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RESUMO

O planejamento do ensino superior no Brasil (especialmente no ensino de
graduacgédo) tem sido feita com base na experiéncia adquirida em estudos, projecdes de
cenarios e planejamentos estratégicos. Estes instrumentos tém se mostrado eficientes e
eficazes, em que pese o elevado custo. Na década de 90, Kaplan e Norton descreveram
o Balanced Scorecard (BSC) como “um conjunto de indicadores que proporciona aos
gerentes uma visdo rgpida e abrangente, de toda a empresa”. Estes indicadores sé&o
capazes de identificar e quantificar acbes do passado e presente, bem como
complementar, com indicadores operacionais, qual a satisfacdo dos clientes, identificar a
razoabilidade dos processos internos e a capacidade da organizacdo aprender e
melhorar. Estes indicadores, ou medidores de desempenho buscam sintetizar as
condic¢des objetivas do mundo real em que a operacao efetivamente acontece, traduzindo
em numeros a situacdo do ambiente, do negdcio, da interagcdo entre eles, fazendo a
ponte entre a organizacao e o0s executivos, de forma a dar conhecimento do desempenho
alcancado, em quais condigcbes isto se deu e as manifestacdes e tendéncias
predominantes. A utilidade desses indicadores de desempenho, portanto, vai além da
quantificagdo numérica dos resultados obtidos e além do conjunto de situacdes que
circunscrevem a operacao. Pode-se deduzir que os indicadores do desempenho norteiam
as organizacdes no julgamento da operacao e fornecem o referencial para as decisbes
que definirdo o seu futuro. O presente trabalho objetiva, com base na metodologia
Balanced Scorecard (BSC), descrever as caracteristicas desse sistema de gestédo
estratégica e a sua aplicabilidade a uma universidade publica, tomando como ponto de
partida uma Unidade Descentralizada da Universidade de Brasilia (UnB)/Centro de
Selecdo e de Promocéao de Eventos (CESPE). Utilizou-se, como método de pesquisa, a
pesquisa bibliogréfica, levantamento de dados por meio de questionario fechado,
entrevistas e visitas a empresas publicas que vivenciaram a implantacdo do Balanced
Scorecard (BSC).

Palavras-chave : gerenciamento, indicadores
equilibrados, sistema  de mensuracao,

tendéncias predominantes.
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1. INTRODUCAO

Tempos de mudancas, dirdo alguns, dificeis, didtoosy outros ainda dirdo
instaveis, outros, desafiadores, incertos... Adlp@rteza que se tem, em face da inconstancia do
presente e da incerteza do futuro, é a de queadtsres, sejam eles publicos ou privados, muito
sera exigido. A velocidade da informacéo, as muwana tecnologia do comércio e da industria
nos levam a buscar novas e melhores solu¢cdesgdizessas situacdes que se pode enfrentar em
nosso dia-a-dia. Precisa-se rever sempre paradigome®itos, idéias.

Na nova economia, o capital humano assume impa@ténwamental na criagéo
de valor. As organiza¢cdes modernas tomam sua®deadsm base ndo s6 nos resultados dos ativos
tangiveis (maquinas, equipamentos, prédios etag, pnincipalmente, nos resultados de seus ativos
intangiveis (marcas, patentes, concessfes puldimpisal intelectual, franquias, direitos autorais
etc.), estes considerados por Kaplan como atinggilsires, cujas caracteristicas Unicas poderiam
permitir a diferenciacéo entre as empresas e agiuale vantagens competitivas, assunto este que
se reveste de especial destaque.

Perez e Fama (2006), que fizeram uma pesquisa roumiverso de 699 empresas
nos Estados Unidos da América (EUA), puderam covaproa pratica, por meio de testes
estatisticos, 0 que diz a teoria disponivel aagecativos intangiveis que geram valor ao acionista.
Confirmam eles que investimentos em ativos intaigjieriam valor na empresa, estimulam o seu
crescimento por meio de novos investimentos e ibaetn para o incremento da riqgueza dos
acionistas.

Ampliam-se, portanto, as preocupacdes dos gesturegjue diz respeito a
capacitacdo de recursos humanos (RH). O desenenitonde competéncias em planejamento,
trabalho em equipe, comunicacao, liderancga, negimiaelacionamento interpessoal, entre outros,
devem fazer parte das a¢bes de capacitacao domREinpresas modernas e competitivas de hoje.

A globalizacdo, paralelamente, ampliou a ofertaleraanda por servicos com base
em competéncias, forcou as organizacfes ao apnranta da qualidade dos seus produtos e do
perfil dos profissionais prestadores de servicondaores de servi¢os, por outro lado, devem estar
sempre atentos aos aspectos de avaliagdo dosdesulhdo s6 de eficiéncia, mas sobretudo a
eficacia das acoes de treinamento e desenvolvirdengessoal.

O Balanced Scorecar(BSC) € um conjunto integrado de indicadores ibgailos,
gue proporciona aos gestores abordagens de awvatiap@rformancgmedidas de desempenho),
derivadas da estratégia da organizacdo e utilizpdes mensurar, quantificar e dar suporte ao
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gerenciamento organizacional. Por meio dos resdtagie se obtém, com a aplicacdo deste
instrumento, segundo a literatura disponivel, &igebkverificar que as pessoas Sao 0 recurso mais
valioso e capaz de impulsionar as organizacOesyases € melhores resultados de desempenho.

Segundo Moreira; Sedrani e Lima (2005), em 199BeRdaplan— professor da
Harvard Business Schoet e David Norton— consultor de empresas que liderou estudos de
pesquisa em consultoria, com base em hipéteses performanceque definiam indicadores
financeiros como forma de criar valor de futuro peganizacdes, publicaram artigo intitulado
“Balanced Scorecardindicadores que impulsionam o desempenho”, maarthBusiness Review.
Com base nesse postulado, lancaram eles os funanpamna a estruturacdo de um novo modelo
de gestdo estratégica.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a aplicalghBSC e de seus indicadores
requer a adocdo de estratégias embasadas em and&cdmhlanceados nas quatro perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e apaddie crescimento). Quando essas perspectivas

nao existem na estratégia da empresa, pode-seggigpelas existam e assim fazer uso do BSC.

1.1 Formulacao do problema de pesquisa

No servi¢co publico, as preocupacfes de gest@o @stsociadas aos riscos do
descumprimento das leis que regem o setor. Talcppagdo seria de bom alvitre se nao
viessem acompanhadas de uma espécie de indifeaengerios complementares também
relacionados a gestéo objetiva e racional.

