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RESUMO

Atualmente, um dos principais objetivos das orgagbes é alcancar
melhorias no desempenho organizacional, ao mesmpot@m que devem ter
flexibilidade frente as exigéncias e as transfodeacdo ambiente. Neste
contexto, a elaboracdo de um planejamento estcatégidequado as
caracteristicas da organizacao é essencial. O &alaBcorecard (BSC) € uma
metodologia que auxilia na formulagéo do planejameas organiza¢des, sejam
elas do setor privado ou publico, permitindo viezala organizacdo sob varias
perspectivas, ao mesmo tempo. Nesse sentido, gatibgeve como motivagéo
principal conseguir informacbes que fomentem a ahtfio de um
planejamento estratégico, por meio da utilizacaA®8€, para o Departamento
de Administracdo e Economia (DAE) da UFLA. Paratdariez-se uso de
pesquisa documental, observacédo participante evistas, no intuito de reunir
subsidios que proporcionassem a elaboracdo destpogta. Para o
desenvolvimento do trabalho, foi adotado o modeloB&C adaptado para o
setor publico por Ghelman e Costa (2006a). Inicalte, sdo apresentados o
perfil organizacional e o histérico do DAE, seg@dia proposta planejamento,
dividida em trés etapas: definicdo da missdo, viedwalores; analise dos
ambientes interno e externos e aplicacdo do BSC. shguéncia, séo
apresentados aspectos importantes e situacfesantdevque deverdo ser
consideradas na implementacao do plano. Por finpdssivel perceber que o
BSC se apresenta como um instrumento gerenciak apauxiliar o DAE na
organizacéo de suas atividades e na avaliacdadeesiltados.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Planejametratéggco. Administracédo
publica.



ABSTRACT

Currently, a major goal of the organizations isthieve improvements
in organizational performance, at the same time tthey should be flexible to
the demands and changes of the environment. Irctinitext, the development
of a strategic plan that suits the organizatioriaracteristics is essential. The
Balanced Scorecard (BSC) is a methodology thatshiglpthe formulation of
organization’s planning, being them from the puldiicprivate sector, allowing
viewing the organization from several perspectisgsultaneously. Thus, the
main motivation of this study was to get informatihat foster the development
of a strategic plan through the use of the BSC, tfee Department of
Administration and Economics (DAE) UFLA. To this cendocumentary
research, participant observation and interviewsewsesed in order to gather
contributions that provided the elaboration of fhisposal. For the development
of this work, it was adopted the BSC model adaptedhe public sector by
Ghelman and Costa (2006a). Initially, is presem&tE s organizational profile
and history, followed by the planning proposal, ethiwas divided into three
steps: definition of the mission, vision and valuasalysis of internal and
external environments and the implementation of B®C. Further, and
important aspects and relevant situations that ldhdae considered in
implementing the plan are presented. Finally, isweted that the BSC is
presented as a management tool able to help DAfRenorganization of its
activities and the evaluation of its results.

Keywords: Balanced Scorecard, strategic plannioglip administration.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao do tema

Alcancar melhorias no desempenho organizacionalfigrioma-se,
atualmente, como um dos principais objetivos dgsardrzacdes, sejam elas da
esfera publica ou do setor privado, dada a impoidéte se otimizar o uso dos
recursos disponiveis e executar da melhor mangistivadades que se pretende.
Os gestores buscam alinhar-se as melhores préecgestdo com enfoque nas
areas financeira, de gestdo de pessoas, de marletingistica objetivando
resultados a serem alcancados pela organizaca@uenprimento das metas
definidas previamente.

Ao mesmo tempo, as organizacdes estdo inseridagnerontexto de
incertezas, mudancas e complexidade, que exigiifildade e velocidade de
adaptacdo frente as exigéncias e as transformad@eambiente. Caso a
organizacdo ndo consiga ter esta dindmica, ou casgestores ndo tenham
informacdes suficientes para lidar com as situapdaslema, corre-se o risco
de se perder a atual posicdo no segmento em caie ate se acumular perdas
sucessivas que comprometem o desempenho instiélicion

Diante destes aspectos, a elaboracdo de um plargmrastratégico
adequado as caracteristicas e as pretensfes daizagg®m € essencial. O
planejamento estratégico, quando bem formuladgpgpoiona uma visdo de
futuro que permite a organizacdo potencializar doasas, minimizar suas
fraquezas, além de possibilitar o aproveitamentopdetunidades e a prevencgao
ante as ameagcas que possam surgir.

Planejar € muito mais que projetar acdes que desmrexecutadas ao
longo de um determinado periodo de tempo. Plageg@ralisar as atividades e

0S processos institucionais, orquestrando as agées o fortalecimento e o
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crescimento da organizacdo. Na formulacdo de umejamento deve-se estar
consciente da influéncia do ambiente, cada vez ragik e complexo, na

performance da organizacao e, diante disso, canstmarios que possibilitem

fortalecer o posicionamento da instituicio no segmeem que atua,

possibilitando que ocorra uma efetiva transformagganizacional.

No caso especifico das instituicbes da esfera gajbt planejamento
deve estar voltado para a melhoria do desempeni@odeve ser observada na
qualidade do atendimento as demandas sociais,etiésfo e na transparéncia
das informagbes, e na coeréncia das acdes. Pam@ #nessencial uma
ferramenta de mensuracéo que possibilite a viagiz de diversos indicadores
para a tomada de decisdo, para 0 acompanhamentoomEscdes e,
principalmente, para a elaboracdo de um plano @e egpaz de conduzir, com
maiores possibilidades de éxito, a organizacdaagpdmento do seu objetivo.

O Balanced Scorecard (BSC) € uma metodologia gugpagima gama
equilibrada de indicadores, permitindo aos gestaiseslizar a organizagdo sob
varias perspectivas a0 mesmo tempo, o0 que possildl traducdo e a
implementacéo da estratégia. Com esta ferramgmbasdvel alinhar esforcos e
metas na busca pela melhoria continua e pela idfati®, visto que parte-se do
pressuposto de que nenhum indicador isolado é cd@abprnecer metas de
desempenho claras ou de manter o foco da organiregfuilo que realmente é
relevante.

Neste panorama, o presente trabalho teve como agétiv principal
conseguir informagbes que fomentem a elaboracdourda proposta de
planejamento estratégico, por meio da utilizacA®8€, para o Departamento
de Administrac@o e Economia da Universidade Federdlavras (UFLA).

O Departamento de Administracdo e Economia (DAE)néa das
dezessete unidades didatico-pedagégicas da UFLAdoseo primeiro

departamento criado fora da area de ciéncias agmai instituicao, no inicio da
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década de 1970. Com o passar dos anos e com ovdeseento da
universidade, o departamento foi se estruturancl@scendo, fundamentando e
fortalecendo os pilares das ciéncias sociais afdicaa Universidade Federal de
Lavras.

Em raz&o de um processo de modernizacdo adminiatiaiciado pela
gestdo central da UFLA, em 2007, foram contratagogidores com formacéo
académica em Administracdo, para serem alocadosna@ses departamentos
da Universidade, entre eles o DAE, com o objetive promover a
profissionalizacdo do processo de gestdo e a deslgagdo administrativa.
Este movimento foi refor¢cado a partir do ano de92@dm a criagdo da Matriz
de Alocacdo de Recursos, que proporciona a essalades didatico-
pedagdgicas uma maior autonomia no gerenciamestoedarsos.

Ao mesmo tempo, o DAE possui uma estrutura orgaitiral diferente
da dos demais departamentos da universidade, farrpad um Conselho de
Gestao e por varias camaras que auxiliam a chefiguestdes administrativas,
além de terem responsabilidade em assuntos redalerao ensino, a pesquisa e
a extensao. O Departamento é responsavel por alesgrmduacdo presenciais e
a distancia e cursos de pés-graduacao académichissipnal.

1.2 Problema de pesquisa

Em face do exposto, com a realizacdo deste estedpropde a
responder a questdo: o BSC se apresenta como tromiesito gerencial valido
para organizar as atividades e avaliar os resdtddouma unidade didatico-
pedagdgica de uma universidade federal? Sendmydjichis as adaptacdes sdo

necessarias para a aplicacdo do instrumento dadaldo DAE/UFLA?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver uma proposta de planejamento estratégiara o

Departamento de Administracdo e Economia da Uritledle Federal de Lavras,

por meio da utilizagdo do Balanced Scorecard.

1.3.2 Objetivos especificos

a)

b)

c)

d)

Analisar as informacdes coletadas sobre o depantame
identificando sua missdo, visdo, valores, forcadraguezas,

oportunidade e ameacas.

Elaborar o mapa estratégico do departamento, det@nao

relacdes de causa-efeito e propondo metas e inasatelacionadas
com as perspectivas do Balanced Scorecard.

Propor indicadores de desempenho capazes de nertéas e
medidas que deverdo ser tomadas para alcancar jevad

estabelecidos.

Identificar aspectos importantes e situacdes rategaque deverado

ser consideradas na implementacéo do plano.

1.4 Justificativa

O tema escolhido se justifica pela relevancia dangjamento

estratégico para as organizacbes, e, sobretudas pmintribuicdes que a

metodologia do Balanced Scorecard traz para o @sta gestdo em
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organiza¢des do setor publico, como a possibilidsd&aduzir a estratégia em
termos operacionais e metas tangiveis, por exemplo.

Do mesmo modo, é perceptivel o crescimento de estymksquisas e
artigos cientificos sobre o BSC, tanto da sua weecsijinal para aplicacdo na
iniciativa privada, quanto das suas variacdes adapta esfera publica. Toda
esta atenc¢do dedicada ao Balanced Scorecard imakicha grande interesse no
estudo e na utilizacdo desta metodologia.

Por meio da elaboracdo de uma proposta de plangjamstruturada no
BSC para uma organizagdo pertencente a uma igétityptiblica de ensino
superior, serdo coletados dados que auxiliardosham@ e na compreensao da
aplicabilidade da ferramenta para outras instieécBemelhantes. Este trabalho
também podera configurar-se como uma fonte dernrdQéo que contribuira
para que gestores possam decidir pela ado¢do oudad@cnica em suas
organizacdes. Além disso, proporcionara analisesflexdes importantes que
poderdo colaborar para o crescimento e o desemaiio do préprio

departamento, objeto do estudo.

1.5 Estrutura do trabalho

Buscando encontrar subsidios para a elaboracéo ropogta de
planejamento para o Departamento de AdministracBoomomia da UFLA, o
presente trabalho esta estruturado da seguinteafaapos esta introducéo, é
apresentada uma contextualizacéo tedrica sobreaeito e a evolucao histdrica
do planejamento estratégico, seguida de um hist@iada conceituacdo do
Balanced Scorecard, em que sdo apresentados secpgs elementos e a
possibilidade de utiliza-lo em conjunto a outrarderenta administrativa, a
analise SWOT. Na sequéncia, trata-se especificamsoitre a utilizacdo do

Balanced Scorecard em organizagdes da Administaghlica, apresentando-se
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as particularidades da adaptacdo da metodologsetmo publico, alguns dos
diversos modelos desenvolvidos e a aplicacdo ertituiges de ensino

superior. O terceiro capitulo deste estudo traprosedimentos metodolégicos
adotados para a execugdo da pesquisa, bem comeétodos de coleta e de
analise de dados. No capitulo 4 sdo expostos aka@ss da pesquisa, sendo,
inicialmente, apresentados o histérico e o per§ihaizacional do Departamento
de Administrac@o e Economia, seguidos da prop@stdathejamento estratégico
e a elaboracdo do BSC. Por fim, sdo apresentadesnaferacdes finais, as

referéncias bibliogréaficas e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O planejamento estratégico (PE) tem sido alvo denéros estudos e
pesquisas académicas, nos ultimos anos, além de ternado uma ferramenta-
chave para as organizacdes que o adotam e “olgafeskjo” para aquelas que
buscam uma nova orientacdo estratégica.

A literatura trata o planejamento como uma dadaanmais importantes
de um gestor, seja ele do setor publico ou do @goivauja implicacdo seria a de
definir uma meta, avaliar as alternativas paragatm e, por fim, decidir qual
serd o caminho a ser percorrido para alcancar resta. Nesse sentido, é
fundamental a compreensado do conceito de planejanastratégico e da sua
evolucdo ao longo do tempo, para que se perceh# dngortancia como

instrumento de gestdo para as organizacges.

2.1 O conceito de planejamento estratégico

Para Ferreira, Reis e Pereira (1997), um dos nwiesafios para um
administrador é prever mudancas e se antecipansa atuando de forma a
aumentar a probabilidade de aproveitar as opordeisl e de amenizar 0s
impactos das ameacgas que surgem. Considerandm migltl de incerteza
presente nos ambientes interno e externo as oegdi@g, 0s autores ressaltam a
importancia de uma reflexdo sobre o papel decisivoplanejamento e da
estratégia para qualquer tipo de organizacao.

Administrar estrategicamente é agir de forma astada, sistémica e
intuitiva, ratificando um conjunto de principiosprmas e fun¢Bes para
alavancar, harmoniosamente, o processo de plangjamgue alcara a
organizacdo a situacdo futura desejada (DIETSCHSGIMENTO, 2008;
OLIVEIRA, 2009; MATIAS-PEREIRA, 2012).
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Nessa perspectiva, cabe ao planejamento estrai@itdqroporcionar o
envolvimento da organizacdo como um todo, estabetkr a direcdo a ser
seguida e promovendo uma sinergia entre as ac&edidersos individuos
envolvidos e de todos os interesses que compdeorgamizacdes, além de
buscar promover a inclusdo da organizacdo no efsgdgo em que ela esta
atuando.

Souza (2008) ressalta a importancia que deve sk a@a planejamento
€ ao seu aspecto estratégico, pois uma organizpgiimdo tem o habito de
planejar € como um veiculo desgovernado, uma viagem destino certo.
Nesses casos, pode-se ter um grande esforco, sggtividbde e com
desperdicio de recursos e de tempo, que, provanmedo levard ao ponto
almejado.

O planejamento estratégico é definido por Drucken@

[...] o processo continuo de, sistematicamentaxe@maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar siEEs
atuais que envolvem riscos; organizar sistematiotenas
atividades necessérias a execucdo dessas decisies/és
de uma retroalimentagdo organizada e sisteméatiedjrm
resultado dessas decis6es em confronto com astatipas
alimentadas [...] (DRUCKER, 1984 apud CHIAVENATO;
SAPIRO, 2003, p. 39).

Na concep¢do de Costa (2004), o PE é o procesguadejamento
formal e de grande alcance que, por meio de umaduoleigia e dos
instrumentos apropriados, garante a gestédo estatdgs acoes e dos projetos,
de maneira a propiciar que os objetivos e metaanirgcionais sejam atingidos.
E o método pelo qual a organizacdo se mobiliza pdificar o seu futuro
mediante uma conduta proativa, com a qual considegau ambiente atual e

futuro.
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O planejamento estratégico deve incluir, em sua fis elaboragéo,
dados com referéncias sobre desempenhos passabi@s assituacdo vigente e
também sobre aspectos futuros, facilitando, dessmaf a definicdo das
alternativas de acdo (STEINER, 1997).

Para Drucker (1984), apud Oliveira (2004) e DidtseHNascimento
(2008), planejar implica ter ciéncia das consediadnéuturas das decisdes
tomadas no presente e ndo somente refere-se a deciabes prevendo ac¢des
futuras. Para ter conhecimento de tais implicafdiesas é necessario executar
um planejamento buscando estabelecer estratégiasapdo. Oliveira (2004)
assegura que planejamento estratégico é um procestErrupto que consiste
em estabelecer maneiras de agir segundo as cosdigistantes na realidade da
organizagao, sobre as variaveis e os fatores deatab

O PE visa proporcionar beneficios & organizacadpamar evidente o
processo de estratégia, de forma a alinhar, coarderconduzir as acdes em
direcdo as metas. A formulacdo do planejamento dewsiderar os pontos
fortes e fracos, as ameacas e as oportunidadesalosees pessoais e as
expectativas da sociedade (PORTER, 2004).

Por outro lado, Matias-Pereira (2012) acredita gpknejar
estrategicamente é valer-se de técnicas adminisisgiara qualificar as ideias e
0s pensamentos, de forma que se possa criar uratégit que se deva seguir.
Neste contexto, para coordenar as ideias, é neessdlenar as acdes,
implementando, assim, o plano estratégico, notmtde que a organizacdo
caminhe segundo o que foi previamente determinado.

De acordo com Oliveira (2004), o planejamento &sgieo deve ter
como principais resultados o direcionamento dasesgfara alcancar o0s
objetivos estabelecidos, a compreensao da missdeisdo, dos valores e das

metas da organizacéo por todos os seus funcioneoscomo estabelecer uma
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agenda de trabalho que permita determinar as geites e coordenar os planos
de acao.

Nesse sentido, a identificacdo da missdo e da wdsdorganizacao
configura-se como um dos primeiros passos do psocee planejamento
estratégico e da consequente entrega de valorrdiga@produto ao cliente. A
missdo e a visdo € que evidenciam, tanto para doAgbs como para a
sociedade, as diretrizes e 0s caminhos que seyémles pela organizagéao.

Corrobora esta perspectiva a visdo de Churchiliodie Peter (2003),
segundo a qual a construcdo do planejamento depessdcialmente de a
empresa ter conhecimento da sua misséo, o quancapgdo dos autores, é o
seu propoésito, a sua razao de ser. Nesta mesng@dalir®liveira, Picinatto e
Vieira (2005) acreditam que se a empresa ndo sddéetificar quais sdo seus
objetivos, poderd vir a desaparecer, uma vez quaeorréncia passa a ser uma
arma desafiadora para qualquer organizacao madjpltden

A missdo norteia e motiva os funcionérios a tradain de forma
coerente com 0s objetivos e metas da empresa. @a&w@ formulagcdo, a
organizacao deve saber claramente qual é o sepcespeem € o seu cliente, o
gue tem valor para esse cliente e qual sera ou claveria ser o seu negocio.
Nesse sentido, Kaplan e Norton (2004, p. 36) defiméssdo como sendo

[...] uma declaracdo concisa, com foco internorat#io de

ser da organizacdo, do propdsito basico para o qual
direcionam suas atividades e dos valores que arieras
atividades dos empregados. A missdo deve desareves

a organizacdo espera competir no mercado e forwvatar

aos clientes [...] (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 36).

Matos e Chiavenato (1999) explicam que a missao rotvo da
existéncia da organizacdo, ou seja, a razado pekl gla foi criada,

compreendendo, ainda, 0os objetivos do negécio deamndas do cliente que
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serdo atendidas. Para Kotler (2006), declaragdesissdo bem desenvolvidas e
estruturadas concentram-se em um ndmero limitadmekas, ddo énfase as
principais politicas e valores que a instituicdet@mde honrar, possibilitando
aos funcionarios atuar com consisténcia em questdgsortantes e,
principalmente, definem as principais esferas dmgito dentro das quais a
empresa operara. Ainda segundo Kotler (2006), elhares declaracdes de
missdo sdo aquelas regidas por uma visdo que pegrparva a organizacao, o
direcionamento para além do curto e do médio prazo.

Esta visdo de futuro define o que a organizac@emule realizar daqui a
alguns anos. Ela representa as aspiracdes da zagaaie delineia o quadro
futuro que se quer atingir dentro de um periodraigo de tempo. De acordo
com Niven (2003), a visdo prové, a quem a lé, &@idencreta de como a
organizacdo deseja ser, ou como ela deseja ser p&dh sociedade no seu
futuro. Em consonancia com a posicao de Kotler §208iven (2003) acredita
que a visdo deve estar de acordo com a missdogdaipacao para, assim,
impulsionar o trabalho de todas as areas em diec@astrucédo desse potencial
negocio. Esta perspectiva também é compartilhad&g@olan e Norton (2004),
gue definem a visdo como a ferramenta que apontzeacado e a sociedade, de
forma clara, as metas de médio e longo prazo e @m@anizacdo quer ser
percebida pelo mundo.

Destarte, depreende-se que a viséo refere-se @tt/abh mais gerais
em longo prazo. Ela descreve as aspiracdes paitaro sem explicitar os meios
para alcanca-las. As visdes mais eficazes sdoamjgek criam inspiracdo para
se proceder de maneira mais direcionada; elas desem vastamente
disseminadas pela organizacéo e para todos oseteuss e membros.

Matos e Chiavenato (1999, p. 42) ressaltam quealta fle uma viséo
dos negdcios é profundamente prejudicial, pois ril#@a a organizacao e os

seus membros quanto as suas prioridades em umraenbietavel e fortemente
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competitivo”. A visdo resume 0s anseios e as pséesida organizacao, criando
uma atmosfera de envolvimento e comprometimento futuro. A
definicdo de onde se pretende chegar permite esttezwin nitidez o que é
preciso modificar na organizacdo ou como ela paeei®luir para que a visdo
seja consolidada. Uma visédo compartilhada une msdoarios e os impulsiona
a buscar seus objetivos apesar de todas as déaesd Portanto, a visdo s6 é
atingida quando todos dentro da organizacdo a cenhe estdo mobilizados
para a sua realizacao.

Para que a missdo e a visdo sejam cumpridas, @izegao opera
ancorada em determinados valores, estando elesdibsfide maneira formal ou
ndo. Os valores dédo personalidade a empresa, Imidica que é considerado
importante na gestdo de recursos e processosd8as basicas em torno das
guais se fundamenta a organizacdo e representaomascoes predominantes,
as crencgas principais e tudo aquilo em que as pgskoorganizacdo acreditam.
Os valores permeiam todas as atividades desensel\péla instituicdo, bem
como as relacdes com os clientes e com a sociedade.

Os valores sdo elementos motivadores que direcicmaracdes dos
funcionarios na organizacao, contribuindo paraidage e a coeséo do trabalho.
Eles sinalizam o que se busca, em termos de pddréomportamento de toda a
equipe de colaboradores, no intuito de se atingicaléncia. Nessa perspectiva,
segundo Niven (2003), os valores sdo os princigiog conduzem a
organizacdo, demonstrados pelo comportamento dmsoftarios no seu dia a
dia, e que determinam a forma como a instituicioeres que todos que
trabalhem ali se comportem no alcance dos objetivgsnizacionais.

Com a definicdo adequada de sua missdo, valoreroisis e visdo, a
organizacdo pode identificar com maior exatidac gmntos fortes e fracos, as
oportunidades e os desafios que deverdo surgie@spr entdo, formular sua

estratégia, ou seja, como ela pretende alcanqaresso previsto em sua visao.
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Um dos principais aspectos positivos do processplalgejamento é o
fato de desenvolver, frequentemente, uma comparegfie as forcas e as
caréncias (internas), bem como entre as ameaca®poaunidades (externas)
das organizacdes, fato que auxilia os gestorealeasm a realizacdo da misséo
basica da organizacéo.

Diante do exposto, compreende-se que a escolhatddégia de uma
organizacdo tem como base, inicialmente, a defnd# sua missdo, motivo
pelo qual a organizacdo existe; 0os seus valoren@sass, que sdo 0S pontos
mais importantes para a instituicdo e servem paificar o seu sucesso e sua

visdo, que € aonde ela quer chegar, em médio ereyn prazo.

[...] a estratégia propicia as pessoas uma forousigeafica

para entender sua organizagdo e distingui-la daauA

estratégia prové significado além de uma forma eni@nte
para se entender o que faz a organizacéo. (.ecésgeéria
para reduzir a ambiguidade e prover a ordem. Nssg#lo,

uma estratégia € como uma teoria: uma estruturaitoGy

para simplificar e explicar o mundo e com isso litaci a

acao. [...] (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2007,
p. 22).

A estratégia é o conjunto de decisGes formuladas @dinalidade de
orientar o posicionamento da organizacdo no anmiersta relacionada a arte
de utilizar corretamente os recursos fisicos, fieans e humanos, tendo em
vista a diminuicdo dos problemas e a maximizacds dportunidades
(OLIVEIRA, 2004).

Alcancar a visdo fazendo uso da estratégia, camaside sua missao e
0s seus valores, significa alcar a organizacdo a posicdo almejada, no
entanto, desconhecida. E por esta razdo que anmaptacio correta de tudo o
gue foi planejado se configura como importante rfgtara 0 sucesso da

organizacao.
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ESTIRATEGIA

Missao Visao Valores

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Figura 1 Principais elementos do planejamento tésfic

Definir a estratégia, contudo, é somente 0 inicigpubcesso, visto que,
apos defini-la, € imperativo colocar em pratica ilaquue foi planejado,
acompanhar os resultados, continuamente, e alterestratégia, quando for
preciso.

Se uma organizag¢do consegue proporcionar o SUpBCESSArio para a
sua tomada de decisdes, a estruturacdo do prodegsanejamento estratégico
sera eficiente, eficaz e efetivo. Uma das melhalesnativas para se reduzir a
probabilidade de que as mudancas se constituammensurpresa é por meio de
um planejamento estratégico dinamico, agil e belmetedo, que permita que a
organizagdo permanega em sintonia continua corarésv/gis de seu ambiente.
A flexibilidade e a proatividade proporcionadasopglanejamento possibilitardo
gque a organizacao se beneficie de oportunidadesisatu futuras, e que ela se
previna das ameacas reais ou potenciais.

O conceito de planejamento estratégico, 0s elermenute o compdem e
a forma como ele vem sendo utilizado sdo decoseamtetodo o processo de
evolugdo que esta ferramenta sofreu durante os @&mosconsequéncia das
mudancas nas organizacdes, das transformacdes mérioceecondmico-
financeiro e da continua alteracdo no ambiente esapal. Dessa maneira, para
melhor compreender o desenvolvimento da sua coéoepgnto na gestao de
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organizac¢des publicas quanto nas empresas privadsaguir, busca-se fazer
uma contextualizagdo dos principais marcos hisiérima evolucdo do

planejamento estratégico.

2.2 A evolucao do planejamento estratégico

A historia da civilizagdo confirma que a necessiddd planejar ndo é
uma prerrogativa apenas do mundo moderno. Desdetiguflade, o homem
compreendeu a necessidade de se organizar parareasaliferentes situacdes
e adversidades, uma vez que constatou que, aorpentss de agir, suas
possibilidades de obter sucesso e de otimizar a@sirses disponiveis
aumentavam consideravelmente. Assim, os povos & Kderes utilizavam
praticas de planejamento, ainda que nao houvesszalsobre sua concepcao.

Faria (1997) corrobora esta perspectiva ao afignaro planejamento é
tdo antigo quanto a histéria. O autor comenta geenatrucao das piramides do
Egito ndo se concretizou sem que tivessem sidoigmewte elaborados
complexos planos e projetos, sem que gestores¢inese preocupado com a
alimentacao de milhares de trabalhadores, esceasoklados e sem que alguém
tivesse planejado o transporte dos enormes blacgsathito que deram forma as
piramides. Planos e projetos também disciplinaranas constru¢des antigas
importantes, tais como 0s aquedutos construidas pemanos, os centros e as
fortificacBes das cidades antigas, os templos asteas piramides maias.

Neste periodo, o planejamento era utilizado sem agsiepessoas
notassem a sua importancia, pois era uma atividedigada quase que de modo
instintivo. O planejamento, tal qual é conhecidojehoera quase que
exclusivamente utilizado como prética de guerrh, aalenominacdo de “arte
dos generais” ou, simplesmente, “estratégia” (FARI297). Maximiano (2004)

reforca esta perspectiva ao afirmar que o condeitestratégia nasceu da guerra,
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em que a realizacdo de objetivos significava superaadversério, que ficava
impedido de alcangar as suas metas. Nesse squitidejar seria definir o meio
(estratégia) para se alcancar um determinado fim dbjetivo), ou seja,
estabelecer qual caminho deveria ser percorrida garconquistar a vitéria em
uma dada situacao.

Entretanto, com a evolugdo da vida humana, pritmogate com o
desenvolvimento dos setores industrial e comerbiallve a necessidade de
adaptar o ato de planejar para as diversas esfggam as novas situagbes que
emergiam.

Analisando-se os fatos historicos, pode-se infgré, durante um longo
periodo, sobretudo antes da segunda metade dm 9€¢ll, as organizacbes
pouco se empenhavam em fazer prospec¢do de cemdttiogs para adotar
estratégias competitivas. Esta situacdo, segunaaornyfle Fleury (1995),
acontecia porque nao havia necessidade de investirtecnologias que
propiciassem melhores produtos ou servicos com ma$idade, visto que a
demanda era maior que a oferta e isso, por sasfispensava maiores esforgos
por parte da organizacao.

Por outro lado, na esfera publica, este periodactatizou-se pela
gestdo fundamentada nas praticas do patrimonialis@® quais era nitida a
confusdo entre o interesse publico e o privado. €bad® representava os
interesses do soberano e este status era extemgs/alemais auxiliares e
servidores. As consequéncias inevitaveis dessalafpem foram a corrupgao, o
clientelismo, o nepotismo e o fisiologismo (GHELMARDOG).

No Brasil, este tipo de gestdo publica esteve ptesaté meados do
século XIX, caracterizada pela pequena participadgéestado na economia e na
ordem social do pais. Na administracdo publicairppanialista, o governante
administra 0 seu territério e 0s seus recursoscdeda com 0S seus interesses

pessoais e 0 exercicio do planejamento era inexiste
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A Revolucdo Industrial, além de encerrar o perideldransicédo entre o
feudalismo e o capitalismo na Europa, foi um mangoortante na evolucéo da
administracdo das empresas. As principais cafsiiteis desse periodo foram o
desenvolvimento do setor fabril, a aplicacdo dagtaer industria, a melhoria
nos meios de transporte e comunicacado, a difusduetanizacdo e o grande
desenvolvimento tecnoldgico, o que promoveu alfEacsignificativas na
estrutura econdémica da sociedade. Em consequéestas transformagdes e
com o crescimento de mercados consumidores, homeeessidade, por parte
das empresas e instituicbes, de sistematizar e geproducdo que crescia
exponencialmente (ANDREUZZA, 2008).

Para Hirshman (1977), apud Castro (2004), antesRdeolucéo
Industrial, economias e sociedades eram essencitnestaticas e os valores
politicos envolviam apenas decisGes imediatas latardis, havendo pouco ou
nenhum interesse em se criar um pensamento admiivist Ap6s a Revolucao,
a situacdo mudou, pois surgiram desafios admitigiss até entdo
impensaveis, resultantes da necessidade de apeetidar com a complexidade
dos negécios. Essa complexidade referente as gramdEncdes, ao aumento da
indUstria e ao transporte, dentre outros, crioe@ssidade de se ter o dominio
da técnica de controle e gestédo, além de torndamejamento um elemento
indispensavel aos empresarios.

Neste contexto, entre o final do século XIX e atdéaada de 1920,
podem-se citar alguns pensadores, tais como Fayllor, Ford, Weber,
Drucker e George Siemens, que influenciaram no naedgerir as empresas e
organizacBes com seus recursos, seus anseios eesgasidades, estimulando,
em seus estudos e teorias, cada qual dentro depsuspectivas, 0 uso do
planejamento estratégico como ferramenta de gé&NIDREUZZA, 2008).

Drucker (1962), por exemplo, teve papel preponderam consagrar a

l6gica do uso de um planejamento formal para pr@pia empresa algum
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controle positivo sobre as forcas do mercado. Muulkd académico, a criacdo
das escolas de negécios, especialmente as unagesidie Wharton, em 1881 e
de Harvard, em 1908, foi o embrido do estudo qeedua adaptar as estratégias
convencionais de forma a melhorar a performance efapresas, tendo o
primeiro curso criado nesse sentido sido o de tiealde Negécios”, realizado
em Harvard.

No ambito do governo e das organiza¢des publicagynslo Pereira
(2001), na segunda metade do século XIX surgiu detoode administragédo
publica burocratica, com a preocupacdo de combaker excessos do
patrimonialismo. Nesse modelo de administrac@o stad®, sdo valorizados a
impessoalidade, a profissionalizacdo, a carreirgomtrole dos processos, a
divisdo do trabalho, a hierarquia funcional e a pet@&ncia técnica baseada no
mérito. Nesse sentido, por estar fundamentada moafismo, no excesso de
normas e na rigidez de procedimentos, o planejameat administracao
burocratica esta limitado as leis e aos regulanserdem considerar casos
individuais ou levar em conta possiveis respostaadyersarios ou, mesmo, do
ambiente.

Marini (1999) considera que a implementacdo doximios do modelo
burocratico cumpriu com propriedade o papel de fadagica patrimonialista e
foi determinante tanto na gestdo publica quantdenampresas, em que também
foi importante mecanismo de profissionalizacdoatapresas familiares.

A histéria do planejamento estratégico também paséa atuacdo do
Estado no campo militar, visto que era a partiesieatégias pré-definidas que
eram estabelecidos planos que se transformavam ¢éies ano cenario de
operacgOes. As duas grandes guerras mundiais forgg& stados, em particular
suas Forcas Armadas e os segmentos industriaisseneblverem técnicas e

instrumentos que aperfeicoassem seus recursossiasmnte os logisticos.
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Neste contexto, o planejamento estratégico suogimderramenta decisiva para
o desenvolvimento de a¢bes de médio e longo prAEEBDREUZZA, 2008).

