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UFF
Resumo

O objetivo do presente artigo € discutir a forma da implementacdo da Gestdo Estratégica no
Sistema Integrado de Gestdo numa planta de atividade nuclear. O processo metodoldgico
adotado foi preponderantemente a pesquisa bibliografica e exploratodria, suportada num estudo
de caso nas Industrias Nucleares Brasileira. A partir da andlise do modelo estratégico adotado
pela empresa foi discutido como a implementagdo de um sistema de medicdo de desempenho
— KPI’s contribui na melhoria do suporte ao controle e a gestio integrada do sistema adotado.
Como resultado é apresentado um painel de bordo e respectivo conjunto de indicadores

propostos.
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1. Introducao

Os modelos tradicionais de performance financeira serviram bem a era industrial,onde a
alocacgdo de recursos era puramente financeiro e fisico, utilizava-se de indices financeiros e de
produtividade para mensurar o desempenho das empresas. Essas premissas, no entanto,
tornaram-se obsoletas na era da informagfo. Agora, em um ambiente complexo, para se obter
vantagem competitiva € preciso muito mais (KAPLAN, 2001).

Kaplan e Norton (1997) colocam que as empresas na era da informacao estdo baseadas em um
novo conjunto de premissas operacionais, como: processos interfuncionais; ligacdo com
clientes e fornecedores; segmentacdo dos clientes; escala global; inovacdo; e trabalhadores do
conhecimento. A medida que as organizacdes investem na aquisicio dessas novas
capacidades, o sucesso ou o fracasso ndo pode mais ser monitorado apenas pelo modelo
tradicional da contabilidade financeira, que mede acontecimentos passados, mas sim por
sistemas que explicitem a capacidade de produzir valor no futuro.

Por outro lado, normas de gestio da qualidade, a exemplo a ISO 9001 (2008) colocam que a
satisfacdo dos clientes é alcangada através do exercicio da lideranca, estabelecida nos
requisitos referentes a responsabilidade da direcdo e pela gestdo eficaz dos recursos e
processos, descritos na norma através dos itens relativos a realizacido do produto, medicao,
andlise e melhoria.

Associando os itens de medicdo, andlise e melhoria da ISO 9001 (2008), as empresas
necessitam, hoje, de indicadores sobre vdrios aspectos do ambiente e desempenho
organizacional, sem o que nfo teriam como manter o rumo da exceléncia empresarial. Os
funciondrios devem agregar valor pelo que sabem e pelas informagdes que podem fornecer,
esse conhecimento passou a ser um fator critico de sucesso a medida que as organizagdes
investem, gerenciam e exploram esse conhecimento.

Nesse contexto, segundo Niven (2000) o balanced scorecard oferece aos gestores os
instrumentos de que necessitam para alcancar o sucesso no futuro; traduz a missdo e a
estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de
base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica; continua buscando os objetivos
financeiros e inclui os vetores de desempenho desses objetivos, medindo, o desempenho
organizacional sobre quatro perspectivas equilibradas: financeira, cliente, processos internos
da empresa e, aprendizado e crescimento.

2. Objetivo e Justificativa

Este trabalho apresenta um estudo de caso realizado numa empresa do segmento de mineracao
e energia, tendo como base a andlise da integracdo do Sistema Integrado de Gestao - SIG com
os principios e diretrizes de ferramentas estratégicas como o Balanced Scorecard - BSC. A
proposta de utilizacdo do BSC associado ao Sistema de Gestdo Integrado, justifica-se na
melhoria dos processos criticos, obtidos a partir da visdo integrada e sist€émica dos indicadores
de desempenho (Key Peformance Indicator - KPI).

O BSC estimula tal mudanga, uma vez que seu maior impacto estd na indugdo da visdo
sistémica. Apds o estabelecimento de metas para as quatro perspectivas a empresa estard em
condi¢des de alinhar suas iniciativas estratégicas de qualidade (no presente artigo, tratada no
contexto do SIG) e respectivo tempo de resposta as demandas internas e externas, para
alcance dos objetivos estratégicos corporativos.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o processo gerencial de planejamento e estabelecimento
integrado de metas permite que a empresa:
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— “Quantifique os resultados pretendidos a longo prazo;”

— “Identifique mecanismos e forneca recursos para que os resultados sejam alcancados;”

— “Estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e ndo-financeiras do
balanced scorecard.”