A Fundacado Universidade de Brasilia (FUB) ndo é llihma nesse oceano. O
seu modelo vigente de planejamento estratégicinedelo pelo Ministério da Educacéo e
imposto a todas as universidades publicas, apemrsimdicadores contabeis e financeiros, e
visa substancialmente monitorar a alocacao efieidatcapital fisico e financeiro, bem como
o sistema de controle da execu¢do orcamentarimapdo mais pelo “como fazer” sem ferir
as normas que regem 0s servi¢cos publicos, quedeskenvolvimento dos ativos intangiveis,
presentes na missdo da Universidade, que é, falndie forma abrangente, produzir,

aplicar, preservar e difundir idéias e conhecim&nto

Produzir, aplicar, preservar e difundir idéias exr@rimentos, pesquisar, propor
solugBes e abrir caminhos para a sociedade, atuzordo um centro dindmico de
progresso e desenvolvimento regional, nacional aedml; comprometido com a
formagdo profissional de alta qualificacdo de céaed éticos, socialmente
responsaveis e com visdo a frente do seu tempaéEén Universidade de Brasilia.
Secretaria de Planejamento. Plano de Desenvolvimistitucional FUB 2002-
2006, Brasilia, 2005. Relatério).
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Segundo Moreira; Sedrani e Lima (2005, p.1-8S&€ mais que um “medidor
de desempenho” € um Sistema de Gestdo Estratag@grincipal diferencial € reconhecer
que os indicadores financeiros, por si s6, ndosséicientes para medir o desempenho da
instituicdo proporcionando ao gestor uma visaoutierd. O BSC complementa as medicdes
financeiras com avaliagbes relativas a satisfagdocléente, identificando os processos
internos que devem ser aprimorados e analisa atbpigeades de aprendizado e crescimento,
assim como os investimentos em recursos humanomlogia e capacitacdo que poderéo

mudar substancialmente as atividades, impulsionaraescimento futuro.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que é precisopgaramente, dar conhecimento
a todos da estratégia adotada pela empresa, daragdeiservicos ao homem chave da instituicéo,
com a finalidade de alcancar um fim, por meio de&asgue serdo atingidas paulatinamente. Todos
precisam saber como o seu trabalho se insere rextmmnstitucional e de que forma a sua
competéncia pessoal e profissional podera contyilawa a consecucdo dos objetivos da empresa e
gue o conhecimento que ele(a) possui sera muitevireto a organizacao.

Segundo os mesmos autores, o trabalho devera segbao de forma que a
instituicdo seja engrandecida com o trabalho dasops e que, da mesma forma, a instituicao
preveja em seu orcamento uma recompensa, seja elamdo monetario, cultural, profissional ou
de aprendizado pessoal, com a finalidade de refrdm contrapartida, o trabalho do funcionario. A
situacdo ideal € que cada individuo dentro da @agio tenha metas convergentes para 0s
objetivos da instituicdo (metas pessoais vinculadasompensas) pois se ndo houver recompensas
que possam ser alcancadas, o plano estratégicthsmiadesestimulante e vir a ndo funcionar. E
preciso também que haja um alinhamento das metastdode trabalho, convergentes com os
objetivos institucionais (cadeia que deve ser teecida).

Consideram, ainda, Kaplan e Norton (1997) quentaiento das iniciativas deve
estar acompanhado dos recursos para que sejavaraftie implantadas. As metas destacadas
dentro das iniciativas propostas, denominadas madeo referéncia, devem ser divulgadas
oportunamente para que as pessoas tenham umanciefed®d desenrolar do plano de
desenvolvimento ou plano estratégico — desde ga@lge importante a ser comunicado.

A partir dessa visdo do BSC, resolveu-se invastagy seguinte problema de
pesquisaViabilidade da aplicacdo doBalanced Scorecard em uma universidade publica:
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andlise de uma unidade descentralizada da Universide de Brasilia (UnB).

Por imperativo da exigiidade do tempo, ndo ser&iymstomar por base a
Fundacéo Universidade de Brasilia como um todo qawér as conclusdes do presente estudo.
Optou-se entdo pela escolha de uma das suas wiadnistrativas descentralizadas, tendo a
escolha recaido sobre o CESPE/UnB, por ser esdadena melhor alternativa em termos de
representatividade da instituicdo, tanto pelo see fvinculo com a area académica quanto pela
estrutura administrativa e de logistica, que das assua vocacao de 6rgdo captador de recursos,

bem como o faz reconhecido como um dos princiaésas propulsores da FUB.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo desta pesquisa € investigar a aplicdiie da metodologia do BSC
em uma unidade descentralizada da Universidadesddi& (UnB).

Pretende-se analisar o impacto da nova metodolag@desempenho global do
Centro de Selecao e Promogédo de Eventos (CESPE/WoB3iderando ser essa uma das

principais unidades captadoras de recursos da FUB.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos pretende-se:
a) analisar a estrutura existente atualmente no CESPE;
b) realizar o levantamento de alguns indicadorestégicas mais comuns, verificar sua
aplicabilidade no CESPE e sua correlacdo com asathotes do BSC;
c) visitar a EMBRAPA e o Banco do Brasil, para analisaexperiéncia daquelas
organizacoes relacionada com a implantacaBalanced Scorecard
d) propor novos indicadores de avaliacdo que perm#ammelhor mensuracdo do

desempenho do CESPE, baseado na metodolobeatoced scorecard
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1.3 Justificativa

O sistema de mensuracéo de desempenho adotadanajaphento estratégico
da FUB se reveste das caracteristicas tradiciamdisiveis a todas as universidades publicas
brasileiras, sem privilegiar as especificidades tpmem das universidades organizacdes
diferenciadas. Carece, portanto, no modelo atuabes&o, de uma nova formula que
contemple ndo s6 os ativos tangiveis como os iftarsgna mensuracao do desempenho. Foi
por este motivo que se optou por estudar a metg@otto ‘Balanced Scorecafgdcom vistas
a fazer o cotejamento com o modelo vigente na FuU&iéicar a viabilidade de se utilizar um
modelo alternativo de planejamento estratégicoopueemple a diversidade na universidade
publica.

No presente estudo é dado enfoque aos novos inde&sadue aparecem no
BSC e que fazem parte da rotina administrativa gkrentes e gestores. O BSC possui
indicadores eficientes e eficazes, que avaliamrosegsos internos e externos, bem como
mensuram as necessidades de investimento em chpit@no e recursos tecnoldgicos,

incrementando as atividades e melhorando o desdmeturo da organizagao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceitos Basicos de Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico € uma ferramenta qumeifgeela organizacao
compreender e responder adequadamente as mudaecastegjam ocorrendo ou que estejam
em vias de ocorrer no seu ambiente externo. O jalaeato Estratégico, portanto, aparelha a
organizacao para o enfrentamento das turbulénoiaseticado, dando-lhe sustentabilidade.

Oliveira (2004, p.344) define o Planejamento Eégi@b como um processo
administrativo que proporciona sustentacdo metgittdd para se estabelecer a melhor
direcdo a ser seguida pela empresa, com vistasea win 6timo grau de interacdo com o
ambiente, atuando de forma inovadora e diferenciada

O Planejamento Estratégico é de responsabilidadeniveis executivos da
empresa e se refere a formulacdo de objetivosemsseguidos e ao rumo e dire¢do a serem
tomados, levando sempre em consideracdo as coadigéenas e externas da empresa, bem
como a evolucéo esperada.