Segundo Pinho (2001), com a crise generalizada unmedon capitalista
por ocasido darash da bolsa de Nova York em 1929, a saida encontrada,
formulada teoricamente por Keynes em 1936, foitarwvencdo do Estado, no
intuito de regular a economia. Nos anos seguiet®s, intervencdo atingiu um
patamar além da concepcao inicial de Keynes ejnad dla Segunda Guerra
Mundial, o Estado também passou a prover bens mtelmo social. Com essa
expansao do Estado, a questdo da eficiéncia tama@ssencial e constatou-se,
conforme reflexdo de Pereira (1996), que a admagidb burocratica ndo era
capaz de garantir nem rapidez, nem boa qualidaterebaixo custo para os
servigos prestados ao publico.

O processo de evolucdo das praticas de gestdaaiaiBrasil também
se iniciou com o patrimonialismo, como mencionadtedormente, e apenas
com a reforma administrativa, promovida por Magaridabuco e Luiz Simdes e
com a criacdo do Departamento Administrativo dai§erPublico (DASP), em
1938, é que a gestdo burocratica classica foi ocada (Pereira, 1996; Marini,
2003), sem, contudo, apresentar quaisquer indid@snétodos ou técnicas
voltadas para o planejamento estratégico.

Para Marini (2003), a década de 1940 deu inicizsaadas reformas
burocraticas, quando foram introduzidas iniciatidasaperfeicoamento. Estes
aperfeicoamentos, segundo Pereira (1996), estavagtarfnentados nas ideias de
descentralizacéo e de flexibilizacdo administrativa

A 1l Guerra Mundial, sobretudo, forneceu um estonulital ao
pensamento estratégico nas esferas empresaridlt&,mima vez que tornou
latente o problema da alocacéo de recursos escasstgla a economia. Novas

técnicas de pesquisa operacional foram desenvelvataindo caminho para o
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uso de analise quantitativa no planejamento egtcatdormal (GHEMAWAT,
2000).

Desde a segunda Revolugéo Industrial, motivadalp&8eande Guerra,
varias inovacdes da ciéncia da gestdo, da pesguida racionalidade das
operacdes foram implementadas. Vasconcelos (1985)uma abordagem
inovadora que consegue aliar a “Teoria dos Jogesi pesquisa operacional
como ferramenta econdmica a ser adotada pelasipagéas. Dessa forma, o
pensamento estratégico formal comecga a guiar é&descresultando na entrada
de empresas multinacionais no mercado, que passaragonsiderar a
competicdo como um elemento essencial do planejamen

Os anos 1950 foram fortemente caracterizados pethupdo em massa,
gue possibilitou a diminuicdo do custo unitario gwedutos. As mudancas
passaram a ser mais intensas, mais continuas eveadaais rdpidas. Com o
crescimento das empresas, surgiu a demanda pemasstmais elaborados de
gestdo e por pessoal especializado. Houve a ndadssidas empresas
desenvolverem instrumentos de controle do capéal, vista da expanséo
gigantesca que sofriam. Ferramentas, como o flixa@aixa descontado e o
planejamento orcamentario, foram criadas para clantre monitorar os
negocios. As praticas de planejamento, neste perazdm predominantemente
relacionadas ao aspecto financeiro (LOURENCO, 2006)

Durante os anos 1960, os administradores contimuargrentando as
mesmas dificuldades dos ambientes operacionaisleropja encontrados na
década anterior. Nesse periodo, as empresas nmamtiohdesejo de crescer
exponencialmente, no entanto, diante de um cer@ja complexidade se
intensificava constantemente e a necessidade d@eziakgtas tornava-se cada

vez mais essencial. Os administradores tinham dg@ender os processos,

L' A Teoria dos Jogos é um conjunto de técnicas tasaj destinadas a auxiliar a
compreensédo dos fendbmenos observados, quando tesatipdecisdo ou “jogadores”
interagem de forma estratégica entre si (OSBORNIBIRSTEIN, 1994).
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aplicar novos conhecimentos, elaborar prospecg@eginar cenérios futuros,
etc. Nessa perspectiva, 0s gestores consideravamodfwturo poderia ser
estimado pela projecdo de indicadores passadasis,abs quais poderiam ser
melhorados, em longo prazo, pela intervencdo aiiwvapresente (MOYSES
FILHO et al., 2003).

Neste periodo, 0 planejamento tornou-se indisp@hsambém no nivel
corporativo. Cenarios macroecondmicos eram utiizaghara se obter um
prognéstico das futuras tomadas de decisdes, fuemtanes nos ciclos
econdmicos que se apresentavam.

Segundo Bomtempo (2000), diversos estudiosos tamecaraximizar a
relacdo entre estratégia das firmas e o ambiembgetitivo. Foi na década de
1960 que as discussOes e os debates nas escaldsitéstracdo comecgaram a
focalizar a combinacdo das “forcas” e “fraquezag wma empresa, sua
competéncia distintiva com as “oportunidades” eé¢agas” (ou riscos) que ela
enfrentava no mercado. Essa estrutura, que ve@ aoshecida como matriz
SWOT Strengths and Weakness, Opportunities and ThHreagresentava um
importante passo adiante, ao fazer o pensameniigpente competitivo
tratar de questfes de planejamento e estratégimeite Andrews combinou
esses elementos de uma forma que enfatizava qupet@&miias ou recursos
precisavam se igualar as necessidades ambientaisepazalor (GHEMAWAT,
2000).

A partir dos anos 1970, uma série de fatores pmvoaoovas
acomodacdes no sistema econdémico, que desequlibbrarordem criada nos
anos 1930 e 1940 (PINHO, 2001), tais como as cdisgeetroleo, a recessao e a
crise fiscal. Com a crise econdmica e a consequgrgda das previsdes, houve
uma mudancga estratégica no enfoque das organiza€deplanejamento
corporativo da década anterior perdeu espaco dawaca intensiva por lucro. A

capacidade de producéo de lucro e rentabilidadeidef atratividade de cada
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setor produtivo e o foco era manter as instituigiiema boa posicdo, mesmo
diante de problemas que poderiam surgir.

As turbuléncias vivenciadas nos anos 1970 levarartr@ducdo de uma
nova fase no processo gerencial de decisdo. Saigpncepcado do planejamento
estratégico, em todos o0s seus aspectos técniatisidpado principio de que o
futuro ndo necessariamente representa um progeesselacao ao passado e de
gue, para sua elaboracdo, € essencial incluir, além consideracbes do
ambiente interno das empresas, também as leiturasntbiente externo,
considerando suas varias tendéncias possiveis ificamilo como estes
ambientes se configuram em ameacas e oportuni@sid®$SES FILHO et al.,
2003).

Para Motta (1996), o planejamento estratégicodiuiza visdo ampla da
empresa, conforme sua inser¢do no contexto s@dahdémico e politico, ndo
mais se restringindo & natureza do negécio ou &fetivws especificos. E
criado, no ambito organizacional, o conceito denglamento e de avaliacdo
como dimensdes continuas e sistematicas de acdeacées a provocacdes
ambientais e ndo mais como algo ocasional, rotatide periodicidade regular.

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) fosotidado também
na década de 1970 e consiste em uma metodologikaejamento estratégico
de governo, desenvolvido pelo economista chilenolo€aMatus, um dos
principais pesquisadores do planejamento governamea América Latina. O
método foi fundamentado a partir da experiéncidvidéus como Ministro do
Planejamento no governo do Presidente Chileno &aifvAllende, bem como
em suas experiéncias como presidente do BancoaCenttomo administrador
publico e consultor do Instituto Latino Americarm Rlanejamento Econémico e
Social (ILPES/CEPAL). Esta nova concepcdo de pimepto se caracteriza
como um método maittexivel, que permite trabalhar com a complexiddds

problemas sociais. Nessa perspectiva, o futurcérideterministico e a realidade
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€ continuamente acompanhada. Este método permétabaracdo de planos
dentro de um contexto de rapidas mutacBes e, dearaira, quando houver
uma mudanca da situacdo real, o plano podera sediagtamente ajustado
(IDA, 1993; SAUVEUR, 2003).

Sob a perspectiva da experiéncia brasileira, no tpmge ao
planejamento estratégico no a&mbito do Estado eleénéstracao publica, o pais
acumulou, principalmente entre os anos 1940 e 197@, experiéncia razoavel
em matéria de planejamento governamental. Desgérogiros exercicios, logo
apos o término da Il Guerra Mundial, por meio, emutros, do Plano SALTE
(saude, alimentacao, transportes e energia) e,adiinte, do Plano de Metas de
Juscelino Kubitschek, até os mais recentes plahgsapuais, determinados
constitucionalmente, o Estado brasileiro cultivaa,longo destas Ultimas cinco
ou seis décadas, vérias tentativas de planejarderfitturo e de organizacao do

processo de desenvolvimento econdmico (ALMEIDA,400

[...] conforme os requisitos da industrializagdoo vée
tornando mais exigentes, crescem a necessidadespago

do planejamento governamental, o qual, embora nao
sistémico nem consolidado, como atividade inescpdy
Estado, da passos importantes neste sentido, por aee
estudos e propostas que redundam na criagdo dasinas
empresas estatais brasileiras (...), bem como o ua
primeira iniciativa, se bem que malograda, que aitepa
denominar de plano de acdo estatal global, o P&aite
(1947-1948), cujo significado da sigla ja indicaraplitude

(...). Os anos 1950 podem ser vistos, no Brasimaco
momento aureo do planejamento governamental. Edguan
0 peso do Estado — e nele, o peso do planejamento
propriamente dito — adquire um carater mais present
permanente, ainda que exageradamente discricionario
Ajuda a visualizar a primazia do planejamento néggra,

a consolidagdo e a respectiva difusdo da ideologia
desenvolvimentista propagada teoricamente pela €38imi
Econbmica para a América Latina e o Caribe (Cepal),
fenbmeno que ganha materialidade clara com o Rdieno
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Metas do governo JK [...] (CARDOSO JUNIOR, 2011, p.
16).

Durante a década de 1980, os efeitos da crise wolqme se fizeram
sentir, notadamente, com a elevacao das taxasateifiernacionais em 1982 e
a moratdria mexicana, no mesmo ano. A América hatitnavessava uma fase
complicada que, segundo Osoério (2003), foi margada crise do Estado, cuja
gravidade era bem maior do que nos paises desanalVratava-se de uma
séria crise fiscal, de um modelo de desenvolvimeuonémico falido e do
agravamento do problema da divida externa. Nestérice turbulento, as
preocupacdes eram essencialmente voltadas partdegiescamentarias e o
planejamento nédo fazia parte da agenda.

Ao mesmo tempo, no campo politico e social brasiled ditadura
militar demonstrava claros sinais de esgotamerim &nseguir manter as altas
taxas de crescimento da década anterior e lutaoddraca inflacdo e o
desemprego crescentes, 0 governo tornava-se cadaais impopular. Neste
cenario de incerteza politica e econdmica, o ptamento era visto como uma
figura de retérica. Prevaleceram, no Brasil, dwaeste periodo, planos
heterodoxos de orientagdo voltada para a polit@and@mica (monetaria e
fiscal), como Plano Cruzado e Cruzado 2 (1986nd°Bresser e Verao (1987) e
o Plano "feijao com arroz" do entdo Ministro da d¢fada Marcilio Marques
Moreira. Todos estes planos tiveram seus resulteolutestados devido a pouca
contribuicdo para a resolucdo dos problemas ecaodnhirasileiros (RIBEIRO,
2009). A adocdo de politicas de curto prazo, méatiwa de se alcancar a
estabilizacdo econdmica, acabou comprometendo gaadite uma politica de
crescimento de longo prazo. A jun¢éo de todos ésteres, associados aos altos
indices de inflacdo registrados no periodo, levailescrenca e ao desuso do
planejamento governamental.
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A Constituicdo Federal de 1988 desencadeou uma mef@ma
administrativa que, ao invés de dar continuidadepeacesso gerencialista
ensaiado pelo Decreto-Lei 200 promoveu um retrocesso para o modelo
burocratico classico. A reforma iniciada nestecpeso também néo estava em
consonancia com o que estava acontecendo nos quafess, visto que o
capitulo de administracdo publica da Constituic8oréintroduziu com todo
vigor a logica burocratica (CESENA, 2006).

Em contrapartida, o restante do mundo experimentawécio da onda
neoliberal, comandada pelos governos Ronald ReagemnEstados Unidos e
Margaret Thatcher, na Inglaterra (PAULA, 2005). Asliticas neoliberais
defendiam a reducéo do intervencionismo estatakcnaomia e a crenca de que
0 mercado estaria suficientemente preparado e ieeolpara resolver seus
préprios problemas.

Em ambos os paises, 0 movimento gerencialista tar ggiblico,
resultado dessas praticas neoliberais, estava rhemado na cultura do
empreendedorismo, que é um reflexo do capitalisteaivel e que se
consolidava por meio da criacdo de um codigo dersale condutas que
norteava a organizacdo das atividades de formaaamtgacontrole, eficiéncia e
competitividade méaximos (HARVEY, 1992 apud PAULA0B). E importante
ressaltar que, embora tenham surgido no contextorauda Inglaterra e dos
Estados Unidos, o gerencialismo e o seu modeloedtig administrativa se
propagaram pela Europa e pela América Latina nad@éseguinte.

No ambito das empresas e das organizacdes privdelascordo com
Moysés Filho et al. (2003), o estilo de gestaoppreneou a década de 1980 foi

definido como Escola da Administracdo Estratégicgual, embora aceitasse a

20 Decreto-Lei 200 de 1967 dispunha sobre a orgaéiz da Administracdo Federal e
tracava as diretrizes para a reforma administratbgiabelecendo cinco principios
basicos para a gestdo publica: planejamento, deakemcdo, delegacdo de
autoridade, coordenagéo e controle (BRASIL, 1967).
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maioria das premissas desenvolvidas anteriormeateentrou seu enfoque no
argumento de que a implantacdo das estratégid8cemnmportante quanto a sua
elaboracdo, enfocando, por consequéncia, a abondageescritiva do
pensamento estratégico.

A partir dos anos 1990, emergiu, no meio emprdsagiachamada
“Escola de Gestdo Estratégica’, que defendia aodogtdo da abordagem
sistémica em todo o processo, pela qual, além aeejar estrategicamente,
passava a ser necessario também organizar, dragiordenar estrategicamente.
De acordo com esta nova concepc¢do, este métodestBogoroporcionaria uma
abordagem mais integrada e menos centralizada peesm(MOYSES FILHO
et al., 2003).

Em contrapartida, a década de 1990 trouxe, parmériéa Latina, um
profundo questionamento dos resultados e da efiei@&vo setor publico, o que
acabou proporcionando oportunidades para novastings, além de suscitar o
desenvolvimento de processos que pudessem promnaoveodernizacdo dos
paradigmas da gestao publica (MOKATE, 2002).

No Brasil, neste periodo, se inicia 0 agravamentarnise do Estado,
devido a uma crise fiscal crescente, ao esgotangastéormas protecionistas de
intervencdo na economia e a uma administracdo qgalbtonsiderada
excessivamente burocratica, morosa e ineficient#ECHIGLIA; DALLARI,
1999).

Para Fleury e Arkader (1996), as grandes mudargesido estatal que
aconteceram no Brasil, principalmente na primeiesadie dos anos 1990, foram
frutos destas turbuléncias ocorridas no cenéridtigamecondmico do pais. O
modelo econbmico, fortemente protecionista, comeébabncorréncia interna e
com importante participacdo do Estado nas ativislagmndmicas que havia
vigorado por mais de 30 anos, perde espaco, enrr@acta de um rapido

processo de mudanca, fundamentado em uma maidui@eio pais para o
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exterior e uma menor interferéncia e participacdoEgtado nas atividades
produtivas. No entanto, neste primeiro movimento @inecdo as praticas
gerencialistas, as reformas administrativas prodasvipelo governo do entéo
presidente Fernando Collor de Mello, que levarameducdo drastica do
aparelho do Estado, desorganizaram ainda mais @rgéaria estrutura
burocratica que existia.

Neste contexto de escassez de recursos, de erdiraguto do poder do
Estado e de avanco de uma ideologia privatizanteoaelo gerencial inspirado
no setor privado e na experiéncia anglo-americartargrou uma atmosfera
propicia para introduzir a l6gica da reducdo dasaslie o aumento da eficiéncia
e do desempenho das organizacdes, atrelando a dsskexibilidade
administrativa e o controle de resultados, comnaliflade de transformar o
Estado em uma organizacdo mais agil, descentralizaatlequada as demandas
atuais e futuras (OSORIO, 2003).

O governo do Fernando Henrique Cardoso retomouvargabilidade
com o pacto democratico-reformista e marcou uma mentativa de instauracao
do modelo gerencial. O contexto era caracterizadio gprofundamento da crise
do Estado e pela emergéncia de reformas estrutitlesse momento foi criado
0 Ministério da Administracdo e Reforma do EstaMARE), dedicado ao
aperfeicoamento da gestdo publica. O passo seguditecom a elaboracéo do
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (RER em 1995, que,
dentre outros fatores, buscou estabelecer um ali@htm da administracédo
publica brasileira com o plano internacional e weardenacdo da burocracia
estatal, como forma de se adequar ao contexto @roquais estava inserido
(ABRUCIO, 2007).

Para Gaetani (2000), o Brasil se estabeleceu, est@nos de 1995 e

1998, durante o 1° mandato presidencial de Fernkedoique Cardoso, como
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referéncia na América Latina, por sua iniciativaapeeformar a estrutura e a
organizacao do Estado brasileiro.

Este contexto de mudancas na administracdo publicpais trouxe
como consequéncia a necessidade de um novo prodessdanejamento
também para as empresas do setor privado, buscaadté-las numa boa
posicdo, mesmo diante de problemas que pudessemeem qualquer um de
seus negocios ou linhas de produtos, e levandocera,calém do ambiente
interno, o ambiente externo.

No inicio dos anos 2000, mesmo com a chegada aer el uma
coalizdo que agregava setores populares e partidogsquerda e centro-
esquerda, observou-se, no Brasil, uma continuidiadepraticas gerencialistas
iniciadas na década anterior. No entanto, o Espadsou a desenvolver um
conjunto de acBes de carater mais assistenciaiste inclusdo social. O
governo Lula prop6s um novo modelo de Estado, datifs como parte da
solucdo: papel ativo na reducdo das desigualdadeproenocdo do
desenvolvimento” (MARTINS, 2003, p. 11).

[...] o governo Lula continuou uma série de inivia$
advindas da experiéncia anterior da modernizag&estido
brasileiro, particularmente no reforco de algumaseiras,
no campo do governo eletrdnico e na nova moldageen g
deu a Controladoria Geral da Unido, hoje um impoeta
instrumento no combate a ineficiéncia e a corrupédEm
disso, aproveitou sua inspiragdo na democraci&ipativa
para discutir mais e melhor o PPéom a sociedade, em
vérias partes do Brasil, realizando um avan¢co mepcado
planejamento [...] (ABRUCIO, 2007, p. 77).

Estas diretrizes assinalaram para uma nova gededmnsformacdes

da gestdo publica, no sentido de modelar e forales instituicbes que

% O plano plurianual (PPA) estabelece os projetos programas de longa duracéo do
governo, definindo objetivos e metas da acao palgara um periodo de quatro anos.
Brasil (2012).
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compbem o Estado para reduzir o déficit instituaiprncujo significado,
conforme Martins (2003, p.1), seria a “ausénciaEdtado onde deveria estar
atuando, promovendo-se a capacidade do governmmenular e implementar
politicas publicas de forma eficiente, transpareateparticipativa”. Nesse
sentido, o setor publico deparou-se com a necefssidia avaliar seus resultados,
melhorar seu desempenho e demonstrar transpar@ndaciedade, o que
resultou na procura por melhorias na sua formapdean.

Para Galindo (2005) e Alday e Salles (2011), peresb que essa
mudanca no pensamento estratégico também foi acdmaga pela
transformacdo dos paradigmas nas empresas de @antaiciativa privada,
principalmente no que se refere a efetivacdo das sentroles, em que o foco
puramente concentrado no aspecto financeiro, durantécada de 1950, é
modificado para uma abordagem mais coordenada o me sistemas
integrados de gestédo a partir da década de 1990.

Vérias das estratégias de mudancas adotadas pitwigdes publicas,
nos ultimos anos, foram adaptadas de técnicas gai®mriginadas no setor
privado. Para Kaplan e Norton (2004), é reconheadamportancia da
interligacdo entre as iniciativas de mudancas eaperfeicoamento e as
prioridades estratégicas.

Neste inicio de século, dentre as principais caristicas das
organizacdes que tém a percepc¢do da estratégiamamesso de aprendizado,
destaca-se, segundo Galindo (2005) e Alday e S@@kl), o estabelecimento
de uma nova concepcao de controle baseado no bemuiialanceado entre
indicadores de resultado (indicadores financeieos)dicadores do desempenho
(indicadores néo financeiros).

Uma das metodologias mais eficientes neste conahbtogestdo e
planejamento estratégico, fundamentados em indieade em que os ativos

intangiveis (conhecimento, informagdes, rede daciehamentos, tecnologia,
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aprendizagem) assumem importancia significativaa par organizacdo, é o
chamado Balanced Scorecard (BSC).

Nesse sentido, no proximo topico apresentam-seceto e o historico
do Balanced Scorecard, suas principais caractar$séi perspectivas, bem como
0s aspectos que tornaram esta ferramenta uma anpodliada na formulacéo e

na implementacao do planejamento estratégico masizacdes.

2.3 Balanced Scorecard (BSC)

Conforme apresentado na secdo anterior, as coreeped as
perspectivas a respeito do planejamento estratégst@m relacao estreita com a
gestdo sofreram transformacgfes, durante o passdendpo. Atualmente, é
perceptivel o crescimento de uma preocupacdo rgeniaacdes, tanto nas
privadas quanto nas publicas, no que diz respeitopdantacdo de solucdes
integradas para gerirem o seu desempenho.

Para Gomes, Mendes e Carvalho (2010) e Ledo FilNaszimento
(2010), esta preocupacdo é resultado, entre odaimses, das mudancas
ocorridas na sociedade, nos negocios, na econon@iggestdo das organizacdes
em geral. Dentre estes aspectos, 0s autores dastacaudanca nas relacdes
“tangiveis x intangiveis” e a valorizacdo do cdpitamano e da informacéo
como os principais fatores responsaveis pelo atmdbque na gestdo do
desempenho.

Definir o melhor instrumento e as técnicas adegsiaglae respeitem e
vado ao encontro da cultura organizacional, que etarna avaliagcdo da
performance menos subjetiva possivel e que sejgrazea de propiciar um
adequado processo fiedbacksdo grandes desafios.

Ao longo dos ultimos vinte anos, uma das ferranseni@ gestao de

desempenho que tém conquistado grande destaquéBalanced Scorecard
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(BSC). A sigla significa, em traducédo literal, "loadores Balanceados de
Desempenho”, em que o termo balanceado diz respaitdizacdo de quatro
perspectivas distintas (indicadores financeiros;lidmtes, de processos internos
e de aprendizado e crescimento), porém, muito h&amielacionadas entre si.

2.3.1 Histérico e conceituagdo do Balanced Scoredar

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado no inicio a@iess 1990, a partir
de um estudo desenvolvido, junto a diversas emprgmdo professor Robert
Kaplan, da Universidade de Harvard, e por Davidttdgrconsultor da zona de
Boston. Esse estudo tinha por base mostrar que dicdioe da atuagéo
empresarial focada na contabilidade financeira wra forma que estava
bastante obsoleta e era extremamente limitadarparsurar e gerir os ativos
intangiveis (LIMA; CAVALCANTI; PONTES, 2004; PINTQ2005; RIBEIRO,
2005; GALAS; PONTE, 2006; VIDI, 2009).

O primeiro artigo sobre a metodologia do BSC, udido “Balanced
Scorecard: indicadores que impulsionam o desemperbo publicado na
Harvard Business Reviewm 1992. Foi, entdo, apresentado, pela primeira vez
o termo “Balanced Scorecard” como uma proposta desaracdo estruturada
gue complementa a abordagem tradicional de avalide&esultado, integrando
os indicadores financeiros com indicadores reptateas dos processos
internos, da relacdo entre empresa e cliente eplacitlade da organizacdo no
que se refere ao aprendizado e ao crescimento (KNPNORTON, 1992).

Para Antonio e Rodrigues (2006), o BSC pretendiaepostas a duas
guestdes pertinentes, a saber: sendo a estragfgieente ao futuro, como
explicar que a sua avaliacédo seja feita com basmdicadores do passado? E,

considerando que os ativos intangiveis tém cadaneéar peso na evolucéo das
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organizacdes, como se explica que os mesmos ndecapaem termos de
objetivos estratégicos?

No entanto, assim como a propria concepcdo de jplarato
estratégico, o conceito do Balanced Scorecardeestéonstante evolugdo com o
passar do tempo. Desde sua origem, ele vem in@rgoro aprendizado
continuo desenvolvido pelo conhecimento adquirids mplementacfes de
suas técnicas em organizacdes de diversas partesiddo. Se fosse tragada
uma linha evolucionista do Balanced Scorecard, remuRamos (2006),
considerar-se-a como a primeira fase o periodoadarpela pesquisa liderada

por Robert Kaplan e David Norton, iniciada em 198{k buscava

[...] desenvolver um sistema de medicdo de desemopgune
sirva ao mesmo tempo de guia e controle, conterdplan
ambiente em que a organizagcdo se insere e taml®m, a
diferentes areas a desenvolver, sem privilegiar @ma
detrimento de outra, proporcionando  equilibrio
organizacional [...] (RHODEN; HENKIN, 2004, p. 4).

Algumas organiza¢Bes comecaram a utilizar o Bath&mwrecard logo
no inicio da década de 1990, tendo obtidos resdtamnediatos que
demonstravam a capacidade desta nova ferramenga. $® constatou que o
BSC, além da sua utilizacédo béasica no complemeniadicadores financeiros,
constituia um elemento essencial para comunicaalaaa estratégia em todos
0s niveis da organizacdo. A segunda fase do Bala®cerecard € identificada
neste momento, quando a ferramenta passa a satatrabmo um sistema
gerencial estratégico capaz de alinhar o chaolm&c#ao topo da empresa, no
intuito de enfrentar os reais desafios na buscaalmevivéncia, sucesso e
crescimento dentro do contexto competitivo do nuwcéGALINDO, 2005;
PINTO, 2005).
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A criacdo de uma visdo partihada é fundamentala pama
aprendizagem estratégica e continua, na opini&adtos (2000). Dessa forma,
0s objetivos do Balanced Scorecard convertem-seanuvesponsabilidade
conjunta da equipe de gestores e dos demais fum@snda organizacgéo,
permitindo servir de instrumento organizador deguamde conjunto de acdes e
processos importantes de gestao.

Segundo Ramos (2006), o desenvolvimento da utdizadp Balanced
Scorecard em véarias empresas fez com que surgisegatdes importantes por
meio da incorporacdo de novas técnicas ao proctEsocomo a tradugéo da
visdo, a comunicacdo da estratégia a todos ossalarorganizacdo, a conexao
entre objetivos de longo prazo e os de curto pragdanejamento das acdes, o
feedbacle o aprendizado.

Esta segunda fase fica evidenciada, conforme R#20f65), no artigo
de Kaplan e Norton, publicado, em 1996, sob octitid “Utilizando o Balanced
Scorecard como sistema gerencial estratégico”, ua §do apresentados 0s
principais processos subjacentes ao BSC como sistden gestdo para a
implementacédo da estratégia (Figura 2), e tambéfivimo“Estratégia em acao:
Balanced Scorecard”, langado no mesmo ano, quawesobre a relacdo entre
0 BSC e a administracdo estratégica empresarinla®deém 1996, pela mesma
revista em que publicou seus artigbtarvard Business Reviewn Balanced
Scorecard foi considerado como a ideia mais infeuerlo mundo dos negécios
nos ultimos 75 anos, pelo seu impacto na formaedengiamento das empresas
(GALINDO, 2005; VIDI, 2009).
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Tornar claros e
traduzir os
pontos de vista
e a estratégia

Feedback
Comunicar e Balanced estratégico e
fazer a ligacdo Scorecard aprendizagem

Planejar e
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 aperfeicoameo método
pelas empresas que o implementaram com sucesstuZzifra estratégia em
termos operacionais, alinhar a organizacdo a égieattransformando-a em
processo continuo, e mobilizar a mudanca por meibidéranca executiva sao
avancos que transformam o BSC em um sistema déogesie direciona a
organizacao efetivamente para a estratégia (RAN0G).

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

[...] um instrumento de gestdo organizacional ke,
capaz de fornecer um referencial de analise datégia
orientada para a criagdo de valor futuro (...). fEciso
definir claramente os objetivos e estratégias €.a)inhar o
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resto da organizagdo com os objetivos propostegacos
processos internos ineficazes para o atendimenssede
objetivos; definir indicadores controlaveis e qifariveis,

e efetuar seu controle sistematico. Nesse serttigkca-se
proceder inicialmente um alinhamento entre a Vigdo
missdo da organizagcdo e objetivos e estratégiak |..
(MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 154).

Ainda na década de 1990, de acordo com Ledo FilNastimento
(2010), o Balanced Scorecard passou a ser assaiadivo instrumento muito
importante, chamado “mapa estratégico”. Atualmerteguase impossivel
separar um conceito do outro, pois se falamos de &$amos falando também
de mapas estratégicos e vice-versa. Nesse seatifi@rta fase do BSC é a que
mostra o valor do mapa estratégico dentro do mam&jto, que se revela tdo
importante quanto o proprio Balanced Scorecardaini€onforme Kaplan e
Norton (2004), os objetivos deveriam interligarese relacbes de causa-efeito.
A medida que distribuiam os objetivos entre asrquagrspectivas, os gestores
instintivamente comecgaram a uni-los com setas.

Nesse contexto, conseguiam enxergar que, apenfeigaes capacidades
e as habilidades de funcionarios de determinadw, gissibilitariam a melhoria
de algum processo interno critico. Este processmamdo aumentaria o valor
fornecido aos clientes/sociedade, resultando ernsfagio e retencdo dos
clientes para a empresa. A melhoria destes indiead@or consequéncia,
levaria ao aumento da receita e, em Ultima insédneio crescimento
significativo no valor para os acionistas. A esgatizacio desta relacdo de
causa-efeito chamou-se, entdo, de mapa estra{@&Add0S, 2006).

Constata-se, portanto, que, ao longo da década9die & inicio da
década seguinte, a metodologia do BSC evoluiu do ifuicial na avaliacédo de
desempenho, para fazer parte do escopo do plarmg@mree em seguida, do
escopo mais amplo da propria gestao estratégiopiclmndo uma visdo dos

principais elementos da estratégia das organizagdeando ndo apenas a
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tomada de decisdo, mas também a comunicacéo deegitre o retorno de seus
resultados e, principalmente, funcionando comoaglea para promover uma
gestdo bem planejada. Destarte, para Pinto (2@3%s potencialidades e a
versatilidade decorrentes da evolucdo e do desemaito da utilizacdo do
modelo fizeram com que o BSC integrasse trés cdmaes fundamentais —
sistema de medicéo, ferramenta de comunicacédesnsisie gestio estratégica
— que contribuiram para a sua disseminacao pos @glpartes do mundo.
O Quadro 1 traz um comparativo entre algumas dascipais

aplicabilidades e caracteristicas do BSC, alémefieiddes e aspectos que ndo

condizem com a finalidade e a funcionalidade destfndologia.

Quadro 10 que é BSC

O queé... O que nao é...

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

Um sistema de gestdo de desempenho
estratégico para a organizacao.

Uma ferramenta de comunicagdo que | Apenas um “novo” sistema de medicédo de
clarifica a estratégia global. desempenho.

Uma forma de equilibrar visdes financeiraUrna divisao das medidas de desempenho

~ o - : - ue ja existiam antes em quatro
e ndo financeira da organizagéo. queé | . q
categorias.

Um processo evolutivo. Apenas um slogan adminigtrat

Um sistema que aumenta as
responsabilidades dos funcionarios e | Um projeto.
membros da organizagao.

Uma forma de alinhar a visdo da
organizagdo com os recursos humanos [eFacil
financeiros e com as operacdes diarias.

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

Para Galindo (2005) e Galas e Ponte (2006), aag@élic do BSC nas
empresas superou as expectativas iniciais de Kaplidorton, na medida em
que o método passou a ser usado, efetivamente, ®istema gerencial
estratégico capaz de propiciar melhor alinhameasoagtdes operacionais com a

missdo e os objetivos da organizagdo. Este sucksmonstrava, na visdo de
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Pinto (2004), que ndo estdvamos na presenca deumastogan de gestdo, mas
sim de posse de uma ferramenta de facil compreenéteriorizacdo, a qual,
desde que corretamente implementada, ajudava asizagdes no alinhamento
de todas as suas atividades com a estratégia.

E importante ressaltar que, para que um BSC elaja estruturado,
ndo basta apenas uma combinacdo de medidas firmneeindo financeiras,
indicadores tangiveis e intangiveis, agrupados emsppctivas distintas. E
necessario que aconteca a transmissdo da estrptfgiaeio de um conjunto
integrado de medidas, visto que o BSC possibilitaraunicacdo da estratégia
por meio da criagdo de um modelo holistico (ALEIX®IOLANDA;
ANDRADE, 2006).

Apesar de cada organizacéo ter seus proprios atgetom o Balanced
Scorecard, na maioria delas, a discussado da eg&raé obtencdo de clareza e
consenso sobre ela sdo algumas de suas principalglddes. Na Figura 3
observam-se os motivos mais comuns que levam uganiaacdo a adotar a
técnica do Balanced Scorecard, segundo a percepddaplan e Norton (1997).

