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RESUMO

As pesquisas na area da saude tem sido desenvolvidas com recursos
governamentais obtidos junto as agéncias de fomento ou com recursos préprios das
instituicbes, num esforco conjunto para a obtencdo de parametros, em que se
destacam os estudos epidemioldgicos, voltados a melhoria na resolutividade dos
problemas de saude da populacéo. A insercdo da tematica “Gestdo em Servicos de
Saude” na area epidemioldgica surge do enfoque multidisciplinar como uma forma
de complementar os estudos trazendo conhecimentos oriundos da Administracao
para a abordagem das questdes relativas a qualidade na atencdo, equidade,
identificacdo dos agravos de saude, novas tecnologias e avaliacdo de custo-
efetividade das intervencfes em saude.

A capacidade de auto-sustentabilidade de um laboratério de pesquisa de uma
instituicdo publica de saude em relacdo aos seus recursos financeiros e materiais e
ao desenvolvimento do seu potencial humano de forma efetiva e eficaz € o foco
deste trabalho que tem por objetivo desenvolver e aplicar o sistema gerencial
Balanced Scorecard (BSC) no Centro de Terapia Génica do Hospital de Clinicas de
Porto Alegre.

O desenvolvimento do Balanced Scorecard no Centro de Terapia Geénica foi
realizado em duas etapas: a primeiro, voltada a construcdo do modelo conceitual
através da elaboracdo do Mapa Estratégico e a segunda, a definicdo do Plano de
Acgéo com a selecdo das areas de indicadores do laboratorio. As referéncias usadas
nessas fases foram a revisdo da literatura sobre o BSC e seu desenvolvimento em
outras organizagbes do setor publico e privado, a andlise exploratéria dos
indicadores de desempenho sugeridos pela Associacao Brasileira das Instituicdes de
Pesquisa Tecnologica (ABIPTI), o Planejamento Estratégico do Hospital de Clinicas
e o levantamento dos dados do laboratorio.

Os resultados obtidos indicam a viabilidade da aplicacdo do BSC em um laboratorio
de pesquisa de um hospital publico de ensino. Mostram, também, que a
administracdo das atividades de pesquisa, vista sob uma perspectiva estratégica,
torna a multidisciplinaridade de conhecimentos presentes em uma instituicdo como
um fator importante para a busca das melhores préaticas gerenciais que contribuam
para agregar valor cientifico, tecnologico e econémico as atividades de pesquisa e
desta forma, auxiliem a impulsionar as atividades de P&D na organizacéo.

Palavra-chave: balanced scorecard, laboratério de pesquisa, area da saude,
indicadores de desempenho.



ABSTRACT

The researches in healthcare have been being developed with government
resources or the institutions own resources, in an joint effort to obtain parameters in
which the epidemiologic studies outstand , aiming at the improvement of the solution
of the health problems of the population. The insertion of the issue " Administration in
Healthcare Organizations " in the epidemiologic area comes from the
multidisciplinary focus as a way of complementing the studies bringing knowledge
originated from the Administration to the approach of issues such as the quality of
the attention, access, identification of diseases, new technology and the evaluation of
cost-effectiveness of the health care intervention.

The capacity of self-sustainability of a research laboratory of a public institution of
healthcare in relation to its financial and material resources and to the development
of its human potential capital in an effective and efficient way is the focus of this work
that has as objective to develop and to apply the system management called
Balanced Scorecard (BSC) in the Center for Gene Therapy of the Hospital de
Clinicas de Porto Alegre.

The development of the Balanced Scorecard in Center for Gene Therapy was
accomplished in two stages: firstly, aiming at the construction of the conceptual
model through the elaboration of the Strategic Map and, secondly, to the definition of
the Plan of Action with the selection of the performance measures of the laboratory.
The references used in those phases were the revision of the literature on BSC and
its development in other public and private organizations, the exploratory analysis of
the performance measures suggested by the Brazilian Association of the
Technological Research Institutions (ABIPTI), the Strategic Planning of the Hospital
de Clinicas and the obtaining of the data of the laboratory.

The results obtained indicate the viability of the application of BSC in a research
laboratory of a public hospital. They also show that the administration of research
activities, seen under a strategic perspective, turns the multidisciplinary knowledge
present in an institution as an important factor for the search of the best managerial
practices that contribute to join scientific, technological and economic value to the
research activities and this way, help to impel the activities of P&D in the
organization.

Word-key: balanced scorecard, research laboratory, healthcare, performance
measures.
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1 INTRODUCAO

A partir da década de 1990 ocorreram importantes alteracdes na politica de
Ciéncia & Tecnologia (C&T) nacional com o objetivo de aumentar a capacidade
tecnolégica das empresas, viabilizar a introducdo de inovacbes e melhorar a
competitividade brasileira no ambito internacional. Neste novo contexto, C&T passa
a ter um papel fundamental como base de sustentacdo do desenvolvimento e do
progresso econdmico e social do pais (Rocha Neto, 2004).

Estas alteracfes trouxeram para as instituicdes que desenvolvem pesquisa a
necessidade de introduzir novas estratégias de gestdo que possibilitem a
administracdo de competéncias, conhecimentos, informacdes e mudancas e criem a
sinergia necessaria entre os diferentes atores envolvidos possibilitando que suas

atividades estejam alinhadas a politica nacional de C&T.

Contudo, as instituices que desenvolvem pesquisas monitoram as atividades
através de sistemas de gestdo que medem somente o0s aspectos financeiros,
focalizando, portanto, somente os ativos tangiveis. No entanto, estas instituicoes
possuem diversas atividades que nem sempre focalizam os resultados financeiros
como, por exemplo, as atividades de ensino e de extensdo. Ha que se considerar
ainda, o carater publico da maioria das instituicbes de pesquisa brasileiras (Zouain,
2001), que por definicdo ndo tem o retorno financeiro como o principal objetivo.
Desta forma, percebe-se que os sistemas tradicionais de gestdo ndo possuem a
flexibilidade necesséaria para abranger as caracteristicas peculiares e inerentes as

atividades de pesquisa, em especial, a geracao e a disseminagcédo do conhecimento.
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Na literatura administrativa, o balanced scorecard (BSC), criado por Kaplan e
Norton (1997) na década de 1990, tem como objetivo desenvolver a estratégia da
empresa focalizando a geracdo de valor futuro e permitindo o acompanhamento dos
resultados através de indicadores de desempenho. O principal diferencial deste
sistema em relacdo as teorias anteriores consiste na valorizacdo dos ativos

intangiveis da empresa como, por exemplo, 0s processos inovadores.

O BSC consolida-se como um instrumento de gestao flexivel que possibilita a
avaliacdo dos ativos tangiveis e intangiveis podendo ser adaptado a diferentes
instituicbes sejam elas publicas ou privadas (Akkermans; Oorschot, 2006). Por este
motivo, 0 conceito expandiu-se rapidamente, sendo aplicado em empresas do
mundo inteiro e, portanto, pressupde-se que seja o0 modelo mais adequado para

atender as caracteristicas peculiares das instituicdes de pesquisa.

O local de realizacdo deste estudo € o Centro de Terapia Génica, um
laboratorio de pesquisa que atua na area de genética e integra o Centro de
Pesquisas do Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA) como um laboratério
compartilhado cuja caracteristica principal é ser um prestador de servicos na area de
biologia molecular e celular para os projetos de pesquisa desenvolvidos no hospital.
O Centro de Terapia Génica conta com uma infra-estrutura fisica e de equipamentos
adequada e possui dois pesquisadores responsaveis pelo seu funcionamento,
ambos vinculados ao hospital e uma equipe de vinte integrantes que desenvolvem
atividades de rotina e de pesquisa, todos vinculados a Universidades. Desde 2002,

ano de sua implantacao, o laboratério vem obtendo resultados financeiros negativos
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no final de cada exercicio e a ndo aprovacdo de seus projetos junto as agéncias de
fomento. Na tentativa de reverter este quadro e de adequar o laboratério ao contexto
atual da pesquisa € gue surge este estudo que se propde a desenvolver e aplicar o
BSC no Centro de Terapia Génica. O BSC foi escolhido por possibilitar a avaliagdo
dos ativos intangiveis caracteristicos da area da pesquisa como por exemplo, a
producdo do conhecimento cientifico. O trabalho proposto foi apresentado ao Comité
de Etica e a Comisséo Cientifica do HCPA e obteve o aceite institucional no ano de

2004.

E preciso destacar que ndo se encontrou, durante o periodo de revisdo da
literatura, projetos que utilizassem o BSC para laboratorios de pesquisa na area da
saude. Trabalhos nessa linha foram realizados com um laboratério de pesquisa da
area agropecuaria (Rosa, 2002) e com um laboratério de pesquisa tecnologica
(Ruas, 2003), porém os objetivos e indicadores estabelecidos nédo séo aplicaveis ao
contexto da pesquisa em saude. Na literatura internacional existem varios artigos e
trabalhos relacionados a gestédo de areas especificas de servigos de saude (Gordon
et al, 1998; Griffith, 2000; Huang et al, 2004; Robinson; Hunter; Shortt, 2003), ndo se

encontrando referéncias a laboratorios de pesquisa da saude até o presente.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Estratégia

A palavra estratégia possui origem grega (strategia), sendo entdo empregada
para nomear a funcdo do generalato (strategds), comandantes militares que
elaboravam e projetavam as manobras necessarias para atingir objetivos especificos

que, no final, os levariam a vencer a guerra (Motta, 1991).

Na literatura sobre estratégia o conceito, sem esta denominag¢do formal,
aparece referenciado nos escritos “As 36 Estratégias” e “A Arte da Guerra”. O
primeiro reine uma colecdo de provérbios chineses antigos que descrevem
estratégias que remontam a eventos do periodo 403-221 a.C, mais adequadamente,
aplicadas nos campos de politica, diplomacia, e espionagem visto que abrangem
taticas para guerra psicolégica e o segundo, possui enfoque em organizacao militar,
lideranca e taticas de campo de batalha desenvolvidas pelo general Sun Tzu em

2500 a.C.

Embora estratégia seja um conceito utilizado desde a antiguidade, seu
sentido contemporaneo foi dado por Von Clausewitz que analisou a estratégia em
relacdo a amplitude e a interdependéncia da guerra com dimensdes politicas, sociais
e econdmicas e ela passa entdo a significar planos e alternativas de seguranca ou

atitudes de luta que poderdo ou néao incluir a guerra.

A transposicdo do conceito de estratégia do contexto militar para a
administracdo ocorreu a partir do Seéculo XIX através da Teoria dos Jogos

apresentada por Von Neumann e Morgenstern (Motta, 1991) e, a0 mesmo tempo em
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gue permitiu que o conhecimento de planejamento de acdes militares, desenvolvido
ao longo de séculos, fosse aplicado a geréncia, trouxe também uma potencialidade
de vieses ao desconsiderar as diferencas fundamentais entre o ambiente militar e o

empresarial.

A necessidade de ampliar os estudos sobre estratégia e sua aplicabilidade em
administracdo surgiu apés a Segunda Guerra, periodo em que se acentuava a
competicdo empresarial face a velocidade das mudancas sociais, econdmicas e
politicas que influenciavam o ambiente empresarial e alteravam a probabilidade do
alcance dos resultados desejaveis. No decorrer do Século XX, varios estudos sobre
estratégia sdo desenvolvidos, sendo que os conceitos apresentados pelos diferentes

autores possuem ora complementaridade, ora pontos divergentes.

Ao tentar estabelecer um ponto comum entre os diversos autores, percebe-se
a proximidade entre os conceitos que se diferenciam, basicamente, pelo foco quanto
a natureza da estratégia para a organizacdo (Quadro 1). Contudo, em todos os
conceitos, o foco aparece como uma premissa basica das atividades vinculadas a
administracdo de empresas tradicional (organizacdo e direcdo) ou contemporanea

(competitividade e empreendedorismo).



Quadro 1- Foco quanto a natureza da estratégia
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Autor/Ano Caracteristicas da Estratégia Foco quanto a natureza
Ansoff/1990 Fornecer regras gerais que orientam a gestao. Direcao
Drucker/1985 Definir o posicionamento de lideranga da empresa. || Empreendedor
Oliveira/1993 Preconizar a utilizacdo adequada de recursos. Organizacéo
Porter/1996 Estabelecer um diferencial, uma vantagem. Competitivo
Almeida/2001 Definir o caminho que a empresa ird seguir. Direcéo
Kaplan e Identificar a capacidade da organizacao de criar Empreendedor
Norton/2004 valor sustentavel.

Wall/2004 Estabelecer a forma como a empresa ira se Competitivo
diferenciar para obter uma vantagem competitiva.
Zacarelli/2004 Obter vantagens nas interacdes. Competitivo

Por outro lado, considerando-se 0 ano em que 0s conceitos foram propostos,

depreende-se que a influéncia do contexto ambiental da época ndo é um

determinante de foco vinculado as atividades da administragdo tradicional ou

contemporanea. Como exemplo, podem-se comparar oS conceitos propostos por

Drucker (1985) e por Almeida (2001), classificados como empreendedor e direcéo,

respectivamente. A analise dos diversos conceitos apresentados pelos diferentes

autores revela que os pontos de divergéncia ndo comprometem o entendimento da

estratégia como fundamental para a geréncia empresarial.

Em resumo, a estratégia é a base da organizacéo e fornece os elementos que

irdo direcionar o processo decisério e moldar o modelo de gestdo da empresa,

considerando o ambiente em que esta se insere.
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2.2 Planejamento Estratégico

Max Weber prop6s, em 1911, duas formas de estabelecer politicas de acéo,
uma delas baseada em objetivos e outra em valores. A politica de acdo baseada em
objetivos foi utilizada como base para a construcdo do pensamento estratégico

utilizado na area empresarial (Weber, 1947).

O Planejamento Estratégico (PE) foi introduzido na geréncia empresarial por
Ansoff e tem nas suas origens a visdo predominante na teoria administrativa da
época (1965), de utilizacdo das dimensdes racionais da geréncia para dominar as
incertezas oriundas do ambiente e produzir maior eficiéncia e eficacia na

antecipacao das mudancas.

O pressuposto basico do PE consiste na constante alteracdo do ambiente que
exige um processo continuo e periodico de formulacdo e avaliacdo de obijetivos,
baseado em um fluxo de informacdes sistematicas sobre a interacdo da empresa

com o seu meio (Motta, 1991).

Na literatura, sdo propostos varios modelos de PE, porém a maioria segue a
mesma logica em quatro etapas: a formulacdo de diretrizes de orientacdo, a
elaboracdo do diagnostico, a determinacdo da direcdo e a operacionalizacdo do
plano. Um modelo tipico de PE é o adotado por Vasconcellos e Pagnoncelli (2001),

apresentado no Quadro 2.
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Quadro 2- Modelo de Planejamento Estratégico

Orientacéao Diagnéstico Direcéo Operacionalizagao
Negdcio Ambiente Externo Objetivos Planos de Acao,
L . . Divulgacéo, Implantagéo e
Misséo Analise Interna Estrateglgs Acompanhamento.
S Competitivas
Principios
Viséo

Fonte: Vasconcellos e Pagnoncelli, 2001.

Na década de 1970, o PE foi extensivamente utilizado nas organizacdes e
amplamente divulgado nas publicagbes académicas, tendo enorme impacto na
pratica da administracdo da estratégia empresarial. Contudo, devido a varios vieses,
em especial a percep¢do de que as propostas racionais de analise antecipatoria
eram inadequadas a alta velocidade das mudancas e a crenca acentuada na

imprevisibilidade do futuro, sua influéncia declinou na década seguinte.

As primeiras criticas ao PE se referem ao escopo limitado em relacdo as
variaveis abordadas que ndo consideram as questdes psicossociais e politicas, a
preocupacao intensa sobre o relacionamento com o ambiente externo em detrimento
das questdes de configuragéo interna e ao processo sem foco na implementacao

(Ansoff,1990).

Posteriormente, Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000) listaram os principais
problemas, resumindo-os no que denominaram de “faldcias do planejamento

estratégico”, as quais classificaram em:

a) Falacia da predeterminacdo: o PE pressupde que a organizacdo deve ser

capaz de prever o curso do seu ambiente, controld-lo ou assumir sua
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estabilidade, porém, isto funciona para certos padrdes repetitivos e ndo para

as descontinuidades.

b) Falacia do desligamento: um dos principios do PE € a criacdo da figura do
planejador alheia a do executor, o que compromete a criacdo eficaz de
estratégias, pois ela esta vinculada a coneccéo da acdo ao pensamento que,

por sua vez, liga a implementacédo a formulacéo.

c) Falacia da formalizacdo: a premissa de que a formulacédo da estratégia pode
ser formalizada, se opde ao processo de criacdo de estratégias que requer
insight, criatividade e sintese. Desta forma, quanto mais estruturado o
processo de PE, maior é o efeito de tolhimento da criatividade e o
empobrecimento das discussdes, 0 que prejudica a qualidade do produto

final.