Para que seja definido de forma correta, o pdemepnto estratégico deve ser
realizado com precisdo e em conformidade com admida empresa e com o entendimento
prévio do que se espera desse planejamento. Aeglando Oliveira (2004), uma empresa
espera do planejamento estratégico:

» conhecer e aperfeicoar a utilizacdo de seus pdottes e suas vantagens operacionais
para desenvolver a maneira mais apropriada e waatafle utiliza-los, pois eles
proporcionam uma grande vantagem ao ambiente eanjales

» descobrir seus pontos fracos e elimina-los ouimisd-los, ja que sdo varidveis
controlaveis e que proporcionam desvantagem cotivaeti

» conhecer e aproveitar as oportunidades externaspgssam favorecer suas acles
estratégicas. As oportunidades externas constitueem forca ambiental incontrolavel,
mas somente favorecem a empresa quando sao cams)ecid

« identificar as ameacas e 0s obstaculos em tedipib frara tomada de providéncias. As
ameacas também sdo forcas ambientais incontrolgetéssempresa, mas, desde que
conhecidas, poderao ser evitadas;

» desenvolver um plano de trabalho que apresenfgeamsissas basicas que deverao ser

consideradas; as expectativas da empresa; os asnioue deverdo ser seguidos,
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incluindo os possiveis caminhos alternativos eno as necessidade; planos de acéo
detalhados, que apresentem informagées como ocqu&, quando, por quem, para
guem, por que e onde estes planos de acao devertiligados, e alocacédo de recursos.

Portanto, o planejamento estratégico, conforninee®h (2004) deve apresentar
um correto direcionamento de esfor¢os para pomtosins a forma detalhada do que deve ser
feito pela empresa; o entendimento de todos empaela missdo da empresa, aos propositos a
que se destina, as macroestratégias, as macrog®lifh postura estratégica, aos objetivos
funcionais e gerais, aos desafios, as metas palitc aos projetos da empresa, além de
estabelecer um periodo factivel de execucdo, levam consideracdo as prioridades
estabelecidas e as excecoes.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p.39), “ogpenento estratégico é a
formulacao de estratégias organizacionais no gublisca a insercdo da organizacéo e de sua
missdo no ambiente em que ela esta atuando”. (BrutR84, p.133-136 apud Chiavenato e
Sapiro, 2003, p.39), define planejamento estratédgcseguinte forma:

E o processo continuo de, sistematicamente e camior conhecimento possivel
do futuro contido, tomar decisdes atuais que emvolvriscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias a @xedegsas decisdes e, através de
uma retroalimentagdo organizada e sistematica, rneedésultado dessas decisdes
em confronto com as expectativas alimentadas.

Marcelino (2003, p.71) conceitua estratégia como “aonjunto coerente e
sistémico de prioridades e regras de decisdo deetam o desenvolvimento e a construgéo
do futuro de uma organizacdo num horizonte de mgthago prazo”.
O planejamento estratégico é responsavel por tianaf os planos da empresa
em realidade, por isso deve ser muito bem detallgaléorma a garantir que as informacgdes
importantes indiquem aos executivos o caminho séciesa seguir. Desdobram-se em
» Taticas — estratégias que funcionam em medio praamnitindo realinhamentos para
imediata obtencdo de objetivos limitados. Referena-£ada departamento ou unidade
da organizacéao e seu foco € no médio prazo, oursegxercicio anual.

. Planos operacionais: que € um desdobramento do pddico, com foco na tarefa ou
atividade e no curto prazo.
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Planos Taticos Planos Operacionais

Fluxoc de
Caixa

Y

Planejamento | Planode
Financeiro 7| Investimentos

Planode
Aplicagdes

N

Plano de
Produgao

Alcance dos
Objetivos
Departamentals

Planejamento Plangjamento Plano de
Estratégico da Produgao Manutengao

Planode
Abastecimento

Planoc de

Planejamento Vendas
de Marketing

h

Plano de
Propaganda

Planejamento
de Recursos > Planode
Humanos Treinamento

Figura 1 - Planos Taticos e Operacionais decorrergdedo Planejamento estratégico
Fonte: Chiavenato e Sapiro, 2003, p.40.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), séo atribaiolgsocesso de planejamento
0S seguintes elementos:

1. Declaracdo da missdodefine o “negdécio”, delimitando seu ambiente deagho. A
missdo da organizacao representa sua razao desserpapel na sociedade. Esta definicdo
antecede o diagndstico estratégico.

2. Visdo de negociasmostra uma imagem da organizacdo no momenta@lizagiio de seus
propoésitos no futuro. Isto ndo se trata de predizZieturo, mas garanti-lo no presente. A
visdo de negocios associada a uma declaracao si@onsismpde a intengéo estratégica da
organizacao.

3. Diagnostico estratégico externoprocura antecipar oportunidades e ameagas para a
concretizacdo da visdo, da missdo e dos objetimosndgpresa. Analisa as diferentes
dimensdes que influenciam as organizacdes e tanaisémda as dimensdes setoriais e
competitivas. A analise competitiva esta baseadacimeco forcas que atuam sobre a
organizacdo: o poder de barganha dos clientesnectiores; a ameaca dos produtos
substitutos; 0s novos concorrentes entrantesvalelade dos atuais concorrentes.

4. Diagnostico estratégico interno diagnostica a situacdo da organizacdo perante as
dindmicas ambientais, suas forcas e fraquezasdorassim as condi¢bes para formulagéo
de estratégias que representam a melhor posig@mglasa no ambiente em que ela atua.
As premissas para a construcdo dos cenarios astdmsadas no diagndstico externo e

interno.
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5. Fatores-chave de sucess@videncia questdes realmente criticas para aniaggao,
emergindo dos elementos apontados na analiseadzlizom a aplicacdo do modelo
SWOT, de cuja solucdo dependera a consecucao si@omisfuncdo do modelo SWOT é
cruzar as ameacas e oportunidades externas azagimicom seus pontos fortes e fracos.
Desse cruzamento surge uma matriz com quatro sékilpara cada célula havera uma
indicacdo de que rumo tomar. Os determinantes desso, também conhecidos como

fatores criticos de sucesso, encaminham as pslideaegdcios.

Analise externa
Oportunidades Ameacas
Andlise t Politica de agcao Politica de agao
interna: i ofensiva ou defensiva ou
| Aproveitamento: Enfretamento:
Pontos | drea de dominio area de risco
fortes i da empresa enfrentavel
|
|
| 1 2
| o
| Politica de 3| a Politica de
] manutengao ou saida ou
:g:g’: | Melhorie: Desativacéao:
areade drea de risco
aproveitamento acentuado
{ potencial
|

Figura 2 - As quatro zonas na matriz SWOT
Fonte: Chiavenato e Sapiro, 2003, p.188.

6. Sistemas de planejamento estratégicdeem como propésito formular estratégias e sua
implementacdo pelo processo de construgdo das sedendo as quais a organizagao
perseguira o conseguimento de sua visdo de negeg®misSSao e seus objetivos e de sua

implementacédo por meio de planos operacionais @anadamados de programas taticos)

Diagnostico
externo

Diagnostico
interno

Ameacas e
oportunidades
do ambiente

Forgas e
fragilidades
da organizacdo

Fatores-
chave de
SUCESSO

Competéncias
distintas

Valores
corporativos

Respon>
sabilidade

Criagao
da
»| estratégia

Avaliagao
e escolha

Implementagao
da estratégia

Figura 3 - Concepc¢éo do modelo basico de planejanterestratégico
Fonte: Chiavenato e Sapiro, 2003 p.43.
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7. Definicdo dos objetivosa organizagéo persegue simultaneamente diferalojests/os em
uma hierarquia de importancia, de prioridades auwrg@ncia.