Obter clareza e consenso em relagio a estratégia

Alcangar foco

Desenvolver lideranca

Intervengdo estratégica

Criar um novo
—| sistema
gerencial

Construir um
Balanced  |-¥
Scorecard

Educar a orgamizacio

Estabelecer metas estratégicas

Alinhar programas e investmentos

I A A
S T I Y )

Criar um sistema de feedback

Figura 3 Motivos para uma organizacéo elaborar atarited Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 286)
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Ao mesmo tempo, Costa (2009) lista quais seriamaisres beneficios

do uso do Balanced Scorecard pelas organizacoe®!&a

a) mobiliza os gestores para a lideranca do projetou#anca,;

b) evidencia a estratégia de uma forma perceptiveiptementavel
por todos os membros da organizagéo;

c) focaliza a organizacdo na execucdo da estratégéaabtencao de
sinergias entre os varios niveis e areas de reabitidade
funcional;

d) seleciona as variaveis, financeiras e operaciomgsessarias ao
monitoramento dos processos com maior impacto nacge de
valor;

e) estabelece as relagbes de causa-efeito entreeasatiwariaveis, ao

longo das diferentes perspectivas.

Para se alcancar todos estes beneficios, a fiosiofiBSC deve estar
estruturada na abordagem global da estratégia inegéaonal e apoiada sobre
quatro perspectivas, para as quais sao fixadas raetaterminados indicadores,
0s quais devem funcionar de forma interligada, bes¢@endo, como ja dito,
relacdes de causalidade entre todas as perspedlzRAHI; CANEN, 2012).
Diante da importancia destes fatores para o plamidnamento dessa
metodologia, na proxima secdo abordam-se, detalerta, os principais
elementos do Balanced Scorecard: perspectivasaitholies e mapa estratégico.

2.3.2 BSC: perspectivas, objetivos, indicadores eapa estratégico

Assim como o planejamento estratégico, o processtinulacdo do

Balanced Scorecard tem inicio com a definicdo dasé@oi e da visdo da
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organizagdo, para, em seguida, considerando séwresjaavaliar quais seriam

as melhores estratégias para alcancar os objgtiesistos em cada uma das

perspectivas que compde esta ferramenta.

Nesta direcdo, para Santos (2006), o cerne do B®& estruturado

nestes quatro pilares basicos: a missao, os vabrésao e a estratégia.

a)

b)

d)

Missdo: o ponto de partida de qualquer sistemavdéagdo do
desempenho de uma organizacgéo, a definicdo daanisegundo
Santos (2006), também é o primeiro passo para strogdo do
BSC, visto que ela representa o propdsito cen&rardanizacdo. O
BSC é uma técnica que, para Gomes, Mendes e Car(2010),
procura descodificar e traduzir a missdo em olgstie metas
passiveis de serem alcancados.

Visdo: para Santos (2006), a visdo é uma declardedotencdes
gue define o posicionamento da organizacdo nodgwr Balanced
Scorecard é a metodologia que permite o controfe atgetivos
intermediarios, de forma a garantir o cumprimento abjetivo
principal, ditado pela viséo.

Valores: na percep¢do de Santos (2006), como @segakdo as
crencas mais profundas demonstradas por meio dpartamento
guotidiano e representam os alicerces em que anipegdo se
sustenta, o0 BSC representa a melhor solugdo pasandina-los,
repensa-los no tempo e para criar uma cultura coemnodos 0s
niveis da organizacao.

Estratégia: o passo seguinte € a formulacdo dagatimas ou
estratégias organizacionais, que sao as providéngcie devem ser
tomadas para que se realizem os objetivos estalimdeou seja, €

a elaboracdo do chamado plano de ac&o. NessecsentiSC
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apresenta-se como instrumento capaz de descreestratégia,
desdobrando-a por seus componentes por meio déivobjee
indicadores, selecionados em cada uma de suasepgvag:
financeira, clientes, processos internos e apraegdin e
crescimento (SANTOS, 2006).

‘Missédo Por qiie existimos?

Valores

Onde pretendemos chegar?

&
=3
5
3
5
3
s
-4
m

Estratégia O que faremos para chegar?

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

Desse modo, o Balanced Scorecard procura traduigéa, a missao e a
estratégia da organizacdo em objetivos, indicagdonesas e iniciativas, sob a
Otica de perspectivas diferentes, que equivalenetaras ou dimensdes, cuja
unido, consequentemente, da forma a metodologia.

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

a) perspectiva financeira: objetiva evidenciar os Itados
financeiros, cujas medidas indicam se a estratfgiampresa, sua
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d)

54

implementagdo e execu¢do estdo contribuindo pathorae os
resultados, ou seja, analisa a lucratividade datégta adotada. As
medidas e o0s objetivos neste segmento devem defisituacéo
financeira que se espera alcancar com o planejanestitatégico,
bem como servir de meta principal para as demasppetivas;
perspectiva dos clientes: identifica os segmenesdrcado e de
clientes em que a organizacdo atua, bem como agdasede
sucesso da empresa nesses segmentos. A continuddadena
organizacdo depende da sua capacidade para deszchtisfazer
as necessidades de potenciais clientes e, pomegiteo, uma das
regras do BSC é identificar os fatores que sao itaptes na
conquista de clientes. Estes fatores podem sedidibd em
categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico;
perspectiva dos processos internos: busca idemtifis fatores que
atraem, mantém e valorizam os clientes. Os prosdsgernos sao
responsaveis pelas acdes implementadas dentrgaaizacao, que
valorizam as necessidades para o atendimento datrizdis
financeiras e a satisfacdo dos clientes. O difemknio BSC é a
tentativa de encontrar processos completamentesnero que a
instituicdo deve atingir a exceléncia, enquantca#oria dos outros
instrumentos de mensuragdo de desempenho focaromssgos ja
existentes;

perspectiva do aprendizado e crescimento: € oredicpara o
alcance dos objetivos das outras perspectivasuRradentificar a
infraestrutura de que a organizacao necessitageaaa crescimento
e melhorias no longo prazo. Determina as potedeidés e a
capacidade que a organizacdo precisa ter pararatappmcessos

internos capazes de gerar valor aos clientes, degrpropiciar a
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disseminacdo de conhecimentos implicitos e expdiciho intuito

de otimizar a utilizag&o dos recursos.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que estas quatrspeativas do BSC
tém se revelado adequadas a diversas organizagdesvia, 0os autores
ressaltam que elas devem ser consideradas comoaaielare ndo como uma
“camisa de forca”. Ndo ha um teorema matematico gm as quatro
perspectivas sejam necessérias e suficientes @doa bs tipos de empresas e
situagdes. Embora seja improvavel que a metodokgj@maplicada com menos
de quatro perspectivas, dependendo das circuratanéi possivel que seja
preciso agregar uma ou mais perspectivas, de faromamplementar a realidade
da organizagéo.

Nesse contexto e considerando o que deve ser alooetha cada uma
das perspectivas, uma etapa essencial na formutlac8SC € a construcéo do
mapa estratégico. Para Ramos (2006), este mapaantcosho a estratégia liga
0s ativos intangiveis a processos que criam vaoa ps clientes por meio da
aprendizagem, da disseminacdo de conhecimento apedeicoamento dos
processos internos.

Para Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégicesaenta uma
segunda camada de detalhes ao BSC, na medida entusig a dindmica
temporal da estratégia e também adiciona um niwedadalhe que melhora a
clareza e o foco, ao mesmo tempo traduz os obgeémnindicadores e metas.

Cabe destacar que 0 mapa estratégico de uma @gaanizé sera eficaz
se ficarem claras as rela¢des de causa-efeito @ntybjetivos que deveréo estar
distribuidos entre as diversas perspectivas. O msipatégico deve desmembrar
a estratégia em tematicas, problemas e oporturddadieculando uma das

perspectivas as &reas e setores operacionais. ,Aasitausa em uma dada
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perspectiva gera efeito em outra, e assim sucessiva (KAPLAN; NORTON,
1997; RAMOS, 2006).

Na mesma direcao, Niven (2003) e Mizrahi e CanehZRafirmam que
a comunicacéao das relagdes de causa-efeito deveadizada por meio de um
mapa grafico que as articule e que possibilitealizar em apenas uma pagina
toda a estratégia da organizacao.

Para Costa (2009) e Lima, Cavalcanti e Pontes [2004ue estabelece
a diferenca entre outras ferramentas que incorpandinadores de gestdo e o
BSC é o reconhecimento de que este faz das reldgdeausalidade, ou seja,
entre os objetivos e metas em cada uma das diésrpatspectivas.

Essas relagcfes de causa-efeito evidenciadas noesaptégico (Figura
5) sdo um aspecto central na metodologia do BalaSo®recard, pois, com
base nas medidas das &reas néo financeiras (aspgetwgiveis), verifica-se a
possibilidade de fazer prognédsticos e prospeccées gs medidas financeiras
futuras. Nesse sentido, para Kaplan e Norton (199%istema de medicéo deve
estabelecer de forma clara as relacdes (hipotesté® os objetivos e medidas
em todas as perspectivas, para que assim possagergias e validadas, por
meio de um acompanhamento constante e de reviedésdipas.
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Perspectiva Resultado
Financeira Rt
Perspectiva Fidelizagdo Z::’:;':‘;";:
dos clientes de clientes entrega
Perspectiva
A Sistemas de
Efi
dos Processos E:)';;‘a s informagio
Internos internos

Perspectiva de
Aprendizagem
@ Crescimento

Motivacdo dos
funciondrios

Figura 5 Exemplo de relag6es de causa e efeito
Fonte: Adaptado de Ribeiro (2005, p. 66)

Horvath & Partners Management Consultants (200@)zeahi e Canen
(2012) consideram que essa cadeia de relacdedfimhtdas por meio do mapa
estratégico reflete a causalidade das ideias égitas, além de demonstrar que
0s objetivos se relacionam entre si e sofrem infligéd matua. Para os autores,

essas cadeias de causa-efeito também conseguem:

a) evidenciar as relacdes e as dependéncias existmtesobjetivos
estratégicos numa perspectiva e entre ela e anrest

b) fomentar a compreenséo conjunta de toda a estatégi

c) representar a forma de atuacdo conjunta de todsstores, niveis
e areas, no intuito de colocar em pratica o quplémiejado;

d) promover a colaboracao entre o0s objetivos e as;area

e) identificar os indicadores de controle.
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Dentre os elementos que comp&em a construcdo dodal Scorecard,
a definicdo dos indicadores é outro passo imp@tassim como a estruturacao
do mapa estratégico. Os indicadores do BSC devensumar o que se pretende
alcancar com o objetivo estabelecido e podem s&lidids em duas espécies: 0s
relacionados com os resultados (perspectiva firni@needos clientes) e os que
determinam os resultados (perspectiva dos processtegnos, e de
aprendizagem e crescimento). Estes indicadoresliaanxina compreensdo
detalhada das relacfes de causa-efeito, descreestratégia e contribuem para
o alinhamento entre objetivos, metas e as ini@atide acgéo (ANTONIO;
RODRIGUES, 2006).

Os indicadores devem estar fundamentados no pfaaeja estratégico
da organizacgédo e devem incluir parametros de smieessrem utilizados por ela.
A gestdo da estratégia passa a ser realizada podmacompanhamento desses
indicadores, 0s quais se tornam fatores cruciais @alinhamento da empresa
com seu plano de acbes. Neste contexto, para R&0O6§), os indicadores
auxiliam a organizacado a direcionar seus esforgoslieecdo a estratégia e, por
este motivo, devem ser escolhidos cuidadosamenta pao distorcer o
desempenho organizacional.

O Balanced Scorecard utiliza tanto indicadoresnfie&@os quanto néo
financeiros, conforme mencionado anteriormente. ékia razdo, quando se
decide pela aplicacdo desta metodologia em umaniaegaio, € importante
optar pela selecdo de um conjunto de indicadoresfodma a conseguir 0
balanceamento entre eles e, dessa forma, constnaiestratégia equilibrada.

Nesse sentido, para cada uma das perspectivas Gp &Sgestores
devem estabelecer indicadores que determinardo qualesempenho da
organizacdo perante suas metas previamente definRtadem ser utilizados

como indicadores os exemplos apresentados no QRadro
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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: satisfagéio dos clientes, retengio
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 funcionarios, rotatividade de
empregados, numero de sugestes de funcionarios,
nimero de promogdes de cargos internos, etc.

Os indicadores também exercem a funcdo de comuaiestratégia a
todos os membros da organizacédo, conforme sugeegtatie Norton (2000).

[...] rapidamente aprendemos que a mensuragao envol
consequéncias que vao além do simples relato dagasA
mensuragdo converge o foco para o futuro, pois o0s
indicadores escolhidos pelos gerentes comunicam a
organizacdo o que é importante [...] (KAPLAN; NORNO
2000, p. 19).

Definindo-se os indicadores a partir dos objetigsatégicos e de suas
relacdes, reforca-se o vinculo com a estratégiaorsequentemente, com o
planejamento estratégico, uma vez que promove i@mcia com as hipéteses
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delineadas e com a capacidade de aprofundar (pov dw indicador) a
descri¢do do processo de criacdo de valor (CESEN®6).

Entretanto, para que o processo de elaboracdo kdmdga Scorecard
fiqgue completo, além do mapa estratégico (e adelalp causa-efeito entre as
perspectivas) e da determinacdo das medidas denplesho, é necesséria a
atribuicdo de metas a cada um desses indicadavesjderando o objetivo
inicial estabelecido, para que se possa explictdrajetéria de evolucdo da
estratégia da organizagéo.

Para Carvalho (2006), as metas representam um désenelhoria
requerido para o alcance do objetivo determinadrdale dada perspectiva e
estdo diretamente relacionadas aos indicadoresaéias funcionam como um
vinculo entre os objetivos e os individuos da og@o.

A partir das metas é possivel identificar as ppais iniciativas
estratégicas a serem executadas para sustentaugdey da organizacdo em
direcdo ao que foi estabelecido em seu planejamesti@tégico que, por
consequéncia, levara a construcdo de valor ao Idngempo e refletird o que
prevé a visdo da organizacao.

As iniciativas estratégicas sdo como um conjunt@gfiies necessarias
para atingir os objetivos e para preencher laculgasiesempenho existentes
entre 0 desempenho atual dos indicadores e as nestabelecidas pela
organizacdo. As iniciativas devem ter inicio e ¢os@o preestabelecidos e
devem ter funcionarios, equipes ou, mesmo, setoEeponsaveis por sua
execucdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Apresentados 0s principais elementos que compderBalanced

Scorecard, na Figura 6 observa-se a estruturaabdaiterramenta.
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Perspectiva dos Clientes

f Objetivos| Indicadores | Metas | Iniciativas

Perspectiva dos Processos Internos

Objetivos| Indicadores | Metas | Iniciativas

Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas

Visdo e
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 defingéd objetivos,
indicadores, metas, iniciativas e a construcdo dpamestratégico com as
relacbes de causalidade entre os elementos, adgdpamulacdo do Balanced
Scorecard esté finalizada.

Uma ferramenta importante que possibilita estrutarplanejamento ao
mesmo tempo em que fornece informagfes para amdeterdo dos elementos
do BSC, auxiliando neste processo de alinhament@ @nmetodologia e os
planos de acéo, é a analise (ou matriz) SWOT.

Na proxima secdo abordam-se aspectos referentts amstrumento de
gestdo e a sua capacidade de promover a interlbcergifie 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 quatrospeptisas
(financeira, clientes, processos internos e aprageim e crescimento) como 0s
elementos para medir o desempenho e proporcionarbase de informacdes
para a implementacdo do planejamento em uma ogggitz ele mantém-se
como um instrumento de mensuracdo e ndo como uro afetivo para a
formulacdo da estratégia. Esta é a principal rgea qual a andlise SWOT
pode ser utilizada como ferramenta importante patamposicao da estratégia
organizacional, quando associada as perspectivéassgenpenho do BSC.

A técnica SWOT situa-se no campo de andlise deeaartgi(interno e
externo) e é habitualmente utilizada em procesegslahejamento estratégico,
para julgamento do posicionamento da organizac@fe esua capacidade de
competicdo. Ela é aplicada em estagios prelimindegrocesso decisorio,
geralmente como um passo — diagnostico de ambiedémtro do planejamento
estratégico da organizacéo (SILVEIRA, 2001).

Para que este diagnostico seja completo, ele denesemtar algumas
caracteristicas basicas, tais como considerar dgeatebda organizacdo e as
variaveis pertinentes; identificar as ameacas demmoe a fim de evita-las e as
oportunidades, a fim de usufrui-las; conhecer pemsos fortes e fracos e agir
de forma integrada, continua e sistémica (OLIVEIR®04).

A aplicacdo da analise SWOT gera grandes possitidisl de otimizar o
uso do BSC, pois permite a organizacdo desenvelimplementar um efetivo
sistema de formulacdo da estratégia, que ird fameabm informacdes
importantes a escolha dos indicadores e objetivganizacionais estabelecidos
pelo Balanced Scorecard, o que contribuira paraeaugdo do planejamento

estratégico.
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O termo SWOT é uma sigla em inglés, que representacrdnimo de
Forcas $trenghty FraguezasWeaknessgs Oportunidadespportunitie$ e
Ameacas Threaty. A técnica é creditada a Albert Humphrey, quenidi um
projeto de pesquisa na Universidade de Stanfoldéaadas de 1960 e 1970,
conforme mencionado na sec¢éo 3.1 deste estudo.

Figura 7 Analise SWOT

Para Weihrich (1982), o aspecto referente as “3rdascreve quais as
competéncias mais fortes e de maior destaque eareli@a da organizacéo,
aquelas que estdo sobre sua influéncia, ou sejslpague se pode alterar,
melhorar e aperfeicoar a qualquer momento, poisrekicionado a parte interna
da organizacdo (ambiente interno). Segundo WeihrigB82), algumas

perguntas podem ser utilizadas para identificqroogos fortes. S&o elas:

a) O que a organizacdo e a equipe fazem bem?

b) Quais recursos podem ser otimizados e aproveitados?
c) O que os outros acham que a organizacao faz derfelh
d) Quais os diferenciais da empresa?
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A partir das respostas para essas questdes é glodssenvolver esta
parte da andlise, considerando-se ainda que qua@ior a vantagem
competitiva que uma forca (ponto forte) traz a onizcdo, mais importante ela
€ dentro da andlise.

O aspecto da andlise SWOT que remete as “fraquexasidera as
competéncias que estdo sobre influéncia da orggiizanas que, de alguma
forma, atrapalham e/ou ndo geram vantagem conyaetiEim outras palavras, é
tudo aquilo que uma organizagéo tem dificuldadespioreclamacdes e pode
melhorar (WEIHRICH, 1982). Algumas perguntas qudquo ser utilizadas para

verificar quais seriam os pontos fracos, segundinii¢h (1982), sao:

a) No que a organizagdo pode melhorar?

b) Onde ha menos recursos?

c) Meus funcionérios sdo capacitados para suas funcdes
d) A empresa possui praticas antigas?

e) Os clientes reclamam de quais aspectos da organizac
f) O que os outros acham que séo suas fraquezas?

As fraquezas (pontos fracos) devem ser bem ideadifis e estudadas,
pois, muitas vezes, é possivel reverté-las emdor@entro da organizacéo, em
varias situacdes, uma pequena fraqueza pode sausa cla maior parte dos
problemas.

Outro aspecto do diagrama SWOT sé&o as “oportungladee seriam
as forcas externas a organizacdo que exercemnuoflu@ositiva, mas sobre as
quais ndo se tém controle. As oportunidades, pagihntth (1982), muitas
vezes, podem ser o reflexo de algum aspecto econ@movo, do crescimento
da demanda por novos produtos/servicos, do auntenfmoder aquisitivo dos

consumidores, da melhoria da renda e do crédito sulgimento de novas
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tendéncias no mercado, dentre outros. Outro fatmr pode influenciar o
fomento de oportunidades séo as a¢bes do govesnwm escolha por investir
em infraestrutura, diminuicdo de impostos pararalgegmento do mercado ou
politicas publicas para determinada area (saudeaeélo, moradia, etc.).

As ameacas sao 0 aspecto da analise SWOT que aefaress forcas
externas que ndo sao passiveis de serem influasqeth organizacdo, mas que
pesam negativamente para ela. As ameacas podetorsgderadas como um
desafio conferido a organizacdo e que pode deterfara capacidade de gerar
rigueza e/ou de atingir suas metas (WEIHRICH, 1982)

Apés fazer o levantamento de dados sobre estesogaspectos, é
necessario cruzar as informagdes, no intuito delesgtificar alternativas que
permitam que a organizacao defina sua estratégigdite A andlise dos fatores
externos e internos permite identificar como agderda organizacdo podem
servir como impulso para aproveitar as oportunidgéexistentes no mercado,
ou, ainda, saber como a organizacdo deve se rapwsicem relacdo as
fraquezas para ndo sofrer as consequéncias dasastkagnosticadas.

Esta combinagcdo entre os quatro aspectos é comhemaforme e
Weihrich (1982) e Medeiros et al. (2010), como MzatSWOT e esta
estruturada em duas colunas, cada uma compostanpar“natureza” das
caracteristicas que compbem a analise SWOT: pémties e oportunidades no
eixo das caracteristicas positivas e pontos frago@meacas no outro,
representando as negativas. Apds a montagem, aliziio do cenario da
organizacdo fica bastante simples, facilitando a analise e a procura de
sugestdes para o processo decisorio.

Corrobora esta constatagdo a reflexdo de Chiaven&apiro (2003),
segundo a qual a fungdo da Matriz SWOT é cruzaopstunidades e as
ameacas externas a organiza¢do com seus pontss édracos, proporcionando

uma avaliacdo estratégica. Trata-se de relacigegyndo Dyson (2004), as
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oportunidades e as ameacas presentes no ambigéateoegom as forcas e as
fraquezas mapeadas no ambiente interno da organizaporcionando quatro
zonas de confluéncia que funcionam como indicadales situacdo da
organizacdo. Na Figura 8 observa-se uma representigstas quatro areas de
analise e, logo em seguida, ha uma explicacdo sade@euma delas.

Ambiente Interno

Fraquezas Forcas

Mini-Mini Maxi-Mini
[77]
(4+]
o s -
= Problemas Vulnerabilidade
el
2«
3
w
Q
ot
c w Mini-Maxi Maxi-Maxi
2 =
)
4
< S Limitacoes Desenvolvimento
1
Q
Q.
(o)

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

a) Mini-Mini (fraquezas e ameacas = problemas) — Neigacéo, sdo
encontrados os fatores de risco para a continuidagmra os
resultados da organizacdo, pois a ocorréncia da&sagas ganha
mais for¢a, jA que ndo havera como reverter a csituaEssa
combinacao deve ser utilizada como base para utrségga mais
defensiva (WEIHRICH, 1982; MEDEIROS et al., 2010).
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b) Maxi-Mini (forcas e ameacas = vulnerabilidade) —okganizacdes
guestionam como utilizar seus pontos fortes pamuzie o
potencial das ameacas pertinentes ao rendimenturgdmizacao
(WEIHRICH, 1982; MEDEIROS et al., 2010).

c) Mini-Maxi (fraquezas e oportunidades = limitacées¥ a questio
da incapacidade da organizacdo de aproveitar atuoptades em
detrimento dos seus pontos fracos (WEIHRICH, 1882DEIROS
et al., 2010).

d) Maxi-Maxi (forcas e oportunidade = desenvolviments) E
representada pela relacdo entre os pontos foasportunidades.
Portanto, € a combinacdo mais importante e efipais visa
maximizar suas forcas por meio do aproveitaments da
oportunidades (WEIHRICH, 1982; MEDEIROS et al., @01

Destarte, a analise da Matriz SWOT é uma ferramessancial para
uma organizacgao, pois, por meio dela, é possivelna visdo clara e objetiva
sobre os fatores influenciadores e demonstrar cetes podem afetar a
iniciativa organizacional, levando em considerag@oquatro variaveis citadas
(forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas). Air pdessa andlise, o0s
gestores conseguem elaborar estratégias paravatntexgem competitiva e um
melhor desempenho organizacional (WEIHRICH, 1982).

Ao vincular as estratégias originarias da corr@lacg@WOT as
perspectivas do Balanced Scorecard sera possigehstrucdo de um mapa
estratégico integrado e rastreavel aos fatorexagitde sucesso, internos e
externos, que afetam a organizacdo, o que, consequente, também facilitarq
a elaboracéo do planejamento estratégico (LEE;2000).

Esta visdo da gestdo do desempenho associada daom ge acgéo

integrado ao BSC pode ser aplicada a qualquer iaayzio, seja empresa
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privada ou uma instituicdo publica. No entantoyviglente que nesta Ultima é
preciso adotar outros conceitos, fazer algumastacides e gerenciar acdes
especificas que diferenciam a conducéo da gestimpkanejamento estratégico
em si, entre uma empresa privada e um érgao pUMIEINDES et al., 2012).

Em virtude dessas diferencas, na proxima secdo daiser
especificamente a utilizacdo do Balanced Scoreeardrganiza¢fes do setor
publico, tal qual o objeto deste estudo, procurapdmesentar as principais
caracteristicas desta adaptacédo e os aspectosstingutm o modelo do BSC

para a Administragcéo Publica.

2.5 O Balanced Scorecard no setor publico

A Administragdo Pdblica, assim como as organizacSes fins
lucrativos, estdo constantemente diante de resbitidedes e exigéncias
complexas e de desafios cada vez maiores, os simisasicamente decorrentes
das metas e dos objetivos a serem alcancados, gzas \conflitantes: por
exemplo, aumentar o ndmero e a qualidade dos servfyestados e,
concomitantemente, aumentar a eficiéncia. Estasnmacdes enfrentam a
necessidade latente de desenvolver mecanismos @onaficazes para medir,
avaliar e gerir o seu desempenho (PINTO, 2005; GWA&N; COSTA, 2006b).

Diante deste cendrio, as organiza¢gbes do setoicpubfio estiveram
alheias ao sucesso dos resultados obtidos com lanmaptacdo do Balanced
Scorecard, apesar de esta ferramenta ter sidoacmadiesenvolvida para
aplicacdo nas empresas do setor privado, como or&tn anteriormente.
Defronte com as necessidades de modernizar a gestdmplantar um
planejamento estratégico eficiente, a AdministracRdblica percebeu

rapidamente que o BSC continuava a figurar comaemsd instrumento de
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gestdo para comunicar, implementar e avaliar aug&ec da estratégia em
segmentos além da fronteira do setor privado (PIN2GOD4).

Nesta mesma direcdo estdo as palavras de Silva)(Z¥yundo o qual
0 BSC

[...] foi originalmente criado para aplicagédo erganizagbes
gue tém como objetivo a obtencdo de lucro. Sendo um
modelo idealizado para o sector privado teve deesof
ajustamentos para poder ser utilizado no sectotiquib
desde logo justificados pelo fato de estas orgafem nao
visarem a obtencdo de lucro. As caracteristicagasles
organizagbes sdo muito particulares destacandcesded
logo a excessiva burocracia existente e a hierargjgida

[...] (SILVA, 2009, p. 10).

Para Kaplan e Norton (2000), a utilizacdo do BSC @ganizacdes
publicas se difunde com a experiéncia da cidade+aonericana de Charlotte,
na Carolina do Norte, no inicio da década de 189fyal passou a seguir uma
estratégia de criacdo de valor ao “cidaddo-cliemdepartir de entdo, a adocao
do Balanced Scorecard vem crescendo constanteroemie uma forma de se
estabelecer foco, prioridade, racionalizacdo e iégfita dos programas
estratégicos de governo. Assim, o BSC firma-se comanodelo de gestao (til
para a realidade publica, particularmente por quisestabelecer uma ligacao
entre a declaracdo da missé@o e da estratégia edidas de desempenho da
operacionalizacao da organizacao.

O BSC também contribui com uma mudanca de focadedenacéo de
programas e projetos para os resultados que ssngecticancar a partir destas
acOes. Dessa forma, possibilita-se o alinhamerddnilgiativas da organizacao,
de departamentos e dos individuos, de forma agaafa performance uns dos
outros e, por consequéncia, conquistar um deseraaEmtijunto bem melhor.

No BSC original, voltado para as empresas privadads, o desempenho

€ norteado por um objetivo final: 0 aumento de walara os investidores, por
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meio da obtencdo de resultados financeiros cressieatn outras palavras, a
maximizagdo do lucro. Por esta razdo, a perspetitiaaceira é colocada no
topo do Balanced Scorecard, servindo de fio comdptwra as outras trés
perspectivas (PINTO, 2004). No entanto, para V28i0Q) e Ghelman e Costa
(2006b), esta estrutura original do BSC ndo se w@gs propoésitos de uma
organizacdo publica, pois o sucesso financeiro é@onsiderado o principal
objetivo organizacional. O foco sdo os clientes idasituicbes ou a propria
sociedade em si, que ocupam, portanto, o topo derfjuia no Balanced
Scorecard.

Complementando esta perspectiva, Pinto (2004) Itasqae o BSC
adaptado as organizacfes do setor publico colopartemte énfase na missao,
gque passa a status de elemento essencial. Segunelenm autor, muito embora
0s servigcos publicos tenham que gerir eficienteenest recursos, este ndo se
configura como seu principal objetivo. As organ@s; publicas séo, acima de
tudo, responsaveis pelos resultados e impactostiladades inerentes a sua
missdo diante seus clientestakeholders

Na concepcdo de Bocci (2005), a metodologia do Bf®de ser
satisfatoriamente adotada pelas entidades publieasa Unica alteracdo
importante a fazer consiste na "arquitetura” depgestivas que o suporta, pois
todos os outros principais aspectos relacionaddsrramenta, tais como o
alinhamento, o foco na estratégia e as relacOesadsa-efeito, necessitam
apenas de pequenas adaptacfes. O mesmo autor edhelzg a importancia de
alterar a designacdo clientes, presente na peirspecte topo, para
“comunidade”, vista como a célula social compostdop cidadaos em sua
relacdo com o Estado.

Ghelman e Costa (2006a) ressaltam que o Balana@écsed na esfera
publica também deve considerar acdes direcionades garantir efetividade,

eficacia e eficiéncia, uma vez que qualquer orgepdia publica, para prestar
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servicos com exceléncia, precisa realizar a sugdfusocial (efetividade) com

gualidade na prestacdo de servicos (efichcia) e comenor consumo de

recursos possivel (eficiéncia). Para estes autoras, instituicdo publica que

pretenda apenas ser mais eficiente, reduzindo cust@umentando a sua
produtividade, pode comprometer a qualidade datqy@&s do produto/servigo

ofertado, da mesma forma que ofertar um produtio séovico com eficiéncia e

eficacia ndo é garantia de alcancar a efetividqule,se configuraria na geragéo
de beneficios, efeitos ou impactos diretos ou @idg no cumprimento da

funcdo organizacional.

Os criadores da ferramenta, Kaplan e Norton (198fmam que, na
Administracdo Publica, o Balanced Scorecard posdinai a razao principal da
sua existéncia (servir & populacao/clientes e r@Emas controlar os gastos
orcamentais) e permite a comunicacdo, aos fundé@nd a sociedade, dos
resultados e dos indutores de atuacdo que pemniit@&ancar os objetivos
estratégicos.

Azula (1998) cita algumas das principais vantagaredd¢éo do BSC na
Administracdo Publica. Sao elas:

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

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

c) equilibra a gestdo publica entre as acdes de pusaizp e a gestao
de longo prazo.

Considerando todos os aspectos levantados no queefeee a

transposi¢cdo da metodologia do Balanced Score@aedgesfera publica, Erig,

Antunes Junior e Raimundini (2009) elencam alguntis principais
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particularidades da gestdo de organizacbes publises comparada a

administracdo de empresas privadas, como se ohsei@aadro 3.

Quadro FPeculiaridades da gestao no servico publico

Caracteristicas Setor Privado Setor Publico
Sucesso da misséo
s o Competitividade (efetividade)
Objetivos: estratégicos Lideranga Melhores préticas
(eficacia)
Lucro Produtividade
Objetivos financeiros Crescimento Eficiéncia
Participagdo no mercadqg Valor
: Investidores Contribuintes
Grupos de interesse : -
(stakeholders) Clientes U§uar|os
Gestores Legisladores
Resultados esperados Satisfacéo dos clientes Sgusfagao dOS. c@adag S
Satisfacdo das instituicdes

Fonte: Adaptado de Erig, Antunes Junior e Raimur(@009, p. 8)

Nota-se que estas discrepancias existentes entlieettizes da gestéo
publica e privada levam a mais do que uma simpledamca geogréfica na
estrutura do Balanced Scorecard.

Considerando que o sucesso financeiro nao é ovabjgtimordial nas
organizacdes publicas, estas ndo podem utilizarqaitetura padrdo das
perspectivas e do mapa estratégico do BSC origseiundo os quais os
objetivos financeiros sdo o0s principais resultadies alto nivel a serem
alcancados. E fundamental que se considere, &, gigstées como o impacto
social e a missédo da organizacéo, que repres@nési@cado de contas entre ela e
a sociedade, assim como a justificativa para aesisdéncia e apoio continuo
(KAPLAN; NORTON, 2010; MATIAS-PEREIRA, 2012).

