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RESUMO

Atualmente, um dos principais objetivos das organizacdes é alcancar
melhorias no desempenho organizacional, a0 mesmo tempo em que devem ter
flexibilidade frente as exigéncias e as transformacBes do ambiente. Neste
contexto, a elaboracdo de um planejamento estratégico adequado as
caracteristicas da organizagdo é essencial. O Balanced Scorecard (BSC) é uma
metodologia que auxilia na formulacdo do planejamento das organizagdes, sejam
elas do setor privado ou publico, permitindo visualizar a organizacdo sob varias
perspectivas, a0 mesmo tempo. Nesse sentido, este estudo teve como motivacdo
principal conseguir informagfes que fomentem a elaboragdo de um
planejamento estratégico, por meio da utilizacdo do BSC, para o Departamento
de Administracdo e Economia (DAE) da UFLA. Para tanto, fez-se uso de
pesquisa documental, observacdo participante e entrevistas, no intuito de reunir
subsidios que proporcionassem a elaboracdo desta proposta. Para o0
desenvolvimento do trabalho, foi adotado o modelo de BSC adaptado para o
setor publico por Ghelman e Costa (2006a). Inicialmente, sdo apresentados o
perfil organizacional e o histérico do DAE, seguidos da proposta planejamento,
dividida em trés etapas: definicdo da missdo, visdo e valores; analise dos
ambientes interno e externos e aplicacdo do BSC. Na sequéncia, sdo
apresentados aspectos importantes e situacGes relevantes que deverdo ser
consideradas na implementacdo do plano. Por fim, foi possivel perceber que o
BSC se apresenta como um instrumento gerencial capaz de auxiliar o DAE na
organizacao de suas atividades e na avaliacao de seus resultados.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Planejamento estratégico. Administracdo
publica.



ABSTRACT

Currently, a major goal of the organizations is to achieve improvements
in organizational performance, at the same time that they should be flexible to
the demands and changes of the environment. In this context, the development
of a strategic plan that suits the organization’s characteristics is essential. The
Balanced Scorecard (BSC) is a methodology that helps in the formulation of
organization’s planning, being them from the public or private sector, allowing
viewing the organization from several perspectives simultaneously. Thus, the
main motivation of this study was to get information that foster the development
of a strategic plan through the use of the BSC, for the Department of
Administration and Economics (DAE) UFLA. To this end, documentary
research, participant observation and interviews were used in order to gather
contributions that provided the elaboration of this proposal. For the development
of this work, it was adopted the BSC model adapted to the public sector by
Ghelman and Costa (2006a). Initially, is presented DAE"s organizational profile
and history, followed by the planning proposal, which was divided into three
steps: definition of the mission, vision and values; analysis of internal and
external environments and the implementation of the BSC. Further, and
important aspects and relevant situations that should be considered in
implementing the plan are presented. Finally, it was noted that the BSC is
presented as a management tool able to help DAE in the organization of its
activities and the evaluation of its results.

Keywords: Balanced Scorecard, strategic planning, public administration.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo do tema

Alcancar melhorias no desempenho organizacional configura-se,
atualmente, como um dos principais objetivos das organizagdes, sejam elas da
esfera publica ou do setor privado, dada a importancia de se otimizar o uso dos
recursos disponiveis e executar da melhor maneira as atividades que se pretende.
Os gestores buscam alinhar-se as melhores préaticas de gestdo com enfoque nas
areas financeira, de gestdo de pessoas, de marketing e logistica objetivando
resultados a serem alcancados pela organizagdo e o cumprimento das metas
definidas previamente.

Ao mesmo tempo, as organizacbes estdo inseridas em um contexto de
incertezas, mudancas e complexidade, que exige flexibilidade e velocidade de
adaptacdo frente as exigéncias e as transformacdes do ambiente. Caso a
organizacdo ndo consiga ter esta dindmica, ou caso 0s gestores ndo tenham
informagdes suficientes para lidar com as situagdes-problema, corre-se o risco
de se perder a atual posicdo no segmento em que atua e de se acumular perdas
sucessivas que comprometem o desempenho institucional.

Diante destes aspectos, a elaboracdo de um planejamento estratégico
adequado as caracteristicas e as pretensdes da organizacdo € essencial. O
planejamento estratégico, quando bem formulado, proporciona uma visdo de
futuro que permite a organizacdo potencializar suas forgas, minimizar suas
fraquezas, além de possibilitar o aproveitamento de oportunidades e a prevencéo
ante as ameacas que possam surgir.

Planejar € muito mais que projetar acfes que devam ser executadas ao
longo de um determinado periodo de tempo. Planejar ¢ analisar as atividades e

0S processos institucionais, orquestrando as aces para o fortalecimento e o
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crescimento da organizacdo. Na formulacdo de um planejamento deve-se estar
consciente da influéncia do ambiente, cada vez mais &gil e complexo, na
performance da organizacdo e, diante disso, construir cenarios que possibilitem
fortalecer o posicionamento da instituicio no segmento em que atua,
possibilitando que ocorra uma efetiva transformacéo organizacional.

No caso especifico das instituicfes da esfera publica, o planejamento
deve estar voltado para a melhoria do desempenho, que deve ser observada na
qualidade do atendimento as demandas sociais, na precisdo e na transparéncia
das informacBes, e na coeréncia das acGes. Para tanto, & essencial uma
ferramenta de mensuracdo que possibilite a visualizacdo de diversos indicadores
para a tomada de decisdo, para o acompanhamento das operacdes e,
principalmente, para a elaboragdo de um plano de agdo capaz de conduzir, com
maiores possibilidades de éxito, a organizacdo ao cumprimento do seu objetivo.

O Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia que agrupa uma gama
equilibrada de indicadores, permitindo aos gestores visualizar a organizagéo sob
varias perspectivas a0 mesmo tempo, o que possibilita a traducdo e a
implementacdo da estratégia. Com esta ferramenta é possivel alinhar esforcos e
metas na busca pela melhoria continua e pela efetividade, visto que parte-se do
pressuposto de que nenhum indicador isolado é capaz de fornecer metas de
desempenho claras ou de manter o foco da organizacéo naquilo que realmente é
relevante.

Neste panorama, o presente trabalho teve como motivagdo principal
conseguir informacGes que fomentem a elaboracdo de uma proposta de
planejamento estratégico, por meio da utilizacdo do BSC, para o Departamento
de Administracdo e Economia da Universidade Federal de Lavras (UFLA).

O Departamento de Administracdo e Economia (DAE) é uma das
dezessete unidades didatico-pedagégicas da UFLA, sendo o primeiro

departamento criado fora da area de ciéncias agrarias na instituicéo, no inicio da
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década de 1970. Com o passar dos anos e com o0 desenvolvimento da
universidade, o departamento foi se estruturando e crescendo, fundamentando e
fortalecendo os pilares das ciéncias sociais aplicadas na Universidade Federal de
Lavras.

Em razdo de um processo de modernizacdo administrativa iniciado pela
gestdo central da UFLA, em 2007, foram contratados servidores com formagao
académica em Administracdo, para serem alocados nos maiores departamentos
da Universidade, entre eles o DAE, com o objetivo de promover a
profissionalizacdo do processo de gestdo e a descentralizacdo administrativa.
Este movimento foi refor¢ado a partir do ano de 2009, com a criacdo da Matriz
de Alocacdo de Recursos, que proporciona a essas unidades didatico-
pedagodgicas uma maior autonomia no gerenciamento dos recursos.

Ao mesmo tempo, o DAE possui uma estrutura organizacional diferente
da dos demais departamentos da universidade, formada por um Conselho de
Gestdo e por varias camaras que auxiliam a chefia em questdes administrativas,
além de terem responsabilidade em assuntos relacionados ao ensino, a pesquisa e
a extensdo. O Departamento é responsavel por cursos de graduacao presenciais e

a distancia e cursos de pés-graduacao académico e profissional.

1.2 Problema de pesquisa

Em face do exposto, com a realizacdo deste estudo se prople a
responder & questdo: o BSC se apresenta como um instrumento gerencial vélido
para organizar as atividades e avaliar os resultados de uma unidade didatico-
pedagégica de uma universidade federal? Sendo valido, quais as adaptacdes sdo
necessarias para a aplica¢do do instrumento a realidade do DAE/UFLA?



17

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver uma proposta de planejamento estratégico para o
Departamento de Administracdo e Economia da Universidade Federal de Lavras,

por meio da utilizagdo do Balanced Scorecard.

1.3.2 Obijetivos especificos

a) Analisar as informagdes coletadas sobre o departamento,
identificando sua missdo, visdo, valores, forgas e fraquezas,
oportunidade e ameacas.

b) Elaborar o mapa estratégico do departamento, determinando
relacdes de causa-efeito e propondo metas e iniciativas relacionadas
com as perspectivas do Balanced Scorecard.

c) Propor indicadores de desempenho capazes de nortear acdes e
medidas que deverdo ser tomadas para alcancar os objetivos
estabelecidos.

d) Identificar aspectos importantes e situac@es relevantes que deverao

ser consideradas na implementacéo do plano.
1.4 Justificativa
O tema escolhido se justifica pela relevancia do planejamento

estratégico para as organizagdes, e, sobretudo, pelas contribuicbes que a

metodologia do Balanced Scorecard traz para o estudo da gestdo em
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organizacGes do setor publico, como a possibilidade de traduzir a estratégia em
termos operacionais e metas tangiveis, por exemplo.

Do mesmo modo, é perceptivel o crescimento de estudos, pesquisas e
artigos cientificos sobre o BSC, tanto da sua versdo original para aplicacdo na
iniciativa privada, quanto das suas variacdes adaptadas a esfera publica. Toda
esta atencdo dedicada ao Balanced Scorecard indica que ha grande interesse no
estudo e na utilizagéo desta metodologia.

Por meio da elaboracdo de uma proposta de planejamento estruturada no
BSC para uma organizacdo pertencente a uma instituicdo publica de ensino
superior, serdo coletados dados que auxiliardo no estudo e na compreensdo da
aplicabilidade da ferramenta para outras instituicGes semelhantes. Este trabalho
também podera configurar-se como uma fonte de informacdo que contribuira
para que gestores possam decidir pela ado¢do ou ndo da técnica em suas
organizacGes. Além disso, proporcionard analises e reflexdes importantes que
poderdo colaborar para o crescimento e o desenvolvimento do préprio

departamento, objeto do estudo.

1.5 Estrutura do trabalho

Buscando encontrar subsidios para a elaboracdo da proposta de
planejamento para 0 Departamento de Administracdo e Economia da UFLA, o
presente trabalho estd estruturado da seguinte forma: ap6s esta introducgdo, é
apresentada uma contextualizacdo tedrica sobre o conceito e a evolugao historica
do planejamento estratégico, seguida de um histdrico e da conceituacdo do
Balanced Scorecard, em que sdo apresentados seus principais elementos e a
possibilidade de utilizd-lo em conjunto a outra ferramenta administrativa, a
analise SWOT. Na sequéncia, trata-se especificamente sobre a utilizacdo do

Balanced Scorecard em organizacdes da Administracdo Publica, apresentando-se
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as particularidades da adaptacdo da metodologia ao setor publico, alguns dos
diversos modelos desenvolvidos e a aplicagdo em instituicbes de ensino
superior. O terceiro capitulo deste estudo traz os procedimentos metodoldgicos
adotados para a execucdo da pesquisa, bem como 0s métodos de coleta e de
anélise de dados. No capitulo 4 sdo expostos os resultados da pesquisa, sendo,
inicialmente, apresentados o historico e o perfil organizacional do Departamento
de Administracdo e Economia, seguidos da proposta de planejamento estratégico
e a elaboracdo do BSC. Por fim, sdo apresentadas as consideracGes finais, as

referéncias bibliograficas e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O planejamento estratégico (PE) tem sido alvo de inlmeros estudos e
pesquisas académicas, nos ultimos anos, além de ter se tornado uma ferramenta-
chave para as organizagGes que o adotam e “objeto de desejo” para aquelas que
buscam uma nova orientagéo estratégica.

A literatura trata o planejamento como uma das tarefas mais importantes
de um gestor, seja ele do setor publico ou do privado, cuja implicacdo seria a de
definir uma meta, avaliar as alternativas para atingi-la e, por fim, decidir qual
sera 0 caminho a ser percorrido para alcancar esta meta. Nesse sentido, €é
fundamental a compreensdo do conceito de planejamento estratégico e da sua
evolucdo ao longo do tempo, para que se perceba a sua importancia como

instrumento de gestdo para as organizagoes.

2.1 O conceito de planejamento estratégico

Para Ferreira, Reis e Pereira (1997), um dos maiores desafios para um
administrador é prever mudancas e se antecipar a elas, atuando de forma a
aumentar a probabilidade de aproveitar as oportunidades e de amenizar 0s
impactos das ameacgas que surgem. Considerando o alto nivel de incerteza
presente nos ambientes interno e externo as organizagdes, 0s autores ressaltam a
importancia de uma reflexdo sobre o papel decisivo do planejamento e da
estratégia para qualquer tipo de organizagdo.

Administrar estrategicamente € agir de forma estruturada, sistémica e
intuitiva, ratificando um conjunto de principios, normas e funcbes para
alavancar, harmoniosamente, 0 processo de planejamento que alcard a
organizacdo a situacdo futura desejada (DIETSCHI; NASCIMENTO, 2008;
OLIVEIRA, 2009; MATIAS-PEREIRA, 2012).
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Nessa perspectiva, cabe ao planejamento estratégico (PE) proporcionar o
envolvimento da organizacdo como um todo, estabelecendo a direcdo a ser
seguida e promovendo uma sinergia entre as agdes dos diversos individuos
envolvidos e de todos os interesses que compfem as organizacOes, além de
buscar promover a inclusdo da organizagdo no espago/setor em que ela estd
atuando.

Souza (2008) ressalta a importancia que deve ser dada ao planejamento
e a0 Sseu aspecto estratégico, pois uma organizacdo que ndo tem o habito de
planejar é como um veiculo desgovernado, uma viagem sem destino certo.
Nesses casos, pode-se ter um grande esforco, sem objetividade e com
desperdicio de recursos e de tempo, que, provavelmente, ndo levara ao ponto
almejado.

O planejamento estratégico € definido por Drucker como

[...] o processo continuo de, sistematicamente e com o0 maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes
atuais que envolvem riscos; organizar sistematicamente as
atividades necessarias a execucdo dessas decisoes e, através
de uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o
resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas
alimentadas [...] (DRUCKER, 1984 apud CHIAVENATO;
SAPIRO, 2003, p. 39).

Na concepcdo de Costa (2004), o PE é o processo de planejamento
formal e de grande alcance que, por meio de uma metodologia e dos
instrumentos apropriados, garante a gestdo estratégica das acdes e dos projetos,
de maneira a propiciar que o0s objetivos e metas organizacionais sejam atingidos.
E o método pelo qual a organizagio se mobiliza para edificar o seu futuro
mediante uma conduta proativa, com a qual considera o seu ambiente atual e

futuro.
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O planejamento estratégico deve incluir, em sua fase de elaboracéo,
dados com referéncias sobre desempenhos passados, sobre a situacdo vigente e
também sobre aspectos futuros, facilitando, dessa forma, a definicdo das
alternativas de acdo (STEINER, 1997).

Para Drucker (1984), apud Oliveira (2004) e Dietschi e Nascimento
(2008), planejar implica ter ciéncia das consequéncias futuras das decisdes
tomadas no presente e ndo somente refere-se a tomar decisGes prevendo acdes
futuras. Para ter conhecimento de tais implicacBes futuras é necessario executar
um planejamento buscando estabelecer estratégias para acéo. Oliveira (2004)
assegura que planejamento estratégico é um processo ininterrupto que consiste
em estabelecer maneiras de agir segundo as condi¢des constantes na realidade da
organizacao, sobre as varidveis e os fatores do ambiente.

O PE visa proporcionar beneficios a organizacao, ao tornar evidente o
processo de estratégia, de forma a alinhar, coordenar e conduzir as agdes em
diregdo as metas. A formulacdo do planejamento deve considerar os pontos
fortes e fracos, as ameagas e as oportunidades, os valores pessoais e as
expectativas da sociedade (PORTER, 2004).

Por outro lado, Matias-Pereira (2012) acredita que planejar
estrategicamente é valer-se de técnicas administrativas para qualificar as ideias e
0s pensamentos, de forma que se possa criar uma estratégia que se deva seguir.
Neste contexto, para coordenar as ideias, é necessario ordenar as acOes,
implementando, assim, o plano estratégico, no intuito de que a organizagao
caminhe segundo o que foi previamente determinado.

De acordo com Oliveira (2004), o planejamento estratégico deve ter
como principais resultados o direcionamento das aces para alcancar os
objetivos estabelecidos, a compreensdo da missdo, da visdo, dos valores e das

metas da organizacdo por todos os seus funcionarios, bem como estabelecer uma
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agenda de trabalho que permita determinar as prioridades e coordenar os planos
de acéo.

Nesse sentido, a identificacdo da missdo e da visdo da organizacdo
configura-se como um dos primeiros passos do processo de planejamento
estratégico e da consequente entrega de valor do servigo/produto ao cliente. A
missdo e a visdo é que evidenciam, tanto para funcionarios como para a
sociedade, as diretrizes e os caminhos que serdo seguidos pela organizagao.

Corrobora esta perspectiva a visdo de Churchill Janior e Peter (2003),
segundo a qual a constru¢cdo do planejamento depende essencialmente de a
empresa ter conhecimento da sua missdo, o que, na concepcdo dos autores, é 0
seu propdsito, a sua razdo de ser. Nesta mesma direcdo, Oliveira, Picinatto e
Vieira (2005) acreditam que se a empresa ndo souber identificar quais sdo seus
objetivos, poderd vir a desaparecer, uma vez que a concorréncia passa a ser uma
arma desafiadora para qualquer organizacdo mal planejada.

A missdo norteia e motiva os funcionarios a trabalharem de forma
coerente com 0s objetivos e metas da empresa. Para a sua formulacdo, a
organizacdo deve saber claramente qual € 0 seu escopo, quem € o seu cliente, o
que tem valor para esse cliente e qual sera ou como deveria ser 0 seu negdécio.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (2004, p. 36) definem missdo como sendo

[...] uma declaracdo concisa, com foco interno, da razdo de
ser da organizacdo, do proposito basico para o qual
direcionam suas atividades e dos valores que orientam as
atividades dos empregados. A missdo deve descrever como
a organizacdo espera competir no mercado e fornecer valor
aos clientes [...] (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 36).

Matos e Chiavenato (1999) explicam que a missdo é o motivo da
existéncia da organizacdo, ou seja, a razdo pela qual ela foi criada,

compreendendo, ainda, os objetivos do negdcio e as demandas do cliente que
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serdo atendidas. Para Kotler (2006), declaracGes de missdo bem desenvolvidas e
estruturadas concentram-se em um nimero limitado de metas, ddo énfase as
principais politicas e valores que a instituicdo pretende honrar, possibilitando
aos funcionarios atuar com consisténcia em questdes importantes e,
principalmente, definem as principais esferas de atuacdo dentro das quais a
empresa operard. Ainda segundo Kotler (2006), as melhores declaracBes de
missdo sdo aquelas regidas por uma visao que promove, para a organizagao, o
direcionamento para além do curto e do médio prazo.

Esta visdo de futuro define o que a organizacdo pretende realizar daqui a
alguns anos. Ela representa as aspiracGes da organizacdo e delineia o quadro
futuro que se quer atingir dentro de um periodo mais longo de tempo. De acordo
com Niven (2003), a visdo prové, a quem a lé, a ideia concreta de como a
organizacdo deseja ser, ou como ela deseja ser vista pela sociedade no seu
futuro. Em consonéncia com a posicao de Kotler (2006), Niven (2003) acredita
que a visdo deve estar de acordo com a missdo da organizagdo para, assim,
impulsionar o trabalho de todas as areas em dire¢do a construgdo desse potencial
negécio. Esta perspectiva também é compartilhada por Kaplan e Norton (2004),
que definem a visdo como a ferramenta que aponta ao mercado € a sociedade, de
forma clara, as metas de médio e longo prazo e como a organizacdo quer ser
percebida pelo mundo.

Destarte, depreende-se que a visdo refere-se aos objetivos mais gerais
em longo prazo. Ela descreve as aspiragdes para o futuro sem explicitar os meios
para alcanca-las. As visGes mais eficazes sdo aquelas que criam inspiracéo para
se proceder de maneira mais direcionada; elas devem ser vastamente
disseminadas pela organizaco e para todos os seus setores e membros.

Matos e Chiavenato (1999, p. 42) ressaltam que “a falta de uma visdo
dos negécios é profundamente prejudicial, pois desorienta a organizacdo e 0s

seus membros quanto as suas prioridades em um ambiente mutavel e fortemente



25

competitivo”. A visdo resume 0s anseios e as pretensdes da organizacédo, criando
uma atmosfera de envolvimento e comprometimento com seu futuro. A
definicdo de onde se pretende chegar permite entender com nitidez o que é
preciso modificar na organizacdo ou como ela precisa evoluir para que a visao
seja consolidada. Uma visdo compartilhada une os funcionérios e os impulsiona
a buscar seus objetivos apesar de todas as dificuldades. Portanto, a visdo s6 é
atingida quando todos dentro da organizagdo a conhecem e estdo mobilizados
para a sua realizacéo.

Para que a missdo e a visdo sejam cumpridas, a organizacdo opera
ancorada em determinados valores, estando eles definidos de maneira formal ou
ndo. Os valores ddo personalidade a empresa, indicando o que é considerado
importante na gestdo de recursos e processos. Sdo ideias basicas em torno das
quais se fundamenta a organizacdo e representam as convicgdes predominantes,
as crengas principais e tudo aquilo em que as pessoas da organizagdo acreditam.
Os valores permeiam todas as atividades desenvolvidas pela instituicdo, bem
como as relages com os clientes e com a sociedade.

Os valores séo elementos motivadores que direcionam as agdes dos
funcionarios na organizacdo, contribuindo para a unidade e a coesdo do trabalho.
Eles sinalizam o que se busca, em termos de padrdo de comportamento de toda a
equipe de colaboradores, no intuito de se atingir a exceléncia. Nessa perspectiva,
segundo Niven (2003), os valores sdo 0s principios que conduzem a
organizacdo, demonstrados pelo comportamento dos funcionarios no seu dia a
dia, e que determinam a forma como a instituicdo espera que todos que
trabalhem ali se comportem no alcance dos objetivos organizacionais.

Com a definicdo adequada de sua missdo, valores essenciais e viséo, a
organizacdo pode identificar com maior exatiddo seus pontos fortes e fracos, as
oportunidades e os desafios que deverdo surgir e precisa, entdo, formular sua

estratégia, ou seja, como ela pretende alcangar o sucesso previsto em sua visao.
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Um dos principais aspectos positivos do processo de planejamento é o
fato de desenvolver, frequentemente, uma comparacdo entre as forcas e as
caréncias (internas), bem como entre as ameacas e as oportunidades (externas)
das organizacGes, fato que auxilia os gestores a avaliarem a realizacdo da missao
bésica da organizacéo.

Diante do exposto, compreende-se que a escolha da estratégia de uma
organizacdo tem como base, inicialmente, a definicdo da sua missdo, motivo
pelo qual a organizacdo existe; 0s seus valores essenciais, que sdo 0s pontos
mais importantes para a instituicdo e servem para ratificar o seu sucesso e sua

visdo, que é aonde ela quer chegar, em médio e em longo prazo.

[...] a estratégia propicia as pessoas uma forma taquigrafica
para entender sua organizacgdo e distingui-la das outras. A
estratégia prové significado além de uma forma conveniente
para se entender o que faz a organizacdo. (...) & necessaria
para reduzir a ambiguidade e prover a ordem. Nesse sentido,
uma estratégia € como uma teoria: uma estrutura cognitiva
para simplificar e explicar o mundo e com isso facilitar a
acdo. [...] (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2007,
p. 22).

A estratégia é o conjunto de decisdes formuladas com a finalidade de
orientar o posicionamento da organizacdo no ambiente e esta relacionada a arte
de utilizar corretamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em
vista a diminuicdo dos problemas e a maximizagdo das oportunidades
(OLIVEIRA, 2004).

Alcancar a visdo fazendo uso da estratégia, considerando sua missdo e
os seus valores, significa algar a organizagdo a uma posicdo almejada, no
entanto, desconhecida. E por esta razdo que a implementacéo correta de tudo o
gue foi planejado se configura como importante fator para o sucesso da

organizacao.
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ESIRATEGIA

Missao Visao Valores

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Figura 1 Principais elementos do planejamento estratégico

Definir a estratégia, contudo, & somente o inicio do processo, visto que,
apos defini-la, € imperativo colocar em pratica aquilo que foi planejado,
acompanhar os resultados, continuamente, e alterar a estratégia, quando for
preciso.

Se uma organizagdo consegue proporcionar 0 suporte necessario para a
sua tomada de decisdes, a estruturacdo do processo de planejamento estratégico
sera eficiente, eficaz e efetivo. Uma das melhores alternativas para se reduzir a
probabilidade de que as mudancas se constituam em uma surpresa € por meio de
um planejamento estratégico dinamico, agil e bem delineado, que permita que a
organizagao permaneca em sintonia continua com as variaveis de seu ambiente.
A flexibilidade e a proatividade proporcionadas pelo planejamento possibilitardo
que a organizacao se beneficie de oportunidades, atuais ou futuras, e que ela se
previna das ameagas reais ou potenciais.

O conceito de planejamento estratégico, os elementos que o compdem e
a forma como ele vem sendo utilizado sdo decorrentes de todo o processo de
evolucdo que esta ferramenta sofreu durante os anos, em consequéncia das
mudancas nas organizagfes, das transformacbes no cendrio econdémico-
financeiro e da continua alteracdo no ambiente empresarial. Dessa maneira, para

melhor compreender o desenvolvimento da sua concepcdo, tanto na gestdo de
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organizacBes publicas quanto nas empresas privadas, a seguir, busca-se fazer
uma contextualizacdo dos principais marcos histdricos na evolucdo do

planejamento estratégico.

2.2 A evolucdo do planejamento estratégico

A histéria da civilizagdo confirma que a necessidade de planejar ndo é
uma prerrogativa apenas do mundo moderno. Desde a Antiguidade, 0 homem
compreendeu a necessidade de se organizar para encarar as diferentes situacdes
e adversidades, uma vez que constatou que, ao pensar antes de agir, suas
possibilidades de obter sucesso e de otimizar os recursos disponiveis
aumentavam consideravelmente. Assim, 0s povos e seus lideres utilizavam
praticas de planejamento, ainda que ndo houvesse clareza sobre sua concepgéo.

Faria (1997) corrobora esta perspectiva ao afirmar que o planejamento é
tdo antigo quanto a historia. O autor comenta que a construgdo das piramides do
Egito ndo se concretizou sem que tivessem sido previamente elaborados
complexos planos e projetos, sem que gestores tivessem se preocupado com a
alimentacdo de milhares de trabalhadores, escravos e soldados e sem que alguém
tivesse planejado o transporte dos enormes blocos de granito que deram forma as
piramides. Planos e projetos também disciplinaram outras construcdes antigas
importantes, tais como 0s aquedutos construidos pelos romanos, 0s centros e as
fortificacOes das cidades antigas, os templos astecas e as pirdmides maias.

Neste periodo, o planejamento era utilizado sem que as pessoas
notassem a sua importancia, pois era uma atividade realizada quase que de modo
instintivo. O planejamento, tal qual é conhecido hoje, era quase que
exclusivamente utilizado como prética de guerra, sob a denominacgdo de “arte
dos generais” ou, simplesmente, “estratégia” (FARIA, 1997). Maximiano (2004)

reforca esta perspectiva ao afirmar que o conceito de estratégia nasceu da guerra,
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em que a realizacdo de objetivos significava superar um adversario, que ficava
impedido de alcancar as suas metas. Nesse sentido, planejar seria definir o meio
(estratégia) para se alcancar um determinado fim (ou objetivo), ou seja,
estabelecer qual caminho deveria ser percorrido para se conquistar a vitoria em
uma dada situacao.

Entretanto, com a evolucdo da vida humana, principalmente com o
desenvolvimento dos setores industrial e comercial, houve a necessidade de
adaptar o ato de planejar para as diversas esferas e para as novas situacdes que
emergiam.

Analisando-se os fatos histdricos, pode-se inferir que, durante um longo
periodo, sobretudo antes da segunda metade do século XVIII, as organizacGes
pouco se empenhavam em fazer prospeccdo de cendrios futuros para adotar
estratégias competitivas. Esta situacdo, segundo Fleury e Fleury (1995),
acontecia porque ndo havia necessidade de investir em tecnologias que
propiciassem melhores produtos ou servicos com mais qualidade, visto que a
demanda era maior que a oferta e isso, por si s, ja dispensava maiores esforgos
por parte da organizagéo.

Por outro lado, na esfera publica, este periodo caracterizou-se pela
gestdo fundamentada nas praticas do patrimonialismo, nas quais era nitida a
confusdo entre o interesse publico e o privado. O Estado representava 0s
interesses do soberano e este status era extensivo aos demais auxiliares e
servidores. As consequéncias inevitaveis dessa abordagem foram a corrupgao, 0
clientelismo, o nepotismo e o fisiologismo (GHELMAN, 2006).

No Brasil, este tipo de gestdo publica esteve presente até meados do
século XIX, caracterizada pela pequena participacdo do Estado na economia e na
ordem social do pais. Na administracdo publica patrimonialista, o governante
administra o seu territorio e 0s seus recursos de acordo com 0s seus interesses

pessoais e 0 exercicio do planejamento era inexistente.
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A Revolucdo Industrial, além de encerrar o periodo de transicdo entre o
feudalismo e o capitalismo na Europa, foi um marco importante na evolucao da
administracdo das empresas. As principais caracteristicas desse periodo foram o
desenvolvimento do setor fabril, a aplicacdo da energia a industria, a melhoria
nos meios de transporte e comunicacao, a difusdo da mecanizagdo e o grande
desenvolvimento tecnolégico, o que promoveu alteragdes significativas na
estrutura econdmica da sociedade. Em consequéncia destas transformacdes e
com o crescimento de mercados consumidores, houve a necessidade, por parte
das empresas e instituicdes, de sistematizar e gerir a producdo que crescia
exponencialmente (ANDREUZZA, 2008).

Para Hirshman (1977), apud Castro (2004), antes da Revolugédo
Industrial, economias e sociedades eram essencialmente estéticas e os valores
politicos envolviam apenas decisdes imediatas e unilaterais, havendo pouco ou
nenhum interesse em se criar um pensamento administrativo. Apds a Revolugéo,
a situagdo mudou, pois surgiram desafios administrativos, até entdo
impensaveis, resultantes da necessidade de aprender a lidar com a complexidade
dos negdcios. Essa complexidade referente as grandes invengdes, ao aumento da
indUstria e ao transporte, dentre outros, criou a necessidade de se ter o dominio
da técnica de controle e gestdo, além de tornar o planejamento um elemento
indispensavel aos empresarios.

Neste contexto, entre o final do século XIX e até a década de 1920,
podem-se citar alguns pensadores, tais como Fayol, Taylor, Ford, Weber,
Drucker e George Siemens, que influenciaram no modo de gerir as empresas e
organizagGes com Seus recursos, seus anseios e suas necessidades, estimulando,
em seus estudos e teorias, cada qual dentro de suas perspectivas, 0 uso do
planejamento estratégico como ferramenta de gestdo (ANDREUZZA, 2008).

Drucker (1962), por exemplo, teve papel preponderante em consagrar a

I6gica do uso de um planejamento formal para propiciar a empresa algum
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controle positivo sobre as forcas do mercado. No circulo académico, a criacédo
das escolas de negdcios, especialmente as universidades de Wharton, em 1881 e
de Harvard, em 1908, foi 0 embrido do estudo que buscava adaptar as estratégias
convencionais de forma a melhorar a performance das empresas, tendo o
primeiro curso criado nesse sentido sido o de “Politica de Negdcios”, realizado
em Harvard.

No ambito do governo e das organizacdes publicas, segundo Pereira
(2001), na segunda metade do século XIX surgiu 0 modelo de administracdo
publica burocratica, com a preocupacdo de combater 0s excessos do
patrimonialismo. Nesse modelo de administracdo do Estado, sdo valorizados a
impessoalidade, a profissionalizacdo, a carreira, o controle dos processos, a
divisdo do trabalho, a hierarquia funcional e a competéncia técnica baseada no
mérito. Nesse sentido, por estar fundamentada no formalismo, no excesso de
normas e na rigidez de procedimentos, o planejamento na administracdao
burocratica estad limitado as leis e aos regulamentos, sem considerar casos
individuais ou levar em conta possiveis respostas de adversarios ou, mesmo, do
ambiente.

Marini (1999) considera que a implementacdo dos principios do modelo
burocratico cumpriu com propriedade o papel de frear a I6gica patrimonialista e
foi determinante tanto na gestdo publica quanto na de empresas, em que também
foi importante mecanismo de profissionalizacdo das empresas familiares.

A historia do planejamento estratégico também passa pela atuagdo do
Estado no campo militar, visto que era a partir de estratégias pré-definidas que
eram estabelecidos planos que se transformavam em acges no cenario de
operacdes. As duas grandes guerras mundiais forcaram os Estados, em particular
suas Forgas Armadas e os segmentos industriais, a desenvolverem técnicas e

instrumentos que aperfeicoassem seus recursos, especialmente os logisticos.
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Neste contexto, o planejamento estratégico surgia como ferramenta decisiva para
o0 desenvolvimento de a¢des de médio e longo prazo (ANDREUZZA, 2008).

Segundo Pinho (2001), com a crise generalizada no mundo capitalista
por ocasido do crash da bolsa de Nova York em 1929, a saida encontrada,
formulada teoricamente por Keynes em 1936, foi a intervencdo do Estado, no
intuito de regular a economia. Nos anos seguintes, esta intervencdo atingiu um
patamar além da concepc¢do inicial de Keynes e, no final da Segunda Guerra
Mundial, o Estado também passou a prover bens de contetdo social. Com essa
expansao do Estado, a questdo da eficiéncia tornou-se essencial e constatou-se,
conforme reflexdo de Pereira (1996), que a administracdo burocratica ndo era
capaz de garantir nem rapidez, nem boa qualidade e nem baixo custo para 0s
servicos prestados ao publico.