8. Analise dos publicos de interesset@keholders): o stakeholder® uma pessoa, grupo de
pessoas Ou organizacdo — como consumidores, usuénapregados, proprietarios,
dirigentes, governos, instituicdes financeirasnid@pi publica, acionistas. A andlise consiste
na identificacdo dos grupos de interesse e podere¥luéncia com respeito a misséo da
organizacao.

9. Formalizacdo do plano € um plano para a agao, com base nas estratéga@hidas. Para
sua implementacdo € necessario fazé-lo por mejratgamas e projetos especificos.
Requer um grande esfor¢co de pessoal e empregodidami@naliticos para a avaliagéo, a
alocacdo e o controle dos recursos. Todas as degasio ser envolvidas na tomada de
deciséo da organizacéo e um firme controle sotyebalho deve ser exercido.

10. Auditoria de desempenho e resultado§eavaliacdo estratégica)fazer uma revisao do
gue foi implementado para decidir os novos rumoprdoesso, mantendo as estratégias

implantadas com sucesso e revendo aquelas quessangm equivocadas.

Ainda de acordo com os autores, 0 processo dejaiaapto estratégico deve
ser elaborado de maneira integrada e articuladdpmea a integrar os planos téaticos e
operacionais da empresa, maximizando resultadosjmizando as deficiéncias e se

utilizando de principios de maior eficiéncedicaciae efetividadepois sédo estes 0s principais

critérios de avaliacdo da gestao.

EFICIENCIA E EFICACIAE EFETIVIDADE E
<& Fazer as coisas da, . s+ Manter-se sustentavel no
. *» Fazer as coisas certas ;
maneira adequada ambiente
. «» Produzir alternativas « Apresentar resultados

<> Resolver problemas - .
criativas globais ao longo do tempd

<> Cuidar dos recursos+ Maximizar a utilizacdo dos <+ Coordenar esforcos e

aplicados recursos energias sistematicamente
<> Cumprir o dever %+ Obter resultados
<> Reduzir custos % Aumentar o lucro

Figura 4 — Principios de eficiéncia, eficacia e diddade
Fonte: Chiavenato e Sapiro, 2003, p.40.



-19 -

2.2 Contextualizacao Histérica do BSC

Em 1992, o Professor Robert Kaplan, da Harvardiri&ss School, e o
consultor de empresas David Norton publicaram ig@afBalanced Scorecaré Indicadores
que impulsionam o desempenho”, criando assim cdafuentos para a estruturagdo do novo
modelo de gestéo estratégica. Desde entéo, esseipios vém sendo aplicados com sucesso
no mundo inteiro, em centenas de organiza¢fes tknsetor publico como do setor privado,
bem como em organizac¢des sem fins lucrativos egpnéiernamentais.

Segundo estudos da Symnetics Business Transformlatmline]: disponivel
em: <http://www.symnetics.com.br/bscr.asp>, acess®0/04/2007, cinqlenta por cento das
empresas que compdem a lista da renomada revigtsm€&pse utilizam do sistema de gestéo
estratégica do BSC, tanto nos Estados Unidos darigan€EUA) como na Europa. Outro
dado interessante do BSC é que ele foi escolhitho reeomada revista Harvard Business
Review, como uma das praticas de gestdo mais @wohria dos ultimos 75 anos. O
Primeiro Comité Tematico do Prémio Nacional de (@aale (PNQ) elegeu o BSC como uma
das ferramentas de gestdo para a exceléncia emakegaois ele contribui com
aproximadamente 580 pontos nos critérios de excel&o PNQ. Outro dado contido na
pagina da internet acima referenciada € que gragmesesas brasileiras fazem uso do BSC
como ferramenta estratégica tais como a GerdawrézaBasil Telecom, Camargo Corréa,
Mercedes Bens, Petrobras, dentre outras.

Dez anos depois de lancar o 1.° livro ®afanced Scorecaid os autores
Kaplan e Norton finalmente encontram a gestdo db@tmento. Embora desde a introducéo
do trabalho BSC, que trouxe novas idéias e queonsagraram internacionalmente, estes
autores ja destacavam a importancia da dimensa@pi@mdizado e crescimento, foi apenas
em seu ultimo livro que esta perspectiva, bem cangoestdo dos intangiveis, passou a ser
ponto central na argumentacdo desses autores.iv@s attangiveis, 0 conhecimento tacito
(que o sujeito adquire ao longo da vida, € sulgetho mensuravel e dificil de ser explicado
aos outros) e explicito (facil de ser comunicaddulado, regulado, demonstrado) e a
capacidade de aprendizado coletivo, segundo élegaantia da inovacao e da diferenciacéo
na obtencédo da vantagem comercial e coletiva.

Segundo Pedro (2004), o BSC no setor publico ppégsuvisdo horizontal dos
processos estruturados que tém como caracterigtinaipal o foco no cidaddo e nas

empresas. Embora seja um instrumento de gestdormaodeorientado a estratégia, muitas
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vezes o resultado ndo € o esperado, porque aszagaes confundem o BSC com um mero
conjunto de indicadores ajustados a informacamdise!.

2.3 Conceito basico ddBalanced Scorecard.

De acordo com Kaplan e Norton (1997)Balanced Scorecard® uma
ferramenta empresarial que traduz a missédo e atéga da organizacdo em um conjunto
compreensivel de medidas de desempenho, propicianismacédo de uma estrutura de
mensuracgao estratégica e de um sistema de gegigdotef

Segundo os autores o BSC compreende, pois, unelmag avaliagdo de
desempenho, com base em diversas dimensdes, o djtexemcia da analise fundamentada
apenas em indicadores puramente financeiros. Pav de BSC, a administracdo pode
identificar o desempenho empresarial considerasdesultados da rentabilidade, dos custos,
bem como dos indicadores das necessidades doratidi dos clientes, da eficiéncia dos
processos internos e do potencial de aprendizadeseimento da empresa.

Ainda segundo os autores o principal diferend@alBalanced Scorecard
reconhecer que os indicadores financeiros naowd&mentes para consolidar um processo de
avaliacdo de desempenho com garantia de eficagaimiA podemos deduzir que sua
vantagem em relagdo ao modelo tradicional congisteadicdo de novos e necessarios
indicadores, como avaliacéo sobre o cliente, ileatdo dos processos internos carentes de
aprimoramento, andlises das possibilidades de digeafo e crescimento, assim como analise
dos investimentos em recursos humanos, tecnologicoapacitacdes que, vias de regra,
podera mudar atividades rotineiras e impulsiondesempenho futuro.

Ressaltam os autores que ao longo das ultimasldgctécnicas de gestédo tém
evoluido para atender as necessidades emergerdesdistas, executivos e comunidade. No
inicio do século, os sistemas de gestdo do desémperganizacional se baseavam em
indicadores financeiros e contabeis, ja que o pgmaalde valor estava diretamente associado
aos ativos tangiveis, (maquinas equipamentos,cexifietc.). O referencial, no entanto, foi
mudado e o valor de uma organizacao passou a siidanem grande parte, pelos seus ativos
intangiveis (capacidade intelectual e de inovagalwr da marca, aptiddo para implementar a
estratégia, entre outras). Dai surgiu a grandetdolesomo gerenciar uma organizacao que

tem grande parte do seu valor nos ativos intargjiveilizando um sistema de mensuracao
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que privilegia apenas os valores tangiveis?
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Figura 5 — Importancia crescente dos ativos intangéis
Fonte: Kaplan e Norton, 2004, p.4

Grande é a quantidade de relatos e experiénciampmlantacdo ddalanced
Scorecardao redor do mundo, principalmente na Europa ebstados Unidos. A literatura
apresenta relato de empresas néo identificadagmpieesas consolidadas no mercado global,
como a Xerox, o Citibank Private Bank, entre outopgee aderiram aBalanced Scorecard
Apesar da falta de unanimidade em torno do BSC,psineiro livro foi traduzido para

dezenove linguas.