O autor concluiu que a grande falacia do PE é a combinacédo das trés falacias
citadas acima e consiste na falsa idéia de que o planejamento estratégico gera
estratégias quando na realidade o processo é inverso: a existéncia prévia da
estratégia € fator condicionante para a programacdo das acfes necessarias a sua

implementacéo (Mintzberg et al, 2000).

Alguns estudos foram desenvolvidos com o objetivo de verificar os resultados
da implementacdo de estratégias. No Brasil, destacou-se o de Schwarz (Kallas,
2003), o qual identificou a existéncia de barreiras a implementacdo do plano: o ndo
entendimento da visdo da empresa pelos funcionarios operacionais, a desvinculacao

da estratégia organizacional de incentivos e remuneracdo de pessoal, a falta de
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instrumentos de acompanhamento e controle e a inexisténcia de orcamento para a

execucao da estratégia, entre outras.

As criticas constantes e a ineficacia do PE tradicional para responder as
demandas de um novo momento, caracterizado pela alta velocidade das mudancas,
competicdo global, escassez de recursos e imprevisibilidade, possibilitaram a

introduc&o do conceito de administracédo estratégica.

2.3 Administracado Estratégica

A administracao estratégica surge como um novo paradigma para caracterizar
a premissa que altera o entendimento do planejamento estratégico, passando de
antecedente a implementacdo para um processo continuo, sistematico e
contingencial que emerge de um conjunto de decisbes e acdes posteriores a

definicdo das estratégias empresariais (Motta,1991).

Segundo Motta (1991), a administracdo estratégica consiste em dirigir, atuar e
gerenciar estrategicamente e pressupfe: pensar sobre as condi¢cdes futuras que
incidirdo sobre a empresa; aceitar a imprevisibilidade e as conseqiéncias
improvaveis de parte das decisdes gerenciais; ampliar a visdo estratégica para as
areas funcionais; entender os planos estratégicos como flexiveis e buscar o
aprendizado continuo voltado a introducdo de novos elementos de analise para

compreender melhor os fendbmenos correntes e redirecionar a¢des futuras.

Desta forma, o conceito de administracdo estratégica ndo altera o0s

pressupostos basicos da estratégia e, sim, reforca a idéia de globalidade na
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perspectiva organizacional, introduzindo a idéia da estratégia associada a todas as
funcdes administrativas nos diferentes niveis hierarquicos. Concordantemente,
Zacarelli (2004) refere que os estrategistas situam-se em qualquer nivel hierarquico

da empresa.

Um conceito antagénico a este é o proposto por Quinn (Mintzberger et al;
2000), o qual considera os altos executivos como responsaveis pelo
desenvolvimento da estratégia e define a administracdo estratégica como o
desenvolvimento ou a manutencdo de um padrdo de tomada de decisdo nos
diversos subsistemas da organizacdo. O autor considera que, através do processo
de formulacédo estratégica da alta administracdo, surge um compromisso com a

estratégia que permite a sua implementacao flexivel.

Em sua andlise do conceito proposto por Quinn, Mintzberg et al (2000)
salienta que o autor desconsiderou a forma, ndo necessariamente planejada pela
alta administracdo, como as estratégias deliberadas e as emergentes surgem na
organizacdo e cujo estrategista pode ser a coletividade, ou seja, um grupo de

pessoas interage e desenvolve um padrdo que se torna uma estratégia.

Em relacédo ao estrategista, surge a abordagem de Prahalad e Hamel (2005)
que consideram a administracdo estratégica como um processo de aprendizado
coletivo com o objetivo de desenvolver e explorar as competéncias distintivas da
organizacdo, definidas como um conjunto Unico de capacidades que permitem a

empresa criar uma vantagem competitiva.
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Seguindo a mesma linha de Prahalad e Hamel (2005) em relacdo a estratégia
como uma vantagem competitiva e diferindo pelo foco nos processos, Kaplan e
Norton (1997) referem que o ambiente contemporaneo exige da organiza¢do novas
capacidades para assegurar a vantagem competitiva em longo prazo, dentre as
quais a capacidade de mobilizar e explorar os ativos intangiveis e intelectuais, como
por exemplo, produtos e servicos de alta qualidade; funcionarios motivados e
habilitados, processos internos eficientes e consistentes e clientes satisfeitos e fiéis.
Os autores salientam a inadequacao do modelo contabil tradicional, voltado a gestao
de ativos fisicos e financeiros, na avaliacdo de uma organizacdo e propdem o

balanced scorecard (BSC) como uma alternativa.

2.4 Balanced Scorecard (BSC)

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC é “um sistema de gestdo estratégica
para administrar a estratégia sustentavel”, que viabiliza a estrutura necessaria para a
transformacdo da estratégia em acOes operacionais sob a forma de quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e

crescimento (Figura 1).
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Figura 1- O Balanced Scorecard e a Traducdo da Estratégia em Termos
Operacionais (adaptado de Kaplan e Norton, 1997).

Desta maneira, o BSC prop0e a construcéo de objetivos e medidas tangiveis,
alinhados a visdo e a estratégia da empresa e focados no desempenho
organizacional, e agrega as medidas financeiras tradicionais, as medidas de outros

fatores que contribuem para o desempenho futuro da empresa.

O processo de construcdo do BSC é hierarquico (top-dow) e inicia com a

atuacao da alta administracdo em quatro processos gerenciais criticos:

a) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da empresa: consiste na definicdo

consensual de objetivos estratégicos especificos para as quatro perspectivas,
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0s quais devem ter relacdo de causa e efeito e indicadores de

acompanhamento.

b) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: significa divulgar a
todos os funcionarios os objetivos estratégicos a serem alcancados com a
finalidade de que as medidas operacionais sejam elaboradas de forma
alinhada aos objetivos estratégicos para que a estratégia da empresa seja

bem-sucedida.

c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: consiste em
estabelecer para os objetivos as metas que, se alcancadas, transformarao a
empresa, e em concentrar os esforcos gerenciais na melhoria dos processos

criticos para a estratégia da empresa.

d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: compreende realizar o
acompanhamento periodico do alcance das metas para avaliar se 0s

pressupostos utilizados no desenvolvimento da estratégia continuam validos.

Desta forma, o BSC situa a visdo e a estratégia no centro do processo
gerencial e as decompde em objetivos construidos ao redor das perspectivas
necessarias para alcanca-los. Os autores salientam a flexibilidade do BSC através
da possibilidade de inclusdo de outras perspectivas para atender a Missdo da
empresa e como exemplo citam a possibilidade de inclusdo da perspectiva
“Sociedade” para as organizacfes publicas. Contudo, referem-se as perspectivas
Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento como

inerentes a qualquer BSC.
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2.4.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira € o referencial para as demais, pois, para Kaplan e
Norton (1997), as empresas tém como meta de longo prazo gerar retorno financeiro
para os investidores. Desta forma, os objetivos e as medidas financeiras tém como
finalidade indicar se a estratégia implementada pela empresa esta contribuindo para
a melhoria dos resultados financeiros e servir de meta principal para os objetivos e

medidas das outras perspectivas.

Sob o mesmo ponto de vista, Porter (2000) refere que o desempenho das
empresas € motivado pela rentabilidade do negécio e pela posicdo que a
organizacdo ocupa no mercado e salienta que uma boa estratégia depende do

retorno sobre o investimento em longo prazo.

Os objetivos financeiros podem ser diferentes dependendo do ciclo de vida
em que a empresa se encontra. Kaplan e Norton (1997) resumem o ciclo de vida das

empresas em trés fases: crescimento, sustentacao e colheita.

A primeira fase, a de crescimento, abrange as empresas em seus estagios
iniciais quando prevalece a necessidade de comprometimento de recursos para
estimular o potencial de crescimento dos produtos e servigos, e 0s investimentos
realizados estéo voltados para o futuro. Assim, o objetivo financeiro geral para estas

empresas relaciona-se aos percentuais de crescimento de receita e de vendas.

A segunda fase, a de sustentacédo, engloba empresas cujo objetivo € manter e
aumentar a participacdo no mercado focando, por conseguinte, 0s Sseus

investimentos na ampliacdo da capacidade e na busca da melhoria de processos.
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Em geral, as empresas nesta fase possuem objetivos financeiros relacionados a
lucratividade e associados as medidas contabeis, como receita operacional e

margem bruta.

A Ultima fase € a de colheita, que é vinculada a maturidade da empresa e na
qual os investimentos estdo relacionados a manutencdo de equipamentos e
capacidades e cuja meta principal € maximizar o fluxo de caixa. Os objetivos
financeiros desta fase voltam-se ao fluxo de caixa operacional e a reducdo da

necessidade de capital de giro.

Kaplan e Norton (1997) recomendam que o desenvolvimento do BSC deve
iniciar com a identificacdo da fase em que a empresa se encontra e da estratégia
financeira adotada. Salientam que o0 posicionamento em uma fase é mutavel,
devendo ser reavaliado periodicamente e que transforma¢cdes no ambiente externo
que possibilitem um alto crescimento podem ocasionar o retorno a uma fase anterior

provocando a alteracéo dos objetivos financeiros.

Conforme a fase em que as empresas se encontram, 0s autores identificaram
trés temas financeiros que norteiam a estratégia empresarial: crescimento e mix de
receita, reducdo de custos/aumento de produtividade e utlizacdo dos
ativos/estratégia de investimento (Quadro 3) com os indicadores mais comumente
utilizados para sua medicdo e que, para a maioria das empresas funcionam como

elos entre as quatro perspectivas.
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Em resumo, a perspectiva financeira deve mostrar os resultados das escolhas

estratégicas da empresa e todos o0s objetivos das demais perspectivas devem estar

relacionados a consecuc¢ao de um ou mais objetivos financeiros.

Quadro 3: Medicao dos Temas Financeiros Estratégicos

Temas Estratégicos

Aumento e Mix da
Receita

Reducéo de
Custo/Aumento de
Produtividade

Utilizacdo dos

Ativos

Estratégia da Unidade de Negdcio

lucrativos.

g Aumento da taxa de Investimento (percentual
GE) vendas por segmento. de vendas).
© | Percentual de receita Receita/Funcionario.
® |gerado por novos produtos, P&D (percentual de
O |servigos e clientes. vendas).
Fatia de clientes e contas-
alvo. indi i i
2 Custo versus custos dos ln.d'lceg de capital de giro
> Vendas cruzadas. concorrentes. (ciclo de caixa a caixa).
g |Percentual de receita Taxas de reducao de custo. Rr? CEdpor categoria-
% | gerado por novas o chave de ativo.
g S A
o | aplicacdes. Despesas indiretas Taxas de utilizac&o dos
o ] (percentual de vendas). .
Lucratividade por clientes e ativos.
linhas de produtos.
& | Lucratividade por clientes e .
'@ |linha de produtos. Custos unitarios (por Retorno.
% . ~ unidade de producao, por )
O | Percentual de clientes n&o | transacso). Rendimento (throughput).

Fonte: Kaplan e Norton,1997.
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2.4.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva dos clientes tem como foco a identificacdo dos segmentos de
clientes e mercado nos quais a empresa deseja competir (Kaplan; Norton, 1997),
visto que sdo esses segmentos que produzirdo o componente de receita dos
objetivos financeiros da organizacdo. Em relacéo a este tema, Campos (1998) refere
que a satisfacéo e retencao do cliente e o foco no mercado sdo os propulsores da

sobrevivéncia e do crescimento das empresas.

Esta perspectiva relaciona cinco grupos de medidas essenciais de resultados
que, segundo Kaplan e Norton (1997), sdo comuns a todas as empresas:
participacdo de mercado, satisfacdo, retencéo, captacao e lucratividade dos clientes.
Ela possibilita que a empresa traduza suas declaracfes de missédo e estratégia em
objetivos especificos voltados ao mercado no qual quer atuar e aos clientes com o0s
quais quer trabalhar e comunique isto a toda a organiza¢do. Portanto, relaciona-se,
fundamentalmente, com os conceitos de marketing voltados a segmentacdo de

mercado e clientes.

A segmentacao de mercado € uma das estratégias utilizadas no planejamento
de marketing e consiste na divisdo dos clientes em grupos distintos em que cada
grupo possui caracteristicas, preferéncias e gostos semelhantes, o que possibilita
inferir que suas necessidades sejam similares. O objetivo basico da segmentacao é

definir o publico-alvo para o qual os esfor¢cos de marketing seréo direcionados.

Para isso, a organizagao precisa conhecer os segmentos de mercado a fim de

escolher qual ou quais 0s grupos que ira atender e neles concentrar 0s seus
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esforcos. Segundo Lopes (2004), o conceito de segmentacdo de mercado evoluiu de
simples divisdo de mercado para “uma poderosa arma estratégica, cujas implicacdes
decorrem da escolha de segmentos bem definidos para o delineamento de

estratégias competitivas”.

Nesse sentido, para Drucker (2002) definir quem é o cliente é vital para o
estabelecimento da finalidade e da misséo da organizagao. Ele observa, ainda, que
0 negoécio de uma empresa € definido pelo cliente. Concordantemente, Almeida
(1995) salienta que ndo é possivel criar uma estratégia empresarial sem saber quem
€ o cliente. Segundo ele, as organizacdes possuem diversos segmentos de clientes,
cada qual com identidade propria, anseios, necessidades diferentes e até
antagobnicas entre si, cabendo a organizacdo, neste caso, gerenciar os conflitos de

interesse.

Desta forma, a identificacdo dos segmentos de mercado e clientes é
fundamental para que a empresa possa identificar e avaliar propostas de valor para
estes segmentos. S&8o0 estas propostas que impulsionardo os indicadores de
resultado que se referem aos clientes (Serra et al, 2004) e possibilitardo que a
empresa se diferencie da concorréncia. As propostas de valor podem variar de
acordo com o ramo de atividade e os segmentos de mercado, contudo, Kaplan e
Norton (1997) referem a existéncia de um conjunto de atributos divididos em trés

categorias:

a) atributos dos produtos/servicos: relacionados a funcionalidade, qualidade,

preco e tempo.



29

b) relacionamento com os clientes: qualidade da experiéncia de compra e das

relaces pessoais.

c) imagem e reputacao: reflete os valores intangiveis que atraem o cliente para a
empresa através da publicidade e da qualidade dos produtos/servigcos

oferecidos, gerando a fidelidade do consumidor.

Depois de concluida a formulacdo da perspectiva clientes, a empresa deve ter
uma definicdo de seus segmentos-alvo de clientes e negocios e dispor de um
conjunto de medidas essenciais (Figura 2 e Quadro 4) para estes segmentos, que
representam metas para os diferentes setores, bem como as propostas de valor a
serem oferecidas aos clientes. Os objetivos desta perspectiva direcionarédo a escolha

dos objetivos da préxima perspectiva: a de processos.

Participacao
de Mercado

Captacao | Lucratividade Retencéo de
de Clientes :> dos Clientes <: Clientes

% Satisfagao :ﬁ

dos Clientes

Figura 2: Medidas Essenciais dos Clientes e a Relacdo de Causa e Efeito. Fonte: Adaptado de

Kaplan e Norton, 1997.
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Quadro 4: Medidas Essenciais dos Clientes e a Relacdo de Causa e Efeito.

Participacdo de Mercado Reflete a proporgéo de negécios num determinado mercado (em
termos de clientes, valores gastos ou volume unitério vendido).

Captagéo de Clientes Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios.

Retencéo de Clientes Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com

que uma unidade de negécios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfacao dos Clientes Mede o nivel de satisfac@o dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade dos Clientes Mede o lucro liquido do cliente ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar
esse cliente.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

2.4.3 Perspectiva dos Processos

Esta perspectiva volta-se, basicamente, a analise dos processos internos da
empresa e a identificacdo dos processos criticos para a realizacao dos objetivos das
perspectivas dos clientes e financeira. Kaplan e Norton (1997, p.121) referem que
“os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho focavam somente indicadores
de custo, qualidade e tempo dos processos existentes e o BSC, ao contrario, faz
com que o0s requisitos de desempenho dos processos internos decorram das
expectativas de participantes externos especificos”. Os autores ainda recomendam
que se crie uma cadeia de valor que deve ser iniciada com o processo de inovacao

para o desenvolvimento de novos produtos, servicos e mercados.

O conceito de cadeia de valor é tema de varios estudos. Segundo Prahalad e

Hamel (2005), a definicdo de uma cadeia de valor € condi¢cdo fundamental para que
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a empresa possa competir em setores nao estruturados. Porter (1996, p.33) refere
que “a cadeia de valores de uma empresa e 0 modo como ela executa as suas
atividades individuais € um reflexo de sua histéria, de sua estratégia e seu modo de
implementacdo e da economia béasica das préprias atividades”. Kaplan e Norton
(1997) constatam a existéncia de uma cadeia de valor genérica composta por trés

processos principais: inovacao, operacdes e servicos pés-venda (Figura 3).