O processo de evolugdo das préaticas de gestdo publica no Brasil também
se iniciou com o patrimonialismo, como mencionado anteriormente, e apenas
com a reforma administrativa, promovida por Mauricio Nabuco e Luiz Simd&es e
com a criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Pablico (DASP), em
1938, é que a gestdo burocratica classica foi incorporada (Pereira, 1996; Marini,
2003), sem, contudo, apresentar quaisquer indicios de métodos ou técnicas
voltadas para o planejamento estratégico.

Para Marini (2003), a década de 1940 deu inicio a era das reformas
burocraticas, quando foram introduzidas iniciativas de aperfeicoamento. Estes
aperfeicoamentos, segundo Pereira (1996), estavam fundamentados nas ideias de
descentralizacéo e de flexibilizacdo administrativa.

A 1l Guerra Mundial, sobretudo, forneceu um estimulo vital ao
pensamento estratégico nas esferas empresarial e militar, uma vez que tornou
latente o problema da alocagdo de recursos escassos em toda a economia. Novas

técnicas de pesquisa operacional foram desenvolvidas, abrindo caminho para o
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uso de andlise quantitativa no planejamento estratégico formal (GHEMAWAT,
2000).

Desde a segunda Revolucdo Industrial, motivada pela Il Grande Guerra,
varias inovagdes da ciéncia da gestdo, da pesquisa e da racionalidade das
operagbes foram implementadas. Vasconcelos (1985) faz uma abordagem

inovadora que consegue aliar a “Teoria dos Jogos” *

e a pesquisa operacional
como ferramenta econémica a ser adotada pelas organizacdes. Dessa forma, o
pensamento estratégico formal comeca a guiar as decis@es, resultando na entrada
de empresas multinacionais no mercado, que passaram a considerar a
competicdo como um elemento essencial do planejamento.

Os anos 1950 foram fortemente caracterizados pela producdo em massa,
que possibilitou a diminuicdo do custo unitario dos produtos. As mudancas
passaram a ser mais intensas, mais continuas e cada vez mais rapidas. Com o
crescimento das empresas, surgiu a demanda por sistemas mais elaborados de
gestdo e por pessoal especializado. Houve a necessidade das empresas
desenvolverem instrumentos de controle do capital, em vista da expansdo
gigantesca que sofriam. Ferramentas, como o fluxo de caixa descontado e o
planejamento orcamentario, foram criadas para controlar e monitorar 0s
negocios. As praticas de planejamento, neste periodo, eram predominantemente
relacionadas ao aspecto financeiro (LOURENCO, 2006).

Durante os anos 1960, os administradores continuaram enfrentando as
mesmas dificuldades dos ambientes operacionais complexos ja encontrados na
década anterior. Nesse periodo, as empresas mantinham o desejo de crescer
exponencialmente, no entanto, diante de um cenario cuja complexidade se
intensificava constantemente e a necessidade de especialistas tornava-se cada

vez mais essencial. Os administradores tinham de compreender os processos,

L A Teoria dos Jogos é um conjunto de técnicas analiticas, destinadas a auxiliar a
compreensao dos fenémenos observados, quando tomadores de decisdo ou “jogadores”
interagem de forma estratégica entre si (OSBORNE; RUBINSTEIN, 1994).
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aplicar novos conhecimentos, elaborar prospec¢des, imaginar cenarios futuros,
etc. Nessa perspectiva, 0s gestores consideravam que o futuro poderia ser
estimado pela projecdo de indicadores passados e atuais, 0s quais poderiam ser
melhorados, em longo prazo, pela intervencdo ativa no presente (MOYSES
FILHO et al., 2003).

Neste periodo, 0 planejamento tornou-se indispensavel também no nivel
corporativo. Cendarios macroecondmicos eram utilizados para se obter um
prognéstico das futuras tomadas de decisGes, fundamentadas nos ciclos
econdmicos que se apresentavam.

Segundo Bomtempo (2000), diversos estudiosos buscaram maximizar a
relacdo entre estratégia das firmas e o ambiente competitivo. Foi na década de
1960 que as discussbes e 0s debates nas escolas de administragdo comecaram a
focalizar a combinacdo das “forcas” e “fraquezas” de uma empresa, sua
competéncia distintiva com as “oportunidades” e “ameacas” (ou riscos) que ela
enfrentava no mercado. Essa estrutura, que veio a ser conhecida como matriz
SWOT (Strengths and Weakness, Opportunities and Threats), representava um
importante passo adiante, ao fazer o pensamento explicitamente competitivo
tratar de questdes de planejamento e estratégia. Kenneth Andrews combinou
esses elementos de uma forma que enfatizava que competéncias ou recursos
precisavam se igualar as necessidades ambientais para ter valor (GHEMAWAT,
2000).

A partir dos anos 1970, uma série de fatores provocou novas
acomodacgfes no sistema econémico, que desequilibraram a ordem criada nos
anos 1930 e 1940 (PINHO, 2001), tais como as crises do petréleo, a recessdo e a
crise fiscal. Com a crise econdmica e a consequente queda das previsdes, houve
uma mudanca estratégica no enfoque das organizagfes. O planejamento
corporativo da década anterior perdeu espaco para a busca intensiva por lucro. A

capacidade de producdo de lucro e rentabilidade definia a atratividade de cada
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setor produtivo e o foco era manter as instituicbes numa boa posi¢cdo, mesmo
diante de problemas que poderiam surgir.

As turbuléncias vivenciadas nos anos 1970 levaram a introducdo de uma
nova fase no processo gerencial de decisdo. Surgiu a concepcao do planejamento
estratégico, em todos 0s seus aspectos técnicos, partindo do principio de que o
futuro ndo necessariamente representa um progresso em relagdo ao passado e de
que, para sua elaboracdo, é essencial incluir, além das consideracdes do
ambiente interno das empresas, também as leituras do ambiente externo,
considerando suas varias tendéncias possiveis e verificando como estes
ambientes se configuram em ameacas e oportunidades (MOYSES FILHO et al.,
2003).

Para Motta (1996), o planejamento estratégico introduz a visdo ampla da
empresa, conforme sua inser¢do no contexto social, econdmico e politico, ndo
mais se restringindo & natureza do negdcio ou aos objetivos especificos. E
criado, no dmbito organizacional, o conceito de planejamento e de avaliagdo
como dimensBes continuas e sistematicas de acBes e reacdes a provocagdes
ambientais e ndo mais como algo ocasional, rotativo e de periodicidade regular.

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) foi consolidado também
na década de 1970 e consiste em uma metodologia de planejamento estratégico
de governo, desenvolvido pelo economista chileno Carlos Matus, um dos
principais pesquisadores do planejamento governamental na América Latina. O
método foi fundamentado a partir da experiéncia de Matus como Ministro do
Planejamento no governo do Presidente Chileno Salvador Allende, bem como
em suas experiéncias como presidente do Banco Central e como administrador
publico e consultor do Instituto Latino Americano de Planejamento Econémico e
Social (ILPES/CEPAL). Esta nova concepgdo de planejamento se caracteriza
como um método mais flexivel, que permite trabalhar com a complexidade dos

problemas sociais. Nessa perspectiva, o futuro ndo é deterministico e a realidade
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é continuamente acompanhada. Este método permite a elaboracdo de planos
dentro de um contexto de rapidas mutacdes e, dessa maneira, quando houver
uma mudanca da situacdo real, o plano poderd ser imediatamente ajustado
(I1DA, 1993; SAUVEUR, 2003).

Sob a perspectiva da experiéncia brasileira, no que tange ao
planejamento estratégico no ambito do Estado e da administracdo publica, o pais
acumulou, principalmente entre os anos 1940 e 1970, uma experiéncia razoavel
em matéria de planejamento governamental. Desde os primeiros exercicios, logo
apos o término da Il Guerra Mundial, por meio, entre outros, do Plano SALTE
(satde, alimentacdo, transportes e energia) e, mais adiante, do Plano de Metas de
Juscelino Kubitschek, até os mais recentes planos plurianuais, determinados
constitucionalmente, o Estado brasileiro cultivou, ao longo destas Gltimas cinco
ou seis décadas, varias tentativas de planejamento do futuro e de organizacéo do

processo de desenvolvimento econdmico (ALMEIDA, 2004).

[...] conforme os requisitos da industrializagdo vdo se
tornando mais exigentes, crescem a necessidade e 0 espaco
do planejamento governamental, o qual, embora néo
sisttmico nem consolidado, como atividade inescapavel do
Estado, d& passos importantes neste sentido, por meio de
estudos e propostas que redundam na criagdo das primeiras
empresas estatais brasileiras (...), bem como por meio da
primeira iniciativa, se bem que malograda, que se poderia
denominar de plano de agdo estatal global, o Plano Salte
(1947-1948), cujo significado da sigla ja indica a amplitude
(...). Os anos 1950 podem ser vistos, no Brasil, como o
momento &ureo do planejamento governamental. E quando
0 peso do Estado — e nele, o peso do planejamento
propriamente dito — adquire um carater mais presente e
permanente, ainda que exageradamente discriciondrio.
Ajuda a visualizar a primazia do planejamento nessa época,
a consolidacdo e a respectiva difusdo da ideologia
desenvolvimentista propagada teoricamente pela Comisséo
Econdmica para a América Latina e o Caribe (Cepal),
fendmeno que ganha materialidade clara com o Plano de
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Metas do governo JK [..] (CARDOSO JUNIOR, 2011, p.
16).

Durante a década de 1980, os efeitos da crise do petr6leo se fizeram
sentir, notadamente, com a elevagdo das taxas de juros internacionais em 1982 e
a moratéria mexicana, no mesmo ano. A América Latina atravessava uma fase
complicada que, segundo Oso6rio (2003), foi marcada pela crise do Estado, cuja
gravidade era bem maior do que nos paises desenvolvidos. Tratava-se de uma
séria crise fiscal, de um modelo de desenvolvimento econdmico falido e do
agravamento do problema da divida externa. Neste cenério turbulento, as
preocupacgdes eram essencialmente voltadas para questdes orcamentarias e o
planejamento ndo fazia parte da agenda.

Ao mesmo tempo, no campo politico e social brasileiro, a ditadura
militar demonstrava claros sinais de esgotamento. Sem conseguir manter as altas
taxas de crescimento da década anterior e lutando contra a inflagdo e o
desemprego crescentes, 0 governo tornava-se cada vez mais impopular. Neste
cenario de incerteza politica e econdmica, o planejamento era visto como uma
figura de retorica. Prevaleceram, no Brasil, durante este periodo, planos
heterodoxos de orientagdo voltada para a politica econdmica (monetaria e
fiscal), como Plano Cruzado e Cruzado 2 (1986), Plano Bresser e Verdo (1987) e
0 Plano "feijdo com arroz" do entdo Ministro da Fazenda Marcilio Marques
Moreira. Todos estes planos tiveram seus resultados contestados devido a pouca
contribuicdo para a resolugéo dos problemas econémicos brasileiros (RIBEIRO,
2009). A adocdo de politicas de curto prazo, na tentativa de se alcancar a
estabilizacdo econémica, acabou comprometendo a adocdo de uma politica de
crescimento de longo prazo. A juncdo de todos estes fatores, associados aos altos
indices de inflagdo registrados no periodo, levou a descrenca e ao desuso do

planejamento governamental.
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A Constituicdo Federal de 1988 desencadeou uma nova reforma
administrativa que, ao invés de dar continuidade ao processo gerencialista
ensaiado pelo Decreto-Lei 2002, promoveu um retrocesso para o modelo
burocratico classico. A reforma iniciada neste processo também ndo estava em
consonancia com o que estava acontecendo nos outros paises, visto que o
capitulo de administracdo publica da Constituicdo 88 reintroduziu com todo
vigor a logica burocratica (CESENA, 2006).

Em contrapartida, o restante do mundo experimentava o inicio da onda
neoliberal, comandada pelos governos Ronald Reagan, nos Estados Unidos e
Margaret Thatcher, na Inglaterra (PAULA, 2005). As politicas neoliberais
defendiam a reducdo do intervencionismo estatal na economia e a crenca de que
0 mercado estaria suficientemente preparado e evoluido para resolver seus
préprios problemas.

Em ambos os paises, o movimento gerencialista no setor publico,
resultado dessas préaticas neoliberais, estava fundamentado na cultura do
empreendedorismo, que é um reflexo do capitalismo flexivel e que se
consolidava por meio da criacdo de um cddigo de valores e condutas que
norteava a organizacdo das atividades de forma a garantir controle, eficiéncia e
competitividade maximos (HARVEY, 1992 apud PAULA, 2005). E importante
ressaltar que, embora tenham surgido no contexto cultural da Inglaterra e dos
Estados Unidos, o gerencialismo e 0 seu modelo de gestdo administrativa se
propagaram pela Europa e pela América Latina na década seguinte.

No ambito das empresas e das organizacdes privadas, de acordo com
Moysés Filho et al. (2003), o estilo de gestdo que permeou a década de 1980 foi

definido como Escola da Administracdo Estratégica, o qual, embora aceitasse a

2 0 Decreto-Lei 200 de 1967 dispunha sobre a organizacdo da Administracdo Federal e
tragava as diretrizes para a reforma administrativa, estabelecendo cinco principios
basicos para a gestdo publica: planejamento, descentralizagdo, delegacdo de
autoridade, coordenacéo e controle (BRASIL, 1967).
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maioria das premissas desenvolvidas anteriormente, concentrou seu enfoque no
argumento de que a implantagéo das estratégias era tdo importante quanto a sua
elaboracdo, enfocando, por consequéncia, a abordagem prescritiva do
pensamento estratégico.

A partir dos anos 1990, emergiu, no meio empresarial, a chamada
“Escola de Gestdo Estratégica”, que defendia a introdu¢do da abordagem
sisttmica em todo o processo, pela qual, além de planejar estrategicamente,
passava a ser necessario também organizar, dirigir e coordenar estrategicamente.
De acordo com esta nova concepcao, este método de gestdo proporcionaria uma
abordagem mais integrada e menos centralizada na empresa (MOYSES FILHO
et al., 2003).

Em contrapartida, a década de 1990 trouxe, para a América Latina, um
profundo questionamento dos resultados e da eficiéncia do setor publico, o que
acabou proporcionando oportunidades para novas iniciativas, além de suscitar o
desenvolvimento de processos que pudessem promover a modernizacdo dos
paradigmas da gestdo publica (MOKATE, 2002).

No Brasil, neste periodo, se inicia o agravamento da crise do Estado,
devido a uma crise fiscal crescente, ao esgotamento das formas protecionistas de
intervencdo na economia e a uma administracdo publica considerada
excessivamente burocréatica, morosa e ineficiente (CHERCHIGLIA; DALLARI,
1999).

Para Fleury e Arkader (1996), as grandes mudancas na gestdo estatal que
aconteceram no Brasil, principalmente na primeira metade dos anos 1990, foram
frutos destas turbuléncias ocorridas no cenério politico-econdmico do pais. O
modelo econdmico, fortemente protecionista, com baixa concorréncia interna e
com importante participacdo do Estado nas atividades econdmicas que havia
vigorado por mais de 30 anos, perde espaco, em decorréncia de um rapido

processo de mudanca, fundamentado em uma maior abertura do pais para o
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exterior e uma menor interferéncia e participacdo do Estado nas atividades
produtivas. No entanto, neste primeiro movimento em direcdo as praticas
gerencialistas, as reformas administrativas promovidas pelo governo do entdo
presidente Fernando Collor de Mello, que levaram a reducdo dréstica do
aparelho do Estado, desorganizaram ainda mais a j& precéria estrutura
burocrética que existia.

Neste contexto de escassez de recursos, de enfraquecimento do poder do
Estado e de avanco de uma ideologia privatizante, 0 modelo gerencial inspirado
no setor privado e na experiéncia anglo-americana encontrou uma atmosfera
propicia para introduzir a Idgica da reducéo dos custos e 0 aumento da eficiéncia
e do desempenho das organizacGes, atrelando a isso a flexibilidade
administrativa e o controle de resultados, com a finalidade de transformar o
Estado em uma organizacdo mais agil, descentralizada e adequada as demandas
atuais e futuras (OSORIO, 2003).

O governo do Fernando Henrique Cardoso retomou a governabilidade
com o pacto democratico-reformista e marcou uma nova tentativa de instauracéo
do modelo gerencial. O contexto era caracterizado pelo aprofundamento da crise
do Estado e pela emergéncia de reformas estruturais. Nesse momento foi criado
0 Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), dedicado ao
aperfeicoamento da gestdo publica. O passo seguinte veio com a elaboracdo do
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), em 1995, que,
dentre outros fatores, buscou estabelecer um alinhamento da administragédo
publica brasileira com o plano internacional e uma reordenagdo da burocracia
estatal, como forma de se adequar ao contexto em que o pais estava inserido
(ABRUCIO, 2007).

Para Gaetani (2000), o Brasil se estabeleceu, entre os anos de 1995 e

1998, durante o 1° mandato presidencial de Fernando Henrique Cardoso, como
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referéncia na América Latina, por sua iniciativa para reformar a estrutura e a
organizacao do Estado brasileiro.

Este contexto de mudancas na administracdo publica do pais trouxe
como consequéncia a necessidade de um novo processo de planejamento
também para as empresas do setor privado, buscando manté-las numa boa
posi¢do, mesmo diante de problemas que pudessem ocorrer em qualquer um de
seus negécios ou linhas de produtos, e levando em conta, além do ambiente
interno, o ambiente externo.

No inicio dos anos 2000, mesmo com a chegada ao poder de uma
coalizdo que agregava setores populares e partidos de esquerda e centro-
esquerda, observou-se, no Brasil, uma continuidade das praticas gerencialistas
iniciadas na década anterior. No entanto, o Estado passou a desenvolver um
conjunto de acdes de carater mais assistencialista e de inclusdo social. O
governo Lula propdés um novo modelo de Estado, o “Estado como parte da
solucdo: papel ativo na reducdo das desigualdades e promocdo do
desenvolvimento” (MARTINS, 2003, p. 11).

[..] o governo Lula continuou uma série de iniciativas
advindas da experiéncia anterior da modernizacéo do Estado
brasileiro, particularmente no reforgo de algumas carreiras,
no campo do governo eletrénico e na nova moldagem que
deu & Controladoria Geral da Unido, hoje um importante
instrumento no combate & ineficiéncia e a corrupgdo. Além
disso, aproveitou sua inspiracdo na democracia participativa
para discutir mais e melhor o PPA® com a sociedade, em
varias partes do Brasil, realizando um avango no campo do
planejamento [...] (ABRUCIO, 2007, p. 77).

Estas diretrizes assinalaram para uma nova geracdo de transformacdes

da gestdo publica, no sentido de modelar e fortalecer as instituigdes que

% O plano plurianual (PPA) estabelece os projetos e os programas de longa duragéo do
governo, definindo objetivos e metas da agdo publica para um periodo de quatro anos.
Brasil (2012).
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compdem o Estado para reduzir o déficit institucional, cujo significado,
conforme Martins (2003, p.1), seria a “auséncia do Estado onde deveria estar
atuando, promovendo-se a capacidade do governo em formular e implementar
politicas publicas de forma eficiente, transparente e participativa”. Nesse
sentido, o setor publico deparou-se com a necessidade de avaliar seus resultados,
melhorar seu desempenho e demonstrar transparéncia a sociedade, o que
resultou na procura por melhorias na sua forma de operar.

Para Galindo (2005) e Alday e Salles (2011), percebe-se que essa
mudanca no pensamento estratégico também foi acompanhada pela
transformacdo dos paradigmas nas empresas de ponta da iniciativa privada,
principalmente no que se refere a efetivacdo dos seus controles, em que o foco
puramente concentrado no aspecto financeiro, durante a década de 1950, é
modificado para uma abordagem mais coordenada por meio de sistemas
integrados de gestao a partir da década de 1990.

Vérias das estratégias de mudancas adotadas por institui¢des publicas,
nos Gltimos anos, foram adaptadas de técnicas gerenciais originadas no setor
privado. Para Kaplan e Norton (2004), é reconhecida a importancia da
interligacdo entre as iniciativas de mudancas e de aperfeicoamento e as
prioridades estratégicas.

Neste inicio de século, dentre as principais caracteristicas das
organizacOes que tém a percepc¢do da estratégia como processo de aprendizado,
destaca-se, segundo Galindo (2005) e Alday e Salles (2011), o estabelecimento
de uma nova concepcao de controle baseado no equilibrio balanceado entre
indicadores de resultado (indicadores financeiros) e indicadores do desempenho
(indicadores ndo financeiros).

Uma das metodologias mais eficientes neste conceito de gestdo e
planejamento estratégico, fundamentados em indicadores e em que 0s ativos

intangiveis (conhecimento, informacdes, rede de relacionamentos, tecnologia,



43

aprendizagem) assumem importancia significativa para a organizacdo, é o
chamado Balanced Scorecard (BSC).

Nesse sentido, no proximo tépico apresentam-se o0 conceito e o historico
do Balanced Scorecard, suas principais caracteristicas e perspectivas, bem como
0s aspectos que tornaram esta ferramenta uma importante aliada na formulacéo e

na implementacdo do planejamento estratégico nas organizagdes.

2.3 Balanced Scorecard (BSC)

Conforme apresentado na secdo anterior, as concepgbes e as
perspectivas a respeito do planejamento estratégico e sua relacdo estreita com a
gestdo sofreram transformacdes, durante o passar do tempo. Atualmente, é
perceptivel o crescimento de uma preocupacdo nas organizagdes, tanto nas
privadas quanto nas publicas, no que diz respeito a implantagdo de solugdes
integradas para gerirem o seu desempenho.

Para Gomes, Mendes e Carvalho (2010) e Ledo Filho e Nascimento
(2010), esta preocupacdo é resultado, entre outros fatores, das mudancas
ocorridas na sociedade, nos neg6cios, na economia e na gestdo das organizacdes
em geral. Dentre estes aspectos, 0s autores destacam a mudanca nas relagdes
“tangiveis x intangiveis” e a valorizacdo do capital humano e da informacéo
como o0s principais fatores responsaveis pelo atual enfoque na gestdo do
desempenho.

Definir o melhor instrumento e as técnicas adequadas, que respeitem e
vdo ao encontro da cultura organizacional, que tornem a avaliacdo da
performance menos subjetiva possivel e que sejam capazes de propiciar um
adequado processo de feedback sdo grandes desafios.

Ao longo dos Ultimos vinte anos, uma das ferramentas de gestdo de

desempenho que tém conquistado grande destaque é o Balanced Scorecard
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(BSC). A sigla significa, em traducdo literal, "Indicadores Balanceados de
Desempenho”, em que o termo balanceado diz respeito a utilizacdo de quatro
perspectivas distintas (indicadores financeiros, de clientes, de processos internos

e de aprendizado e crescimento), porém, muito bem inter-relacionadas entre si.

2.3.1 Historico e conceituacdo do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado no inicio dos anos 1990, a partir
de um estudo desenvolvido, junto a diversas empresas, pelo professor Robert
Kaplan, da Universidade de Harvard, e por David Norton, consultor da zona de
Boston. Esse estudo tinha por base mostrar que a medicdo da atuacdo
empresarial focada na contabilidade financeira era uma forma que estava
bastante obsoleta e era extremamente limitada para mensurar e gerir 0s ativos
intangiveis (LIMA; CAVALCANTI; PONTES, 2004; PINTO, 2005; RIBEIRO,
2005; GALAS; PONTE, 2006; VIDI, 2009).

O primeiro artigo sobre a metodologia do BSC, intitulado “Balanced
Scorecard: indicadores que impulsionam o desempenho”, foi publicado na
Harvard Business Review, em 1992. Foi, entdo, apresentado, pela primeira vez,
o termo “Balanced Scorecard” como uma proposta de mensuragdo estruturada
que complementa a abordagem tradicional de avaliacéo de resultado, integrando
os indicadores financeiros com indicadores representativos dos processos
internos, da relacdo entre empresa e cliente e da capacidade da organizagdo no
que se refere ao aprendizado e ao crescimento (KAPLAN; NORTON, 1992).

Para Antonio e Rodrigues (2006), o BSC pretendia dar respostas a duas
questdes pertinentes, a saber: sendo a estratégia referente ao futuro, como
explicar que a sua avaliacdo seja feita com base em indicadores do passado? E,

considerando que os ativos intangiveis tém cada vez maior peso na evolucéo das
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organizacbes, como se explica que 0s mesmos ndo aparecam em termos de
objetivos estratégicos?

No entanto, assim como a prdpria concepcdo de planejamento
estratégico, o conceito do Balanced Scorecard esta em constante evolugdo com o
passar do tempo. Desde sua origem, ele vem incorporando o aprendizado
continuo desenvolvido pelo conhecimento adquirido nas implementagdes de
suas técnicas em organizagOes de diversas partes do mundo. Se fosse tragada
uma linha evolucionista do Balanced Scorecard, segundo Ramos (2006),
considerar-se-a como a primeira fase o periodo marcado pela pesquisa liderada

por Robert Kaplan e David Norton, iniciada em 1990, que buscava

[...] desenvolver um sistema de medicdo de desempenho que
sirva a0 mesmo tempo de guia e controle, contemplando o
ambiente em que a organizacdo se insere e também, as
diferentes areas a desenvolver, sem privilegiar uma em
detrimento  de  outra, proporcionando  equilibrio
organizacional [...] (RHODEN; HENKIN, 2004, p. 4).

Algumas organizacdes comecaram a utilizar o Balanced Scorecard logo
no inicio da década de 1990, tendo obtidos resultados imediatos que
demonstravam a capacidade desta nova ferramenta. Logo se constatou que o
BSC, além da sua utilizacdo basica no complemento de indicadores financeiros,
constituia um elemento essencial para comunicar e avaliar a estratégia em todos
0s niveis da organizagdo. A segunda fase do Balanced Scorecard é identificada
neste momento, quando a ferramenta passa a ser tratada como um sistema
gerencial estratégico capaz de alinhar o chao de fabrica ao topo da empresa, no
intuito de enfrentar os reais desafios na busca da sobrevivéncia, sucesso e
crescimento dentro do contexto competitivo do mercado (GALINDO, 2005;
PINTO, 2005).
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A criacio de uma visdo partilhada é fundamental para uma
aprendizagem estratégica e continua, na opinido de Santos (2000). Dessa forma,
0s objetivos do Balanced Scorecard convertem-se numa responsabilidade
conjunta da equipe de gestores e dos demais funcionarios da organizagdo,
permitindo servir de instrumento organizador de um grande conjunto de acGes e
processos importantes de gestéo.

Segundo Ramos (2006), o desenvolvimento da utilizacdo do Balanced
Scorecard em varias empresas fez com que surgissem inovagdes importantes por
meio da incorporacdo de novas técnicas ao processo, tais como a traducdo da
visdo, a comunicacdo da estratégia a todos os setores da organizacdo, a conexdo
entre objetivos de longo prazo e os de curto prazo, o planejamento das aces, 0
feedback e o aprendizado.

Esta segunda fase fica evidenciada, conforme Ramos (2006), no artigo
de Kaplan e Norton, publicado, em 1996, sob o titulo de “Utilizando o Balanced
Scorecard como sistema gerencial estratégico”, no qual sdo apresentados os
principais processos subjacentes ao BSC como sistema de gestdo para a
implementacdo da estratégia (Figura 2), e também no livro “Estratégia em agéo:
Balanced Scorecard”, lancado no mesmo ano, que versava sobre a relacéo entre
0 BSC e a administracdo estratégica empresarial. Ainda em 1996, pela mesma
revista em que publicou seus artigos, Harvard Business Review, o Balanced
Scorecard foi considerado como a ideia mais influente no mundo dos negécios
nos Gltimos 75 anos, pelo seu impacto na forma de gerenciamento das empresas
(GALINDO, 2005; VIDI, 2009).
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Tornar claros e
traduzir os
pontos de vista
e aestratégia

Feedback
Comunicar e Balanced estratégico e
fazer a ligacdo Scorecard aprendizagem

Planejar
estabelecer
metas

Figura 2 Os processos do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 12)

A terceira fase do BSC vem do continuo aperfeicoamento do método
pelas empresas que o implementaram com sucesso. Traduzir a estratégia em
termos operacionais, alinhar a organizagdo a estratégia, transformando-a em
processo continuo, e mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva sao
avancgos que transformam o BSC em um sistema de gestdo que direciona a
organizacao efetivamente para a estratégia (RAMOS, 2006).

Neste contexto, Matias-Pereira (2012) define Balanced Scorecard (BSC)
como sendo

[...] um instrumento de gestdo organizacional relevante,
capaz de fornecer um referencial de analise da estratégia
orientada para a criacdo de valor futuro (...). E preciso
definir claramente os objetivos e estratégias (...) e alinhar o
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resto da organizagdo com o0s objetivos propostos; revisar 0s
processos internos ineficazes para o atendimento desses
objetivos; definir indicadores controlaveis e quantificaveis,
e efetuar seu controle sistemético. Nesse sentido, busca-se
proceder inicialmente um alinhamento entre a visdo e
missdo da organizacdo e objetivos e estratégias [...]
(MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 154).

Ainda na década de 1990, de acordo com Ledo Filho e Nascimento
(2010), o Balanced Scorecard passou a ser associado a outro instrumento muito
importante, chamado “mapa estratégico”. Atualmente, é quase impossivel
separar um conceito do outro, pois se falamos de BSC estamos falando também
de mapas estratégicos e vice-versa. Nesse sentido, a quarta fase do BSC € a que
mostra o valor do mapa estratégico dentro do planejamento, que se revela tao
importante quanto o prdprio Balanced Scorecard inicial. Conforme Kaplan e
Norton (2004), os objetivos deveriam interligar-se em relacdes de causa-efeito.
A medida que distribuiam os objetivos entre as quatro perspectivas, 0s gestores
instintivamente comecaram a uni-los com setas.

Nesse contexto, conseguiam enxergar que, aperfeicoando as capacidades
e as habilidades de funcionarios de determinado setor, possibilitariam a melhoria
de algum processo interno critico. Este processo aprimorado aumentaria o valor
fornecido aos clientes/sociedade, resultando em satisfacdo e retencdo dos
clientes para a empresa. A melhoria destes indicadores, por consequéncia,
levaria ao aumento da receita e, em ultima instancia, ao crescimento
significativo no valor para os acionistas. A esquematizacdo desta relagio de
causa-efeito chamou-se, entdo, de mapa estratégico (RAMOS, 2006).

Constata-se, portanto, que, ao longo da década de 1990 e inicio da
década seguinte, a metodologia do BSC evoluiu do foco inicial na avaliacdo de
desempenho, para fazer parte do escopo do planejamento e, em seguida, do
escopo mais amplo da propria gestdo estratégica, propiciando uma visdo dos

principais elementos da estratégia das organizagdes, focando ndo apenas a
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tomada de decisdo, mas também a comunicacdo da estratégia e o retorno de seus
resultados e, principalmente, funcionando como alavanca para promover uma
gestdo bem planejada. Destarte, para Pinto (2005), estas potencialidades e a
versatilidade decorrentes da evolugdo e do desenvolvimento da utilizacdo do
modelo fizeram com que o BSC integrasse trés capacidades fundamentais —
sistema de medicdo, ferramenta de comunicacao e sistema de gestdo estratégica
— que contribuiram para a sua disseminagao por todas as partes do mundo.

O Quadro 1 traz um comparativo entre algumas das principais
aplicabilidades e caracteristicas do BSC, além de definicbes e aspectos que ndo

condizem com a finalidade e a funcionalidade desta metodologia.

Quadro 1 O que é BSC

Oqueé... O que ndo é...

Uma ferramenta de medicao de
desempenho para controle da
produtividade individual.

Um sistema de gestdo de desempenho
estratégico para a organizacao.

Uma ferramenta de comunicacgao que
clarifica a estratégia global.

Apenas um “novo” sistema de medicéo de
desempenho.

Uma forma de equilibrar visdes financeira
e ndo financeira da organizag&o.

Uma divisdo das medidas de desempenho
gue ja existiam antes em quatro
categorias.

Um processo evolutivo.

Apenas um slogan administrativo.

Um sistema que aumenta as

responsabilidades dos funcionarios e Um projeto.
membros da organizagéo.

Uma forma de alinhar a viséo da

organizagdo com 0s recursos humanos e Facil

financeiros e com as operacdes didrias.

Fonte: Adaptado de Costa (2009, p. 34)

Para Galindo (2005) e Galas e Ponte (2006), a aplicacdo do BSC nas
empresas superou as expectativas iniciais de Kaplan e Norton, na medida em
gue o método passou a ser usado, efetivamente, como sistema gerencial
estratégico capaz de propiciar melhor alinhamento das acGes operacionais com a

missdo e o0s objetivos da organizacdo. Este sucesso demonstrava, na visdo de
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Pinto (2004), que ndo estdvamos na presenca de mais um slogan de gestdo, mas
sim de posse de uma ferramenta de facil compreenséo e interiorizacdo, a qual,
desde que corretamente implementada, ajudava as organizacGes no alinhamento
de todas as suas atividades com a estratégia.

E importante ressaltar que, para que um BSC esteja bem estruturado,
ndo basta apenas uma combinagdo de medidas financeiras e ndo financeiras,
indicadores tangiveis e intangiveis, agrupados em perspectivas distintas. E
necessario que aconteca a transmissdo da estratégia por meio de um conjunto
integrado de medidas, visto que o BSC possibilita a comunicacio da estratégia
por meio da criagio de um modelo holistico (ALEIXO; HOLANDA,;
ANDRADE, 2006).

Apesar de cada organizagao ter seus proprios objetivos com o Balanced
Scorecard, na maioria delas, a discussao da estratégia e a obtencdo de clareza e
consenso sobre ela sdo algumas de suas principais finalidades. Na Figura 3
observam-se 0s motivos mais comuns que levam uma organizagdo a adotar a

técnica do Balanced Scorecard, segundo a percepgdo de Kaplan e Norton (1997).

Estabelecer metas estratégicas

Alinhar programas e investimentos

Cnar um sistema de feedback

—»|  Obterclareza e consenso em relagio 3 estratéga | —»
— Alcancar foco >
— Desenvolver lideranga =
) —r{ Intervencio estratégica l_’ )
e | | ) T Lo
Scorecard L L gerencial
- o
- -

Figura 3 Motivos para uma organizacdo elaborar um Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 286)
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Ao mesmo tempo, Costa (2009) lista quais seriam os maiores beneficios

do uso do Balanced Scorecard pelas organizag6es. Sao eles:

2)
b)

c)

d)

mobiliza os gestores para a lideranca do projeto de mudanga;
evidencia a estratégia de uma forma perceptivel e implementavel
por todos 0s membros da organizacéo;

focaliza a organizagdo na execu¢do da estratégia e na obtengdo de
sinergias entre 0s varios niveis e areas de responsabilidade
funcional;

seleciona as variaveis, financeiras e operacionais, necessarias ao
monitoramento dos processos com maior impacto na geracao de
valor;

estabelece as relagGes de causa-efeito entre as diversas variaveis, ao

longo das diferentes perspectivas.