3. Discussao Teérica do Pensamento Estratégico

Segundo por Gluck, Kaufmann e Walleck (1980) apud Lobato et alli (2003), cada escola de
pensamento estratégico engloba e contempla a anterior, de forma a corrigir os aspectos que
possam limitar e distorcer o conjunto delas.

O modelo apresentado por Gluck, Kaufmann e Walleck (1980) apud Lobato et alli (2003) é
mostrado na tabela 01 que resume as escolas do pensamento estratégico e suas caracteristicas
principais até a década de 1990.

Tabela 1: Evolucdo do Pensamento Estratégico

et Planejamento Planejamento a Pensamento Administracio - P
Descricao ] A 2.5 2.0 Gestao Estratégica
Financeiro longo Prazo Estratégico Estratégica
L. - - Analise de .
Caracteristicas - Orcamento - Projecdo de - Estratégias - Pensamento
L A Mudangas no P coA
Principais Anual Tendéncias . genéricas Sistémico
Ambiente
P - Contexto - Integracdo entre
- Controle - Andlise de - Foco na P eras
. . ~ Econdmico e planejamento e
Financeiro Lacunas formulagao .
Competitivo controle
- Administragdo - Andlise dos N
istrag - Estudo de . . - Organizacdo
por objetivos .. Recursos internos e | - Cadeia de valor .
Cenarios A Estratégica
(APO) competéncias
~ - - Coordenagao de
- Curva de - Alocagdo de - Foco na andlise &
A . ~_ | todos os recursos para
Experiéncia recursos e implementagio L
o objetivo
- Pesquisas e .
. ~ - Foco nos objetivos
informagdes com . .
Py financeiros
base analitica
- Direcdo Estratégica
Sisternas de Cumprir o Determinar a Buscar sintonia com
P Projetar Futuro Definir estratégia atividade da os ambientes internos
Valores Orcamento o <
industria e externos a empresa
- - - Niao desenvolver | Falta de alinhamento
Miopia e Visdo Nao prever Falta de foco na . .
Problemas R . - a abordagem com a filosofia
de Curto Prazo descontinuidades implementacdo oA Lo
sistémica organizacional
Predominancias Anos 1950 Anos 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990

Fonte: adaptado de Gluck, Kaufmann e Walleck (1980) apud Lobato et alli (2003)

Segundo Lobato et al. (2003), a escola do planejamento financeiro dos anos 50 em que boa
parte daquilo que se chamava planejamento financeiro era, na realidade, controle financeiro,

passou-se, nos anos 90, para a gestdo estratégica, em que o pensamento estratégico é
contemplado e no qual ha a integracio entre planejamento e controle.

Lobato et alli (2003) caracterizam a escola estratégica do terceiro milénio como a Gestdo
Estratégica Competitiva. Os mesmos afirmam que a natureza complexa e imprevisivel dos
novos cendrios, muitas vezes associada a falta de uma base estruturada de conhecimentos
necessarios para formulagdo de estratégias, impede o controle deliberado.
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Desta forma, a defini¢do de estratégias deve assumir a forma de um processo de aprendizado
ao longo do tempo. A figura 01 mostra as oito principais caracteristicas da gestdo estratégica,
segundo Lobato et alli (2003).

Atuagao Global

) e —— Proatividadee
Aprendizagem foco

Continua Participativo

Incentivo a
Criatividade

Enfaseem
Aliangas

Figura 1 : Caracteristica Princiapais da Gestdo Estratégica Competitiva
Fonte: adaptado de Lobato et alli (2003)

Segundo Kaplan et Norton (1996), a organizacio que perder todos 0s seus equipamentos, mas
preservar as habilidades e conhecimentos da for¢a de trabalho, retomard os negdcios com
razoavel rapidez. A organizacdo que perder sua forca de trabalho e mantiver seus
equipamentos, jamais se recuperard. Neste mesmo estudo, apresentam um novo sistema de

gestdo estratégica, o BSC, e em Kaplan et Norton (2001) este é expandido para toda a
organizagao.