2.4 Perspectivas d@®alanced Scorecard.

Segundo Kaplan e Norton (1997),Balanced Scorecaradonsiste em uma
metodologia que liga as atividades de curto e Iqmgao de uma organizacéo, com base na
visdo, na missdo e na estratégia delineada pelaesamppor meio do estabelecimento de
metas confiaveis e mensuraveis, definidas por csose

Em que pese o presente estudo embasar sua aplpati&a em apenas uma
das diversas unidades administrativas da FUB, salogie a obtenc&o de resultados eficientes
e globais com a metodologia do BSC requer que plieagdo se dé no ambito geral da

organizacdo, ndo apenas em um departamento, cantuoidade, pois é improvavel que a
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abordagem circunscrita a uma fracdo produza remdtalobais. Entretanto, € viavel a
introduc&o da metodologia BSC a partir de uma wadaministrativa, expandindo-se para a
totalidade da empresa.

Segundo Pedro (2004), a aplicacdo da metodoldgi88SC demanda uma
conscientizacéo da situacao vigente da organizacgae se pode obter a partir do seguinte
guestionamento:

* estamos satisfazendo 0s nossos clientes?

* 0s Grupos de Interesse (funcionarios, gestadoge, legisladores, fundadores e
entidades de tutela do departamento em causa) estfsfeitos e mostram
estabilidade?

» estd acontecendo alguma alteracdo com a basedsas clientes? A estratégia global
adotada esta funcionando? As estratégias indivddegtBo alinhadas com a estratégia
global?

e somos eficientes? Estamos sendo eficazes enodedm quantidade e qualidade do
servico?

* 0s grupos de interesse estdo contribuindo cémsdonstrutivas?

» estamos desenvolvendo as competéncias necespara executar as estratégias que
definimos?

A ligacao entre misséo, viséo e estratégia danizg¢cao € realizada por meio
da identificacdo, em um primeiro momento, das agbesrem realizadas pela organizacéo
segundo as diretrizes aprovadas pela diretoriandlpresa. Essas diretrizes devem estar
relacionadas por uma cadeia de causas e efeitudp Mo base as quatro perspectivas
identificadas por Kaplan e Norton (1997) como esisgs para qualquer organizacdo obter o
verdadeiro crescimento e sucesso no longo prazabar: 1) Financeira; 2) Clientes; 3)

Processos internos e 4) Aprendizado e crescimento.
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Gestéao Estratéqi
BALANCED SCORECARD COMO SISTEMA DE GESTAO
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sucedida financeiramente, com@
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INDICADORES ACOES
CLIENTE PROCESSOS INTERNOS
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APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
Para a organizacéo alcancar a
estratégia, como deve sustentar sya
capacidade de mudar e melhorarp

OBJETIVOS METAS
INDICADORES ACOES

Figura 6 - Estrutura do BSC
Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p.10
Analisando as perspectivas sob o ponto de viskagéan e Norton (1997) temos:

A perspectiva FINANCEIRA ocupa o topo da figurargue na maioria das
organizacdes o lucro representa o anseio maiohjeatiwo principal. O BSC deve contar a
historia da estratégia, comecando pelos objetiwoanéeiros de longo e médio prazo,
relacionando-os depois a sequéncia de acdes guesgme ser tomadas em relacdo aos
processos financeiros, dos clientes, dos procdasseos e, por fim, dos funcionéarios e
sistemas, a fim de que, no longo prazo, seja prdduz desempenho econdémico desejado.
Isto significa que todos os objetivos e medidas dasas perspectivas deverdo estar
associados a consecuc¢ao de pelo menos um ou netisabna perspectiva financeira.

Na perspectiva CLIENTES, as empresas identifioarsegmentos de clientes e
mercado nos quais desejam competir, pois os clieapesentam as fontes de renda que irdo
produzir o componente de receita dos objetivosifinaos da empresa. Permitem também as
empresas alinhar suas medidas de resultados reddei® com os clientes — satisfacéo,
fidelidade, retengéo, captacdo e lucratividade -+ s@gmentos especificos de clientes e
mercado. As preferéncias dos clientes tém queeseelpidas a tempo de néo perdé-los para o
concorrente que atende as necessidades dessdescliPortanto, podemos inferir que a

perspectiva dos clientes traduz a missédo e a égimatia empresa em objetivos especificos
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para segmentos focalizados de clientes e mercapes,podem ser comunicados a toda
organizacao.

A perspectiva PROCESSOS INTERNOS, objetiva idieati os processos
mais criticos da empresa e melhora-los para reazabjetivos dos clientes e acionistas. E
recomendavel, com foco no BSC, que os executiviisaie uma cadeia de valor completa
dos processos internos que tenha inicio com o gsocde inovacdo — identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e adgi@mento de novas solucdes para essas
necessidades. Aléem de medir o desempenho, o cen&r@nélise da variacdo financeira e a
melhoria do desempenho dos departamentos da emmesarocessos internos no BSC
adotam medidas de qualidade, produgéo, produtigi@acdiclo. Em passado mais recente foi
incorporado o processo de inovacao a esta pergpectide se identifica as caracteristicas do
segmento de mercado que a empresa deseja atiag#, depois projetar e desenvolver
produtos e servicos que satisfacam a esses segmespecificos. Para tanto as empresas
devem aplicar recursos no desenvolvimento de pesg|e depois projetar e desenvolver
produtos e servigos que satisfacam a esses segnespiecificos.

Na perspectiva de APRENDIZADO E CRESCIMENTO ogetibos sdo os
vetores de resultados excelentes nas trés primgieaspectivas. No sistema contabil
financeiro tradicional, o investimento no aument achpacidade de pessoal, sistemas e
processos organizacionais séo tratados como dsesgesaxercicio, de modo que a reducao
destes custos produz ganhos incrementais em cuaizn.pEntretanto, esta atitude traz
consequéncias adversas em longo prazo, pois owseféa capacitacdo organizacional,
funcionérios e sistemas, ndo aparecem no curtcop@zBSC enfatiza a importancia de
investir no futuro, ndo apenas nas areas tradiGora novos equipamentos, pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos —, mas tambérmfrexestrutura — capacitacdo de
pessoal, sistemas e procedimentos —, para alcasgajetivos ambiciosos de crescimento
financeiro em longo prazo. As estratégias para wsemipenho de qualidade superior
geralmente exigem investimentos significativos essspal, sistemas e processos que
produzam as capacidades organizacionais necessarias

Quando integradas, estas quatro perspectivas giopam uma analise e uma

visdo ponderada da situagdo atual e futura do delsgmento do negdcio.
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1-Traduzir a Estratégia
em Termos Operacionais

5- Mobilizar a mudanga 0 sistema de 2- Alinhar a Organizagdo

por meio da lideranca Gestio do a Estratégia
Balanced
Scorecard

e 3- Transfonnara
4-Converter a Estrategla <«— Estratégia em tarefa

em processo continuo de todos

Figura 7 — Os principios de uma organizag&o orienta para a estratégia.
Fonte: Herrero Filho, 2005, p.33.