Nesse sentido, para que a ferramenta seja utilizadano méaximo de
sua capacidade na Administracdo Publica, as cobespe os aspectos que

envolvem suas perspectivas também devem ser adaptad
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2.5.1 As perspectivas do BSC na Administracao Pubi

Enquanto o setor privado segue a racionalidadengi@tee visa o lucro,
a esfera publica busca prestar servicos a colatieid conciliando gestéo,
formalismo legal e responsabilidade social. O BaddnScorecard aplicado em
organizacdes publicas deve adaptar suas perspgctipara que estas

especificidades e preceitos inerentes ao setorcplg#jam preservados.

2.5.1.1 Perspectiva financeira

Na Administracdo Publica, o aspecto financeiroefere, basicamente,
ao orcamento, o qual se configura como um fatoitdioor das acbes de
governo. Dessa maneira, sem uma boa execucédo argaragdificilmente um
6rgdo publico conseguird obter recursos para asiggoi de maquinas e
equipamentos, para a manutencdo da sua infraeatr(digua, luz, telefone,
pagamento de contratos, etc.) e para a qualificdedseus funcionarios. Por
isso, a perspectiva financeira, ao ser colocaddase do BSC, permite um
melhor funcionamento da organizacdo. Logo, um boesechpenho dos
objetivos financeiros impacta positivamente asasuperspectivas (GHELMAN,
2006).

No entanto, Ghelman e Costa (2006a) e Osdério (2@33pltam que um
orcamento bem executado ou uma ampliacdo da capacfohanceira do 6rgéo
nao significa que ele conseguiu desenvolver suaéssade forma eficiente,
eficaz e efetiva, ou atendendo melhor o seu clidingto e a sociedade.

N&o obstante, a perspectiva financeira, segundoerNiy2003),
permanece exercendo um papel importante na estrdtuBalanced Scorecard,
visto que é basilar medir a eficiéncia e a criag@ovalor ao menor custo

possivel. Determinar os custos das varias ativeladdos diferentes produtos e
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servicos é essencial e pode influenciar a form@ndaciamento das instituicdes

publicas.

2.5.1.2 Perspectiva da aprendizagem e crescimento

Kaplan e Norton (2004) afirmam que, na perspedivaprendizado e
do crescimento, estdo contemplados os funcionaripsssoas) e o
aperfeicoamento da gestdo interna por meio dazag#dio da tecnologia da
informacédo e da melhoria das praticas gerenciais.

Nesse sentido, no setor publico, a perspectivandpado e crescimento
€ ainda mais decisiva, se comparada a iniciativi&age, pois ha um
engessamento na gestdo de pessoal. No intuito desviar praticas
patrimonialistas, é terminantemente proibido caatrafuncionarios sem
concurso publico. Por esta razdo, mesmo que uraagaid, fundacéo ou 6rgao
da Administracdo Publica necessite de um profisgéicom um determinado
perfil, ele sé podera ser contratado mediante agév em concurso publico
(GHELMAN; COSTA, 2006a).

Somado a este aspecto, € comum a remuneracgaovitloses publicos
altamente especializados e capacitados estar rdefiwsada em relacdo ao
mercado, 0 que torna a retencdo dos mesmos, apasestabilidade que a
Administragcdo Publica proporciona, uma tarefa astdificil. Além disso, para
Ghelman e Costa (2006a), a politica de remunerdegaservico publico nao
diferencia o servidor que exerce com excelénciguas fungdes, em detrimento
de servidor que desempenha de forma ineficienteuopapel e ndo alcanca o
resultado esperado.

Para tentar contornar as limitacdes na gestd@aesos humanos na
esfera publica, deve existir um esfor¢co em treimameno intuito de aumentar a

gualificacdo dos funcionarios, 0os quais passarder anaior capacidade de
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promover mudancas significativas em tecnologia,od@t e processos que
acarretardo uma melhora dos produtos e servicasdés pela organizacéo.
Segundo Ghelman (2006),

[...] o desempenho organizacional depende da dagaoi
motivagdo e do bem-estar da for¢a de trabalho.i$%ar,

para que a gestdo publica esteja orientada pardadss, é
preciso realizar um amplo programa de sensibilzaca
buscando assegurar o comprometimento das pessoas,
capacitar a forca de trabalho para as novas compaté
demandadas e promover ac¢bes de valorizacdo dalservi
[...] (GHELMAN, 20086, p. 67).

O autor destaca, ainda, que algumas instituicdbkcpd que adotam o
Balanced Scorecard dividem a perspectiva apreraigacrescimento em duas
novas perspectivas. Melgaco (2003) apresenta commmo a Secretaria de
Gestdo do Ministério do Planejamento, Orgcamentestd®, 6rgdo responsavel
pela modernizagdo da gestdo do Governo Federalalosgpara a perspectiva
aprendizado e crescimento em: pessoas e modemmizegénistrativa.

A complexidade e a importancia da gestdo de pesspAsiministracdo
Publica justificam a criacdo de uma perspectivdusk@mente para as pessoas,
uma vez que o desenvolvimento dos recursos humapossenta a sustentacao
deste processo, visto que ndo sdo as organizagéesiq mudadas; mudam-se
as pessoas, as quais sdo responsaveis pela prondosdgrocessos de
modernizac¢ao organizacional (GHELMAN; COSTA, 2006a)

Levando-se em conta a importancia da modernizag@gingstrativa
para tornar a Administracdo Publica mais voltada mes resultados e para o
desempenho organizacional, é possivel compreeaddyém a necessidade de
se criar uma perspectiva especifica para este ggoc#lodernizar e reduzir a
burocratizacdo rompem com paradigmas ha décadasrporados a
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Administracdo Publica e contribuem para uma gestdministrativa mais
eficiente e que atenda melhor a seus clientes [pgin/sociedade).

Nesse contexto, a perspectiva modernizacdo adnaiivst busca o
aprimoramento da gestdo interna por meio da utBigada tecnologia da
informacdo e da melhoria das praticas gerenci@@a Ghelman (2006), o que
se busca é construir um modelo de gestdo que atirbeléncia dirigida ao
cidaddo, gestdo participativa, gestdo baseada e@wegmos e informacdes,
valorizacdo das pessoas, visdo de futuro, apredaiaayanizacional, agilidade,
foco em resultados, inovagdo e controle social. dlemizacdo administrativa
deve promover uma nova gestdo pulblica, mas semn @exi principios
constitucionais constantes no artigo 37 da Coisditu Federal: legalidade,

moralidade, impessoalidade, publicidade e efic&nci

2.5.1.3 Perspectiva dos processos internos

O aperfeicoamento na execucdo dos processos ist@muonove um
impacto positivo e significativo nos resultadostitnsionais, o que contribui
para o alinhamento da organizacdo rumo a eficiGathainistrativa.

E por meio da racionalizac&o dos recursos pulbliceso Estado busca
atender satisfatoriamente a populacdo, além daldodr a democracia e
proporcionar condi¢Bes para a ampliacdo da prestdQ8 servicos publicos
(GHELMAN, 20086).

Para que a Administracdo Pudblica amplie seu atemdion as
necessidades da sociedade, faz-se necessario anethajualidade do gasto
publico, reduzindo custos, evitando o desperdi@araentando a produtividade
na prestagdo de servicos publicos. Para Ghelmarsta (2006a), a perspectiva
dos processos internos com foco na eficiéncia ibomtpara este objetivo de

implantar medidas e programas de racionalizacé@a@a publica.
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Nesta mesma direcdo, Kaplan e Norton (2000) afirngua, nas
instituicdes publicas, os gestores devem procdeattificar tanto os processos-
chave da organizacdo quanto o processo de inovpo@o aperfeicoamento
dos processos existentes e a identificacdo de gsoseinteiramente novos
retratam um aumento da eficiéncia na organizac&gurlo os autores, a
ampliagcdo dos universos populacionais a seremidtEngelos programas/acdes
do Estado depende, essencialmente, do aumentdcneit organizacional e,
por conseguinte, da otimiza¢do na aplicacdo derseussos.

Portanto, a perspectiva dos processos internos mbitdd da
Administracdo Pudblica deve voltar-se para a methatdos processos e a
consequente eficiéncia nas acgfes publicas, quebjitesio satisfazer, da

melhor forma, as necessidades dos clientes (pdmiariedade).

2.5.1.4 Perspectiva do cliente

No Brasil, em qualquer instituicdo publica, é pidibatender qualquer
parcela dos clientes de maneira diferenciada, etmndmto dos demais
cidaddos, uma vez que esta postura vai de encamroprincipio da
impessoalidade, 0 que torna esta acdo um ato ititceienal.

Por este motivo, Ghelman e Costa (2006a) considgtema perspectiva
cliente, na otica da Administracdo Publica, deve dratada de maneira
completamente diferente da esfera privada. Enquaataniciativa privada, s6
existe um tipo de cliente — o consumidor que paggcebe o produto/ servigo —,
para as organizac8es do setor publico, ha dois tipaclientes: o cliente direto,
gue consome 0 servi¢co e um cliente indireto, qu#émn é beneficiario desse

servico (cidadao/sociedade).

[...] na administracdo publica, além de medir ahoed da
qualidade da prestagcdo dos servigos para o cléirgo €
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preciso aferir se o cidaddo/sociedade esta s#tisfeim a
prestacdo de um servico publico, ou seja, € preciso
demonstrar os beneficios, efeitos ou impactos adiretu
indiretos do exercicio da atividade publica pareidadao

[...] (GHELMAN; COSTA, 20064, p. 6).

Algumas organizac@es publicas, por entenderem essiglade de medir
0 alcance de suas ag¢0fes junto ao cidadao, ao ewotaBalanced Scorecard,
mantiveram a perspectiva cliente e criaram umappetiva para a sociedade.
Dessa maneira, ha uma perspectiva para os clignéeavalia 0 atendimento dos
requisitos de qualidade dos produtos/servicosaifes e a satisfacdo do cliente,
e outra perspectiva, com foco no cidaddo/sociedgde, procura avaliar a
efetividade das acdes publicas (GHELMAN, 2006; GNRIN; COSTA,
2006a;).

Para Niven (2003), a propria missdo da organizagdesfera publica
estabelece uma visdo orientada para os clientesioe para 0s aspectos
financeiros.

Kaplan e Norton (2010) defendem que os cidadaocsnefiziarios dos
servigos prestados pelas instituicbes da esferbcpitevem ser colocados no
topo do mapa estratégico, pois 0 sucesso destanipagdes esta diretamente
associado ao alcance da eficacia na prestacamdédies para a populacao.

Destarte, 0 BSC na Administracdo Publica deve tex estrutura
centrada nos clientes e na satisfacdo das suassitEmes, 0 que levara a
conquista do objetivo final: 0 cumprimento da slissao.

2.5.1.5 Perspectivas do BSC: relacdes de causatefei
Embora apresentem diferencas, os modelos do BS& gmrsetores

publico e privado tém em comum um elemento fulcja se posiciona no
centro do modelo: a estratégia. De fato, a esimt@ elemento que esta na
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origem do BSC e que assegura sua consisténcidnuidaide e versatilidade
como ferramenta de gestao, independentementeattaseperante uma empresa
privada, um servico publico ou uma organizacao g@ernamental sem fins
lucrativos (PINTO, 2004). Nesse sentido, Niven @0fssinala que as relagdes
de causa-efeito também esbocam o caminho para mstratégia possa ser
alcancada na aplicagdo do BSC em uma instituicBlicpu

Conforme mencionado anteriormente, enquanto nor sgfeado as
acOes previstas no planejamento estratégico téno aapjetivo principal a
maximizacdo do lucro, no setor publico, a estratégi ser seguida pela
organizacdo tem como objetivo cumprir a sua fursgmal. Em virtude dessa
mudanca de foco, a relacdo de causalidade entrneempectivas do BSC
apresenta uma dindmica diferente no ambito doasnracdes publicas
(KAPLAN; NORTON, 2010).

BSC TRADICIONAL BSC ADAPTADO AO SETOR PUBLICO
Sociedade/
Finangas Cidadio
1‘ Clientes
Mercado/
Cliente f
? Processos
Internos
Processos

Internos

Pessoas Modernizacao
T o Administrativa

Aprendizado T T
e Crescimento [

Finangas/
Orgamento

Figura 9 Diferencas entre o BSC tradicional e gtatio ao setor publico
Fonte: Ghelman e Costa (20064, p. 8)

Na proposta de Balanced Scorecard adaptado as sismnde
desempenho de eficiéncia, eficacia e efetividade [@a esfera publica de

Ghelman e Costa (2006a), um bom andamento da pévspEnanceira impacta
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positivamente a perspectiva pessoas e a perspediévamodernizacao
administrativa. Estas duas perspectivas, por smacemduzem a uma melhoria
nos processos internos. Estas perspectivas (pessoaxlernizacao
administrativa e processos internos) tém relag@edcom a perspectiva cliente,
pois uma organizacdo que tem um quadro de funémnéapacitado e motivado
busca permanentemente melhorar a sua gestéo ietéenaprocessos eficientes
e clientes satisfeitos.

Portanto, independente das adaptacdes que foraas fed modelo
original do BSC para utiliza-lo no setor publicopéa a definicdo das
perspectivas, 0 passo seguinte é reconfigurar gtivais estratégicos e as
metas, para que possam ser definidas as relacdss-efeito entre eles e seus
indicadores.

No entanto, como o modelo de Balanced Scorecargopto por
Ghelman e Costa (2006a) ndo é o Unico desenvolvéda a Administracao
Publica, o proximo topico apresentara outras adaptade BSC que foram
criadas para atender as necessidades de orgamizagdiecas, bem como suas

estruturas e suas principais caracteristicas.

2.5.2 Modelos de BSC para o setor publico

Sao varias as possibilidades de modificacdo do lmodie Balanced
Scorecard originalmente planejado por Kaplan e dforEssas adequacgdes
procuram atender as peculiaridades de cada casoctmmo a diversidade de
organizacfes existentes. A utilizacdo do Balancedreard para uma
instituicdo da esfera publica deverd estabelecesppetivas que se ajustem
melhor & sua realidade, sempre mantendo uma rdidgi&a de causalidade, em
que, ao final, deverdo estar o cidadéo e a soaedagiem procuram servir, 0s

guais se configuram como a razao de ser destasipagaes.
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O que difere, muitas vezes, uma adaptacdo da éumaquestdo da
hierarquia das perspectivas do BSC: o aspectodaiamtem igual importancia
que os cidadaos ou estes representam a perspggévestabelece a finalidade
da atuacao da organizacéo publica?

Para 6rgdos da area publica, os idealizadoresrdamienta, Kaplan e
Norton (2000), propem um modelo de implementagi®alanced Scorecard
que leva em conta as especificidades do setor. @elm@roposto por estes

autores pode ser visto na Figura 10.

MISSAO

I

1. Custo de prestagio Z.Valt::rfbl?neflc!o 3.Ap.olode
. . ) do servigo, inclusive autoridades
de servigos, inclusive . L
. externalidades legitimadoras.
custo social. positivas. Eleitores, contribuintes

T

PROCESSOS
INTERNOS

I

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

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

Nesse modelo, destacam-se:

a) Geracdo de custo: eficiéncia operacional como msani Os
indicadores de custo devem incluir as despesasrgkniaacao,
além dos custos impostos por ela aos cidaddos eitr@so
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instituicdes, em consequéncia de suas opera¢ctrseHzecessaria
a minimizagdo dos custos diretos e sociais redaekardo
fornecimento dos beneficios de sua misséo.

b) Criacdo de valor: beneficios para os cidaddos,|taeses da
atuacdo da organizacdo publica. De dificil mensiragisto que
nao é facil quantificar os beneficios financeir@sinvestimentos
publicos em educagdo, saude, saneamento, etc. @ndedl
Scorecard capacita os 6rgaos publicos a identiicarensurar os
produtos gerados (ou resultados) de suas atividades

c) Apoio legitimador: fontes de financiamento, geraiteeo poder
legislativo em 6rgdos do setor publico. E imposand
comprometimento da organizacdo no cumprimento djpstivos
das fontes de financiamento, a fim de asseguranamdiamento
continuo para as suas atividad€omo poder legitimador em
Ultima instancia, Kaplan e Norton (2000) citam édaddo e os

contribuintes.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (2000) afirmam que

[...] as organizacgBes do setor publico precisamdatea trés
objetivos de alto nivel para cumprir sua missaiar cralor,

a custo minimo, promovendo o0 apoio e 0 comprometione
continuos de sua fonte de financiamento. A panwir, d
6rgdo define as metas para 0s processos interpasaeo
aprendizado e crescimento que a capacitardo airatag
objetivos nessas trés perspectivas [..] (KAPLAN;
NORTON, 2000, p.149).

Para os autores, embora o foco e a aplicacdo imidia Balanced
Scorecad estivessem voltados para o setor comeecialportunidade de a

ferramenta melhorar a gestdo de empresas publigas ®inimo, maior. Para
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Kaplan e Norton (2000), o BSC potencializa a ppatirazao de existir dos
orgdos publicos — servir aos cidaddos e ndo apamasolar os gastos e as
despesas —, além de permitir a comunicacdo dokawss e dos indutores de
atuacao que possibilitardo a organizacdo alcarscabjetivos estratégicos.
Bergue (2005) propbe a implantacdo do Balanced eSamt em

organizagdes publicas com base no modelo a seguir.

Usuario Contribuinte
(Clientes) (Financeiro)

PESSOAS |

Estrutura Processos

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

Segundo o modelo de Bergue (2005),

a) o foco do esfor¢co organizacional deve estar noseaitms de
planejamento, de controle e de estratégia;

b) devem-se ressaltar as diretrizes institucionagxigtentes (critica e
adaptacao) e as interacdes entre as ac¢des;

C) € necessario considerar que as dimensfes gerepa@igstas no
BSC tradicional devem ser tomadas como uma oridatd@sica
para a composi¢cdo de um modelo para a Administr&gadica,
incorporando os devidos incrementos e transforngcdas

dimensdes estratégicas originais;
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d) cada organizacdo deve transformar o modelo e trémluem
sistemas corporativos favoraveis a sua realidadeosssidades
administrativas e de gestéo;

€) 0 usudario e o contribuinte assumem posicdo prepante na
construcao das estratégias de governo. Estesfipade estratégia,
séo os destinatéarios finais da agdo governamental;

f) as pessoas configuram-se como a ligagéo entrerellapastatal e
os destinatarios do seu produto (bens e serviduips);

g) a geragdo de servicos publicos no ambito das aaeies
publicas, com destaque para setores como a edy@aséguranca,
a salde e a justica, é intensiva no fator trabgiacessos);

h) a estrutura tem papel essencial na Administracabliday
especialmente nos segmentos pProcessos, pPessoadio usu

contribuinte.

Em seu estudo, Muller (2001) prop6e um modelo d€ B&ra o setor

publico, fundamentado no que se apresenta na Figura

Perspectiva do

Aprendizado e
Crescimento

Perspectiva do
Cliente

Perspectiva

Perspectivados

Processos ) N
Financeira

Internos

Figura 12 Modelo de BSC para o setor publico, pstppor Muller (2001)
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Muller (2001) acrescenta a perspectiva social adehaotradicional de
Kaplan e Norton (1997), procurando equilibrar ogetitos de curto e longo
prazo, os resultados almejados e os indicadoresdet®mpenho desses
resultados, assim como as medidas tangiveis et@wineis, mais dificeis de
serem mensuradas.

No modelo proposto por Muller (2001), a variavebficeira permanece
como sendo fundamental para a manutencdo de qualopganizacao,
oferecendo e garantindo 0s recursos necessariasapsgiabilizacdo dos seus
projetos e programas. Por outro lado, a perspectwaial identifica a
importancia e a relevancia social das agfes e rdatasganizagdo em relacéo a
sociedade como um todo e, particularmente, pareidzmldos e a sociedade
diretamente relacionados a ela.

Osério (2003), por outro lado, prop&e a aplicagdom modelo de BSC
no Instituto Municipal de Administracdo Publica @®), uma autarquia do

municipio de Curitiba (PR), estruturado confornfégura 13.

Perspectiva dos clientes /beneficiarios

A

A 4

Perspectiva financeira

1[

A

Perspectiva dos processos internos

A

r

Perspectiva do desenvolvimento institucional

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

O Modelo de Osoério (2003) considera que
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a) A ldgica da hierarquizacdo do BSC em organizac@ibtigas pode
ser externalizada de duas formas: a) alternandmsicgn da
perspectiva financeira com a de clientes/cidadém este ultimo
no topo e b) retratando a perspectiva financemtoja perspectiva
dos clientes, para sinalizar a importancia defaas os doadores e
os cidaddos que financiam as a¢fes governamentais;

b) no caso da inversdo de posicdo das perspectivascéita e
clientes, deve-se considerar a inclusdo de maigmieliente: o
contribuinte e o beneficiario, considerando que tosuidos que

pagam nem sempre usufruem ou dependem dos sepuglsos.

Santos (2003), em sua pesquisa, desenvolveu umome8SC para a

esfera publica, em que inseriu referéncias & LeRdsponsabilidade Fiscal,

Cidaddo l

[

VisSo de Processos
Governo > Internos

conforme Figura 14.

Responsabilidade
Financeira

Figura 14 Modelo de BSC para o setor publico
Fonte: Proposto por Santos (2003)
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As perspectivas, segundo o modelo criado por Sa2@33), sdo as

seguintes:

a)

b)

d)

perspectiva do cidaddo: como a organizacdo deveegeo para
atender as necessidades dos cidadaos;

perspectiva da responsabilidade financeira: comarganizagdo
deve proceder para financiar os projetos e aterddrei de

Responsabilidade Fiscal (LRF);

perspectiva dos processos internos: como estdo gemndnciados e
inovados 0s processos internos na organizagdo,ntuitoi de

atender as expectativas do cidadéo e da LRF;

perspectiva do servidor: como estao sendo sustentatiabilidade
e a criatividade dos servidores para atender asceagjvas dos

cidadaos.

Do mesmo modo, Pereira (2004) desenvolveu um maltefgestdo com

base na metodologia do Balanced Scorecard, paraggdb em uma

organizacgao educacional, conforme Figura 15.

I—[ Financeira
]
I—[ Cliente, social e mantenedora
|
I—[ Educacéo
]
I—[ Processos Internos
]
I—[ Aprendizagem e Crescimento

JIUUH

Figura 15 Modelo de BSC para o setor publico
Fonte: Proposto por Pereira (2004)
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Na perspectiva financeira, Pereira (2004) considegatossustentacdo
como forma para equilibrar e gerir os aspectosmiaaos da organizacdo. Em
seu estudo, foram determinados indicadores capaeemedir 0s sistemas
existentes na organizacao, agilizar os processusali®s e estabelecer critérios
para orientar a aplicacdo de investimentos.

Na perspectiva clientes, social e mantenedores, Pareira (2004), a
grande preocupagdo é segmentar 0 negdcio em mErgmdo social e
mantenedor, voltado para a satisfacdo do clieotslécendo a organizacdo e os
produtos/servigos oferecidos.

Na perspectiva educacao, a organizacédo deve idantifs processos de
acompanhamento da aprendizagem, definir processma&onais, suas etapas,
buscar a inovacgéo tecnoldgica e incentivar a psaqia extensao.

Na perspectiva processos internos, Pereira (200/)pdp a
descentralizacdo da gestdo organizacional, estasdaspectos importantes
relacionados a modernizagdo continuada, aos inmestds com processos
participativos e a melhoria dos controles, a coadd um modelo de gestédo e a
melhoria no sistema de comunicacao interna e extern

Por fim, na perspectiva aprendizagem e crescimemtorganizacao
precisaria incentivar a gestdo de recursos humastabelecer pardmetros de
alocacgdo de pessoas e elaborar um plano diretigeatdo de pessoas.

Outro modelo desenvolvido para a esfera publicaofgiroposto por
Pedro (2004), cuja implementacdo seria para érgassquais a estrutura do
BSC compreendesse a missao e a estratégia dazagimi como se observa na
Figura 16.
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Missdo

]

Clientes

i Processos
Financeira <::| Estratégia ‘::> Internos

!

Aprendizagem
e Crescimento

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

Segundo o modelo de Pedro (2004), os indicadoremdeiros em
organizacdes publicas podem ser vistos como cadalies do sucesso dos
clientes (cidaddos) ou como limitacdes com as cuaiganizacdo deve operar.
A perspectiva cliente emerge da missdo e ndo d#ag&@p de recursos
financeiros.

Neste modelo, os processos internos derivam déwagee indicadores
definidos na perspectiva clientes e condicionamnzibnamento da instituicao,
sendo passiveis de auxiliar ou prejudicar a egimtielineada. Ja a perspectiva
da aprendizagem e crescimento oferece o alicerca pae as demais
perspectivas do BSC logrem éxito. Funcionarios vadtbis com competéncias e
instrumentos adequados e operando num clima oaaoiml delineado para
sustentar as inovacdes adotadas nos processos son@ntos principais para o
alcance da melhoria continua, dentro das limitafidesiceiras, em dire¢cdo ao

sucesso dos clientes (cidadéos) e a realizacadsdaanm
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Martins (2005) também desenvolveu um modelo adapdadBSC, no
gual a metodologia esti voltada especificamenta pagestdo estratégica de

uma organizacao publica (Figura 17).

i

| Usuarios |

| Processos Internos |
| Inovacao |
I Pessoas |

Responsabilidade
| Financeira

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

E importante compreender os aspectos das perspeciye ddo forma a
estrutura do Balanced Scorecard no modelo de Maip05). S&o eles:

a) usuarios: no intuito de cumprir a missdo da orgagdia publica,
devem ser levantados questionamentos para defiaierdimento
as demandas dos usuarios/clientes;

b) processos internos: para atender plenamente assidzdes dos
usuérios/clientes da organizacdo, deve-se ateataaspectos que
devem ser aperfeicoados e melhorados nos prodessoms;

c) inovacdo: buscando atender completamente as dematos
usuérios/clientes, deve-se identificar o que poele isovado e
aprimorado;

d) pessoas: para atender plenamente aos seus uglignoss, a

organizacao deve buscar aumentar a qualidade del®gio;
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e) responsabilidade financeira: a organizacdo deveupso meios de

otimizar os recursos publicos aplicados.

Todas estas variagbes da metodologia do Balancearec@ed
apresentadas tém especificidades que remetem asizagbes e as situacdes
para as quais foram desenvolvidas. Caso a ingtiiigja prestadora de servi¢os
para a area da saude e atenda a um grande seglagrdpulacao, por exemplo,
ela, certamente, tera um tipo de estrutura paraS€ Bliferente de uma
instituicao voltada para a area de seguranca puivlimicipal.

Neste contexto, pode-se dizer que

[...] formatar a estrutura do BSC para entidadesselior
publico requer inspirar em experiéncias concremgestao

(...). Se cada entidade publica, ao delinear agéeatégicas
para cada uma das perspectivas eleitas, tiverdadoide se
inspirar no principio da gestédo publica empreendetera a

seu favor a certeza de que estd se fundamentando em
experiéncias ja implementadas com sucesso em outras
entidades [...] (REIS; COLAUTO; PINHEIRO, 2007 115)

Como o objeto deste estudo é um departamento abedidagdgico de
uma instituicdo federal de ensino superior, antedederminar o modelo de BSC
para o setor publico a ser utilizado ou readaptidese necessario conhecer as
particularidades que envolvem esse tipo de orggfiizgpara identificar quais
sdo as perspectivas que devem ser inseridas mdestida estrutura do BSC.

Nesse sentido, na préxima secdo serdo abordadesifeespnente os

aspectos referentes a aplicacdo do Balanced Sobreinstituicdes de ensino
superior.
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2.5.3 O Balanced Scorecard em instituicbes publica®e ensino superior

Diante do processo de modernizagdo que a Admigg&ir®ublica vem
atravessando nas Ultimas décadas, a sociedadedieradc das instituicoes
publicas de ensino superior, assim como de outrganizacdes da esfera
publica, maior eficiéncia na execu¢do de suasdatilds e na prestacdo de
servi¢os, por meio do aumento da sua produtividgade aperfeicoamento de
suas praticas administrativas. Este fato tem dnritto para aproximar o
desempenho e a gestdo destas instituicbes dosepagiidontrados na iniciativa
privada.

No entanto, para realizar esta mudanca, Cislaghiize Filho (2006)
afirmam que os gestores encontram enormes difidakjatais como uma
legislacdo densa e burocréatica, um padréo satlefabado, a impossibilidade de
contratar ou demitir ou, até mesmo, de estabelmmemhecimento financeiro
por melhoria no desempenho dos funcionarios, agrigss para o
remanejamento de recursos de uma rubrica para, @émma da complexidade
desse tipo de organizacdo e dos aspectos cultqras sempre exercem
influéncia na gestéo da instituicao.

Considerando estes aspectos, Cunha (1999) destaea mps
universidades federais, h4 uma grande heterogeteeidaum baixo grau de
interdependéncia entre suas diversas unidades estae instituicbes sdo uma
precaria articulagéo entre escolas, faculdadestuitts e departamentos, que se
comportam como pequenos estados soberanos, frag@meados numa
federacdo. Na mesma direcdo, Meneghini (1994), &isthghi e Luz Filho
(2006), afirma que o projeto académico de uma wsiddade pode ser traduzido
como um conjunto dos projetos de seus departamezdadsa um preservando
suas vocacdes, desenvolvendo suas potencialidaategindo seus rumos, em

funcdo de metas e objetivos bem definidos.
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Em virtude dessa complexidade e das peculiaridddssorganizacfes
universitarias, € essencial que seus gestores nfiagpo de ferramentas
administrativas que Ihes permitam elaborar um pdanento estratégico que
determine metas e acbOes para atuar nesse contexéxterizado pelo
envolvimento de varios atores (funcionarios, predess, alunos, sociedade,
etc.), por objetivos difusos, limitacdo orcamertéai rigidez do arcabouco legal
que limita a autonomia do gestor, etc. Um dessssuimentos que demonstram
ter o dinamismo e a capacidade de trabalhar atégtiae a mensuracao de
desempenho em instituicbes de ensino superior ¢aragate o Balanced
Scorecad.

Segundo Silva (2009), a utilizacdo do Balanced &mod em
organizacdes do ambiente académico pode ser deatfefuacdo, precisando
apenas substituir o “cliente” pelo “estudante”, mtarpretacdo académica das
demais perspectivas preconiza um desenvolvimentidilggdo do BSC para as
organizacdes universitarias. A metodologia do BaddnScorecard permite,
ainda, que as instituicdes publicas de ensino Eupcam a ligacdo entre a
macro e a microgestao, ou seja, entre a estraagatividades operacionais.

Por outro lado, para Stewart e Carpenter-Hubin Xp0®aduzir o BSC
para o ambiente universitario € um grande desadis, existe certo ceticismo no
mundo académico sobre a possibilidade de medir tigpiaramente o
desempenho de uma universidade. Todavia, para ar, aataplicacdo do
Balanced Scorecard pode mudar a discussdo da gdst@esempenho de
simplesmente uma questdo de imagem e ranking paequestdo de melhoria
da eficacia organizacional.

Grande parte das instituicdes de ensino supenoruma missao e/ou
visdo declarada que determina, em termos geraisnetas da instituicdo.
Levando em conta estes objetivos, a organizacae definir o que sera

comparado com outras instituicdes e qual desempeehd mensurado. O
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Balanced Scorecard marca os principais elementnatégicos por meio do

equilibrio de uma série de indicadores de desenmpagdrantindo que a acao
acompanhe a estratégia definida (DORWEILER; YAKHQUQ5).
Para Muller (2001),

[...] o Balanced Scorecard é, para os dirigentes das
instituicbes de ensino superior, uma ferramenta pbeta
que propicia a traducéo da visédo e da estratég@afdcdes

de misséo para transmitir valores e crencas) dituigdo de
ensino superior num conjunto coerente de medidas de
desempenho, que subsidiam a sua operacionalidafle [.
(MULLER, 2001, p. 85).

Ainda segundo Miiller (2001), uma instituicdo deirmsuperior, diante

da expectativa da sociedade e da obrigacdo de tumpeu papel perante a

mesma, deve procurar atender as necessidades deanéles grupos, a saber:

a)

b)

os discentes da propria instituicdo. Os alunos @usama
formacgéo de qualidade, que os capacite a exereepraiissao e
Ihes permita também exercer a cidadania. Uma veosguliscentes
estejam satisfeitos com o atendimento de seus gitopp as
instituicdes irdo gerar valor para a sociedade;

a sociedade. E quem, de forma indireta, financiatiaglades das
instituicdes publicas de ensino superior. Em cpaitttda, espera
receber profissionais com plena capacidade de lh@ba que
colaborem para o desenvolvimento da comunidade;

os docentes e os demais servidores. S&o os funioenda

organizacéo, que exercem suas atividades no irdeitoncretizar
a missdo institucional e, por este motivo, esperdn

reconhecimento, contar com a possibilidade de salizdr e se
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capacitar, além de receberem salarios adequadfsnéBes que

exercem.

No que tange a definicdo das perspectivas e a igr@olaptacdo da
estrutura do BSC, as organizacdes universitarimbdm tém especificidades.
Para Dorweiler e Yakhou (2005), o Balanced Scotedare ser utilizado para
definir e articular a execucdo de estratégias sestganizacdes, a0 mesmo
tempo em que fornece uma visdo integrada sobrbjesvms, metas, iniciativas
e indicadores. Nesse sentido, os autores definipamg cada uma das quatro
perspectivas basicas do BSC, detalhes que devemcawiderados na
formulacdo da estratégia em uma instituicdo publiea ensino superior,

conforme mostrado no Quadro 4.