Para se alcangar todos estes beneficios, a filosofia do BSC deve estar

estruturada na abordagem global da estratégia organizacional e apoiada sobre

quatro perspectivas, para as quais sdo fixadas metas e determinados indicadores,

os quais devem funcionar de forma interligada, estabelecendo, como ja dito,
relacBes de causalidade entre todas as perspectivas (MIZRAHI; CANEN, 2012).

Diante da importancia destes fatores para o pleno funcionamento dessa

metodologia, na préxima se¢do abordam-se, detalhadamente, os principais

elementos do Balanced Scorecard: perspectivas, indicadores e mapa estratégico.

2.3.2 BSC: perspectivas, objetivos, indicadores e mapa estratégico

Assim como o planejamento estratégico, o processo de formulacédo do

Balanced Scorecard tem inicio com a definicdo da missdo e da visdo da
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organizacdo, para, em seguida, considerando seus valores, avaliar quais seriam

as melhores estratégias para alcancar os objetivos previstos em cada uma das

perspectivas que compde esta ferramenta.

Nesta direcdo, para Santos (2006), o cerne do BSC estd estruturado

nestes quatro pilares basicos: a missdo, os valores, a visao e a estratégia.

a)

b)

c)

d)

Missdo: o ponto de partida de qualquer sistema de avaliacdo do
desempenho de uma organizacdo, a definicdo da missdo, segundo
Santos (2006), também é o primeiro passo para a construcdo do
BSC, visto que ela representa o propdsito central da organizacdo. O
BSC é uma técnica que, para Gomes, Mendes e Carvalho (2010),
procura descodificar e traduzir a missdo em objetivos e metas
passiveis de serem alcangados.

Visdo: para Santos (2006), a visdo é uma declaracdo de intencdes
que define o posicionamento da organizagdo no futuro e o Balanced
Scorecard é a metodologia que permite o controle dos objetivos
intermediarios, de forma a garantir o cumprimento do objetivo
principal, ditado pela viséo.

Valores: na percep¢do de Santos (2006), como os valores sdo as
crengas mais profundas demonstradas por meio do comportamento
quotidiano e representam os alicerces em que a organizagdo se
sustenta, 0 BSC representa a melhor solugdo para dissemina-los,
repensa-los no tempo e para criar uma cultura comum em todos os
niveis da organizacao.

Estratégia: o passo seguinte é a formulacdo das iniciativas ou
estratégias organizacionais, que sdo as providéncias que devem ser
tomadas para que se realizem os objetivos estabelecidos, ou seja, é

a elaboracdo do chamado plano de acdo. Nesse sentido, o0 BSC
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apresenta-se como instrumento capaz de descrever a estratégia,
desdobrando-a por seus componentes por meio de objetivos e
indicadores, selecionados em cada uma de suas perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento (SANTOS, 2006).

Missido Por que existimos?

Que principios seguir?

Onde pretendemos chegar?

5
o
5
A
-
g
5
™
@

Estratégia 0 que faremos para chegar?

Figura 4 Matérias-primas do BSC
Fonte: Adaptado de Niven (2003, p. 101)

Desse modo, o Balanced Scorecard procura traduzir a visao, a missdo e a
estratégia da organizagdo em objetivos, indicadores, metas e iniciativas, sob a
Gtica de perspectivas diferentes, que equivalem a vetores ou dimensdes, cuja
unido, consequentemente, d& forma & metodologia.

Kaplan e Norton (1997) definiram quatro perspectivas bésicas para o
BSC. Séo elas:

a) perspectiva financeira: objetiva evidenciar 0s resultados

financeiros, cujas medidas indicam se a estratégia da empresa, sua
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d)
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implementacdo e execucdo estdo contribuindo para melhorar os
resultados, ou seja, analisa a lucratividade da estratégia adotada. As
medidas e 0s objetivos neste segmento devem definir a situacdo
financeira que se espera alcangar com o planejamento estratégico,
bem como servir de meta principal para as demais perspectivas;
perspectiva dos clientes: identifica os segmentos de mercado e de
clientes em que a organizagdo atua, bem como as medidas de
sucesso da empresa nesses segmentos. A continuidade de uma
organizacdo depende da sua capacidade para descobrir e satisfazer
as necessidades de potenciais clientes e, por este motivo, uma das
regras do BSC é identificar os fatores que sdo importantes na
conquista de clientes. Estes fatores podem ser divididos em
categorias: tempo, qualidade, desempenho e servigo;

perspectiva dos processos internos: busca identificar os fatores que
atraem, mantém e valorizam os clientes. Os processos internos sao
responsaveis pelas a¢fes implementadas dentro da organizagéo, que
valorizam as necessidades para o atendimento das diretrizes
financeiras e a satisfacdo dos clientes. O diferencial do BSC ¢é a
tentativa de encontrar processos completamente novos em que a
instituicdo deve atingir a exceléncia, enquanto a maioria dos outros
instrumentos de mensuragdo de desempenho foca nos processos ja
existentes;

perspectiva do aprendizado e crescimento: € o alicerce para o
alcance dos objetivos das outras perspectivas. Procura identificar a
infraestrutura de que a organizacgao necessita para gerar crescimento
e melhorias no longo prazo. Determina as potencialidades e a
capacidade que a organizacdo precisa ter para elaborar processos

internos capazes de gerar valor aos clientes, além de propiciar a
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disseminacdo de conhecimentos implicitos e explicitos, no intuito

de otimizar a utilizacéo dos recursos.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que estas quatro perspectivas do BSC
tém se revelado adequadas a diversas organizacdes. Todavia, 0s autores
ressaltam que elas devem ser consideradas como um modelo e ndo como uma
“camisa de forca”. Ndo ha um teorema matematico em que as quatro
perspectivas sejam necessarias e suficientes para todos os tipos de empresas e
situacBes. Embora seja improvavel que a metodologia seja aplicada com menos
de quatro perspectivas, dependendo das circunstancias, é possivel que seja
preciso agregar uma ou mais perspectivas, de forma a complementar a realidade
da organizacao.

Nesse contexto e considerando o que deve ser abordado em cada uma
das perspectivas, uma etapa essencial na formulacdo do BSC é a construcdo do
mapa estratégico. Para Ramos (2006), este mapa mostra como a estratégia liga
0s ativos intangiveis a processos que criam valor para os clientes por meio da
aprendizagem, da disseminacdo de conhecimento e do aperfeicoamento dos
processos internos.

Para Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico acrescenta uma
segunda camada de detalhes ao BSC, na medida em que ilustra a dinamica
temporal da estratégia e também adiciona um nivel de detalhe que melhora a
clareza e o foco, a0 mesmo tempo traduz os objetivos em indicadores e metas.

Cabe destacar que o mapa estratégico de uma organizagdo so seré eficaz
se ficarem claras as relagdes de causa-efeito entre 0s objetivos que deverdo estar
distribuidos entre as diversas perspectivas. O mapa estratégico deve desmembrar
a estratégia em tematicas, problemas e oportunidades, vinculando uma das

perspectivas as areas e setores operacionais. Assim, a causa em uma dada
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perspectiva gera efeito em outra, e assim sucessivamente (KAPLAN; NORTON,
1997; RAMOS, 2006).

Na mesma direcdo, Niven (2003) e Mizrahi e Canen (2012) afirmam que
a comunicacao das relacfes de causa-efeito deve ser realizada por meio de um
mapa grafico que as articule e que possibilite visualizar em apenas uma pagina
toda a estratégia da organizagdo.

Para Costa (2009) e Lima, Cavalcanti e Pontes (2004), o que estabelece
a diferenca entre outras ferramentas que incorporam indicadores de gestdo e o
BSC é o reconhecimento de que este faz das relacdes de causalidade, ou seja,
entre 0s objetivos e metas em cada uma das diferentes perspectivas.

Essas relacbes de causa-efeito evidenciadas no mapa estratégico (Figura
5) sdo um aspecto central na metodologia do Balanced Scorecard, pois, com
base nas medidas das areas nao financeiras (aspectos intangiveis), verifica-se a
possibilidade de fazer prognosticos e prospecgdes para as medidas financeiras
futuras. Nesse sentido, para Kaplan e Norton (1997), o sistema de medicdo deve
estabelecer de forma clara as relagdes (hipGteses) entre os objetivos e medidas
em todas as perspectivas, para que assim possam ser geridas e validadas, por

meio de um acompanhamento constante e de revisdes periddicas.
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dos clientes

Perspectiva Resultado
Financeira por agdo
Perspectiva Fidelizagdo Cumprimento

dos p de

de clientes
entrega

Perspectiva
dos Processos
Internos

Sistemas de
informacgdo

Eficiéncia nos
processos
internos

Perspectiva de
Aprendizagem
e Crescimento

Motivacdo dos
funcionarios

Figura 5 Exemplo de relacGes de causa e efeito
Fonte: Adaptado de Ribeiro (2005, p. 66)

Horvath & Partners Management Consultants (2003) e Mizrahi e Canen

(2012) consideram que essa cadeia de relagGes identificadas por meio do mapa

estratégico reflete a causalidade das ideias estratégicas, além de demonstrar que

0s objetivos se relacionam entre si e sofrem influéncia mdtua. Para os autores,

essas cadeias de causa-efeito também conseguem:

a) evidenciar as relacfes e as dependéncias existentes entre objetivos

estratégicos numa perspectiva e entre ela e as restantes;

b) fomentar a compreensao conjunta de toda a estratégia;

c) representar a forma de atuacdo conjunta de todos os setores, niveis

e areas, no intuito de colocar em pratica o que foi planejado;

d) promover a colaboragdo entre os objetivos e as areas;

e) identificar os indicadores de controle.
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Dentre os elementos que compdem a construcdo do Balanced Scorecard,
a definicdo dos indicadores é outro passo importante, assim como a estruturagédo
do mapa estratégico. Os indicadores do BSC devem mensurar 0 que se pretende
alcancar com o objetivo estabelecido e podem ser divididos em duas espécies: 0s
relacionados com os resultados (perspectiva financeira e dos clientes) e os que
determinam o0s resultados (perspectiva dos processos internos, e de
aprendizagem e crescimento). Estes indicadores auxiliam na compreenséo
detalhada das relacdes de causa-efeito, descrevem a estratégia e contribuem para
o alinhamento entre objetivos, metas e as iniciativas de acido (ANTONIO;
RODRIGUES, 2006).

Os indicadores devem estar fundamentados no planejamento estratégico
da organizacdo e devem incluir pardmetros de sucesso a serem utilizados por ela.
A gestdo da estratégia passa a ser realizada por meio do acompanhamento desses
indicadores, os quais se tornam fatores cruciais para o alinhamento da empresa
com seu plano de agBes. Neste contexto, para Ramos (2006), os indicadores
auxiliam a organizacédo a direcionar seus esforgos em direcdo a estratégia e, por
este motivo, devem ser escolhidos cuidadosamente para ndo distorcer o
desempenho organizacional.

O Balanced Scorecard utiliza tanto indicadores financeiros quanto néao
financeiros, conforme mencionado anteriormente. Por esta razdo, quando se
decide pela aplicacdo desta metodologia em uma organizacdo, € importante
optar pela selecdo de um conjunto de indicadores, de forma a conseguir o
balanceamento entre eles e, dessa forma, construir uma estratégia equilibrada.

Nesse sentido, para cada uma das perspectivas do BSC, os gestores
devem estabelecer indicadores que determinardo qual o desempenho da
organizagdo perante suas metas previamente definidas. Podem ser utilizados

como indicadores 0s exemplos apresentados no Quadro 2.



59

Quadro 2 Exemplos de indicadores

Perspectiva financeira: taxa de crescimento anual, receitas
de novos produtos, valor de mercado, prego da agdo,
custos totais, margem bruta, receita liquida, produtividade,
lucro liquido, etc.

Perspectiva dos clientes: satisfagdo dos clientes, retengdo
de clientes, conquista de novos clientes, participagdo no
mercado, tempo médio de atendimento, nimero de
clientes perdidos, etc.

Perspectiva dos processos internos: giro de estoques,
prazos de entregas, novos produtos langados,
cumprimento de prazos, tempo de desenvolvimento de
novos produtos, emissdo ao meio ambiente, etc.

Perspectiva da aprendizagem e crescimento: investimento
em treinamento de funciondrios, rotatividade de

\ " -
empregados, nimero de sugesttes de funcionarios,
numero de promogdes de cargos internos, etc.

Os indicadores também exercem a funcdo de comunicar a estratégia a

todos os membros da organizacdo, conforme sugerem Kaplan e Norton (2000).

[...] rapidamente aprendemos que a mensuragdo envolve
consequéncias que vao além do simples relato do passado. A
mensuracdo converge o foco para o futuro, pois 0s
indicadores escolhidos pelos gerentes comunicam a
organizacdo o que € importante [...] (KAPLAN; NORTON
2000, p. 19).

Definindo-se os indicadores a partir dos objetivos estratégicos e de suas
relagdes, reforca-se o vinculo com a estratégia e, consequentemente, com o

planejamento estratégico, uma vez que promove a coeréncia com as hipéteses
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delineadas e com a capacidade de aprofundar (por meio do indicador) a
descricdo do processo de criacdo de valor (CESENA, 2006).

Entretanto, para que o processo de elaboracdo do Balanced Scorecard
fique completo, além do mapa estratégico (e a relacdo de causa-efeito entre as
perspectivas) e da determinacdo das medidas de desempenho, é necesséria a
atribuicdo de metas a cada um desses indicadores, considerando o objetivo
inicial estabelecido, para que se possa explicitar a trajetoria de evolugdo da
estratégia da organizacéo.

Para Carvalho (2006), as metas representam um nivel de melhoria
requerido para o alcance do objetivo determinado dentro de dada perspectiva e
estdo diretamente relacionadas aos indicadores. As metas funcionam como um
vinculo entre os objetivos e os individuos da organizagéo.

A partir das metas € possivel identificar as principais iniciativas
estratégicas a serem executadas para sustentar a evolucdo da organizacdo em
diregdo ao que foi estabelecido em seu planejamento estratégico que, por
consequéncia, levard a construcdo de valor ao longo do tempo e refletird o que
prevé a visdo da organizagéo.

As iniciativas estratégicas sdo como um conjunto de acles necessarias
para atingir os objetivos e para preencher lacunas de desempenho existentes
entre 0 desempenho atual dos indicadores e as metas estabelecidas pela
organizacdo. As iniciativas devem ter inicio e conclusdo preestabelecidos e
devem ter funcionarios, equipes ou, mesmo, setores responsaveis por sua
execucdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Apresentados os principais elementos que compfem o Balanced

Scorecard, na Figura 6 observa-se a estrutura basica da ferramenta.
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Perspectiva dos Clientes

f Objetivos| Indicadores | Metas | Iniciativas

Perspectiva dos Processos Internos

Objetivos| Indicadores | Metas | Iniciativas Viséo e

Perspectiva Financeira

Objetives | Indicadores| Metas | Iniciativas

Estratégia

Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento

Objetivos| Indicadores | Metas | Iniciativas

Figura 6 Estrutura basica do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Portanto, com a descricdo da estratégia; a definicdo de objetivos,
indicadores, metas, iniciativas e a construcdo do mapa estratégico com as
relacbes de causalidade entre os elementos, a etapa de formulacdo do Balanced
Scorecard esté finalizada.

Uma ferramenta importante que possibilita estruturar o planejamento ao
mesmo tempo em que fornece informagdes para a determinagdo dos elementos
do BSC, auxiliando neste processo de alinhamento entre a metodologia e 0s
planos de acdo, é a andlise (ou matriz) SWOT.

Na préxima secdo abordam-se aspectos referentes a este instrumento de
gestdo e a sua capacidade de promover a interlocucdo entre o planejamento

estratégico e o Balanced Scorecard.
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2.4 Aliando a analise SWOT ao Balanced Scorecard

Embora o Balanced Scorecard estabeleca quatros perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento) como 0s
elementos para medir o desempenho e proporcionar uma base de informacdes
para a implementacdo do planejamento em uma organizacdo, ele mantém-se
como um instrumento de mensuracdo e ndo como um meio efetivo para a
formulacdo da estratégia. Esta é a principal razdo pela qual a analise SWOT
pode ser utilizada como ferramenta importante para a composicao da estratégia
organizacional, quando associada as perspectivas de desempenho do BSC.

A técnica SWOT situa-se no campo de analise de ambiente (interno e
externo) e € habitualmente utilizada em processos de planejamento estratégico,
para julgamento do posicionamento da organizagdo e de sua capacidade de
competicdo. Ela é aplicada em estagios preliminares do processo decisorio,
geralmente como um passo — diagnostico de ambiente — dentro do planejamento
estratégico da organizacdo (SILVEIRA, 2001).

Para que este diagndstico seja completo, ele deve apresentar algumas
caracteristicas basicas, tais como considerar o ambiente da organizacdo e as
varidveis pertinentes; identificar as ameacas do mesmo, a fim de evita-las e as
oportunidades, a fim de usufrui-las; conhecer seus pontos fortes e fracos e agir
de forma integrada, continua e sistémica (OLIVEIRA, 2004).

A aplicacdo da analise SWOT gera grandes possibilidades de otimizar o
uso do BSC, pois permite a organizacdo desenvolver e implementar um efetivo
sistema de formulacdo da estratégia, que ira fomentar com informaces
importantes a escolha dos indicadores e objetivos organizacionais estabelecidos
pelo Balanced Scorecard, o que contribuird para a execu¢do do planejamento

estratégico.
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O termo SWOT ¢é uma sigla em inglés, que representa um acrénimo de
Forcas (Strenghts), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e
Ameacas (Threats). A técnica é creditada a Albert Humphrey, que liderou um
projeto de pesquisa na Universidade de Stanford, nas décadas de 1960 e 1970,

conforme mencionado na se¢do 3.1 deste estudo.

Figura 7 Analise SWOT

Para Weihrich (1982), o aspecto referente as “forgas” descreve quais as
competéncias mais fortes e de maior destaque e relevancia da organizacg&o,
aquelas que estdo sobre sua influéncia, ou seja, aquilo que se pode alterar,
melhorar e aperfeicoar a qualquer momento, pois esta relacionado a parte interna
da organizacdo (ambiente interno). Segundo Weihrich (1982), algumas

perguntas podem ser utilizadas para identificar os pontos fortes. Séo elas:

a) O que aorganizacdo e a equipe fazem bem?

b) Quais recursos podem ser otimizados e aproveitados?

¢) O que os outros acham que a organizacdo faz de melhor?
d) Quais os diferenciais da empresa?
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A partir das respostas para essas questfes é possivel desenvolver esta
parte da andlise, considerando-se ainda que quanto maior a Vvantagem
competitiva que uma forga (ponto forte) traz a organizacao, mais importante ela
é dentro da andlise.

O aspecto da analise SWOT que remete as “fraquezas” considera as
competéncias que estdo sobre influéncia da organizacdo, mas que, de alguma
forma, atrapalham e/ou ndo geram vantagem competitiva. Em outras palavras, é
tudo aquilo que uma organizacdo tem dificuldade, possui reclamacgdes e pode
melhorar (WEIHRICH, 1982). Algumas perguntas que podem ser utilizadas para

verificar quais seriam os pontos fracos, segundo Weihrich (1982), séo:

a) No que a organizacao pode melhorar?

b) Onde ha menos recursos?

¢) Meus funcionarios séo capacitados para suas fungdes?
d) A empresa possui praticas antigas?

e) Os clientes reclamam de quais aspectos da organizagdo?

f) O que os outros acham que s&o suas fraquezas?

As fraquezas (pontos fracos) devem ser bem identificadas e estudadas,
pois, muitas vezes, é possivel reverté-las em forcas. Dentro da organizacdo, em
varias situacfes, uma pequena fraqueza pode ser a causa da maior parte dos
problemas.

Outro aspecto do diagrama SWOT séo as “oportunidades”, que seriam
as forcas externas a organizacdo que exercem influéncia positiva, mas sobre as
quais ndo se tém controle. As oportunidades, para Weihrich (1982), muitas
vezes, podem ser o reflexo de algum aspecto econémico novo, do crescimento
da demanda por novos produtos/servicos, do aumento do poder aquisitivo dos

consumidores, da melhoria da renda e do crédito e do surgimento de novas
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tendéncias no mercado, dentre outros. Outro fator que pode influenciar o
fomento de oportunidades sdo as acdes do governo, como escolha por investir
em infraestrutura, diminuicdo de impostos para algum segmento do mercado ou
politicas publicas para determinada area (salde, educacdo, moradia, etc.).

As ameacas sdo 0 aspecto da analise SWOT que representa as forcas
externas que nao sdo passiveis de serem influenciadas pela organizacdo, mas que
pesam negativamente para ela. As ameacas podem ser consideradas como um
desafio conferido a organizacdo e que pode deteriorar sua capacidade de gerar
riqueza e/ou de atingir suas metas (WEIHRICH, 1982).

Apdbs fazer o levantamento de dados sobre estes quatro aspectos, €
necessario cruzar as informacdes, no intuito de se identificar alternativas que
permitam que a organizacdo defina sua estratégia de acdo. A andlise dos fatores
externos e internos permite identificar como as forcas da organizagdo podem
servir como impulso para aproveitar as oportunidades ja existentes no mercado,
ou, ainda, saber como a organizacdo deve se reposicionar em relacdo as
fraquezas para ndo sofrer as consequéncias das ameagas diagnosticadas.

Esta combinagdo entre os quatro aspectos € conhecida, conforme e
Weihrich (1982) e Medeiros et al. (2010), como Matriz SWOT e esta
estruturada em duas colunas, cada uma composta por uma “natureza” das
caracteristicas que compdem a analise SWOT: pontos fortes e oportunidades no
eixo das caracteristicas positivas e pontos fracos e ameagas no outro,
representando as negativas. Ap6s a montagem, a visualizacdo do cenério da
organizacdo fica bastante simples, facilitando a sua analise e a procura de
sugestdes para 0 processo decisorio.

Corrobora esta constatagdo a reflexdo de Chiavenato e Sapiro (2003),
segundo a qual a funcdo da Matriz SWOT ¢é cruzar as oportunidades e as
ameacas externas a organizagdo com seus pontos fortes e fracos, proporcionando

uma avaliacdo estratégica. Trata-se de relacionar, segundo Dyson (2004), as
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oportunidades e as ameacas presentes no ambiente externo com as forcas e as
fraquezas mapeadas no ambiente interno da organizacdo, proporcionando quatro
zonas de confluéncia que funcionam como indicadores da situacdo da
organizacdo. Na Figura 8 observa-se uma representagdo destas quatro areas de

anélise e, logo em seguida, h4 uma explicacdo sobre cada uma delas.

Ambiente Interno

Fraquezas Forgas

Mini-Mini Maxi-Mini
%)
S
g g Problemas Vulnerabilidade
2 o
b4
L
B
C w Mini-Maxi Maxi-Maxi
oy -
e
E S '
< é Limitacdes Desenvolvimento
(=]
[=3
(@]

Figura 8 Correlagdo Matriz SWOT
Fonte: Adaptado de Dyson (2004, p. 632)

a) Mini-Mini (fraquezas e ameagas = problemas) — Nessa situacao, sao
encontrados os fatores de risco para a continuidade e para o0s
resultados da organizacdo, pois a ocorréncia das ameacas ganha
mais forca, ja que ndo haverd como reverter a situacdo. Essa
combinacdo deve ser utilizada como base para uma estratégia mais
defensiva (WEIHRICH, 1982; MEDEIROS et al., 2010).
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b) Maxi-Mini (forcas e ameacas = vulnerabilidade) — As organizagdes
questionam como utilizar seus pontos fortes para reduzir o
potencial das ameacas pertinentes ao rendimento da organizacao
(WEIHRICH, 1982; MEDEIROS et al., 2010).

¢) Mini-Maxi (fraquezas e oportunidades = limitacdes) — E a questdo
da incapacidade da organizagdo de aproveitar as oportunidades em
detrimento dos seus pontos fracos (WEIHRICH, 1982; MEDEIROS
etal., 2010).

d) Maxi-Maxi (forcas e oportunidade = desenvolvimento) — E
representada pela relacéo entre os pontos fortes e as oportunidades.
Portanto, é a combinacdo mais importante e eficaz, pois visa
maximizar suas forcas por meio do aproveitamento das
oportunidades (WEIHRICH, 1982; MEDEIROS et al., 2010).

Destarte, a andlise da Matriz SWOT é uma ferramenta essencial para
uma organizagdo, pois, por meio dela, é possivel ter uma visdo clara e objetiva
sobre os fatores influenciadores e demonstrar como eles podem afetar a
iniciativa organizacional, levando em consideracdo as quatro variaveis citadas
(forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas). A partir dessa analise, 0s
gestores conseguem elaborar estratégias para obter vantagem competitiva e um
melhor desempenho organizacional (WEIHRICH, 1982).

Ao vincular as estratégias originarias da correlagdo SWOT as
perspectivas do Balanced Scorecard sera possivel a construcdo de um mapa
estratégico integrado e rastredvel aos fatores criticos de sucesso, internos e
externos, que afetam a organizagdo, o que, consequentemente, também facilitara
a elaboracdo do planejamento estratégico (LEE; KO, 2000).

Esta visdo da gestdo do desempenho associada a um plano de acdo

integrado ao BSC pode ser aplicada a qualquer organizacdo, seja empresa
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privada ou uma instituicdo publica. No entanto, é evidente que nesta Ultima é
preciso adotar outros conceitos, fazer algumas adaptacfes e gerenciar acGes
especificas que diferenciam a conducdo da gestéo, e do planejamento estratégico
em si, entre uma empresa privada e um 6rgao publico (MENDES et al., 2012).
Em virtude dessas diferencas, na préxima secdo aborda-se
especificamente a utilizacdo do Balanced Scorecard em organizagdes do setor
publico, tal qual o objeto deste estudo, procurando apresentar as principais
caracteristicas desta adaptacdo e os aspectos que distinguem o modelo do BSC

para a Administracdo Pablica.

2.5 O Balanced Scorecard no setor publico

A Administracdo Publica, assim como as organizagdes sem fins
lucrativos, estdo constantemente diante de responsabilidades e exigéncias
complexas e de desafios cada vez maiores, 0s quais sdo basicamente decorrentes
das metas e dos objetivos a serem alcancados, por vezes conflitantes: por
exemplo, aumentar o nimero e a qualidade dos servicos prestados e,
concomitantemente, aumentar a eficiéncia. Estas organizacGes enfrentam a
necessidade latente de desenvolver mecanismos e modelos eficazes para medir,
avaliar e gerir o seu desempenho (PINTO, 2005; GHELMAN; COSTA, 2006b).

Diante deste cenario, as organizacdes do setor publico ndo estiveram
alheias ao sucesso dos resultados obtidos com a implementagdo do Balanced
Scorecard, apesar de esta ferramenta ter sido criada e desenvolvida para
aplicacdo nas empresas do setor privado, como mencionado anteriormente.
Defronte com as necessidades de modernizar a gestdo e implantar um
planejamento estratégico eficiente, a Administracdo Puablica percebeu

rapidamente que o BSC continuava a figurar como poderoso instrumento de
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gestdo para comunicar, implementar e avaliar a execucdo da estratégia em
segmentos além da fronteira do setor privado (PINTO, 2004).

Nesta mesma direcdo estdo as palavras de Silva (2009), segundo o qual
0BSC

[...] foi originalmente criado para aplicacdo em organizagdes
que tém como objetivo a obtencdo de lucro. Sendo um
modelo idealizado para o sector privado teve de sofrer
ajustamentos para poder ser utilizado no sector publico,
desde logo justificados pelo fato de estas organiza¢fes nao
visarem a obtencdo de lucro. As caracteristicas destas
organizagdes sdo muito particulares destacando-se desde
logo a excessiva burocracia existente e a hierarquia rigida
[...] (SILVA, 2009, p. 10).

Para Kaplan e Norton (2000), a utilizacdo do BSC em organizacdes
publicas se difunde com a experiéncia da cidade norte-americana de Charlotte,
na Carolina do Norte, no inicio da década de 1990, a qual passou a seguir uma
estratégia de criacdo de valor ao “cidaddo-cliente”. A partir de entdo, a adogédo
do Balanced Scorecard vem crescendo constantemente como uma forma de se
estabelecer foco, prioridade, racionalizacdo e eficiéncia dos programas
estratégicos de governo. Assim, o BSC firma-se como um modelo de gestédo util
para a realidade publica, particularmente por conseguir estabelecer uma ligacao
entre a declaracdo da missdo e da estratégia e as medidas de desempenho da
operacionalizacdo da organizacéo.

O BSC também contribui com uma mudanca de foco da coordenacédo de
programas e projetos para os resultados que se pretende alcancgar a partir destas
acOes. Dessa forma, possibilita-se o alinhamento das iniciativas da organizac&o,
de departamentos e dos individuos, de forma a reforcar a performance uns dos
outros e, por consequéncia, conquistar um desempenho conjunto bem melhor.

No BSC original, voltado para as empresas privadas, todo o desempenho

é norteado por um objetivo final: o aumento de valor para os investidores, por
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meio da obtencdo de resultados financeiros crescentes, em outras palavras, a
maximizacdo do lucro. Por esta razdo, a perspectiva financeira é colocada no
topo do Balanced Scorecard, servindo de fio condutor para as outras trés
perspectivas (PINTO, 2004). No entanto, para Vidi (2009) e Ghelman e Costa
(2006b), esta estrutura original do BSC ndo se adéqua aos propésitos de uma
organizacdo publica, pois o sucesso financeiro ndo é considerado o principal
objetivo organizacional. O foco sdo os clientes das instituicdes ou a propria
sociedade em si, que ocupam, portanto, o topo da hierarquia no Balanced
Scorecard.

Complementando esta perspectiva, Pinto (2004) ressalta que o BSC
adaptado as organizacdes do setor publico coloca importante énfase na misséo,
que passa a status de elemento essencial. Segundo 0 mesmo autor, muito embora
0s servicos publicos tenham que gerir eficientemente os recursos, este nao se
configura como seu principal objetivo. As organizagdes publicas sdo, acima de
tudo, responsaveis pelos resultados e impactos das atividades inerentes a sua
misséo diante seus clientes e stakeholders.

Na concepcdo de Bocci (2005), a metodologia do BSC pode ser
satisfatoriamente adotada pelas entidades publicas, e a Unica alteragdo
importante a fazer consiste na "arquitetura” de perspectivas que o suporta, pois
todos os outros principais aspectos relacionados a ferramenta, tais como o
alinhamento, o foco na estratégia e as relacbes de causa-efeito, necessitam
apenas de pequenas adaptagdes. O mesmo autor releva, ainda, a importancia de
alterar a designacdo clientes, presente na perspectiva de topo, para
“comunidade”, vista como a célula social composta pelos cidaddos em sua
relagdo com o Estado.

Ghelman e Costa (2006a) ressaltam que o Balanced Scorecard na esfera
publica também deve considerar acfes direcionadas para garantir efetividade,

eficacia e eficiéncia, uma vez que qualquer organizacdo publica, para prestar
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servicos com exceléncia, precisa realizar a sua funcdo social (efetividade) com
qualidade na prestacdo de servicos (eficacia) e com o menor consumo de
recursos possivel (eficiéncia). Para estes autores, uma instituicdo publica que
pretenda apenas ser mais eficiente, reduzindo custos e aumentando a sua
produtividade, pode comprometer a qualidade da prestacdo do produto/servico
ofertado, da mesma forma que ofertar um produto e/ou servi¢co com eficiéncia e
eficacia ndo é garantia de alcancar a efetividade, que se configuraria na geracéo
de beneficios, efeitos ou impactos diretos ou indiretos no cumprimento da
funcdo organizacional.

Os criadores da ferramenta, Kaplan e Norton (1997), afirmam que, na
Administracdo Publica, o Balanced Scorecard potencializa a razdo principal da
sua existéncia (servir a populacdo/clientes e ndo apenas controlar os gastos
orcamentais) e permite a comunicacdo, aos funcionarios e a sociedade, dos
resultados e dos indutores de atuacdo que permitirdo alcancar 0s objetivos
estratégicos.

AzUa (1998) cita algumas das principais vantagens da adoc¢do do BSC na

Administracdo Publica. Séo elas:

a) favorece a transparéncia da gestdo publica, o que agrada aos
cidadaos;

b) promove o desenvolvimento de uma cultura mais empreendedora
na gestéo publica;

¢) equilibra a gestdo publica entre as acdes de curto prazo e a gestao

de longo prazo.

Considerando todos os aspectos levantados no que se refere a
transposicao da metodologia do Balanced Scorecard para a esfera publica, Erig,

Antunes Janior e Raimundini (2009) elencam algumas das principais
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particularidades da gestio de organizacbes publicas, se comparada a

administracdo de empresas privadas, como se observa no Quadro 3.

Quadro 3 Peculiaridades da gestdo no servico publico

Caracteristicas Setor Privado Setor Publico
Sucesso da missao
L - Competitividade (efetividade)
Objetivos: estratégicos Lideranca Melhores préticas
(eficacia)
Lucro Produtividade
Obijetivos financeiros Crescimento Eficiéncia
Participagdo no mercado Valor
Grupos de interesse Inve_stidores Contripu_intes
(stakeholders) Clientes U§uar|os
Gestores Legisladores

Satisfacdo dos cidadédos

Resultados esperados Satisfacdo dos clientes Satisfacio das instituictes

Fonte: Adaptado de Erig, Antunes Jinior e Raimundini (2009, p. 8)

Nota-se que estas discrepancias existentes entre as diretrizes da gestdo
publica e privada levam a mais do que uma simples mudanca geogréafica na
estrutura do Balanced Scorecard.

Considerando que o sucesso financeiro ndo é o objetivo primordial nas
organizagBes publicas, estas ndo podem utilizar a arquitetura padrdo das
perspectivas e do mapa estratégico do BSC original, segundo os quais 0s
objetivos financeiros sdo os principais resultados de alto nivel a serem
alcancados. E fundamental que se considere, a priori, questdes como o impacto
social e a missdo da organizacao, que representa a prestacéo de contas entre ela e
a sociedade, assim como a justificativa para a sua existéncia e apoio continuo
(KAPLAN; NORTON, 2010; MATIAS-PEREIRA, 2012).