Segundo Kaplan et Norton (1996), quatro novos processos de gestdo sdo introduzidos ao
implementar o BSC: tradu¢do da visdo; comunicagdo e ligacdo; planejamento do negécio; e
feedback e aprendizado. Tais processos ajudam a vincular a estratégia de longo prazo aos
objetivos e acdes de curto prazo da organizacio.

Kaplan et Norton (1997) afirmam que o BSC prové respostas para cinco questdes bdsicas:

“Para sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos
acionistas?”

— “Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?

— “Para alcangarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e
melhorar?”

— “Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que processos de negdcios devemos
alcangar a exceléncia?”

— “Para alcancarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e
melhorar?”

A alta geréncia define um conjunto de fatores criticos de sucesso para cada uma das
perspectivas de desempenho. Metas especificas sdo fixadas e indicadores sdo desenvolvidos a
partir desses fatores, a fim de medir o sucesso no cumprimento de cada meta.
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Segundo Lobato et alli (2003), para atuar num ambiente que se torna cada dia mais complexo,
estrategistas, gerentes e colaboradores necessitam de ferramentas que propiciem alinhamento,
suporte e controle estratégico em todos os niveis, gerando competéncias e conhecimentos para
a organizacao.

O Balanced Scorecard (BSC) € um Sistema de Gestdo Estratégica que utiliza, de modo
balanceado, indicadores financeiros e ndo-financeiros. Além disso, ele estabelece as relacdes
de causa e efeito entre esses indicadores e as descreve em mapas estratégicos. Segundo
Kaplan et Norton (1997):

Os objetivos e as medidas utilizadas no Balanced Scorecard ndo se
limitam a um conjunto aleatorio de medidas de desempenho
financeiro e ndo-financeiro, pois derivam de um processo hierdrquico
(top-down) norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de
negocios.

Além disso, os mesmos lembram que as empresas inovadoras usam o BSC para administrar a
estratégia em longo prazo, bem como viabilizar os processos gerenciais criticos.

Segundo Kaplan et Norton (1996), o BSC permite aos gestores visualizar e desdobrar as
estratégias em quatro perspectivas, conforme pode ser visto na figura 02:

“Para sermosbem Hnanceira “Para alcancarmos nossa
sucedidosfinanceiramente, visdo, como deveriamos ser
como deveriamos ser vistos vistospelos nossos
pelosnossosacionistas.” clientes.”

Aprendizado
e
Qrescimento

“Para alcangarmos nossa “Para satisfazermos nossos

visdo, como sustentaremos acionistase clientes, em

nossacapacidade de mudar Processos que processosde negdcios

emelhorar?’ devemosalcangar a
Internos exceléncia?”

Figura 2: As Quatro Perspectivas do BSC
Fonte: adaptado de Kaplan et Norton (1996)

Segundo Lobato et alli (2003), o BSC complementa os indicadores financeiros com
indicadores operacionais, configurando os do desempenho futuro (clientes externos, processos
internos e aprendizado e crescimento) em todos os niveis da organizacao.

A figura 03 mostra uma proposta de desdobramento da estratégia da organizacdo em seus
diversos niveis.
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Figura 3: Desdobramento do processo de BSC
Fonte: adpatdo de Niven, (2000)

Neste aspecto, segundo Niven (2000),

“A organizacdo que realizar o desdobramento nesses niveis ird
maximizar o valor do BSC, levando a cada colaborador, independente
do nivel ou funcdo, ao desdobramento dos objetivos e medidas
alinhadas com todos os objetivos da organizacdo’.

A medida selecionada para um BSC deve fazer parte de uma cadeia de relacdes causa e efeito
que termina nos objetivos financeiros e representa o contexto estratégico da Unidade
Estratégica de Negécio (UEN). Desta forma, o BSC nédo é um conjunto de objetivos isolados
e sim um sistema integrado.