Quadro 4 Detalhes relevantes as IES

Perspectiva do Cliente Perspectiva Processos Perspectiva l.\prendlzado Perspectiva Financeira
Internos e Crescimento

- Estudantes, empresarios, - Exceléncia do ensino, - Capacidade de - Analise dos fundos e
professores e pais; qualidade do corpo docente desenvolvimento; receitas provenientes de
- Ensino de inovago, - Curriculo de exceléncia e - Acessorios pedagogicos, operagdes;
imagem publica; inovagdo; ensino a distancia; - Investimento em capital
- Reputacio da instituicdo, - Servigo de eficiéncia e - Valor acrescentado na hurr-mno, g-estéo
qualidade do servico; eficacia; aprendizagem; financeira;
Ihori . - Questdes estratégicas - Qualidade das - Relagdes externas
- Melhoria continua instalagdes.

Fonte: Dorweiler e Yakhou (2005)

Para Mduller (2001), o Balanced Scorecard basead® qaatro
perspectivas proposta por Kaplan e Norton podagsaptar alguma fragilidade
como instrumento de gestdo de uma organizacao issntutrativos, como o
caso de uma instituicdo publica de ensino supeNarconcepcdo do autor, a
performance de uma instituicdo que nao visa o Jyzaca além de ser medido

com base em aspectos financeiros, satisfacdo wrdes, processos internos e
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aprendizagem e crescimento, deve também ser mestilo a Optica da
perspectiva social.

Na mesma direcdo esta a opinido de Pessoa (2@08)gpem o modelo
das quatro perspectivas, proposto por Kaplan eoNodeve ser alterado no caso
de organizacbes como as do meio académico. Entretamuanto Lawrence e
Sharma (2002) acreditam que essa alteracdo podeadarida na inclusdo da
perspectiva social, dado que o objetivo de umatuito de ensino superior
publico esta diretamente associado a questBesrdeercaocial, Pessoa (2000)
discorda, pois defende que a sociedade j4 esténpeesa estrutura do BSC
como fomentadora (financiadora) e como clientes,megundo ele, a sociedade
sdo os alunos, professores, funcionarios, orgaidza@ pessoas em geral.
Corrobora a confirmagdo da complexidade deste panpwmsicdo de Miller
(2001), que também acredita que os interessesisoesio incluidos na
perspectiva dos clientes, mas que opta por margerspectiva social, pelo fato
de esta assumir uma importancia especial nasuigsis de ensino superior,
visto que elas terdo que se preocupar com a aleagé a repercussao social
dos seus projetos e de suas atividades.

Diante da variedade de possibilidades de se orgaaimetodologia do
Balanced Scorecard para instituicdes de ensinaisugka esfera publica, Lima,
Soares e Lima (2011) listaram aplicacdes em orgedés do setor educacional
(no Brasil e no exterior), identificando as perspas que foram adotadas em
cada situacdo (Quadro 5).

Quadro 5 Perspectivas do BSC em IES

N Numero de :
Instituicdo ] Perspectivas
perspectivas
Comunidade, stakeholders,
University of Akron — USA 5 financeira, processos internags,
aprendizado e crescimento.

“continua”
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N Namero de .
Instituicdo . Perspectivas
perspectivas
University of Wisconsin-Stout + Financeira, clientes, processos,
4 aprendizado e
USA )
crescimento.
Exceléncia académica,
aprendizado dos estudantes,
Ohio State University — USA 5 dlver5|fjade, compromisso ’e
envolvimento com a
comunidade, gestao de
recursos.
University of California — Berkeley .
N 4 Recursos, clientes, processos,
USA pessoas.
University of California — San Financeira, clientes, processps
Diego 4 internos, aprendizado e
— USA inovagao.
University of California — Davis -+ Flnancelra, cllenteg, Negocios
4 internos, aprendizado e
USA : ~
inovacao.
Satisfacdo do cliente, pesquisa
University of California — Log com funmonanos,_ Processes
5 internos,  aprendizagem |e
Angeles — USA . ~
inovagéo, e desempenho
financeiro.
Financeira, clientes, processps
Carleton University — Canada 4 internos, aprendizado e
inovagao.
California State University — Financeira, clientes, processps
. 4 . .
Stanislaus — USA operacionais, colaboradores.
California State University — San _Fmancewa € contro_le, clientes,
4 interna, aprendizado e
Marcos — USA -
crescimento.
California State University — San 4 Elltne a:zgzlra, cgepetﬁzizg(;oocesszs
Bernardino — USA . - P
inovacao.
California State University — Long 4 Financeira, clientes, processps
Beach — USA internos, colaboradores.
California State University — 4 Clientes, gestdo e imagem,
Sacramento processos, pessoas.
. . o . Usuérios, financeira, processps
University of Virginia (Library) — 4 internos, aprendizado o

USA

crescimento.

“continua”



Quadro 5 “concluséo”

98

N Namero de .
Instituicdo . Perspectivas
perspectivas
Desenvolvimento
University of Edinburgh — Escécia 4 organizacional, financeira,
stakeholder, negécios internos.
Clientes, inovacgao,
Indiana University — USA 5 aprendizado, distingao e
reconhecimento, financeira.
Stakeholders externos,
stakeholders internos,
Skyline College — USA 4 financeira e operacdes dops
negocios, inovagao e
crescimento.
Gestdo de recursos, eleitores,
University of Missouri — USA 4 Processos adminisirativos e
académicos, pessoas e
ambiente de trabalho.
University of Washington — USA 4 Cllenteg, exceléncia
operacional, pessoas, recursos.
Clientes, processos internas,
Thammasat University — Thailand 4 aprendizado e crescimento,
financeira.
Instituto Responsabilidade financeira |e
Politécnico de Braganca — ESTIG| — 5 orgamental,  cliente, . SOC"T’
Portugal processos internos,
aprendizagem e crescimento.
Clientes, acionistas, processos
Universidade Federal do Ceara 4 internos, aprendizado e
crescimento.
Instituto ~ de  Engenharia  de Cliente, processo interno de
Producéo e Gestédo da Universidade e, - p .
Federal de 4 negocio, aprendizado e
N crescimento, governo.
Itajub&
Universidade Federal de Santa Clientes, financeira, processps
Maria 4 internos, aprendizado e
crescimento.

Fonte: Adaptado de Lima, Soares e Lima (2011, #, 195 e 199)

Estreitando o foco da analise das variacbes do lmadie BSC em

direcdo ao objeto deste estudo, um departamenéiaticpbedagdogico de uma

instituicdo de ensino superior do setor publicoystata-se que os estudos de

aplicacdo da ferramenta neste tipo de organiza@cestritos e incipientes.
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Vidi (2009) desenvolveu um estudo sobre a aplicagdoBalanced
Scorecard no Departamento de Ciéncias Econémiclsigarsidade Federal de
Santa Catarina. Para tanto, ele adotou o modelpogto por Miller (2001),
com cinco perspectivas: responsabilidade e sufiédeale financeira,
aprendizagem e crescimento, processos internds) sadiente.

Por outro lado, Vital (2008) prop&e a aplicacdoBadanced Scorecard
na operacionalizacdo do planejamento estratégico Deépartamento de
Administracdo da Universidade Federal de Santa ri@atautilizando um
modelo no qual ndo consta a perspectiva financeies, em que foi incluida a
perspectiva educacao. A autora alega que, pelaftorganizacdo em estudo
ndo ter autonomia financeira e nem recursos pregrara administrar, seria
desnecessario incluir o aspecto financeiro. Emrapattida, considera relevante
a insercdo da perspectiva educacao, pelo fatoetdidade ser responsével por
um curso de graduacéo.

Apresentados os modelos e as aplicacdes do Balédwaecard em
instituicdes de ensino superior do setor publieniapico seguinte abordam-se
os procedimentos metodolégicos adotados nestartdicde, tais como a
definicdo do tipo e dos métodos de pesquisa emaf@momo os dados foram

analisados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo s@o apresentados os procedimentdedoitEicos
adotados para a realizagcédo deste estudo.

Inicialmente, caracteriza-se a pesquisa realizégglstacando os tipos de
investigacdo adotados, bem como os seus concefinaaipais caracteristicas.
Em seguida, definem-se o método de pesquisa erdsasg para coleta de dados.
Por fim, é apresentada a forma como os dados sadlizados, assim como o
modelo de Balanced Scorecard adotado para o ddgienento da proposta de

planejamento estratégico.

3.1 Tipo de pesquisa

A presente pesquisa pode ser classificada comeadplie descritiva, de
cunho qualitativo. Aplicada, porque tem como fidatie a resolugdo de
problemas concretos ao criar uma proposta de agaptia ferramenta de gestao
estratégica conhecida como Balanced Scorecardlidlada da gestdo em um
segmento (departamento didatico-pedagogico) de imstiduicdo publica de
ensino superior. Para isso, analisa-se como a wiletid do BSC se enquadra
na esfera publica e é apresentada uma propostdadejgmento estratégico
fundamentada na construcdo de um BSC adaptada gatar pablico, no qual
foram realizadas alteracdes no modelo original gstip por Kaplan e Norton.

Nesta perspectiva, para Vergara (2000), a pesgplgada

[...] & fundamentalmente motivada pela necessidaele
resolver problemas concretos, mais imediatos, ou Hém,
portanto, finalidade prética, ao contrario da pesgpura,
motivada basicamente pela curiosidade intelectual d
pesquisador e situada, sobretudo no nivel da esgécu
[...] (VERGARA, 2000, p. 47).
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A pesquisa é descritiva, visto que expde as cafsiitas e os principais
aspectos sobre o tema (aplicacdo do BSC em umainegéo do setor publico).
Por isso, no presente trabalho ndo se busca wariftorias e, sim, dar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torn&tplicito e de mais facil
aplicabilidade (GIL, 1999; VERGARA, 2000).

A investigacdo do tipo descritiva € Util no diagidis de situagdes, uma
vez que visa a identificacdo, ao registro e a smdlas caracteristicas, fatores ou
variaveis que se relacionam com o objeto, fendnoenprocesso em estudo. As
pesquisas descritivas, juntamente com as expl@aatéosao habitualmente
utilizadas por pesquisadores sociais preocupadus a@tuacdo pratica (GIL,
1999).

Para Trivifios (1995), a pesquisa descritiva exigengestigador uma
série de informacdes sobre o que deseja pesquidguns dos principais
métodos utilizados neste tipo de pesquisa, na peficede Mattar (2004), sdo a
entrevista, 0s questionarios pessoais e a observaca

A pesquisa de cunho qualitativo trabalha os dadescdando seu
significado, tendo como base a percepcéo do fendmentro do seu contexto.
Para Gil (1999), o uso desse tipo de pesquisa femniaprofundamento da
investigacdo em questdes relacionadas ao objetestlglo e suas relacdes,
mediante maxima valoriza¢do do contato direto caituacéo estudada. Busca-
se 0 que é comum, mantendo-se, contudo, abert@eareber a individualidade
e os significados multiplos.

O conceito de pesquisa qualitativa envolve, condoBogdan e Biklen
(2003), cinco aspectos principais que caracteriest® tipo de estudo. S&o eles:
ambiente natural, dados descritivos, preocupacio@@rocesso, preocupacao
com o significado e processo de analise indutivo.dtitras palavras, esse tipo

de pesquisa envolve a obtencdo de dados describt@os no contato direto
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do pesquisador com a situacao estudada, da maiseéabd processo do que ao

produto e se preocupa em retratar a perspectivpattisipantes.

3.2 Método da pesquisa

Para Trivifios (1995), o aprofundamento do estudditativo, de forma
exaustiva, de um ou de poucos objetos, restritona determinada unidade,
possibilitando um conhecimento detalhado sobre eurds, pode ser
caracterizado como estudo de caso.

O estudo de caso admite a utilizagdo de diversaécts de coleta de
informacdes, a verificacdo de diferentes dimensdaisrangéncias de um objeto
e a utilizacdo de dados tanto quantitativos quaualitativos. Além disso,
permite que se conheca o contexto histérico no quabjeto estudado esta

inserido.

[...] a investigacao de estudo de caso enfrentasitmacéo
tecnicamente Unica em que havera muito mais vaside
interesse do que pontos de dados, e, como resubiadeia-
se em varias fontes de evidéncias, com os dadosanelo
convergir em um formato de triangulo, e, como outro
resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio d
proposicdes tedricas para conduzir a coleta e hsarde
dados [...] (YIN, 2005, p. 33).

A este método é comum associar perguntas predadipdra a pesquisa.
A definicdo destas questbes €, certamente, umatdpas mais importantes de
uma investigacdo de estudo de caso, pois as me&va fornecer pistas Uteis
para a definicdo do caminho a ser seguido duraimeeatigacao.



103

3.3 Coleta de dados

Na tentativa de coletar informa¢des que possamaaplementares no
sentido de oferecer maior coeréncia ao resultadb diesse estudo, optou-se por
recorrer a varias fontes de evidéncias. A utilivagé fontes diversas na coleta
de dados é uma necessidade e, a0 mesmo tempo, mim foote muito
importante para os estudos de caso.

Para esta pesquisa, foram utilizadas as seguontssfde dados:

a) Pesquisa documental: foram levantados dados seiomdde
diversas fontes documentais disponibilizadas petévedsidade
Federal de Lavras e pelo Departamento de Admig#brae
Economia (DAE/UFLA), na tentativa de fazer uma restiduicao
histérica de ambos, analisando com maior profumididas
documentos referentes ao plano de desenvolvimastaucional
da universidade, sobre a criacdo e o0 desenvolvimald
departamento, bem como sua estrutura organizaciateltre
outros. Segundo Gil (1999), a pesquisa documerdaiatse
especialmente importante quando o foco do estugloeremuitos
dados dispersos no espaco. O autor ressalta, gjuea qualidade
das fontes requer atencéo especial, para que teeaexeproducéo
de dados equivocados.

b) Observacdo participante: situacdo que consisteundeg Yin
(2005), em uma modalidade especial de observagiayual o
pesquisador ndo € apenas um observador passivovemgue
pode, de fato, participar dos eventos que estadosentudados.

Esta condicdo de observador participante se def&t@ae o autor
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deste estudo ser, desde janeiro de 2011, o adraglost do
departamento didatico-pedagégico, objeto destaupsq
Entrevista pessoal: os dados primarios foram abdst@or meio de
entrevistas realizadas utilizando-se question&#wsiestruturados,
sendo estes de trés espécies: a) para professdiegienarios
técnico-administrativos do departamento (Apéndige b) para
alunos e ex-alunos do departamento (Apéndice IIg) epara
servidores de cargos administrativos e de diregéaniversidade
(Apéndice 11).

A amostra escolhida para a realizagdo das entagvifii a nao
probabilistica por conveniéncia. A escolha deggedie amostragem teve como
intuito a tentativa de abranger os requisitos misima escolha de um bom
informante que, conforme Trivifios (1995), seriam: Vvivenciado, desde o
principio, o fenbmeno que se deseja estudar edenecimento amplo das
situacdes que envolvem e/ou influenciam o objetoestndo, além de saber
expressar com detalhes aspectos essenciais sfam@neeno que sera estudado.

Nesse sentido, este tipo de amostra

[...] procura uma espécie de representatividadegmipo
maior dos sujeitos que participardo no estudo.rRonéo &,

em geral, a preocupacdo dela a quantificagdo da
amostragem. E, ao invés da aleatoriedade, decide
intencionalmente, considerando uma série de coeslic
(sujeitos que sejam essenciais, segundo o pontistdedo
investigador, para o esclarecimento do assunto aou; f
facilidade para se encontrar com as pessoas; teaiopo
individuo para as entrevistas, etc.) [...] (TRIVISQL995, p.
132).

Para este estudo, foi definida uma amostra naoapiiidtica de 29

entrevistados, sendo 13 servidores do departam@naiunos e ex-alunos de
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cursos gerenciados pelo departamento e 7 admdosés, superintendentes e
pro-reitores de outros setores da universidade.

No segmento formado por servidores do Departamed®
Administracdo e Economia, adotaram-se como crigéngara selecdo de
entrevistados: a) o tempo em que o funcionariathebna organizacéo, ou seja,
aqueles servidores que trabalham ha mais tempoAio édb) a funcdo que o
servidor exerce na estrutura organizacional do rteapanto. Dessa forma,
dentro do primeiro critério, foram entrevistaddsttécnico-administrativos, um
coordenador de curso de graduagdo, um coordenadarrso de pds-graduacéo
e um membro da Camara de Infraestrutura. Pelo deguntério, foram
entrevistados os presidentes das camaras de Edsirgsquisa, de Extensao,
de Financas; os presidentes das comissbes de AsshHistratégicos e de
Assuntos Internacionais, além do chefe do departtmeEsta sele¢do se
justifica na medida em que foram selecionados paeatrevista os servidores
gue ha mais tempo trabalham na organizacdo e taraésies que ocupam a
presidéncia de subgrupos estratégicos. Em sumajuas categorias sao
compostas por funcionarios que tendem a ter maicoesicdes de fornecer
informacdes importantes sobre a realidade do dapartto e que exercem
algum tipo de representatividade sobre os demaigisees.

No segmento formado por alunos e ex-alunos, fonatme\dstados trés
alunos de graduacdo ou de pés-graduacao que pantiacle algum nicleo de
estudo, grupo de pesquisa, empresa junior, progienenonitoria, etc.; trés
alunos de cursos de graduacdo ou de pés-graduaeiodn fazem parte de
nenhuma das atividades listadas anteriormente & ®&&-alunos de
graduacado/pés-graudacdo que se formaram ha, nommaxiés anos. Esta
divisdo buscou dar maior diversidade a este segnignéentrevistados, uma vez
gue foram obtidas informacfes de discentes qudciparn ativamente do

departamento, de outros que ndo tém relacdo t&@padaom as atividades
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cotidianas do departamento e também aqueles qi®j&€m mais vinculo com
a instituicdo, mas que usufruiram de sua estretdeseus servicos.

Por fim, na fatia da amostra composta por superileetes, pro-reitores
e administradores de setores e de outros depatizsnga universidade, foram
convidados para a entrevista um superintendente Pda&Reitoria de
Planejamento e Gestdo (PROPLAG), os pro-reitoregrdduacédo, de pds-
graduacdo, de pesquisa e de extensdo, além dosnistdadiores do
Departamento de Biologia e do Departamento de Msai¥eterindria. O
superintendente da PROPLAG foi selecionado porathap diretamente com
todas as questdes relacionadas ao planejamentuva@asidade. Os pré-reitores
selecionados sdo aqueles cujas pro-reitorias remeét® atividades fins da
universidade e, por conseguinte, do departamengin@ pesquisa e extensao.
Os administradores escolhidos fazem parte do grmgoal do projeto,
desenvolvido pela PROPLAG, de alocacdo de adnadistes em
departamentos didatico-pedagégicos e pro-reitoras universidade. As
percepcles apresentadas pelos administradoresinsepdentes e pro-reitores
sdo de grande contribuicdo para a compreensao aigeime 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 graduagéo

1 coordenador de curso de pds-graduacéo
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 Extensao

Presidente da Camara de Financas
Presidenta da Comisséo de Assuntos Estratégicos
Presidente da Camara de Assuntos Internacionais

Chefe do Departamento de Administracdo e Economia

“continua”
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Quadro 6 “conclusao”

SEGMENTOS ESPECIFICACAO

3 alunos de graduacao/pés-graduagédo que participam
algum ndcleo de estudo, grupo de pesquisa, emjinasa,
programa de monitoria, etc. do DAE
3 alunos de graduacao/pés-graduacéo sem nenhuuaiosinc

Alunos e ex-alunos d

D= com algum dos grupos mencionados acima.
3 ex-alunos de graduacao/pés-graduacao que serfomied,
no méximo, trés anos.
1 superintendente da PROPLAG
Administradores, 2 administradores de outros departamentos da UFLA
superintendente e Pro-reitor de graduacgéo
pré-reitores da Pro-reitor de pos-graduacéo
UFLA Proé-reitor de pesquisa

Pro-reitor de extensao

Com a utilizagdo de pesquisa documental, observpgéi@ipante e a
opcao por questionarios semiestruturados, pretesgledesenvolver linhas
convergentes de investigacdo, no intuito de serabxima amplitude na

descri¢do e na compreenséo do objeto em estudo.

3.4 Andlise dos dados

A técnica de analise de dados adotada foi a arddisenteddo, segundo
a qual sera possivel enriquecer a leitura e ukisgvaas incertezas, extraindo
conteudos por tras da mensagem analisada.

Para Laville e Dione (1999), por meio desse tip@uiélise, & possivel
desmontar a estrutura e os elementos do conteadtenmativa de esclarecer
suas diferentes caracteristicas e significaca@ &aautores, uma das tarefas do
pesquisador € efetuar um recorte dos conteldodesnegtos que deverao ser
agrupados em categorias, as quais irdo constiuin@ades de analise.

Bardin (2009, p. 42) define a analise de contelmoac



108

um conjunto de técnicas de andlise de comunicaigaodo
obter, por procedimentos sistematicos e objetives d
descricdo do conteido das mensagens, indicadores
(quantitativos ou n&o) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de produgipcéo
destas mensagens (BARDIN, 2009, p. 42).

A andlise de conteddo contempla as etapas de ipdio,
sistematizacdo e expressdo dos conteldos em egpada, possibilitar a
construcdo de deducdes légicas e justificadas geitesdos individuos que
produziram as mensagens, 0 contexto e os efeitebdad delas. Nesta
perspectiva, as etapas para a producdo da andlisenteido sédo a pré-analise,
gue envolve a sistematizacdo das ideias, hipoteskgtivos iniciais e
indicadores que norteardo a interpretacao finekpdoracdo do material, que se
refere a codificacdo dos dados brutos levantadodr@amento e interpretacéo
dos resultados obtidos.

Neste contexto, as informacdes coletadas por nasieedtrevistas foram
utilizadas para a andlise SWOT do departamentora fmnecer os dados
necessarios para a elaboracdo do Balanced Scoreqaaca a formulacdo da
proposta de planejamento estratégico.

As trés variacbes de questionarios utilizados (parafessores e
servidores do departamento, para alunos e ex-aglupasa gestores e
superintendentes da universidade) tém questbespgumitiram identificar,
segundo a opinido dos entrevistados, os pontossferffracos, as ameacas e as
oportunidades para o Departamento de Administrac&eonomia. Estes trés
tipos de questionarios também continham perguntatadas para a
identificacdo de metas e indicadores de desempeapazes de mensurar a
performance do departamento, bem como a deterntindgéiniciativas que
possam ser realizadas dentro de cada uma das ga@mpedo Balanced

Scorecard.
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Para este estudo, foi adotado o modelo de BSC was&o por
Ghelman e Costa (2006a), o qual, conforme menc@mnadteriormente,
compreende trés perspectivas do modelo origin&lagidan e Norton — clientes,
processos internos e financeira —, duas novaseqigps oriundas da diviséo da
perspectiva aprendizagem crescimento — pessoasiermmacao administrativa
—, além de incluir outra perspectiva — sociedadaftio — com o objetivo de

mensurar a efetividade das a¢8es publicas.

Sociedade/
Cidaddo

Clientes

Processos
Internos

Modernizagdao
Administrativa

Pessoas

|
Financas/
Orgcamento

Figura 18 Modelo de BSC adaptado por Ghelman eaGa606a)

Apesar de o modelo de Ghelman e Costa (2006a) eécsito
desenvolvido especificamente para uma instituigétdiga de ensino superior,
optou-se por emprega-lo neste estudo, por eledenasia gestdo de pessoas € a
modernizacdo das praticas administrativas com@eetisas distintas, aspecto
este que vai ao encontro das acbes empregadasnembal pela gestdo da
universidade da qual o departamento, objeto dausesdfaz parte. Os gestores
da universidade tém procurado, nos Ultimos anos, rdaior atencdo a
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capacitacéo e ao treinamento dos servidores, d@adiE;novas tecnologias e ao
aperfeicoamento dos procedimentos administrativos.
A adocao deste modelo de BSC também se justificeagéio da forma

como estao organizadas as perspectivas dentroadesswitura: na base esta a
perspectiva de orcamento e recursos financeir@sggrante a sustentabilidade e
proporciona as condi¢cbes necessérias para que arta®gento realize suas
atividades voltadas para o ensino, a pesquisaxeasdéio. Em seguida, vém
duas perspectivas importantes: a referente aogsmcinumanos, ou seja, a
forca-motriz que move todas as atividades do dapemto, composta por
docentes, alunos, colaboradores e técnico-adnatiigis, € a que se refere a
modernizacdo administrativa, ado¢cdo de novos mstodovas estruturas e
tecnologias. Ambas formam os pilares que susteatpmdxima perspectiva, que
remete aos processos internos, ou seja, a forma cotrabalho é executado
dentro do departamento, como séo realizados ogdiroentos administrativos
e pedagogicos e se o foco esta, realmente, nérefigi A perspectiva seguinte
diz respeito aos clientes que, no caso especifiadegartamento, sdo os alunos
dos seus cursos de graduacao e pos-graduacaoaiessgrio capacitados para
trabalhar e servir a sociedade e ao cidaddo, qumafb a sexta e Ultima
perspectiva. Portanto, 0 modelo em questao se iaprala realidade vivenciada

pelo departamento.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Os resultados abordados neste capitulo contribudema a construcao
de uma proposta de planejamento estratégico parBepartamento de
Administracdo e Economia da UFLA. Inicialmente, aficesentados o histérico
e o perfil do departamento. Em seguida, procurde§iair a misséo, a visao e 0s
valores organizacionais. Posteriormente, elabomnasanalise SWOT e o
Balanced Scorecard para o DAE. Por fim, sdo aptades alguns elementos
importantes que devem ser considerados na impleg@mtdo planejamento

proposto.

4.1 Histérico e perfil do Departamento de Administacdo e Economia da
UFLA

O Departamento de Administracdo e Economia (DAE)vespresente
na histéria da Universidade Federal de Lavras desggimeiros momentos em
gue comecgou a se configurar uma estrutura depamtameinda na Escola
Superior de Agricultura de Lavras (ESAL).

No inicio da década de 1970, com a evolugdo dautestr de
departamentos, foi criado o Departamento de CiénS@ciais que, no ano de
1973, passou a denominar-se Departamento de EcanBmmial, contando
apenas com cinco professores. Desde o principifoco das atividades era
voltado para o ensino, a pesquisa e a extenséain tsenvolvido importante
papel na difusdo de métodos e técnicas de cowadd economia e
administracao rural.

O primeiro curso de graduacédo, de Tecndlogo em Adimacédo Rural,
e 0 Mestrado em Administragdo Rural foram implansadm 1975, ambas as
iniciativas pioneiras no pais, na época. No and@g0, o Departamento de
Economia Rural transformou-se em Departamento denidigtracdo e



112

Economia (DAE), sedimentando sua missdo e a ardplige suas areas de
atuacéo.

O DAE, hoje, esta estruturado em trés prédios (®Bid¢ Il e Ill) que
abrigam cinco salas de aula, dois anfiteatros, dfhéiros, 44 gabinetes de
professores, seis nucleos de estudo, duas salasudédes, uma sala de
monitoria, uma incubadora de cooperativa (INCUBAG®Y)Ouma empresa
junior (UFLA Junior Consultoria Administrativa), u@entro de Inteligéncia de
Mercado (CIM), o Programa de Educacéo Tutorial (PMministracdo), cinco
secretarias, um arquivo, uma sala de convivéniéa, dcopas e um Centro de
Documentagdo. Mantém os cursos presenciais de agadiem Administracdo
(integral) e em Administracdo Publica (noturno)adyracdo a distancia em
Administracdo Publica, mestrado e doutorado acamfrem Administracdo e
mestrado profissional em Administracdo Publica.afkhente, também esta sob
sua tutela o curso de graduagdo em Direito, céaal@012, e o recém-aprovado
mestrado profissional em Desenvolvimento Susteh&iztensao.

O corpo docente do departamento é composto por r8fesgores
doutores e 11 mestres, dos quais 9 sdo doutoramdos,de 4 professores com
pés-doutorado concluido e um ainda em curso . @rquécnico-administrativo
é formado por seis servidores concursados e dogifigados e ainda conta com
0 apoio de trés funcionarias responsaveis pelaeliage servigos gerais.

No que se refere a organizacdo e ao funcionamemoPAE, a
administracdo € exercida pela Chefia do Departamentpela Assembleia
Departamental. Ao contrario dos demais departareafitiiatico-pedagogicos da
Universidade Federal de Lavras, no DAE, a estrudrinistrativa também é
composta por camaras permanentes, por comissGesr eurp conselho

consultivd, os quais auxiliam na gestdo e no funcionamentbegartamento.
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Sao sete camaras permanentes (de Ensino, de Restpuisxtensao, de
Selecdo e Treinamento, de Finangas, de Informétida Infraestrutura), duas
comissdes (de Assuntos Estratégicos e de Assuntesnacionais) e uma
subcomissdo setorial (de Avaliagdo de Documentimg)as compostas por
docentes e técnico-administrativos lotados no D4#e tém como objetivo
principal subsidiar a gestdo do departamento esi&eas de competéncia.

No entanto, apesar da estrutura organizacionakediféada e de se tratar
de um departamento de Administracdo, o DAE ndo énarém sua gestdo a
cultura do planejamento. Salvo algumas iniciatipasituais, ele carece de
medidas mais efetivas, no que se refere a incar@ordo planejamento em seus
procedimentos administrativos.

No ambito institucional, assim como os demais ssterdepartamentos
da Universidade Federal de Lavras, o DAE seguaexejios e orientagbes do
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) desdvido pela UFLA para o
quinquénio 2011-2015, o qual traz os objetivos,as& acbes que devem ser
executadas durante este periodo.

Apesar de conter responsabilidades especificascpdeorgao/setor da
universidade, o intuito basico do PDI da UFLA é e mtoporcionar subsidio
para a avaliacdo da melhoria da qualidade da e@locaperior, para o aumento
permanente da sua eficacia institucional e efetdeédacadémica e social e,
especialmente, para o cumprimento dos comproméessesponsabilidade social
da universidade, por meio da valorizacdo de suadmipublica e da afirmacéo

“ Conforme estabelecido no Regimento Interno do Bapento de Administracdo e
Economia, de 1° de dezembro de 2010, o Conselhsullimo de Gestéo é constituido
pelo chefe e pelo subchefe do departamento, paepmesentante da coordenagéo dos
cursos de graduacdo presencial, um representanteatdenacdo dos cursos de
graduacéo a distancia, um representante dos pragrdenpés-graduacatricto sensu
um representante da coordenagdo dos programas sdgrgmfuacddato sensy um
representante da assembleia departamental, totkssrepresentantes eleitos por seus
pares. Completam o conselho, o administrador loteld ®AE e um servidor técnico-
administrativo lotado no DAE, indicado pelo cheted#partamento.
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da autonomia e da identidade institucional. Emasuéno PDI que, de forma
geral, exerce o papel de norteador das acdes adatad cada unidade/setor da
UFLA e serve como parametro para o desenvolvimdatquaisquer atividades
relacionadas ao planejamento, em nivel departaimenta

Outra iniciativa de ambito institucional que exegrande impacto na
rotina administrativa, tanto do Departamento de istracdo e Economia
guanto das demais unidades didatico-pedagégicatres da instituicdo, foi a
criacdo e a implementacdo da Matriz de Alocac@Reafmirsos.

Tomando como base a Matriz Orgcamentaria do Goveederal, a Pré-
Reitoria de Planejamento e Gestdo da UFLA criou,ano de 2009, a sua
prépria matriz de alocacdo de recursos orcamestat® custeio e capital. Esta
acao proporcionou a descentraliza¢éo da gestdredossos na instituigdo, uma
vez que transferiu para cada setor/departamergspmmsabilidade por planejar,
controlar e gerenciar a fatia do orcamento que lagibuida.

Para a definicdo desta Matriz Orcamentaria adopeda UFLA, sdo
considerados diversos parametros calculados solmébase de dados de carater
académico e cientifico, que buscam valorizar o rdpseho de cada
departamento didatico-cientifico da universidadeeqiipe da Pré-Reitoria de
Planejamento e Gestao analisa os dados relacioasatdpddades de pesquisa e
extensdo, a producdo académica, o niumero de cdesgsaduacdo e a area
fisica, dentre outros fatores, para, em seguiddculea o percentual
orcamentario que sera destinado a cada uma dasdesida instituicao.

No caso especifico do Departamento de Administrac&eonomia, o
montante referente a Matriz Orcamentaria repaspatfoadministracdo central
da UFLA representa, praticamente, todo o recurspodiivel para o que
departamento arque com suas despesas e com a derdandnateriais

necessarios para o seu funcionamento.
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4.2 Proposta de planejamento estratégico para o DABFLA

Apresentados o perfil organizacional e o histédocoDepartamento de
Administracdo e Economia da UFLA, o passo seguitelemonstrar a
elaboracdo da proposta de planejamento, desenaolgom base nas
informac®es coletadas por meio das entrevistasseswidores do departamento,
alunos e ex-alunos e alguns gestores da univessidadanalise de documentos
institucionais e também subsidiados pela observpgéipante do autor deste
estudo.

O planejamento estratégico elaborado sera apreeeeta trés etapas, a

saber:

a) definicdo da missao, visdo e dos valores orgamirads;

b) andlise do ambiente interno e externo;

c) formulacdo do Balanced Scorecard, com a constragdonapa
estratégico e a fixacdo de objetivos, indicadonee®s.