Nesse sentido, para que a ferramenta seja utilizada com o maximo de
sua capacidade na Administracdo Publica, as concepcBes e 0s aspectos que

envolvem suas perspectivas também devem ser adaptados.
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2.5.1 As perspectivas do BSC na Administracdo Publica

Enquanto o setor privado segue a racionalidade gerencial e visa o lucro,
a esfera publica busca prestar servicos a coletividade, conciliando gestéo,
formalismo legal e responsabilidade social. O Balanced Scorecard aplicado em
organizacBes pulblicas deve adaptar suas perspectivas, para que estas
especificidades e preceitos inerentes ao setor publico sejam preservados.

2.5.1.1 Perspectiva financeira

Na Administracdo Publica, o aspecto financeiro se refere, basicamente,
ao orcamento, o qual se configura como um fator limitador das acBes de
governo. Dessa maneira, sem uma boa execucdo orcamentaria, dificilmente um
6rgdo publico conseguira obter recursos para a aquisicdo de maquinas e
equipamentos, para a manutencdo da sua infraestrutura (agua, luz, telefone,
pagamento de contratos, etc.) e para a qualificacdo de seus funcionarios. Por
isso, a perspectiva financeira, ao ser colocada na base do BSC, permite um
melhor funcionamento da organizacdo. Logo, um bom desempenho dos
objetivos financeiros impacta positivamente as outras perspectivas (GHELMAN,
2006).

No entanto, Ghelman e Costa (2006a) e Osério (2003) ressaltam que um
orcamento bem executado ou uma ampliagdo da capacidade financeira do 6rgéo
ndo significa que ele conseguiu desenvolver suas agdes de forma eficiente,
eficaz e efetiva, ou atendendo melhor o seu cliente direto e a sociedade.

N&o obstante, a perspectiva financeira, segundo Niven (2003),
permanece exercendo um papel importante na estrutura do Balanced Scorecard,
visto que é basilar medir a eficiéncia e a criacdo de valor ao menor custo

possivel. Determinar os custos das varias atividades e dos diferentes produtos e
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servicos é essencial e pode influenciar a forma de financiamento das instituicdes

publicas.

2.5.1.2 Perspectiva da aprendizagem e crescimento

Kaplan e Norton (2004) afirmam que, na perspectiva do aprendizado e
do crescimento, estdo contemplados o0s funcionarios (pessoas) e o0
aperfeicoamento da gestdo interna por meio da utilizacdo da tecnologia da
informacdo e da melhoria das praticas gerenciais.

Nesse sentido, no setor pablico, a perspectiva aprendizado e crescimento
¢ ainda mais decisiva, se comparada a iniciativa privada, pois ha um
engessamento na gestdo de pessoal. No intuito de se evitar praticas
patrimonialistas, é terminantemente proibido contratar funcionarios sem
concurso publico. Por esta razdo, mesmo que uma autarquia, fundagdo ou 6rgéo
da Administragdo Publica necessite de um profissional com um determinado
perfil, ele s6 podera ser contratado mediante aprovacdo em concurso publico
(GHELMAN; COSTA, 2006a).

Somado a este aspecto, é comum a remuneracao de servidores publicos
altamente especializados e capacitados estar muito defasada em relagdo ao
mercado, 0 que torna a retencdo dos mesmos, apesar da estabilidade que a
Administracdo Publica proporciona, uma tarefa bastante dificil. Além disso, para
Ghelman e Costa (2006a), a politica de remuneracdo do servi¢o publico ndo
diferencia o servidor que exerce com exceléncia as suas funcfes, em detrimento
de servidor que desempenha de forma ineficiente o seu papel e ndo alcanca o
resultado esperado.

Para tentar contornar as limitagdes na gestdo de recursos humanos na
esfera pablica, deve existir um esforco em treinamento, no intuito de aumentar a

qualificacdo dos funciondrios, os quais passardo a ter maior capacidade de
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promover mudancas significativas em tecnologia, métodos e processos que
acarretardo uma melhora dos produtos e servicos ofertados pela organizacéo.
Segundo Ghelman (2006),

[...] o desempenho organizacional depende da capacitacéo,
motivacdo e do bem-estar da forga de trabalho. Por isso,
para que a gestdo publica esteja orientada para resultados, é
preciso realizar um amplo programa de sensibilizacdo,
buscando assegurar o comprometimento das pessoas,
capacitar a forca de trabalho para as novas competéncias
demandadas e promover agdes de valorizagdo do servidor
[...] (GHELMAN, 20086, p. 67).

O autor destaca, ainda, que algumas instituicdes publicas que adotam o
Balanced Scorecard dividem a perspectiva aprendizado e crescimento em duas
novas perspectivas. Melgaco (2003) apresenta como exemplo a Secretaria de
Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, érgdo responsavel
pela modernizacdo da gestdo do Governo Federal, o qual separa a perspectiva
aprendizado e crescimento em: pessoas e modernizacdo administrativa.

A complexidade e a importancia da gestdo de pessoas na Administracdo
Publica justificam a criagdo de uma perspectiva exclusivamente para as pessoas,
uma vez que o desenvolvimento dos recursos humanos representa a sustentacao
deste processo, visto que ndo sdo as organizacles que sdo mudadas; mudam-se
as pessoas, as quais sdo responsaveis pela promocdo dos processos de
modernizacado organizacional (GHELMAN; COSTA, 2006a).

Levando-se em conta a importancia da modernizacdo administrativa
para tornar a Administracdo Publica mais voltada para os resultados e para o
desempenho organizacional, é possivel compreender também a necessidade de
se criar uma perspectiva especifica para este processo. Modernizar e reduzir a

burocratizagdo rompem com paradigmas ha décadas incorporados a
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Administracdo Puablica e contribuem para uma gestdo administrativa mais
eficiente e que atenda melhor a seus clientes (populacéo/sociedade).

Nesse contexto, a perspectiva modernizacdo administrativa busca o
aprimoramento da gestdo interna por meio da utilizacdo da tecnologia da
informacdo e da melhoria das praticas gerenciais. Para Ghelman (2006), o que
se busca é construir um modelo de gestdo que alinhe exceléncia dirigida ao
cidaddo, gestdo participativa, gestdo baseada em processos e informagdes,
valorizacdo das pessoas, visdo de futuro, aprendizado organizacional, agilidade,
foco em resultados, inovagdo e controle social. A modernizacdo administrativa
deve promover uma nova gestdo publica, mas sem ferir os principios
constitucionais constantes no artigo 37 da Constituicdo Federal: legalidade,

moralidade, impessoalidade, publicidade e eficiéncia.

2.5.1.3 Perspectiva dos processos internos

O aperfeicoamento na execucdo dos processos internos promove um
impacto positivo e significativo nos resultados institucionais, o que contribui
para o alinhamento da organizacdo rumo a eficiéncia administrativa.

E por meio da racionalizacio dos recursos publicos que o Estado busca
atender satisfatoriamente a populacdo, além de fortalecer a democracia e
proporcionar condicGes para a ampliagdo da prestacdo dos servigcos publicos
(GHELMAN, 20086).

Para que a Administracdo Publica amplie seu atendimento as
necessidades da sociedade, faz-se necessario melhorar a qualidade do gasto
publico, reduzindo custos, evitando o desperdicio e aumentando a produtividade
na prestacdo de servicos publicos. Para Ghelman e Costa (2006a), a perspectiva
dos processos internos com foco na eficiéncia contribui para este objetivo de

implantar medidas e programas de racionalizacdo da acdo publica.
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Nesta mesma direcdo, Kaplan e Norton (2000) afirmam que, nas
instituicdes publicas, os gestores devem procurar identificar tanto os processos-
chave da organizacdo quanto o processo de inovacgdo, pois o aperfeicoamento
dos processos existentes e a identificacdo de processos inteiramente novos
retratam um aumento da eficiéncia na organizagdo. Segundo o0s autores, a
ampliacdo dos universos populacionais a serem atendidos pelos programas/acdes
do Estado depende, essencialmente, do aumento da eficiéncia organizacional e,
por conseguinte, da otimizacdo na aplicacdo de seus recursos.

Portanto, a perspectiva dos processos internos no ambito da
Administracdo Puablica deve voltar-se para a melhoria dos processos e a
consequente eficiéncia nas acdes publicas, que possibilitardo satisfazer, da

melhor forma, as necessidades dos clientes (populagdo/sociedade).

2.5.1.4 Perspectiva do cliente

No Brasil, em qualquer instituicdo publica, é proibido atender qualquer
parcela dos clientes de maneira diferenciada, em detrimento dos demais
cidaddos, uma vez que esta postura vai de encontro ao principio da
impessoalidade, 0 que torna esta acdo um ato inconstitucional.

Por este motivo, Ghelman e Costa (2006a) consideram que a perspectiva
cliente, na dtica da Administracdo Publica, deve ser retratada de maneira
completamente diferente da esfera privada. Enquanto, na iniciativa privada, s6
existe um tipo de cliente — 0 consumidor que paga e recebe o produto/ servico —,
para as organizagdes do setor publico, ha dois tipos de clientes: o cliente direto,
que consome 0 servico e um cliente indireto, que também é beneficiario desse

servigo (cidaddo/sociedade).

[...] na administracdo publica, além de medir a melhoria da
qualidade da prestacdo dos servigos para o cliente direto é
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preciso aferir se o cidaddo/sociedade estd satisfeito com a
prestacdo de um servico publico, ou seja, é preciso
demonstrar os beneficios, efeitos ou impactos diretos ou
indiretos do exercicio da atividade publica para o cidaddo
[...] (GHELMAN; COSTA, 20064, p. 6).

Algumas organizac@es publicas, por entenderem a necessidade de medir
0 alcance de suas ac¢des junto ao cidaddo, ao adotarem o Balanced Scorecard,
mantiveram a perspectiva cliente e criaram uma perspectiva para a sociedade.
Dessa maneira, hd uma perspectiva para os clientes que avalia o atendimento dos
requisitos de qualidade dos produtos/servicos ofertados e a satisfacdo do cliente,
e outra perspectiva, com foco no cidaddo/sociedade, que procura avaliar a
efetividade das acdes publicas (GHELMAN, 2006; GHELMAN; COSTA,
20064a;).

Para Niven (2003), a propria missdo da organizacdo na esfera publica
estabelece uma visdo orientada para 0s clientes e ndo para 0s aspectos
financeiros.

Kaplan e Norton (2010) defendem que os cidaddos e beneficiarios dos
servigos prestados pelas instituigdes da esfera publica devem ser colocados no
topo do mapa estratégico, pois 0 sucesso destas organizacOes estd diretamente
associado ao alcance da eficécia na prestacao de beneficios para a populagéo.

Destarte, 0 BSC na Administracdo Publica deve ter sua estrutura
centrada nos clientes e na satisfagdo das suas necessidades, o que levara a

conquista do objetivo final: o cumprimento da sua misséo.
2.5.1.5 Perspectivas do BSC: relages de causa-efeito
Embora apresentem diferengas, os modelos do BSC para os setores

publico e privado tém em comum um elemento fulcral que se posiciona no

centro do modelo: a estratégia. De fato, a estratégia é o elemento que esta na
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origem do BSC e que assegura sua consisténcia, continuidade e versatilidade
como ferramenta de gestéo, independentemente de se estar perante uma empresa
privada, um servi¢o publico ou uma organizacdo ndo governamental sem fins
lucrativos (PINTO, 2004). Nesse sentido, Niven (2003) assinala que as relacdes
de causa-efeito também esbocam o caminho para que a estratégia possa ser
alcancada na aplicagdo do BSC em uma institui¢do publica.

Conforme mencionado anteriormente, enquanto no setor privado as
acOes previstas no planejamento estratégico tém como objetivo principal a
maximizacdo do lucro, no setor publico, a estratégia a ser seguida pela
organizacdo tem como objetivo cumprir a sua funcdo social. Em virtude dessa
mudanca de foco, a relacdo de causalidade entre as perspectivas do BSC
apresenta uma dindmica diferente no ambito doas organizagBes publicas
(KAPLAN; NORTON, 2010).

BSC TRADICIONAL BSC ADAPTADO AO SETOR PUBLICO
Sociedade/
Finangas Cidadio
T Clientes
Mercado/
Cliente f
$ Processos
Internos
Processos

Internos .
. Moedernizagao
Pessoas

¢ Administrativa

Aprendizado T T
e Crescimento [

Finangas/
Orgamento

Figura 9 Diferencas entre o BSC tradicional e o adaptado ao setor pablico
Fonte: Ghelman e Costa (20063, p. 8)

Na proposta de Balanced Scorecard adaptado as dimensdes de
desempenho de eficiéncia, eficacia e efetividade para a esfera publica de

Ghelman e Costa (2006a), um bom andamento da perspectiva financeira impacta
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positivamente a perspectiva pessoas e a perspectiva de modernizacdo
administrativa. Estas duas perspectivas, por sua vez, conduzem a uma melhoria
nos processos internos. Estas perspectivas  (pessoas, modernizacao
administrativa e processos internos) tém relacéo direta com a perspectiva cliente,
pois uma organizagao que tem um quadro de funcionarios capacitado e motivado
busca permanentemente melhorar a sua gestdo interna e tem processos eficientes
e clientes satisfeitos.

Portanto, independente das adaptacfes que foram feitas no modelo
original do BSC para utilizd-lo no setor puablico, apés a definicdo das
perspectivas, 0 passo seguinte é reconfigurar os objetivos estratégicos e as
metas, para que possam ser definidas as relacdes causa-efeito entre eles e seus
indicadores.

No entanto, como o modelo de Balanced Scorecard proposto por
Ghelman e Costa (2006a) ndo é o Unico desenvolvido para a Administracdo
Publica, o préximo t6pico apresentard outras adaptacdes de BSC que foram
criadas para atender as necessidades de organizacfes publicas, bem como suas

estruturas e suas principais caracteristicas.

2.5.2 Modelos de BSC para o setor publico

Sao vérias as possibilidades de modificagdo do modelo do Balanced
Scorecard originalmente planejado por Kaplan e Norton. Essas adequacdes
procuram atender as peculiaridades de cada caso, bem como a diversidade de
organizacOes existentes. A utilizagdo do Balanced Scorecard para uma
instituicdo da esfera publica deverd estabelecer perspectivas que se ajustem
melhor a sua realidade, sempre mantendo uma relacéo légica de causalidade, em
que, ao final, deverdo estar o cidaddo e a sociedade a quem procuram servir, 0s

quais se configuram como a razao de ser destas organizacdes.
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O que difere, muitas vezes, uma adaptacdo da outra é a questdo da
hierarquia das perspectivas do BSC: o aspecto financeiro tem igual importancia
que os cidaddos ou estes representam a perspectiva que estabelece a finalidade
da atuacdo da organizacdo publica?

Para 6rgdos da area publica, os idealizadores da ferramenta, Kaplan e
Norton (2000), propdem um modelo de implementa¢do do Balanced Scorecard
que leva em conta as especificidades do setor. O modelo proposto por estes

autores pode ser visto na Figura 10.

MISSAO

I

1. Custo de prestaggo 2. Valt::r!bl?neflc!o 3. Ap!)IDdE
. . ) do servigo, inclusive autoridades
de servigos, inclusive . i
. externalidades legitimadoras.
custo social. positivas. Eleitores, contribuintes
PROCESSOS
INTERNOS

!

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Figura 10 Balanced Scorecard para 6rgaos do setor publico
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 148)

Nesse modelo, destacam-se:

a) Geracdo de custo: eficiéncia operacional como premissa. Os
indicadores de custo devem incluir as despesas da organizacéo,

além dos custos impostos por ela aos cidaddos e a outras
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instituicBes, em consequéncia de suas operacles. Faz-se necessaria
a minimizacdo dos custos diretos e sociais resultantes do
fornecimento dos beneficios de sua missao.

b) Criacdo de valor: beneficios para os cidaddos, resultantes da
atuacdo da organizacdo publica. De dificil mensuragdo, visto que
ndo é facil quantificar os beneficios financeiros de investimentos
publicos em educagdo, salde, saneamento, etc. O Balanced
Scorecard capacita os 6rgdos publicos a identificar e mensurar os
produtos gerados (ou resultados) de suas atividades.

¢) Apoio legitimador: fontes de financiamento, geralmente o poder
legislativo em o6rgdos do setor publico. E importante o
comprometimento da organizacdo no cumprimento dos objetivos
das fontes de financiamento, a fim de assegurar o financiamento
continuo para as suas atividades. Como poder legitimador em
ltima instancia, Kaplan e Norton (2000) citam os cidaddo e os

contribuintes.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (2000) afirmam que

[...] as organizag8es do setor publico precisam atender a trés
objetivos de alto nivel para cumprir sua missdo: criar valor,
a custo minimo, promovendo 0 apoio e 0 comprometimento
continuos de sua fonte de financiamento. A partir dai, o
orgdo define as metas para 0s processos internos e para o
aprendizado e crescimento que a capacitardo a atingir os
objetivos nessas trés perspectivas [..] (KAPLAN;
NORTON, 2000, p.149).

Para os autores, embora o foco e a aplicacdo iniciais do Balanced
Scorecad estivessem voltados para o setor comercial, a oportunidade de a

ferramenta melhorar a gestdo de empresas publicas €, no minimo, maior. Para
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Kaplan e Norton (2000), o BSC potencializa a principal razdo de existir dos
6rgdos publicos — servir aos cidaddos e ndo apenas controlar os gastos e as
despesas —, além de permitir a comunicacdo dos resultados e dos indutores de
atuacdo que possibilitardo a organizacao alcancar os objetivos estratégicos.
Bergue (2005) propde a implantacdo do Balanced Scorecard em

organizag@es publicas com base no modelo a seguir.

Usuario Contribuinte
(Clientes) (Financeiro)
PESSOAS

Estrutura Processos

Figura 11 Modelo de BSC para o setor publico, proposto por Bergue (2005)

Segundo o modelo de Bergue (2005),

a) o foco do esforco organizacional deve estar nos conceitos de
planejamento, de controle e de estratégia;

b) devem-se ressaltar as diretrizes institucionais ja existentes (critica e
adaptacdo) e as interagdes entre as agoes;

c) €& necessario considerar que as dimensdes gerenciais propostas no
BSC tradicional devem ser tomadas como uma orientacdo basica
para a composicdo de um modelo para a Administracdo Publica,
incorporando 0s devidos incrementos e transformacGes das

dimensdes estratégicas originais;
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9)

h)
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cada organizacdo deve transformar o modelo e traduzi-lo em
sistemas corporativos favoraveis a sua realidade e necessidades
administrativas e de gestao;

0 usuério e o contribuinte assumem posi¢do preponderante na
construcdo das estratégias de governo. Estes, para fins de estratégia,
sd0 os destinatérios finais da acdo governamental,

as pessoas configuram-se como a ligacdo entre o aparelho estatal e
os destinatarios do seu produto (bens e servicos publicos);

a geracdo de servicos publicos no ambito das organizacdes
publicas, com destaque para setores como a educacédo, a seguranca,
a saude e a justica, é intensiva no fator trabalho (processos);

a estrutura tem papel essencial na Administracdo Publica,
especialmente nos segmentos processos, pessoas, USUArio e

contribuinte.

Em seu estudo, Muller (2001) propée um modelo de BSC para o setor

publico, fundamentado no que se apresenta na Figura 12.

Perspectiva
Social

Perspectiva do
Perspectiva do

Aprendizado e N
Cliente

Crescimento

Perspectivados

Perspectiva
Financeira

Processos

Internos

Figura 12 Modelo de BSC para o setor publico, proposto por Muller (2001)
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Muller (2001) acrescenta a perspectiva social ao modelo tradicional de
Kaplan e Norton (1997), procurando equilibrar os objetivos de curto e longo
prazo, os resultados almejados e os indicadores de desempenho desses
resultados, assim como as medidas tangiveis e as intangiveis, mais dificeis de
serem mensuradas.

No modelo proposto por Muller (2001), a variavel financeira permanece
como sendo fundamental para a manutencdo de qualquer organizagdo,
oferecendo e garantindo 0s recursos necessarios para a viabilizacdo dos seus
projetos e programas. Por outro lado, a perspectiva social identifica a
importancia e a relevancia social das acdes e metas da organizacdo em relacdo a
sociedade como um todo e, particularmente, para os cidaddos e a sociedade
diretamente relacionados a ela.

Osdrio (2003), por outro lado, propGe a aplicacdo de um modelo de BSC
no Instituto Municipal de Administracdo Publica (IMAP), uma autarquia do

municipio de Curitiba (PR), estruturado conforme a Figura 13.

Perspectiva dos clientes /beneficiirios

A

Y

Perspectiva financeira

1\

r

Perspectiva dos processos internos

A

r

Perspectiva do desenvolvimento institucional

Figura 13 Modelo de BSC para o setor publico
Fonte: Proposto por Osorio (2003)

O Modelo de Osério (2003) considera que
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a) A légica da hierarquizacdo do BSC em organizacGes publicas pode
ser externalizada de duas formas: a) alternando a posicdo da
perspectiva financeira com a de clientes/cidaddo, com este dltimo
no topo e b) retratando a perspectiva financeira junto a perspectiva
dos clientes, para sinalizar a importancia de satisfazer os doadores e
os cidaddos que financiam as a¢des governamentais;

b) no caso da inversdo de posicdo das perspectivas financeira e
clientes, deve-se considerar a inclusdo de mais de um cliente: o
contribuinte e o beneficiario, considerando que muitos dos que

pagam nem sempre usufruem ou dependem dos servicos publicos.

Santos (2003), em sua pesquisa, desenvolveu um modelo de BSC para a

esfera publica, em que inseriu referéncias a Lei de Responsabilidade Fiscal,

Cidaddo l

I

Visdo de Processos
Governo L1 m— Internos

l

Figura 14 Modelo de BSC para o setor publico
Fonte: Proposto por Santos (2003)

conforme Figura 14.

Responsabilidade
Financeira
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As perspectivas, segundo 0 modelo criado por Santos (2003), sdo as

seguintes:

a)

b)

d)

perspectiva do cidaddo: como a organizacdo deve proceder para
atender as necessidades dos cidad&os;

perspectiva da responsabilidade financeira: como a organizagdo
deve proceder para financiar os projetos e atender a Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF);

perspectiva dos processos internos: como estdo sendo gerenciados e
inovados 0s processos internos na organizagdo, no intuito de
atender as expectativas do cidadéo e da LRF;

perspectiva do servidor: como estdo sendo sustentadas a habilidade
e a criatividade dos servidores para atender as expectativas dos

cidadaos.

Do mesmo modo, Pereira (2004) desenvolveu um modelo de gestdo com

base na metodologia do Balanced Scorecard, para aplicagdo em uma

organizacao educacional, conforme Figura 15.

|—[ Financeira
}
|—[ Cliente, social e mantenedora
|
|—[ Educacdo
}
|—[ Processos Internos
!
|—[ Aprendizagem e Crescimento

IO

Figura 15 Modelo de BSC para o setor publico
Fonte: Proposto por Pereira (2004)
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Na perspectiva financeira, Pereira (2004) considera a autossustentacéo
como forma para equilibrar e gerir os aspectos financeiros da organizacdo. Em
seu estudo, foram determinados indicadores capazes de medir os sistemas
existentes na organizacao, agilizar os processos decisorios e estabelecer critérios
para orientar a aplicacdo de investimentos.

Na perspectiva clientes, social e mantenedores, para Pereira (2004), a
grande preocupacdo é segmentar o neg6cio em mercadoldgico, social e
mantenedor, voltado para a satisfacdo do cliente, fortalecendo a organizacédo e 0s
produtos/servicos oferecidos.

Na perspectiva educacéo, a organizagdo deve identificar os processos de
acompanhamento da aprendizagem, definir processos educacionais, suas etapas,
buscar a inovacgdo tecnoldgica e incentivar a pesquisa e a extensdo.

Na perspectiva processos internos, Pereira (2004) propde a
descentralizagcdo da gestdo organizacional, estando 0s aspectos importantes
relacionados a modernizagdo continuada, aos investimentos com processos
participativos e & melhoria dos controles, a criacdo de um modelo de gestdo e a
melhoria no sistema de comunicacéo interna e externa.

Por fim, na perspectiva aprendizagem e crescimento, a organizacdo
precisaria incentivar a gestdo de recursos humanos, estabelecer parametros de
alocacdo de pessoas e elaborar um plano diretor para gestao de pessoas.

Outro modelo desenvolvido para a esfera publica foi o proposto por
Pedro (2004), cuja implementacdo seria para 6rgdos nos quais a estrutura do
BSC compreendesse a missao e a estratégia da organizacdo, como se observa na

Figura 16.
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Missdo
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Clientes
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i Processos
Financeira <::| Estratégia ‘:> Internos

l

Aprendizagem
e Crescimento

Figura 16 Modelo de BSC para o setor publico
Fonte: Proposto por Pedro (2004)

Segundo o modelo de Pedro (2004), os indicadores financeiros em
organiza¢Bes publicas podem ser vistos como catalisadores do sucesso dos
clientes (cidadaos) ou como limitagdes com as quais a organizacdo deve operar.
A perspectiva cliente emerge da missdo e ndo da captacdo de recursos
financeiros.

Neste modelo, os processos internos derivam de objetivos e indicadores
definidos na perspectiva clientes e condicionam o funcionamento da instituicéo,
sendo passiveis de auxiliar ou prejudicar a estratégia delineada. Ja a perspectiva
da aprendizagem e crescimento oferece o alicerce para que as demais
perspectivas do BSC logrem éxito. Funcionarios motivados com competéncias e
instrumentos adequados e operando num clima organizacional delineado para
sustentar as inovagdes adotadas nos processos sdo 0s elementos principais para o
alcance da melhoria continua, dentro das limitagfes financeiras, em direcdo ao

sucesso dos clientes (cidad&os) e a realizacdo da misséo.
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Martins (2005) também desenvolveu um modelo adaptado do BSC, no
qual a metodologia esta voltada especificamente para a gestdo estratégica de

uma organizacao publica (Figura 17).

l Usuarios |
l Processos Internos |
l Inovacao |
l Pessoas |

Responsabilidade
Financeira

Figura 17 Modelo de BSC para o setor publico
Fonte: Proposto por Martins (2005)

E importante compreender os aspectos das perspectivas que do forma a

estrutura do Balanced Scorecard no modelo de Martins (2005). Séo eles:

a) usuarios: no intuito de cumprir a missdo da organizacdo publica,
devem ser levantados questionamentos para definir o atendimento
as demandas dos usuarios/clientes;

b) processos internos: para atender plenamente as necessidades dos
usuarios/clientes da organizacdo, deve-se atentar aos aspectos que
devem ser aperfeicoados e melhorados nos processos internos;

c) inovacdo: buscando atender completamente as demandas dos
usuarios/clientes, deve-se identificar o que pode ser inovado e
aprimorado;

d) pessoas: para atender plenamente aos seus usudrios/clientes, a

organizacao deve buscar aumentar a qualidade de sua atuacéo;
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e) responsabilidade financeira: a organizacdo deve procurar meios de

otimizar os recursos publicos aplicados.

Todas estas variagbes da metodologia do Balanced Scorecard
apresentadas tém especificidades que remetem as organizacGes e as situacdes
para as quais foram desenvolvidas. Caso a instituicdo seja prestadora de servigos
para a area da saude e atenda a um grande segmento da populagdo, por exemplo,
ela, certamente, terd um tipo de estrutura para o BSC diferente de uma
instituicdo voltada para a area de seguranca publica municipal.

Neste contexto, pode-se dizer que

[...] formatar a estrutura do BSC para entidades do setor
publico requer inspirar em experiéncias concretas de gestdo
(...). Se cada entidade publica, ao delinear agdes estratégicas
para cada uma das perspectivas eleitas, tiver o cuidado de se
inspirar no principio da gestdo publica empreendedora teréa a
seu favor a certeza de que estd se fundamentando em
experiéncias ja implementadas com sucesso em outras
entidades [...] (REIS; COLAUTO; PINHEIRO, 2007, p. 15)

Como o objeto deste estudo € um departamento didatico-pedagogico de
uma instituicdo federal de ensino superior, antes de determinar o modelo de BSC
para o setor publico a ser utilizado ou readaptado, faz-se necessario conhecer as
particularidades que envolvem esse tipo de organizacdo, para identificar quais
s80 as perspectivas que devem ser inseridas ou retiradas da estrutura do BSC.

Nesse sentido, na proxima secdo serdo abordados especificamente os
aspectos referentes a aplicacdo do Balanced Scorecard em instituicGes de ensino

superior.
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2.5.3 O Balanced Scorecard em institui¢Bes publicas de ensino superior

Diante do processo de modernizacdo que a Administracdo Publica vem
atravessando nas Ultimas décadas, a sociedade tem cobrado das instituicdes
publicas de ensino superior, assim como de outras organizacfes da esfera
publica, maior eficiéncia na execucdo de suas atividades e na prestacdo de
servicos, por meio do aumento da sua produtividade e do aperfeigoamento de
suas praticas administrativas. Este fato tem contribuido para aproximar o
desempenho e a gestdo destas instituicdes dos padrfes encontrados na iniciativa
privada.

No entanto, para realizar esta mudanca, Cislaghi e Luz Filho (2006)
afirmam que os gestores encontram enormes dificuldades, tais como uma
legislagdo densa e burocratica, um padréo salarial defasado, a impossibilidade de
contratar ou demitir ou, até mesmo, de estabelecer reconhecimento financeiro
por melhoria no desempenho dos funcionarios, as restricdes para o0
remanejamento de recursos de uma rubrica para outra, além da complexidade
desse tipo de organizagcdo e dos aspectos culturais que sempre exercem
influéncia na gestdo da instituicdo.

Considerando estes aspectos, Cunha (1999) destaca que, nas
universidades federais, ha uma grande heterogeneidade e um baixo grau de
interdependéncia entre suas diversas unidades e que estas instituicdes sdo uma
precaria articulagdo entre escolas, faculdades, institutos e departamentos, que se
comportam como pequenos estados soberanos, fragilmente ligados numa
federagdo. Na mesma dire¢cdo, Meneghini (1994), apud Cislaghi e Luz Filho
(2006), afirma que o projeto académico de uma universidade pode ser traduzido
como um conjunto dos projetos de seus departamentos, cada um preservando
suas vocacOes, desenvolvendo suas potencialidades, corrigindo seus rumos, em

funcdo de metas e objetivos bem definidos.
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Em virtude dessa complexidade e das peculiaridades das organizacfes
universitarias, é essencial que seus gestores disponham de ferramentas
administrativas que lhes permitam elaborar um planejamento estratégico que
determine metas e agdes para atuar nesse contexto caracterizado pelo
envolvimento de varios atores (funcionarios, professores, alunos, sociedade,
etc.), por objetivos difusos, limitacdo orcamentaria, a rigidez do arcabouco legal
que limita a autonomia do gestor, etc. Um desses instrumentos que demonstram
ter o dinamismo e a capacidade de trabalhar a estratégia e a mensuracdo de
desempenho em instituicbes de ensino superior é exatamente o Balanced
Scorecad.

Segundo Silva (2009), a utilizacdo do Balanced Scorecard em
organizagGes do ambiente académico pode ser de facil adequacdo, precisando
apenas substituir o “cliente” pelo “estudante”, e a interpretacdo académica das
demais perspectivas preconiza um desenvolvimento equilibrado do BSC para as
organiza¢Bes universitarias. A metodologia do Balanced Scorecard permite,
ainda, que as instituicGes publicas de ensino superior fagam a ligacdo entre a
macro e a microgestéo, ou seja, entre a estratégia e as atividades operacionais.

Por outro lado, para Stewart e Carpenter-Hubin (2001), traduzir o BSC
para 0 ambiente universitario é um grande desafio, pois existe certo ceticismo no
mundo académico sobre a possibilidade de medir quantitativamente o
desempenho de uma universidade. Todavia, para o autor, a aplicacdo do
Balanced Scorecard pode mudar a discussdo da gestdo do desempenho de
simplesmente uma questdo de imagem e ranking para uma questdo de melhoria
da eficécia organizacional.

Grande parte das instituicGes de ensino superior tem uma misséo e/ou
visdo declarada que determina, em termos gerais, as metas da instituicéo.
Levando em conta estes objetivos, a organizacdo deve definir o que sera

comparado com outras instituicdes e qual desempenho serd mensurado. O



94

Balanced Scorecard marca os principais elementos estratégicos por meio do

equilibrio de uma série de indicadores de desempenho, garantindo que a acéo
acompanhe a estratégia definida (DORWEILER; YAKHOU, 2005).
Para Miiller (2001),

[...] o Balanced Scorecard ¢, para os dirigentes das
instituicGes de ensino superior, uma ferramenta completa
que propicia a tradugdo da visdo e da estratégia (declaracoes
de miss&o para transmitir valores e crengas) da instituicdo de
ensino superior num conjunto coerente de medidas de
desempenho, que subsidiam a sua operacionalidade [...]
(MULLER, 2001, p. 85).

Ainda segundo Mdller (2001), uma instituicdo de ensino superior, diante

da expectativa da sociedade e da obrigacdo de cumprir o seu papel perante a

mesma, deve procurar atender as necessidades de trés grandes grupos, a saber:

a)

b)

os discentes da prépria instituicdo. Os alunos buscam uma
formacdo de qualidade, que os capacite a exercer sua profissdo e
Ihes permita também exercer a cidadania. Uma vez que os discentes
estejam satisfeitos com o atendimento de seus propésitos, as
instituicBes irdo gerar valor para a sociedade;

a sociedade. E guem, de forma indireta, financia as atividades das
instituicBes pablicas de ensino superior. Em contrapartida, espera
receber profissionais com plena capacidade de trabalho e que
colaborem para o desenvolvimento da comunidade;

os docentes e os demais servidores. S&o os funcionarios da
organizacao, que exercem suas atividades no intuito de concretizar
a missdo institucional e, por este motivo, esperam ter

reconhecimento, contar com a possibilidade de se atualizar e se
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capacitar, além de receberem salarios adequados as funcdes que

exercem.

No que tange a definicdo das perspectivas e a prépria adaptagcdo da
estrutura do BSC, as organizacdes universitarias também tém especificidades.
Para Dorweiler e Yakhou (2005), o Balanced Scorecard deve ser utilizado para
definir e articular a execugdo de estratégias nestas organizagdes, a0 mesmo
tempo em que fornece uma visdo integrada sobre os objetivos, metas, iniciativas
e indicadores. Nesse sentido, os autores definiram, para cada uma das quatro
perspectivas bdasicas do BSC, detalnes que devem ser considerados na
formulacdo da estratégia em uma instituicdo publica de ensino superior,

conforme mostrado no Quadro 4.