Processo de

Processo Processo de Servico Pés-
| de Inovagéo Operacoes venda
Identificacéo H
das ¢ Identificar (I)?gra:gz; é Gerar Entreqar ervigos Satisfacéo
necessidades 0 rodutos/ Prodgtos/ Pro du?os/ aos da_s
dos clientes mercado Servi Servicos - lientes / necessidades
s03 Servico dos clientes

Figura 3- A Perspectiva dos Processos Internos - O Modelo da Cadeia de Valores
Genéricos. Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

No processo de inovacgao, a empresa pesquisa e desenvolve os produtos ou
servicos gque atenderdo as necessidades emergentes ou latentes dos clientes. Este
processo inicia com pesquisas para identificar o tamanho do mercado, as
preferéncias dos clientes e 0s precos para cada produto ou servi¢o. Estas pesquisas
podem ser dirigidas aos clientes atuais e potenciais e, também, idealizar mercados
NOVOoSs para 0s servicos e produtos que a empresa pode oferecer. Estas informacdes
servirdo como base para a segunda fase do processo de inovacdo que é o
desenvolvimento dos produtos e servicos. Nesta fase, a empresa utiliza pesquisas
basicas voltadas ao desenvolvimento de produtos e servigcos novos que agreguem

valor aos clientes, pesquisas aplicadas para explorar as tecnologias disponiveis com
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a finalidade de criar a proxima geracdo de produtos e servicos e faz definicbes

especificas para o lancamento dos novos produtos e servicos no mercado.

O processo de operacOes refere-se a execucdo dos produtos e servicos
desenvolvidos e tem inicio com o pedido realizado pelo cliente e término com a
entrega do produto ou a prestacdo do servico. O foco deste processo esta na
eficiéncia, regularidade e pontualidade do processamento do pedido do cliente e
suas medidas devem avaliar tempo de resposta, qualidade e custo, assim como

enfatizar as caracteristicas diferenciadoras dos produtos e servicos da empresa.

O dltimo processo da cadeia de valor € o servico pos-venda que inclui
garantia e conserto, correcdo de defeitos e devolucbes e processamento dos
pagamentos. Este processo volta-se ao atendimento das expectativas do cliente em
relacdo a servicos poés-venda de qualidade superior e estabelece as bases para um

relacionamento duradouro, ou seja, a fidelizacao do cliente.

Em resumo, a perspectiva de processos internos focaliza os processos
criticos da empresa e estabelece uma cadeia de valor que possibilita a identificacdo
de novos processos nos quais a empresa deve atingir a exceléncia para alcancar os

objetivos financeiros e dos clientes.

2.4.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A Ultima perspectiva do BSC esta voltada a infra-estrutura necessaria para

gue os objetivos das trés perspectivas anteriores sejam atingidos. Os objetivos da
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perspectiva de aprendizado e crescimento Sdo 0s responsaveis pelos resultados

excelentes nas outras perspectivas.

Kaplan e Norton (1997) relatam que os executivos encontram dificuldades
para justificar investimentos no aumento da capacidade de pessoal, sistemas e
processos organizacionais, pois, no modelo contabil tradicional; estes investimentos
sdo considerados como despesa do exercicio e a sua reducdo produz ganhos

incrementais em curto prazo.

O BSC destaca a importancia de investir no futuro através de investimentos
em capacitacao da infra-estrutura de pessoal, sistemas e procedimentos, em novos
equipamentos e em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos para que a
empresa alcance o0s objetivos de crescimento em longo prazo. Em geral, as
empresas utilizam trés categorias principais para a perspectiva de aprendizado e
conhecimento: capacidade dos funcionarios, capacidade dos sistemas de

informacé&o, e motivacdo, empowerment e alinhamento.

A categoria “capacidades dos funcionarios” reflete as mudancas ocorridas nas
organizacdes e, consequentemente, no papel dos funcionarios ao longo do século
XX. Estes passaram de simples executores de tarefas a agentes do sucesso

organizacional devendo, portanto, ter suas capacidades desenvolvidas.

A segunda categoria, sistemas de informacao, refere-se a capacidade da
empresa de ter um sistema capaz de fornecer a informacéo precisa e em tempo real

sobre os clientes, 0s processos e as consequéncias financeiras de cada deciséo.
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Cada funcionério, e em especial o pessoal de linha de frente, deve ter acesso as

informacdes necessérias para desenvolver um trabalho de desempenho superior.

A Ultima categoria “motivacdo, empowerment e alinhamento” aborda o clima
organizacional que deve ser voltado a motivacdo e a iniciativa dos funcionarios.
Estes devem ser motivados a agir no melhor interesse da empresa e possuir

liberdade para decidir ou agir.

Kaplan e Norton (1997) referem que os indicadores de desempenho para a
perspectiva de aprendizado e crescimento devem contemplar as trés categorias
acima citadas e serem desenvolvidos de forma customizada para estarem alinhados
a estratégia organizacional (Figura 4). Contudo, eles reconhecem a existéncia de
uma lacuna na medicdo do desempenho destas capacidades e sugerem alguns
indicadores genéricos como satisfacéo, retencédo e produtividade dos funcionarios,
cobertura de funcOes estratégicas, disponibilidade de informacdes estratégicas,
percentual de processos que alcancam indices determinados de melhoria de
qualidade e percentual de funcionarios-chave alinhados com o0s objetivos
estratégicos do BSC. Estas medidas genéricas identificam lacunas nas capacidades
organizacionais e servem como referencial para a definicAho e medidas mais

focalizadas e especificas.
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Indicadores Essenciais

Resultados

Retquéq dos Produtividade dos
Funcionarios Funcionarios

Satisfacdo dos
Funcionarios

Vetores

Competéncias do Infra-estrutura Clima para a

Quadro de Tecnolégica Acdo
Funcionarios

Figura 4- A Estrutura de Medicdo do Aprendizado e Crescimento. Fonte:
Kaplan e Norton, 1997.

2.5 Integracdo das Medidas do Balanced Scorecard a Estratégia

Para que o BSC traduza a estratégia da empresa em medidas, Kaplan e
Norton (1997) referem a existéncia de trés principios que devem ser seguidos:
relacdes de causa e efeito, vetores de desempenho e relagcdo com fatores

financeiros.

Para os autores, a estratégia consiste num conjunto de hip6teses sobre
causas e efeitos. Desta forma, as relagcdes de causa e efeito podem ser verificadas
por uma sequéncia de afirmativas do tipo “se-entdo” entre 0s objetivos e as medidas
nas diversas perspectivas e a sua existéncia é pressuposto para um scorecard

elaborado adequadamente.
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Além disso, todo scorecard possui determinadas medidas genéricas de
resultado que sdo utilizadas pela maioria das empresas. Estas medidas sdo, em
geral, indicadores de ocorréncia (lagging indicators), tais como, lucratividade,
participacdo de mercado, satisfacdo dos clientes e habilidades dos funcionarios,
dentre outras. Porém, Kaplan e Norton (1997) enfatizam a importancia da utilizacao
de vetores de desempenho que consistem em indicadores de tendéncia (leading
indicators) que refletem a singularidade da estratégia da empresa ou de uma
unidade de negocio, como por exemplo, os segmentos de mercado em que a
empresa opta por atuar. Enfatizam ainda, a necessidade da combinacdo adequada

de indicadores de ocorréncia e indicadores de tendéncia ajustados a estratégia.

E por fim, o BSC deve enfatizar os resultados, em especial, os financeiros
como o retorno sobre o capital empregado (ROCE) ou o valor econémico agregado
(EVA) e as relacdes causais de todas as medidas incorporadas ao scorecard devem

estar vinculadas a objetivos financeiros.

Resumidamente, o BSC para traduzir a estratégia precisa integrar medidas de
resultados com os vetores de desempenho através das relacdes de causa e efeito.
As medidas de resultado refletem se os objetivos de curto prazo geraram oS
resultados esperados e os vetores de desempenho indicam os objetivos de longo
prazo que criam valor futuro para a empresa. O scorecard traduz a estratégia
quando através dos seus objetivos e medidas e da vinculacdo entre eles tem-se o

entendimento da estratégia da empresa.
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2.6 A Arquitetura de um Balanced Scorecard

Devido a complexidade da construcdo de um scorecard corporativo, 0s
autores Kaplan e Norton (1997, p.307) recomendam que o primeiro scorecard seja
elaborado para uma unidade organizacional que tenha atividades de uma cadeia de
valores completa: inovacdes, operacdes, marketing, vendas e servicos. Esta
construcdo deve ser realizada através de um processo sistematico que busque
consenso e clareza sobre como traduzir a missdo e a estratégia da unidade de
negocios em objetivos e medidas operacionais. Para tal, € necessario um “arquiteto”
capaz de estruturar e facilitar o processo e, ainda, coletar as informacdes basicas
relevantes para a construcédo do scorecard. O “arquiteto” atua como lider da equipe
da unidade, cabendo-lhe a conducdo do processo. Os autores salientam que o
scorecard deve representar 0 pensamento e ter o apoio e a participacdo dos altos
executivos da organizacdo que terdo a responsabilidade de liderar o processo em

nivel institucional.

O processo de construcdo do BSC divide-se em quatro etapas: definicdo da
arquitetura de indicadores, consenso em funcédo dos objetivos estratégicos, escolha

e elaboracao dos indicadores e elaboracéo do plano de implementacéao.

A primeira etapa, definicAo da arquitetura de indicadores, ocorre apés a
definicdo da unidade, quando o “arquiteto” devera realizar a identificacdo das
relacbes entre ela e a organizagdo compreendendo o0s objetivos financeiros
estabelecidos, sua insercdo nos temas corporativos principais (meio ambiente,

politica de recursos humanos, qualidade e inovacéo) e suas relagbes com outras
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unidades (clientes, competéncias essenciais, oportunidades, relacbes com
fornecedores e clientes internos). Esta etapa serve para orientar 0 processo atraves

da identificacdo das oportunidades e das limitacées da unidade.

A segunda etapa, consenso em funcao dos objetivos estratégicos, consiste na
definicdo destes apOs o consenso dos executivos da unidade. Inicia com o
“arquiteto” realizando entrevistas junto aos executivos com a finalidade de induzir o
processo de transformacdo da estratégia da empresa em objetivos operacionais
tangiveis e identificar conflitos potenciais, pessoais ou funcionais, entre o0s
participantes. Os resultados das entrevistas sdo analisados e compilados em uma
relacdo preliminar de objetivos nas quatro perspectivas. Esta relacdo é discutida
junto aos executivos da alta administracdo e resulta na escolha de quais objetivos

estratégicos comporao cada perspectiva.

Na realizacdo da terceira etapa, escolha e elaboracdo dos indicadores,
incluem-se representantes do nivel gerencial. O objetivo é refinar a descricdo do
objetivo estratégico, identificar o indicador de desempenho para cada objetivo e as
informacdes e acOes necessarias para sua medicao e verificar as relacfes de causa
e efeito com as demais perspectivas. Aléem dos indicadores essenciais voltados aos
resultados, os autores salientam a importancia de incluir indicadores de tendéncia

para a medicao dos vetores de desempenho.

A Ultima etapa, elaboracdo do plano de implementacdo, consiste em

estabelecer a vinculacdo dos indicadores aos sistemas de informagcdo da empresa
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com o desdobramento do BSC em niveis tatico e operacional. Seu principal objetivo

€ consolidar o scorecard integrando-o a filosofia gerencial.

Os autores Kaplan e Norton (2004) referem que o modelo do BSC fornece
aos executivos uma linguagem comum para a discussdo da trajetdria e das
prioridades da empresa e que os indicadores estratégicos das quatro perspectivas
devem ser vistos ndo como medidas de desempenho, mas como uma série de
relacbes de causas e efeitos entre os objetivos. Para facilitar a visualizacdo da
estratégia, desenvolveram uma representacdo grafica dessas relacbes que

denominaram de “Mapa Estratégico”.

O modelo genérico de Mapa Estratégico (Figura 5) contém os componentes
da estratégia e seus inter-relacionamentos e deve ser lido de baixo para cima. Os
autores salientam que se faltarem elementos no modelo do mapa, a estratégia

provavelmente contém falhas.
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Estratégia de Produtividade Estratégia de Crescimento

Valor a longo prazo para 0s
acionistas

Perspectiva

Financeira

Melhorar a estrutura \ (* Aumentar a utilizagéo Expandir as Aumentar o valor
de custos dos ativos opor_ttumdades de para os clientes
receita

Perspecti
Do
Cliente , . .
Atributos do produto/servigo Relacionamento Imagem
Processos de gestao (| Processos de gestéo Processos de Processos regulatérios
operacional de clientes Inovacéo e sociais
Perspectiva
Interna Abastecimento Selec&o Identificacéo de Meio ambiente
Distribui¢&o Retencao ortiolio de saude
Gerenciamento de Crescimento Projeto/ . Emprego
riscos Desenvolvimento Comunidade
Langamento

...................... X ff/‘

Capital humano

Perspectiva
de
aprendizado e
crescimento

Capital da informacgéo

Capital organizacional

Figura 5- O Mapa Estratégico representa como a organizag¢do cria valor.
Fonte: Kaplan e Norton, 2004.
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O Mapa Estratégico baseia-se em alguns principios (Kaplan; Norton, 2004),

dentre os quais:

a)

b)

d)

a estratégia equilibra forcas contraditorias: a estratégia deve equilibrar e
articular os objetivos financeiros de curto prazo de reducdo de custos e
melhoria de produtividade com o objetivo de longo prazo de aumento lucrativo

de receita.

a estratégia baseia-se em proposicao de valor diferenciada para os clientes: o
valor sustentavel da empresa origina-se da satisfacdo dos clientes e a
estratégia deve definir os segmentos de clientes-alvo e a proposi¢ao de valor

necessaria para satisfazé-los.

cria-se valor por meio dos processos internos: processos internos eficazes e
alinhados determinam como a empresa cria valor. A empresa deve se
concentrar nos processos criticos que fornecem a proposicdo de valor
diferenciada. Os autores classificam 0s processos internos em quatro grupos:

gestao operacional, gestao dos clientes, inovacéo e regulatorio e social.

o alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis: os ativos
intangiveis sao classificados pelos autores em trés categorias: capital
humano, capital da informacéo e capital organizacional. O valor desses ativos
decorre do grau em que contribuem para a realizacdo da estratégia e seu
alinhamento define o grau de prontiddo da empresa que consiste na
capacidade de mobilizar e sustentar o processo de mudanca necessario para

executar a sua estratégia.
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O Mapa Estratégico permite que a organizacao descreva a estratégia em
formato de quadro, o que facilita a comunicacdo top-dow e permite que o0s
funcionarios compreendam a estratégia. Conseqiientemente, a estratégia podera ser

executada e medida de forma mais adequada (Scholey, 2005).

Em resumo, o Mapa Estratégico deve mostrar os inter-relacionamentos entre
0S objetivos das perspectivas adotadas no BSC da empresa. As perspectivas
financeira e de clientes descrevem os resultados que a empresa pretende atingir e
as de processos e de aprendizado e crescimento mostram como a empresa

implementara a estratégia.

2.7 Contribuicdes e Criticas

Uma das principais contribuicdes do BSC € o estabelecimento de indicadores
de resultado (lag indicators) com indicadores de tendéncia (lead indicators) de uma
forma logica e alinhada a estratégia (Kallas, 2003). Diferentes autores (Stewart,1999;
Shinohara, 2003) identificam o BSC como uma ferramenta complementar a outras ja
existentes como o custeio ABC e o EVA. O custeio ABC permite um entendimento
mais profundo da estrutura de custos e capital, 0 BSC amplia a visdo dos gestores

para os valores intangiveis e o EVA focaliza a criacao de valor.

Outra contribuicdo do BSC refere-se a consideracédo de diferentes grupos de
interesse na analise e na execucdo da estratégia, uma vez que ao decompor a
estratégia em quatro perspectivas permite a analise dos grupos de interesse

relacionados a organizacdo. Na medida em que outras perspectivas sao acrescidas



43

ao modelo, de forma a contemplar as caracteristicas Unicas da organizacdo, novos

grupos sao identificados e considerados.

Além disso, o BSC permite a resolucéo dos diversos problemas apresentados
no planejamento estratégico, denominados por Mintzberg et al (2000) de falacias. A
flexibilidade do modelo que deve ser monitorado e testado continuamente serve de
contraponto a falacia da predeterminacdo; a premissa de que a estratégia € uma
tarefa de todos opbe-se a falacia do desligamento; e o estabelecimento de um
ambiente que estimule a criatividade mostra-se como uma alternativa a falacia da

formalizacao.