Por fim, concluida a elaboracdo do BSC, sdo ratados aspectos
importantes e fatores que devem ser consideradas gpamplementacdo do

plano.

4.2.1 Missao, visao e valores do DAE/UFLA

O Departamento de Administracdo e Economia, apksaer o berco do
estudo em ciéncias sociais aplicadas na Universidtieral de Lavras, nao
possui claramente estabelecidos a sua missédo,ésfoee 0s valores que regem
e norteiam acdes de seus funcionarios, gestoretabotadores. Considerando

gue é a definicdo destes trés fatores o primeisegrao processo de formulacao
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de um planejamento estratégico bem fundamentaddéyreoe asseguram Niven

(2003) e Kotler (2006), buscou-se, entdo, deligeais seriam a missao, a visao
e os valores do DAE, a partir da percepcdo dosoalendos servidores nele
lotados.

Uma unidade didatico-pedagdgica de uma institufederal de ensino
superior deve assessorar 0s alunos de graduacde edstgraduacao,
proporcionando estrutura fisica, ambiéncia e sepaministrativo ao seu corpo
discente. No entanto, sua missao nao deve setliaptmnas a estes pontos, pois,
além de ser mais abrangente e sistémica, ela dtaeemm consonancia com a
misséo da universidade da qual faz parte.

Segundo o que foi estabelecido no Plano de Desamaito

Institucional, a missado da Universidade Federdlaleas é

manter e promover a exceléncia no ensino, ha pEsguna
extensdo, formando cidaddos e profissionais qoadlfs,
produzindo conhecimento cientifico e tecnoldgico 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 enaduist quando
questionados sobre a missdo do DAE, mesmo semcciiddl, mencionaram
varios dos elementos que constam na missdo da rsidizde, tais como
alcancar a exceléncjalesenvolvimento de ensino, pesquisa e extef@oar
profissionais capacitadosdisseminar conhecimento

E possivel perceber, por meio da andlise das raspate cada
entrevistado, que os trés pilares basicos sobrquass a universidade esta
edificada - ensino, pesquisa e extensdo - tambétdo earraigados no
departamento em estudo. A missdo é a razdo de sena organizacado, e assim

como a responsabilidade em formar profissionaisactgdos, tanto para a



117

carreira académica, quanto para o mercado, ficaerté que, para os
entrevistados, também deve ser compromisso do tdepamto buscar a
exceléncia tanto no ensino, quanto na pesquisagrteasao.

A titulo de ilustracao, ressalta-se o que dissatain dos entrevistados,

nos trechos de depoimentos a seguir.

A missdo do DAE, como de todos os departamentos da
universidade, é a de garantir uma realizacdo dédqda
das fun¢des da universidade, quais sejam ensisquiza e
extensdo. Entdo, o DAE tem que se estruturar deopuie
vista humano, de equipamentos, etc., para gamargleno
cumprimento destas fungfes (Entrevistado 9)

Eu penso que a missdo do DAE é a de contribuir para
avanco do conhecimento em Administracdo, buscando
capacitar seus discentes com discernimento e tiaddi
para pesquisar, ensinar, empreender, gerencian@uzio
mudancas por meio da sua atuagdo profissionalnsefaea
gerencial ou em atividades de docéncia, extensdo ou
pesquisa, e consequentemente formar administragoras
alta competéncia e socialmente responsaveis, queyzo
vez contribuirdo para a melhoria de nossa sociedade
(Entrevistado 22).

Segundo acreditam Matos e Chiavennato (1999) eeK¢H#006), a
missdo deve refletir exatamente a "razdo de ser'odgnizacdo. Esta
constatacdo é compartilhada pelos entrevistadoa, ggaquais € a missédo que,
na pratica, vai influenciar as decisdes mais ingoies e orientar a definicdo de
objetivos e metas que deverao ser alcancados epsstdmento.

Nesse sentido, diante das opinidbes de professotésnico-
administrativos e alunos do DAE, e levando-se emtac@ue a missao do
departamento deve estar alinhada com os objet@asmiversidade, é possivel
sintetiza-la da seguinte forma: Aissdo do DAE é contribuir para o
desenvolvimento e a promoc¢éo da exceléncia do ersipesquisa e extenséo

na area de ciéncias sociais aplicadas, formando figsionais capacitados
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em Administracdo, cientes do seu papel na sociedadseja no ambito
académico, no mercado ou no setor publico, com éie comprometimento.

Estando, a priori, definida a missdo do departamenpasso seguinte é
determinar a sua visdo. Esta visdo remete ao estadsituacdo em que o DAE
pretende estar daqui a determinado periodo de t@mponais precisamente,
onde deseja chegar.

A visdo, como Niven (2003) e Kaplan e Norton (200dfinem, é um
desdobramento da misséo da organizacdo, ou segleamnto esta diretamente
relacionado ao outro. Esta relagdo pode ser pei@ginr meio da andlise das
entrevistas realizadas com discentes e servidarededartamento em estudo,
visto que em todas as respostas constavam elenmesgosiados ao que havia
sido apontado, anteriormente, quando questionartwe 8 missao.

A importancia de trabalhar para estar entre os onethcursos de
graduacao e pés-graduacao do pais, alcancandaoitosnoais altos e melhores
avaliacOes, configura-se como um elemento que estee presente na visdo do
DAE, para grande parte dos entrevistados.

A busca pelo reconhecimento dentro da propria wsidade do trabalho
realizado pelo departamento, bem como pelo auntentisibilidade em ambito
nacional e internacional dos cursos e das ativiladsenvolvidas pelo DAE,
também é considerada elemento importante na cgéstrwa visdo do
departamento.

Do mesmo modo, alguns outros aspectos relacioraaldspé ensino-
pesquisa-extensdo foram mencionados nas entrevistass como
aperfeicoamento na forma como o ensino é oferecgooximar teoria e
pratica no processo de aprendizagexproximar o departamento da sociedade,
promovendo resultados mais praticesr mais atuante na sociedade, melhorar
0 processo de formacao dos alumdacentivar a pesquisa e a extensdo na area

de Administracédo
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Parte dos entrevistados acredita que a visdo dartdepento também
deve englobar a conquista de uma maior participagitro da universidade.
Para eles, o Departamento de Administracdo e Edanalaveria buscar
interagir melhor com os demais departamentos eresetda UFLA. Nesta
perspectiva, acreditam que o DAE possa dar maiporsa a administracéo
central da instituicdo, visto que é o Unico depagtasto cujo corpo docente €
formado por administradores, economistas, soci§logdvogados e contadores,
gue podem contribuir para o aprimoramento da gektamiversidade.

Por outro lado, alguns entrevistados destacaramato fle o
departamento ndo ter uma visdo bem definida, apdatesta situagdo como um
dificultador, quando se pretende tracar qualquanglou acdo estratégica. A

seguir, estdo algumas das opinides relatadas dsrastentrevistas.

Eu ndo vejo uma visdo estabelecida, ndo. Pelo me&os
definida de forma oficial (...). Fazemos parte dmau
instituicdo federal, tudo esta atrelado ao sistdmaervico
publico. Entdo, devemos nos adequar a realidadgest@o
publica, onde, a cada quatro anos, tudo pode meidsta
vis@o pode acabar se alterando. No entanto, pelpa&ue
trabalho aqui, ndo consigo identificar esta visé&&mb
definida (Entrevistado 1).

Eu ndo consigo enxergar, com muita clareza, pelispete
médio e longo prazo, nem no departamento, nem na
universidade. Eu percebo que o movimento é de dumpr
aquilo que o MEC estabelece ou que a Reitoria elsted
como prioritéario (...), ou seja, eu ndo consigocpber, a
médio e longo prazo, alguma proposta que estejdosen
construida pelo departamento, ou mesmo pela uidegies
(Entrevistado 9).

A visdo do departamento, realmente, eu acreditchgueria

a necessidade de estrutura-la (...), pois ela temraom
uma perspectiva de futuro: onde efetivamente o
departamento pretende chegar? Nesse sentido, dalta
departamento reunir um grupo de professores, eandly
também os demais servidores e representantes stEsntls
para discutir e delinear esta visao (Entrevistayo 1
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A despeito do fato de algumas criticas terem Edantadas em razéo
de o DAE néo ter estabelecida sua visdo de futaspecto apontado por
Oliveira, Picinatto e Vieira (2005) como motivo geeocupacao para qualquer
organizacao, é unanime entre os entrevistados ariameia da visao para que o
departamento trilhe um caminho adequado rumo assagetivos.

Estas criticas, no entanto, podem ser explicadagp&pria natureza do
departamento. O DAE, assim como a universidade wd faz parte, esti
suscetivel as particularidades inerentes as ormggies do setor publico, tais
como a mudanga periodica de gestdo, a legislagiwiéisa, a centralizacdo de
decisbes relacionadas a politicas publicas apemas nével nacional,
desconsiderando os aspectos locais, etc. Estegrdlesndificultam o processo
de construcdo de uma visdo organizacional, na rmesiidque contribuem para
gue ocorra uma descontinuidade nas acdes e nosaprag desenvolvidos,
mudancas prematuras de metas e caréncia de medigasvislumbrem
resultados em longo prazo, dentre outros. Nesséexdion o planejamento
estratégico tem papel importante, na medida empggsibilita a organizacdo
realizar uma autoavaliacdo e estabelecer, de folana, onde ambiciona chegar
e o0 que pretende realizar em um determinado pededempo.

Diante do exposto, percebe-se que a visdo de ugaminacdo deve ser
inspiradora e incentivar seus colaboradores, aanmaempo em que deve
conter metas para que seja algo concreto e padgsiger alcancado. Em suma, a
visdo deve conter tanto a ideologia como o porgaé edisténcia do
departamento, quanto o que se pretende alcangiar @ futuro. Considerando
esta premissa e todos 0s aspectos mencionadosntragistas, avisdo do
Departamento de Administracdo e Economia pode seimadefinida: er
referéncia nacional e internacional em ensino, pesi$a e extensao, na area
de ciéncias sociais aplicadas e aproximar cada veris da sociedade os
beneficios e conhecimentos gerados pelo departameant
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Por fim, o Gltimo passo desta primeira etapa natcogdo da proposta
de planejamento é a definicdo dos valores que gstsentes no ambiente
organizacional do DAE, bem como nas relagfes edteentes, alunos e
funcionérios e destes com os demais membros danidade académica e da
sociedade.

Estes valores sdo, conforme acreditam Santos (2006yven (2003),
principios ou crencas que funcionam como guia pEracomportamentos,
atitudes e decisbes de toda e qualquer pessoanquexercicio das suas
responsabilidades e na busca dos seus objetitegaresexecutando a missao,
na direcao da visdo da organizacao.

Por meio da analise do material coletado nas estasy percebe-se,
tanto por parte dos docentes quanto dos servitd®reso-administrativos e dos
alunos, uma proximidade entre as respostas solais gariam os valores que
norteiam as ag6es do Departamento de Administra¢@mnomia da UFLA.

Na concepcao dos entrevistados, 0 DAE é um depentanronde ha
compromisso com a ética, com a honestidade e coamsparéncia, no qual ha
profissionalismo, respeito e compromisso com aidadé. Aspectos como a
valorizacdo das pessoas, o companheirismo, a selldde e o interesse pelo
bem comum também foram mencionados como valoresmies no ambiente
organizacional.

E importante destacar que, avaliando o contelidoega®stas, observa-
se que ha uma espécie de divisdo na forma com@artdemento é visto, uma
vez que, para parte consideravel das pessoas qigpasam das entrevistas,
estas nocdes de valores e principios apresentedasngregam apenas para
"parte” do departamento e ndo para este como um festa percepcéo fica

evidente nos trechos das entrevistas a seguir.

Nas pessoas com as quais tenho mais contato, cqua&s
convivo aqui no DAE, eu percebo que h& muita ética,
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responsabilidade, honestidade. Mas quero deixap cjae
isso eu falo sobre as pessoas com as quais euveonvi
diariamente, com as quais tenho mais contato (Esteelo

3).

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

De maneira geral, sdo os principios de respeijoefitre as
pessoas que fazem o departamento funcionar, maséss
significa que a gente ndo tenha enfrentado, salwetos
Gltimos tempos, acdes (...) de muito desrespeito ymo
grupo aqui dentro (Entrevistado 9).

N&o obstante os problemas, porque ndo podemos aqiizer
ndo ha problemas (...), mas, fora todas as difaziéd,
existe companheirismo no departamento. Existe tambhé
maioria das pessoas, 0 interesse pelo bem comam.ra
maioria. Acho também que ha um grande numero
comprometido com o trabalho (Entrevistado 14).

7

Considerando o teor destes depoimentos, € saletsaltar que os
valores organizacionais ndo sao regras ou normasiderimento obrigatorio,
mas sim guias de conduta e orientadores da ac#stitaicdo e, por esta razao,
nem sempre serdo integralmente empregados naagpratém disso, os valores
estdo diretamente relacionados ao juizo de vailpsea, a percepcao de cada
individuo (por exemplo, o que pode ser ético pana pessoa, pode ndo ser no
entendimento de outra).

Os aspectos relacionados aos desentendimentosoeda de que ha
dificuldades de relacionamento e divergéncias padamento serdo analisados
com maior profundidade na secao seguinte, quandorealizada a analise do
ambiente interno.

De volta a andlise e a discussao sobre a quest&o vdlores
organizacionais, para parte dos entrevistadosadetrensino-pesquisa-extensao

também deve figurar entre os principios que regeatcaes do Departamento de
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Administragdo e Economia, pois representam valomadissociaveis e
inegociaveis que estdo vinculados diretamente btivos e finalidades, nao
apenas do departamento, como da prépria univeisidad

Alguns relatos que corroboram esta perspectiva.

Ndés temos um departamento que é muito forte engdela
aos valores éticos (...), um outro valor seria q@uestdo do
ensino, da pesquisa e da extensdo. Sao valores fortis
aqui (Entrevistado 8).

Valores que identifico séo os principios éticondstidade,
respeito a todos os profissionais que trabalhami, aqu
valorizagdo das pessoas (...). Comprometimento com
ensino, com a pesquisa e com a extensao (Entrdwittg.

Os valores que podemos observar aqui no DAE, tamtie
servidores, professores, alunos bolsistas e osipséglunos
envolvidos nas entidades, tais como PET, empresarj(o
CIM, sao o respeito matuo entre as pessoas, a tidames
(...), a transparéncia, pois tudo aquilo que se faaer,
geralmente, se procura discutir com o (...) respogls
imediato. Outros valores extremamente importargeijca
e também a responsabilidade (Entrevistado 10).

Nota-se que o conjunto de valores corresponde &oéquealmente
importante para o departamento. Estes valores des@minternalizados e
compartilhados por todos os que ali trabalham evigem, proporcionando
sentimentos de sucesso pessoal, comprometimemensando a autoconfianca
e 0 envolvimento com os objetivos e metas estalbelecOs valores, assim
como a viséo, estdo intimamente associados a nosganizacional.

Considerando a importancia e o fato de que estesijios devem ser
perenes, podem-se elencar, com base no conteldmntiasistasyalores que
norteiam as ac¢des do Departamento de Administraggoonomia da UFLA, a

saber:Etica; respeito as pessoas; honestidade; transparéa; compromisso
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com a qualidade; comprometimento com a sociedade;rgfissionalismo;
trabalho em equipe e comprometimento com o ensinpesquisa e extensao.

Por fim, é significante ressaltar que 0 conjunt@sdio-visdo-valores
pode funcionar como um parédmetro para avaliacietante do departamento,
por meio do qual é possivel verificar se 0 mesntd ssguindo a estratégia que
foi previamente tracada ou se funciondrios e cotwes estdo agindo
conforme se espera deles.

Definidos a misséo, a visédo e os valores do DARtimeira etapa na
elaboragdo da proposta de planejamento estratégtéoconcluida. A proxima
etapa é a avaliacdo dos ambientes interno e extierrepartamento, que sera

apresentada no topico a seguir.

4.2.2 Andlise SWOT do DAE/UFLA

Por ser uma ferramenta utilizada para fazer andééseenarios e a
verificacdo de ambientes, dentro e fora da orgaézaa analise SWOT se
configura, segundo Weihrich (1982) e Silveira (20@bmo importante fonte de
informacdes para gestdo e como base fundamentalgéormulacdo de um
plano estratégico.

Para a construgdo da Matriz SWOT do Departamentaddanistracéo
e Economia da UFLA, nas entrevistas foram incluglastdes que abordavam a
percepcédo do entrevistado quanto aos pontos fefiesos do DAE e quanto as
ameacas e oportunidades as quais o departameati@ estjeito, considerando
as atuais politicas do governo federal e as dexigbmadas pela atual
administracéo central da universidade.

Estas questdes foram comuns aos questionarios réesgtupos de
entrevistados (docentes e técnico-administrativaadbs no departamento;

alunos e ex-alunos dos cursos de graduacdo e dgrgmisacdo em
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Administracdo e Administragdo Publica, e pro-reifore outros gestores da
UFLA), pois o intuito era conseguir tracar um pamoa geral do DAE,
englobando todos os angulos, ou seja, do pontastie de quem trabalha no
departamento, de quem estuda e faz uso dos sepviestados por ele e também
daqueles que estdo de fora do departamento, maséqueou que tiveram
alguma relag&o com ele.

Devido a diversidade dos entrevistados, varios etos foram
levantados sobre as forcas, fraquezas, ameacastarigades relacionadas ao
Departamento de Administracdo e Economia. No emtantitas das respostas
apresentaram aspectos convergentes, que permiliefinear quais seriam 0s
elementos de maior relevancia para o estudo e gg&hilitariam a construcao
de um diagndstico mais préximo do contexto real.

Quando incentivados a falar sobre quais seriamifesedciais e as
gualidades do DAE, a qualificacéo e a formacaoatpadocente e 0 ambiente
organizacional foram apontados como pontos fortee emplo destaque por
grande parte dos entrevistados.

Por meio da analise do contetdo das respostagbgese que o fato de
0 Departamento de Administracdo e Economia possuigrupo de professores
altamente capacitados e com formacdo em divergas §ciéncias humanas,
sociais, econdmicas, contabeis, juridicas, agdafia®m que ndo se observa nos
demais departamentos da universidade, se configuredo uma peculiaridade
altamente positiva, pois, quando ha um conjuntdadentes formado apenas em
uma Unica area, a tendéncia é que se tenha um grujppo homogéneo, com
pontos de vista semelhantes. A heterogeneidadernad¢do dos profissionais
gue trabalham no DAE proporciona diferentes opmjidexperiéncias e
conhecimentos, que acabam refletindo na forma csimoconduzidas as agbes
dentro do departamento. Na opinido dos entrevistagssa diversidade

influencia positivamente inclusive a gestdo depaetatal, pois as ideias séo



126

discutidas e ponderadas sob diferentes angulosogamizacéo financeira e
administrativa tem o suporte de pessoas capacitpdes lidar com estas
questdes, dentre outros aspectos.

A preocupacao de todos com a constru¢do de umecedsiqualidade, a
proximidade e o respeito entre professores e alumosompanheirismo e a
solidariedade entre colegas de trabalho, o boncioglamento entre docentes,
técnico-administrativos e estudantes contribuena ppre o Departamento de
Administracdo e Economia possua um ambiente orgeioizal saudavel e
prazeroso, 0 que, para varios dos entrevistadpesenta uma de suas maiores
gualidades. A despeito de pontuais problemasldeio@amento e divergéncias
entre alguns grupos, o clima no departamento éidenaslo um diferencial
positivo: as pessoas trabalham com prazer e congpiroento, o trabalho em
equipe faz parte do dia a dia de servidores e aJua® pessoas sao solicitas,

atenciosas e respeitosas.

Trechos de trés entrevistas retratam bem estappéce

Considero muito positivo o respeito que existe aguim
departamento muito tranquilo de se trabalhar (EsStou
passando por problemas pessoais e tive muito apoio
compreensao por parte de todos, principalmente ppde

da chefia (...). Ja trabalhei em outras univergdad
inclusive em outra federal, e sei que o ambiente
universitario é permeado por guerras de vaidadegsde
€gos e eu nao vejo isso acontecer aqui. Ha, sumargiilade

de opinides, formas diferentes de enxergar detaadam
questdes (Entrevistado 13).

A qualificacdo profissional dos docentes do DAEcé&n
certeza, um ponto positivo. Ali h4 professores deog
segmentos, com vérias formacgdes académicas. Essa
pluralidade se reflete também em projetos, em d$inte
pesquisa, na propria extensao (...). A organizéiaoceira
também é muito interessante, porque la tem indusguele
professor de Contabilidade que da um suporte néssa

(...). A gente nota como as coisas la sdo bem madas, o
pessoal trabalha em conjunto (Entrevistado 25).
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O DAE é praticamente minha segunda casa (...),dquaéo
estou em aula, estou cumprindo o horario da bajsia reo
departamento (...). O clima aqui € muito gostosolos
muito amigos e se ajudando (...). (Entrevistado 21)

Por outro lado, a pesquisa também visou identifopaais seriam os
aspectos que precisam ser melhorados, modificadost® mesmo, extintos no
Departamento de Administracdo e Economia. Da mdemaa que aconteceu
com as qualidades e os pontos positivos, constEpowqui, também, uma
convergéncia entre o conteldo da maioria das respdss entrevistados, fato
gue contribuiu para a determinacdo das principegjubzas e elementos
negativos do departamento.

A necessidade de aproximar-se cada vez mais dadsold e do
mercado foi assinalada como um dos principais &@pegue precisam ser
desenvolvidos com mais eficiéncia pelo departaménimnsiderada deficitaria
a inser¢cdo na comunidade das atividades desenaslpiat docentes e alunos. O
Departamento de Administracdo e Economia tem vémiodeos de estudo,
projetos em vérias areas de pesquisa e de extengaorepercussdo ainda é
considerada timida. Por esta razdo, muitos doswésimdos assinalaram que o
DAE dispbe de grande potencial para contribuir alené mais eficaz com a
sociedade, seja em ambito municipal, regionaléegregsmo, nacional.

Além disso, o distanciamento entre a teoria e dicaradurante o
processo de ensino foi apontado, tanto por alunastq por docentes, como um
ponto fraco do departamento. A tradicdo de estimalpesquisa, a formacéo
académica dos professores e a prépria cultura plart@denento, que incentiva o
aluno a buscar cursar o mestrado e o doutoraddtrjlmeem para que a politica
de ensino seja mais voltada para a carreira acadésoi que para o mercado.
Entretanto, varios entrevistados acreditam queocod@ o departamento priorizar
apenas esta vertente, em detrimento de prepardprii@ mais adequada, o
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aluno para o mercado, limita tanto a aprendizagestedaluno, quanto as suas
possibilidades apés o término da graduacdo. Oorelaseguir reforca esta

afirmacéo.

E preciso se aproximar mais do mercado. Eu seéglifcil
fazer isto, dada a dificuldade da relagé@o entréldigp e o
privado, o fato da universidade ser uma autarquiene
todas as questfes legais (...), mas é necessasarp®s de
gue maneira podemos fazer essa aproximacéo. Atgeor
temos muitos alunos de fora de Lavras, que vieram d
cidades maiores, grandes centros e que tém a atipade,

ao sair daqui, voltar para suas cidades e se fi@senmo
mercado de trabalho (Entrevistado 13).

No entanto, o Unico elemento que esteve presentel@d@o das
respostas concedidas para esta pesquisa diz cespdivergéncia que existe
entre grupos de professores no DAE. Este aspectmdncionado em varios
momentos das entrevistas, ndo apenas quando wistaiie era estimulado a
apontar os pontos negativos do departamento. Eriemie ressaltar também
como este aspecto é evidente para todos os seg@m@nitevistados, inclusive o
composto por servidores da universidade nao lotad@AE.

Termos comodivisdq cisdg desuniag rixas, competicap conflitos
atritos, vaidadese briga de egosdo abundantes quando se analisa o contetdo
das entrevistas. Mesmo quando o foco da pesquigeaesobre os valores ou
aspectos positivos do departamento, a ressalvia @@sstdo era recorrente. Na
percepcédo dos entrevistados, ha, no departamentdisputa desnecessaria e
improdutiva entre dois grupos de docentes, comesdad de alguns técnico-
administrativos e até mesmo de alunos, que acgiedimdo que o DAE avance
em outras frentes e obtenha o desenvolvimento quebserva em outros
departamentos da universidade. Os trechos a sdgsiram bem estas

constatacoes.
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“O” ponto negativo que eu vejo 14 (...) € que dwdbuma
divisdo entre as pessoas (...). O departameniayés de se
unir, parece que sofre com conflitos (...). Apasemnte,
por isso, 0 departamento deu uma estagnada, paditac
gue ele poderia estar muito melhor do que esta hoje
(Entrevistado 27).

Algumas vezes, a gente nota que prevalece uma certa

vaidade por parte dos professores, em relacéo wutem, 0
que atrapalha (...) o trabalho. Falta um pensas g@etivo,
pois a gente sabe que aqui no departamento ha sgrupo
separados que atrapalham o andamento de algunsss coi
(Entrevistado 19).

Ao contrario de discussfes e debates democragsha, rixa provoca
desentendimentos pessoais, que desagregam e dividepartamento. De fato,
na opinido dos entrevistados, 0os animos enconteanatsialmente mais
apaziguados do que ha alguns anos, todavia, minita @eve ser trabalhado,
dentro do departamento, para que estas divergéraidie 0S Qrupos
definitivamente terminem.

Por fim, a pesquisa buscou identificar, considesamdontexto da atual
gestdo central da Universidade Federal de Lavraamdém as politicas e
programas do governo federal de incentivo a amdiafp ensino superior no
pais, quais seriam as oportunidades e as ameagagia® DAE estaria sujeito
ou, nas palavras de Weihrich (1982), quais serianif@cas externas” que
exercem influéncia no departamento.

Dentre as ameacas, dois pontos se destacaramlisa alad entrevistas:
0 movimento do governo para expanséo "a qualqueo’tdo ensino superior e
as divergéncias politicas entre a administracaotralerda UFLA e o
departamento.

No que se refere & expansdo universitaria, parent®vistados, o
aumento das vagas e a criacdo das cotas poderarnpal baixo a qualidade
dos alunos que se inserem nos cursos gerenciadosdepartamento. Ao
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mesmo tempo, enquanto o namero de alunos aumentgjantitativo de
servidores técnico-administrativos ndo acompanha egescimento, 0 que
podera provocar, no curto-médio prazo, uma solgacate trabalho e a
consequente ineficiéncia na prestacdo dos servijoscaso especifico da
Universidade Federal de Lavras, o quadro de té@adoanistrativos apresenta
uma defasagem histérica, o que, conforme algunsimientos, ainda persiste.

Por outro lado, para véarias pessoas entrevistad@s,as desavencas
politicas que representam a maior ameaga ao DAE.ntitas ocasides, o
aspecto politico e o posicionamento contra ou prikaistracdo central séo o
gue definem se o departamento saira ou ndo prapmina sua relagdo com o
restante da universidade. Na opinido dos entreldsteo fato de o departamento
ter uma posi¢do mais questionadora, e que preraapgblo debate, é mal visto
pela gestdo central da UFLA, resultando, inclusige descontinuidade de
projetos e acdes que beneficiariam o departaméhéomn disso, pelo fato de
membros da administracdo da universidade teremms@vido em questdes e
conflitos departamentais em ocasides passadasredatz@o se tornou tensa,
provocando um desgaste e um afastamento entretas.pa

No que tange as oportunidades que o Departamenidmistracao e
Economia pode aproveitar para se desenvolver, reepgio de grande parte
dos entrevistados, destacam-se 0 aumento do imesgt no ensino superior e
a construcdo de um parque tecnoldgico na UFLA.

O fato de o governo federal estar investindo grammdeme de recursos
na universidade, em razdo do Programa de Apoi@@oPlde Reestruturacéo e

Expans&o das Universidades Federais, o Retmifigura-se como uma ocasido
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propicia para que o departamento ofereca novos®suls graduacéo, pleiteie
novos servidores para o seu corpo técnico, desemywbjetos para ampliacdo
de sua estrutura fisica, etc. Na visdo dos enteelds, a expansédo forcada do
ensino superior no Brasil pode ser tratada como fagem de dois gumepois,
se, por um lado, pode se revelar uma ameaca, cpresesmtado anteriormente,
por outro também proporciona oportunidades paraaj@epartamento possa
crescer.

A implantacdo de um parque tecnolégico na UnivadgdFederal de
Lavras proporcionara a possibilidade de o DAE deslgar, em conjunto com
outros departamentos, iniciativas para inovacamolégica e difusdo de
tecnologia. Pelo fato de a universidade ainda terfarte viés voltado para as
ciéncias agrérias, h4 caréncia na area de negécigsstao. Por esta razao,
grande parte dos entrevistados acredita que aléatmdepartamento dominar o
conhecimento sobre gestdo de recursos humanoserci@enento de projetos
possa ser essencial durante o processo de desemsmte do parque, sobretudo
na criagdo das novas empresas que ali irdo sdyddas.

O parque tecnolégico da UFLA j4 € uma realidad. (..
Daqui mesmo ja da pra ver o processo de terraptamatp
terreno. Ele vai ser um projeto muito grande eafitro tera
que ter gente que entenda de negdcios, porquestalide
empresas (...). A UFLA estd crescendo por uma mnerte
onde o Departamento de Administragdo e Economiteira
um papel muito importante (...) na geracédo de tegm e
na disseminacdo da cultura do empreendedorismo na
universidade (Entrevistado 29).

® O Reuni é uma politica publica educacional in&tiupelo Decreto n° 6.096, de 24 de
abril de 2007, e é uma das acdes que integram mo Rla Desenvolvimento da
Educacao (PDE). O programa tem como objetivo amplecesso e a permanéncia na
educacdo superior. Suas agbes contemplam o aundenteagas nos cursos de
graduacédo, a ampliacdo da oferta de cursos notuanaguisicdo de equipamentos, a
ampliacdo de campus, a promocdo de inovagOes pgidagée o combate a evaséo
(BRASIL, 2013).
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Esta frente que sera aberta com o parque techolégéassa
politica do governo de incentivo a inovacdo sao
oportunidades que o departamento tem que entrealzkga
(...). Temos grandes possibilidades de desenvphaietos,

em conjunto com outros departamentos aqui da UFLA,
focando a inovacgdo tecnoldgica (...) e esses pmEga
precisam da parte de gestdo e plano de negodcigs (..
(Entrevistado 11).

Além disso, o envolvimento com o parque tecnolégiossibilitara ao
departamento aproximar a teoria apresentada apentiés em aula da realidade
pratica do mercado. Do mesmo modo, o departamantbém podera exercer
papel importante, auxiliando a universidade na adtnacdo deste grande
projeto, bem como em outras iniciativas que possagir advindas desta.

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

interno e externo do Departamento de AdministracBoonomia da UFLA.

Quadro 7 Andlise SWOT do DAE/UFLA

FORCAS Formagcéo e capacitagéo do

Ambiente organizacional
corpo docente

Auséncia de uma maior
FRAQUEZAS proximidade do departament
com a sociedade e o mercago

Desunido e divergéncias entre
grupos de professores

[)

Desavencas politicas entre p
departamento e a
administragéo central da
universidade

Expansao “a todo custo” do
AMEACAS ensino superior, com subito
aumento do nimero de alunps

Crescente volume de -

. ) L Criacao do parque

investimento do governo nas o i .

R . T _tecnoldgico na Universidade
instituicdes federais de ensino

Federal de Lavras

superior

OPORTUNIDADES

Determinadas estas quatro vertentes, € possiuéb,diazer a relacédo
entre elas, por meio da Matriz SWOT, e identifitatos os cendrios possiveis,

conforme se observa a seguir.
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Fraquezas e ameacgas: com 0 crescimento exponéocialimero

de alunos em decorréncia das politicas do goveenmakntivo a

expansao do ensino superior, 0 departamento teatta\eessar um
periodo de turbuléncias, decorrente do numero rduzie

funcionarios, do despreparo de parte dos novosssgntes, da
maior necessidade de acompanhamento desses discatae
demanda por politicas de nivelamento dos alunos,Gam tantas
questdes para solucionar, a necessidade de esteitalacdes do
departamento com a sociedade e aproxima-lo tamiséreadidade
do mercado, associando teoria e pratica, provaveém@dera ser
colocada em segundo plano. Do mesmo modo, a riraamda

existe entre professores, além dos transtornosa geflexos,

inclusive, fora do departamento, o que também puchsionar

desgaste nas relacdes com a administracao da sidade que, em
determinado momento, manifesta apoio a este oueaguapo de

docentes. Este panorama, em que fraguezas e ameagas
encontram, é definido por Weihrich (1982) e Mederbal. (2010)
como um cenario de “problemas”.