Quadro 4 Detalhes relevantes as IES

Perspectiva do Cliente Perspectiva Processos Perspectiva ﬁ_\pfendizado Perspectiva Financeira
Internos e Crescimento

- Estudantes, empresarios, - Exceléncia do ensino, - Capacidade de - Andlise dos fundos e
professores e pais; qualidade do corpo docente desenvolvimento; receitas provenientes de
- Ensino de inovagdo, - Curriculo de exceléncia e - Acessdrios pedagogicos, operagGes;
imagem puiblica; inovagdo; ensino a distancia; - Investimento em capital
- Servigo de eficiéncia e - Valor acrescentado na humano, gestdo

- Reputagdo da instituigdo,

qualidade do servigo; eficicia; aprendizagem; financeira;
Melhori i - Questdes estratégicas - Qualidade das - Relagbes externas
- Melhoria continua

instalagoes.

Fonte: Dorweiler e Yakhou (2005)

Para Miller (2001), o Balanced Scorecard baseado nas quatro
perspectivas proposta por Kaplan e Norton podera apresentar alguma fragilidade
como instrumento de gestdo de uma organizacdo sem fins lucrativos, como o
caso de uma instituicdo publica de ensino superior. Na concep¢do do autor, a
performance de uma instituicdo que ndo visa o lucro, para além de ser medido

com base em aspectos financeiros, satisfagdo dos clientes, processos internos e
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aprendizagem e crescimento, deve também ser medido sob a Optica da
perspectiva social.

Na mesma direcdo esta a opinido de Pessoa (2000), para quem o modelo
das quatro perspectivas, proposto por Kaplan e Norton, deve ser alterado no caso
de organizagdes como as do meio académico. Entretanto, enquanto Lawrence e
Sharma (2002) acreditam que essa alteracdo pode ser traduzida na inclusdo da
perspectiva social, dado que o objetivo de uma instituicdo de ensino superior
publico esta diretamente associado a questdes de carater social, Pessoa (2000)
discorda, pois defende que a sociedade ja estad presente na estrutura do BSC
como fomentadora (financiadora) e como cliente, pois, segundo ele, a sociedade
sdo os alunos, professores, funcionarios, organizacdes e pessoas em geral.
Corrobora a confirmacdo da complexidade deste ponto a posi¢cdo de Miller
(2001), que também acredita que os interesses sociais estdo incluidos na
perspectiva dos clientes, mas que opta por manter a perspectiva social, pelo fato
de esta assumir uma importancia especial nas instituicdes de ensino superior,
visto que elas terdo que se preocupar com a abrangéncia e a repercussdo social
dos seus projetos e de suas atividades.

Diante da variedade de possibilidades de se organizar a metodologia do
Balanced Scorecard para instituicGes de ensino superior da esfera publica, Lima,
Soares e Lima (2011) listaram aplicacdes em organizacGes do setor educacional
(no Brasil e no exterior), identificando as perspectivas que foram adotadas em

cada situagdo (Quadro 5).

Quadro 5 Perspectivas do BSC em IES

I NUmero de q
Instituicdo ; Perspectivas
perspectivas
Comunidade, stakeholders,
University of Akron — USA 5 financeira, processos internos,
aprendizado e crescimento.

“continua”
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I NUmero de .
Instituicdo . Perspectivas
perspectivas
University of Wisconsin-Stout — Flnancglra, clientes, processos,
4 aprendizado e
USA -
crescimento.
Exceléncia académica,
aprendizado dos estudantes,
Ohio State University — USA 5 dlverS|Qade, COMpromisso €
envolvimento com a
comunidade, gestdo de
recursos.
University of California — Berkeley .
- 4 Recursos, clientes, processos,
USA pessoas.
University of California — San Financeira, clientes, processos
Diego 4 internos, aprendizado e
- USA inovacao.
University of California — Davis — Flnancelra, cllentes_, negocios
4 internos, aprendizado e
USA ; ~
inovagdo.
Satisfacdo do cliente, pesquisa
University of California — Los com funmonanos,_ Processos
5 internos,  aprendizagem e
Angeles — USA . x
inovacdo, e  desempenho
financeiro.
Financeira, clientes, processos
Carleton University — Canada 4 internos, aprendizado e
inovacao.
California State University — 4 Financeira, clientes, processos
Stanislaus — USA operacionais, colaboradores.
California State University — San Flnancelra € contro_le, clientes,
4 interna, aprendizado e
Marcos — USA .
crescimento.
California State University — San 4 ::nltne ar?]zilra, cgepgﬁz,izgagcessoz
Bernardino — USA . . P
inovacéo.
California State University — Long 4 Financeira, clientes, processos
Beach — USA internos, colaboradores.
California State University — 4 Clientes, gestdo e imagem,
Sacramento processos, pessoas.
L oo . Usuarios, financeira, processos
University of Virginia (Library) — 4 internos, aprendizado o

USA

crescimento.

“continua”
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N Namero de .
Instituicdo . Perspectivas
perspectivas

Desenvolvimento

University of Edinburgh — Escécia 4 organizacional, financeira,
stakeholder, negdcios internos.
Clientes, inovacao,

Indiana University — USA 5 aprendizado, distincdo e
reconhecimento, financeira.
Stakeholders externos,
stakeholders internos,

Skyline College — USA 4 financeira e operagfes dos
negécios, inovacdo e
crescimento.
Gestdo de recursos, eleitores,

University of Missouri — USA 4 Processos administrafivos -
académicos, pessoas e
ambiente de trabalho.

University of Washington — USA 4 Cllente_s, exceléncia
operacional, pessoas, recursos.
Clientes, processos internos,

Thammasat University — Thailand 4 aprendizado e crescimento,
financeira.

. Responsabilidade financeira e
Instituto orcamental, cliente, social
Politécnico de Braganga — ESTIG — 5 ¢ ' . '

processos internos,
Portugal . .
aprendizagem e crescimento.
Clientes, acionistas, processos
Universidade Federal do Ceara 4 internos, aprendizado e
crescimento.
Instituto de  Engenharia de . .
N x R Cliente, processo interno de
Producéo e Gestdo da Universidade - .
4 negoécio, aprendizado e
Federal de ;
S crescimento, governo.
Itajubd
Universidade Federal de Santa _Cllentes, fmance|ra,. Processos

. 4 internos, aprendizado e
Maria .

crescimento.
Fonte: Adaptado de Lima, Soares e Lima (2011, p. 194, 195 e 199)

Estreitando o foco da anélise das variagdes do modelo de BSC em

diregdo ao objeto deste estudo, um departamento didatico-pedagdgico de uma

instituicdo de ensino superior do setor publico, constata-se que os estudos de

aplicacdo da ferramenta neste tipo de organizacéo sdo restritos e incipientes.
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Vidi (2009) desenvolveu um estudo sobre a aplicacdo do Balanced
Scorecard no Departamento de Ciéncias Econémicas da Universidade Federal de
Santa Catarina. Para tanto, ele adotou o modelo proposto por Muller (2001),
com cinco perspectivas: responsabilidade e sustentabilidade financeira,
aprendizagem e crescimento, processos internos, social e cliente.

Por outro lado, Vital (2008) propde a aplicagdo do Balanced Scorecard
na operacionalizacdo do planejamento estratégico do Departamento de
Administracdo da Universidade Federal de Santa Catarina, utilizando um
modelo no qual ndo consta a perspectiva financeira, mas em que foi incluida a
perspectiva educacgdo. A autora alega que, pelo fato de a organizacdo em estudo
ndo ter autonomia financeira e nem recursos préprios para administrar, seria
desnecessério incluir o aspecto financeiro. Em contrapartida, considera relevante
a insercao da perspectiva educacdo, pelo fato de a entidade ser responsavel por
um curso de graduacao.

Apresentados 0s modelos e as aplicacdes do Balanced Scorecard em
instituicdes de ensino superior do setor publico, no tépico seguinte abordam-se
os procedimentos metodoldgicos adotados nesta dissertacdo, tais como a
definicdo do tipo e dos métodos de pesquisa e a forma como os dados foram

analisados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos
adotados para a realizacdo deste estudo.

Inicialmente, caracteriza-se a pesquisa realizada, destacando os tipos de
investigacdo adotados, bem como o0s seus conceitos e principais caracteristicas.
Em seguida, definem-se 0 método de pesquisa e as técnicas para coleta de dados.
Por fim, é apresentada a forma como os dados serdo analisados, assim como o
modelo de Balanced Scorecard adotado para o desenvolvimento da proposta de

planejamento estratégico.

3.1 Tipo de pesquisa

A presente pesquisa pode ser classificada como aplicada e descritiva, de
cunho qualitativo. Aplicada, porque tem como finalidade a resolucdo de
problemas concretos ao criar uma proposta de adaptacdo da ferramenta de gestdo
estratégica conhecida como Balanced Scorecard a realidade da gestdo em um
segmento (departamento didatico-pedagdgico) de uma instituicdo publica de
ensino superior. Para isso, analisa-se como a metodologia do BSC se enquadra
na esfera pablica e é apresentada uma proposta de planejamento estratégico
fundamentada na construcdo de um BSC adaptado para o setor publico, no qual
foram realizadas alteracdes no modelo original proposto por Kaplan e Norton.
Nesta perspectiva, para Vergara (2000), a pesquisa aplicada

[..] é fundamentalmente motivada pela necessidade de
resolver problemas concretos, mais imediatos, ou ndo. Tem,
portanto, finalidade préatica, ao contrario da pesquisa pura,
motivada basicamente pela curiosidade intelectual do
pesquisador e situada, sobretudo no nivel da especulagdo
[...] (VERGARA, 2000, p. 47).
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A pesquisa é descritiva, visto que expde as caracteristicas e 0s principais
aspectos sobre o tema (aplicacdo do BSC em uma organizacao do setor publico).
Por isso, no presente trabalho ndo se busca verificar teorias e, sim, dar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo explicito e de mais facil
aplicabilidade (GIL, 1999; VERGARA, 2000).

A investigacéo do tipo descritiva é util no diagndstico de situagdes, uma
vez que visa a identificagdo, ao registro e a andlise das caracteristicas, fatores ou
variaveis que se relacionam com o objeto, fendmeno ou processo em estudo. As
pesquisas descritivas, juntamente com as explorat6rias, sdo habitualmente
utilizadas por pesquisadores sociais preocupados com a atuacdo préatica (GIL,
1999).

Para Trivifios (1995), a pesquisa descritiva exige do investigador uma
série de informacGes sobre o que deseja pesquisar. Alguns dos principais
métodos utilizados neste tipo de pesquisa, na percepcao de Mattar (2004), sdo a
entrevista, 0s questionarios pessoais e a observacao.

A pesquisa de cunho qualitativo trabalha os dados buscando seu
significado, tendo como base a percepc¢éo do fendmeno dentro do seu contexto.
Para Gil (1999), o uso desse tipo de pesquisa permite o aprofundamento da
investigacdo em questbes relacionadas ao objeto de estudo e suas relaces,
mediante maxima valorizacdo do contato direto com a situacéo estudada. Busca-
se 0 que é comum, mantendo-se, contudo, aberto para perceber a individualidade
e os significados maltiplos.

O conceito de pesquisa qualitativa envolve, conforme Bogdan e Biklen
(2003), cinco aspectos principais que caracterizam este tipo de estudo. S&o eles:
ambiente natural, dados descritivos, preocupagdo com 0 processo, preocupacgao
com o significado e processo de analise indutivo. Em outras palavras, esse tipo

de pesquisa envolve a obtencdo de dados descritivos obtidos no contato direto
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do pesquisador com a situacdo estudada, da mais énfase ao processo do que ao

produto e se preocupa em retratar a perspectiva dos participantes.

3.2 Método da pesquisa

Para Trivifios (1995), o aprofundamento do estudo qualitativo, de forma
exaustiva, de um ou de poucos objetos, restrito a uma determinada unidade,
possibilitando um conhecimento detalhado sobre o assunto, pode ser
caracterizado como estudo de caso.

O estudo de caso admite a utilizacdo de diversas técnicas de coleta de
informacdes, a verificacdo de diferentes dimensdes e abrangéncias de um objeto
e a utilizacdo de dados tanto quantitativos quanto qualitativos. Além disso,
permite que se conhega o contexto historico no qual o objeto estudado estd

inserido.

[...] a investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacéo
tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis de
interesse do que pontos de dados, e, como resultado, baseia-
se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir em um formato de tridngulo, e, como outro
resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposicOes tedricas para conduzir a coleta e a analise de
dados [...] (YIN, 2005, p. 33).

A este método € comum associar perguntas predefinidas para a pesquisa.
A definicdo destas questdes é, certamente, uma das etapas mais importantes de
uma investigacao de estudo de caso, pois as mesmas devem fornecer pistas Uteis

para a definicdo do caminho a ser seguido durante a investigacao.
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3.3 Coleta de dados

Na tentativa de coletar informagdes que possam ser complementares no

sentido de oferecer maior coeréncia ao resultado final desse estudo, optou-se por

recorrer a varias fontes de evidéncias. A utilizacdo de fontes diversas na coleta

de dados é uma necessidade e, ao mesmo tempo, um ponto forte muito

importante para os estudos de caso.

Para esta pesquisa, foram utilizadas as seguintes fontes de dados:

a)

b)

Pesquisa documental: foram levantados dados secundarios de
diversas fontes documentais disponibilizadas pela Universidade
Federal de Lavras e pelo Departamento de Administracdo e
Economia (DAE/UFLA), na tentativa de fazer uma reconstituicao
histérica de ambos, analisando com maior profundidade os
documentos referentes ao plano de desenvolvimento institucional
da universidade, sobre a criacdo e o desenvolvimento do
departamento, bem como sua estrutura organizacional, dentre
outros. Segundo Gil (1999), a pesquisa documental torna-se
especialmente importante quando o foco do estudo requer muitos
dados dispersos no espaco. O autor ressalta, ainda, que a qualidade
das fontes requer atencdo especial, para que se evite a reproducao
de dados equivocados.

Observacdo participante: situacdo que consiste, segundo Yin
(2005), em uma modalidade especial de observacdo, na qual o
pesquisador ndo é apenas um observador passivo, uma vez que
pode, de fato, participar dos eventos que estdo sendo estudados.

Esta condicdo de observador participante se deve ao fato de o autor
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deste estudo ser, desde janeiro de 2011, o administrador do
departamento didatico-pedagdgico, objeto desta pesquisa.
Entrevista pessoal: os dados primarios foram coletados por meio de
entrevistas realizadas utilizando-se questionarios semiestruturados,
sendo estes de trés espécies: a) para professores e funcionarios
técnico-administrativos do departamento (Apéndice 1), b) para
alunos e ex-alunos do departamento (Apéndice IlI) e c) para
servidores de cargos administrativos e de direcdo na universidade
(Apéndice I11).

A amostra escolhida para a realizacdo das entrevistas foi a néo

probabilistica por conveniéncia. A escolha desse tipo de amostragem teve como
intuito a tentativa de abranger os requisitos minimos na escolha de um bom
informante que, conforme Trivifios (1995), seriam: ter vivenciado, desde o
principio, o fendmeno que se deseja estudar e ter conhecimento amplo das
situacBes que envolvem e/ou influenciam o objeto em estudo, além de saber

expressar com detalhes aspectos essenciais sobre o fendmeno que seré estudado.

Nesse sentido, este tipo de amostra

[...] procura uma espécie de representatividade do grupo
maior dos sujeitos que participardo no estudo. Porém, néo é,
em geral, a preocupacdo dela a quantificagdo da
amostragem. E, ao invés da aleatoriedade, decide
intencionalmente, considerando uma série de condicGes
(sujeitos que sejam essenciais, segundo o ponto de vista do
investigador, para o esclarecimento do assunto em foco;
facilidade para se encontrar com as pessoas; tempo do
individuo para as entrevistas, etc.) [...] (TRIVINOS, 1995, p.
132).

Para este estudo, foi definida uma amostra ndo probabilistica de 29

entrevistados, sendo 13 servidores do departamento, 9 alunos e ex-alunos de
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cursos gerenciados pelo departamento e 7 administradores, superintendentes e
pré-reitores de outros setores da universidade.

No segmento formado por servidores do Departamento de
Administracdo e Economia, adotaram-se como critérios para selecdo de
entrevistados: a) o tempo em que o funcionario trabalha na organizacéo, ou seja,
aqueles servidores que trabalham ha mais tempo no DAE e b) a funcdo que o
servidor exerce na estrutura organizacional do departamento. Dessa forma,
dentro do primeiro critério, foram entrevistados trés técnico-administrativos, um
coordenador de curso de graduacéo, um coordenador de curso de p6s-graduacao
e um membro da Camara de Infraestrutura. Pelo segundo critério, foram
entrevistados os presidentes das camaras de Ensino, de Pesquisa, de Extensdo,
de Financas; os presidentes das comissGes de Assuntos Estratégicos e de
Assuntos Internacionais, além do chefe do departamento. Esta selecdo se
justifica na medida em que foram selecionados para a entrevista 0s servidores
que h& mais tempo trabalham na organizacdo e também aqueles que ocupam a
presidéncia de subgrupos estratégicos. Em suma, as duas categorias sdo
compostas por funcionarios que tendem a ter maiores condi¢cdes de fornecer
informacgdes importantes sobre a realidade do departamento e que exercem
algum tipo de representatividade sobre os demais servidores.

No segmento formado por alunos e ex-alunos, foram entrevistados trés
alunos de graduagdo ou de pés-graduacdo que participam de algum nucleo de
estudo, grupo de pesquisa, empresa junior, programa de monitoria, etc.; trés
alunos de cursos de graduacdo ou de poés-graduacdo que ndo fazem parte de
nenhuma das atividades listadas anteriormente e trés ex-alunos de
graduagdo/pos-graudacdo que se formaram ha, no maximo, trés anos. Esta
divisdo buscou dar maior diversidade a este segmento de entrevistados, uma vez
que foram obtidas informacBes de discentes que participam ativamente do

departamento, de outros que ndo tém relacdo tdo direta com as atividades
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cotidianas do departamento e também aqueles que ja ndo tém mais vinculo com
a instituicdo, mas que usufruiram de sua estrutura e de seus servicos.

Por fim, na fatia da amostra composta por superintendentes, pro-reitores
e administradores de setores e de outros departamentos da universidade, foram
convidados para a entrevista um superintendente da Pré-Reitoria de
Planejamento e Gestdo (PROPLAG), os pro-reitores de graduacdo, de pos-
graduacdo, de pesquisa e de extensdo, além dos administradores do
Departamento de Biologia e do Departamento de Medicina Veterinaria. O
superintendente da PROPLAG foi selecionado por trabalhar diretamente com
todas as questBes relacionadas ao planejamento da universidade. Os pro-reitores
selecionados sdo aqueles cujas pré-reitorias remetem as atividades fins da
universidade e, por conseguinte, do departamento: ensino, pesquisa e extensdo.
Os administradores escolhidos fazem parte do grupo inicial do projeto,
desenvolvido pela PROPLAG, de alocacdo de administradores em
departamentos didatico-pedagdgicos e pré-reitorias da universidade. As
percepcdes apresentadas pelos administradores, superintendentes e pré-reitores
sdo de grande contribuigdo para a compreensdo da imagem e do papel que o

DAE exerce dentro da universidade.

Quadro 6 Relagdo dos selecionados para entrevista

SEGMENTOS ESPECIFICACAO

3 funcionarios técnico-administrativos

1 coordenador de curso de graduacéo

1 coordenador de curso de pds-graduacdo

1 membro da Camara de Infraestrutura

Servidores e Presidente da Camara de Ensino
funcionarios Presidente da Camara de Pesquisa
terceirizados do DAE Presidente da Camara de Extensdo

Presidente da Camara de Finangas
Presidenta da Comissdo de Assuntos Estratégicos

Presidente da Camara de Assuntos Internacionais

Chefe do Departamento de Administracdo e Economia

“continua”
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Quadro 6 “conclusdo”

SEGMENTOS ESPECIFICACAO

3 alunos de graduacdo/pds-graduacgdo que participam de
algum nucleo de estudo, grupo de pesquisa, empresa junior,
programa de monitoria, etc. do DAE

Alunos e ex-alunos do ~ = -
3 alunos de graduacdo/pds-graduagdo sem nenhum vinculo

DAE : .
com algum dos grupos mencionados acima.
3 ex-alunos de graduacgéo/poés-graduacao que se formaram ha,
no méaximo, trés anos.
1 superintendente da PROPLAG
Administradores, 2 administradores de outros departamentos da UFLA
superintendente e Pré-reitor de graduacdo
pro-reitores da Pré-reitor de pés-graduacdo
UFLA Pré-reitor de pesquisa

Pré-reitor de extensdo

Com a utilizacdo de pesquisa documental, observacdo participante e a
opcdo por questionarios semiestruturados, pretendeu-se desenvolver linhas
convergentes de investigacdo, no intuito de se obter méxima amplitude na

descri¢do e na compreensdo do objeto em estudo.

3.4 Anélise dos dados

A técnica de analise de dados adotada foi a analise de contetido, segundo
a qual serd possivel enriquecer a leitura e ultrapassar as incertezas, extraindo
conteddos por tras da mensagem analisada.

Para Laville e Dione (1999), por meio desse tipo de anélise, € possivel
desmontar a estrutura e os elementos do contetdo, na tentativa de esclarecer
suas diferentes caracteristicas e significacdo. Para os autores, uma das tarefas do
pesquisador é efetuar um recorte dos contelidos em elementos que deverdo ser
agrupados em categorias, as quais irdo constituir as unidades de analise.

Bardin (2009, p. 42) define a analise de contelido como
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um conjunto de técnicas de analise de comunicacéo visando
obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricio do conteGtdo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producéo/recepcdo
destas mensagens (BARDIN, 2009, p. 42).

A andlise de conteudo contempla as etapas de explicitagdo,
sistematizacdo e expressdao dos conteidos em estudo, para possibilitar a
construcdo de deducBes logicas e justificadas a respeito dos individuos que
produziram as mensagens, 0 contexto e os efeitos advindos delas. Nesta
perspectiva, as etapas para a producdo da analise de contelido sdo a pré-analise,
que envolve a sistematizacdo das ideias, hipdteses, objetivos iniciais e
indicadores que norteardo a interpretacdo final; a exploragdo do material, que se
refere & codificacdo dos dados brutos levantados, e o tratamento e interpretacdo
dos resultados obtidos.

Neste contexto, as informacdes coletadas por meio das entrevistas foram
utilizadas para a analise SWOT do departamento e para fornecer os dados
necessarios para a elaboragcdo do Balanced Scorecard e para a formulagdo da
proposta de planejamento estratégico.

As trés variacBes de questionarios utilizados (para professores e
servidores do departamento, para alunos e ex-alunos, para gestores e
superintendentes da universidade) tém questbes que permitiram identificar,
segundo a opinido dos entrevistados, os pontos fortes e fracos, as ameacas e as
oportunidades para o Departamento de Administracdo e Economia. Estes trés
tipos de questionarios também continham perguntas voltadas para a
identificacAo de metas e indicadores de desempenho capazes de mensurar a
performance do departamento, bem como a determinacdo de iniciativas que
possam ser realizadas dentro de cada uma das perspectivas do Balanced

Scorecard.
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Para este estudo, foi adotado o modelo de BSC desenvolvido por
Ghelman e Costa (2006a), o qual, conforme mencionado anteriormente,
compreende trés perspectivas do modelo original de Kaplan e Norton — clientes,
processos internos e financeira —, duas novas perspectivas oriundas da divisdo da
perspectiva aprendizagem crescimento — pessoas e moderniza¢do administrativa
—, além de incluir outra perspectiva — sociedade/cidaddo — com o objetivo de
mensurar a efetividade das a¢des publicas.

Sociedade/
Cidadao

Clientes

Processos
Internos

Modernizagdo

P ey :
essoas Administrativa

Financas/

Orcamento

Figura 18 Modelo de BSC adaptado por Ghelman e Costa (2006a)

Apesar de o modelo de Ghelman e Costa (2006a) ndo ter sido
desenvolvido especificamente para uma instituicdo publica de ensino superior,
optou-se por emprega-lo neste estudo, por ele considerar a gestdo de pessoas € a
modernizacdo das praticas administrativas como perspectivas distintas, aspecto
este que vai ao encontro das acOes empregadas atualmente pela gestdo da
universidade da qual o departamento, objeto da pesquisa, faz parte. Os gestores

da universidade tém procurado, nos Ultimos anos, dar maior atencdo a
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capacitacdo e ao treinamento dos servidores, a adocdo de novas tecnologias e ao
aperfeicoamento dos procedimentos administrativos.

A adocdo deste modelo de BSC também se justifica em razéo da forma
como estdo organizadas as perspectivas dentro de sua estrutura: na base esta a
perspectiva de orgamento e recursos financeiros, que garante a sustentabilidade e
proporciona as condi¢des necessarias para que o departamento realize suas
atividades voltadas para o ensino, a pesquisa e a extensdo. Em seguida, vém
duas perspectivas importantes: a referente aos recursos humanos, ou seja, a
forca-motriz que move todas as atividades do departamento, composta por
docentes, alunos, colaboradores e técnico-administrativos, e a que se refere a
modernizacdo administrativa, adocdo de novos métodos, novas estruturas e
tecnologias. Ambas formam os pilares que sustentam a proxima perspectiva, que
remete aos processos internos, ou seja, a forma como o trabalho é executado
dentro do departamento, como sdo realizados os procedimentos administrativos
e pedagdgicos e se o foco esta, realmente, na eficiéncia. A perspectiva seguinte
diz respeito aos clientes que, no caso especifico do departamento, sdo os alunos
dos seus cursos de graduacdo e pds-graduacdo, 0s quais serdo capacitados para
trabalhar e servir a sociedade e ao cidaddo, que formam a sexta e Ultima
perspectiva. Portanto, 0 modelo em questdo se aproxima da realidade vivenciada

pelo departamento.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Os resultados abordados neste capitulo contribuiram para a construcéo
de uma proposta de planejamento estratégico para o Departamento de
Administragdo e Economia da UFLA. Inicialmente, s&o apresentados o historico
e o perfil do departamento. Em seguida, procura-se definir a missdo, a visdo e os
valores organizacionais. Posteriormente, elaboram-se a analise SWOT e o
Balanced Scorecard para o DAE. Por fim, sdo apresentados alguns elementos
importantes que devem ser considerados na implementacdo do planejamento

proposto.

4.1 Historico e perfil do Departamento de Administracdo e Economia da
UFLA

O Departamento de Administracdo e Economia (DAE) esteve presente
na histéria da Universidade Federal de Lavras desde os primeiros momentos em
que comecou a se configurar uma estrutura departamental, ainda na Escola
Superior de Agricultura de Lavras (ESAL).

No inicio da década de 1970, com a evolugdo da estrutura de
departamentos, foi criado o Departamento de Ciéncias Sociais que, no ano de
1973, passou a denominar-se Departamento de Economia Rural, contando
apenas com cinco professores. Desde o principio, o foco das atividades era
voltado para o ensino, a pesquisa e a extensao, tendo desenvolvido importante
papel na difusdo de métodos e técnicas de contabilidade, economia e
administracdo rural.

O primeiro curso de graduacdo, de Tecnélogo em Administracdo Rural,
e 0 Mestrado em Administracdo Rural foram implantados em 1975, ambas as
iniciativas pioneiras no pais, na época. No ano de 1980, o Departamento de

Economia Rural transformou-se em Departamento de Administracdo e
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Economia (DAE), sedimentando sua missdo e a ampliacdo de suas areas de
atuacéo.

O DAE, hoje, esta estruturado em trés prédios (Blocos I, 1l e Ill) que
abrigam cinco salas de aula, dois anfiteatros, 15 banheiros, 44 gabinetes de
professores, seis nudcleos de estudo, duas salas de reunides, uma sala de
monitoria, uma incubadora de cooperativa (INCUBACOOP), uma empresa
junior (UFLA Janior Consultoria Administrativa), um Centro de Inteligéncia de
Mercado (CIM), o Programa de Educacdo Tutorial (PET Administracdo), cinco
secretarias, um arquivo, uma sala de convivéncia, trés copas e um Centro de
Documentacdo. Mantém os cursos presenciais de graduacdo em Administracdo
(integral) e em Administracdo Publica (noturno), graduacdo a distancia em
Administragdo Publica, mestrado e doutorado académicos em Administracdo e
mestrado profissional em Administracdo Publica. Atualmente, também esta sob
sua tutela o curso de graduagéo em Direito, criado em 2012, e o recém-aprovado
mestrado profissional em Desenvolvimento Sustentavel e Extensao.

O corpo docente do departamento é composto por 31 professores
doutores e 11 mestres, dos quais 9 sdo doutorandos, além de 4 professores com
po6s-doutorado concluido e um ainda em curso . O quadro técnico-administrativo
é formado por seis servidores concursados e dois terceirizados e ainda conta com
0 apoio de trés funcionarias responsaveis pela limpeza e servicos gerais.

No que se refere a organizagdo e ao funcionamento, no DAE, a
administracdo é exercida pela Chefia do Departamento e pela Assembleia
Departamental. Ao contrério dos demais departamentos didatico-pedagdgicos da
Universidade Federal de Lavras, no DAE, a estrutura administrativa também é
composta por camaras permanentes, por comissdes e por um conselho

consultivo®, os quais auxiliam na gest&o e no funcionamento do departamento.
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S&o sete camaras permanentes (de Ensino, de Pesquisa, de Extensdo, de
Selecdo e Treinamento, de Financas, de Informatica e de Infraestrutura), duas
comissGes (de Assuntos Estratégicos e de Assuntos Internacionais) e uma
subcomissdo setorial (de Avaliacdo de Documentos), todas compostas por
docentes e técnico-administrativos lotados no DAE, que tém como objetivo
principal subsidiar a gestdo do departamento em suas areas de competéncia.

No entanto, apesar da estrutura organizacional diferenciada e de se tratar
de um departamento de Administracdo, 0 DAE ndo mantém em sua gestdo a
cultura do planejamento. Salvo algumas iniciativas pontuais, ele carece de
medidas mais efetivas, no que se refere a incorporacdo do planejamento em seus
procedimentos administrativos.

No ambito institucional, assim como 0s demais setores e departamentos
da Universidade Federal de Lavras, 0 DAE segue os preceitos e orientacbes do
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) desenvolvido pela UFLA para o
quinquénio 2011-2015, o qual traz os objetivos, metas e agdes que devem ser
executadas durante este periodo.

Apesar de conter responsabilidades especificas para cada 6rgdo/setor da
universidade, o intuito basico do PDI da UFLA é o de proporcionar subsidio
para a avaliacdo da melhoria da qualidade da educacao superior, para 0 aumento
permanente da sua eficacia institucional e efetividade académica e social e,
especialmente, para o cumprimento dos compromissos e responsabilidade social

da universidade, por meio da valorizacdo de sua missdo publica e da afirmacédo

* Conforme estabelecido no Regimento Interno do Departamento de Administracdo e
Economia, de 1° de dezembro de 2010, o Conselho Consultivo de Gestéo é constituido
pelo chefe e pelo subchefe do departamento, por um representante da coordenagédo dos
cursos de graduacdo presencial, um representante da coordenagdo dos cursos de
graduagdo a distancia, um representante dos programas de pds-graduagao stricto sensu,
um representante da coordenagdo dos programas de poOs-graduacdo lato sensu, um
representante da assembleia departamental, todos estes representantes eleitos por seus
pares. Completam o conselho, o administrador lotado no DAE e um servidor técnico-
administrativo lotado no DAE, indicado pelo chefe do departamento.
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da autonomia e da identidade institucional. Em suma, é o PDI que, de forma
geral, exerce o papel de norteador das acfes adotadas em cada unidade/setor da
UFLA e serve como parametro para o desenvolvimento de quaisquer atividades
relacionadas ao planejamento, em nivel departamental.

Outra iniciativa de dmbito institucional que exerce grande impacto na
rotina administrativa, tanto do Departamento de Administracdo e Economia
quanto das demais unidades didatico-pedagdgicas e setores da instituicdo, foi a
criacdo e a implementacdo da Matriz de Alocacdo de Recursos.

Tomando como base a Matriz Orcamentaria do Governo Federal, a Pré-
Reitoria de Planejamento e Gestdo da UFLA criou, no ano de 2009, a sua
prépria matriz de alocacdo de recursos orcamentarios, de custeio e capital. Esta
acdo proporcionou a descentralizacdo da gestdo dos recursos na instituicdo, uma
vez que transferiu para cada setor/departamento a responsabilidade por planejar,
controlar e gerenciar a fatia do orcamento que lhe é atribuida.

Para a definicdo desta Matriz Orcamentaria adotada pela UFLA, sédo
considerados diversos parametros calculados sobre uma base de dados de carater
académico e cientifico, que buscam valorizar o desempenho de cada
departamento didatico-cientifico da universidade. A equipe da Prd-Reitoria de
Planejamento e Gestéo analisa os dados relacionados a atividades de pesquisa e
extensdo, a producdo académica, 0 nimero de cursos de graduacdo e a area
fisica, dentre outros fatores, para, em seguida, calcular o percentual
orcamentario que sera destinado a cada uma das unidades da instituicao.

No caso especifico do Departamento de Administracdo e Economia, 0
montante referente a Matriz Orcamentaria repassado pela administracdo central
da UFLA representa, praticamente, todo o recurso disponivel para o que
departamento arque com suas despesas e com a demanda de materiais

necessarios para o seu funcionamento.
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4.2 Proposta de planejamento estratégico para o DAE/UFLA

Apresentados o perfil organizacional e o historico do Departamento de
Administracdo e Economia da UFLA, o passo seguinte & demonstrar a
elaboracdo da proposta de planejamento, desenvolvida com base nas
informagdes coletadas por meio das entrevistas com servidores do departamento,
alunos e ex-alunos e alguns gestores da universidade, na analise de documentos
institucionais e também subsidiados pela observacéo participante do autor deste
estudo.

O planejamento estratégico elaborado sera apresentado em trés etapas, a

saber:

a) definicdo da missdo, visao e dos valores organizacionais;
b) andlise do ambiente interno e externo;
¢) formulacdo do Balanced Scorecard, com a construcdo do mapa

estratégico e a fixacdo de objetivos, indicadores e metas.

Por fim, concluida a elaboracdo do BSC, sdo relacionados aspectos
importantes e fatores que devem ser considerados para a implementacdo do

plano.