Kaplan e Norton (2000) ressaltam cinco principiggie denominaram

“principios da organizacao focalizada na estrat@gaea se obter o alinhamento da estratégia:

* principio I traduzir a estratégia em termos operacionaisn-este principio o BSC fornece
uma receita para a criacdo de valor a longo pnaa@ clientes e segmentos de mercado
desejados. Este principio combina utilizacdo derses e capacidades internas. O BSC
oferece ferramentas para descrever a estratég@meisso cria um ponto de referéncia
comum e compreensivel para todos os empregados;

e principio 2 alinhar a Organizacdo a Estratégia — este pimcipostra como criar
cooperacao e ligacbes entre os diversos setometortAs e procura propiciar um clima
onde o desempenho organizacional seja superiostéatégias individuais, buscando a
guebra dos possiveis obstaculos funcionais dasiaegdes;

* principio 3 transformar a estratégia em tarefa de todos -S@ B uma ferramenta no
processo de comunicacdo e educacgdo de todosdpdiécil compreensdo, leva os recursos
humanos a compreenderem bem o seu papel dentrgal@zacédo de modo a desempenhar
as suas tarefas diarias voltadas para o éxitotdeaga;

* principio 4 converter a estratégia em processo continuo S® Mostra como transformar a
estratégia em um processo continuado, faz a pamtatdracdo entre o gerenciamento
tatico, composto pelos orgcamentos financeiros diag@®s mensais, e 0 gerenciamento
estratégico. A implementacdo deste processo se fetir dos seguintes temas: a ligacédo
da estratégia ao processo or¢camentario; a praticawhides gerenciais para a avaliacao da
estratégia e, por ultimo, a evolugcdo para um psmceke aprendizado e adequacédo da

estratégia,;
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* principio 5 mobilizar a mudanca por meio da lideranca exeaugste principio aponta que
0 processo mais importante para a obtencédo dossuées envolvimento de todos da equipe
executiva; é o desenvolvimento, de forma gradualuh sistema que coloca em pratica
novos valores e novas estruturas.

Estes cinco principios nos deixam antever qudiliaagdo do BSC provoca

mudanca de conduta e de desempenho, por meio @enaiggerencial que expressa a

estratégia e ao mesmo tempo interliga todas asspdat organizacao.
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3. FUB: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com o Plano Anual de Atividades da FEli#borado pela Secretaria
de Planejamento da FUB (2006), o processo de plamegjto abrange 0s niveis estratégico,
tatico e operacional.

O Planejamento Estratégico, elaborado pela Aditnagédo Central, define a
missao, os valores, 0s objetivos e as diretriza#ucionais. O Planejamento Tatico define os
objetivos a serem alcancados, a longo e médio ppatas unidades integradas do Sistema de
Planejamento, e foram elaborados diretamente patitutos, faculdades, O6rgaos
complementares, centros e secretarias e, em Uitist@ncia pelos decanatos e secretarias.
Esse nivel de planejamento (tatico) integra o pronéestratégico) e abrange todas as
unidades da institui¢ao.

O planejamento Operacional é atribuicdo das mesmiglades participantes da
fase anterior e das subunidades responsaveis mpelantacdo das atividades e projetos
definidos. Neste caso, o horizonte temporal do gjamento operacional € anual, e 0
desempenho das unidades nessa etapa do planejameméta a divisdo das verbas
or¢camentarias no ambito da Universidade. O documfeninal do planejamento Operacional
da UnB é o Plano Anual de Atividades (PAA). No Rjamento Operacional, os planos
elaborados séo detalhados anualmente, configuasdwetas a serem alcancadas em cada um

dos projetos elaborados.

Quadro 1 — Planejamento institucional da FUB -

PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL

PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO TATICO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO OPERACIONAL
Quem? Quem? Quem?
Reitoria Reitoria Reitoria
Decanatos Decanatos Decanatos
Institutos e Faculdades Institutos e Faculdades
Centros Centros
— > Orgdos Complementares — > Orgédos Complementares
Secretarias Secretarias
Conteldo: Contetdo: Contetdo:
Misséo Objetivos Definigéo de Acdes
Valores Institucionais Metas Meios de Acomp.
Objetivos Institucionais Orgamento (Fisico / Financeiro)
Politicas Institucionais Projetos / Atividades Detalhamento do Orgam.
Atualizagdo / Avaliacdo
Plano de Desenvolvimento Plano Quinquenal Plano Anual de Atividades
Institucional - PDI PQ PAA
A A

Fundagédo Universidade de Brasilia. Secretaria @eeimento. Estrutura e Fluxo de Atualizacao de/®ia de
Planejamento da UnB. Brasilia, 2005. Plano Anuahiidades da FUB. Publicado
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Em sintese, o Sistema de Planejamento da UnB comh cinco instrumentos:

trés estdo relacionados a elaboracdo, a atualizacam acompanhamento dos planos

institucionais elaborados pelas unidades admitiiisae académicas (PDI, PQ e PAA) e dois

referem-se a avaliacdo das atividades desenvolvidaso pelas unidades quanto pela

Instituicéo.

Sao instrumentos associados a elaboragdo do ata@efo institucional e das

unidades académicas e administrativas:

a)

b)

d)

Plano de desenvolvimento Institucional (PDl)contém as definicdes estratégicas da
UnB e as metas a serem alcancadas a longo praze &= elemento orientador do
planejamento institucional e como instrumento dealldacdo, na comunidade, dos
principais objetivos a serem alcancados. E aproysio Conselho Universitario da
UnB e pelo Conselho Diretor da FUB.

Plano Quinguenal (PQ) contém os projetos apresentados por todas amdesd
Estes projetos estdo associados aos objetivosutishais e metas institucionais de
longo prazo, sendo geridos institucionalmente pedgponsaveis pelas dez areas em
que se estrutura 0 acompanhamento do planejangniédio e longo prazo. No PQ,
0s projetos e metas plurianuais das unidades dathaéas em periodo anuais que
permitem o acompanhamento e replanejamento dostpsag atividades propostos. O
Plano Quinquienal é aprovado pelas mesmas instawiB®| e sua operacionalizacéo
deve ser 0 elemento chave na elaboracao dos ortg@sramuais.

Plano Anual de Atividades (PAA) Consiste no detalhamento de objetivos e metas
previstos para cada ano. Sua primeira versao éreldd simultaneamente no PDI e no
PQ da instituicdo. Ao final de cada exercicio, aliagdo e a reestruturacdo do PQ
permitem a atualizacédo dos Planos Anuais subsezgi€dtPAA do primeiro exercicio
do quinquénio é utilizado na definicho da linha fdenciamento dos projetos
aprovados pelas unidades. As mudancas subseqééntasompanhadas pela Camara
de Administracao e Finangas.

