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1 INTRODUCAO

Neste trabalho, reporta-se a experiéncia vivenciada pelo Centro de Desenvolvimento da
Tecnologia Nuclear — CDTN, no processo de internalizacdo do projeto “Exceléncia na Pesquisa
Tecnoldgica” da Associacdo Brasileira das Instituicdes de Pesquisa Tecnolégica — ABIPTI.
Utilizou-se a estrutura formal da instituicdo, apoiada por grupos de trabalho, para internalizar o
projeto no Centro. S&o apresentados resultados, mostrando a evolucdo da pontuacdo do
Centro no processo de avaliacdo pela ABIPTI, bem como algumas ac¢bes ja adotadas em

reforco ao processo de consolidacdo do projeto.
1.1 Perfil resumido do CDTN

Primeiro instituto nuclear do pais, completando 50 anos em 2002, o CDTN é um dos
institutos da Comisséo Nacional de Energia Nuclear — CNEN, autarquia publica subordinada ao
Ministério da Ciéncia e Tecnologia - MCT. O CDTN esta localizado em Belo Horizonte, Minas
Gerais, no campus da Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG. Pesquisa e
Desenvolvimento, Seguranca e Aplicacdes de Técnicas Nucleares sao as macro-areas de
atuacdo desse Centro. Na Figura 1, apresenta-se 0 organograma da instituicdo. O Centro
conta, atualmente, com um quadro de pessoal constituido de 589 funcionéarios, sendo 387
servidores efetivos e uma forca complementar de 202 pessoas, englobando terceirizados,
bolsistas e trabalhadores voluntarios. Na Figura 2, ilustra-se o perfil de idade dos servidores por
faixas de idade, mostrando que a instituicdo conta com um quadro pessoal com idade média
elevada, em decorréncia da reduzida contratacdo de novos servidores nos ultimos anos. O
Centro possui em seus quadros 43 doutores, 92 mestres e Varios especialistas. Na Figura 3,
ilustra-se a evolugdo do quadro de mestres e doutores ao longo dos ultimos 4 anos. A partir de
1990, o Centro comecou a dar seus primeiros passos em busca de melhorias na qualidade,
editando o Manual da Qualidade Total do Centro. O CDTN passou ainda por outras tentativas

em busca de melhorias na gestdo. O Centro integrou-se ao projeto “Exceléncia na Pesquisa



Tecnoldgica”, desde sua origem, em 1997, com a participacdo do engenheiro Jodo Mario

Andrade Pinto.
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Figura 1 — Organograma do CDTN.
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Figura 3 - Quadro de mestres doutores no CDTN.

1.2 O projeto “Exceléncia na Pesquisa Tecnologica”

O projeto “Exceléncia na Pesquisa Tecnoldgica” tem por objetivo geral proporcionar a
melhoria da gestao dos Institutos de Pesquisa Tecnoldgica do Brasil. Como modelo de gestao,
a ABIPTI utiliza os Critérios de Exceléncia da Fundagédo Prémio Nacional da Qualidade — FNPQ
[2]. Para os integrantes do projeto, a ABIPTI proporciona treinamento nesses Critérios e ainda
capacita examinadores para atuarem em processo de avaliacdo de Institutos que apresentem
Relatorio de Gestéo - RG, dentro dos ciclos do projeto. Os institutos que aderem ao projeto e
submetem Relatério de Gestdo a ABIPTI recebem um Relatério de Avaliacdo, com base no
qual podem constatar quais sao seus Pontos Fortes e quais sdo as suas Oportunidades para
Melhorias, instrumentos auxiliares para implementar melhorias na qualidade da gestdo da
instituicdo. A avaliacdo é feita por uma equipe de examinadores de instituicdes associadas ao
projeto Exceléncia, que avalia 0 Relatério de Gestao, visita a instituicdo e emite o Relatério de
Avaliagdo. A implantacéo desse projeto pelos lideres que os conduzem em suas instituicdes €
um desafio, pois requer a realizacdo de mudancas culturais. Cada instituicdo, dependendo de
sua historia de formacdo, possui velocidades diferentes de assimilagdo de transformacgdes
culturais. Dar um ritmo mais veloz a essas transformacgdes é o desafio colocado aos condutores

desse projeto, no ambito de sua instituicéo.