4.2.1 Misséao, visao e valores do DAE/UFLA

O Departamento de Administracdo e Economia, apesar de ser o berco do
estudo em ciéncias sociais aplicadas na Universidade Federal de Lavras, ndo
possui claramente estabelecidos a sua misséo, a sua visdo e os valores que regem
e norteiam acdes de seus funcionarios, gestores e colaboradores. Considerando

que ¢ a definicdo destes trés fatores o primeiro passo no processo de formulacao
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de um planejamento estratégico bem fundamentado, conforme asseguram Niven
(2003) e Kotler (2006), buscou-se, entdo, delinear quais seriam a missdo, a visao
e os valores do DAE, a partir da percepcdo dos alunos e dos servidores nele
lotados.

Uma unidade didatico-pedagdgica de uma instituicdo federal de ensino
superior deve assessorar 0s alunos de graduacdo e de pos-graduacdo,
proporcionando estrutura fisica, ambiéncia e suporte administrativo ao seu corpo
discente. No entanto, sua missdo ndo deve se limitar apenas a estes pontos, pois,
além de ser mais abrangente e sistémica, ela deve estar em consonancia com a
missdo da universidade da qual faz parte.

Segundo o que foi estabelecido no Plano de Desenvolvimento

Institucional, a missdo da Universidade Federal de Lavras é

manter e promover a exceléncia no ensino, na pesquisa e na
extensdo, formando cidaddos e profissionais qualificados,
produzindo conhecimento cientifico e tecnoldgico de alta
qualidade e disseminando a cultura académica, o
conhecimento cientifico e tecnolégico na sociedade

Fonte: UFLA (2011-2015, p. 16)

E interessante notar que grande parte dos entrevistados, quando
questionados sobre a missdo do DAE, mesmo sem citar o PDI, mencionaram
varios dos elementos que constam na missdo da universidade, tais como
alcancar a exceléncia, desenvolvimento de ensino, pesquisa e extensao, formar
profissionais capacitados e disseminar conhecimento.

E possivel perceber, por meio da andlise das respostas de cada
entrevistado, que os trés pilares basicos sobre os quais a universidade esta
edificada - ensino, pesquisa e extensdo - também estdo arraigados no
departamento em estudo. A missao é a razdo de ser de uma organizacéo, e assim

como a responsabilidade em formar profissionais capacitados, tanto para a
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carreira académica, quanto para o mercado, fica evidente que, para 0s
entrevistados, também deve ser compromisso do departamento buscar a
exceléncia tanto no ensino, quanto na pesquisa e na extensao.

A titulo de ilustragdo, ressalta-se o que disseram dois dos entrevistados,

nos trechos de depoimentos a seguir.

A missdo do DAE, como de todos os departamentos da
universidade, é a de garantir uma realizagdo de qualidade
das fungdes da universidade, quais sejam ensino, pesquisa e
extensdo. Entdo, o DAE tem que se estruturar do ponto de
vista humano, de equipamentos, etc., para garantir o pleno
cumprimento destas func¢des (Entrevistado 9)

Eu penso que a missdo do DAE é a de contribuir para o
avanco do conhecimento em Administragdo, buscando
capacitar seus discentes com discernimento e habilidade
para pesquisar, ensinar, empreender, gerenciar e conduzir
mudancas por meio da sua atuacdo profissional, seja na area
gerencial ou em atividades de docéncia, extensdo ou
pesquisa, e consequentemente formar administradores com
alta competéncia e socialmente responsaveis, que por sua
vez contribuirdo para a melhoria de nossa sociedade
(Entrevistado 22).

Segundo acreditam Matos e Chiavennato (1999) e Kotler (2006), a
missdo deve refletir exatamente a "razdo de ser" da organizacdo. Esta
constatacdo é compartilhada pelos entrevistados, para os quais € a missdo que,
na pratica, vai influenciar as decisbes mais importantes e orientar a definicdo de
objetivos e metas que deverdo ser alcangados pelo departamento.

Nesse sentido, diante das opinides de professores, técnico-
administrativos e alunos do DAE, e levando-se em conta que a missdo do
departamento deve estar alinhada com os objetivos da universidade, é possivel
sintetiza-la da seguinte forma: A missdo do DAE é contribuir para o
desenvolvimento e a promocéo da exceléncia do ensino, pesquisa e extensao

na area de ciéncias sociais aplicadas, formando profissionais capacitados
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em Administracdo, cientes do seu papel na sociedade, seja no ambito
académico, no mercado ou no setor publico, com ética e comprometimento.

Estando, a priori, definida a missdo do departamento, 0 passo seguinte é
determinar a sua visdo. Esta visdo remete ao estado ou a situacdo em que o DAE
pretende estar daqui a determinado periodo de tempo ou, mais precisamente,
onde deseja chegar.

A visdo, como Niven (2003) e Kaplan e Norton (2004) definem, é um
desdobramento da missdo da organizacdo, ou seja, um elemento esta diretamente
relacionado ao outro. Esta relacdo pode ser percebida por meio da andlise das
entrevistas realizadas com discentes e servidores do departamento em estudo,
visto que em todas as respostas constavam elementos associados ao que havia
sido apontado, anteriormente, quando questionados sobre a missao.

A importancia de trabalhar para estar entre os melhores cursos de
graduacdo e pds-graduacdo do pais, alcangando conceitos mais altos e melhores
avaliac@es, configura-se como um elemento que deve estar presente na viséo do
DAE, para grande parte dos entrevistados.

A busca pelo reconhecimento dentro da prépria universidade do trabalho
realizado pelo departamento, bem como pelo aumento da visibilidade em ambito
nacional e internacional dos cursos e das atividades desenvolvidas pelo DAE,
também é considerada elemento importante na construcdo da visdo do
departamento.

Do mesmo modo, alguns outros aspectos relacionados ao tripé ensino-
pesquisa-extensdo foram mencionados nas entrevistas, tais como
aperfeicoamento na forma como o ensino é oferecido, aproximar teoria e
prética no processo de aprendizagem, aproximar o departamento da sociedade,
promovendo resultados mais praticos, ser mais atuante na sociedade, melhorar
o0 processo de formacao dos alunos e incentivar a pesquisa e a extensao na area

de Administracao.
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Parte dos entrevistados acredita que a visdo do departamento também
deve englobar a conquista de uma maior participacdo dentro da universidade.
Para eles, o Departamento de Administracdo e Economia deveria buscar
interagir melhor com os demais departamentos e setores da UFLA. Nesta
perspectiva, acreditam que o DAE possa dar maior suporte a administracao
central da instituicdo, visto que é o Unico departamento cujo corpo docente é
formado por administradores, economistas, socilogos, advogados e contadores,
gue podem contribuir para o aprimoramento da gestdo da universidade.

Por outro lado, alguns entrevistados destacaram o fato de o
departamento ndo ter uma visdo bem definida, apontando esta situagdo como um
dificultador, quando se pretende tracar qualquer plano ou acdo estratégica. A

seguir, estdo algumas das opinides relatadas durantes as entrevistas.

Eu ndo vejo uma visdo estabelecida, ndo. Pelo menos néo
definida de forma oficial (...). Fazemos parte de uma
instituicdo federal, tudo esta atrelado ao sistema do servico
publico. Entdo, devemos nos adequar a realidade da gestdo
publica, onde, a cada quatro anos, tudo pode mudar e esta
visdo pode acabar se alterando. No entanto, pelo tempo que
trabalho aqui, ndo consigo identificar esta visdo bem
definida (Entrevistado 1).

Eu néo consigo enxergar, com muita clareza, perspectiva de
médio e longo prazo, nem no departamento, nem na
universidade. Eu percebo que o movimento é de cumprir
aquilo que o MEC estabelece ou que a Reitoria estabelece
como prioritario (...), ou seja, eu ndo consigo perceber, a
médio e longo prazo, alguma proposta que esteja sendo
construida pelo departamento, ou mesmo pela universidade
(Entrevistado 9).

A visdo do departamento, realmente, eu acredito que haveria
a necessidade de estrutura-la (...), pois ela tem a ver com
uma perspectiva de futuro: onde efetivamente o
departamento pretende chegar? Nesse sentido, falta ao
departamento reunir um grupo de professores, envolvendo
também os demais servidores e representantes dos discentes
para discutir e delinear esta visao (Entrevistado 10).
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A despeito do fato de algumas criticas terem sido levantadas em razédo
de o DAE nédo ter estabelecida sua visdo de futuro, aspecto apontado por
Oliveira, Picinatto e Vieira (2005) como motivo de preocupacao para qualquer
organizacao, € unanime entre 0s entrevistados a importancia da visao para que o
departamento trilne um caminho adequado rumo aos seus objetivos.

Estas criticas, no entanto, podem ser explicadas pela propria natureza do
departamento. O DAE, assim como a universidade da qual faz parte, esta
suscetivel as particularidades inerentes as organizacGes do setor publico, tais
como a mudanca periddica de gestdo, a legislacdo especifica, a centralizacéo de
decisdes relacionadas a politicas publicas apenas em nivel nacional,
desconsiderando os aspectos locais, etc. Estes elementos dificultam o processo
de construcdo de uma visdao organizacional, na medida em que contribuem para
que ocorra uma descontinuidade nas agdes e nos programas desenvolvidos,
mudancas prematuras de metas e caréncia de medidas que vislumbrem
resultados em longo prazo, dentre outros. Nesse contexto, o planejamento
estratégico tem papel importante, na medida em que possibilita & organizacédo
realizar uma autoavaliagdo e estabelecer, de forma clara, onde ambiciona chegar
e 0 que pretende realizar em um determinado periodo de tempo.

Diante do exposto, percebe-se que a visdo de uma organizacao deve ser
inspiradora e incentivar seus colaboradores, ao mesmo tempo em que deve
conter metas para que seja algo concreto e passivel de ser alcangado. Em suma, a
visdo deve conter tanto a ideologia como o porqué da existéncia do
departamento, quanto o que se pretende alcancar e criar no futuro. Considerando
esta premissa e todos os aspectos mencionados nas entrevistas, a visdo do
Departamento de Administracdo e Economia pode ser assim definida: ser
referéncia nacional e internacional em ensino, pesquisa e extensao, na area
de ciéncias sociais aplicadas e aproximar cada vez mais da sociedade 0s

beneficios e conhecimentos gerados pelo departamento.
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Por fim, o Gltimo passo desta primeira etapa na construcdo da proposta
de planejamento é a definicdo dos valores que estdo presentes no ambiente
organizacional do DAE, bem como nas relagbes entre docentes, alunos e
funcionérios e destes com os demais membros da comunidade académica e da
sociedade.

Estes valores sdo, conforme acreditam Santos (2006) e Niven (2003),
principios ou crengas que funcionam como guia para 0S comportamentos,
atitudes e decisdes de toda e qualquer pessoa que, no exercicio das suas
responsabilidades e na busca dos seus objetivos, estejam executando a misséo,
na direcdo da visdo da organizacéo.

Por meio da analise do material coletado nas entrevistas, percebe-se,
tanto por parte dos docentes quanto dos servidores técnico-administrativos e dos
alunos, uma proximidade entre as respostas sobre quais seriam o0s valores que
norteiam as agGes do Departamento de Administracdo e Economia da UFLA.

Na concepgdo dos entrevistados, o0 DAE é um departamento onde ha
compromisso com a ética, com a honestidade e com a transparéncia, no qual ha
profissionalismo, respeito e compromisso com a qualidade. Aspectos como a
valorizacdo das pessoas, 0 companheirismo, a solidariedade e o interesse pelo
bem comum também foram mencionados como valores presentes no ambiente
organizacional.

E importante destacar que, avaliando o contetido das respostas, observa-
se que ha uma espécie de divisdo na forma como o departamento € visto, uma
vez que, para parte consideravel das pessoas que participaram das entrevistas,
estas nocbes de valores e principios apresentadas se empregam apenas para
"parte” do departamento e ndo para este como um todo. Esta percepgdo fica

evidente nos trechos das entrevistas a seguir.

Nas pessoas com as quais tenho mais contato, com as quais
convivo aqui no DAE, eu percebo que ha muita ética,
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responsabilidade, honestidade. Mas quero deixar claro que
isso eu falo sobre as pessoas com as quais eu convivo
diariamente, com as quais tenho mais contato (Entrevistado
3).

Bom, eu vou citar os valores que, ao menos, deveriam
nortear as acdes de todos aqui no departamento, mas
sabemos que néo é assim (Entrevistado 7).

De maneira geral, sdo os principios de respeito (...) entre as
pessoas que fazem o departamento funcionar, mas isso nao
significa que a gente ndo tenha enfrentado, sobretudo nos
Gltimos tempos, acgbes (...) de muito desrespeito por um
grupo aqui dentro (Entrevistado 9).

N&o obstante os problemas, porque ndo podemos dizer que
ndo ha problemas (...), mas, fora todas as dificuldades,
existe companheirismo no departamento. Existe tambhém, na
maioria das pessoas, o interesse pelo bem comum. Isso, na
maioria. Acho também que ha um grande ndmero
comprometido com o trabalho (Entrevistado 14).

Considerando o teor destes depoimentos, é salutar ressaltar que os
valores organizacionais ndo sdo regras ou normas de cumprimento obrigatorio,
mas sim guias de conduta e orientadores da a¢do na instituicéo e, por esta razao,
nem sempre serdo integralmente empregados na pratica. Além disso, os valores
estdo diretamente relacionados ao juizo de valor, ou seja, a percepcdo de cada
individuo (por exemplo, 0 que pode ser ético para uma pessoa, pode ndo ser no
entendimento de outra).

Os aspectos relacionados aos desentendimentos e a no¢do de que ha
dificuldades de relacionamento e divergéncias no departamento serdo analisados
com maior profundidade na se¢do seguinte, quando sera realizada a analise do
ambiente interno.

De volta a andlise e a discussdo sobre a questdo dos valores
organizacionais, para parte dos entrevistados, a triade ensino-pesquisa-extensao

também deve figurar entre os principios que regem as a¢fes do Departamento de
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Administracdo e Economia, pois representam valores indissocidveis e
inegociaveis que estdo vinculados diretamente aos objetivos e finalidades, ndo
apenas do departamento, como da propria universidade.

Alguns relatos que corroboram esta perspectiva.

No6s temos um departamento que é muito forte em relagéo
aos valores éticos (...), um outro valor seria o da questdo do
ensino, da pesquisa e da extensdo. Sao valores muito fortes
aqui (Entrevistado 8).

Valores que identifico sdo os principios éticos, honestidade,
respeito a todos os profissionais que trabalham aqui,
valorizagdo das pessoas (...). Comprometimento com o
ensino, com a pesquisa e com a extensdo (Entrevistado 11).

Os valores que podemos observar aqui no DAE, tanto entre
servidores, professores, alunos bolsistas e os préprios alunos
envolvidos nas entidades, tais como PET, empresa janior, o
CIM, sédo o respeito matuo entre as pessoas, a honestidade
(...), a transparéncia, pois tudo aquilo que se vai fazer,
geralmente, se procura discutir com o (...) responsavel
imediato. Outros valores extremamente importantes, a ética
e também a responsabilidade (Entrevistado 10).

Nota-se que o conjunto de valores corresponde ao que é realmente
importante para o departamento. Estes valores devem ser internalizados e
compartilhados por todos os que ali trabalham e convivem, proporcionando
sentimentos de sucesso pessoal, comprometimento, aumentando a autoconfianca
e o0 envolvimento com 0s objetivos e metas estabelecidos. Os valores, assim
como a Viséo, estéo intimamente associados a misséo organizacional.

Considerando a importancia e o fato de que estes principios devem ser
perenes, podem-se elencar, com base no conteldo das entrevistas, valores que
norteiam as acdes do Departamento de Administracdo e Economia da UFLA, a

saber: Etica; respeito as pessoas; honestidade; transparéncia; compromisso
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com a qualidade; comprometimento com a sociedade; profissionalismo;
trabalho em equipe e comprometimento com o ensino, pesquisa e extensao.

Por fim, é significante ressaltar que o conjunto missdo-visdo-valores
pode funcionar como um parametro para avaliacdo constante do departamento,
por meio do qual é possivel verificar se 0 mesmo esta seguindo a estratégia que
foi previamente tracada ou se funcionarios e colaboradores estdo agindo
conforme se espera deles.

Definidos a misséo, a visdo e os valores do DAE, a primeira etapa na
elaboracdo da proposta de planejamento estratégico esta concluida. A proxima
etapa é a avaliacdo dos ambientes interno e externo do departamento, que sera

apresentada no tdpico a seguir.

4.2.2 Analise SWOT do DAE/UFLA

Por ser uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenarios e a
verificacdo de ambientes, dentro e fora da organizacdo, a analise SWOT se
configura, segundo Weihrich (1982) e Silveira (2001), como importante fonte de
informacgdes para gestdo e como base fundamental para a formulacdo de um
plano estratégico.

Para a construcdo da Matriz SWOT do Departamento de Administracdo
e Economia da UFLA, nas entrevistas foram incluidas questdes que abordavam a
percepcdo do entrevistado quanto aos pontos fortes e fracos do DAE e quanto as
ameacas e oportunidades as quais 0 departamento estaria sujeito, considerando
as atuais politicas do governo federal e as decisGes tomadas pela atual
administracdo central da universidade.

Estas questdes foram comuns aos questiondrios dos trés grupos de
entrevistados (docentes e técnico-administrativos lotados no departamento;

alunos e ex-alunos dos cursos de graduacdo e de poOs-graduacdo em
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Administracdo e Administracdo Publica, e pro-reitores e outros gestores da
UFLA), pois o intuito era conseguir tracar um panorama geral do DAE,
englobando todos os angulos, ou seja, do ponto de vista de quem trabalha no
departamento, de quem estuda e faz uso dos servicos prestados por ele e também
daqueles que estdo de fora do departamento, mas que tém ou que tiveram
alguma relagéo com ele.

Devido & diversidade dos entrevistados, varios elementos foram
levantados sobre as forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades relacionadas ao
Departamento de Administracdo e Economia. No entanto, muitas das respostas
apresentaram aspectos convergentes, que permitiram delinear quais seriam 0s
elementos de maior relevancia para o estudo e que possibilitariam a construgédo
de um diagndstico mais préximo do contexto real.

Quando incentivados a falar sobre quais seriam os diferenciais e as
qualidades do DAE, a qualificacdo e a formag&o do corpo docente e 0 ambiente
organizacional foram apontados como pontos fortes e de amplo destaque por
grande parte dos entrevistados.

Por meio da andlise do conteldo das respostas, percebe-se que o fato de
0 Departamento de Administracdo e Economia possuir um grupo de professores
altamente capacitados e com formacdo em diversas areas (ciéncias humanas,
sociais, econémicas, contabeis, juridicas, agrarias), fato que nao se observa nos
demais departamentos da universidade, se configura como uma peculiaridade
altamente positiva, pois, quando ha um conjunto de docentes formado apenas em
uma Unica &rea, a tendéncia € que se tenha um grupo muito homogéneo, com
pontos de vista semelhantes. A heterogeneidade na formagdo dos profissionais
que trabalham no DAE proporciona diferentes opinides, experiéncias e
conhecimentos, que acabam refletindo na forma como séo conduzidas as a¢des
dentro do departamento. Na opinido dos entrevistados, essa diversidade

influencia positivamente inclusive a gestdo departamental, pois as ideias séo
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discutidas e ponderadas sob diferentes angulos e a organizacdo financeira e
administrativa tem o suporte de pessoas capacitadas para lidar com estas
questdes, dentre outros aspectos.

A preocupacdo de todos com a construcdo de um ensino de qualidade, a
proximidade e o respeito entre professores e alunos, o companheirismo e a
solidariedade entre colegas de trabalho, o bom relacionamento entre docentes,
técnico-administrativos e estudantes contribuem para que o Departamento de
Administracdo e Economia possua um ambiente organizacional saudavel e
prazeroso, 0 que, para varios dos entrevistados, representa uma de suas maiores
gualidades. A despeito de pontuais problemas de relacionamento e divergéncias
entre alguns grupos, o clima no departamento é considerado um diferencial
positivo: as pessoas trabalham com prazer e comprometimento, o trabalho em
equipe faz parte do dia a dia de servidores e alunos, as pessoas sdo solicitas,
atenciosas e respeitosas.

Trechos de trés entrevistas retratam bem esta percepgéo.

Considero muito positivo o respeito que existe aqui. E um
departamento muito tranquilo de se trabalhar (...). Estou
passando por problemas pessoais e tive muito apoio e
compreensdo por parte de todos, principalmente, por parte
da chefia (...). J& trabalhei em outras universidades,
inclusive em outra federal, e sei que o ambiente
universitario é permeado por guerras de vaidades, brigas de
€g0S e eu ndo vejo isso acontecer aqui. Ha, sim, diversidade
de opiniGes, formas diferentes de enxergar determinadas
questbes (Entrevistado 13).

A qualificacdo profissional dos docentes do DAE é, com
certeza, um ponto positivo. Ali ha professores de varios
segmentos, com varias formacBes académicas. Essa
pluralidade se reflete também em projetos, em linhas de
pesquisa, na prépria extensdo (...). A organizacdo financeira
também é muito interessante, porque la tem inclusive aquele
professor de Contabilidade que d& um suporte nessa area
(...). A gente nota como as coisas |4 sdo bem organizadas, o
pessoal trabalha em conjunto (Entrevistado 25).
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O DAE é praticamente minha segunda casa (...), quando ndo
estou em aula, estou cumprindo o horério da bolsa aqui no
departamento (...). O clima aqui é muito gostoso, todos
muito amigos e se ajudando (...). (Entrevistado 21).

Por outro lado, a pesquisa também visou identificar quais seriam o0s
aspectos que precisam ser melhorados, modificados ou, até mesmo, extintos no
Departamento de Administracdo e Economia. Da mesma forma que aconteceu
com as qualidades e os pontos positivos, constatou-se, aqui, também, uma
convergéncia entre o conteido da maioria das respostas dos entrevistados, fato
que contribuiu para a determinacdo das principais fraguezas e elementos
negativos do departamento.

A necessidade de aproximar-se cada vez mais da sociedade e do
mercado foi assinalada como um dos principais aspectos que precisam ser
desenvolvidos com mais eficiéncia pelo departamento. E considerada deficitaria
a insercdo na comunidade das atividades desenvolvidas por docentes e alunos. O
Departamento de Administragdo e Economia tem varios nucleos de estudo,
projetos em varias areas de pesquisa e de extensdo, cuja repercussdo ainda é
considerada timida. Por esta razdo, muitos dos entrevistados assinalaram que o
DAE dispde de grande potencial para contribuir de forma mais eficaz com a
sociedade, seja em dmbito municipal, regional e, até mesmo, nacional.

Além disso, o distanciamento entre a teoria e a pratica durante o
processo de ensino foi apontado, tanto por alunos quanto por docentes, como um
ponto fraco do departamento. A tradicdo de estimular a pesquisa, a formacéao
académica dos professores e a prépria cultura do departamento, que incentiva o
aluno a buscar cursar o mestrado e o doutorado, contribuem para que a politica
de ensino seja mais voltada para a carreira académica do que para 0 mercado.
Entretanto, varios entrevistados acreditam que o fato de o departamento priorizar

apenas esta vertente, em detrimento de preparar, de forma mais adequada, o
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aluno para o mercado, limita tanto a aprendizagem deste aluno, quanto as suas
possibilidades ap6s o término da graduacdo. O relato a seguir reforca esta

afirmacao.

E preciso se aproximar mais do mercado. Eu sei que é dificil
fazer isto, dada a dificuldade da relagdo entre o publico e o
privado, o fato da universidade ser uma autarquia e tem
todas as questdes legais (...), mas é necessario pensarmos de
gque maneira podemos fazer essa aproximacgdo. Até porque
temos muitos alunos de fora de Lavras, que vieram de
cidades maiores, grandes centros e que tém a expectativa de,
ao sair daqui, voltar para suas cidades e se inserirem no
mercado de trabalho (Entrevistado 13).

No entanto, o Unico elemento que esteve presente em 100% das
respostas concedidas para esta pesquisa diz respeito a divergéncia que existe
entre grupos de professores no DAE. Este aspecto foi mencionado em vérios
momentos das entrevistas, ndo apenas quando o entrevistado era estimulado a
apontar os pontos negativos do departamento. E importante ressaltar também
como este aspecto é evidente para todos os segmentos entrevistados, inclusive o
composto por servidores da universidade ndo lotados no DAE.

Termos como divisdo, cisdo, desunido, rixas, competicdo, conflitos,
atritos, vaidades e briga de egos sdo abundantes quando se analisa o contetido
das entrevistas. Mesmo quando o foco da pesquisa estava sobre os valores ou
aspectos positivos do departamento, a ressalva a esta questao era recorrente. Na
percepcao dos entrevistados, ha, no departamento, uma disputa desnecesséria e
improdutiva entre dois grupos de docentes, com a adesdo de alguns técnico-
administrativos e até mesmo de alunos, que acaba impedindo que o DAE avance
em outras frentes e obtenha o desenvolvimento que se observa em outros
departamentos da universidade. Os trechos a seguir ilustram bem estas

constatacdes.
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“O” ponto negativo que eu vejo 14 (...) é que é visivel uma
divisdo entre as pessoas (...). O departamento, ao invés de se
unir, parece que sofre com conflitos (...). Aparentemente,
por isso, o0 departamento deu uma estagnada, pois acredito
que ele poderia estar muito melhor do que estd hoje
(Entrevistado 27).

Algumas vezes, a gente nota que prevalece uma certa
vaidade por parte dos professores, em relagdo um ao outro, o
que atrapalha (...) o trabalho. Falta um pensar mais coletivo,
pois a gente sabe que aqui no departamento ha grupos
separados que atrapalham o andamento de algumas coisas
(Entrevistado 19).

Ao contrério de discussdes e debates democraticos, esta rixa provoca
desentendimentos pessoais, que desagregam e dividem o departamento. De fato,
na opinido dos entrevistados, os &nimos encontram-se atualmente mais
apaziguados do que ha alguns anos, todavia, muito ainda deve ser trabalhado,
dentro do departamento, para que estas divergéncias entre 0S grupos
definitivamente terminem.

Por fim, a pesquisa buscou identificar, considerando o contexto da atual
gestdo central da Universidade Federal de Lavras e também as politicas e
programas do governo federal de incentivo a ampliacdo do ensino superior no
pais, quais seriam as oportunidades e as ameacgas as quais 0 DAE estaria sujeito
ou, nas palavras de Weihrich (1982), quais seriam as “forgas externas” que
exercem influéncia no departamento.

Dentre as ameacas, dois pontos se destacaram na analise das entrevistas:
0 movimento do governo para expansdo "a qualquer custo” do ensino superior e
as divergéncias politicas entre a administracdo central da UFLA e o
departamento.

No que se refere a expansdo universitaria, para os entrevistados, 0
aumento das vagas e a criagdo das cotas podem nivelar por baixo a qualidade

dos alunos que se inserem nos cursos gerenciados pelo departamento. Ao
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mesmo tempo, enquanto o numero de alunos aumenta, 0 quantitativo de
servidores técnico-administrativos ndo acompanha este crescimento, 0 que
poderd provocar, no curto-médio prazo, uma sobrecarga de trabalho e a
consequente ineficiéncia na prestacdo dos servicos. No caso especifico da
Universidade Federal de Lavras, o quadro de técnico-administrativos apresenta
uma defasagem historica, o que, conforme alguns depoimentos, ainda persiste.

Por outro lado, para vérias pessoas entrevistadas, sdo as desavencas
politicas que representam a maior ameaca ao DAE. Em muitas ocasides, 0
aspecto politico e o posicionamento contra ou pré-administracdo central sdo o
que definem se o departamento saird ou ndo prejudicado na sua relacdo com o
restante da universidade. Na opinido dos entrevistados, o fato de o departamento
ter uma posicdo mais questionadora, e que preza pelo amplo debate, é mal visto
pela gestdo central da UFLA, resultando, inclusive na descontinuidade de
projetos e acBes que beneficiariam o departamento. Além disso, pelo fato de
membros da administracdo da universidade terem se envolvido em questfes e
conflitos departamentais em ocasifes passadas, esta relacdo se tornou tensa,
provocando um desgaste e um afastamento entre as partes.

No que tange as oportunidades que o Departamento de Administracdo e
Economia pode aproveitar para se desenvolver, na percepcdo de grande parte
dos entrevistados, destacam-se 0 aumento do investimento no ensino superior e
a construcao de um parque tecnoldgico na UFLA.

O fato de o governo federal estar investindo grande volume de recursos
na universidade, em razdo do Programa de Apoio a Planos de Reestruturacéo e

Expansdo das Universidades Federais, o Reuni®, configura-se como uma ocasiao
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propicia para que o departamento ofereca novos cursos de graduacdo, pleiteie
novos servidores para 0 seu corpo técnico, desenvolva projetos para ampliacao
de sua estrutura fisica, etc. Na visdo dos entrevistados, a expansdo forcada do
ensino superior no Brasil pode ser tratada como uma faca de dois gumes, pois,
se, por um lado, pode se revelar uma ameaca, como apresentado anteriormente,
por outro também proporciona oportunidades para que o departamento possa
crescer.

A implantacdo de um parque tecnoldgico na Universidade Federal de
Lavras proporcionara a possibilidade de o DAE desenvolver, em conjunto com
outros departamentos, iniciativas para inovacdo tecnoldgica e difusdo de
tecnologia. Pelo fato de a universidade ainda ter um forte viés voltado para as
ciéncias agrérias, ha caréncia na area de negdcios e gestdo. Por esta razdo,
grande parte dos entrevistados acredita que o fato de o departamento dominar o
conhecimento sobre gestdo de recursos humanos e gerenciamento de projetos
possa ser essencial durante o processo de desenvolvimento do parque, sobretudo

na criacdo das novas empresas que ali irdo ser incubadas.

O parque tecnoldgico da UFLA ja é uma realidade (...).
Daqui mesmo ja da pra ver o processo de terraplanagem do
terreno. Ele vai ser um projeto muito grande e ali dentro tera
que ter gente que entenda de negdcios, porque ali estardo
empresas (...). A UFLA estd crescendo por uma vertente
onde o Departamento de Administracdo e Economia ira ter
um papel muito importante (...) na geracdo de tecnologia e
na disseminagdo da cultura do empreendedorismo na
universidade (Entrevistado 29).

®> O Reuni é uma politica publica educacional instituida pelo Decreto n° 6.096, de 24 de
abril de 2007, e é uma das acBGes que integram o Plano de Desenvolvimento da
Educacdo (PDE). O programa tem como objetivo ampliar o acesso e a permanéncia na
educacdo superior. Suas agfes contemplam o aumento de vagas nos cursos de
graduacdo, a ampliacdo da oferta de cursos noturnos, a aquisicdo de equipamentos, a
ampliagdo de campus, a promocdo de inovagdes pedagdgicas e o combate & evasdo
(BRASIL, 2013).
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Esta frente que serd aberta com o parque tecnolégico e essa
politica do governo de incentivo & inovagdo sdo
oportunidades que o departamento tem que entrar de cabeca
(...). Temos grandes possibilidades de desenvolver projetos,
em conjunto com outros departamentos aqui da UFLA,
focando a inovacdo tecnoldgica (...) e esses programas
precisam da parte de gestdo e plano de negécios (...).
(Entrevistado 11).

Além disso, o envolvimento com o parque tecnolégico possibilitard ao
departamento aproximar a teoria apresentada aos discentes em aula da realidade
pratica do mercado. Do mesmo modo, o departamento também podera exercer
papel importante, auxiliando a universidade na administracdo deste grande
projeto, bem como em outras iniciativas que possam surgir advindas desta.

Destarte, no Quadro 7 faz-se uma sintese da andlise dos ambientes

interno e externo do Departamento de Administracdo e Economia da UFLA.

Quadro 7 Analise SWOT do DAE/UFLA

Formagdo e capacitacdo do

FORCAS corpo docente Ambiente organizacional
Auséncia de uma maior Desunido e divergéncias entre
FRAQUEZAS proximidade do departamento rUDoS de rgfessores
com a sociedade e 0 mercado grup P
Expansdo “a todo custo” do Desa\ijeeng;iaprgg:][[%az Zntre 0
AMEACAS ensino superior, com subito P

aumento do nimero de alunos

administracdo central da
universidade

OPORTUNIDADES

Crescente volume de
investimento do governo nas
instituicGes federais de ensino

superior

Criagdo do parque
tecnoldgico na Universidade
Federal de Lavras

Determinadas estas quatro vertentes, € possivel, entdo, fazer a relacdo

entre elas, por meio da Matriz SWOT, e identificar todos os cendrios possiveis,

conforme se observa a seguir.
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Fraquezas e ameagas: com o crescimento exponencial do nimero
de alunos em decorréncia das politicas do governo de incentivo a
expansao do ensino superior, 0 departamento tende a atravessar um
periodo de turbuléncias, decorrente do numero reduzido de
funcionérios, do despreparo de parte dos novos ingressantes, da
maior necessidade de acompanhamento desses discentes, da
demanda por politicas de nivelamento dos alunos, etc. Com tantas
questdes para solucionar, a necessidade de estreitar as relacGes do
departamento com a sociedade e aproxima-lo também da realidade
do mercado, associando teoria e préatica, provavelmente podera ser
colocada em segundo plano. Do mesmo modo, a rixa que ainda
existe entre professores, além dos transtornos, gera reflexos,
inclusive, fora do departamento, 0 que também pode ocasionar
desgaste nas relagdes com a administracao da universidade que, em
determinado momento, manifesta apoio a este ou aquele grupo de
docentes. Este panorama, em que fraquezas e ameagas se
encontram, é definido por Weihrich (1982) e Medeiros et al. (2010)
como um cenario de “problemas”.