Em relacdo as criticas ao BSC, alguns topicos tém sido abordados na

literatura, dentre os quais:

a) arelacdo de causa e efeito: Boyett e Boyett (1999) destacam a dificuldade em
identificar de forma clara a relacdo de causa e efeito entre os objetivos e
medidas, enquanto que Pace (2001) advoga a ndo existéncia desta relacéo

guando sao utilizados critérios cientificos para constatar a causalidade.

b) muito internamente focado: Neely (1998) refere que o BSC né&o considera
uma das guestdes mais importantes para 0s gestores: 0 que a concorréncia

esta fazendo.

c) simplicidade do modelo: Akkermans e Oorschot (2006) enfatizam que existem
duvidas quanto a qualidade tanto do processo de desenvolvimento dos BSC’s

guanto do processo em que este desenvolvimento ocorre.
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E importante salientar que a critica relativa a simplicidade do BSC pode ser
interpretada como uma vantagem do modelo. Isto é reconhecido por Akkermans e
Oorschot (2006) ao colocarem que a desvantagem de utilizar um instrumento
simples s ocorre quando variaveis importantes sdo desconsideradas e, portanto, 0s
“arquitetos” do BSC devem considerar o nivel de complexidade e profundidade que
devem adicionar a ferramenta para que ela seja um instrumento de analise

completo.

Apesar dos inumeros relatos de aplicacdo bem-sucedida, os préprios autores
reconhecem que novas idéias e aplicacbes surgem com a consolidacdo do conceito
do BSC em um numero crescente de organizacbes (Kaplan; Norton, 1997). Além
disso, a disseminacdo do conceito no meio académico influencia a geracdo de
estudos cujo foco € o BSC, sendo natural esperar-se que, através de suas

contribuicdes, o conceito evolua.

Em resumo, o BSC constitui-se num sistema de gerenciamento da estratégia
empresarial com énfase nos processos de criacdo de valor da organizacao.
Contudo, o conceito encontra-se em fase de consolidacdo e ndo deve ser entendido

como a Unica alternativa para a implementacao da estratégia empresarial.
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3 OBJETO DO ESTUDO

O Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA) é uma empresa publica de
direito privado integrante da rede de hospitais universitarios do Ministério da
Educacéo e vinculada academicamente a Universidade Federal do Rio Grande do

Sul. Este tem como pilares basicos, a assisténcia, o ensino e a pesquisa.

O Grupo de Pesquisa e Pos-graduacdo (GPPG), 6rgdo vinculado a
Presidéncia desde 1989 e cuja coordenacao integra a Administracdo Central do
HCPA desde 1992, é responsavel pela coordenacdo das politicas de pesquisa da
instituicao.

O contexto da pesquisa no HCPA conta com o apoio institucional através da
destinacdo de 0,8% da receita assistencial além de recursos captados junto a
agéncias financiadoras ou patrocinadores de pesquisa privada e através de
prestacdo de servigcos, cursos, treinamentos e transferéncias tecnoldgicas. Estes
recursos compdem o Fundo de Incentivo a Pesquisa (FIPE-HCPA) destinado ao
fomento a pesquisa e aplicado em assinaturas de revistas cientificas, projetos de
pesquisa e de desenvolvimento, apoio a eventos, atividades de treinamento,

inscricbes em congressos internacionais, traducoes e publicagdes.

Dentre as principais politicas institucionais de pesquisa destacam-se o0
incentivo aos grupos de pesquisa consolidados da instituicho, o apoio ao
desenvolvimento de grupos emergentes e o0 aproveitamento da infra-estrutura

instalada através do compartilhamento e do uso racional do espaco fisico e de
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equipamentos com o objetivo de otimizar a aplicacdo de recursos humanos,

materiais e financeiros.

A partir destas premissas, foi implantado o Centro de Pesquisas (CP) em area
dedicada, anexa ao hospital. O modelo de gestdo adotado para o CP estabeleceu

dois conceitos basicos de laboratérios: os tematicos e os compartilhados.

Os laboratérios tematicos sdo aqueles destinados ao atendimento de projetos
de pesquisa especificos dos grupos consolidados da instituicdo. Suas principais
caracteristicas sdo a auto-sustentabilidade e o carater transitério. Neste conceito, 0
hospital fornece a area fisica e as equipes de pesquisa sdo responsaveis pela
instalacéo do laboratorio, incluidos neste item os méveis, equipamentos, insumos e
recursos humanos necessarios ao seu funcionamento. Em geral, os recursos destes
grupos sao oriundos de agéncias de fomento. A concesséo da area é pelo periodo
de trés anos com possibilidade de renovacdes que dependerdo de uma avaliagao de

desempenho do laboratério.

Por outro lado, os laboratorios compartilhados foram definidos como aqueles
necessarios para viabilizar os estudos inerentes as pesquisas clinico-cirdrgicas e
que deveriam contemplar o atendimento ao maior niamero possivel de projetos.
Dentre suas caracteristicas estdo o uso coletivo de equipamentos e materiais, 0
carater permanente e a implantacdo e manutencdo da infra-estrutura sob a

responsabilidade do hospital.

O Centro de Terapia Génica, objeto deste estudo, € um laboratério

compartilhado do CP, implantado em 2002, que atua na area de biologia molecular e
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celular. Desta forma, o laboratdrio presta servicos para projetos de pesquisa de
outras areas do hospital, além de desenvolver projetos préprios. A equipe atuante no
laboratorio € integrada por vinte alunos de graduacdo e poés-graduacao
provenientes, na sua maioria, da Universidade Federal do Rio Grande do Sul e dois

pesquisadores responsaveis vinculados ao hospital.

Aos pesquisadores responsaveis cabe a realizacdo de consultorias para
pesquisadores de outras areas, auxiliando no desenvolvimento e no delineamento
do projeto de pesquisa, a orientacdo dos alunos que integram o laboratério e a
conducao das atividades e aos alunos, a execucao de projeto de pesquisa proprio e
das atividades dos projetos das outras areas da instituicdo. Destaca-se, portanto,
gue o nucleo de recursos humanos do laboratério ndo possui remuneracao e realiza

as atividades sob a forma de estagio voluntario ou como bolsistas de pesquisa.

A gestdo administrativa do laboratério € realizada pela Administracdo do CP
gue auxilia na elaboracédo dos orcamentos dos projetos e acompanha indicadores de
desempenho relativos a receita, despesa e produtividade. A receita é proveniente de
um valor fixo instituido como “Taxa de Bancada” e cobrado para todos os projetos
em andamento mensalmente, inclusive, os projetos proprios do laboratorio. Observa-
se que na sua totalidade, até o presente, a “Taxa de Bancada” é financiada pelo
FIPE-HCPA. A despesa consiste, basicamente, no custeio de materiais de consumo
de uso geral do laboratério, visto que, os materiais especificos para um determinado
projeto sdo por este custeado devido a sua inclusdo no orgcamento. A produtividade
do laboratorio € verificada através do numero total de projetos em desenvolvimento

mensalmente.
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A avaliacao destes indicadores no periodo de 2002 a 2004 revelou resultados
financeiros negativos e baixo niamero de projetos em andamento, 0 que gerou
condicOes favoraveis para a aceitacdo de propostas voltadas a um novo modelo de

gerenciamento das atividades do laboratério.
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INTRODUCAO

No final da década de 90, as alteragbes na agenda cientifica brasileira
trouxeram a redefinicdo do papel das Agéncias de Fomento através da vinculacéo
do financiamento aos projetos a sua capacidade de produzir e transferir resultados
para a sociedade. Desta forma, para a obtencdo de financiamento publico, a
pesquisa deve estar inserida no contexto nacional em termos de prioridade,
relevancia e impacto. Essa mudanca trouxe um desafio para as instituicdes que
desenvolvem pesquisa: a necessidade de gerenciar suas atividades sob uma
perspectiva estratégica, com a finalidade de medir e administrar o desempenho das
atividades de pesquisa para que as mesmas agreguem valor e tornem factivel a
transferéncia de resultados.

Oriundo da Administracdo Estratégica, o balanced scorecard (BSC) é um
sistema de gestdo criado por Kaplan e Norton [1], em 1992, com a finalidade de
complementar as medidas financeiras voltadas aos ativos tangiveis e utilizadas para
avaliar o desempenho das empresas até entdo, com medidas que focassem o
desempenho organizacional na geracdo de valor futuro e contemplassem os ativos
intangiveis como, por exemplo, as habilidades e o conhecimento dos funcionarios e
0s processos inovadores. O balanced scorecard visa traduzir a missao e a estratégia
da empresa em um conjunto abrangente de objetivos divididos em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos e aprendizagem e crescimento, que

podem ser acrescidas por outras para refletir as caracteristicas Unicas da
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organizacdo e vinculados por relacdo de causa e efeito [2]. Por privilegiar a
valorizacdo dos ativos intangiveis e focalizar o desempenho futuro, o balanced
scorecard tem sido utilizado amplamente nas empresas, sejam elas da esfera
publica [3,4,5] ou privada [6,7]. No entanto, até 0 momento, ndo se encontram na
literatura trabalhos voltados a sua aplicacdo em laboratérios de pesquisa na area da
saude. Estudos nessa linha foram realizados em um laboratério de pesquisa da area
agropecuaria [8] e em um laboratério de pesquisa tecnolégica [9], porém, os
objetivos e indicadores estabelecidos ndo sdo aplicaveis ao contexto da pesquisa
em saude.

Inserido na esfera publica, o Centro de Terapia Génica € um laboratorio de
pesquisa que atua na area de genética e integra o Centro de Pesquisas do Hospital
de Clinicas de Porto Alegre, vinculado a Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
Tem como caracteristica principal ser um prestador de servigcos na area de biologia
molecular e celular para os projetos de pesquisa desenvolvidos no hospital.
Implantado em 2002, através de um convénio com a Secretaria Estadual de Ciéncia
& Tecnologia do Rio Grande do Sul, o Centro de Terapia Génica conta com uma
infra-estrutura fisica e de equipamentos adequada e possui dois pesquisadores
responsaveis pelo seu funcionamento, ambos vinculados ao hospital e uma equipe
de vinte integrantes que desenvolvem atividades de rotina e de pesquisa, todos
vinculados a Universidades. Apesar da adequacdo de materiais, equipamentos e
dos recursos humanos capacitados, os resultados financeiros eram negativos ao

final de cada periodo.
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A preocupacdo dos pesquisadores responsaveis em reverter este quadro e
tornar o laboratdrio competitivo resultou neste trabalho que teve como objetivos
desenvolver e aplicar a metodologia do balanced scorecard e investigar se a adocao
do modelo tera impacto nos resultados do laboratério. Esse modelo foi escolhido por
privilegiar a valorizacdo dos ativos intangiveis, caracteristicos das atividades
desenvolvidas na area da pesquisa: criacdo e disseminacdo do conhecimento. O
trabalho teve seu inicio em novembro de 2004 e encontra-se na fase de

acompanhamento de resultados.

METODOS

Ao buscar conhecimentos para aplica-los a um problema especifico existente,
promovendo uma mudanca consciente no ambiente e monitorando os resultados,
este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa-aplicada [10].

A proposta de implantacdo do balanced scorecard foi apresentada na reunido
semanal do laboratério com uma explicacdo resumida dos objetivos e da
metodologia, sendo os integrantes convidados a participar. O plano de trabalho foi
dividido em duas etapas: a primeira consistiu no desenvolvimento do planejamento
estratégico do laboratério e a segunda, na construgcdo do modelo do balanced
scorecard a ser implementado.

O planejamento estratégico foi desenvolvido em reuniées semanais com quatro
horas de duracdo pelo periodo de seis meses. O modelo de planejamento
estratégico (Quadro 1) foi adaptado de Vasconcellos e Pagnoncelli [11], e foram

desenvolvidos o0s seguintes conceitos: missado, visdo, negocio, principios, analise do
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ambiente e estratégias competitivas. As informacdes utilizadas nesta etapa foram
obtidas através da andlise exploratoria detalhada do planejamento estratégico do
Hospital de Clinicas de Porto Alegre e do Centro de Pesquisas [12] e da andlise
especifica da infra-estrutura, das atividades desenvolvidas e do ambiente em que o
Centro de Terapia Génica atua. A estrutura para esta etapa consistiu num grupo
multidisciplinar de trabalho sob a coordenacdo de um responsavel totalizando
quatorze integrantes. Devido a diversidade de formacdo dos integrantes, foi
realizado um relato da teoria para cada um dos itens abordados no planejamento
estratégico, seguindo-se entdo a utilizacdo de técnicas de debate, brainstorming e
as conclusbes para o tema em questdo. Tendo finalizado o planejamento
estratégico, este foi utilizado como ponto de partida para a segunda etapa: a

construcdo do balanced scorecard.

Quadro 1- Modelo de Planejamento Estratégico

Orientacéo Diagnéstico Direcéo Operacionalizacéo
Negdcio Ambiente Externo || Objetivos Planos de Acéao,
L . . Divulgacao,
Misséo Analise Interna E(s)tr:qatzg{?/zs Implantacio e
Principios P Acompanhamento.
Viséo

Fonte: Pagnoncelli e Vasconcellos, 2001.

O desenvolvimento do balanced scorecard dividiu-se em duas fases distintas: a
construcdo do Mapa Estratégico e a definicdo do Plano de Acdo com a selecao dos

indicadores de desempenho do laboratério. Seguindo a metodologia proposta por
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Kaplan e Norton [1], esta etapa foi realizada top-dow, ou seja, participaram um
responsavel pelo laboratério e um da administracdo do Centro de Pesquisas sob a
orientacdo de um professor da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

As estratégias competitivas foram utilizadas como base para o estabelecimento
das questdes mais relevantes para a construcdo do Mapa Estratégico [13]: Como
tornar o laboratério auto-sustentavel? Quais os beneficios esperados pelos
pesquisadores que procuram os servicos do Centro de Terapia Génica? E quais
beneficios criam valor para os pesquisadores? Como 0s pesquisadores recebem o
servico prestado? Quais 0s processos que devem ser desenvolvidos ou aprimorados
para atender as necessidades dos clientes atuais e captar novos clientes? Que
processos contribuirdo para os resultados do laboratério? Como as pessoas que
integram o Centro de Terapia Génica podem contribuir para a melhoria dos
resultados do laboratério? O que € necessario, em relacdo a tecnologia da
informacédo para que as atividades desenvolvidas gerem valor na execucdo da
estratégia? Que tipo de clima organizacional proporcionara a sustentacdo dos
processos internos de criacdo de valor?

As respostas a estas questdes definiram 0s objetivos estratégicos que foram
alocados nas quatro perspectivas. Para cada objetivo foram elaboradas as metas
operacionais, formatando-se o Plano de Acédo para o periodo de 2005-2008.

As referéncias utilizadas nesta etapa foram a revisdo da literatura sobre o
balanced scorecard e a sua implantacdo em outras organizacdes dos setores publico
e privado, a analise exploratéria dos indicadores de desempenho sugeridos pela

Associacao Brasileira das Instituicbes de Pesquisa Tecnologica (ABIPTI) [14] e o
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levantamento dos dados do laboratorio. Para a selecdo dos indicadores de
desempenho [15] foram considerados trés pontos principais: o0 potencial de
generalizacdo (aplicabilidade em outras instituicdes semelhantes), o potencial de
comparacao (utilizando, sempre que possivel, os indicadores referenciados pela
ABIPTI) e os critérios de validade, disponibilidade e confiabilidade dos dados e
simplicidade de calculo.

ApoOs a conclusédo, o Mapa Estratégico e o Plano de Acéo foram apresentados
aos integrantes com a finalidade de promover a visualizacdo da estratégia adotada,
de forma que cada um identificasse sua insercdo e contribuicdo nos resultados
futuros do laboratério. Os resultados foram monitorados durante os seis primeiros
meses e 0 Plano de Acéo foi reavaliado ao final deste periodo, em maio de 2005,

para ajuste das metas estabelecidas.

RESULTADOS

O resultado da primeira etapa consistiu na elaboracdo do Planejamento
Estratégico [11] com a definicho dos conceitos necessarios a construcdo do
balanced scorecard.

No Planejamento Estratégico foram desenvolvidas as seguintes definicdes:
cliente, negocio, missao, visao, principios, analise do ambiente externo e interno e
analise das tendéncias em terapia génica para os proximos cinco anos. O Quadro 2

apresenta, resumidamente, as principais defini¢des.
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Quadro 2 - Planejamento Estratégico Centro de Terapia Génica

Cliente Comunidade Cientifica da area da saude.
Negocio “Idéias e solugdes em biologia molecular e celular”.
Missao Oferecer idéias e solu¢Bes em biologia celular e

molecular e formar recursos humanos, contribuindo
para o desenvolvimento da Terapia Génica e Celular e
sua aplicagdo na &rea da saude.

Etica e transparéncia no relacionamento,
Confiabilidade nos resultados,

Eficiéncia e eficacia,

Exceléncia académica,
Auto-sustentabilidade,

Bom ambiente de trabalho: boas praticas no
relacionamento, comprometimento e motivagdo da
equipe,

Competitividade: em relagdo ao mercado.

Principios

Refinamento tecnolégico e cientifico para projetos de
pesquisa,

Conhecimento especializado e tecnologicamente
atualizado.

Desenvolvimento de técnicas “de ponta”.