4. Metodologia Aplicada

A metodologia aplicada foi a pesquisa bibliografica e exploratdria, suportada por um estudo
de caso, realizado numa empresa lider do setor de mineracdo e energia, com investimento
significativo em Sistemas Integrados de Gestdo, com énfase no gerenciamento dos macro-
processos que influenciam na qualidade do produto, no meio ambiente e nas questdes de
seguranga e satde ocupacional.

O foco central foi a andlise dos aspectos de desempenho de todo processo produtivo. Para
tanto, o processo foi detalhado e mapeado, e foram realizadas entrevistas com pessoas
envolvidas em diversas atividades relacionadas a fabricacdo do combustivel nuclear.

Foram realizadas reunides com especialistas, objetivando-se a uniformizacdo dos objetivos e
metas, estabelecendo-se entre eles o conhecimento de como fazer o levantamento para
elaboracdo de indicadores de desempenho frente aos processos chaves da empresa.

A solucdo proposta leva em consideracdo o atendimento de requisitos das Normas ISO 14001,
ISO 9001 e OHSAS 18001, além de normas da Agéncia Internacional de Energia Atdmica -
TIAEA e da Comissao Nacional de Energia Nuclear - CNEN.

A contribuicdo do artigo foi a identificacdo dos beneficios oferecidos pela utilizacdo dos
indicadores de Gestao Integrada com a proposta dos indicadores de desempenho no modelo
estabelecindo por Kaplan e Norton (2001), possibilitando, além da identificacdo, a
apresentacdo de instrumentos ndo sé de andlise e avaliagdo, mas de orientagdo para o
tratamento adequado das quatro dimensdes e dos respectivos beneficios oferecidos em relacao
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ao desempenho da empresa estudada, que, a partir do estudo, poderd adotar o instrumento
proposto para avaliacdo e acompanhamento de seus indicadores de desempenhos (KPI).

5. A Fabrica de Combustivel Nuclear

A INB é uma empresa de economia mista, vinculada a Comissio Nacional de Energia Nuclear
- (CNEN) e subordinada ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia, estd presente nos estados da
Bahia, Ceard, Minas Gerais e Rio de Janeiro, com participagdo ativa junto a sociedade
brasileira, com o desenvolvimento de importantes projetos tecnolégicos para geracdo de
energia nucleo-elétrica.

MG
--Buena/ RJ
----- Rio de Janeiro

Figura 04: Unidades INB
Fonte: INB, 2009

A empresa responde pela exploracio do urdnio, desde a mineracdo e o beneficiamento
primdrio até a producdo e montagem dos elementos combustiveis que acionam os reatores de
usinas nucleares. O conjunto dessas atividades constitui o Ciclo do Combustivel Nuclear.

Nas instalagdes de Resende, situado no interior do estado do Rio de Janeiro, que é foco deste
artigo, estdo localizadas as plantas do Enriquecimento Isotépico, Reconversdo e Pastilhas e a
unidade de Componentes e Montagem, esta dltima a mais antiga delas, comissionada em
1981.

Para compreender a atividade nuclear em questio é fundamental conhecer o Ciclo do
Combustivel Nuclear que € o conjunto de etapas do processo industrial que transforma o
mineral uranio, desde seu estado natural até sua utilizacdo como combustivel, dentro de uma

usina nuclear.

O ciclo do combustivel nuclear (figura 05) € o conjunto de etapas do processo industrial que
transforma os minerais que contém o elemento quimico urdnio, desde quando eles sdo
encontrados na natureza até seu beneficiamento e enriquecimento para utilizacdo como
combustivel de um reator nuclear. As etapas desse ciclo estio apresentadas esquematicamente
na figura abaixo:
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Figura 05: Ciclo do combustivel nuclear
Fonte: INB,2009