1.3 O CDTN e aimplantacdo do projeto “Exceléncia na Pesquisa Tecnolégica”

Com o objetivo de melhorar a qualidade de sua gestdo, bem como se submeter a
avaliacdes externas e independentes, o Centro de Desenvolvimento da Tecnologia Nuclear

integrou-se ao projeto Exceléncia na Pesquisa Tecnologica em 1997, aderindo ao mesmo nos



ciclos 1999, 2000 e 2001 e 2002, tendo obtido alguns resultados positivos ao longo desses
anos.

No primeiro ciclo, houve participacdo reduzida de servidores da instituicdo no processo
de elaboracgéo do Relatério de Gestao. No segundo ciclo, houve treinamento de 20 gerentes do
Centro nos Critérios do PNQ, quando houve participacdo maior de pessoas em relacdo ao
primeiro ciclo. Entretanto, nesses dois ciclos, nem todos os gerentes se envolveram no
processo de elaboracdo do RG. Houve sensivel melhoria na pontuacdo da Instituicdo entre a
primeira e a segunda aplicacdo do modelo do PNQ, o que contribuiu para motivar parte das
gerencias e de servidores refratarios ao processo. No ciclo 2001, optou-se por adotar uma
estratégia de maior internalizacdo do projeto, integrando-se todos os gerentes, em todos o0s
niveis, e servidores ndo-gerentes, procurando-se buscar a utilizacdo de conhecimentos
disponiveis no CDTN e nao explorados em ciclos anteriores. No item 2, sdo apresentadas as
estratégias utilizadas para melhor internalizar o projeto “Exceléncia na Pesquisa Tecnolégica”,
no a&mbito do CDTN.

2. ESTRATEGIAS UTILIZADAS

Utilizou-se o processo de elaboracdo do Relatorio de Gestdo, com a participacdo da
estrutura formal da instituticdo, com o apoio de grupos temporarios de trabalho, como o
instrumento de internalizac@o das préaticas de gestdo preconizadas nos Critérios de Exceléncia
do PNQ. Além disso, houve a internalizacdo do processo de obtencdo dos indicadores

necessarios ao Banco de Dados da ABIPTI, com a participagdo efetiva de todas as chefias.

2.1 Elaboracédo do Relatério de Gestéo

Em marco de 2001, foi inserido o tema Projeto Exceléncia na Pesquisa Tecnholdgica nas
reunides de Coordenacao do Centro. Na primeira reunido, definiu-se a estratégia a ser seguida,
com a aquisicdo de varios exemplares dos Critérios de Exceléncia da FPNQ, que foram
distribuidos a todos os gerentes. A seguir, foi realizada uma palestra [1] por consultor externo,
com objetivo de sensibilizacdo de gerentes e lideres de projeto do CDTN, com o tema
“Balanced Scorecard — Estratégia em Ac¢do”. Como passo seguinte, dois novos chefes de
Divisdo do CDTN participaram de curso de treinamento da ABIPTI, em Sao Paulo. Um terceiro
servidor participou, também em S&o Paulo, do curso de reciclagem de examinadores da
ABIPTI. A sequir, foi realizada uma palestra [4] sobre Critérios de Exceléncia, aberta a todos os
servidores. Foi realizada, também, uma palestra [6] para dar inicio a elaborag&o do Relatério de
Gestao — ciclo 2001, onde se estabeleceu o cronograma a ser seguido e foram distribuidas as
tarefas. Nessa palestra, foram abordados os seguintes temas: a) inser¢do do Relatério de
Gestéo no projeto “Exceléncia na Pesquisa Tecnologica” da ABIPTI”; b) Critérios de Exceléncia

2001 do PNQ” e c) programacéo para Elaboracdo do Relatério de Gestdo do CDTN - ciclo



2001. Enfatizou-se, nessa palestra, que 0 que estava em curso ndo era simplesmente a
elaboracdo do Relatério de Gestdo, mas sim uma materializagdo do processo de busca por
melhorias na qualidade da gestdo do Centro. Essa palestra foi precedida de um trabalho corpo-
a-corpo, onde foram visitados servidores com potencial para contribuir, além das suas
atividades normais, com um maior envolvimento na elaboracdo de itens do RG. Uma acao de
disseminacado da informacéo, importante para a elaboracdo do RG 2001, foi a disponibilizacéo,
na INTRANET do CDTN, de um “link” onde podem ser acessados, em formato PDF, as

palestras realizadas no CDTN e outros documentos, autorizados pelos autores, relativos a

gestdo e temas correlatos.
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Figura 4 — Fluxo de informacdes para elaboracdo do RG do CDTN em 2001.