Objetivos Estratégicos

Na segunda etapa, o desenvolvimento e a implantagcdo do balanced scorecard,
os resultados preliminares obtidos foram classificados em conceituais e
operacionais. Como resultados conceituais, a constru¢do do Mapa Estratégico [13] e
a definicdo do Plano de Acdo para o periodo 2005-2008; como operacionais, 0S
resultados das metas estabelecidas no Plano de Acg&o. Neste trabalho sao

apresentados somente 0s relativos a perspectiva financeira: receita e custos.

Resultados Conceituais

O Mapa Estratégico (Fig.1) foi construido com base nas quatro perspectivas,

financeira, clientes, processos e aprendizado e conhecimento [13] e mostra 0s

objetivos estratégicos definidos para o laboratério evidenciando a relacéo de causa e
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efeito entre eles e destacando a auto-sustentabilidade como estratégia prioritaria
para que o Centro de Terapia Génica possa contribuir para os objetivos estratégicos
institucionais.

A partir do Mapa Estratégico, foram definidas as metas necessarias para se
atingir os objetivos no periodo de 2005-2008. O Plano de Acédo contém 23 metas
distribuidas da seguinte forma: 05 metas na perspectiva financeira, 04 metas na
perspectiva clientes, 08 metas na perspectiva processos e 06 metas na perspectiva
aprendizagem e conhecimento. O Plano de Acao foi debatido e transformado junto
com os integrantes em uma lista de atividades necessarias para que cada meta
estabelecida fosse alcancada. As metas estdo sendo acompanhadas desde
novembro de 2004 e os resultados sdo apresentados, mensalmente, e debatidos
com os integrantes do laboratério.

Figura 1- Mapa Estratégico do Centro de Terapia Génica

Centro de Terapia Génica: Oferecer idéias e solugdes em biologia
molecular e celular.

/ Autosustentabilidade \

Aumentar a Receita Gerenciar 0s custos

Exceléncia no Relacionamento

Servico || com Clientes
Customizado S\ Agregar valor
T cientifico
Comprometimento
com o resultado
Rt e,
P < de Precos
1 1 /
Investir em / Implantar Areas
Tecnologia Temaéticas
1 i I
Desenvolver Melhorar Tecnologia para explorar
Competéncia Técnica Processo Selecéo e acelerar a pesquisa

\ Cultura de Criatividade
e Inovagéo
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3.2 Resultados Operacionais

No Quadro 3, sdo apresentadas quatro metas da perspectiva financeira com os
seus respectivos indicadores e resultados.

Durante o ano de 2005, iniciaram quatorze novos projetos no laboratorio,
superando a meta estabelecida e contribuindo para o crescimento da receita do
laboratorio que aumentou em 21,7% no periodo de janeiro a novembro de 2005,
comparada com o periodo anterior. O célculo engloba os recursos provenientes do

faturamento dos setores publico e privado e utiliza o indicador sugerido pela ABIPTI.

Quadro 3 — Plano de Acéo Perspectiva Financeira.

Objetivo Metas Indicadores Resultados
Estratégico
Aumentar | Aumentar em 30% a | Projetos com menos de | Aumento de 47%.
a receita captacgéo de novos | 01 ano de
financeira. projetos até desenyolwmento/ total
dezembro de 2005. | de projetos no ano.
Ampliar a captacdo | Recursos financeiros Aumento de
de recursos provenientes de 21,7%.
provenientes de faturamento publico e
faturamento total em | privado/ recursos
20% até dezembro | financeiros captados
de 2005. totais x 100 (%).
Estabelecer o custo | Numero de custos de Desenvolvimento
Gerenciar | de 50% das técnicas | técnicas desenvolvidos/ | de 39%.
os custos | desenvolvidas até total de técnicas x 100
dezembro de 2005. | (%).
Reduzir os custos Custos operacionais ano
operacionais em atual/ custos Redugédo em 43%.
20% até dezembro | operacionais ano
de 2005 anterior x 100 (%).

*Indicador sugerido pela ABIPTI.
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Para 39% das técnicas basicas do laboratério desenvolveu-se a planilha de
custos [16]. Foram definidas como técnicas basicas aquelas solicitadas com maior
freqUéncia para a prestacdo de servicos. ldentificaram-se treze técnicas, das quais
cinco tiveram o célculo do custo concluido até 0 momento. Um exemplo do céalculo
de custos das técnicas pode ser visualizado na Tabela 1.

Os custos operacionais foram reduzidos em 43% no periodo de janeiro a
dezembro de 2005 quando comparados com o periodo anterior. O indicador utilizado
€ recomendado pela ABIPTI. Este resultado foi obtido, especificamente, através de

acOes voltadas ao gerenciamento de materiais.

Tabela 1:Custo de extracdo do DNA com uso de kit comercial

‘ Extracdo de DNA - Kit Comercial |

Insumo Medida Quantidade Prego us1 R$ 1 Custo

Pratico de laboratério p/ 24exames horas 1 1666,30/180/24 0,1500 0,3915 10,3915
Luva de procedimento par 1 8,72/50 0,0670 0,1749 0,1749
Kit Easy-DNA 80 ml ml 0,57  1210,38/80ml 5,8000 15,1380 8,6287
Cloroférmio P.A ml 0,75 16,30/1000 ml 0,0062 0,0162 0,0121
Etanol P.A ml 1  61,70/1000ml 0,0240 0,0626 0,0626
Etanol 70% ml 1 0,2790
Agua destilada estéril ampola 7 ml ml 1 3,65/7 0,1800 0,5300 0,5300
Ponteira amarela/incolor de 0-200 ul unidade 3 20,00/1000 0,0080  0,0209 0,0626
Ponteiras azuis unidade 6 20,00/1000 0,0080 0,0209 0,1253
Tubo tp Eppendorf 1,5ml unidade 2 50,00/1000 0,0190 0,0571 0,1142
Rateio custos indiretos 6,1800
16,561

Perda 30% 4,96

21,521
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Discusséao

Os resultados da primeira etapa, a de elaboracédo do Planejamento Estratégico
[11], possibilitaram a apropriacdo do conhecimento dos conceitos administrativos e a
familiarizacdo com a linguagem administrativa aos integrantes do laboratério e
permitiram o estabelecimento de um vinculo entre eles e a administracédo do Centro
de Pesquisas. Esta etapa permitiu que os integrantes se sentissem parte de um
grupo e trouxe o entendimento de que os resultados do laboratdrio dependiam, em
parte, de suas agoes.

Na segunda etapa, o desenvolvimento do balanced scorecard, durante a
construcdo do Mapa Estratégico [13], discutiu-se a possibilidade de acréscimo de
duas novas perspectivas: Sociedade e Ciéncia & Tecnologia. A primeira atenderia a
caracteristica do laboratorio de vinculacdo a uma empresa publica e a segunda, ao
carater das atividades desenvolvidas, unicamente voltadas a pesquisa. Contudo,
verificou-se que a perspectiva “Sociedade” estava contemplada no Planejamento
Estratégico do Hospital de Clinicas [12] e a perspectiva “Ciéncia & Tecnologia”,
embora nédo explicita nesta condicdo, também estava inserida no mesmo
planejamento. Optou-se pela manutencdo das quatro perspectivas estabelecendo-se
como tema central do Mapa do Centro de Terapia Génica a auto-sustentabilidade,
que é um dos objetivos estratégicos da pesquisa no hospital. Os demais objetivos
foram estabelecidos através da identificacdo da relagcdo de causa e efeito com a
auto-sustentabilidade, a partir do entendimento de que esta € a principal contribuicdo

do laboratério para que os objetivos institucionais sejam atingidos.
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No processo de elaboracdo do Plano de Acdo foi acertada a decisdo de
transforma-lo em uma lista de atividades junto com os integrantes do laboratério. Isto
permitiu que eles identificassem para cada meta estabelecida quais as atividades
qgue contribuiriam para o resultado. Adicionalmente, esta lista tem funcionado como
um elemento motivacional para o grupo.

A inclusdo da meta “Aumento da captacdo de novos projetos” na perspectiva
financeira, ao invés da perspectiva de processos, surgiu da compreensao de que ela
era uma premissa basica para o crescimento da receita de faturamento obtida
através da prestacao de servicos e, portanto, seu indicador deveria ser visto sob a
Otica financeira. Esta adaptacdo propiciada pela flexibilidade do modelo tedrico
permitiria que os pesquisadores visualizassem a relacdo de causa e efeito desta
meta com o resultado financeiro do laboratério e priorizassem as a¢des necessarias
a sua realizacdo. Esta decisdo parece ter sido correta, visto que se observa o
mesmo percentual de crescimento para a captacdo de projetos e para o crescimento
da receita de faturamento.

Em relacdo ao gerenciamento de custos [16], optou-se pela abordagem de
estabelecer metas efetivas voltadas a obtencdo de resultados em curto prazo. A
primeira meta, o0 estabelecimento dos custos das técnicas basicas do laboratorio,
surgiu a partir da andlise dos resultados financeiros de anos anteriores e da hipotese
de que o desconhecimento do custo real poderia ser um dos fatores que estariam
influenciando os resultados negativos. Os calculos de algumas técnicas, realizados

até o momento, confirmaram a hipoétese inicial e possibilitaram o ajuste da tabela de



66

precos do laboratério e a adequacdo dos pedidos de financiamento dos projetos,
trazendo como consequéncia o equilibrio nas despesas do laboratério.

A segunda meta, reducédo dos custos operacionais, focou a area de materiais
do laboratério com base no acompanhamento do histérico de solicitagdes dos anos
anteriores e na inferéncia de que havia falhas no processo de solicitacao.
Anteriormente, as solicitacdes de materiais eram realizadas em um pedido global do
laboratorio e ndo havia um responsavel para realizar estas solicitacdes. A partir da
implantacdo do balanced scorecard, estabeleceu-se um integrante responsavel
pelas solicitacbes e identificou-se quais materiais solicitados eram utilizados
especificamente para projetos de pesquisa e quais eram de uso geral do laboratorio.
A partir dai, passou-se a solicitar os materiais especificos diretamente pelo
financiamento dos projetos, desonerando os gastos do laboratério com materiais.
Outra acao relevante nesta area foi a identificacdo dos materiais de “Curva A” [16]
do laboratorio, como por exemplo, nitrogénio liquido e a apresentacdo dos custos
destes materiais aos integrantes. Esta acdo permitiu a verificacdo do
desconhecimento de conceitos técnicos para a utilizacdo de determinados materiais
e 0 estabelecimento de um processo de educacao continuada voltado a utilizacao
correta dos mesmos. Ao serem confrontados com 0s custos, 0S integrantes
perceberam o impacto que o desperdicio e a utilizacdo inadequada de materiais
exercem nos custos operacionais. Estas acdes, voltadas exclusivamente a area de
materiais, foram responsaveis pela reducdo de 43% dos custos operacionais do

laboratorio.
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Embora ndo apresentados neste trabalho, € importante destacar que os indicadores
das demais perspectivas estdo sendo acompanhados e, da mesma forma que os da
perspectiva financeira, tém apresentado resultados positivos quando comparados ao

periodo anterior.

CONCLUSOES

Os resultados preliminares obtidos até 0 momento mostram a viabilidade da
implantacdo do balanced scorecard em um laboratorio de pesquisa da area da
saude. Para tal, ha que se destacar a necessidade de disseminacéo e traducdo dos
conceitos administrativos em uma linguagem clara e acessivel a um grupo
multidisciplinar e o didlogo continuo e motivacional entre a administracao e o grupo.
E preciso acreditar que as pessoas sdo capazes de realizar a estratégia e
demonstrar isso a elas.

Outro ponto importante a ser considerado € que o laboratério esta inserido
numa instituicdo publica de ensino, cabendo-lhe, portanto, a formacéo técnica dos
integrantes. Contudo, a realizacao deste trabalho trouxe conceitos administrativos e
o0 conhecimento gerencial para estes integrantes, capacitando-os para uma relacao
pré-ativa com a administracdo. Esta relacdo tem méo dupla, em que um fala e o
outro entende, permitindo a comunicagdo entre as partes e possibilitando a
flexibilidade tanto na conducao das questdes técnicas, como nas gerenciais.

Além disso, a implantacdo do balanced scorecard promove o alinhamento da

estratégia do laboratorio com as politicas publicas de Ciéncia & Tecnologia que, ao
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vincularem o financiamento dos projetos a sua capacidade de produzir e transferir
resultados para a sociedade, preconizam a necessidade de gerenciamento das
atividades de pesquisa para que elas agreguem valor e tornem factivel esta
transferéncia.

Por fim, este trabalho mostra que a gestdo das atividades de pesquisa vista
sob uma perspectiva estratégica, podera agregar valor tanto cientifico e tecnolégico
como econdmico a instituicdo. Do ponto de vista cientifico, o valor podera ser
expresso sob a forma dos novos conhecimentos gerados, das publicacbes
realizadas e da divulgacdo do nome da instituicdo; no tecnologico, pela transferéncia
de resultados a sociedade e no econdmico, pela captacdo de recursos para a

pesquisa e pela reducéo dos custos operacionais.
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RESUMO

Objetivo: Descrever o desenvolvimento e a aplicacdo do sistema gerencial
Balanced Scorecard (BSC) no Centro de Terapia Génica do Hospital de Clinicas de
Porto Alegre.

Métodos: O desenvolvimento do Balanced Scorecard no Centro de Terapia Génica
foi realizado em duas etapas: a primeiro, voltada a constru¢cdo do modelo conceitual
através da elaboracdo do Mapa Estratégico e a segunda, a definicdo do Plano de
Acado com a selecao das areas de indicadores do laboratério. As referéncias usadas
nessas fases foram a revisao da literatura sobre o BSC e seu desenvolvimento em
outras organizacdes do setor publico e privado, a analise exploratoria dos
indicadores de desempenho sugeridos pela Associagao Brasileira das Instituicdes de
Pesquisa Tecnologica (ABIPTI), o Planejamento Estratégico do Hospital de Clinicas
e o levantamento dos dados do laboratorio.

Resultados: Os resultados obtidos foram classificados em conceituais e
operacionais. Como resultados conceituais, a constru¢cdo do Mapa Estratégico e a
definicdo do Plano de Acdo para o periodo 2005-2008 e como operacionais, 0S
resultados das metas estabelecidas no Plano de Ac&o. Dentre os principais
resultados operacionais destacam-se: aumento de 21,6% na receita de faturamento,
reducdo de 43,3% dos custos operacionais, crescimento de 150% nas publicacdes
do laboratério, aumento de 47,3% no numero de técnicas realizadas pelo laboratorio,
atualizacao de 15,3% da infra-estutura de equipamentos e crescimento de 12,7% na
qualificacédo dos recursos humanos.

Conclusao: Os resultados obtidos até o0 momento indicam a viabilidade da aplicacao
do BSC em um laboratério de pesquisa de um hospital publico de ensino. Mostram,
também, que a administracao das atividades de pesquisa, vista sob uma perspectiva
estratégica, torna a multidisciplinaridade de conhecimentos presentes em uma
instituicdo como um fator importante para a busca das melhores praticas gerenciais
gue contribuam para agregar valor cientifico, tecnolégico e econémico as atividades
de pesquisa e desta forma, auxiliem a impulsionar as atividades de P&D na
organizacao.

Palavra-chave: balanced scorecard, laboratério de pesquisa, area da saude,
indicadores de desempenho.
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INTRODUCAO

A partir da década de 90, ocorreram importantes alteracfes na politica de
Ciéncia & Tecnologia (C&T) nacional com o objetivo de aumentar a capacidade
tecnologica das empresas, viabilizar a introducdo de inovacbes e melhorar a
competitividade brasileira no ambito internacional. Neste novo contexto, C&T passa
a ter um papel fundamental como base de sustentacdo do desenvolvimento e do
progresso econémico e social do pais (Rocha Neto, 2004).

Estas alteracbes trouxeram para as instituicdes que desenvolvem pesquisa a
necessidade de introduzir novas estratégias de gestdo que possibilitem a
administracdo de competéncias, conhecimentos, informac¢des e mudancgas e criem a
sinergia necesséria entre os diferentes atores envolvidos possibilitando que suas
atividades estejam alinhadas a politica nacional de C&T.