Matriz de Planejamento (MP) documento sintético usado para garantir a
consisténcia das bases do Planejamento EstratdgidmB, serve como orientador na
classificagdo dos projetos idealizados pelas ueglagin relacdo a proposta global da
Universidade.

Matriz de Indicadores Institucionais (Ml): em fase de definicdo e implantacédo. Essa
matriz deve conter os indicadores gerais relatiams objetivos e areas de

planejamento institucional. Os indicadores perémtia avaliagdo da performance das
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diversas unidades, garantindo a homogeneidade alea@io as diversas unidades
integrantes do Sistema de Planejamento da Uniaslsid
Ademais, existem outros instrumentos associadosacampanhamento do
planejamento da UnB e de suas unidades, a saber:
a) Relatdrios Trimestrais de Planejamento (RTP);
b) Relatorio Anual de Gestéo;
c) Seminario de Avaliacdo de Planejamento e
d) Relatdrios de Avaliacao Plurianual.
O sistema de Planejamento Institucional prevésé®a de grande porte ao final de
cada quinquénio de planejamento. Ao longo do periad entanto, sdo feitas mudancas e
revisbes anuais, que contemplam desde a alteragiwalores previstos até a inclusao de
novos objetivos. A idéia € que tanto os sistemas iastrumentos de planejamento, quanto as
propostas da Universidade e de suas unidades pejananentemente revistas, garantindo-se,
assim, a flexibilidade e adaptabilidade do planejatm, que s6 assim podera embasar um

eficiente sistema de gestao universitaria.

3.1. Historico

No dia 15 de dezembro de 1961, o entdo Presidedi® Goulart, assina a lei
que cria a Fundacédo Universidade de Brasilia (FO&)yo entidade autbnoma, mantenedora
da Universidade de Brasilia (UnB), com enorme pdinio proprio, constituido por prédios,
terrenos de superquadras urbanas, terrenos destiaacbnstrucdo da universidade, além de
significativo aporte de recursos, sob a forma degim global para manutencdo da FUB,
isencdo de impostos, direitos e taxas alfandegdreas como gozo de autonomia didatica,
administrativa, financeira e disciplinar.

A recomendacado ao projeto que instituiu a Funnlag@iversidade de Brasilia,

a época, consagrada na Lei n.° 3.998/61, que ditoamsfoi a de que ndo poderia ser
estruturada na forma de autarquia, pois esta esrutdo asseguraria a indispensavel
autonomia da instituicdo, concebida para ter cad&@lta relevancia nacional.

As decisdes da UnB sdo emanadas dos seus tr&slloms1 Conselho Superior
Universitario (CONSUNI); Conselho de Ensino, Pesgue Extensdo (CEPE) e Conselho de
Administracdo (CAD), dos quais participam, na suastituicdo, docentes, técnico-
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administrativos e alunos, garantindo assim a ppaidéo da comunidade nas instancias
decisérias superiores.

O primeiro vestibular da UnB foi realizado noasdR6 e 27 de fevereiro de
1962, nos colégios Elefante Branco e Ginasio darGate Ensino Fundamental — CASEB,
pois ndo havia nenhuma edificacdo concluida@amapusda UnB, que foi inaugurado quase
dois meses depois, no dia 20 de abril de 1962¢stiig do Reitor Darcy Ribeiro.

Outros vestibulares se sucederam a este, em snedaheelhantes, organizados
pela Secretaria-Geral dos Cursos da UnB.

Ao final da década de 60, as provas e 0 concpessaram a ser de
responsabilidade das comissdes designadas para esfiecifico de realizar o vestibular,
compostas por professores de varias especialidadgmr funcionarios escolhidos e
designados para executar tal tarefa, sem a preg@oim®e torna-lo um trabalho continuado.
Com o crescimento do numero de candidatos no Bradd 71.000 candidatos em 1962, esse
namero cresceu para 678.000 candidatos em 3976 vestibular ganhou contorno de
problema nacional.

Com a aprovacdo do Regimento Geral da UnB apomov@elo Conselho
Federal de Educacéo em 13 de marco de 1970, hoatmlogm 25 de abril de 1970 pelo
Ministro da Educacdo e Cultura e publicado no Di&ficial da Unido em 6 de maio de
1970, permitiu-se a criacdo da primeira Comissaom&eente de Concurso Vestibular
(COPEVE/UnB).

Como a UnB havia estabelecido novo regime de erseneestral a partir de
1971, iniciou-se a forma de selecdo semestral eEapAssou a realizar dois vestibulares por
ano, com provas de multipla escolha de quatro apcéda. A partir de 1974 introduziu-se
peso diferente para cada matéria, de acordo copt@ode cada candidato. Em 1978 foi
introduzida a prova de Redacao em Lingua Portugtmsdo sido realizada pela primeira vez
a prova de Habilidade Especifica para a pré-opca@sidd e depois para a pré-opcao
Educacéo Fisica, mantida até o 1.° Vestibular @0.18 partir de entdo os vestibulares vém
sendo realizados precedidos de provas de habdiegdecifica.

Em 1987, a administracdo superior da UnB aprovauiagdo da estrutura
organizacional da Diretoria de Acesso ao EnsinoeBaoip (DAE), passando a ser esta
responséavel pelo planejamento, coordenacédo, exectmdtrole e pesquisas das atividades de
concursos vestibulares, bem como por buscar mecasisimilares e inovadores de acesso ao
ensino de graduacéo e de outros concursos publicos.

Durante o periodo de funcionamento da DAE, consageoo Sistema UnB de



-31-

Avaliacéo, Classificacao e Selecédo, com base rnersassde Vestibular UnB-80, a prova de
redacdo passou a ser eliminatoria, introduziu-peoga de espanhol (em 1991), as provas
objetivas foram revistas e as provas de habilida$gecificas foram reprogramadas, foi
introduzido o Boletim de Desempenho do candidamtnoduzida a segunda chamada para
aproveitamento das vagas néo-ocupadas, interac&eddibular UnB com participacdo de
professores do 2.° grau nos trabalhos de examidi@srdas provas, bem como a oferta de
cursos de atualizacéo para professores do ensidio.mé

A partir da relativa autonomia administrativa, ficaira e orgcamentaria,
concedida a DAE pelo entdo Reitor, professor GritdéBuarque, esta intensificou suas
atividades nos concursos publicos, eventos, cosgges conferéncias, 0 que permitiu a
arrecadacéo de recursos e a melhoraria da infnatuwst, tanto da DAE quanto das demais
unidades administrativas da UnB, pois os recurbbislas com a prestacdo dos servi¢cos sao
destinados a atividade fim da Universidade.

Em novembro de 1993, com o crescimento das atieisl da DAE, ndo mais
compativel com sua estrutura administrativa, f@adw o CESPE, vinculado ao Gabinete do
Reitor e com estrutura e base institucionais naesj@adas para 0os objetivos a que se propos.