Forcas e ameacgas: com um corpo docente altamepeeitzalo e

com formacdo académica diversificada, o departaneoderi

deixar de explorar suas potencialidades e a pbdsie de

desenvolver melhor seus projetos e seus cursds, i ha, por
parte do governo, uma pressdo maior por quantidaue,

detrimento, muitas vezes, da qualidade. Aumenta-sémero de
alunos nas salas de aula, aumenta-se o numerorsesce de
disciplinas para atender a esta nova demanda, &mk&na mesma
preocupacdao, por parte do governo, para a manatelacgualidade

do servico que é prestado. Além disso, 0 ambiegtadavel e
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cordial, de companheirismo entre o0s colegas dealtrab fica
comprometido diante das divergéncias que surgente eat
departamento e setores da gestdo central da udades o que
provoca conflitos entre professores, atritos erdgrapos e o
interesse comum do departamento acaba sendo coloeathdo.
Este cruzamento entre forcas e ameacas, segunduoithig1982)
e Medeiros et al. (2010), é conhecido como “vulbidicade”.
Fraquezas e oportunidades: a baixa proximidadeamda existe
entre o conhecimento produzido pelo departamentoa e
comunidade, aliada a distancia entre a teoria guénistrada nos
cursos e a realidade pratica do mercado, pode rsartdator
limitante para um envolvimento mais intenso do dapaento no
processo de implantagdo do parque tecnoldgico naersidade,
visto que o processo de incubacdo e maturacdo masesas
demanda o equilibrio entre teoria e pratica. Ao mmepasso, a
desunido criada pelos conflitos entre docentesaapab limitar a
criacdo de novos projetos, uma vez que professdeesreas
complementares poderiam desenvolver, de forma wotmjumnovas
pesquisas e angariar mais recursos para o depattgnneas, em
virtude destas divergéncias, acabam por ndo apaoveiste
momento em que O governo incentiva a pesquisaifibene a
difusdo de tecnologia, e, por essa razdo, as opdaides se
perdem. Este momento em que fraquezas e oport@wsdad
cruzam é caracterizado, por Weihrich (1982) e Medeket al.
(2010), como um cenario de “limitacbes”.

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

equipe, profissionalismo e onde todos estéo incdasbile cumprir
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com suas responsabilidades representa o ambiezdé pdra que
novas ideais sejam colocadas em pratica. O Depantamde
Administracdo e Economia tem potencial para proyp®0os cursos,
elaborar novos estudos, aperfeicoar seu corpoct&dném como o
de toda universidade, ou seja, o departamento tem@mpacidade
para aproveitar o bom momento, sobretudo financgire o ensino
superior publico do pais atravessa. Somado a issm um
conjunto de professores tdo bem preparados e comlaam
competéncia nas mais variadas areas do conhecineméE se
destaca entre os demais departamentos da unidgsiciam maior
potencial para colaborar efetivamente com o deseinvento e a
consolidacdo do parque tecnolégico da Universidaeéeral de
Lavras. Weihrich (1982) e Medeiros et al. (2010)stderam que,
quando forgcas positivas internas e externas sengaoco, ha um

panorama propicio para o “desenvolvimento”.

Concluida a andlise SWOT, com a visualizacdo dodries possiveis e
as correlagfes entre ambientes interno e extertercaira e Ultima etapa na
construcdo da proposta de planejamento estrat¢gicm o Departamento de
Administracdo e Economia é a elaboracdo do Balar®mutecard, com a
determinacdo de objetivos, indicadores e metas, @pjesentacdo ocorrera na

préxima secao.
4.2.3 Balanced Scorecard aplicado no DAE/UFLA
Segundo a concepc¢éo de Kaplan e Norton (1997))an8ad Scorecard

transforma a missdo e as estratégias de uma oagaoizem objetivos,

indicadores e metas, por meio de suas perspecfivaeemissa adotada para a



136

formulacdo do BSC desenvolvido para o DAE é exathnesta: decompor a
misséo do departamento em elementos que dardo &rfBalanced Scorecard.

Para tanto, conforme mencionado no item 3.4 dettel@ optou-se por
adotar o modelo proposto por Ghelman e Costa (20@®aposto por seis
perspectivas (financas/orcamento, pessoas, modeatiz administrativa,
processos internos, clientes e sociedade/cidadfo), este estar em
conformidade com a realidade vivenciada pelo dapahto em estudo e por
contemplar aspectos-chave para o desenvolvimentourda proposta de
planejamento estratégico.

Neste topico sdo apresentados os objetivos e sapsativas medidas
de desempenho, para cada uma destas seis pemspestiguidos da construcao
do mapa estratégico para a visualizacdo das ralafdeausa-efeito entre os

mesmos.

4.2.3.1 Perspectiva das finangas/orcamento

Os objetivos e os indicadores da perspectiva fisismestdo quase todos
diretamente relacionados a matriz orcamentaria we @ Departamento de
Administracdo e Economia dispfe anualmente parar axom as demandas
referentes as atividades dos cursos de graduacéo.

Este recurso custeia as despesas com telefoneofitds, servigos
gréaficos e postais, além da quase totalidade dasericia de expediente, dos
bens permanentes e das diarias utilizadas pelasssuidores. Os cursos de
poés-graduacdo dispdem de uma dotacdo orcamentpéxifica, o PROAP

cuja aplicacdo se restringe apenas a demanda destss. H4 também os

® Programa de Apoio & P6s-Graduacdo, desenvolvida p@oordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPE&$a finalidade é financiar
as atividades dos cursos de pos-graduacao, proparacdo melhores condi¢des para
a formacéo de recursos humanos Fonte: CAPES, (2006)
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recursos disponibilizados aos professores que t@petps aprovados junto a
entidades de fomento, como FAPEMIG e CNPq, parararom as despesas
relacionadas a estes projetos. No entanto, confolestacado, o recurso que
realmente mantém o departamento provém da Matigar@entaria repassada
pela Pré-Reitoria de Planejamento e Gestéo dansitaele.

Em virtude disso, para a grande maioria dos emstedds, um dos
objetivos do departamento deve ser aumentar o dakie repasse, por meio da

elevagdo dos indices que comp8em o calculo dazm@trdepoimento a seguir
ressalta este ponto.

Se a Matriz é calculada com base na producéo ficand

na quantidade de projetos de extenséo de cadaaeeato

da UFLA, entdo, temos que procurar aumentar estes
parametros aqui no DAE (...). Eles olham no culicu
Lattes dos professores e, quando vai ver, os dartbagia

ou do Solos produzem muito mais do que nés e, g, i
nossa quota de recurso acaba sendo menor (...)eMant

curriculo Lattes atualizado também ¢é importante
(Entrevistado 5).

Outras formas de amenizar o reduzido volume dergsesude que o
departamento dispde para gerenciar suas atividaddam a reducdo das
despesas compulsérias e a busca por estabelecariparcom empresas da
iniciativa privada, dentro do que permite a legidta por meio da prestacédo de

consultorias e o fornecimento de cursos especificos

Aumentar 0s recursos internamente é limitado A 3aida

€ criar programas estruturados, grandes prograneas d
consultoria e grandes projetos que possam trazerses
para o DAE (...). Unir nossas competéncias e griajetos

de assessoramento e consultoria para oferecer ralegra

empresas e, desse modo gerar, recursos para dahepaio
(Entrevistado 11).
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Diante das considera¢fes dos entrevistados, wegéca necessidade de
se propor medidas que verdadeiramente possam quateestes dois aspectos
(o aumento do valor total, com otimizacéo dos gagsta matriz orcamentaria e
a procura por novas fontes de recursos). Para,taétm propostas medidas
operacionais (contensdo de despesas compulsoriade eviés didatico-
pedagdgico (estimulo a submisséo de projetos ficars).

Ghelman e Costa (2006a), assim como Muller (200#pgins (2005),
acreditam que, ao contrario do Balanced Scorecséndelvido para empresas
privadas, em que se visa o lucro (objetivo pringjpaa customizacdo da
metodologia para organizacdes do setor publicegrappctiva financeira deve
ocupar uma posicao diferente. No caso do modelderagman e Costa (2006a),
adotado para o desenvolvimento deste estudo, gqutive financeira é
transferida do topo para a base da estrutura do, B®, como dito
anteriormente, um 6rgao publico ndo busca retanaméeiro, todavia, necessita
de uma boa execucdo orcamentaria e do aumentopticéa de recursos para
cumprir sua missao.

Nesse contexto, no Quadro 8 estdo listados algubjetivos,
indicadores, metas e sugestdes de iniciativas para Perspectiva
financas/orgcamento do BSC proposto para o Depantantee Administracao e
Economia da UFLA.
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PERSPECTIVA DAS FINANCAS/ORCAMENTO

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
% gasto com Substituir o Sedex po
correios carta registrada.
Estimular o uso de
% gasto com comunicadores
. telefonia Diminuir em 10% o instantaneos, via
Reduzir as :
d total gasto com internet.
espesas do — - =
despesas Priorizar a impressao
departamento % gasto com

fotocépias

% gasto com
servigos graficos

compulsérias

as fotocOpias na
secretarias

Realizar na Gréfica
apenas servigos
especificos.

n° de projetos de
extensdo

n° de projetos de
pesquisa

Manter atualizados
os Curriculos Lattes
dos docentes

Conscientizar sobre 3
5 importancia de mante
o curriculo atualizado

Aumentar os
recursos

disponiveis pard

custeio

A

n° de projetos
aprovados junto a
instituicdes de
fomento

n° de parcerias con

empresas privadag
com retorno
financeiro

Aumentar em 15%

Estabelecer metas pal
a submisséo de novo
projetos

ra

0S recursos
financeiros

Criar uma comisséo
para desenvolver
propostas de parceria

[72)

para o departamento

Nota-se que, para esta perspectiva, foram defirapesas indicadores

tangiveis e mensuraveis, visto que tanto os obgtig metas quantos as

iniciativas propostas estdo diretamente relaciomadaspectos financeiros e a

execugao or¢camentaria.

4.2.3.2 Perspectiva das pessoas

No ambito da Universidade Federal de Lavras, perseb atualmente,

gue o desenvolvimento profissional e a gestdo @asgas que ali trabalham

entraram definitivamente na pauta dos assuntosdguem ser tratados com
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maior dedicagdo e cuidado pela instituicdo. Nosnak anos, foi criada uma
pré-reitoria para tratar especificamente dos r@aunsimanos e foi desenvolvido
um programa de capacitacdo, acompanhado de umdaatende cursos

oferecidos pela universidade, elaborado anualmAféen disso, todos os novos
servidores que ingressam na universidade passamnpqrocesso de triagem,
por meio do qual é identificado o local mais adelgupara aquele servidor
trabalhar.

O reflexo dessas politicas voltadas para a gestdeairsos humanos
reflete também nos setores e departamentos darsidizge, e no Departamento
de Administrac@o e Economia nédo é diferente.

Na opinido dos entrevistados, € crucial que o DétEleleca metas que
incorporem acgfes que promovam o desenvolvimentiispianal e a satisfacédo
dos servidores. Por meio da andlise dos depoimamiietados, é visivel o
reconhecimento pelo trabalho desempenhado porct&egiministrativos, a
colaboragéo dos bolsistas e o comprometimento dosnties com a qualidade

do ensino.

Acho importante que se reconhec¢a o esforgo, tamtndg,
docentes, que estamos sempre procurando novassfaena
trabalhar, novos projetos, sempre querendo algoas, m
como também das secretarias e dos outros funoi@nduie
trabalham aqui (...). O contingente de servidorpegueno,
se formos olhar os que sdo do quadro da UFLA, esse

namero é menor ainda e, mesmo assim, o departamento

presta um servico de qualidade (Entrevistado 12).

Eu falo com minhas amigas que sdo alunas de outros
departamentos e vejo que nos outros ndo é igual(agu
No DAE, o pessoal se ajuda, trabalha junto (..9.cAisas
sdo mais bem organizadas, todo mundo muito atemcios
prestativo (...). Eu nunca tinha trabalhado anteagei,
mesmo como bolsista, eu tenho aprendido muita coisa
(Entrevista 21).
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Por outro lado, ainda no que se refere a gestdpedsoas, alguns
entrevistados ressaltaram que o departamento podi&rimaior incentivo para
gue seus funcionarios, sejam eles servidores dalroguaermanente ou
terceirizados, possam se capacitar. Como dito iantente, a universidade
oferece um leque de cursos de aperfeicoamento &citagho, assim como
outras instituicbes também desenvolvem cursosimatrentos voltados para o
servi¢o publico. Portanto, na visdo dos entrevistaé papel do departamento

estimular e dar condi¢des para que seus funciecmpassam se capacitar.

Treinamento é sempre muito bem-vindo (...). Hoje cém

as coisas sdo sempre muito dinamicas, esta tudandad
muito rdpido. Mesmo a gente trabalhando em umacuita

do setor publico, também é importante a capacit§cjo
S8o0 novos programas, novas ferramentas (...). O
departamento tem que incentivar o treinamentofrassimo

o servidor também tem que estar disposto a se itapac
(Entrevistado 1).

Acho que, da mesma forma que € importante que o0s

professores fagam doutorado, pés-doutorado, etc., é
importante que os servidores administrativos tamisém
capacitem (...). Hoje temos o Mestrado Profissiosa
Administracdo Publica (...), temos os cursos deciggao
ofertados pela UFLA, temos muitos cursos interegssama
ENAP e em outros érgaos (Entrevistado 7).

Além destes aspectos, a maior porcentagem dos téscentécnico-
administrativos entrevistados afirmou ter autonopaea realizar seu trabalho,
condicdo que, segundo os depoimentos, tem repé@ugmsitiva no
desenvolvimento de suas atividades, além de sefaton motivador. Outros
elementos que contribuem para a motivacdo, a0 mesISED que repercute no
clima organizacional, sdo a valorizacdo e o fortalento das relacdes
interpessoais. O bom convivio entre técnicos, aumo docentes e o
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envolvimento e a colaboracéo entre eles sdo apmntaamo condi¢ésine qua
nonpara a edificacdo de um ambiente de trabalho fusae

No entanto, para a definicdo dos elementos destpgmiva, ndo se
pode deixar de considerar os aspectos identificadosanalise SWOT que
remetem aos conflitos e as divergéncias existemites determinados grupos de
docentes do Departamento de Administracdo e Ec@nabamo este ponto foi
diagnosticado como uma das principais fraquezadegartamento, além de ter
sido evidenciado em outros momentos das entreyistasdeve ter atencéo
especial no processo de elaboracdo do Balanceacaedr sobretudo, nessa
perspectiva, que esta diretamente relacionadat@ogds pessoas.

Nesse sentido, a definicdo de iniciativas e ac@squadas pode
contribuir para a amenizacdo dos desentendimentesatpda persistem entre
estes servidores e para que, em médio e longo ,peste impasse seja
definitivamente resolvido.

Com base em todos estes elementos, no Quadro &sésentados 0s
objetivos, metas, indicadores (tangiveis e intagigj\e as acfes 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 orgamentéria
Proporcionar fizeram cursos de Qualificar 100% | para que servidores
satisfacdo capacitacao dos servidores | possam fazer cursos
funcional e n° servidores com para a realizagaqg Incentivar a
crescimento | mestrado/doutorado/po de suas participagdo nos
profissional s-doutorado atividades. programas de
Empowerment _capacﬂagao
institucionais

“continua”
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Quadro 9 “concluséo”
PERSPECTIVA DAS PESSOAS
Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Realizar ao menos
uma confraternizacao
por semestre

n° de confraternizacdes
do departamento

% servidores que Alca}ngar 0 Pr.o.moyer a
- envolvimento de conciliacdo entre
Fortalecer as participam :
~ todos nas grupos divergentes
relacdes . ~
. . atividades Propor acdes de
interpessoais ~ ; .
Cooperacao promovidas pelo| estimulo ao trabalho
departamento. em equipe
Estreitar relagdes com
Envolvimento PET, UFLA Jr e

demais grupos

Por esta perspectiva, lidar especificamente corea@gsos humanos, foi
possivel optar por indicadores intangiveis, comar pexemplo, o
reconhecimento do trabalho desenvolvido pelos der®s ou o envolvimento
destes com as atividades do departamento. Estesdodes proporcionam um
angulo complementar aquele relacionado aos ataogivteis, enriquecendo o
processo de mensuragdo do desempenho do depadaneot consequéncia, a
prépria avaliacdo do cumprimento das metas e gbgpropostos.

4.2.3.3 Perspectiva da modernizacdo administrativa

Para Ghelman e Costa (2006a), a perspectiva da rmioagho
administrativa busca aperfeicoar a gestdo intemardanizacdo por meio da
utilizacdo de tecnologia da informacdo e da medhodas préaticas
administrativas e gerenciais. Para os autores, eafidas contempladas nesta
perspectiva sdo essenciais para tornar a gestdicag@dmil, transparente e
orientada para o cidadao.

Nos ultimos anos, a Universidade Federal de Lateas procurado

investir no processo de adequacdo de seus proggdBn@dministrativos,
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métodos, modernizar sistemas askessoramento e

desenvolver novas tecnologias que auxiliem os dam@s e os alunos na

execucao de suas atividades.

O desdobramento desse processo de modernizacge diretamente o

funcionamento e a gestdo dos departamentos dig#&idagogicos, 0s quais,

além de se adequar a nova realidade administratéxeem criar ferramentas e

metodologias de trabalho que facilitem o processcadaptacdo a esta nova

perspectiva.

7

Diante de tantas mudangas, € importante que o [epamto de

Administracdo e Economia desenvolva mecanismos muimizem as

dificuldades e pontecializem os beneficios dessa mealidade administrativa

da universidade.

E SIG, SIPAC, Pergamum, SCDP... A gente fica até um
pouco confuso com tantos sistemas novos que foram
surgindo nesses (ltimos tempos (...). Eu entend® au
intencdo é modernizar e facilitar o trabalho, agili as
coisas, mas acho que, internamente, aqui no depamta,
poderia ter uma forma de reunir todas as informagobre
esses sistemas, além de outras informacdes sobre o
funcionamento da universidade, como proceder para
oferecer monitoria, como solicitar uma ordem deigserna
Prefeitura, como pedir ajuda pro pessoal da &rea de
Informatica (...). (Entrevistado 5).

Falta um canal interno dentro do departamento fe&ittar

a nossa vida (...). Colocar as informagbes nelg Sao
muitos detalhes, muita coisa e a gente j4 tem danta
atribuicBes, para ter que lembrar de que o forralde
viagem tem que pegar la na secretaria da chefadepois
trazer para lancar no SCDP (...). (Entrevistado 8).

Outros aspectos levantados pelos entrevistadomdizepeito a questao

da organizacdo administrativa do departamento béama gestdo patrimonial.

O primeiro é apontado como um diferencial positi@oDAE e que deveria ser
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mais bem explorado. O segundo é considerado unalgang departamento e
motivo de preocupacdo, tanto de docentes quantiécdieo-administrativos. Os

quatro depoimentos a seguir retratam estas afiresacd

O resgate das camaras, na gestdo da professoe é”dol
professor Arnaldo, e a criagdo das comissdes, st@e
atual, foram, sem sombra de davidas, um grandeogpata

0 departamento (...). Nao acredito que outros dampantos

da UFLA sejam assim, tenham essa estrutura (..gemte
precisa explorar melhor isso, incentivar mais agdo deles
(...). Nao é apenas para ter, tem que atuar também
(Entrevistado 8).

Faco parte de uma camara aqui do departamenté kojat,
nunca fizemos nenhuma reunido (...). A ideia dasacas é
muito boa, mas acho que nao é tdo bem aproveitzatsta
poderia (...). Falta estruturar melhor, definir hoel as
atribuicbes (...), se for o caso, colocar até metaerem
cumpridas (Entrevistado 13).

A maior dificuldade que eu vejo aqui, desde sempregm
relacdo ao patrimbnio (...). J& fizeram nao seintps|
levantamentos e nunca que os dados batem (...JeDees
primeira administradora que o departamento teveyejol
que ha intengdo de resolver isso, mas continudadioje,
sendo um problema (...). Ha pouco, o pessoal diniéatio

da UFLA fez outro levantamento, mas, pelo que dliigér,
também n&o deu certo (Entrevistado 9).

A palavra é medo (..). Sdo muitos equipamentos,
notebooks, projetores sob nossa responsabilidaje @s
professores pegam emprestado, as vezes os alurgs, m
acaba que a responsabilidade ainda € nossa &a)telh um
controle muito claro disso. Para falar a verdaée tertas
coisas que eu nem sei se sdo patrimoniadas ou n&o
(Entrevistado 3).

Diante das impressdes identificadas pela andlise afdrevistas e
considerando o contexto em que o departamentoiresédo, no Quadro 10
estdo listados os elementos propostos para compoperapectiva de

modernizacdo administrativa.
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PERSPECTIVA DA MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
% do servidores Reunir todas as
que recorrem as informagoes, . .
; . Criar um sistema
secretarias para ter formularios,

Desenvolver novas

acesso a
documentos e
dados institucionais

documentos e
institucionais em
um Unico sistema

de intranet no site
do departamento

ferramentas
administrativas

n° de bens

Ter 100% do
patriménio
catalogado

Desenvolver uma
ferramenta

patrimoniados nao
localizados

Ter a localizagéo
de todos os bens
tombados

administrativa para
gestdo patrimonial

Aumentar a atuaca
das camaras e
comissoes

O

n° de atividades
desenvolvidas por
cada
camara/comissao

Transparéncia e
publicidade das

Estabelecer metag
para cada
camara/comissao

acOes
desenvolvidas por

cada
camara/comissao,

Dar autonomia e
condi¢cdes para qu
atuem na sua area

de competéncia

A%

além de maior
participagéo por
parte dos servidore

Incentivar a troca
de experiéncia con
S outros setores e

departamentos

As iniciativas propostas nesta perspectiva sdo lomgntares ao
processo de modernizacdo que a propria Universiffaderal de Lavras vem
atravessando nos Ultimos anos. Sao a¢cfes pontu&iedem a colaborar para
que o Departamento de Administracdo e Economiartama mesma direcéo
gue a instituicdo da qual faz parte esta empentradseguir.

4.2.3.4 Perspectiva dos processos internos

As duas perspectivas anteriores tém ligacdo doeta esta, uma vez

gue tanto a modernizacdo das praticas adminisiteatjiuanto a capacitacdo dos
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recursos humanos estdo fortemente relacionadodcanca da eficiéncia na
realizacdo de seus processos internos.

Fazer de maneira correta, agir da melhor formaatcendecisdo mais
acertada. A perspectiva dos processos internosapusttédo, proporcionar
condicbes de o departamento conseguir realizes gémacoes.

Na opinido dos entrevistados, o maior dificultadqmra a plena
conducdo das atividades no Departamento de Admaigi&t e Economia € o
nimero reduzido de funcionarios. Conforme se paatarnnos depoimentos
coletados, o departamento dispfe de infraestrumederiais e equipamentos
suficientes para prestar um servigco de qualidadegntanto, considerando o
crescimento do numero de alunos e o reduzido nunugo técnico-

administrativos, no curto-meédio prazo, esta sitagugitle ficar comprometida.

Com certeza, 0 nimero reduzido de secretariaspeskoal
administrativo pesa contra (...). O departamemnto teuitas
secretarias, o contingente de alunos é muito grasde
mais de 40 professores (...) (Entrevistado 3).

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

O pessoal faz milagres (...). E pouca gente pardomu
trabalho (...). Os bolsistas ajudam muito, mas cam
mudanc¢a do programa de bolsas e a redugdo dostaslsi
que colaboram com a gente, teremos que encontteasou
saidas (Entrevistado 12).

Além deste aspecto, houve varios relatos sobre ifisuldades
encontradas pelos novos servidores, docentes écdémiministrativos em
compreender o funcionamento da universidade erasasoe procedimentos que
devem ser seguidos no departamento. Alguns ertdois ressaltaram a
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necessidade de amenizar a burocracia e a lentiosigmcessos, reduzindo,
sempre que possivel, o volume de papel nas traesagiiministrativas. No que
se referem a estes dois aspectos mencionados tnegistas, Kaplan e Norton
(2004) ressaltam a importancia de os gestores famcadentificar quais
procedimentos sdo a chave para a organizacdo erprmuidas que contribuam
para o processo de inovacao.

Outro aspecto muito frequente nos depoimentoserefera importancia
de estreitar as relagfes entre 0s segmentos queEeond departamento (corpo
administrativo, corpo discente e corpo docentep gae haja comprometimento
e respeito pelas decisdes tomadas pela gestagdaataento. Como o DAE é
composto por um grande nimero de alunos e tambénseguuidores e por
colaboradores, esta interacdo faz-se necessadagparhaja maior fluidez das
informagBes e para que todos exer¢cam suas atigddeleforma coerente e
harmoniosa.

Diante do exposto, no Quadro 11 observa-se a [Ei&DE0S Processos
internos para 0 BSC do DAE.

Quadro 11 Perspectiva dos processos internos

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Promover um

n° de funcionarios . . .
Treinar e capacita  rodizio entre os

com competéncia

para exercer mais os técnico- funcionarios que
de uma fungéo administrativos trabalham nas
Dinamizar os para atuar em secretarias
rocessos e praticas qualquer secretarig, Criar um manual de
P internasp 9 Confianga guando necessario  procedimentos
institucionais
n° de . .
toners/cartuchos Reduzir o volume | Priorizar o uso de
asto nas de material documentos
y impresso virtuais

secretarias

“continua”
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Quadro 11 “conclusao”

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Promover reunides
n° de reclamacgdes Extinguir conflitos periédicas com
sobre membros dos entre discentes e| representantes da

grupos servidores UFLA Jr., PET,
etc.
Aumentar a Aumentar a
representatividade|  participacdo de
dos segmentos que técnicos e alunos

Viabilizar a
interacdo entre | % de ndo docentes
setores, grupos e presentes nas

1

nacleos assembleias do ~ .
compdem o na Assembleia
Departamento
departamento Departamental.
Criar um canal para
. Melhorar o fluxo . alp
Percepcgéo a divulgacéo de

de informacéo

informacgodes

Pelo fato de esta perspectiva ter ligacdo rec@reoin os segmentos
que compdem o departamento (técnico-administratipnefessores, alunos,
etc.), optou-se por utlizar alguns indicadoresangiveis (confianca e
percepcdo), no intuito de proporcionar uma mengsgrale desempenho mais
equilibrada, assim como ocorreu na perspectivgpessoas.

Do mesmo modo, as iniciativas propostas estdo ersoodncia com o
processo de modernizacéo administrativa abordagenspectiva anterior, além

do fato de essas medidas serem de facil aplicacéo.

4.2.3.5 Perspectiva dos clientes

No caso do Departamento de Administracéo e Econasielientes sao
0os alunos de seus cursos de graduacdo em Admjéistra Administracéo
Publica, presenciais; do curso de Administracadiéalla distancia e também os
alunos dos programas de pés-graduacdo em Admgiistiem Administracao
Publica. O objetivo maximo nesta perspectiva, aonéodestacam Ghelman e
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Costa (2006a), é proporcionar a satisfacdo delsassae 0 atendimento de suas
necessidades.

O modelo de gestdo empregado pelo departamentaeteseu foco nos
resultados, primando pela qualidade do servicagmeg(eficacia). Para que o
DAE consiga atender a este requisito, na percep#o entrevistados, é
fundamental que haja um bom canal de comunicagfie es alunos (clientes) e
0 departamento, por meio do qual seja possiveliiisguestdes que reflitam

diretamente no processo de formacgéo destes alunos.

O aluno também deve ser ouvido, deve participar Como
ex-aluna, eu enxergo a importancia de saber o cuece
e de opinar sobre o rumo que o curso esta tomaniods
professores enxergam um lado, a pré-reitoria eaxetdro,
mas nenhum deles tem melhor visdo sobre o pontostie
dos alunos do que os proéprios alunos (Entrevisi&jlo

Tem representante discente na Assembleia, nosiaotey
entdo, acho que seria importante também ter um
representante no Conselho de Gestéo (...). Ossatyrerem
saber o que acontece, querem opinar. Nao sdo todi®s

ndo estdo nem ai para nada, mas tem aqueles quamque
contribuir também (Entrevistado 16).

Durante a pesquisa, houve varias mencdes sobrecessidade de
disponibilizar novas formas de os alunos se interagcom o departamento,
seja por meio de novos projetos e bolsas, ou par dws grupos ja existentes
(PET Administracdo, Empresa Junior, etc.). A impacta de o departamento
incentivar o trabalho conjunto entre discentes @&egraduacdo e graduacao e
apoiar seminarios, simposios, a feira de marketmgoutros eventos
desenvolvidos pelos alunos também foi ressaltadenpiios dos entrevistados.

A interacdo entre os meninos da graduacdo e o gedao
poés é muito produtiva (...). E uma experiéncia guiequece
demais, para ambos os lados (...). O departameasto,
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professores devem estimular isso (...). Traz muitos
beneficios na formacdo dos alunos e na produgdo de
trabalhos (Entrevistado 5).

Acho que o departamento apoia bastante os aluno<(o
caminho certo, tem que apoiar mesmo, trazer o ghama
dentro do departamento, oferecer oportunidades dele
experimentar varias possibilidades (...). E asgim gle vai
saber se vai querer seguir a carreira académicaj sgierer

ir para o mercado (...) (Entrevistado 11).

Quanto mais possibilidades o departamento nos a#ere
melhor (...). Essas iniciativas aproximam a gente d
departamento e também contribuem para a nossadéona
porque a gente ja vai tendo uma nocdo de como € um
projeto de pesquisa, como fazer artigo cientifEntievista

21).

Ao mesmo tempo, um ponto interessante foi destapetis alunos do
curso de Administracdo Publica a distancia enttadés: o distanciamento que
existe entre o departamento e os discentes desie Gegundo esta percepcao,
este grupo de alunos ndo tem identificacdo conpartiEmento.

Como é o Centro de Educacéo a Distancia da UFLAA[@Eue se
responsabiliza pela parte administrativa e de ficgisdeste curso, para os
alunos, a ligacdo com o DAE se restringe aos poeicogntros presenciais, que
contam com a participacao de professores do depanta.

Na visdo deste grupo de entrevistados, como a@dstaurso, a selecao
dos tutores que atuam auxiliando os alunos e aiprépnducao das disciplinas
sé@o de responsabilidade do departamento, seriartemp® que houvesse uma
aproximacéo. Por exemplo, o departamento disp@efidestrutura privilegiada,
com salas bem equipadas, climatizadas e que podeeeeber os encontros
presenciais. Poderia, ainda, promover visitas tlowa de cada um dos polos e,
assim, criar uma identificacdo desses alunos cdepartamento. Ha também o
Centro de Documentacdo, que auxilia os alunos dosos presenciais e que
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poderia também ser utilizado, de alguma forma, eltunos do curso a
distancia, cujos polos sdo mais préximos a Lavras.
Os depoimentos a seguir ilustram bem a opiniadgima entrevistados

sobre este aspecto.

Faco Administracdo Publica a distancia e nuncai piee
DAE (...). Pouco conheco do departamento, dos gsofes
(...). Eu acho isso uma pena porque, no meu diplwaia
estar “bacharel em Administracdo Pudblica”, assim@omos
diplomas daqueles que fazem o presencial (...). O
departamento tem coisas a oferecer (...). Nao @ever
esse distanciamento nao (...) (Entrevistado 18).

Meu contato é Unica e exclusivamente com o CEAD (..
Faz falta uma maior aproximag&o, um contato tamaam

os alunos dos cursos presenciais (...). A gente tefo
acesso a um monte de oportunidades que existem no
departamento e que poderiam nos beneficiar, como
participar de projetos, congressos, palestras €istado

22).

Tendo em vista todos os elementos que foram apieekes; no Quadro
12 estéo listados os objetivos e os indicadorewifteis e intangiveis) para a
perspectiva clientes, assim como as iniciativasdgpwerdo ser realizadas para o

cumprimento das metas propostas.
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PERSPECTIVA DOS CLIENTES

extracurriculares
para os discente

D

graduacédo
envolvidos com
atividades
extracurriculares
apoiadas e/ou
desenvolvidas pelg
departamento

Obijetivos Indicadores Metas Iniciativas
Estimular a
n° de projetos participagdo dos
desenvolvidos em alunos de
conjunto por alunos graduacéo nos
. de graduagag € POS$- A imentar em 20% 4 nucleqs de
Ampliar as graduagédo N pesquisa.
. participagéo de - ————
oportunidades de ~|. Apoiar a criagéo dg
o alunos de graduacép
atividades % alunos da

e pés-graduacédo en
outras atividades
académicas

Empresa Jr e do
PET Administracédog
Publica

=

Criar projetos para
bolsistas
institucionais

Credibilidade

Incentivar a
aproximacao

n° de alunos de
EAD que conhecem
0 departamento

entre o
departamento e
os alunos

% das decisdes
compartilhadas com
0 corpo discente

Sinergia

Apoiar as
atividades e
eventos
desenvolvidos
pelos alunos

Expandir os canais

Promover a
interacdo dos
alunos de EAD
com o
departamento

de integragéo dos
alunos com o
departamento

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

1=}

Apoiar os centros
académicos dos
cursos de
Administracéo e
Administracio

Publica

Como, nessa perspectiva, o intuito principal étsfagdo dos clientes
(neste caso, dos alunos), optou-se por dois obgetrincipais que tivessem

forte interligacéo, a fim de que o cumprimento deaontribuisse para o alcance
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do outro. Percebe-se, neste contexto, que tanioathmtes como iniciativas

também terdo implicacdes comuns entre os doisiwdget

4.2.3.6 Perspectiva da sociedade/cidadao

Conforme muito bem destacado por Ghelman e Codi86&), a
prestacdo do servico publico de educag¢do supemordois clientes: o direto,
que, como ja vimos, sédo os alunos; e o indirete, §wua sociedade, a qual se
beneficia do aumento de jovens capacitados ingrdesano mercado de
trabalho, bem como da transmissdo de conhecimetton®logia promovida
por esse tipo de organizacgao.