Contudo, as instituicbes que desenvolvem pesquisas monitoram as atividades
através dos sistemas tradicionais de gestdo que medem somente 0s aspectos
financeiros apesar de desenvolverem diversas atividades que nem sempre focalizam
os resultados financeiros como, por exemplo, as de ensino e de extensao. Destaca-
se ainda, o carater publico da maioria das instituicbes de pesquisa brasileiras
(Zouain, 2001), que por definicdo ndo tem o retorno financeiro como o principal
objetivo. Desta forma, percebe-se que os sistemas tradicionais de gestdo néo
possuem a flexibilidade necessaria para abranger as caracteristicas peculiares e
inerentes as atividades de pesquisa, em especial, a geracdo e a disseminacdo do

conhecimento.
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Na literatura administrativa, o balanced scorecard (BSC) criado por Kaplan e
Norton (1997) na década de noventa, tem como objetivo desenvolver a estratégia da
empresa focalizando a geracdo de valor futuro e permitindo o acompanhamento dos
resultados através de indicadores de desempenho divididos em quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. O principal
diferencial deste sistema em relacdo as teorias anteriores consiste na valorizacao
dos ativos intangiveis da empresa como, por exemplo, o conhecimento e a inovacao.
Este diferencial possibilitou que o balanced scorecard se consolidasse como um
sistema de gestdo flexivel, podendo ser adaptado a diferentes instituicdes
(Akkermans;Oorschot, 2006). Por este motivo, o conceito expandiu-se, rapidamente,
sendo aplicado em empresas do mundo inteiro, publicas (Robinson et al, 2003;
Wilson et al, 2004; Yee-Ching, 2004) e privadas (Sureshchandar; Leisten, 2005;
Neale; Feng, 2005) e, portanto, pressupde-se que seja 0 modelo mais adequado
para atender as caracteristicas peculiares das instituicdes de pesquisa. No entanto,
até o momento, ndo se encontram na literatura trabalhos voltados a sua aplicacao
em laboratérios de pesquisa na area da saude.

Inserido no contexto publico, o Centro de Terapia Génica € um laboratério de
pesquisa que atua na area de genética e integra o Centro de Pesquisas do Hospital
de Clinicas de Porto Alegre (HCPA). Tem como caracteristica principal ser um
prestador de servicos na area de biologia molecular e celular para os projetos de
pesquisa desenvolvidos no hospital. Conta com uma infra-estrutura fisica e de
equipamentos adequada e possui dois pesquisadores responsaveis pelo seu

funcionamento, ambos vinculados ao hospital e uma equipe de vinte integrantes que
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desenvolvem atividades de rotina e de pesquisa, todos vinculados a Universidades.
Desde 2002, ano de sua implantacdo, o laboratério obteve resultados financeiros
negativos no final de cada exercicio.

Na tentativa de reverter este quadro e de adequar o laboratdrio ao contexto
atual da politica nacional de C&T é que surge este estudo que se propbe a

desenvolver e aplicar o balanced scorecard no Centro de Terapia Génica do HCPA.

METODOS

O delineamento deste projeto € de um estudo de caso experimental, visto que
a pesquisa examina um problema existente e implementa uma metodologia,

monitorando e avaliando os resultados (Collis; Hussey, 2005).

A escolha do BSC como instrumento de gestdo para o laboratdrio ocorreu
devido a possibilidade de avaliacdo dos ativos intangiveis caracteristicos da area da

pesquisa como por exemplo, a geracéo e a disseminacédo do conhecimento.

O desenvolvimento do balanced scorecard teve inicio em 2004 e consistiu na
construcdo do modelo conceitual através da elaboracdo do Mapa Estratégico e da
definicdo do Plano de Acdo com a selecdo dos indicadores de desempenho do
laboratorio, seguido da implantacao.

Para a construcdo do Mapa Estratégico (Kaplan; Norton, 2004) discutiu-se
quais seriam as questfes mais relevantes para cada uma das quatro perspectivas e

estabeleceu-se respostas consensuais para cada uma delas:
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-Financeira: Como tornar o laboratério auto-sustentavel? Através do aumento
da receita e da reducdo dos custos operacionais. A receita pode ser ampliada
através do faturamento das Taxas de Bancada e da captacdo de recursos de
agéncias de fomento e os custos podem ser reduzidos através do gerenciamento
dos materiais do laboratorio.

-Clientes: Quais os beneficios esperados pelos pesquisadores que procuram
os servicos do Centro de Terapia Génica? Aplicacdo de técnicas de biologia celular
e molecular no seu projeto de pesquisa. E quais beneficios criam valor para os
pesquisadores? Refinamento cientifico e tecnolégico. Como os pesquisadores
recebem o servico prestado? De forma individualizada, especifica para cada projeto
de pesquisa.

-Processos: Quais os processos que devem ser desenvolvidos ou aprimorados
para atender as necessidades dos clientes atuais e captar novos clientes?
Identificacdo das grandes areas cientificas existentes no laboratério para a
divulgacdo do trabalho realizado e o contato de clientes potenciais, definicdo da
politica de precos das atividades realizadas para facilitar a elaboracdo do orcamento
dos projetos e a implantacdo de novas técnicas na area de atuacao. Que processos
contribuirdo para os resultados do laboratorio? Ampliacdo do nimero de publicacbes
e investimento em tecnologia.

-Aprendizagem e Crescimento: Como as pessoas que integram o Centro de
Terapia Génica podem contribuir para a melhoria dos resultados do laboratério?
Através da realizacdo de atividades voltadas aos objetivos estratégicos do

laboratorio e do desenvolvimento de sua competéncia técnica. O que € necessario,
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em relacdo a tecnologia da informacado para que as atividades desenvolvidas gerem
valor na execucao da estratégia? Investimento em tecnologia de ponta. Que tipo de
clima organizacional proporcionara a sustentacdo dos processos internos de criacao
de valor? Clima voltado ao estimulo da criatividade e a inovacdo para o
estabelecimento de idéias e solugcbes em biologia molecular e celular para os
clientes.

As respostas a estas questdes definiram 0s objetivos estratégicos que foram
alocados nas quatro perspectivas. Para cada objetivo foram elaboradas as metas
operacionais, formatando-se o Plano de Ac¢édo para o periodo de 2005-2008.

As referéncias utilizadas nesta etapa foram a revisdo da literatura sobre o
balanced scorecard e a sua implantacdo em outras organizacdes dos setores publico
e privado, a analise exploratéria dos indicadores de desempenho sugeridos pela
Associacao Brasileira das Instituicdes de Pesquisa Tecnoldégica (ABIPTI, 2004), o
Planejamento Estratégico do Hospital de Clinicas e o levantamento dos dados do
laboratorio. Para a selecéo dos indicadores de desempenho foram considerados trés
pontos principais: o potencial de generalizacdo (aplicabilidade em outras instituicées
semelhantes), o potencial de comparacao (utilizando, sempre que possivel, os
indicadores referenciados pela ABIPTI) e os critérios de validade, disponibilidade e
confiabilidade dos dados e simplicidade de calculo (Ferreira, 1998).

A partir do Mapa Estratégico, foram definidas as metas necessarias para se
atingir os objetivos no periodo de 2005-2008. O Plano de Acédo contém 19 metas
distribuidas da seguinte forma: 05 metas na perspectiva financeira, 05 metas na

perspectiva clientes, 05 metas na perspectiva processos e 04 metas na perspectiva
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aprendizado e crescimento. O Plano de Acéao foi debatido e transformado junto com
0s integrantes em uma lista de atividades necessarias para que cada meta
estabelecida fosse alcancada.

Apoés a conclusédo, o Mapa Estratégico e o Plano de Acéo foram apresentados
aos integrantes com a finalidade de promover a visualizacdo da estratégia adotada,
de forma que cada um identificasse sua insercdo e contribuicdo nos resultados
futuros do laboratério. O BSC foi implementado em janeiro de 2005 e os resultados
foram monitorados durante os seis primeiros meses e o Plano de Acéo foi reavaliado

ao final deste periodo, em julho de 2005, para ajuste das metas estabelecidas.

RESULTADOS

Os resultados obtidos foram classificados em conceituais e operacionais. Como
resultados conceituais, a construcdo do Mapa Estratégico e a definicdo do Plano de
Acdo para o periodo 2005-2008; como operacionais, 0s resultados das metas

estabelecidas no Plano de Acéo.

Resultados Conceituais

O Mapa Estratégico (Figura 1) foi construido com base nas quatro
perspectivas, financeira, clientes, processos e aprendizado e crescimento e mostra
0S objetivos estratégicos definidos para o laboratério evidenciando a relacdo de

causa e efeito entre eles e destacando a auto-sustentabilidade como estratégia
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prioritaria para que o Centro de Terapia Génica possa contribuir para os objetivos

estratégicos institucionais.

Centro de Terapia Génica: Oferecer idéias e solugdes em biologia
molecular e celular.

/ Autosustentabilidade \

Aumentar a Receita Gerenciar os custos

Exceléncia no Relacionamento

Servigo || com Clientes
Customizado ™\_ Agregar valor
T cientifico
Comprometimento
com o resultado
i ) 1
Imp!?g;z;llgcl;gvas :r:)‘lli)::f ge.s Definir Politica
p ¢ de Precos
1 1 /
Investir em / Implantar Areas
Tecnologia Teméticas
i i i
Desenvolver Melhorar Tecnologia para explorar
Competéncia Técnica Processo Selecéo e acelerar a pesquisa

\ Cultura de Criatividade
e Inovacéo

Figura 1- Mapa Estratégico do Centro de Terapia Génica

Na construcdo do Mapa Estratégico optou-se pela manutencdo das quatro
perspectivas estabelecendo-se como tema central do Mapa do Centro de Terapia
Génica a auto-sustentabilidade, que € um dos objetivos estratégicos da pesquisa no
hospital. Os demais objetivos foram estabelecidos através da identificacdo da
relacdo de causa e efeito com a auto-sustentabilidade, a partir do entendimento de
gue esta é a principal contribuicdo do laboratorio para que os objetivos institucionais

sejam atingidos.
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3.2 Resultados Operacionais

No Quadro 1, sdo apresentadas as metas da perspectiva financeira, no 2 as de

clientes, no 3 as de processos e no 4, as de aprendizado e crescimento com 0s seus

respectivos indicadores e resultados.

Quadro 1- Plano de Acao da Perspectiva Financeira

Objetivo Metas Indicadores 2004 2005 Resultados
Estratégico
Aumentar em 30% a Projetos com
captacao de novos menos de 1 ano/ 9 19 Crescimento
projetos. total de projetos de 47%.
x100.
Aumentar
a receita Ampliar a captagdo de | Recursos
financeira. recursos provenientes | financeiros ano 3.600 4.380 Crescimento
de faturamento em atuall recursos de 21,67%.
20% até dezembro de | financeiros ano
2005 anterior — 100.
Captar recursos de
fomento até dezembro | Recursos Nao 215.221 |-
de 2005. captados. houve.
Reduzir em 30% os Custos 4.881,13 2.114,73 |Reducdo de
custos operacionais operacionais ano 43,3%.
até dezembro de atual/ custos
Gerenciar os | 2005. operacionais ano
custos. anterior x 100.
NUmero custos
técnicas - 11/28 39%.
Estabelecer o custo de | desenvolvidas/
50% das técnicas total de técnicas
desenvolvidas até x 100.
dezembro de 2005.

Obs: Os valores financeiros encontram-se em reais.

A inclusdo da meta “Aumento da captacdo de novos projetos” na perspectiva
financeira, ao invés da perspectiva de processos, surgiu da compreensao de que ela
era uma premissa basica para o crescimento da receita de faturamento obtida

atraves da prestagcdo de servigos e, portanto, seu indicador deveria ser visto sob a
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Otica financeira. Esta adaptacdo propiciada pela flexibilidade do modelo tedrico
permitiria que os pesquisadores visualizassem a relacdo de causa e efeito desta
meta com o resultado financeiro do laboratério e priorizassem as a¢des necessarias
a sua realizacéo.

Em relacdo ao gerenciamento de custos, optou-se pela abordagem de
estabelecer metas efetivas voltadas a obtencdo de resultados em curto prazo. A
primeira meta, o estabelecimento dos custos das técnicas basicas do laboratorio,
surgiu a partir da andlise dos resultados financeiros de anos anteriores e da hipotese
de que o desconhecimento do custo real poderia ser um dos fatores que estariam
influenciando os resultados negativos. Os calculos de algumas técnicas, realizados
até o momento, confirmaram a hipoétese inicial e possibilitaram o ajuste da tabela de
precos do laboratério e a adequacao dos pedidos de financiamento dos projetos,
trazendo como consequéncia o equilibrio nas despesas do laboratdrio.

A segunda meta, reducédo dos custos operacionais, focou a area de materiais
do laboratério com base no acompanhamento do histérico de solicitagdes dos anos
anteriores e na inferéncia de que havia falhas no processo de solicitacao.
Anteriormente, as solicitacdes de materiais eram realizadas em um pedido global do
laboratorio e ndo havia um responsavel para realizar estas solicitacoes. A partir da
implantacdo do balanced scorecard, estabeleceu-se um integrante responsavel
pelas solicitacbes e identificou-se quais materiais solicitados eram utilizados
especificamente para projetos de pesquisa e quais eram de uso geral do laboratorio.
A partir dai, passou-se a solicitar os materiais especificos diretamente pelo

financiamento dos projetos, desonerando os gastos do laboratério com materiais.
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Outra acédo relevante nesta area foi a identificacdo dos materiais de “Curva A” do
laboratorio, como por exemplo, nitrogénio liquido e a apresentacdo dos custos
destes materiais aos integrantes. Esta acdo permitiu a verificacdo do
desconhecimento de conceitos técnicos para a utilizacdo de determinados materiais
e 0 estabelecimento de um processo de educacao continuada voltado a utilizacao
correta dos mesmos. Ao serem confrontados com 0s custos, 0S integrantes
perceberam o impacto que o desperdicio e a utilizacdo inadequada de materiais

exercem nos custos operacionais. Estas acdes, voltadas exclusivamente a area de

materiais, foram responsaveis pela reducdo de 42% dos custos operacionais do

laboratorio.
Quadro 2 — Plano de Acédo da Perspectiva Clientes.
Objetivo Metas Indicadores 2004 | 2005 Resultados
Estratégico
Oferecer Prestar 12 consultorias Numero consultorias - 17 41,6%.
servico até dezembro de 2005. | prestadas.
customizado
Identificar o nimero de | Namero clientes 3 7 Crescimento de
clientes externos. externos. 133%.
Comprometer-
se com o Identificar o % de NUmero clientes - 217 28,57%.
resultado. retencdo de clientes até | externos retornam /
dezembro de 2005. total clientes externos
x 100.
Agregar valor Identificar o nimero de | Percentual de projetos - 2/17 |11,76%.
cientifico consultorias prestadas. | derivados de
consultorias.
Aumentar em 20% as
publicagbes do (Publicacdes ano
laboratorio. atual/ publicacdes ano 8 20 Crescimento de
anterior) -1 x 100 150%.

A inclusdo da meta “ldentificar o nUmero de consultorias prestadas” surgiu da
necessidade de formalizar este servigco oferecido pelo laboratorio aos pesquisadores

da instituicdo e utiliza-lo como base para a construcdo de outros indicadores.
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Anteriormente, este servico ocorria informalmente em qualquer ambiente da
instituicdo, caracterizando-se como uma “opinido” ou “sugestao”. A partir de junho de
2005, definiu-se que “toda e qualquer solicitacdo de “opinido” ou “sugestdo” para
projetos de pesquisa seria agendada com o pesquisador responsavel pelo
laboratorio. Esta decisdo parece ter sido acertada, visto que possibilitou um
atendimento personalizado e mais qualificado e adicionalmente, a identificacdo do
percentual de retencdo dos clientes do laboratério.

Em relacdo ao objetivo *“Agregar valor cientifico”, optou-se pelo
estabelecimento de uma meta voltada a obtencdo de resultados em curto prazo e
para tal, considerou-se como publicacfes cientificas “todo trabalho apresentado por
pesquisadores que desenvolvem atividades no Centro de Terapia Génica e em cuja
publicacdo conste o nome do laboratério”. A simplicidade da meta motivou o0s
pesquisadores do laboratério e resultou num crescimento muito além do esperado.
Além disso, adotou-se a estratégia de padronizacdo do formato de apresentacéao de
posteres em congressos com a finalidade de destacar e, consequentemente,
divulgar o nome do laboratorio. Esta estratégia resultou em uma parceria
interinstitucional para o desenvolvimento de um projeto.

O objetivo estratégico “Comprometer-se com o0 resultado” surgiu do
entendimento de que os clientes atendidos nas consultorias decidiriam desenvolver
0s seus projetos no Centro de Terapia Génica com base na sua percepcao de que
0s pesquisadores do laboratério seriam parceiros do projeto em todas as etapas,

auxiliando no desenvolvimento e na resolucdo de possiveis problemas que
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surgissem no decorrer do projeto. Além disso, considerou-se que este objetivo

auxilia na construcdo da imagem do laboratorio em longo prazo.

Quadro 3 — Plano de Acéo da Perspectiva Processos.

Objetivo Metas Indicadores 2004 | 2005 |Resultados

Estratégico

Desenvolver | Ampliar em 10% o NUmero novas

novas namero de novas técnicas

técnicas técnicas implantadas |implantadas / total 9 19 |Crescimento
até dezembro de de técnicas x 100. de 47,36%.
2005.

Investir em Atualizar a infra- NUmero novos

tecnologia estrutura de equipamentos/total
equipamentos e equipamentos X 4 26 | 15,38%.
acesso a informacédo | 100.
até junho de 2007.

Ampliar o Obter uma publicagéo | Artigo aceito. - - Em

namero de em periédico andamento.

publicacbes. |internacional até
dezembro de 2008.