5.1 Desdobramento do Processo de Integracao dos KPI's

A INB definiu seu sistema baseado em 3 normas, a ISO 9001 versdo 2008, a ISO 14001
versao 2004 e a OHSAS 18001 versao 2007 onde a Politica de Meio Ambiente, Seguranca e
Saide Ocupacional e da Qualidade estd descrita no Manual de Gestdo da INB (MG-INB,
2008) onde foi estabelecido que:

A Alta Administragdo da INB assume o compromisso de implantar um
Sistema Integrado de Gestdo objetivando a melhoria continua da
seguranca e saiide ocupacional, da qualidade e a preservacdo do
meio ambiente, visando: a satisfacdo dos colaboradores, clientes,
fornecedores e acionistas; a interacdo com a comunidade; a melhoria
do desempenho dos processos, bem como o atendimento aos
requisitos legais e outros requisitos aplicdveis, buscando inovagoes e
melhorando sua eficdcia.

Da mesma forma, esta estabelecida a missdo no Manual de Gestdo (MG-INB, 2008) conforme

abaixo:

Garantir o fornecimento do combustivel nuclear para geracdo de
energia elétrica, com seguranca, qualidade, responsabilidade social e
ambiental, transparéncia e auto-suficiéncia econdmica, através da
gestdo integrada, da diversificacdo da linha de produtos e da
autonomia tecnologica na sua fabricagdo.

Além disso, para assegurar o atendimento a Politica da Seguranca, da Qualidade e do Meio
Ambiente, foram estabelecidos no manual de gestdo do sistema integrado (MG-INB, 2008),
pela direcdo da INB, 12 objetivos, com relacao as partes interessadas, que sao:

— Objetivos para clientes, fornecedores e autoridades: Satisfazer os clientes, atendendo as
suas necessidades e expectativas; Criar vinculos de parceria e confianga com clientes e
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fornecedores; Fornecer aos clientes produtos e servigos confidveis, e de alta tecnologia e
valor agregado, onde seguranca, qualidade e respeito ao meio ambiente estejam presentes;
Criar canais de comunicacdo para facilitar o atendimento dos requisitos legais e outros
requisitos das autoridades.

— Objetivos para Empregados: Manter a motivacdo para promover a constante melhoria
profissional e satisfacdo individual; Eliminar ou minimizar riscos a saide e a seguranga
dos empregados no desempenho de suas atividades; Trabalhar pela integragdo e coesio da
empresa dentro de principios €ticos; promover atitude questionadora e responsivel com
relacdo aos processos produtivos e administrativos incentivando inovagdes, buscando a
melhoria da produtividade, da seguranga, da qualidade, e a preservacdo ambiental.

— Objetivos para Sociedade: comercializar produtos seguros quanto ao uso, com controle de
impacto ao meio ambiente; Aplicar processos e operar as instalacdes garantindo seguranga
e respeito ao meio ambiente; Buscar a interagdo com a comunidade através de um
programa de insercdo regional e respeitando a cultura local.

— Objetivos para Acionistas: Disponibilizar informagdes transparentes, do Sistema Integrado
de Gestao, para facilitar a avaliacdo do desempenho operacional, financeiro, ambiental, da
seguranga e da qualidade.

Neste aspecto, a proposta de se promover uma nova forma de acompanhar os objetivos e
metas do Sistema Integrado de Gestdo, com base na politica e objetivos de um sistema de
gestdo, com as 4 perspectivas do BSC e com a atividade em estudo, estruturou-se a partir da
interagdo destas disciplinas conforme explicitado na figura 06, de forma a buscar convergir as
necessidades especificas do produto da empresa, dos objetivos do Sistema de Gestdo baseado
em normas de gestdo e as quatro perspectivas do BSC.

Objetivos

do SIG
(Definido

Perspectivas pela
doBSC Empresa)

Produto *

Conjuntode Indicadores
(BCCorporativo)

* Atividades Relacionadas a Fabricagdo do Gombust ivel Nudear

Figura 06: Desdobramento dos objetivos em Indicadores
Fonte: Autores

Para defini¢do das unidades estratégicas de negécios (UENS), foi estudada cada etapa do ciclo
do elemento combustivel (ji descrito anteriormente), foram realizadas entrevistas com
gestores e colaboradores da INB e analisado de forma sistémica como se interagem os
processos internos e externos da fabricagdo do combustivel nuclear. Neste sentido, sugere-se a
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formulagdo de 5 UENs. A funcdo de cada UEN proposta para fabricagdo do combustivel

nuclear esta descrito a seguir:

Administracdo: Processos relacionados as dreas juridicas, RH, suprimentos, contabilidades,
comercial, suprimentos e finangas.