Desse modo, nota-se que a missao do Departame#tdndi@istracao e
Economia, assim como a da prépria Universidade rekde Lavras, tem seu
viés social, na medida em que se propde a formafispionais altamente
capacitados para exercer seu papel na sociedadedel desenvolver atividades
de pesquisa e extensdo com retorno para a comenidad

Por esta razéo, a perspectiva da sociedade/cidaddque se encontra
no topo do modelo de Balanced Scorecard proposis,goprincipal objetivo do
departamento é alcancar a efetividade no servigstamo, com foco orientado
para o cidadao e para a coletividade.

Destarte, séo necessarias medidas que possibijiterd DAE avalie os
impactos que tem provocado na sociedade, além deursg 0 reconhecimento
do departamento, tanto dentro quanto fora da widede, e elaborar maneiras
de fortalecer (ou melhorar) sua imagem e maximizaefeitos positivos dos

servigos prestados e das agfes desenvolvidasepor el

Acredito que o departamento tem cumprido bem qagel
(...). Tenho conhecimento de muitos dos nossoalgae
estdo ocupando um lugar importante em grandes eagre
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ou que foram aprovados em concursos, ou que criguam
propria empresa (...). E gratificante receber dssdback

mas o retorno ainda é pequeno. Tem muito alunongoe
tivemos noticias mais (...). Acho importante praecwsaber o
gue aconteceu com eles (Entrevistado 7).

A imagem do DAE aqui na universidade ndo é muita. bo
Bom, ao menos poderia ser melhor (...). Os proldedsa
relacionamento entre grupos de professores, estaério
qgue o pessoal mais conhece, 0 que mais se comentiy
sei que |4 tem muita coisa positiva, mas precisarsgs
valorizada, mais divulgada (Entrevistado 26).

A nossa imagem é positiva sim (...). Muitos de asss
alunos, hoje, sédo professores em outras univeesdadui
da cidade, outros se tornaram nosso colegas aqii DA
mesmo (...). Tem algumas empresas, multinaciormgis,
procuram a gente para indicar alunos para vagastdgio,

de trainee (...). O retorno é positivo, entdo, a imagem é
positiva também (Entrevistado 10).

Uma alternativa para melhorar a imagem do DAE dentia
universidade é a criagdo de cursos de capacitde&envolvidos e gerenciados
por professores e técnicos do departamento. Edtiativa aproxima a
comunidade universitaria e promove uma enriqueeettmca de experiéncia
entre docentes e demais servidores. O curso go@dom grupo de professores
do departamento, em 2011, na area de gestédo ptdilicauito bem avaliado e
recebeu mengdes positivas em varios depoimentos.

N&o obstante, alguns entrevistados ressaltaram tengal nao

explorado pelo DAE em outras areas:

Alguns projetos do departamento tém uma visibikdad
muito boa, como aquele que mede a inflagdo mepsal,
indices de preco (...). O departamento tem graotempial,
pode aparecer muito mais (...). Recentemente, trés
professores do departamento receberam um préma pel
producéo cientifica, o que prova que potencial ¢emuito
(Entrevistado 30).
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Ainda vejo um certo distanciamento entre o depatame

a comunidade (..). H& espaco para que aconte¢ca uma
aproximacao (...). Sei de projetos bons de alguofegsores

la, mas pouco divulgados (...). Poderiam até emvabutros
departamentos nesses projetos. O Mestrado Proféson
Extensdo pode contribuir para isso, com novos fmeje
inclusive (...) (Entrevistado 14).

Outro aspecto levantado durante as entrevisteedjzeito a necessidade
de o departamento se relacionar com outras ing#si nacionais e
internacionais. Esta troca de experiéncia acameaades beneficios para o
departamento. Além disso, o processo de internaliagdo, no qual a UFLA
emprega grandes forgas para se concretizar, depdsdearticipacdo e do
envolvimento de todos os setores, sendo de grampertancia o empenho do
DAE em firmar parcerias com universidades de oupraises e investir no
intercAmbio de professores, pesquisadores e alunos.

Uma caréncia do departamento € quanto a
internacionalizacdo (...). Existe uma disciplinaada 4,
ministrada por um professor dos EUA, mas, aindanass
uma iniciativa timida (...). Os programas de pé&sdgeacéo

do departamento deveriam se dedicar mais nesselgent
procurar mais alternativas (...). Uma via de maplaupois
traz retornos académicos e também reforca a imadem
universidade e do departamento la fora (Entrewisga].

O momento é propicio para isso (...). A pauta do rth
UFLA é a internacionalizacdo, é investir nestag&acom
instituicdes de fora do Brasil (...). O departarneeim que
aproveitar esta maré, este incentivo que estdoodanyl E

0 momento em que tudo estd conspirando a favoe dest
intercdmbio e o departamento tem professores cansito

e com contatos em universidades importantes deidadst
da Espanha, dos EUA, da Inglaterra (...). E a hiea
fortalecer e estreitar esses lagos (Entrevistado 4)



157

Considerando todos os aspectos e fatores levantadaste a pesquisa
e mantendo como parametros a finalidade e a mideddepartamento, no

Quadro 13 apresentam-se 0s elementos para a pgemamizcsociedade/cidadao.

Quadro 13 Perspectiva da sociedade/cidadao

PERSPECTIVA DA SOCIEDADE/CIDADAO

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Desenvolver parcerias
n° de atividades com outras
desenvolvidas em| Estreitar relacdeq universidades da cidade
parceria com outrag ~ com outras ou de outras localidades
instituicdes de universidades Promover convénios
ensino com instituicbes do
exterior
% da participagéo
. do departamento np Intensificar o Propor cursos de
Aproximar o N
total de cursos de| contato com o capacitacao para
departamento o 3
. capacitacao restante da comunidade
da comunidade . . . . N
oferecidos pela universidade universitaria

universitaria e

. universidade
da sociedade.

n° de setores ou
departamento com
0S quais o
departamento tem Fortalecer a
parceria em alguma  imagem do
acao ou projeto departamento

Propor o
desenvolvimento de
disciplinas e projetos

com outros
departamentos

Divulgar as acdes do
departamento nas redes
sociais.

n° de acessos ao site
do departamento

“continua”
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PERSPECTIVA DA SOCIEDADE/CIDADAO

Objetivos | Indicadores Metas Iniciativas
n° de pessoas . . o s

e Dedicar maior apoio ag
beneficiadas pelos o . L
X atividades relacionadas

projetos de N ~

~ a extenséo
extenséo
Alcancgar

Satisfazer a
sociedade no

n° de estagiarios €
traineescontratados

que se refere
aos servicos
prestados pelo
departamento

n° de egressos que

desenvolveram sel
proprio negdcio

n° de egressos

contratados ou

aprovados em
concursos publicos

D

reconhecimento
pela formacéo de

Criar canais de contatd
entre o departamento e
comunidade.

a

profissionais e
pela producéo de
conhecimento em
Ciéncias Sociais

Realizar um
levantamento sobre a
situacao atual dos
alunos egressos

Aplicadas

Apoiar as atividades qu
divulgam o nome do
departamento

Apresentadas as seis perspectivas do Balancedc&mbigroposto para

0 Departamento de Administracdo e Economia da URLAasso seguinte é a

construcdo do mapa estratégico, com a identificdedaelacdes de causa-efeito

entre 0s objetivos em cada perspectiva e, essewgitd, as ligacdes entre os

objetivos de perspectivas diferentes, conformebsermwa na Figura 19.
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Departamento de Administracdo e Economia

MAPA ESTRATEGICO

Perspectiva da
sociedade/
cidadao

Satisfagéo d

sociedade pelos
servigos prestadoq
pelo DAE.

Aproximagao entr:
departamento,
universidade e

sociedade.

Perspectiva dos
clientes

Ampliagéo das
atividades
extracurriculares
para os alunos.

Aproximag&o entre
departamento e
alunos

Perspectiva dos
processos
internos

Interacéo entre
setores, grupos
nucleos do DAE.

Dinamizagéo de
processos e
préaticas internas

Perspectiva da
modernizagao
administrativa

Desenvolvimentc
de novas
ferramentas

administrativas

Aumento da atuac¢ag
das camaras e
comissoes.

Perspectiva das
pessoas

Fortalecimento
das relagGes
/ interpessoais.

-

Satisfag&o funciongl
e crescimento
profissional

Perspectiva das
finangas/
orgamento

Reducéo das
despesas do
departamento

Aumento dos
recursos
disponiveis para
custeio

Figura 19 Relacbes de causa-efeito no DAE
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Como pode ser comprovado analisando-se a Figuraol®napa
estratégico € a representacdo grafica do Balancedecrd e permite uma
visualizacdo da estratégia, por meio das relac@salisa-efeito entre os
elementos de cada perspectiva. Corrobora estaigiefim afirmacdo de Vidi
(2009), para quem a finalidade do mapa é esbocarcaminho no qual a
estratégia pode ser alcangada.

O plano proposto para o Departamento de Adminigtrag Economia,
como ja relatado, é formado por seis perspects@sgdo que cada uma delas
contempla dois grandes objetivos que se interimdlam. Essa estrutura permite
verificar, por meio dos indicadores tangiveis angiveis, se os planos de acao
estdo sendo seguidos e se o departamento estéadiallo caminho previamente
definido. Ao mesmo tempo, as ligacdes entre ostigbfe de perspectivas
diferentes repercutem em ag¢fes que possibilitasmpdmento das metas que
foram estabelecidas no BSC.

Observando-se as relacdes de causa-efeito no npasse que:

a) o0 aumento dos recursos disponiveis para custei® @autribuir: a)
para a satisfacdo funcional e o crescimento piofias (Ex: mais
recursos podem ser destinados para que 0s sewvidgam cursos
de aperfeicoamento); b) para a dinamizacdo dosegsos e
praticas internas (Ex: investimento em programasagecitacao e
treinamento dos servidores); ¢) para o desenvohtionde novas
ferramentas administrativas (Ex: contratar uma esgrpara o
desenvolvimento de softwares de gestdo); d) pardacdo das
despesas compulsorias (Ex: pode-se optar por compeas
cartuchos e toners e concentrar a impressédo et@sofias nas
secretarias do departamento) e d) para o fortagettordas relaces
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interpessoais (Ex: investir em um ndmero maior eenides e

confraterniza¢des no departamento);

areducdo das despesas do departamenpode colaborar: a) para
0 aumento dos recursos disponiveis (Ex: com a digéo dos
valores gastos com as despesas, havera um volumecdesos
maior para investir em outras rubricas); b) paraumento da
atuacdo das camaras e comissdes (Ex: com a redas&tespesas,
a Céamara de Financas e a Comissdo de Assuntodégiios
poderdo avaliar novas alternativas para o uso dwurse
disponivel); c) para o fortalecimento das relagbespessoais (Ex:
para que haja esta economia, € necesséario qua existesforco
coletivo de funcionarios e professores, com a aotdfio e o
envolvimento de todos) e d) para o desenvolvimatdgonovas
ferramentas administrativas (Ex: a diminuicdo dasspdsas
demandara uma adequacdo das formas de controleudtss e

remanejamento de recursos);

o fortalecimento das relagBes interpessoaigode refletir: a) no
aumento da atuagdo das camaras e comissdes dtadegdo (Ex:
da aproximacédo entre os servidores, alunos e aeldbes podem
surgir novas ideias e novos projetos); b) na sa#&f funcional e
no crescimento profissional (Ex: tende a ocorreiomimcidéncia
de trabalho em equipe, projetos em conjunto, trdeasxperiéncia,
etc.); ¢) na interagcdo entre setores, grupos eosi¢Ex: o convivio
e a aproximacdo entre as pessoas possibilitam rivdemacédo e

cooperacdo) e d) na aproximacao entre departarsegiimnos (Ex:
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o fortalecimento das relacdes proporciona uma a&pepdo maior
entre professores, técnicos e alunos, 0 que cantpara a

identificacdo do aluno com o departamento);

a satisfacdo funcional e o crescimento profissionapode
favorecer: a) 0 aumento da atuacdo das camarasmiesées (Ex:
servidores capacitados tendem a contribuir mellogr projetos e
atividades das camaras e comissfes das quais faade); b) a
interacdo entre setores, grupos e nucleos (Ex: mosnde grupos
ou setores diferentes podem trabalhar em conjuntb n
desenvolvimento de treinamentos para o servidores d
departamento) e c¢) o fortalecimento das relacGespessoais (Ex:
durante os cursos, ha debates, conversas e trecaspdriéncias

gue aproximam os participantes);

o desenvolvimento de novas ferramentas administratiwpode
contribuir: a) para a redugdo das despesas do tdeparto (Ex:
adocdo de comunicadores instantaneos, via intermeh
substituicdo a ligacOes interurbanas, quando pel¥sdvb) para a
ampliacdo das atividades extracurriculares paraalopos (Ex:
criacdo de projetos institucionais com a particigade bolsistas

para o desenvolvimento de instrumentos de auxiiestio);

0 aumento da atuagcdo das camaras e comissdes do
departamento pode colaborar: a) para o fortalecimento das
relacdes interpessoais (Ex: o trabalho desempenp@dcamaras e
comissdes, essencialmente, ja demanda a cooperacd®
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participacdo de todos os envolvidos) e b) pararaxapacéo entre
0 departamento e os alunos (Ex: realizacdo de @sermom
participacdo dos discentes, em que seriam expastgsrojetos
desenvolvidos pelas camaras de Ensino, de Pesdisd&xtensao
e apresentadas as oportunidades para que o0s glossam se

envolver nestas atividades);

a interacdo entre setores, grupos e nucleos do depamento

pode provocar reflexos: a) na satisfacdo funcienarescimento
profissional (Ex: melhoria do clima organizaciorakscimento da
interatividade e aprendizado compartilhado); b)apaoximacao
entre departamento e alunos (Ex: envolvimento desionos dos
grupos, nucleos e setores com a rotina do depantajne) na
aproximacdo entre departamento, universidade eedae (Ex:
realizacdo de atividades em conjunto com segmet¢osutros
departamentos da universidade e/ou com setorescialade) e d)
na ampliacdo das atividades extracurriculares @Expliacdo do
nimero de alunos de graduacdo envolvidos com atess dos

ndcleos da pés-graduacao);

a dinamizacdo de processos e praticas interngmde contribuir:
a) para a satisfacdo da sociedade com os serviesgagos pelo
departamento (Ex: aumento da qualidade e da efieiéna
execucdo das tarefas administrativas e didaticagiigicas) e b)
para a reducdo das despesas (Ex: evitar a repmdigiéa de

documentos que podem ser utilizados apenas no torrirtual);
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a ampliacdo das atividades extracurriculares para osalunos
pode colaborar: a) para a satisfacdo da sociedelds pervicos
prestados pelo departamento (Ex: os alunos poqeditipar de
uma gama maior de atividades e, dessa forma, tendcformacao
profissional mais completa e com experiéncias ¢ad}j b) para a
aproximacdo entre departamento, universidade eedae (Ex:
potencial para crescimento de projetos de exteasd® pesquisa);
C) para a interacdo entre setores, grupos e nudgtedspartamento
(Ex: criacdo de parcerias entre setores e grupeedtes em torno
de um mesmo projeto) e d) para a aproximagcdo eatre
departamento e o corpo discente (Ex: serdo ofeaecid
oportunidades de um nimero maior de alunos exencetguma

atividade dentro do departamento);

a aproximacao entre departamento e alunopode refletir: a) na
interacdo entre setores, grupos e nlcleos (Ex: roemio da

permanéncia dos alunos dentro das dependénciaspdotamento
facilita a interac@o entre membros de grupos eesidiferentes);
b) na aproximacdo entre departamento, universidadeciedade
(Ex: com um namero maior de alunos participandoradena do

departamento, poderdo surgir novos canais de coagdt com
alunos e professores de outros departamentos éuccronarios de
setores da universidade) e c¢) na ampliacdo daddadis

extracurriculares (Ex: a elaboracé@o de novas ptapaie projetos e

de novas possibilidades de bolsa para os alunos);
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a satisfacdo da sociedade com os servicos prestadoslop
departamento pode contribuir: a) para a aproximacdo entre
departamento, universidade e sociedade (Ex: cridgdcanais de
comunicacdo éeedbackianto institucionais quanto com a prépria
comunidade) e c) para a satisfacdo funcional e esconento
profissional (Ex: os servidores podem se sentirivadbs pelo
reconhecimento do servigco prestado por eles e g investir

em treinamento e capacitacao);

nota-se, ainda, quea aproximagcdo entre departamento,
universidade e sociedadepode promover reflexos: a) no
fortalecimento das relagdes interpessoais (Ex: lugdo de
possiveis conflitos e pendéncias com a gestdo atema
universidade); b) na aproximacgéo entre departaneialanos (Ex:
ao buscar se aproximar do restante da universidadenbém da
sociedade, cria-se um ambiente favoravel para un@orm
participacdo dos alunos nas atividades do depantajne c) na
satisfacdo da sociedade pelos servigos prestatiosigmartamento
(Ex: o aumento da interacdo com a sociedade prioparenelhores

condi¢cBes de o departamento exercer sua missao).

Cada uma destas relacdes de causa-efeito listad@sioamente

apresenta possibilidades de desdobramento e aélé®éo com as demais. Por
exemplo, a priorizacdo do uso de documentos vit(EOCessos internos), em
detrimento da impressé@o desnecessaria dos mesomispgi para a reducao
das despesas com fotocépias e com a aquisicdo miecha®s e toners
(financas/orcamento), recurso este que poderansestido na promogdo de
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eventos e palestras para os alunos (clientes) agquigicdo de softwares que
auxiliem no desenvolvimento de novas ferramentas gdstdo para o
departamento (modernizagcédo administrativa). O ctojde todos os provaveis
desdobramentos das relacbes de causalidade entrebjesvos das seis
perspectivas proporciona ao mapa estratégico uswalizacdo completa da
estratégia proposta no BSC.

Por fim, observa-se que, no topo do mapa (Figuyaek8i a perspectiva
sociedade/cidadao, uma vez que a finalidade dort@epento € cumprir com a
sua fungdo social (efetividade). Um degrau abaixperspectiva dos clientes
representa a necessidade de se prestar um sewigualidade aos alunos
(eficacia). As demais perspectivas sdo respons@egigornecer as condicdes
necessarias para que o departamento cumpra setisag)jcom procedimentos
organizados e a otimizagao do gasto dos recursperdiveis (eficiéncia).

Destarte, estando definidas a missdo, a visdo e valsres
organizacionais, realizado o diagnéstico dos anbsernterno e externo e
finalizada a elaboracdo do Balanced Scorecad, pogt® de planejamento
estratégico para o Departamento de Administrackoomomia da UFLA esta
concluida. Assim, no Ultimo topico desta secdo @diorse 0Ss aspectos e 0s
fatores que deverdo ser considerados na implendenthg; plano proposto pelo

departamento.

4.2.4 Aspectos importantes para a aplicacdo do plan

Assim como defendem os criadores da metodologiglakae Norton
(2000), apoiados por Matias-Pereira (2012), Co&@0¥), Ramos (2006),
Galindo (2005), Vidi (2009) e Niven (2003), paraega proposta de

planejamento estratégico seja implementada, é foed&@l que o Balanced
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Scorecard funcione como um sistema de gestdo eardo um instrumento de
controle e regulacéo.

Dessa forma, durante a fase de implantacédo da olegia, € de suma
importancia que todos os professores e técnicorashmativos, com a
participacdo, inclusive, de representantes do catigoente, participem do
projeto. De fato, para o desenvolvimento deste destuforam ouvidos
representantes destes segmentos e também de padendnidade universitaria
gue tem relacdo (direta ou indireta) com o DAE. &fdanto, para que 0s
objetivos e metas propostos sejam legitimados,sénefl consultar todos os
membros do departamento, apresentar-lhes a proposta sugestdes, discuti-
las e, até mesmo, fazer adaptac@es e corrigirngissiistorcdes no modelo.

Cabe ao chefe do departamento, assessorado pelmisichdor,
promover reunibes, debates e grupos focais paa tla aspectos praticos do
processo de implantacdo do planejamento, tais cdefioir o prazo para o
cumprimento das metas e determinar a responsatglidabre cada uma das
iniciativas propostas.

Por meio das entrevistas, nota-se que a grandeiandios docentes e do
corpo administrativo é favoravel ao desenvolvimesdoum plano de acéo, ao
estabelecimento de objetivos e a definicdo de ustratégia para alcanca-los.
Percebe-se, também, o interesse de todos em partitas discussdes sobre o
destino do departamento e sobre a forma como e& amduzido, o que
comprova a necessidade do envolvimento de todaarges em torno do projeto.

Além disso, os problemas de relacionamento quéagiersistem entre
certos grupos de professores podem ser soluciontaioe da oportunidade de
participar de forma compartilhada do processo dedwgdo do futuro do
departamento. O éxito do projeto depende da gaatiéio continua, integrada e

comprometida de todos os seus membros.
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Entretanto, cabe destacar que, devido ao curt@prara a realizacdo
desta pesquisa e as dificuldades para reunir toslosembros do departamento
para discutir a proposta, a efetiva legitimacapldoejamento néo fez parte dos
resultados deste estudo.

Por fim, € importante, para evitar a descontinuéddd projetos e o
desgaste na relacdo entre as pessoas, que tastoutura administrativa ja
consolidada quanto o regimento interno do deparitongejam respeitados no
processo de implementacao do planejamento proguestocomo nas medidas e

acOes futuras decorrentes dele.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizacéo deste trabalho buscou-se desenwoia proposta de
planejamento estratégico para o Departamento damstracao e Economia da
Universidade Federal de Lavras, utilizando-se a odwbgia Balanced
Scorecard. Para tanto, procurou-se identificar 86 apresenta-se como um
instrumento gerencial valido para organizar addsdes e avaliar os resultados
de uma unidade didatico-pedagbgica de uma unitsidederal e, sendo
valido, quais adaptacBes seriam necessérias phbcacdp do instrumento no
DAE/UFLA.

Para o cumprimento deste objetivo, inicialmenteglizeu-se uma
extensa pesquisa bibliografica, no intuito de projpoaar uma sdlida
fundamentacdo tedrica para o desenvolvimento dooplaroposto. Nesse
sentido, demonstrou-se todo o processo de evoluddo planejamento
estratégico, desde as primeiras aplicacdes atéeateesurgimento, na iniciativa
privada, de mecanismos que auxiliam na clarificagéo comunicacdo e na
avaliacdo da estratégia, como é o caso do Balé3wmecard.

A partir deste ponto, procurou-se apresentar agaddg BSC também
na esfera publica, buscando identificar as adapsag®@cessarias ao modelo
original, desenvolvido por Kaplan e Norton, em de@ucia das especificidades
deste setor. Posteriormente, foram apresentadosisalgos modelos de BSC
adaptados para organizacdes publicas, dentre elge doi desenvolvido por
Ghelman e Costa (2006a). Em seguida, apresentaraas-saplicacdes do
Balanced Scorecard em instituicdes publicas denersiperior e, por fim, os
estudos de caso nos quais a ferramenta foi emm@egmspecificamente em
departamentos de universidades federais.

Estruturada a base tedrica que sustentaria o estdifiaaram-se a

pesquisa de documentos, a observacdo participante engrevistas
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semiestruturadas para coletar informacgfes que giaspem a determinagéo da
misséo, da viséo e dos valores do departament@lisedos ambientes interno
e externo (SWOT) e a determinacdo dos elementosa@uporiam o BSC do
Departamento de Administragdo e Economia, conayirdsim, a elaboragcéo
do planejamento.

As constatacdes extraidas do estudo empirico caaprgue, apesar de
a cultura do planejamento ndo estar incorporadaDadc, professores,
funcionarios técnico-administrativos e alunos simfaveis ao estabelecimento
de um plano de acéo para o departamento, com migdefide objetivos e a
discussdo sobre possiveis estratégias para almcéracando um paralelo
com o referencial teérico abordado, percebe-se @uémprescindivel o
envolvimento de todas as partes de uma organizdgaty na formulacao
guanto na implementacdo e na avaliagdo de um Emcds planejamento
estratégico.

Verificou-se, dentre os varios aspectos identifisadesta pesquisa, que
a metodologia Balanced Scorecard tem potencial pemaorcionar uma visao
sistémica da instituicdo, identificando relacdexdesa-efeito e a definicdo de
indicadores tangiveis e intangiveis de resultade &2ndéncia. Além disso, ha o
beneficio de um controle mais eficiente dos pramespor meio destes
indicadores e de metas estruturadas e de facdlizagéo.

Procurou-se, sobretudo, demonstrar a possibilididautilizacdo do
BSC, especialmente do modelo adaptado por Ghelm@osta (2006a), na
elaboracdo do planejamento estratégico do Depantami= Administracdo e
Economia e como essa metodologia pode contribu@ paconcretizacdo do
objetivo de torna-lo um centro de exceléncia emai#s sociais aplicadas.

A associagdo do BSC e da andlise SWOT se mostrequada aos
propositos deste trabalho. A utilizacdo da MatrWCHl para avaliar os

parametros internos e externos que impactam nortdepEnto proporcionou
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subsidios importantes para a definicdo dos elermanie compdem a proposta
de Balanced Scorecard elaborada. Por si s6, aientizgacdo da missdo e do
funcionamento organizacional, e o decorrente fectalento dos seus processos
de comunicacao representariam um ganho inquesgbpara o departamento.

E de grande relevancia destacar que, caso sejeadol@m préatica, faz-
se necesséria a ratificacdo das diretrizes quenfprapostas no plano, por meio
da legitimacéo de objetivos e metas por todos osbres do departamento. Ao
mesmo tempo, é essencial, também, o estabelecimenmtvisbes periddicas do
planejamento estratégico, por meio do acompanhanu=st metas criadas, para
que haja a conversao da estratégia em um processouo e sustentavel.

Espera-se que o presente estudo, por meio dosretsneele contidos,
possa contribuir para superar as dificuldades etagas nos processos de
implementagdo da metodologia BSC em organizacObkcps, especialmente
no caso de unidades didatico-pedagogicas de g8t publicas de ensino
superior, como € o caso do objeto desta pesquisa.

O presente trabalho configura-se como uma pequaTtakwicdo para a
investigacdo sobre o0 BSC e o desenvolvimento dpoptas de planejamento
para o setor publico, o que permite ter consciédeigue em futuros trabalhos
poderdo ser realizados aperfeicoamentos e melhadagstudo sobre esta
tematica. Um proximo passo nha pesquisa sobre o raepento de
Administracdo Economia da UFLA seria a discussdmpeotilhada dos
elementos levantados neste estudo.

Seria interessante, ainda, realizar uma pesquisee s impactos da
aplicacdo desta proposta no departamento, apdsosnpleta implementacao,
pois permitiria verificar se 0s objetivos estratégi estipulados foram
cumpridos e se o envolvimento em torno do projptw, parte dos docentes,

técnico-administrativos, alunos e demais colabaoesjdoi realmente efetivo.
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Por fim, sugerem-se novos trabalhos que permitgraredir a aplicacdo
do Balanced Scorecard as demais unidades did&tagdgicas 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 opinido, qual é a “MISSAQ”, ou seja, qaalazdo da existéncia
(finalidade) do Departamento de Administracdo enBotia (DAE)?

2) Na sua opinido, qual é a “VISAO” do DAE, ou saaque o departamento
pretende realizar ou onde pretende chegar daguisknos?

3) Quais sdo os valores (principios, regras moig) acredita nortearem as
acOes do DAE?

4) Cite pelo menos dois diferenciais (qualidademt@s positivos) que vocé
acredita que o DAE possui.

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

6) Tendo em vista o contexto da atual gestdo deersidade e a forma como o
atual governo desenvolve politicas e acdes voltadagnsino superior, que
fatores vocé considera como oportunidades que possa aproveitadas pelo
departamento para crescer, se desenvolver?

7) Dentro da mesma perspectiva da questao antquais seriam as ameacas a
gue o departamento esta sujeito, considerandodsisgy do governo federal e
também da gestdo da universidade?

8) Vocé acredita que os recursos do DAE séo benmidrados?

- Se sim, quais acdes vocé sugeriria para meltaimda mais a administracdo
deste orgamento?

- Se néo, o0 que vocé julga estar sendo feito ded@qguivocada? O que sugere

para corrigir estas distor¢coes?
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9) Vocé enxerga alguma(s) forma(s) de ampliar saddpde financeira do
departamento? Comao?

10) Como vocé avalia a relacdo interpessoal e &iv@nmcia com os demais
funcionarios do departamento?

11) Que acdes vocé acredita que deveriam ser adalzpara melhorar o
ambiente organizacional? E quais seriam importgydes valorizar e motivar 0s
funcionarios?

12) Como vocé vé a gestao do departamento? Onéegangue possam ocorrer
melhorias?

13) Vocé possui autonomia para realizar suas aftidg e tomar decisdes
relacionadas a execucéo do seu trabalho?

- Se sim, qual o reflexo disso no desempenho déusgao?

- Se ndo, como essa falta de autonomia prejudicdessempenho?

14) Vocé acredita que seja necesséario algum tr@ntmou capacitacdo para
realizar ou aprimorar suas atividades? Qual (requé?

15) Vocé julga que possui 0s equipamentos e safgvaiecessarios para
executar bem seu trabalho? Se nao, o que acreditasteja faltando?

16) E os demais funciondrios, vocé acredita quesyaoe 0 necessario para
desempenhar suas atividades? O que julga ser@raeiforar?

17) Onde vocé acredita que o departamento possaoraelpara agilizar e
dinamizar a execucdo das tarefas cotidianas dasofudrios, no intuito de
prestar um melhor servico aos discentes, ao restantomunidade universitaria
e também & sociedade?

18) Como vocé avalia o atendimento proporcionadaspsecretarias, centro de
documentagdo e administrac@o geral aos discenteg@eOrocé acredita que

possa ser realizado pelo departamento para apafaiste atendimento?
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19) Como vocé avalia o atendimento aos discenfesdgpartamento, no que se
refere & formacdo académica, projetos de pesqui extensdo, ndcleos de
estudo, etc. ? O que julga que possa ser melhorado?

20) Como vocé percebe os reflexos do servico mtespelo departamento
(formacdo académica) na sociedade de forma geraBisaspectos vocé
acredita que possam ser trabalhados pelo depatimrpara aperfeicoar este

servi¢o de forma a favorecer ainda mais a sociédade
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APENDICE B

QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE MESTRADO

Tipo 02: Alunos / Ex-Alunos do DAE.

1) Na sua opinido, qual é a “MISSAQ”, ou seja, qaalazdo da existéncia
(finalidade) do Departamento de Administracdo enbotia (DAE)?

2) Na sua opinido, qual é a “VISAO” do DAE, ou sa@aque o departamento
pretende realizar ou onde pretende chegar dagquisinos?

3) Quais sao os valores (principios, regras mois) acredita nortearem as
acOes do DAE?

4) Cite pelo menos dois diferenciais (qualidademit@s positivos) que vocé
acredita que o DAE possua.

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

6) Tendo em vista o contexto da atual gestdo deersidade e a forma como o
atual governo desenvolve politicas e acdes voltadagnsino superior, que
fatores vocé considera como oportunidades que ipossa aproveitadas pelo
departamento para crescer, se desenvolver?

7) Dentro da mesma perspectiva da questdo antguiais seriam as ameagas
gue o departamento esta sujeito, considerandoasisgs do governo federal e
também da gestao da universidade?

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

9) Na sua opinido, qual a situacdo do departammentpue se refere a disposi¢céo
de equipamentos e materiais necessarios paraexboacao de suas atividades?

O que sugere como melhorias?
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10) Como vocé avalia a gestdo do departamento?s(@#&m 0s aspectos
positivos? E quais o negativos?

11) Qual a sua percepcdo sobre a qualidade docsemptestado pelo
departamento no que se refere as disciplinas déestaas possibilidades de
projetos de extensao e de pesquisa, a conducioudsiss de graduacdo ou de
pés-graduacéo, etc.? O que acredita que possaf@rado?

12) Defina, em poucas palavras, qual a sua opsovéece o DAE, no que tange
ao ambiente do departamento, & sua relacdo conungfoiarios e com 0s
professores, ao atendimento que o departament@ @egpublico, a imagem do

departamento perante a universidade e a socieetade,
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APENDICE C

QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE MESTRADO

Tipo 03: Administradores, superintendentes e pitores.

1) Comparado a outros departamentos e setores\dasidade, cite pelo menos
dois diferenciais (qualidades, pontos positivos¢ gacé acredita que o DAE
possua.

2) Comparado também a outros departamentos e satareniversidade, cite
pelo menos dois aspectos negativos que vocé julgarcgcisam ser melhorados,
modificados ou mesmo suprimidos no DAE.

3) Tendo em vista o contexto da atual gestao deersidade e a forma como o
atual governo desenvolve politicas e ac¢des voltadagnsino superior, que
fatores vocé considera como oportunidades que possa aproveitadas pelo
departamento para crescer, se desenvolver?

4) Dentro da mesma perspectiva da questdo antgtiais seriam as ameacas a
gue o departamento esta sujeito, considerandoasisgs do governo federal e
também da gestao da universidade?

5) Na sua opinido, qual a imagem do DAE perantensunidade académica e a
sociedade, em geral? O que pode ser feito paraomaellou reforcar essa
imagem?

6) Qual a sua percepcao sobre a forma como o DA@h@nistrado? Quais os
pontos positivos e quais 0s aspectos que precisatrabalhados?



