/UFSC, 2000. Apostila.

SILVA, Rariton. Sistema de custos do projeto de camar des marinhos do laboratério de
camar 8es marinhos da Univer sidade Federal de Santa Catarina. 1997. Monografia
(Bacharel em Ciéncias Contabeis) - Curso de Ciéncias Contabeis, Universidade Federal de

Santa Catarina, Floriandpoalis.



127

SIMON, H.A. Comportamento administrativo. 2. ed. Rio de Janeiro, FGV Servicos de
Publicactes, 1971.

STEINER, E. H. psicologia de la organizacion. Mardrid, Pretence Hall Interncational, 1969.

STONER, J. A.; FREEMAN, E. Administragdo. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil,
1995.

THOMAS, CharlesE. S. T. A pratica do plang amento empresarial. Rio de Janeiro:
McGraw-Hill, 1974.

TILLES, Seymon. How to evaluate cor por ate strategy. Harvard Business Reviw, New
York, jul/ago. 1963.

TORNATZKY, L. G. AND FLEISCHER (1990),. The Processos of technological
innovation, Lexington Books.

WAISSBLUTH, M. Transferencia de tecnologia. In: Ciencia. Tecnologiay desarrollo: in-
terralaciones tedricas y metodol 6gicas. Martinez, Eduardo (ed), Caracas, p. 411-454, 1994.

WOLF, Michadl J. Sua atencéo, por favor. HSM M anagement, S&o Paulo, ano 3, n. 18, p.
96-104, jan./fev. 2000.

Y OFFIE, David; CUSUMANO, Michael. Davi, Golias e as ligdes do judd. HSM
Management, S&o Paulo, ano 4, n. 19, p. 98-103, mar./abr. 2000.