Reconversdo: Todos os processos ligados a fabricacdo do p6 de urdnio enriquecido, que é
matéria prima fundamental para produgéo de pastilhas.

Pastilhas: Todos os processos ligados a fabricacdo das pastilhas de uranio, que é matéria
prima fundamental para montagem do elemento combustivel.

Componentes: Todos os processos ligados a fabricacdo dos componentes e pecas que
compdem o elemento combustivel, como varetas, bocais, molas e grades.

Montagem: Todos os processos ligados 2 montagem do elemento combustivel (EC). Esta
etapa antecede a sua expedicdo e consiste basicamente na montagem dos componentes na

sua estrutura associado a introducdo das pastilhas nas varetas combustivel.

A figura 07 mostra esquematicamente as UENs que representam nicleos de negécio com

funcdes diferentes na empresa mas que devem convergir para objetivos comuns.

LouR
Administraca
1\ ministragio Ij‘
- 7
.
'I-'
UBN-
UBN- .
L Pastilhas 4 ~ Montagem
. -~ -
. 4 BC | - 4
—_— Corporativo |
/
/
/ S

UBN-

i UBN- j A
- Componen-
Reconversdo I\ e J

Figura 07: Relagdo do BSC das UENs
Fonte: Autores

Desta forma é possivel maximizar o ganho principalmente na gestdo ambiental, da qualidade,
da seguranca e saide do trabalhador associado as perspectivas financeiras, de crescimento,

dos clientes e dos processos internos.

Como exemplo da aplicagdo da proposta € apresentado a partir da tabelas 02 alguns KPI
para o objetivo “Manter a motivagdo para promover a constante melhoria profissional
satisfacdo individual” associado as UEN's aplicdveis. Na primeira visdo do objetivo
apresentado um sinalizador que através de cores indicard a situagdo da UEN relacionada
determinado KPI.

o oo
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Tabela 2: Desdobramento dos Objetivos em KPI’s — Sinalizador

As 5 Unidades Estratégicas de Negocio (UEN)

Indicadores
Reconversao Pastilhas Componentes Montagem do EC Administracao

Indicador de Hora Extra

Indicador de afastamento
de pessoal

Indicador de Capacitagdo
de pessoal

Indicador de rotatividade
(turn-over)

Fonte: autores

E apresentado a partir da tabela 03 os KPI's para o objetivo “Promover atitude questionadora
e responsdavel com relagdo aos processos produtivos e administrativos incentivando as
inovagdes, buscando a melhoria da produtividade, seguranga e preservacdo ambiental” que
foram levantados junto com especialistas e gestores da INB.

Neste caso € apresentado apenas como exemplo apartir de dados hipotéticos um nivel a mais
de investigacdo, onde se deseja ver ndo s a sinalizacdo em cores da situacdo do KPI's mas
também o valor apurado para este KPI.

Tabela 3: Desdobramento dos Objetivos em KPI’s — Dados hipotéticos

As 5 Unidades Estratégicas de Negocio (UEN)
e s Reconversao Pastilhas Componentes Montagem do EC
e e R e Tttt Administracao
Resultado! Meta | Resultado: Meta | Resultado | Meta | Resultado: Meta
Indicador de 85% | 80% | 82% | 80% | 89% | 85% | 91%  90% ndo se aplica
Produtividade ' ' ! '
Indicador de sucata e 4% 5% 35% 5% | 42% | 5% 2% 5% ndo se aplica
rejeito de produgao ; ; | ;
Indlcado&i&eniejelto de 0,15% i 0,5% 0,2% i 0,5% nao se aplica 0% i 0% ndo se aplica

Fonte: autores

5.2 Analise Critica do Processo de Integracao

A partir do desdobramento dos indicadores (KPIs) para os objetivos do sistema integrado em
mais um nivel obteve-se a proposta de BSC das Unidades Estratégicas de Negdcios (UEN)
que, uma vez consolidados, possibilitaram redefinir o BSC corporativo, mostrando de forma
simples e confidvel, a situacdo global da empresa frente aos objetivos do SIG e a estratégia da
empresa baseada nas 4 perspectivas do BSC.