Na Figura 4, ilustra-se o fluxo de informac¢fes adotado em 2001, de modo a facilitar o
processo de elaboracdo do RG e evitar problemas de consolidacdo de informacdes detectados
no ciclo anterior. Em relacdo ao Grupo de Consolidacdo do RG, mostrado nessa Figura, para
cada Critério de Exceléncia, foi indicado um lider e uma equipe de apoio para consolidacao do
respectivo Critério. Estava prevista uma auto-avaliagdo do RG pelos proprios servidores do
CDTN que tiveram treinamento para serem examinadores no projeto “Exceléncia na Pesquisa
Tecnologica” da ABIPTI. Entretanto, devido a atrasos na conclusdo do Relatério, ndo foi

possivel essa avaliacao.

Apoés a distribuicdo das tarefas iniciais para elaboracdo do RG, foi criado um boletim
especifico, denominado “Apoio ao RG 2001”, no qual foram veiculadas informacdes auxiliares
para desdobramento de etapas seguintes para elaboracdo do RG. A primeira edicdo teve como
tema “Primeiros passos na elaboracdo do Relatério de Gestao”, em reposta a dois gerentes
que se anteciparam ao processo e manifestaram suas dificuldades para dar inicio as tarefas
gue lhes tinham sido atribuidas. No segundo boletim, foram dadas instru¢des para coleta de
informagdes necessarias a alimentagcdo do Banco de Dados da ABIPTI, fonte de dados para

informacdes comparativas para os Institutos de Pesquisa no Relatério de Gestao.

2.2 Coleta de dados para os indicadores do Banco de Dados SGID da ABIPTI

Os institutos associados ao projeto Exceléncia contribuem com o projeto, alimentando o
Banco de Dados da ABIPTI, com base no qual sdo gerados referéncias comparativas para 0s
institutos associados. No ciclo de 2000, ndo se conseguiu recuperar as informacgdes relativas
aos numeradores e denominadores dos indicadores fornecidos para a ABIPTI nos ciclos
anteriores. S6 eram conhecidos os préprios indicadores (valores relativos). Em 2001, adotou-se
a estratégia de encaminhar tabelas em meio eletrénico, preparadas no CDTN, relacionando,
para cada indicador da ABIPTI, os respectivos numeradores e denominadores. Pediu-se ainda
que fossem levantados os valores dos indicadores para anos anteriores (caso ainda nao
tivesse sido feito), para permitir analise de tendéncias dos mesmos. Aos respondentes, pediu-
se gue acrescentassem outros indicadores que achassem importantes para um Instituto de
Pesquisas Tecnoldgicas. Cada chefia ficou com a responsabilidade de preencher essas tabelas
com as informagBes necessarias e as encaminhariam as Divisbes para consolidacdo dos
indicadores. Esses indicadores foram consolidados em reunido do grupo de coordenacdo do
RG.

3 RESULTADOS OBTIDOS NO PROJETO EXCELENCIA

Na Tabela 1, sdo apresentadas as pontuacfes do CDTN obtidas nos trés ciclos em que

apresentou Relatdrio de Gestdo, comparando-as, ano a ano, com as médias correspondentes



aos seis institutos que apresentaram relatérios nos trés ciclos. Apesar da pontuagédo do CDTN,
em 2001, ter sido inferior a do ano de 2000, ela est4 49,5 pontos acima da média, o que nao
ocorreu nos ciclos anteriores, quando esteve abaixo da média. Ja em relacdo a média dos 16
institutos que apresentaram Relatorio de Gestdo em 2001, o CDTN esta 67,1 pontos acima da
média. Mesmo com essas melhorias, em ciclos sucessivos, o0 Centro esta 254 pontos abaixo da
pontuacdo maxima registrada nesse ciclo, 0 que mostra que muitas oportunidades para
melhorias ainda tém de ser implementadas, ou mesmo aperfeicoados pontos considerados

como fortes.

Tabela 1 — Pontuacdes do CDTN nos trés ciclos em que apresentou Relatério de Gestéo.

ANO Pontuagao Posicdo do CDTN em
Média CDTN relacdo a média
ABIPTI
1999 227,7 (1) 174 -53,7
2000 360,7 (1) 318 -42,7
2001 237,5(1) 87 +49,5
209,9 (2) +67,1

(1) Média dos seis institutos que apresentaram Relatério de Gestédo nos 3 ciclos.
(2) Média dos 16 institutos que apresentaram Relatério de Gestdo em 2001.