Forcas e ameacas: com um corpo docente altamente capacitado e
com formacdo académica diversificada, o departamento podera
deixar de explorar suas potencialidades e a possibilidade de
desenvolver melhor seus projetos e seus cursos, visto que ha, por
parte do governo, uma pressdao maior por quantidade, em
detrimento, muitas vezes, da qualidade. Aumenta-se o0 nimero de
alunos nas salas de aula, aumenta-se 0 numero de cursos e de
disciplinas para atender a esta nova demanda, mas ndo ha a mesma
preocupacao, por parte do governo, para a manutencdo da qualidade

do servico que é prestado. Além disso, o ambiente agradavel e
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cordial, de companheirismo entre os colegas de trabalho, fica
comprometido diante das divergéncias que surgem entre o0
departamento e setores da gestdo central da universidade, o que
provoca conflitos entre professores, atritos entre grupos e o
interesse comum do departamento acaba sendo colocado de lado.
Este cruzamento entre forgas e ameacas, segundo Weihrich (1982)
e Medeiros et al. (2010), é conhecido como “vulnerabilidade”.
Fraguezas e oportunidades: a baixa proximidade que ainda existe
entre 0 conhecimento produzido pelo departamento e a
comunidade, aliada a distancia entre a teoria que é ministrada nos
cursos e a realidade pratica do mercado, pode se tornar fator
limitante para um envolvimento mais intenso do departamento no
processo de implantacdo do parque tecnoldgico na universidade,
visto que 0 processo de incubacdo e maturacdo das empresas
demanda o equilibrio entre teoria e pratica. Ao mesmo passo, a
desunido criada pelos conflitos entre docentes acaba por limitar a
criacdo de novos projetos, uma vez que professores de areas
complementares poderiam desenvolver, de forma conjunta, novas
pesquisas e angariar mais recursos para o departamento, mas, em
virtude destas divergéncias, acabam por ndo aproveitar este
momento em que 0 governo incentiva a pesquisa cientifica e a
difusdo de tecnologia, e, por essa razdo, as oportunidades se
perdem. Este momento em que fraquezas e oportunidades se
cruzam € caracterizado, por Weihrich (1982) e Medeiros et al.
(2010), como um cenério de “limitacBes”.

Forcas e oportunidades: um  departamento onde ha
comprometimento com a qualidade do ensino, onde ha trabalho em

equipe, profissionalismo e onde todos estdo incumbidos de cumprir
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com suas responsabilidades representa o ambiente ideal para que
novas ideais sejam colocadas em pratica. O Departamento de
Administracdo e Economia tem potencial para propor novos cursos,
elaborar novos estudos, aperfeicoar seu corpo técnico, bem como o
de toda universidade, ou seja, 0 departamento tem a capacidade
para aproveitar o bom momento, sobretudo financeiro, que o ensino
superior publico do pais atravessa. Somado a isso, com um
conjunto de professores tdo bem preparados e com ampla
competéncia nas mais variadas areas do conhecimento, 0 DAE se
destaca entre os demais departamentos da universidade, com maior
potencial para colaborar efetivamente com o desenvolvimento e a
consolidacdo do parque tecnoldgico da Universidade Federal de
Lavras. Weihrich (1982) e Medeiros et al. (2010) consideram que,
quando forgas positivas internas e externas se encontram, ha um

panorama propicio para o “desenvolvimento”.

Concluida a analise SWOT, com a visualizagdo dos cenarios possiveis e
as correlagcdes entre ambientes interno e externo, a terceira e Gltima etapa na
construcdo da proposta de planejamento estratégico para o Departamento de
Administracdo e Economia é a elaboracdo do Balanced Scorecard, com a
determinacdo de objetivos, indicadores e metas, cuja apresentacdo ocorrerd na

proxima secao.
4.2.3 Balanced Scorecard aplicado no DAE/UFLA
Segundo a concepgéo de Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard

transforma a missdo e as estratégias de uma organizacdo em objetivos,

indicadores e metas, por meio de suas perspectivas. A premissa adotada para a
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formulacdo do BSC desenvolvido para o0 DAE é exatamente esta: decompor a
missdo do departamento em elementos que dardo forma ao Balanced Scorecard.

Para tanto, conforme mencionado no item 3.4 deste estudo, optou-se por
adotar 0 modelo proposto por Ghelman e Costa (2006a), composto por seis
perspectivas  (finangas/orcamento, pessoas, modernizacdo administrativa,
processos internos, clientes e sociedade/cidaddo), por este estar em
conformidade com a realidade vivenciada pelo departamento em estudo e por
contemplar aspectos-chave para o desenvolvimento de uma proposta de
planejamento estratégico.

Neste topico sdo apresentados o0s objetivos e suas respectivas medidas
de desempenho, para cada uma destas seis perspectivas, seguidos da construcao
do mapa estratégico para a visualizacdo das relagbes de causa-efeito entre os

mesmaos.

4.2.3.1 Perspectiva das financas/orgamento

Os objetivos e os indicadores da perspectiva financeira estdo quase todos
diretamente relacionados a matriz orcamentaria de que o Departamento de
Administracdo e Economia dispde anualmente para arcar com as demandas
referentes as atividades dos cursos de graduacéo.

Este recurso custeia as despesas com telefone, fotocdpias, servigos
graficos e postais, além da quase totalidade dos materiais de expediente, dos
bens permanentes e das diérias utilizadas pelos seus servidores. Os cursos de
pos-graduagdo dispdem de uma dotagdo orcamentéria especifica, 0 PROAP®,

cuja aplicacdo se restringe apenas a demanda destes cursos. Ha também os

® Programa de Apoio a P6s-Graduacdo, desenvolvido pela Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), cuja finalidade é financiar
as atividades dos cursos de p6s-graduacdo, proporcionando melhores condigdes para
a formacéo de recursos humanos Fonte: CAPES, (2006)
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recursos disponibilizados aos professores que tém projetos aprovados junto a
entidades de fomento, como FAPEMIG e CNPq, para arcar com as despesas
relacionadas a estes projetos. No entanto, conforme destacado, o recurso que
realmente mantém o departamento provém da Matriz Orcamentéria repassada
pela Pré-Reitoria de Planejamento e Gestdo da universidade.

Em virtude disso, para a grande maioria dos entrevistados, um dos
objetivos do departamento deve ser aumentar o valor deste repasse, por meio da
elevacdo dos indices que comp8em o calculo da matriz. O depoimento a seguir

ressalta este ponto.

Se a Matriz é calculada com base na producado cientifica e
na quantidade de projetos de extensdo de cada departamento
da UFLA, entdo, temos que procurar aumentar estes
parametros aqui no DAE (..). Eles olham no curriculo
Lattes dos professores e, quando vai ver, os da Engenharia
ou do Solos produzem muito mais do que nds e, por isso,
nossa quota de recurso acaba sendo menor (...) Manter o
curriculo Lattes atualizado também é importante
(Entrevistado 5).

Outras formas de amenizar o reduzido volume de recursos de que o
departamento dispde para gerenciar suas atividades seriam a reducdo das
despesas compulsdrias e a busca por estabelecer parcerias com empresas da
iniciativa privada, dentro do que permite a legislacdo, por meio da prestacéo de

consultorias e o fornecimento de cursos especificos.

Aumentar os recursos internamente é limitado (...). A saida
¢ criar programas estruturados, grandes programas de
consultoria e grandes projetos que possam trazer recursos
para 0 DAE (...). Unir nossas competéncias e criar projetos
de assessoramento e consultoria para oferecer a grandes
empresas e, desse modo gerar, recursos para o departamento
(Entrevistado 11).
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Diante das considera¢fes dos entrevistados, verifica-se a necessidade de
se propor medidas que verdadeiramente possam contemplar estes dois aspectos
(o aumento do valor total, com otimizacdo dos gastos, da matriz orcamentaria e
a procura por novas fontes de recursos). Para tanto, sdo propostas medidas
operacionais (contensdo de despesas compulsorias) e de viés didatico-
pedagdgico (estimulo a submissdo de projetos cientificos).

Ghelman e Costa (2006a), assim como Muller (2001) e Martins (2005),
acreditam que, ao contrario do Balanced Scorecad desenvolvido para empresas
privadas, em que se visa o lucro (objetivo principal), na customizacdo da
metodologia para organizacdes do setor publico, a perspectiva financeira deve
ocupar uma posicado diferente. No caso do modelo de Ghelman e Costa (2006a),
adotado para o desenvolvimento deste estudo, a perspectiva financeira é
transferida do topo para a base da estrutura do BSC, pois, como dito
anteriormente, um 6rgdo publico ndo busca retorno financeiro, todavia, necessita
de uma boa execucgdo orcamentaria e do aumento da captagdo de recursos para
cumprir sua misséo.

Nesse contexto, no Quadro 8 estdo listados alguns objetivos,
indicadores, metas e sugestbes de iniciativas para a Perspectiva
financas/orcamento do BSC proposto para o Departamento de Administracdo e
Economia da UFLA.
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PERSPECTIVA DAS FINANCAS/ORCAMENTO

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
% gasto com Substituir o Sedex por
correios carta registrada.
Estimular o uso de
% gasto com comunicadores
. telefonia Diminuir em 10% o instantaneos, via
Reduzir as .
q total gasto com internet.
espesas do despesas Priorizar a impresséo e
departamento % gasto com P P

fotocopias

% gasto com
servicos gréaficos

compulsorias

as fotocopias na
secretarias

Realizar na Gréafica
apenas servicos
especificos.

Aumentar os

n° de projetos de

Manter atualizados

Conscientizar sobre a

extensao . . N
% de proietos de os Curriculos Lattes | importancia de manter
Proje dos docentes o curriculo atualizado
pesquisa

n° de projetos

Estabelecer metas para

recursos aprovados junto a 2 submissio de novos
disponiveis para instituicdes de Aumentar em 15% roietos
custeio fomento proJ

n° de parcerias com
empresas privadas
com retorno
financeiro

0S recursos
financeiros

Criar uma comisséo
para desenvolver
propostas de parcerias
para o departamento.

Nota-se que, para esta perspectiva, foram definidos apenas indicadores
tangiveis e mensuraveis, visto que tanto os objetivos e metas quantos as
iniciativas propostas estdo diretamente relacionadas a aspectos financeiros e a

execucao orcamentaria.
4.2.3.2 Perspectiva das pessoas
No @mbito da Universidade Federal de Lavras, percebe-se, atualmente,

que o desenvolvimento profissional e a gestdo das pessoas que ali trabalham

entraram definitivamente na pauta dos assuntos que devem ser tratados com
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maior dedicacdo e cuidado pela instituicdo. Nos dltimos anos, foi criada uma
pré-reitoria para tratar especificamente dos recursos humanos e foi desenvolvido
um programa de capacitacdo, acompanhado de um calendario de cursos
oferecidos pela universidade, elaborado anualmente. Além disso, todos 0s novos
servidores que ingressam na universidade passam por um processo de triagem,
por meio do qual é identificado o local mais adequado para aquele servidor
trabalhar.

O reflexo dessas politicas voltadas para a gestdo de recursos humanos
reflete também nos setores e departamentos da universidade, e no Departamento
de Administracdo e Economia ndo é diferente.

Na opinido dos entrevistados, é crucial que o0 DAE estabeleca metas que
incorporem acdes que promovam o desenvolvimento profissional e a satisfacdo
dos servidores. Por meio da anélise dos depoimentos coletados, é visivel o
reconhecimento pelo trabalho desempenhado por técnico-administrativos, a
colaboracdo dos bolsistas e 0 comprometimento dos docentes com a qualidade

do ensino.

Acho importante que se reconheca o esforco, tanto de nos,
docentes, que estamos sempre procurando novas formas de
trabalhar, novos projetos, sempre querendo algo a mais,
como também das secretarias e dos outros funcionarios que
trabalham aqui (...). O contingente de servidores é pequeno,
se formos olhar os que sdo do quadro da UFLA, esse
nimero é menor ainda e, mesmo assim, o0 departamento
presta um servigo de qualidade (Entrevistado 12).

Eu falo com minhas amigas que sdo alunas de outros
departamentos e vejo que nos outros ndo é igual aqui (...).
No DAE, o pessoal se ajuda, trabalha junto (...). As coisas
sd0 mais bem organizadas, todo mundo muito atencioso,
prestativo (...). Eu nunca tinha trabalhado antes e aqui,
mesmo como bolsista, eu tenho aprendido muita coisa
(Entrevista 21).
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Por outro lado, ainda no que se refere a gestdo de pessoas, alguns
entrevistados ressaltaram que o departamento poderia dar maior incentivo para
que seus funcionarios, sejam eles servidores do quadro permanente ou
terceirizados, possam se capacitar. Como dito anteriormente, a universidade
oferece um leque de cursos de aperfeicoamento e capacitagdo, assim como
outras instituicdes também desenvolvem cursos e treinamentos voltados para o
servi¢o publico. Portanto, na visdo dos entrevistados, é papel do departamento

estimular e dar condicGes para que seus funcionarios possam se capacitar.

Treinamento é sempre muito bem-vindo (...). Hoje em dia,
as coisas sdo sempre muito dindmicas, est4 tudo mudando
muito rapido. Mesmo a gente trabalhando em uma autarquia
do setor publico, também é importante a capacitacao (...).
S80 novos programas, novas ferramentas (..). O
departamento tem que incentivar o treinamento, assim como
o0 servidor também tem que estar disposto a se capacitar
(Entrevistado 1).

Acho que, da mesma forma que é importante que 0s
professores fagcam doutorado, pds-doutorado, etc., €
importante que os servidores administrativos também se
capacitem (...). Hoje temos o Mestrado Profissional em
Administracao Publica (...), temos 0s cursos de capacitagao
ofertados pela UFLA, temos muitos cursos interessantes na
ENAP e em outros érgdos (Entrevistado 7).

Além destes aspectos, a maior porcentagem dos docentes e técnico-
administrativos entrevistados afirmou ter autonomia para realizar seu trabalho,
condicdo que, segundo os depoimentos, tem repercussdo positiva no
desenvolvimento de suas atividades, além de ser um fator motivador. Outros
elementos que contribuem para a motivagdo, a0 mesmo passo que repercute no
clima organizacional, sdo a valorizacdo e o fortalecimento das relacdes

interpessoais. O bom convivio entre técnicos, alunos e docentes e o
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envolvimento e a colaboragéo entre eles sdo apontados como condi¢do sine qua
non para a edificacdo de um ambiente de trabalho prazeroso.

No entanto, para a definicdo dos elementos desta perspectiva, nao se
pode deixar de considerar os aspectos identificados na analise SWOT que
remetem aos conflitos e as divergéncias existentes entre determinados grupos de
docentes do Departamento de Administracdo e Economia. Como este ponto foi
diagnosticado como uma das principais fraquezas do departamento, além de ter
sido evidenciado em outros momentos das entrevistas, ele deve ter atencdo
especial no processo de elaboracdo do Balanced Scorecard, sobretudo, nessa
perspectiva, que esta diretamente relacionada a gestao de pessoas.

Nesse sentido, a definicdo de iniciativas e agdes adequadas pode
contribuir para a amenizacdo dos desentendimentos que ainda persistem entre
estes servidores e para que, em médio e longo prazo, este impasse seja
definitivamente resolvido.

Com base em todos estes elementos, no Quadro 9 sdo apresentados 0s
objetivos, metas, indicadores (tangiveis e intangiveis) e as a¢des sugeridas para a

perspectiva das pessoas.

Quadro 9 Perspectiva das pessoas

PERSPECTIVA DAS PESSOAS

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Reconhecimento Destinar parte da
% servidores que matriz or¢camentaria
Proporcionar fizeram cursos de Qualificar 100% para que servidores
satisfagéo capacitacdo dos servidores possam fazer cursos
funcional e n° servidores com para a realizagdo Incentivar a
crescimento mestrado/doutorado/p6 de suas participacdo nos
profissional s-doutorado atividades. programas de
capacitacao
Empowerment institucionais

“continua”
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Quadro 9 “conclusdo”

PERSPECTIVA DAS PESSOAS

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Realizar ao menos
uma confraternizagéo
por semestre

n° de confraternizagdes
do departamento

% servidores que Alcgngar 0 Pr_o_moyer a
Fortalecer as participam envolvimento de conC|I|a_<;ao entre
relages to_d(_)s nas grupos dlvefgentes
interpessoais atividades Propor agBes de
Cooperacao promovidas pelo estimulo ao trabalho
departamento. em equipe
Estreitar relagdes com
Envolvimento PET, UFLA Jre

demais grupos

Por esta perspectiva, lidar especificamente com os recursos humanos, foi
possivel optar por indicadores intangiveis, como, por exemplo, o0
reconhecimento do trabalho desenvolvido pelos servidores ou o envolvimento
destes com as atividades do departamento. Estes indicadores proporcionam um
angulo complementar aquele relacionado aos ativos tangiveis, enriquecendo o
processo de mensuracdo do desempenho do departamento e, por consequéncia, a

prépria avaliacdo do cumprimento das metas e objetivos propostos.

4.2.3.3 Perspectiva da modernizacao administrativa

Para Ghelman e Costa (2006a), a perspectiva da modernizagdo
administrativa busca aperfeicoar a gestdo interna da organizacdo por meio da
utilizagdo de tecnologia da informacdo e da melhoria das préticas
administrativas e gerenciais. Para os autores, as medidas contempladas nesta
perspectiva sdo essenciais para tornar a gestdo publica &gil, transparente e
orientada para o cidadao.

Nos ultimos anos, a Universidade Federal de Lavras tem procurado

investir no processo de adequacdo de seus procedimentos administrativos,
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buscando atualizar métodos, modernizar sistemas de assessoramento e
desenvolver novas tecnologias que auxiliem os servidores e os alunos na
execucao de suas atividades.

O desdobramento desse processo de modernizagdo atinge diretamente o
funcionamento e a gestdo dos departamentos didatico-pedagdgicos, 0s quais,
além de se adequar & nova realidade administrativa, devem criar ferramentas e
metodologias de trabalho que facilitem o processo de adaptagdo a esta nova
perspectiva.

Diante de tantas mudancas, é importante que o Departamento de
Administracdo e Economia desenvolva mecanismos que minimizem as
dificuldades e pontecializem os beneficios dessa nova realidade administrativa

da universidade.

E SIG, SIPAC, Pergamum, SCDP... A gente fica até um
pouco confuso com tantos sistemas novos que foram
surgindo nesses Ultimos tempos (...). Eu entendo que a
intencdo € modernizar e facilitar o trabalho, agilizar as
coisas, mas acho que, internamente, aqui no departamento,
poderia ter uma forma de reunir todas as informagdes sobre
esses sistemas, além de outras informacBes sobre o
funcionamento da universidade, como proceder para
oferecer monitoria, como solicitar uma ordem de servigo na
Prefeitura, como pedir ajuda pro pessoal da éarea de
Informatica (...). (Entrevistado 5).

Falta um canal interno dentro do departamento para facilitar
a nossa vida (...). Colocar as informacfes nele (...). Séo
muitos detalhes, muita coisa e a gente ja tem tantas
atribuic@es, para ter que lembrar de que o formulério de
viagem tem que pegar 1 na secretaria da chefia para depois
trazer para langar no SCDP (...). (Entrevistado 8).

Outros aspectos levantados pelos entrevistados dizem respeito a questdo
da organizacdo administrativa do departamento e também & gestdo patrimonial.

O primeiro é apontado como um diferencial positivo do DAE e que deveria ser
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mais bem explorado. O segundo é considerado um gargalo no departamento e
motivo de preocupacdo, tanto de docentes quanto de técnico-administrativos. Os

quatro depoimentos a seguir retratam estas afirmacdes.

O resgate das camaras, na gestdo da professora Paula e do
professor Arnaldo, e a criagdo das comissdes, na gestdo
atual, foram, sem sombra de dividas, um grande ganho para
0 departamento (...). Nao acredito que outros departamentos
da UFLA sejam assim, tenham essa estrutura (...). A gente
precisa explorar melhor isso, incentivar mais a atuagao deles
(...). Ndo é apenas para ter, tem que atuar também
(Entrevistado 8).

Faco parte de uma camara aqui do departamento e, até hoje,
nunca fizemos nenhuma reunido (...). A ideia das camaras é
muito boa, mas acho que ndo é tdo bem aproveitada quanto
poderia (...). Falta estruturar melhor, definir melhor as
atribuic@es (...), se for o caso, colocar até metas a serem
cumpridas (Entrevistado 13).

A maior dificuldade que eu vejo aqui, desde sempre, é com
relacdo ao patrimbnio (...). Ja fizeram ndo sei quantos
levantamentos e nunca que os dados batem (...). Desde a
primeira administradora que o departamento teve, eu vejo
que hé intencdo de resolver isso, mas continua, ainda hoje,
sendo um problema (...). H& pouco, o pessoal do Patriménio
da UFLA fez outro levantamento, mas, pelo que ouvi dizer,
também ndo deu certo (Entrevistado 9).

A palavra é medo (..). Sdo muitos equipamentos,
notebooks, projetores sob nossa responsabilidade (...). Os
professores pegam emprestado, as vezes os alunos, mas
acaba que a responsabilidade ainda € nossa (...). Ndo tem um
controle muito claro disso. Para falar a verdade, tém certas
coisas que eu nem sei se sdo patrimoniadas ou ndo
(Entrevistado 3).

Diante das impressdes identificadas pela andlise das entrevistas e
considerando o contexto em que o departamento esta inserido, no Quadro 10
estdo listados o0s elementos propostos para compor a perspectiva de

modernizacao administrativa.
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Quadro 10 Perspectiva da modernizagao administrativa

PERSPECTIVA DA MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
% do servidores Reunir todas as
que recorrem as informacdes, . .
: . Criar um sistema
secretarias para ter formularios, . .
acesso a documentos e de intranet no site
AR do departamento
Desenvolver novas documentos e institucionais em
ferramentas dados institucionais | um Unico sistema
0,
administrativas Ter 1.00/’ 'do
o patriménio Desenvolver uma
n° de bens
. . x catalogado ferramenta
patrimoniados ndo — L :
. Ter a localizacdo | administrativa para
localizados - . :
de todos o0s bens gestdo patrimonial
tombados
Estabelecer metas
Transparéncia e para cada
publicidade das cdmara/comisséo
L acoes i
~ n° de atividades §oe Dar_alNJtonomla €
Aumentar a atuacdo - desenvolvidas por | condigGes para que
A desenvolvidas por .
das camaras e cada cada atuem na sua area
comissdes R _— camara/comissao, mpeténci
camara/comissao p . de cor peténcia
além de maior Incentivar a troca

participacéo por de experiéncia com
parte dos servidores outros setores e
departamentos

As iniciativas propostas nesta perspectiva sdo complementares ao
processo de modernizacdo que a propria Universidade Federal de Lavras vem
atravessando nos ultimos anos. S&o acdes pontuais que tendem a colaborar para
que o Departamento de Administracdo e Economia caminhe na mesma direcéo

que a instituicdo da qual faz parte estd empenhada em seguir.

4.2.3.4 Perspectiva dos processos internos

As duas perspectivas anteriores tém ligacdo direta com esta, uma vez

gue tanto a modernizacdo das praticas administrativas quanto a capacitacdo dos
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recursos humanos estdo fortemente relacionados ao alcance da eficiéncia na
realizacéo de seus processos internos.

Fazer de maneira correta, agir da melhor forma, tomar a decisdo mais
acertada. A perspectiva dos processos internos busca, entdo, proporcionar
condicOes de o departamento conseguir realizar estas trés agoes.

Na opinido dos entrevistados, o maior dificultador para a plena
conducdo das atividades no Departamento de Administracdo e Economia é o
nimero reduzido de funciondrios. Conforme se pode notar nos depoimentos
coletados, o departamento dispde de infraestrutura, materiais e equipamentos
suficientes para prestar um servico de qualidade, no entanto, considerando o
crescimento do ndmero de alunos e o reduzido numero de técnico-

administrativos, no curto-médio prazo, esta situacdo pode ficar comprometida.

Com certeza, 0 nimero reduzido de secretarias e de pessoal
administrativo pesa contra (...). O departamento tem muitas
secretarias, o0 contingente de alunos é muito grande, séo
mais de 40 professores (...) (Entrevistado 3).

O quadro pequeno de técnico-administrativos é uma
realidade ndo s6 no DAE, como na UFLA como um todo
(...). Engquanto ndo podemos pleitear novos servidores,
temos que procurar formas de contornar essa limitacio
(Entrevistado 14).

O pessoal faz milagres (...). E pouca gente para muito
trabalho (...). Os bolsistas ajudam muito, mas com a
mudanca do programa de bolsas e a reducdo dos bolsistas
que colaboram com a gente, teremos que encontrar outras
saidas (Entrevistado 12).

Além deste aspecto, houve vérios relatos sobre as dificuldades
encontradas pelos novos servidores, docentes e técnico-administrativos em
compreender o funcionamento da universidade e as normas e procedimentos que

devem ser seguidos no departamento. Alguns entrevistados ressaltaram a
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necessidade de amenizar a burocracia e a lentiddo nos processos, reduzindo,
sempre que possivel, o volume de papel nas transa¢fes administrativas. No que
se referem a estes dois aspectos mencionados nas entrevistas, Kaplan e Norton
(2004) ressaltam a importdncia de os gestores buscarem identificar quais
procedimentos sdo a chave para a organizacgao e propor medidas que contribuam
para o processo de inovagao.

Outro aspecto muito frequente nos depoimentos refere-se a importancia
de estreitar as relag@es entre os segmentos que compdem o departamento (corpo
administrativo, corpo discente e corpo docente), para que haja comprometimento
e respeito pelas decis6es tomadas pela gestdo do departamento. Como o DAE ¢é
composto por um grande numero de alunos e também por servidores e por
colaboradores, esta interacdo faz-se necesséria para que haja maior fluidez das
informacgdes e para que todos exercam suas atividades de forma coerente e
harmoniosa.

Diante do exposto, no Quadro 11 observa-se a perspectiva dos processos
internos para o BSC do DAE.

Quadro 11 Perspectiva dos processos internos

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
S Promover um
n° de funcionarios . . ..
com competéncia Treinar e capacitar rod|_2|o entre 0s
para exercer mais os técnico- funcionarios que
de uma funcio administrativos trabalham nas
Dinamizar os ¢ para atuar em secretarias
o~ qualquer secretaria, | Criar um manual de
rocessos e préaticas . . .
P inter nzfs Confianca quando necessario procedimentos
institucionais
n° de . -
toners/cartuchos Reduzir o volume Priorizar o uso de
de material documentos
asto nas ) S
g impresso virtuais

secretarias

“continua”
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PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Promover reunides
n° de reclamagdes | Extinguir conflitos periddicas com
sobre membros dos entre discentes e representantes da
grupos servidores UFLA Jr., PET,
- etc.
Viabilizar a Aumentar a Aumentar a

interacdo entre
setores, grupos e
nacleos

% de ndo docentes
presentes nas
assembleias do

representatividade
dos segmentos que

participacéo de
técnicos e alunos

Departamento compBem o na Assembleia
P departamento Departamental.

i Melhorar o fluxo Crlar_um can~al para
Percepcéo a divulgacdo de

de informacéo - ~
informacdes

Pelo fato de esta perspectiva ter ligacdo recorrente com 0s segmentos
gue compbem o departamento (técnico-administrativos, professores, alunos,
etc.), optou-se por utilizar alguns indicadores intangiveis (confianca e
percepcdo), no intuito de proporcionar uma mensuragdo de desempenho mais
equilibrada, assim como ocorreu na perspectiva das pessoas.

Do mesmo modo, as iniciativas propostas estdo em consonancia com o
processo de modernizacdo administrativa abordado na perspectiva anterior, além

do fato de essas medidas serem de facil aplicacéo.

4.2.3.5 Perspectiva dos clientes

No caso do Departamento de Administracdo e Economia, os clientes sdo
os alunos de seus cursos de graduacdo em Administracdo e Administracdo
Publica, presenciais; do curso de Administracdo Plblica a distancia e também os
alunos dos programas de pos-graduacdo em Administracdo e em Administracdo

Publica. O objetivo maximo nesta perspectiva, conforme destacam Ghelman e
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Costa (2006a), é proporcionar a satisfacdo desses alunos e o atendimento de suas
necessidades.

O modelo de gestdo empregado pelo departamento deve ter seu foco nos
resultados, primando pela qualidade do servico prestado (eficdcia). Para que o
DAE consiga atender a este requisito, na percepcdo dos entrevistados, é
fundamental que haja um bom canal de comunicagéo entre os alunos (clientes) e
0 departamento, por meio do qual seja possivel discutir questdes que reflitam

diretamente no processo de formacdo destes alunos.

O aluno também deve ser ouvido, deve participar (...). Como
ex-aluna, eu enxergo a importancia de saber o que acontece
e de opinar sobre o rumo que o curso estd tomando (...). Os
professores enxergam um lado, a pro-reitoria enxerga outro,
mas nenhum deles tem melhor visdo sobre o ponto de vista
dos alunos do que os préprios alunos (Entrevistado 15).

Tem representante discente na Assembleia, nos colegiados,
entdo, acho que seria importante também ter um
representante no Conselho de Gestéo (...). Os alunos querem
saber o que acontece, querem opinar. Nao sdo todos, muitos
ndo estdo nem ai para nada, mas tem aqueles que querem
contribuir também (Entrevistado 16).

Durante a pesquisa, houve vérias mencgBes sobre a necessidade de
disponibilizar novas formas de os alunos se interagirem com o departamento,
seja por meio de novos projetos e bolsas, ou por meio dos grupos ja existentes
(PET Administracdo, Empresa Junior, etc.). A importancia de o departamento
incentivar o trabalho conjunto entre discentes de pos-graduagdo e graduacao e
apoiar seminarios, simposios, a feira de marketing e outros eventos

desenvolvidos pelos alunos também foi ressaltada por muitos dos entrevistados.

A interacdo entre os meninos da graduagdo e o pessoal da
p6s é muito produtiva (...). E uma experiéncia que enriquece
demais, para ambos os lados (...). O departamento, os
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professores devem estimular isso (..). Traz muitos
beneficios na formagdo dos alunos e na produgdo de
trabalhos (Entrevistado 5).

Acho que o departamento apoia bastante os alunos (...). E 0
caminho certo, tem que apoiar mesmo, trazer o aluno para
dentro do departamento, oferecer oportunidades dele
experimentar varias possibilidades (...). E assim que ele vai
saber se vai querer seguir a carreira académica, se vai querer
ir para o mercado (...) (Entrevistado 11).

Quanto mais possibilidades o departamento nos oferecer,
melhor (...). Essas iniciativas aproximam a gente do
departamento e também contribuem para a nossa formacao,
porque a gente ja vai tendo uma nocdo de como é um
projeto de pesquisa, como fazer artigo cientifico (Entrevista
21).

Ao mesmo tempo, um ponto interessante foi destacado pelos alunos do
curso de Administracdo Publica a distancia entrevistados: o distanciamento que
existe entre o departamento e os discentes deste curso. Segundo esta percepc¢éo,
este grupo de alunos nao tem identificacdo com o departamento.

Como é o Centro de Educacdo a Distancia da UFLA (CEAD) que se
responsabiliza pela parte administrativa e de logistica deste curso, para 0s
alunos, a ligacdo com o DAE se restringe aos poucos encontros presenciais, que
contam com a participacao de professores do departamento.

Na visdo deste grupo de entrevistados, como a gestdo do curso, a selegéo
dos tutores que atuam auxiliando os alunos e a prépria conducdo das disciplinas
sdo de responsabilidade do departamento, seria importante que houvesse uma
aproximacdo. Por exemplo, o departamento disp8e de infraestrutura privilegiada,
com salas bem equipadas, climatizadas e que poderiam receber os encontros
presenciais. Poderia, ainda, promover visitas dos alunos de cada um dos polos e,
assim, criar uma identificacdo desses alunos com o departamento. H4 também o

Centro de Documentacdo, que auxilia os alunos dos cursos presenciais e que
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poderia também ser utilizado, de alguma forma, pelos alunos do curso a
distancia, cujos polos sdo mais proximos a Lavras.
Os depoimentos a seguir ilustram bem a opinido de alguns entrevistados

sobre este aspecto.

Faco Administracdo Publica a distancia e nunca pisei no
DAE (...). Pouco conhego do departamento, dos professores
(...). Eu acho isso uma pena porque, no meu diploma, vai
estar “bacharel em Administracdo Publica”, assim como nos
diplomas daqueles que fazem o presencial (...). O
departamento tem coisas a oferecer (...). Ndo deveria ter
esse distanciamento néo (...) (Entrevistado 18).

Meu contato é Unica e exclusivamente com o CEAD (...).
Faz falta uma maior aproximagdo, um contato também com
os alunos dos cursos presenciais (...). A gente ndo tem
acesso a um monte de oportunidades que existem no
departamento e que poderiam nos beneficiar, como
participar de projetos, congressos, palestras (Entrevistado
22).

Tendo em vista todos os elementos que foram apresentados, no Quadro
12 estdo listados os objetivos e os indicadores (tangiveis e intangiveis) para a
perspectiva clientes, assim como as iniciativas que deverdo ser realizadas para o

cumprimento das metas propostas.
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PERSPECTIVA DOS CLIENTES

extracurriculares
para os discentes

graduacao
envolvidos com
atividades
extracurriculares
apoiadas e/ou
desenvolvidas pelo
departamento

Obijetivos Indicadores Metas Iniciativas
Estimular a
n° de projetos participagdo dos
desenvolvidos em alunos de
conjunto por alunos graduagdo nos

_ de graduagao~e POS- | Aumentar em 20% a nucleo; de

Ampliar as graduacgdo Lo pesquisa.
oportunidades de | participagdo de x Apoiar a criagdo da
atividades % alunos da alunos de graduagao

e pés-graduagdo em
outras atividades
académicas

Empresa Jr e do
PET Administracéo
Publica

Criar projetos para
bolsistas
institucionais

Incentivar a
aproximacao
entre o
departamento e
os alunos

Credibilidade

n° de alunos de
EAD que conhecem
0 departamento

% das decisdes
compartilhadas com
0 corpo discente

Sinergia

Expandir os canais
de integracdo dos
alunos com o
departamento

Apoiar as
atividades e
eventos
desenvolvidos
pelos alunos

Promover a
interacdo dos
alunos de EAD
com o
departamento

Discutir a
possibilidade de
incluir um membro
discente no
conselho de gestdo

Apoiar os centros
académicos dos
cursos de
Administracdo e
Administracdo
Publica

Como, nessa perspectiva, 0 intuito principal é a satisfacdo dos clientes

(neste caso, dos alunos), optou-se por dois objetivos principais que tivessem

forte interligacéo, a fim de que o cumprimento de um contribuisse para o alcance
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do outro. Percebe-se, neste contexto, que tanto indicadores como iniciativas

também terdo implicacBes comuns entre os dois objetivos.

4.2.3.6 Perspectiva da sociedade/cidadao

Conforme muito bem destacado por Ghelman e Costa (2006a), a
prestacdo do servigo publico de educacgdo superior tem dois clientes: o direto,
gue, como ja vimos, sdo os alunos; e o indireto, que é a sociedade, a qual se
beneficia do aumento de jovens capacitados ingressando no mercado de
trabalho, bem como da transmissdo de conhecimento e tecnologia promovida
por esse tipo de organizacéo.

Desse modo, nota-se que a missdo do Departamento de Administracéo e
Economia, assim como a da propria Universidade Federal de Lavras, tem seu
viés social, na medida em que se propbe a formar profissionais altamente
capacitados para exercer seu papel na sociedade, além de desenvolver atividades
de pesquisa e extensdo com retorno para a comunidade.