A proposta possibilitou maximizar o ganho principalmente na gestdao ambiental, da qualidade,
da seguranca e saide do trabalhador associado as perspectivas financeiras, de crescimento,
dos clientes e dos processos internos. A figura 08 apresenta, esquematicamente, esse
desdobramento.
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Figura 08: Esquema de Consolidagdo e Controle da Estratégia Global
Fonte: autores

O modelo foi desenvolvido apenas para as atividades na Unidade de Resende com a intencdo
de servir como projeto-piloto para todas as unidades da INB.

A andlise dos resultados preliminares mostra que a proposta atenderd as expectativas desta
unidade. Um dos resultados de maior impacto € a relacdo observada entre a realizagdo do
planejamento operacional da INB com os resultados alcancados pela organizacdo, ou seja, o
qudo eficazes sdo as acdes executadas.

Percebeu-se também que o modelo proposto de integragdo dos KPI's do BSC ao Sistema
Integrado, por concentrar as informagdes das diferentes UEN s, facilita a andlise comparativa
destas unidades, com as mesmas bases, fornece um elemento importante na andlise critica
pela alta direcdo da empresa.

6. Conclusao

A proposta inicial da pesquisa foi de buscar melhorias no sistema de gestdo integrado de uma
fabrica de combustivel nuclear. Neste aspecto, foi delineado como principal objetivo do
estudo a identificagdo e desenvolvimento de uma estrutura que concilia os requisitos de
normas de gestdo com as diretrizes para criacdo de estratégias de negdcios a partir da
ferramenta BSC.

Além disso, foram levantadas as principais varidveis que poderiam ser utilizadas no processo
de tomada de decisdo ligadas a drea nuclear. Para caracterizag¢do das principais necessidades
identificadas atualmente na empresa fez-se necessdrio a realizacdo de algumas entrevistas
com responsdveis pela gestdo da empresa e, também, algumas visitas técnicas, onde pode-se
tirar conclusdes do atual sistema de gestdo da mesma.

O atual Sistema de Gestdo da empresa € robusto, exigente e abrangente, entende-se que a
proposta facilitard a aplicacdo do BSC, desde que as agdes sejam suportadas pela direcdo da
INB. O atual sistema de medicdo é de certa forma pouco 4gil, isto deve-se principalmente ao
grande volume de informagdes, procedimentos e registros exigidos por normas que circulam
na empresa, associados a dificuldade de contratagdo de pessoal (apenas via concurso publico)
e a pouca informatiza¢do dos processos de informacao.
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Da andlise critica dos objetivos do SIG chegou-se a uma lista com KPI’s desenvolvidos para
as etapas de reconversdo, producdo de pastilhas, fabricacdo de componentes, montagem do
elemento combustivel (EC) além das atividades administrativas que envolvem a fabricacio do
elemento combustivel.

A partir destes, foram criados e citados como exemplo alguns KPIs que irdo fazer parte do
Sistema de Integrado de Gestao da INB, que € o objetivo final do trabalho.

O Sistema Integrado de Gestdo estard baseado na correta gestdo dos seus objetivos através do
controle dos KPIs nas diferentes UENs. Ao final, cada UEN, poder4 ser avaliada sob a mesma
6tica. Com isto, espera-se melhorar nas acdes planejadas e aumentar a troca de experiéncias
entre os lideres e gestores das UENSs.

Cabe ressaltar que para o sucesso da proposta deste estudo, € necessario a aquisi¢do ou
desenvolvimento de um software para principalmente realizar o controle, atualizacdo e
registro dos KPI’s.
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