Implantar Definir politica de NUmero servicos em -

politica de precos para 50% dos |tabela precof/total

precos servicos prestados servigos prestados x 12/28 | 42,8%
até dezembro de 100.
2005.

Implantar Agrupar as técnicas Numero de técnicas -

areas do laboratério em agrupadas / total de

tematicas areas até janeiro de | técnicas x 100. 26/28 | 92,8%
2006.

Em relacdo a perspectiva de processos, 0s objetivos estratégicos foram
definidos com base na sua capacidade de agregar valor aos servicos prestados e
em consequéncia, possibilitar a captacdo de novos clientes e reter os existentes
levando-os ao desenvolvimento de novos projetos no laboratério e na sua
capacidade de possibilitar a melhoria em alguns pontos fracos identificados no
Planejamento Estratégico do laboratorio.

Assim, identificou-se o desenvolvimento de novas técnicas para utilizacdo no

laboratorio e o investimento em tecnologia como fatores importantes para o
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oferecimento de novos servigos aos clientes. A inclusdo destes objetivos possibilitou
gue os recursos humanos do laboratério mostrassem o seu conhecimento técnico e
a capacidade de transpo-lo para a rotina. Isso fica demonstrado pelos resultados
obtidos: crescimento de 47% nas técnicas oferecidas e de 15% no investimento em
novos equipamentos.

Os objetivos de ampliacdo do numero de publicacdes, de implantacdo da
politica de precos e de areas tematicas surgiram para atender pontos fracos
identificados no Planejamento Estratégico do laboratorio. O primeiro por ser
considerado um fator restritivo na competicdo por recursos externos: baixo volume
de publicacbes. Debateu-se a possibilidade de alocar esta meta na perspectiva de
aprendizado e crescimento, porém, optou-se por deixa-la na perspectiva de
processos devido ao entendimento do alto impacto que ela possui na divulgacao do
laboratorio e em consequiéncia, na captacdo de novos clientes. A meta para este
objetivo encontra-se em andamento, sendo que cinco artigos foram enviados, porém
nao aceitos para publicacdo. O segundo objetivo surgiu para complementar uma das
metas da perspectiva financeira: identificar os custos das técnicas do laboratorio e
definir os precos por técnica conforme os resultados obtidos. Este objetivo nao
atingiu o percentual proposto devido ao longo tempo demandado para o
levantamento do passo-a-passo de cada técnica e dos custos de seus insumos:
somente 42% das técnicas desenvolvidas tiveram os precos adequados. E por fim, o
terceiro objetivo surgiu como forma de se identificar as principais areas de atuacéo
do laboratério, possibilitando a definicdo das linhas de pesquisa com maior potencial

de publicacdo e competitividade. Sua inclusdo parece ter sido correta, visto que o
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namero de publicacbes de resumos em congressos aumentou e o percentual de
92% deve-se ao fato de que quatro técnicas ndo se encaixaram em nenhuma das

areas propostas.

Quadro 4 — Plano de Acéo da Perspectiva Aprendizado e Crescimento.

Objetivo Metas Indicadores 2004 2005 Resultados
Estratégico
Desenvolver | Promover 2 cursos | Numero de cursos 01 01 Meta nédo
a em terapia génica promovidos. atingida.
competéncia |até dezembro de
técnica. 2005.
Melhorar o Desenvolver Qualificacdo dos recursos 40/17= | 61/23= | Crescimento
processo habilidades humanos ABIPTI. Formula 2,35 2,75 |de 12,76%.
seletivo. estratégicas. (5D+4M+3E+2G+SG)/
total forca trabalho &rea fim.
Ampliar a (NUmero participacao em 3/17= | 6/23= | Crescimento
participacdo em projetos de RH -1 ano 0,1765 | 0,2609 | de 47,82%.
projetos dos RH 2005/total de RH em
com menos de 01 projetos)/ (NUmero
ano de atividade no | participacdo em projetos de
laboratério (novos RH -1 ano 2004/total de RH
integrantes). em projetos) — 1 x 100
Criar uma Garantir o (RH que participam em 2/17= | 5/23= | Crescimento
cultura de compartilhamento projetos colaborativosl/ total 0,1176 | 0,2174 | de 84,86%.
criatividade e | do conhecimento. de RH ano atual)/ (RH que
inovacao. participam em projetos
colaborativosl/ total de RH
ano anterior ) — 1 x 100.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, 0s objetivos estratégicos foram
definidos considerando a instituicio em que o Centro de Terapia Génica esta
inserido: um hospital de ensino. Desta forma, o objetivo “desenvolver a competéncia
técnica” volta-se a capacitacdo de recursos humanos sejam eles internos ou
externos a instituicdo. A meta de promocéo de dois cursos em Terapia Génica ndo
foi atingida devido a uma decisdo estratégica dos responsaveis pelo laboratorio,

motivada por uma analise de cenario. O laboratorio havia programado o0 seu primeiro
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curso para junho e o segundo para setembro, contudo, em marco e maio ocorreram
dois cursos promovidos por outras instituicdes voltados ao mesmo publico-alvo.
Considerou-se a possibilidade de esvaziamento do curso planejado pelo laboratorio
devido ao curto espaco de tempo entre os trés cursos que abordavam tematica
semelhante e optou-se por ndo realiza-lo no primeiro semestre. Esta decisdo parece
ter sido correta, visto que o curso realizado em setembro contabilizou 260
participantes. A meta relacionada ao desenvolvimento de habilidades estratégicas
relaciona-se a qualificacdo dos recursos humanos em relacdo a sua formacao
técnica e utiliza o indicador recomendado pela ABIPTI que pondera por pesos a
avaliacdo dos recursos humanos. Em relacdo a participacdo dos recursos humanos
com menos de um ano de atuacdo no laboratorio em projetos de pesquisa, a meta
foi definida para promover a inser¢cdo dos novos integrantes no grupo levando-os a
colaborar em projetos que estavam em andamento no laboratdrio, 0 que propiciou
um crescimento de 52% em relacdo ao periodo anterior. Este resultado influenciou
os resultados da meta subseqtiente, garantir o compartilhamento do conhecimento
através da participacdo dos recursos humanos do laboratério em projetos

colaborativos que apresentou um crescimento de 84%.

CONCLUSOES

Os resultados obtidos até 0 momento mostram a viabilidade da implantacéo
do balanced scorecard em um laboratério de pesquisa de um hospital publico de
ensino. Para tal, ha que se destacar a necessidade de disseminacao e traducéo dos

conceitos administrativos em uma linguagem acessivel a um grupo multidisciplinar e
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no estabelecimento de uma sinergia entre a administracdo e o grupo para que 0S
objetivos propostos sejam alcancgados.

Na perspectiva financeira, infere-se que a capacitacdo técnica para a
utilizacdo de materiais de alto custo € um fator importante para o gerenciamento
adequado dos custos operacionais e na perspectiva de clientes, que a
transformacdo de atividades informais em servicos padronizados possibilita a
customizacdo no atendimento ao cliente o que vai de encontro as técnicas
contemporaneas de administracdo de servicos. Os resultados obtidos nas
perspectivas de processos e aprendizado e conhecimento colaboram para o alcance
das metas estabelecidas nas demais perspectivas e revelam dois pontos
fundamentais para a estratégia: o primeiro, que as metas voltadas ao aprendizado e
crescimento sdo elementos motivacionais para os integrantes, o que € demonstrado
pelos altos percentuais de crescimento obtidos e o segundo, que na execucao das
metas da perspectiva de processos refletem-se os problemas inerentes a qualquer
organizacdo na implantacdo de mudancas e que implicam em maior tempo e na
revisdo intensiva dos processos existentes. Conclui-se, ainda, que o
estabelecimento de metas simples e em curto prazo, nas quatro perspectivas,
exerce forte fator motivacional para o grupo, produzindo melhores resultados.

Outro ponto importante a ser considerado € que o laboratério esta inserido
numa instituicdo publica de ensino, cabendo-lhe, portanto, a formacéo técnica dos
integrantes. Contudo, a realizacao deste trabalho trouxe conceitos administrativos e
o0 conhecimento gerencial para estes integrantes, capacitando-os para uma relacao

pré-ativa com a administracdo, que aprimora a comunicacdo entre as partes e
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possibilita a flexibilidade tanto na conducdo das questbes técnicas, como nas
gerenciais. Destaca-se ainda, que a implantacdo do BSC possibilita a adocao de
objetivos voltados aos ativos intangiveis 0 que permite a visualizacdo dos pontos
fracos a serem trabalhados para que os resultados globais sejam alcancados e pode
tornar o laboratério mais competitivo na captacdo de recursos de fomento a pesquisa
através do alinhamento da estratégia com as politicas publicas de Ciéncia &
Tecnologia.

Por fim, este trabalho mostra que a gestdo das atividades de pesquisa vista
sob uma perspectiva estratégica, torna a multidisciplinaridade de conhecimentos
presentes em uma instituicAo um fator importante para a busca das melhores
praticas gerenciais que contribuam para agregar valor cientifico, tecnoldgico e
econbmico as atividades de pesquisa e desta forma, auxiliem a impulsionar as

atividades de P&D na organizacéao.
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ANEXOS

ANEXO A- Painel de Bordo: Indicadores de Acompanhamento

) Perspectiva Financeira

1.1) Objetivo estratégico: Aumentar a receita financeira.
Meta 1: Aumentar em 30% a captacao de novos projetos até dezembro de 2005.

Indicador :Projetos com menos de 01 ano de desenvolvimento/ total de projetos X

100 (%).

Célculo: 9/19 x 100: crescimento de 47%

Projetos 2004 Inicio
02.185 Julho/2004
03.143 Junho/2004
03.243 Novembro/2004
03.388 Maio/2004
03.441 Julho/2004
04.027 Abril/2004
04.061 Abril/2004
04.091 Abril/2004
04.322 Novembro/2004

Novos Projetos 2005 Inicio
04.496 Junho/2005
04.123 Maio/2005
04.084 Marco/2005
05.082 Julho/2005
03.265 Julho/2005
02.302 Agosto/2005
04.160 Setembro/2005
05.177 Setembro/2005
05.396 Dezembro/2005
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Meta 2: Ampliar a captacdo de recursos provenientes de faturamento em 20% até
dezembro de 2005.

Faturamento em 2004

Periodo Projetos | Valor Faturado
Janeiro 01 00,00
Fevereiro 02 60,00
Marco 02 60,00
Abril 02 60,00
Maio 04 120,00
Junho 12 780,00
Julho 08 960,00
Agosto 04 60,00
Setembro 04 480,00
Outubro 05 360,00
Novembro 05 300,00
Dezembro 06 360,00
Total 3.600,00

Faturamento em 2005:

Periodo Projetos | Valor Faturado
Janeiro 04 240,00
Fevereiro 03 180,00
Marco 03 180,00
Abril 03 180,00
Maio 06 360,00
Junho 06 360,00
Julho 07 540,00
Agosto 08 480,00
Setembro 08 480,00
Outubro 06 360,00
Novembro 08 480,00
Dezembro 09 540,00
Total 4.380,00

Indicador: (Recursos financeiros provenientes de faturamento ano atual / recursos
financeiros ano anterior) -1 x 100 (%).

Célculo: (4380/3600) — 1 x 100: crescimento de 21,67%
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Meta 3: Captar recursos de fomento até dezembro de 2005.
2004: Nao houve captacao de recursos de fomento no periodo.

Recursos de fomento captados em 2005:

Edital Valor liberado em reais

01/2004 Finep 50.000,00
Pronex 37.307,00
Projeto Milénio 127.914,00
Total 215.221,00

1.2) Objetivo estratégico: Gerenciar 0s custos.

Meta 4: Reduzir os custos operacionais em 30% até dezembro de 2005.

Custos 2004 Custos 2005
Periodo Materiais Periodo Materiais
Almoxarifado Almoxarifado

Janeiro 176,72 Janeiro 251,73
Fevereiro 18,08 Fevereiro 103,24
Marco 483,84 Marco 135,64
Abril 1.018,26 Abril 205,12
Maio 572,96 Maio 194,38
Junho 458,78 Junho 111,86
Julho 95,3 Julho 299,89
Agosto 109,04 Agosto 221,48
Setembro 380,32 Setembro 126,03
Outubro 186,85 Outubro 173,82
Novembro 1131,73 Novembro 95,52
Dezembro 249,25 Dezembro 196,02

4.881,13 2114,73

Indicador: Custos operacionais ano atual/ custos operacionais ano anterior x 100
(%).

Calculo: 2114,73/4881,13 x 100= reducéo de 43,3%
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Meta 5: Estabelecer o custo de 50% das técnicas desenvolvidas até dezembro de

2005.

Indicador: (NUumero de custos de técnicas desenvolvidos/ total de técnicas) x 100

(%).

Técnica Custo
Extracdo DNA sangue 21,52
Extracdo DNA tecidos

Extracdo DNA in house sangue |18,42
Extracdo DNA (Trizol) sangue

Extracdo DNA trizol tecidos

Extracdo RNA

PCR para IDUA (14) 18,42
PCR para GLB1 (16) 18,42
PCR para GLA (7) 18,42
PCR A1AT (2) 18,42
PCR para rDNA 16S 18,42
PCR para GALNS (5) 18,42
PCR para LPH (2) 18,42
PCR para G6PD (3) 18,42
PCR para SRY 18,42
Digestéo

SSCP

Sequenciamento

Cultura de células fibroblatos

Transformacado de bactérias

Plasmideo (miniprep)

Plasmideo (midiprep)

Transfeccao

Separacao de células tronco

Encapsulamento de células

Isolamento de hepatdcitos

Cultura de hepatdcitos

Marcacédo de células

Espectrofluorimetria

Quantificagcéo fluorescéncia
(foto)

Calculo: (11/28) x100: 39%
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1)) Perspectiva Clientes

2.1) Objetivo estratégico: Oferecer servigo customizado.

Meta 6: Prestar 12 consultorias até dezembro de 2005.

Més * Consultorias Prestadas
Junho 06
Julho 02
Agosto 02
Setembro 00
Outubro 01
Novembro 01
Dezembro 05

Indicador: NUmero de consultorias prestadas.

Calculo: (17-12 x100)/12 = 41,6%. * Dado formalizado a partir de junho de 2005.

2.2) Objetivo estratégico: Comprometer-se com o resultado.

Meta 7: Identificar o percentual de retencdo de clientes externos até dezembro de
2005.

Clientes externos 2004: MS, PL, MA.

Clientes externos 2005: MS *, PL* , AB, AT, DK, MA(continuag&o projeto ano
anterior) e AM.

* Clientes que retornaram para a realizagdo de um novo projeto.

Indicador: (Numero de clientes externos que retornam/ total clientes externos) x 100
(%).

Calculo: (2/7) x 100: 28,57%

Meta 8: Identificar o crescimento do nimero de clientes externos em atividade no
laboratorio.

Clientes externos 2004: MS, PL, MA.
Clientes externos 2005: MS *, PL* , AB, AT, DK, MA (continuac&o projeto ano
anterior) e AM.
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Indicador: (Numero de clientes externos ano atual / nimero clientes externos ano
anterior) -1 x 100 (%).

Calculo: (3/7) x 100: 42,86%

2.3) Objetivo estratégico: Agregar valor cientifico.

Meta 9: Identificar o nimero de projetos derivados de consultorias.
Projetos derivados de consultorias em 2005: LB, MC.

Indicador: Percentual de projetos derivados de consultorias.
Célculo: (2/17) x 100: 11,76%.

Meta 10 : Ampliar em 20% as publica¢cdes com a participacdo do laboratério.

Resumos publicados ano de 2004: 8
Resumos publicados ano de 2005: 20

Indicador: (Publicacbes com a participacdo do laboratério ano atual/ Publicactes
com a participacao do laboratério ano anterior) -1 x 100 (%).

Célculo: (20/8) -1 x 100: crescimento de 150%

1)} Perspectiva Processos

3.1) Objetivo estratégico: Implantar novas técnicas.

Meta 11: Ampliar em 10% o namero de novas técnicas implantadas até dezembro
de 2005.

Técnicas existentes em 2004
Extracdo DNA

Extracdo DNA in house
Extracdo DNA (Trizol)
Extracao RNA

PCR para IDUA

PCR para GLB1

PCR para GLA

PCR A1AT




PCR para rDNA 16S

PCR para GALNS

Digestéo

SSCP

Sequenciamento

Cultura de células fibroblatos
Transformacédo de bactérias
Plasmideo (miniprep)
Plasmideo (midiprep)
Transfeccao

Separacao de células tronco
Total: 19

Técnicas implantadas em 2005

Encapsulamento de células
PCR para LPH

PCR para G6PD

PCR para SRY

Isolamento de hepatdécitos
Cultura de hepatécitos
Marcacdao de células
Espectrofluorimetria
Quantificacao fluorescéncia
Total: 09

Indicador: (Niumero de novas técnicas/ total de técnicas) x 100 (%).