Em continuidade ao processo de implantacdo do projeto Exceléncia, foi feita, em abiril
de 2002, uma andlise critica dos resultados dos dois ultimos ciclos, comparando-se 0s
resultados obtidos, critério por critério, os Pontos Fortes e as Oportunidades para Melhorias.
Nas Figuras 5 e 6, séo ilustradas as comparacdes entre os resultados dos ciclos de 2000 e
2001. Os graficos foram normalizados em relagdo ao total de pontos obtidos em cada ciclo, de
modo que, 0 que se mostra sdo as contribuicbes de cada critério para a pontuacao total no
ano. No ciclo 2001, observa-se desempenho inferior para os critérios de Lideranca, Estratégias
e Planos, em relacdo ao ano de 2000. Isto poderia ser justificado pela mudanga nos critérios do
PNQ, bem como pela melhor aprendizado dos examinadores da ABIPTI, em fungdo de um
maior numero de ciclos de avaliacdo praticados. Pode, também, ser interpretado como uma
oportunidade de melhoria para a instituicdo. Segundo a ABIPTI, em relacao aos Critérios 1 e 4,

houve uma reducdo na pontuacdo média de todos os institutos, no ciclo 2001.

No sentido de implementar oportunidades para melhorias levantadas nos ciclos de 2000
e 2001, a alta direcdo do CDTN, comecou a discutir a necessidade de revisdo do planejamento
estratégico do Centro. Apés uma série de reunides preparatérias, foi realizada, por decisdo da

alta dire¢do do Centro, uma palestra [9] para todas as chefias, subchefias e lideres de projeto,



divulgando o trabalho até entdo realizado e solicitando a colaboragcdo dos presentes na

continuidade do tema.
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Figura 5 — Resultados obtidos pelo CDTN nos ciclos 2000 e 2001 (Gréfico de barras).
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Figura 6 — Comparacéao entre resultados obtidos pelo CDTN nos ciclos 2000 e 2001.

Nas Figuras 7 e 8, sdo contabilizados, com base nos Relatérios de Avaliacdo emitidos
pelos examinadores, os numeros de Pontos Fortes e de Oportunidades para Melhorias,
respectivamente. Apesar de, em 2001, se ter um namero maior de citacdes de Pontos Fortes,
em relagdo ao ano de 2000, a pontuacdo global do Centro foi menor. Essa é apenas uma
comparagdo qualitativa, em termos de nimero de citagdes e ndo da qualidade e contetdo dos
comentérios. Ja em relacao aos numeros de comentarios sobre Oportunidades para Melhorias,

conforme mostrado na Figura 8, houve alternancia de pontuacoes.



De modo a registrar a memoéria de calculo dos indicadores da ABIPTI levantados em
2001, foi elaborada uma nota informativa [10], apresentando os indicadores na formas de
tabelas e de gréficos de barra, nos anos de 2000 e 2001, comparando-se com as respectivas
médias da ABIPTI.
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Figura 7 — Nimero de Pontos Fortes por critério para os ciclos de 2000 e 2001.
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Figura 8 — Numero de oportunidades para melhorias nos ciclos 2000 e 2001.

Em resposta as frequentes demandas por solicitagBes de diversos setores, sempre em
curto espaco de tempo, inclusive pela propria coordenacdo da equipe de elaboracdo do
Relatorio de Gestdo, o Servico de Integridade Estrutural do CDTN desenvolveu o software
“Sistema de Informacdes Gerenciais” — SIG [5], agilizando a sistematizagcdo do registro e
recuperacdo de informacgBes do setor. Esse software esta sendo replicado para outros setores
do CDTN. O Servico de RelagBes Institucionais, responsavel pela coordenacdo do RG, sera o

primeiro beneficiario de um modulo do SIG, especialmente adaptado para o setor.

Por orientacdo da Coordenacdo Geral do CDTN, as apresenta¢cfes de final de ano,
realizadas pelas chefias, passaram a ser feitas de acordo com os Critérios do PNQ, enfocando

principalmente resultados.



A partir de 2001, a CNEN passou a contar com um sistema de avaliagdo individual,
baseado em um Contrato de Trabalho Anual - CTA, onde sao acertados entre chefia e
subordinado as atividades a serem realizadas nos dois semestres do ano. Na Divisdo de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, consta no CTA, de cada chefia, a tarefa de
apresentar Relatorios de Gestdo semestrais nos moldes do PNQ relativos ao seu setor. Essa
acao ir4 agilizar o processo de consolidacdo, por essa Divisdo, das informagbes para
elaboracéo do Relatorio de Gestédo no ciclo 2002, bem como estara consolidando o processo

no ambito dos setores.