Por esta razdo, a perspectiva da sociedade/cidaddo é a que se encontra
no topo do modelo de Balanced Scorecard proposto, pois o principal objetivo do
departamento é alcancar a efetividade no servico prestado, com foco orientado
para o cidaddo e para a coletividade.

Destarte, sdo necessarias medidas que possibilitem que o DAE avalie 0s
impactos que tem provocado na sociedade, além de mensurar o reconhecimento
do departamento, tanto dentro quanto fora da universidade, e elaborar maneiras
de fortalecer (ou melhorar) sua imagem e maximizar os efeitos positivos dos

servicos prestados e das agdes desenvolvidas por ele.

Acredito que o departamento tem cumprido bem o seu papel
(...). Tenho conhecimento de muitos dos nossos alunos que
estdo ocupando um lugar importante em grandes empresas,



155

ou que foram aprovados em concursos, ou que criaram sua
prépria empresa (...). E gratificante receber esse feedback,
mas o retorno ainda é pequeno. Tem muito aluno que ndo
tivemos noticias mais (...). Acho importante procurar saber o
que aconteceu com eles (Entrevistado 7).

A imagem do DAE aqui na universidade ndo é muito boa.
Bom, ao menos poderia ser melhor (...). Os problemas de
relacionamento entre grupos de professores, esta rixa é o
gue o pessoal mais conhece, o que mais se comenta (...). Eu
sei que |4 tem muita coisa positiva, mas precisa ser mais
valorizada, mais divulgada (Entrevistado 26).

A nossa imagem é positiva sim (...). Muitos de nossos
alunos, hoje, sdo professores em outras universidades aqui
da cidade, outros se tornaram nosso colegas aqui DAE
mesmo (...). Tem algumas empresas, multinacionais, que
procuram a gente para indicar alunos para vagas de estéagio,
de trainee (...). O retorno é positivo, entdo, a imagem é
positiva também (Entrevistado 10).

Uma alternativa para melhorar a imagem do DAE dentro da
universidade é a criagdo de cursos de capacitacdo, desenvolvidos e gerenciados
por professores e técnicos do departamento. Esta iniciativa aproxima a
comunidade universitaria e promove uma enriquecedora troca de experiéncia
entre docentes e demais servidores. O curso criado por um grupo de professores
do departamento, em 2011, na area de gestdo publica foi muito bem avaliado e
recebeu mencdes positivas em varios depoimentos.

N&o obstante, alguns entrevistados ressaltaram o potencial néo

explorado pelo DAE em outras areas:

Alguns projetos do departamento tém uma visibilidade
muito boa, como aquele que mede a inflagdo mensal, os
indices de preco (...). O departamento tem grande potencial,
pode aparecer muito mais (..). Recentemente, trés
professores do departamento receberam um prémio pela
producéo cientifica, 0 que prova que potencial tem e muito
(Entrevistado 30).
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Ainda vejo um certo distanciamento entre o departamento e
a comunidade (...). H& espaco para que aconteca uma
aproximacao (...). Sei de projetos bons de alguns professores
la, mas pouco divulgados (...). Poderiam até envolver outros
departamentos nesses projetos. O Mestrado Profissional em
Extensdo pode contribuir para isso, com novos projetos,
inclusive (...) (Entrevistado 14).

Outro aspecto levantado durante as entrevista diz respeito a necessidade
de o departamento se relacionar com outras instituicbes nacionais e
internacionais. Esta troca de experiéncia acarreta grandes beneficios para o
departamento. Além disso, o processo de internacionaliza¢do, no qual a UFLA
emprega grandes forcas para se concretizar, depende da participacdo e do
envolvimento de todos os setores, sendo de grande importancia o empenho do
DAE em firmar parcerias com universidades de outros paises e investir no

intercAmbio de professores, pesquisadores e alunos.

Uma caréncia do departamento é quanto a
internacionalizagdo (...). Existe uma disciplina criada I,
ministrada por um professor dos EUA, mas, ainda assim, é
uma iniciativa timida (...). Os programas de pés-graduacdo
do departamento deveriam se dedicar mais nesse sentido,
procurar mais alternativas (...). Uma via de méo dupla, pois
traz retornos académicos e também reforca a imagem da
universidade e do departamento |4 fora (Entrevistado 28).

O momento é propicio para isso (...). A pauta do dia na
UFLA é a internacionalizacdo, é investir nesta relagdo com
instituicGes de fora do Brasil (...). O departamento tem que
aproveitar esta maré, este incentivo que estdo dando (...). E
0 momento em que tudo estd conspirando a favor deste
intercambio e o departamento tem professores com transito
e com contatos em universidades importantes de Portugal,
da Espanha, dos EUA, da Inglaterra (...). E a hora de
fortalecer e estreitar esses lagos (Entrevistado 4).
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Considerando todos os aspectos e fatores levantados durante a pesquisa

e mantendo como parametros a finalidade e a missdo do departamento, no

Quadro 13 apresentam-se os elementos para a perspectiva da sociedade/cidadao.

Quadro 13 Perspectiva da sociedade/cidaddo

PERSPECTIVA DA SOCIEDADE/CIDADAO

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Desenvolver parcerias
n° de atividades com outras
desenvolvidas em Estreitar relagdes | universidades da cidade
parceria com outras com outras ou de outras localidades
instituiges de universidades Promover convénios
ensino com instituigcdes do
exterior
% da participagédo
Aproximar o d? ?elp;rtamentodno Intinflflcar 0 Propo_rtcu~rsos de
departamento otal de cursos de contato com o capacitacdo para

da comunidade
universitaria e
da sociedade.

capacitacio
oferecidos pela
universidade

restante da
universidade

comunidade
universitaria

n° de setores ou
departamento com
0S quais 0
departamento tem
parceria em alguma
acao ou projeto

n° de acessos ao site
do departamento

Fortalecer a
imagem do
departamento

Propor o
desenvolvimento de
disciplinas e projetos

com outros
departamentos

Divulgar as a¢6es do
departamento nas redes
sociais.

“continua”
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Quadro 13 “conclusao”

PERSPECTIVA DA SOCIEDADE/CIDADAO

Obijetivos | Indicadores Metas Iniciativas

n° de pessoas
beneficiadas pelos
projetos de

Dedicar maior apoio as
atividades relacionadas

« a extensdo
extenséo
Alcancar - -
. o . - Criar canais de contato
Satisfazer a n° de estagiarios e reconhecimento
. . x entre o departamento e a
sociedade no | trainees contratados | pela formagao de .
A comunidade.
que se refere profissionais e -
. 0 x Realizar um
aos servicos n° de egressos que | pela producédo de levantamento sobre a
prestados pelo | desenvolveram seu | conhecimento em situacio atual dos
departamento proprio negdcio Ciéncias Sociais alur:;os J——
Aplicadas g

n° de egressos

contratados ou

aprovados em
concursos publicos

Apoiar as atividades que
divulgam o nome do
departamento

Apresentadas as seis perspectivas do Balanced Scorecard proposto para
0 Departamento de Administracdo e Economia da UFLA, o passo seguinte é a
construcdo do mapa estratégico, com a identificacdo das relagdes de causa-efeito
entre os objetivos em cada perspectiva e, essencialmente, as ligacBes entre 0s

objetivos de perspectivas diferentes, conforme se observa na Figura 19.




Departamento de Administracio e Economia

MAPA ESTRATEGICO

Perspectiva da

Satisfacdo da

Aproximagéo entre

sociedade pelos departamento,
sociedade/ servicos prestados universidade e
cidadao pelo DAE. sociedade.
Perspectiva dos Ar;‘g\'jﬁffgegas Aproximagdo entre
clientes departamento e

extracurriculares
para os alunos.

A

alunos

Perspectiva dos
processos
internos

Interacdo entre
setores, grupos e
nlcleos do DAE.

Dinamizacéo de
processos e
préticas internas

Perspectiva da
modernizagao
administrativa

Desenvolvimento
de novas
ferramentas
administrativas

Aumento da atuacéo
das camaras e
comissoes.

Perspectiva das
pessoas

Fortalecimento

das relagdes
interpessoais.

—

Satisfa¢do funcional
e crescimento
profissional

Perspectiva das
financas/
orcamento

Reducéo das
despesas do
departamento

Aumento dos
recursos
disponiveis para

custeio

Figura 19 Relacoes de causa-efeito no DAE
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Como pode ser comprovado analisando-se a Figura 19, o mapa
estratégico é a representacdo grafica do Balanced Scorecard e permite uma
visualizacdo da estratégia, por meio das relacdes de causa-efeito entre os
elementos de cada perspectiva. Corrobora esta definicdo a afirmacdo de Vidi
(2009), para quem a finalidade do mapa € eshogar um caminho no qual a
estratégia pode ser alcancada.

O plano proposto para o Departamento de Administracdo e Economia,
como ja relatado, é formado por seis perspectivas, sendo que cada uma delas
contempla dois grandes objetivos que se inter-relacionam. Essa estrutura permite
verificar, por meio dos indicadores tangiveis e intangiveis, se os planos de acdo
estdo sendo seguidos e se o0 departamento esta trilhando o caminho previamente
definido. Ao mesmo tempo, as ligacBes entre os objetivos de perspectivas
diferentes repercutem em acfes que possibilitam o cumprimento das metas que
foram estabelecidas no BSC.

Observando-se as relagdes de causa-efeito no mapa, nota-se que:

a) 0 aumento dos recursos disponiveis para custeio pode contribuir: a)
para a satisfacdo funcional e o crescimento profissional (Ex: mais
recursos podem ser destinados para que os servidores fagcam cursos
de aperfeicoamento); b) para a dinamizacdo dos processos e
praticas internas (Ex: investimento em programas de capacitacdo e
treinamento dos servidores); c) para o desenvolvimento de novas
ferramentas administrativas (Ex: contratar uma empresa para 0
desenvolvimento de softwares de gestdo); d) para a reducdo das
despesas compulsorias (Ex: pode-se optar por comprar mais
cartuchos e toners e concentrar a impressdo e as fotocOpias nas

secretarias do departamento) e d) para o fortalecimento das relacdes
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interpessoais (Ex: investir em um ndmero maior de reunides e

confraternizacdes no departamento);

a reducdo das despesas do departamento pode colaborar: a) para
0 aumento dos recursos disponiveis (Ex: com a diminuicdo dos
valores gastos com as despesas, haverd um volume de recursos
maior para investir em outras rubricas); b) para o aumento da
atuacdo das camaras e comissdes (Ex: com a reducdo das despesas,
a Camara de Financas e a Comissdo de Assuntos Estratégicos
poderdo avaliar novas alternativas para o uso do recurso
disponivel); c) para o fortalecimento das relacdes interpessoais (Ex:
para que haja esta economia, € necessario que exista um esforco
coletivo de funcionarios e professores, com a colaboracdo e o
envolvimento de todos) e d) para o desenvolvimento de novas
ferramentas administrativas (Ex: a diminuicdo das despesas
demandard uma adequacdo das formas de controle dos custos e

remanejamento de recursos);

o fortalecimento das relagdes interpessoais pode refletir: a) no
aumento da atuacao das camaras e comissées do departamento (EX:
da aproximacao entre os servidores, alunos e colaboradores podem
surgir novas ideias e novos projetos); b) na satisfacdo funcional e
no crescimento profissional (Ex: tende a ocorrer maior incidéncia
de trabalho em equipe, projetos em conjunto, trocas de experiéncia,
etc.); €) na interacdo entre setores, grupos e nicleos (Ex: o convivio
e a aproximacdo entre as pessoas possibilitam maior interacdo e

cooperacao) e d) na aproximacdo entre departamento e alunos (Ex:
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o fortalecimento das rela¢BGes proporciona uma aproximagdo maior
entre professores, técnicos e alunos, o que contribui para a

identificacdo do aluno com o departamento);

a satisfacdo funcional e o crescimento profissional pode
favorecer: a) 0 aumento da atuacdo das camaras e comissfes (EX:
servidores capacitados tendem a contribuir melhor nos projetos e
atividades das camaras e comissGes das quais facam parte); b) a
interacdo entre setores, grupos e nucleos (Ex: membros de grupos
ou setores diferentes podem trabalhar em conjunto no
desenvolvimento de treinamentos para o0 servidores do
departamento) e c) o fortalecimento das relagfes interpessoais (EX:
durante os cursos, hd debates, conversas e trocas de experiéncias

que aproximam os participantes);

o desenvolvimento de novas ferramentas administrativas pode
contribuir; a) para a reducdo das despesas do departamento (Ex:
adocdo de comunicadores instantaneos, via internet, em
substituicdo a ligagOes interurbanas, quando possivel) e b) para a
ampliagdo das atividades extracurriculares para os alunos (EX:
criacdo de projetos institucionais com a participacdo de bolsistas

para o desenvolvimento de instrumentos de auxilio a gestéo);

0 aumento da atuacdo das clmaras e comissfes do
departamento pode colaborar: a) para o fortalecimento das
relacGes interpessoais (Ex: o trabalho desempenhado por cAmaras e

comissdes, essencialmente, jA demanda a cooperacdo e a
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participacdo de todos os envolvidos) e b) para a aproximagao entre
0 departamento e os alunos (Ex: realizacdo de eventos, com
participacdo dos discentes, em que seriam expostas 0s projetos
desenvolvidos pelas cdmaras de Ensino, de Pesquisa e de Extensao
e apresentadas as oportunidades para que os alunos possam se

envolver nestas atividades);

a interagdo entre setores, grupos e nucleos do departamento
pode provocar reflexos: a) na satisfacdo funcional e crescimento
profissional (Ex: melhoria do clima organizacional, crescimento da
interatividade e aprendizado compartilhado); b) na aproximagéo
entre departamento e alunos (Ex: envolvimento dos membros dos
grupos, nicleos e setores com a rotina do departamento); ¢) na
aproximacdo entre departamento, universidade e sociedade (EX:
realizacdo de atividades em conjunto com segmentos de outros
departamentos da universidade e/ou com setores da sociedade) e d)
na ampliacdo das atividades extracurriculares (Ex: ampliacdo do
nimero de alunos de graduacdo envolvidos com atividades dos

ndcleos da pés-graduacéo);

a dinamizacao de processos e praticas internas pode contribuir:
a) para a satisfacdo da sociedade com o0s servicos prestados pelo
departamento (Ex: aumento da qualidade e da eficiéncia na
execucdo das tarefas administrativas e didatico-pedagdgicas) e b)
para a reducdo das despesas (EX: evitar a reproducdo fisica de

documentos que podem ser utilizados apenas no formato virtual);
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a ampliacdo das atividades extracurriculares para os alunos
pode colaborar: a) para a satisfacdo da sociedade pelos servigos
prestados pelo departamento (Ex: os alunos poderdo participar de
uma gama maior de atividades e, dessa forma, terdo uma formacéo
profissional mais completa e com experiéncias préticas); b) para a
aproximacdo entre departamento, universidade e sociedade (Ex:
potencial para crescimento de projetos de extensdo e de pesquisa);
C) para a interacdo entre setores, grupos e nicleos do departamento
(Ex: criacdo de parcerias entre setores e grupos diferentes em torno
de um mesmo projeto) e d) para a aproximacdo entre o
departamento e o corpo discente (Ex: serdo oferecidas
oportunidades de um nimero maior de alunos exercerem alguma

atividade dentro do departamento);

a aproximagao entre departamento e alunos pode refletir: a) na
interacdo entre setores, grupos e nucleos (Ex: o aumento da
permanéncia dos alunos dentro das dependéncias do departamento
facilita a interacdo entre membros de grupos e setores diferentes);
b) na aproximacgdo entre departamento, universidade e sociedade
(Ex: com um namero maior de alunos participando da rotina do
departamento, poderdo surgir novos canais de comunicacdo com
alunos e professores de outros departamentos e com funcionérios de
setores da universidade) e c¢) na ampliacdo das atividades
extracurriculares (Ex: a elaboracdo de novas propostas de projetos e

de novas possibilidades de bolsa para os alunos);
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k) a satisfacdo da sociedade com os servicos prestados pelo
departamento pode contribuir: a) para a aproximacdo entre
departamento, universidade e sociedade (Ex: criacdo de canais de
comunicacdo e feedback tanto institucionais quanto com a prépria
comunidade) e c) para a satisfacdo funcional e o crescimento
profissional (Ex: os servidores podem se sentir motivados pelo
reconhecimento do servico prestado por eles e procurarem investir

em treinamento e capacitacao);

) nota-se, ainda, que a aproximagdo entre departamento,
universidade e sociedade pode promover reflexos: a) no
fortalecimento das relagBGes interpessoais (EX: resolucdo de
possiveis conflitos e pendéncias com a gestdo central da
universidade); b) na aproximacéao entre departamento e alunos (Ex:
ao buscar se aproximar do restante da universidade e também da
sociedade, cria-se um ambiente favoravel para uma maior
participacdo dos alunos nas atividades do departamento) e ¢) na
satisfacdo da sociedade pelos servicos prestados pelo departamento
(Ex: 0 aumento da interagdo com a sociedade proporciona melhores

condicbes de o departamento exercer sua missao).

Cada uma destas relagbes de causa-efeito listadas anteriormente
apresenta possibilidades de desdobramento e inter-relacdo com as demais. Por
exemplo, a priorizacdo do uso de documentos virtuais (processos internos), em
detrimento da impressdo desnecessaria dos mesmos, contribui para a reducéo
das despesas com fotocdpias e com a aquisicdo de cartuchos e toners

(financas/orcamento), recurso este que podera ser investido na promog¢do de
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eventos e palestras para os alunos (clientes) ou na aquisicdo de softwares que
auxiliem no desenvolvimento de novas ferramentas de gestdo para o
departamento (modernizacdo administrativa). O conjunto de todos os provaveis
desdobramentos das relagBes de causalidade entre o0s objetivos das seis
perspectivas proporciona ao mapa estratégico uma visualizagdo completa da
estratégia proposta no BSC.

Por fim, observa-se que, no topo do mapa (Figura 18), esta a perspectiva
sociedade/cidaddo, uma vez que a finalidade do departamento € cumprir com a
sua funcéo social (efetividade). Um degrau abaixo, a perspectiva dos clientes
representa a necessidade de se prestar um servico de qualidade aos alunos
(eficacia). As demais perspectivas sdo responsaveis por fornecer as condicGes
necessarias para que o departamento cumpra seus objetivos, com procedimentos
organizados e a otimizagdo do gasto dos recursos disponiveis (eficiéncia).

Destarte, estando definidas a missdo, a visdo e os valores
organizacionais, realizado o diagnéstico dos ambientes interno e externo e
finalizada a elaboragdo do Balanced Scorecad, a proposta de planejamento
estratégico para o Departamento de Administracdo e Economia da UFLA esta
concluida. Assim, no ultimo tdpico desta secdo abordam-se os aspectos e 0s
fatores que deverdo ser considerados na implementacdo do plano proposto pelo

departamento.

4.2.4 Aspectos importantes para a aplicacao do plano

Assim como defendem os criadores da metodologia, Kaplan e Norton
(2000), apoiados por Matias-Pereira (2012), Costa (2009), Ramos (2006),
Galindo (2005), Vidi (2009) e Niven (2003), para que a proposta de

planejamento estratégico seja implementada, é fundamental que o Balanced
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Scorecard funcione como um sistema de gestdo e ndo como um instrumento de
controle e regulacao.

Dessa forma, durante a fase de implantacdo da metodologia, é de suma
importdncia que todos os professores e técnico-administrativos, com a
participacdo, inclusive, de representantes do corpo discente, participem do
projeto. De fato, para o desenvolvimento deste estudo, foram ouvidos
representantes destes segmentos e também de parte da comunidade universitaria
que tem relacdo (direta ou indireta) com o DAE. No entanto, para que 0s
objetivos e metas propostos sejam legitimados, é essencial consultar todos os
membros do departamento, apresentar-lhes a proposta, ouvir sugestdes, discuti-
las e, até mesmao, fazer adaptacdes e corrigir possiveis distor¢es no modelo.

Cabe ao chefe do departamento, assessorado pelo administrador,
promover reunides, debates e grupos focais para tratar de aspectos praticos do
processo de implantacdo do planejamento, tais como definir o prazo para o
cumprimento das metas e determinar a responsabilidade sobre cada uma das
iniciativas propostas.

Por meio das entrevistas, nota-se que a grande maioria dos docentes e do
corpo administrativo é favoravel ao desenvolvimento de um plano de acédo, ao
estabelecimento de objetivos e a definicdo de uma estratégia para alcanca-los.
Percebe-se, também, o interesse de todos em participar das discussdes sobre o
destino do departamento e sobre a forma como ele serd conduzido, o que
comprova a necessidade do envolvimento de todas as partes em torno do projeto.

Além disso, os problemas de relacionamento que ainda persistem entre
certos grupos de professores podem ser solucionados diante da oportunidade de
participar de forma compartilhada do processo de conducdo do futuro do
departamento. O éxito do projeto depende da participagdo continua, integrada e

comprometida de todos 0s seus membros.
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Entretanto, cabe destacar que, devido ao curto prazo para a realizacdo
desta pesquisa e as dificuldades para reunir todos os membros do departamento
para discutir a proposta, a efetiva legitimacéo do planejamento nao fez parte dos
resultados deste estudo.

Por fim, é importante, para evitar a descontinuidade de projetos e o
desgaste na relagdo entre as pessoas, que tanto a estrutura administrativa ja
consolidada quanto o regimento interno do departamento sejam respeitados no
processo de implementacdo do planejamento proposto, bem como nas medidas e

acOes futuras decorrentes dele.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizacdo deste trabalho buscou-se desenvolver uma proposta de
planejamento estratégico para o Departamento de Administracdo e Economia da
Universidade Federal de Lavras, utilizando-se a metodologia Balanced
Scorecard. Para tanto, procurou-se identificar se 0 BSC apresenta-se como um
instrumento gerencial véalido para organizar as atividades e avaliar os resultados
de uma unidade didatico-pedagdgica de uma universidade federal e, sendo
valido, quais adaptacdes seriam necessarias para aplicacdo do instrumento no
DAE/UFLA.

Para o cumprimento deste objetivo, inicialmente, realizou-se uma
extensa pesquisa bibliografica, no intuito de proporcionar uma sélida
fundamentacdo teodrica para o desenvolvimento do plano proposto. Nesse
sentido, demonstrou-se todo o processo de evolugdo do planejamento
estratégico, desde as primeiras aplicacdes até o recente surgimento, na iniciativa
privada, de mecanismos que auxiliam na clarifica¢cdo, na comunicacdo e na
avaliacdo da estratégia, como é o caso do Balanced Scorecard.

A partir deste ponto, procurou-se apresentar a ado¢do do BSC também
na esfera publica, buscando identificar as adaptacGes necessarias ao modelo
original, desenvolvido por Kaplan e Norton, em decorréncia das especificidades
deste setor. Posteriormente, foram apresentados alguns dos modelos de BSC
adaptados para organizacfes publicas, dentre eles o que foi desenvolvido por
Ghelman e Costa (2006a). Em seguida, apresentaram-se as aplicacbes do
Balanced Scorecard em institui¢des publicas de ensino superior e, por fim, os
estudos de caso nos quais a ferramenta foi empregada, especificamente em
departamentos de universidades federais.

Estruturada a base tedrica que sustentaria o estudo, utilizaram-se a

pesquisa de documentos, a observacdo participante e entrevistas
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semiestruturadas para coletar informacgdes que propiciassem a determinagdo da
missdo, da visdo e dos valores do departamento, a analise dos ambientes interno
e externo (SWOT) e a determinacdo dos elementos que comporiam o BSC do
Departamento de Administracdo e Economia, concluindo, assim, a elaboracéo
do planejamento.

As constatacdes extraidas do estudo empirico comprovam que, apesar de
a cultura do planejamento ndo estar incorporada ao DAE, professores,
funcionérios técnico-administrativos e alunos sdo favordveis ao estabelecimento
de um plano de acdo para o departamento, com a definicdo de objetivos e a
discussdo sobre possiveis estratégias para alcanca-los. Tracando um paralelo
com o referencial teérico abordado, percebe-se que é imprescindivel o
envolvimento de todas as partes de uma organizacdo, tanto na formulagdo
qguanto na implementacdo e na avaliacdo de um processo de planejamento
estratégico.

Verificou-se, dentre os varios aspectos identificados nesta pesquisa, que
a metodologia Balanced Scorecard tem potencial para proporcionar uma visdo
sistémica da institui¢éo, identificando relacBes de causa-efeito e a definigdo de
indicadores tangiveis e intangiveis de resultado e de tendéncia. Além disso, ha o
beneficio de um controle mais eficiente dos processos por meio destes
indicadores e de metas estruturadas e de facil visualizacéo.

Procurou-se, sobretudo, demonstrar a possibilidade da utilizacdo do
BSC, especialmente do modelo adaptado por Ghelman e Costa (2006a), na
elaboracdo do planejamento estratégico do Departamento de Administracdo e
Economia e como essa metodologia pode contribuir para a concretizacdo do
objetivo de torna-lo um centro de exceléncia em ciéncias sociais aplicadas.

A associacdo do BSC e da andlise SWOT se mostrou adequada aos
propdsitos deste trabalho. A utilizacdo da Matriz SWOT para avaliar 0s

parametros internos e externos que impactam no departamento proporcionou
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subsidios importantes para a definicdo dos elementos que compdem a proposta
de Balanced Scorecard elaborada. Por si s6, a conscientizacdo da missao e do
funcionamento organizacional, e o decorrente fortalecimento dos seus processos
de comunicagdo representariam um ganho inquestionavel para o departamento.

E de grande relevancia destacar que, caso seja colocado em pratica, faz-
se necesséria a ratificagdo das diretrizes que foram propostas no plano, por meio
da legitimacdo de objetivos e metas por todos os membros do departamento. Ao
mesmo tempo, é essencial, também, o estabelecimento de revisdes periddicas do
planejamento estratégico, por meio do acompanhamento das metas criadas, para
gue haja a conversédo da estratégia em um processo continuo e sustentavel.

Espera-se que o presente estudo, por meio dos elementos nele contidos,
possa contribuir para superar as dificuldades enfrentadas nos processos de
implementacdo da metodologia BSC em organizacgdes publicas, especialmente
no caso de unidades didatico-pedagdgicas de instituicbes publicas de ensino
superior, como é o caso do objeto desta pesquisa.

O presente trabalho configura-se como uma pequena contribuicdo para a
investigacdo sobre o BSC e o desenvolvimento de propostas de planejamento
para o setor publico, o que permite ter consciéncia de que em futuros trabalhos
poderdo ser realizados aperfeicoamentos e melhorias no estudo sobre esta
tematica. Um proximo passo na pesquisa sobre o Departamento de
Administracdo Economia da UFLA seria a discussdo compartilnada dos
elementos levantados neste estudo.

Seria interessante, ainda, realizar uma pesquisa sobre os impactos da
aplicacdo desta proposta no departamento, apds sua completa implementacéo,
pois permitiria verificar se 0s objetivos estratégicos estipulados foram
cumpridos e se 0 envolvimento em torno do projeto, por parte dos docentes,

técnico-administrativos, alunos e demais colaboradores, foi realmente efetivo.



172

Por fim, sugerem-se novos trabalhos que permitam expandir a aplicacéo
do Balanced Scorecard as demais unidades didatico-pedagdgicas da UFLA,

considerando as especificidades de cada uma delas.
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APENDICE A

QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE MESTRADO

Tipo 01: Servidor / Funcionario Terceirizado do DAE.

1) Na sua opinifo, qual é a “MISSAQ”, ou seja, qual a razdo da existéncia
(finalidade) do Departamento de Administracdo e Economia (DAE)?

2) Na sua opinio, qual é a “VISAO” do DAE, ou seja, 0 que o departamento
pretende realizar ou onde pretende chegar daqui alguns anos?

3) Quais sdo os valores (principios, regras morais) que acredita nortearem as
acbes do DAE?

4) Cite pelo menos dois diferenciais (qualidades, pontos positivos) que vocé
acredita que o DAE possui.

5) Cite pelo menos dois aspectos negativos que vocé julga que precisam ser
melhorados, modificados ou mesmo suprimidos no DAE.

6) Tendo em vista o contexto da atual gestdo da universidade e a forma como o
atual governo desenvolve politicas e acdes voltadas ao ensino superior, que
fatores vocé considera como oportunidades que possam ser aproveitadas pelo
departamento para crescer, se desenvolver?

7) Dentro da mesma perspectiva da questdo anterior, quais seriam as ameacas a
que o departamento esta sujeito, considerando as praticas do governo federal e
também da gestdo da universidade?

8) Vocé acredita que os recursos do DAE sdo bem administrados?

- Se sim, quais ac¢les vocé sugeriria para melhorar ainda mais a administracdo
deste orcamento?

- Se ndo, o que voce julga estar sendo feito de forma equivocada? O que sugere

para corrigir estas distor¢des?
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9) Vocé enxerga alguma(s) forma(s) de ampliar a capacidade financeira do
departamento? Como?

10) Como vocé avalia a relacdo interpessoal e a convivéncia com 0s demais
funcionérios do departamento?

11) Que agdes vocé acredita que deveriam ser realizadas para melhorar o
ambiente organizacional? E quais seriam importantes para valorizar e motivar os
funcionérios?

12) Como vocé vé a gestdo do departamento? Onde enxerga que possam ocorrer
melhorias?

13) Vocé possui autonomia para realizar suas atividades e tomar decisfes
relacionadas a execucdo do seu trabalho?

- Se sim, qual o reflexo disso no desempenho da sua fungéo?

- Se ndo, como essa falta de autonomia prejudica seu desempenho?

14) Vocé acredita que seja necessario algum treinamento ou capacitacdo para
realizar ou aprimorar suas atividades? Qual (is) e por qué?

15) Vocé julga que possui 0s equipamentos e softwares necessarios para
executar bem seu trabalho? Se néo, o que acredita que esteja faltando?

16) E os demais funciondrios, vocé acredita que possuam 0 necessario para
desempenhar suas atividades? O que julga ser preciso melhorar?

17) Onde vocé acredita que o departamento possa melhorar para agilizar e
dinamizar a execucdo das tarefas cotidianas dos funcionarios, no intuito de
prestar um melhor servico aos discentes, ao restante da comunidade universitaria
e também a sociedade?

18) Como vocé avalia o atendimento proporcionado pelas secretarias, centro de
documentacdo e administragdo geral aos discentes? O que vocé acredita que

possa ser realizado pelo departamento para aperfeicoar este atendimento?
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19) Como vocé avalia o atendimento aos discentes pelo departamento, no que se
refere a formacdo académica, projetos de pesquisa e de extensdo, ndcleos de
estudo, etc. ? O que julga que possa ser melhorado?

20) Como vocé percebe os reflexos do servico prestado pelo departamento
(formacdo académica) na sociedade de forma geral? Quais aspectos vocé
acredita que possam ser trabalhados pelo departamento para aperfeicoar este

servigo de forma a favorecer ainda mais a sociedade?



190

APENDICE B

QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE MESTRADO

Tipo 02: Alunos / Ex-Alunos do DAE.

1) Na sua opinifo, qual é a “MISSAQ”, ou seja, qual a razdo da existéncia
(finalidade) do Departamento de Administracdo e Economia (DAE)?

2) Na sua opinido, qual é a “VISAO” do DAE, ou seja, 0 que o departamento
pretende realizar ou onde pretende chegar daqui alguns anos?

3) Quais sdo os valores (principios, regras morais) que acredita nortearem as
acbes do DAE?

4) Cite pelo menos dois diferenciais (qualidades, pontos positivos) que vocé
acredita que o DAE possua.

5) Cite pelo menos dois aspectos negativos que vocé julga que precisam ser
melhorados, modificados ou mesmo suprimidos no DAE.

6) Tendo em vista o contexto da atual gestdo da universidade e a forma como o
atual governo desenvolve politicas e acdes voltadas ao ensino superior, que
fatores vocé considera como oportunidades que possam ser aproveitadas pelo
departamento para crescer, se desenvolver?

7) Dentro da mesma perspectiva da questdo anterior, quais seriam as ameacas
que o departamento esta sujeito, considerando as praticas do governo federal e
também da gestdo da universidade?

8) Como vocé avalia o atendimento prestado pelos funcionérios do DAE nas
secretarias, centro de documentacdo, administracdo geral, etc.? O que acredita
que possa ser melhorado?

9) Na sua opinido, qual a situacdo do departamento no que se refere a disposicdo
de equipamentos e materiais necessarios para a boa execuc¢do de suas atividades?

O que sugere como melhorias?
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10) Como vocé avalia a gestdo do departamento? Quais Sd0 0s aspectos
positivos? E quais 0 negativos?

11) Qual a sua percepcdo sobre a qualidade do servico prestado pelo
departamento no que se refere as disciplinas ofertadas, as possibilidades de
projetos de extensdo e de pesquisa, & conducdo dos cursos de graduacdo ou de
pos-graduagdo, etc.? O que acredita que possa ser melhorado?

12) Defina, em poucas palavras, qual a sua opinido sobre o DAE, no que tange
ao ambiente do departamento, a sua relacdo com os funcionarios e com o0s
professores, ao atendimento que o departamento presta ao publico, a imagem do

departamento perante a universidade e a sociedade, etc.
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APENDICE C

QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE MESTRADO

Tipo 03: Administradores, superintendentes e pro-reitores.

1) Comparado a outros departamentos e setores da universidade, cite pelo menos
dois diferenciais (qualidades, pontos positivos) que vocé acredita que o DAE
possua.

2) Comparado também a outros departamentos e setores da universidade, cite
pelo menos dois aspectos negativos que vocé julga que precisam ser melhorados,
modificados ou mesmo suprimidos no DAE.

3) Tendo em vista o contexto da atual gestdo da universidade e a forma como o
atual governo desenvolve politicas e acdes voltadas ao ensino superior, que
fatores vocé considera como oportunidades que possam ser aproveitadas pelo
departamento para crescer, se desenvolver?

4) Dentro da mesma perspectiva da questdo anterior, quais seriam as ameagas a
gue o departamento esta sujeito, considerando as praticas do governo federal e
também da gestdo da universidade?

5) Na sua opinido, qual a imagem do DAE perante a comunidade académica e a
sociedade, em geral? O que pode ser feito para melhorar ou reforcar essa
imagem?

6) Qual a sua percepcao sobre a forma como o DAE é administrado? Quais 0s

pontos positivos e quais 0s aspectos que precisam ser trabalhados?