Calculo: (9/19) x 100: crescimento de 47,36%
3.2) Objetivo estratégico: Investir em tecnologia.
Meta 12: Atualizar a infra-estrutura de equipamentos e acesso a informacao até

junho de 2007.

Equipamentos adquiridos em 2005: Termociclador, Estufa de CO2 e 02
Microcomputadores.

Indicador: (NUmero de novos equipamentos/ total de equipamentos) x 100 (%).

Calculo: (4/26) x 100: 15,38%

97
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3.3) Objetivo estratégico: Ampliar o nUmero de publica¢des.

Meta 13: Obter uma publicacéo cientifica em periddicos internacionais até dezembro
de 2008.

Atividade em 2005: 05 artigos cientificos foram submetidos a revistas internacionais
e ndo foram aceitos.
3.4) Objetivo estratégico: Implantar areas tematicas.

Meta 14: Agrupar as diferentes técnicas do laboratorio em areas teméaticas até
janeiro de 2006.

Biologia Molecular: 16 técnicas.
Cultura de Células e Terapia Celular: 06 técnicas.
Terapia Génica: 04 técnicas.

Indicador: (Numero de técnicas agrupadas em areas tematicas/ total de técnicas) x
100 (%):

Calculo: (26/28) x 100=92,8%

3.5) Objetivo estratégico: Implantar politica de precos.

Meta 15: Definir a politica de precos para 50% dos servi¢os prestados até dezembro
de 2005.

Indicador: (NUmero de servicos em tabela de precos/ total de servigos prestados) x
100 (%).

Calculo: (12/28) X 100 = 42,8%

V) Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

4.1) Objetivo estratégico: Desenvolver a competéncia técnica.

Meta 16: Desenvolver habilidades estratégicas.
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Qualificacdo dos recursos humanos em 2004: 2 Doutores, 3 Mestres, 6 Graduados,
6 Segundo grau completo. Total a forca de trabalho area fim em 2004: 17 pessoas

Qualificacao dos recursos humanos em 2005: 2 Doutores, 8 Mestres, 6 Graduados,
7 Segundo grau completo.Total a forca de trabalho area fim em 2005: 23 pessoas

Indicador: Formula: (5D + 4M+ 3E + 2G + SG ) / total forca de trabalho da area fim.

Calculo: (40/17): 2,35 e (61/23): 2,65. Crescimento de 12,76% na qualificacado dos
recursos humanos.

OBS: Indicador recomendado pela ABIPTI com férmula ponderada conforme a
qualificacéo técnica.

Meta 17: Promover dois cursos de qualificacdo técnica em terapia génica até
dezembro de 2005.

Meta ndo atingida. Realizado 01 curso com 260 participantes:

4.2) Objetivo estratégico: Melhorar o processo seletivo.

Meta 18: Ampliar a participacdo em projetos de recursos humanos com menos de
um ano de atividade no laboratorio (novos integrantes).

Integrantes com menos de um ano de atividades em 2004: 03. Total de integrantes
em 2004: 17.
Integrantes com menos de um ano de atividades em 2005: 06. Total de integrantes
em 2004: 23.

Indicador: (NUmero de participagdo em projetos de recursos humanos com menos
de um ano de atividade no laboratério ano atual/ total recursos humanos
participantes em projetos) / (Numero de participacdo em projetos de recursos
humanos com menos de um ano de atividade no laboratério ano anterior/ total
recursos humanos participantes em projetos) - 1 x 100 (%).

Calculo: (6/23)/(3/17) -1 x 100:crescimento de 52,9%.

4.3) Objetivo estratégico: Obter tecnologia para explorar e acelerar a pesquisa.

Meta 19: Ampliar em 10% a plataforma de acesso a informacéo até dezembro de
2007.
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Indicador: Numero de equipamentos de acesso a informacdo adquiridos e
instalados.

Em andamento.

4.4) Objetivo estratégico: Criar uma cultura de criatividade e inovacao.

Meta 20: Garantir o compartilhamento do conhecimento.

Indicador: Percentual de recursos humanos que participam em projetos
colaborativos.

2004: 01 projeto 03.388, 02 integrantes, 17 pesquisadores.
2005: 06 projetos: 03-388, 04-123 , 04-084, 03-265, 04-160, 05-181, 05 integrantes,
23 pesquisadores.

Céalculo: (5/23) / (2/17) — 1 * 100= crescimento de 84,8%.



Painel de Bordo: Resultados

cientifico.

Metas Resultado

F Aumentar em 30% a captacdo de novos projetos | Crescimento de 47%.
I até dezembro de 2005.
N Ampliar a captacdo de recursos provenientes de|Crescimento de 21,7%
A faturamento em 20% até dezembro de 2005.
N Aumentar a receita Ampliar a captacdo de recursos de fomento até |03 projetos aprovados: R$ 215.221,00
C financeira. dezembro de 2005.
E Estabelecer o custo de 50% das técnicas |Estabelecido o custo de 39% das técnicas.
I Gerenciar 0s custos. desenvolvidas até dezembro de 2005.
R Reduzir os custos operacionais em 30% até | Reducdo de 43,3%.
A dezembro de 2005.

Oferecer servico Prestar 12 consultorias até dezembro de 2005. 17 consultorias prestadas, 41,6% acima do
C customizado previsto.
L
I Comprometer-se com o | Identificar o percentual de retencdo de clientes até | 28,57%.
E resultado. dezembro de 2005.
N
T Identificar o numero de clientes externos. Crescimento de 133%.
E Identificar o ndmero de projetos derivados de|11,76%.
S Agregar valor consultorias.

Ampliar em 20% as com a

participacdo o laboratorio.

publicacdes

Crescimento de 150%.




Metas

Resultado

Desenvolver novas

Ampliar em 10% o nUmero de novas tecnicas

Crescimento de 47,36%.

criatividade.

P técnicas. desenvolvidas até dezembro de 2005.
R Investir em tecnologia. | Atualizar a infra-estrutura de equipamentos e |15,38%.
O acesso a informacao (%).
C Ampliar o nimero de |Obter uma publicacdo cientifica em periddicos | Em andamento.
E publicacdes. internacionais até dezembro de 2008.
S Implantar areas Agrupar as diferentes técnicas do laboratério em|26 técnicas agrupadas em 03 é&reas
S tematicas areas tematicas até janeiro de 2006. tematicas ou 92,8%.
o Implantar politica de | Definir a politica de precos para 50% dos servigos | 42,8%.
S precos. prestados até dezembro de 2005.
Desenvolver a Promover dois cursos de qualificagdo técnica em |01 curso realizado.
A competéncia técnica. | terapia génica até dezembro de 2005.
P Melhorar o processo | Ampliar a participacdo em projetos de recursos | Crescimento de 52,9%.
E de selecéo. humanos com menos de um ano de atividade no
laboratdrio.
N
El) Desenvolver habilidades estratégicas. Crescimento de 12,76%.
7 Obter tecnologia para |Ampliar em 10% a plataforma de acesso a|Meta em andamento.
A explorar e acelerar a | informacdo até dezembro de 2007.
D pesquisa.
o) Criar uma cultura de | Garantir o compartilhamento do conhecimento. Crescimento de 84,8%.
inovacéo e
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ANEXO B- PROJETO DE PESQUISA

INTRODUCAO

A partir da década de 90, ocorreram importantes alteracdes na politica de
Ciéncia & Tecnologia brasileira, em especial a definicdo da agenda de prioridades de
pesquisa e a redefinicdo do papel das agéncias de fomento, cujo foco passa a ser o
investimento em projetos que possuam capacidade de transferir resultados para a

sociedade.

Estas alteracOes trouxeram para as instituicdes que desenvolvem pesquisa a
necessidade de apropriar-se de conceitos da area de administracdo a fim de garantir
que seus projetos tenham os requisitos necessarios para a obtencdo de financiamento.
Desta forma, desenvolve-se um novo olhar sobre a pesquisa e o modo com que deve
ser gerida para que suas atividades agreguem valor e tornem factivel a transferéncia de

resultados.

As instituicbes que desenvolvem pesquisas monitoram as atividades através dos
sistemas tradicionais de gestdo que medem somente 0s aspectos financeiros,
focalizando, portanto, somente os ativos tangiveis. No entanto, estas instituicbes
possuem diversas atividades que nem sempre focalizam os resultados financeiros
como, por exemplo, as atividades de ensino e de extensdo. H& que se considerar ainda,
o carater publico da maioria das instituicdes de pesquisa brasileiras (Zouain, 2001), que

por definicdo ndo tem o retorno financeiro como o principal objetivo.
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Desta forma, percebe-se que os sistemas tradicionais de gestdo ndo possuem a
flexibilidade necessaria para abranger as caracteristicas peculiares e inerentes as

atividades de pesquisa, em especial, a geragéo e a disseminagéo do conhecimento.

Na literatura administrativa, o balanced scorecard (BSC) criado por Kaplan e
Norton (1997) na década de noventa, tem como objetivo desenvolver a estratégia da
empresa focalizando a geracdo de valor futuro e permitindo o acompanhamento dos
resultados através de indicadores de desempenho. O principal diferencial deste sistema
em relagdo as teorias anteriores consiste na valorizacdo dos ativos intangiveis da

empresa como, por exemplo, 0s processos inovadores.

O BSC consolida-se como um sistema de gestao flexivel que possibilita a
avaliacdo dos ativos tangiveis e intangiveis podendo ser adaptado a diferentes
instituicdbes sejam elas publicas ou privadas (Akkermans;Oorschot, 2006). Por este
motivo, 0 conceito expandiu-se, rapidamente, sendo aplicado em empresas do mundo
inteiro, publicas e privadas e, portanto, pressupde-se que seja 0 modelo mais adequado

para atender as caracteristicas peculiares das instituicdes de pesquisa.

Inserido no contexto publico, o Centro de Terapia Génica € um laboratorio de
pesquisa que atua na area de genética e integra o Centro de Pesquisas do Hospital de
Clinicas de Porto Alegre. Desde 2002, ano de sua implantacdo, o laboratério vem
obtendo resultados financeiros negativos no final de cada exercicio. Na tentativa de
reverter este quadro e de adequar o laboratério ao contexto atual da pesquisa é que
surge este estudo que se propde a desenvolver e aplicar o BSC no Centro de Terapia

Génica.
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OBJETIVOS

Este projeto tem como objetivo principal desenvolver e aplicar a metodologia do

balanced scorecard no Centro de Terapia Génica.

Os objetivos especificos sao:

a) verificar se a ado¢do do modelo trara resultados financeiros positivos e
identificar indicadores de resultado para a gestao do laboratério sob a

perspectiva estratégica,

b) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da empresa através da

definicdo de objetivos estratégicos para as quatro perspectivas;

C) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

d) estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

e) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico através do

acompanhamento e da avaliagcdo periddica das metas.

JUSTIFICATIVA

Este projeto justifica-se por possibilitar uma nova visdo para a gestdo da
pesquisa: a perspectiva estratégica através da adaptacdo de um sistema moderno de

gestdo utilizado, amplamente, em empresas publicas e privadas.

E ainda, pela contribuicdo aos estudos de gestdo ao incluir uma nova tematica: a
aplicacdo do BSC em um laboratério de pesquisa da area da saude, visto que na

literatura ndo ha registros de trabalhos neste tema.
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METODO

O delineamento deste projeto € de um estudo de caso experimental, visto que a
pesquisa examina um problema existente e implementa uma metodologia, monitorando

e avaliando os resultados (Collis; Hussey, 2005).

A escolha do BSC como instrumento de gestédo para o laborat6ério ocorreu devido
a possibilidade de avaliacdo dos ativos intangiveis caracteristicos da area da pesquisa

como por exemplo, a geracao e a disseminacdo do conhecimento.

A proposta de implantagdo do BSC foi apresentada na reunido semanal do
laboratério com uma explicacdo resumida dos objetivos e da metodologia, sendo os
integrantes convidados a participar. O plano de trabalho seréa dividido em duas etapas:
a primeira consistira no desenvolvimento do planejamento estratégico do laboratorio e a

segunda, na constru¢do do modelo do BSC a ser implementado.

O planejamento estratégico sera desenvolvido em reunides semanais com quatro
horas de duragéo pelo periodo de seis meses. O modelo de planejamento estratégico
(Quadro 1) foi adaptado de Vasconcellos e Pagnoncelli (2001) e serdo desenvolvidos
0S seguintes conceitos: missao, visdo, negocio, principios, analise do ambiente e

estratégias competitivas.
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Quadro 1- Modelo de Planejamento Estratégico

Etapa de Etapa do Diagnostico Etapa de Direcdo Etapa de

Orientacéo Operacionalizagéo

Negdcio Ambiente Externo Objetivos Planos de Acao:

Divulgacgéo, Implantagéo

Misséo Analise Interna Estratégias e Acompanhamento.
Competitivas

Principios

Viséo

Fonte: Vasconcellos e Pagnoncelli, 2001.

As informacgbes utilizadas nesta etapa serdo obtidas através da analise
exploratéria detalhada do planejamento estratégico do Hospital de Clinicas de Porto
Alegre e do Centro de Pesquisas e da andlise especifica da infra-estrutura, das
atividades desenvolvidas, dos indicadores gerenciais monitorados e do ambiente em

que o Centro de Terapia Génica atua.

A estrutura consistirh num grupo multidisciplinar de trabalho sob a coordenacéo
de um responsavel totalizando quatorze integrantes. Devido a diversidade de formagé&o
dos integrantes, sera realizado um relato da teoria para cada um dos itens abordados
no planejamento estratégico, seguindo-se entdo a utilizacdo de técnicas de debate,

brainstorming e as conclusdes para o tema em questao.

Apos a finalizacdo do planejamento estratégico, este sera utilizado como ponto

de partida para a segunda etapa: a construcdo do BSC.

O desenvolvimento do BSC se dividirh em duas fases distintas: a constru¢do do
Mapa Estratégico e a definicdo do Plano de A¢do com a sele¢do dos indicadores de
desempenho do laboratério. Seguindo a metodologia proposta por Kaplan e Norton

(1997), esta etapa sera realizada top-dow.
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As estratégias competitivas serdo utilizadas como base para o estabelecimento
das questdes mais relevantes para a construcdo do Mapa Estratégico (Kaplan e Norton,
2004) e para a definicdo dos objetivos estratégicos e sua alocacdo nas quatro
perspectivas. Para cada objetivo serdo elaboradas as metas operacionais, formatando-

se o0 Plano de Acao para o periodo de 2005-2008.

As referéncias utilizadas nesta etapa consistirdo na revisao da literatura sobre o
BSC e a sua implantacdo em outras organizacdes dos setores publico e privado, na
analise exploratéria dos indicadores de desempenho sugeridos pela Associacdo
Brasileira das Instituicbes de Pesquisa Tecnologica (ABIPTI) e no levantamento dos
dados do laboratério. Para a selecéo dos indicadores de desempenho (Ferreira, 1998)
serdo considerados trés pontos principais: o potencial de generalizagéo (aplicabilidade
em outras instituicbes semelhantes), o potencial de comparacgao (utilizando, sempre que
possivel, os indicadores referenciados pela ABIPTI) e os critérios de validade,

disponibilidade e confiabilidade dos dados e simplicidade de calculo.

Apés a conclusédo, o Mapa Estratégico e o Plano de Ag&o serdo apresentados
aos integrantes com a finalidade de promover a visualizacdo da estratégia adotada, de
forma que cada um identifique a sua inser¢édo e contribuicdo nos resultados futuros do
laboratério. Os resultados serdo monitorados durante os seis primeiros meses e o Plano

de Acao reavaliado em dezembro de 2005 para ajuste das metas estabelecidas.

O presente estudo apresenta limitagbes no que se refere a adaptacdo da

metodologia do BSC para um laboratério de pesquisa.

E preciso destacar que ndo se encontrou durante o periodo de revisido

bibliogréfica projetos que utilizassem o BSC para laboratérios de pesquisa na area da
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saude. Trabalhos nessa linha foram realizados com um laboratério de pesquisa da area
agropecuaria (Rosa, 2002) e com um laboratério de pesquisa tecnolégica (Ruas, 2003),
porém, os objetivos e indicadores estabelecidos ndo sédo aplicaveis ao contexto da
pesquisa em saude. Na literatura internacional, existem varios artigos e trabalhos
relacionados a gestdo de éareas especificas de servicos de saude (Griffith, 2000;
Gordon et al, 1998; Huang et al, 2004; Robinson et al, 2003) contudo, somente um
artigo refere-se a um laboratorio comercial (Gumbus, 2003), ndo se encontrando

referéncias a laboratérios de pesquisa da salde até o presente.

Contudo, a flexibilidade do modelo, salientada pelos proprios autores que
recomendam a sua adaptacdo as caracteristicas da organizacdo possibilita a sua

aplicagédo no Centro de Terapia Génica.

QUESTOES ETICAS

O projeto de pesquisa foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa do

Hospital de Clinicas de Porto Alegre (protocolo 04.263).
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