No ciclo 2002, trés servidores do CDTN participaram do curso “Treinamento de equipes
para elaboracéo do relatério de gestdo de instituicbes de pesquisa”, promovido pela ABIPTI e
patrocinado pelo CNPq, em Brasilia, na EMBRAPA/sede. Dessa equipe treinada, um era
veterano no processo e outros dois participaram pela primeira vez. Um deles serd o
responsavel pela centralizacdo de informacdes sobre os indicadores para alimentacdo do
Banco de Dados da ABIPTI. Essa equipe ird atuar na disseminacédo, no ambito do CDTN, dos
conceitos adquiridos nesse treinamento. Informacdes importantes para serem aplicadas em
melhorias na elaboracdo do Relatério de Gestdo do CDTN, no ciclo 2002, ja constam de um

Relatorio de Misséo [8] preparado em decorréncia da participacdo do treinamento em Brasilia.
4. CONCLUSOES

No ciclo 2001, houve maior participacdo das bases e da alta geréncia no processo de
elaboracdo do Relatério de Gestéo, integrando cerca de 35 pessoas ao processo. Foi um
numero bem maior em relagdo aos dois ciclos anteriores. Varios servidores, envolvidos pela
primeira vez no processo, procuraram o editor do Relatorio, para apresentar sugestbes
relativas a elaboracdo do RG, demonstrando interesse pelo tema. A estratégia adotada gerou

um maior envolvimento e compromisso dos servidores com a elaboracdo do RG.

Mesmo com todos os preparativos iniciais, elaboracdo de cronograma, delegacédo de
responsabilidades, distribuicdo de tarefas ndo houve resposta imediata de todas as areas,
dentro da programacao prevista. Foi preciso um trabalho adicional por parte da coordenacao
de elaboracdo do Relatério para que as informacBes seguissem o fluxo previamente
estabelecido. Isto mostra que somente o planejamento ndo garante o atingimento dos

objetivos.

Comparada com as médias dos 6 (seis) institutos que participaram dos trés ciclos de
avaliacdo (1999, 2000 e 2001), a pontuacdo obtida pelo CDTN no projeto Exceléncia na
Pesquisa Tecnologica subiu significativamente. Nos dois primeiros ciclos, a pontuagéo ficou
abaixo da média. No ciclo de 2001, a pontuacéo ficou acima da média, mesmo considerando a

participacdo de todos os 16 (dezesseis) institutos de pesquisas.



Apé6s o ciclo de avaliacdo, em 2001, véarias acdes ja vém sendo tomadas buscando
implementacdo de oportunidades para melhorias na qualidade da gestdo do CDTN, como por
exemplo a revisdo do planejamento estratégico do Centro e a inser¢do da metodologia do PNQ

nos Contratos de Trabalhos Anuais de algumas chefias.

Em decorréncia dos resultados de avaliagbes no projeto Exceléncia na Pesquisa
Tecnoldgica, o CDTN ja foi convidado duas vezes para apresentar palestras no seminario “Em
busca da exceléncia nos institutos de pesquisa tecnologica” da ABIPTI, mostrando melhores
préticas identificadas na analise do Relat6rio de Gestdo. No ciclo de 2000, o CDTN apresentou
nesse semindrio, em Brasilia, a palestra “Gestédo das informacdes da organizacao” [3]. No ciclo
de 2001, foi apresentado, no Rio de Janeiro, na sede da Federacdo das Industrias do Rio de
Janeiro — FIRJAN, a palestra “Gestdo de processos relativos ao produto: transferéncia de

aprendizado para os projetos futuros” [7].

A experiéncia do CDTN, na elaboracdo do seu RG, no ciclo 2001, foi apresentada, na
forma de palestras, a dois Institutos participes do Projeto “Exceléncia na Pesquisa Tecnoldgica”
(IEPA — Para e CETEC — Minas Gerais). Essa experiéncia foi também utilizada como estudo de
caso em curso da ABIPTI, “Treinamento de Equipes para Elaboracédo de Relatérios de Gestéo”
realizado em Brasilia, na EMBRAPA/sede, e no INT, no Rio de Janeiro, em abril de 2002. A
ABIPTI convidou o coordenador do RG do CDTN para apresentar esse estudo de caso em
Brasilia e no Rio de Janeiro. Isso demonstra o mérito do trabalho de internalizac@o do projeto

“Exceléncia na Pesquisa Tecnolégica” no Centro de Desenvolvimento da Tecnologia Nuclear.
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