A partir de sua constituicdo, o CESPE/UnB temlami@ado inovacdes, tais
como: o boletim de desempenho das escolas (ondeafia 0 desempenho das escolas com
base no desempenho dos seus alunos); a sala desspres (em que o0s professores do
ensino médio fazem prova, simultaneamente, comandidatos, gerando uma proposta de
gabarito que é discutida pelas bancas examinadoraspassada ao CESPE/UnB com
observacdes e criticas); a mudanca do horario@eagpmpara o periodo vespertino (propiciou
maior conforto para o candidato); o Guia do Vestibdo (melhor projeto grafico e melhor
nivel de informacédo); descentralizacdo das insesicinformatizacdo dos formularios e
inscricdo por meio da Internet); sistema de cosaa pandidatos negros (foto digitalizada dos
candidatos nos locais de inscricdo para validagimstricdo); ingresso de candidato pelo
Programa de Avaliacdo Seriada (PASkducacdo basica caracterizada como um processo
continuo de avaliacdo e selecdo de alunos paradaagao, na qual o estudante é avaliado
pela sua vida pregressa e a escola avaliada pelenseno (programa esse com resultados
positivos no aspecto metodolégico, pedagdgico moc

Quando o CESPE/UnB comecgou a realizar concursasicps, como
consequéncia de sua experiéncia na aplicacao tbulases, no inicio da década de noventa
do século XX, foi necessario organizar estruturanével nacional, com representantes em

todas as capitais e cidades de grande e médio gmtiritdrio nacional. Novamente se fez
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necessdria a adequacao interna e externa, a teoeguibamentos, treinamento de pessoal,
redimensionamento do parque grafico, e do quadnamide pessoal do Centro.

No ano 2000 foi constituida a Geréncia de Peagens Avaliacdo, vinculada
ao CESPE/UnB e cuja atuacao tem se pautado pdiagitado desempenho de alunos nos
sistemas educacionais, tanto publicos como privadas concursos publicos, nos
vestibulares. Esta geréncia conta atualmente congrupo de especialistas (psicometristas,
estatisticos, pedagogos, matematicos, linglistas) ajua na area de avaliacdo de alunos
inseridos nos sistemas educacionais e, mais resente, atuando em nivel nacional com
participacdo na avaliacdo do Exame Nacional dorerigiedio (ENEM); no Exame Nacional
de Desempenho dos Estudantes dos Cursos de Grad&&y&8DE); no Exame Nacional para
Certificacdo de Competéncias de Jovens e AdultdsC(EEJA); ANEB, Banco do Brasil,
SESI/SP, SENAI, Escolas Americanas, entre outros.

Em dezembro de 2005, o entdo Reitor Prof. Timadwartin Mulholland
aprovou a atual estrutura organizacional do CESRE/due compreende:

I Conselho Técnico-Consultivo;
Il Diretoria-Geral:
a) Assessoria Técnica;
b) Secretaria Administrativa;
c) Ouvidoria.
1] Diretoria-Executiva:
a) Centros Regionais;
b) Comité Executor;
c) Comité de Etica e Disciplina.
\Y] Central de Atendimento;
\% Coordenadoria de Planejamento e Gestao:
a) Geréncia de Operacdes Contabeis e Financeiras;
b) Geréncia de Recursos Materiais e Patrimoniais;
c) Geréncia de Recursos Humanos;
d) Geréncia de Infra-estrutura e Manutencéo.
Vi Coordenadoria Académica:
a) Geréncia de Acesso a Educacao Superior;
b) Geréncia de Concursos Publicos;

c) Geréncia de Diagramacéao e Impresséo.
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Coordenadoria de Negdcios:

a) Geréncia de Atendimento a Clientes Institugmna
b) Geréncia de Contratos e Propostas;

c) Geréncia de Educacao Corporativa.
Coordenadoria de Tecnologia:

a) Geréncia de Controle e Conferéncia;

b) Geréncia de Administracdo de Redes e Banco de Pados
c) Geréncia de Producao Digital;

d) Geréncia de Desenvolvimento e Produg&o.
Coordenadoria de Logistica de Eventos:

a) Geréncia de Espaco Fisico e Transportes;

b) Geréncia de Distribuicdo de Pessoal;

c) Geréncia de Organizacéo de Material.
Coordenadoria de Pesquisa em Avaliagao:

a) Geréncia de Interacdo Educacional,

b) Geréncia de Analise de Dados;

c) Geréncia de Producédo de Relatorios.
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3.2 Estrutura organizacional do CESPE/UnB.

O Centro de Selecédo e de Promocao de EventosPEIEEB) € um dos treze
centros vinculados a Reitoria e que se reportataditente, ao Reitor, no que tange a suas
decisbes e politicas: administrativa, orcamentariinanceira. Constituido em 1993, é o
responsavel pelos processos de selecédo e de imglessstudantes na Universidade e pela
realizagdo de concursos publicos e processos tlagainstitucional.

Como o CESPE/UnB trabalha com prestacdo de serégmm o ineditismo
das questbes aplicadas nos concursos publicostibwaes que realiza os seus produtos e
servigos nunca sao padronizados, ndo sédo exatargeaig a outros produtos entregues, pois
as exigéncias dos contratantes variam de casocpaca Esse fato demanda diferentes tipos
de tratamento para cada cliente e fazem com queoardénadoria Académica, a
Coordenadoria de Tecnologia e a Coordenadoria dguida em Avaliagcdo sejam pontos
nevralgicos na estrutura do CESPE/UnB. Devido andgacomplexidade, esses setores
precisam ser monitorados constantemente, uma vezjgalquer falha pode levar a perda
direta do cliente e ainda a perda de futuros @&ent

Com base no Ato da Reitoria n.° 1.654/2005, gsgede sobre a reestruturacéo
organizacional do Centro de Selecdo e de Promaog&ventos da Universidade de Brasilia,

chegou-se ao organograma apresentado na Figura 8:

Conselho Técnico
Consultivo

Diretoria

Geral
| Ouvidoria
Centros Regionais I
Diretoria Assessoria Técnica
Executiva
Comité Executor
J Central de Atendimento
Comité de Etica e Disciplina
. Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria
Coordenadoria [ __ | dePesquisa [— . de I de —_ de —_— de
Académica em Avaliacéo Tecnologia Logistica de Planejamento Negdcios
Eventos e Gestéo

Figura 8 — Organograma do CESPE
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3.3 Fluxo da contratacdo de concurso publico no CESPEAB, com base
no BSC.

Tomando-se como base o BSC para uma das atigidld€ESPE que seria a
contratacdo de concurso, a primeira decisdo aoseada seria a avaliagdo do fluxograma
dessa atividade, de forma a enumerar todas aslal®s existentes, suas entradas e saidas,
para descobrir quais processos deveriam ser coadme como criticos e quais precisariam
ser monitorados pelos Indicadores de Desempenhealizacdo dessa fase resultara no fluxo

apresentado na Figura 9.

I Entrada do Projeto I

v

Designacéao da Coordenadoria
do CESPE

L,

Planejamento da Qualidade das \
Acdes Preventivas/Analise Critica

)

Realizacao do Projeto/
Analises Criticas

>»I Monitoracao I

I Monitoragao l >

I Verificacao do Projeto I

I Dados de Saida/Analises Criticas I J

" )I Medicéao I

I Anélise dos Indicadores I

Y

Acompanhamento
Acbes Corretivas/Oposicdes

v

I Validacao do Projeto I

Figura 9 - Fases da execuc¢do dos projetos no CEBBE/

3.4 Dados de Entrada de Projetos no CESPE/UnB

Os dados de entrada do projeto serdo identifsgaddeterminados,
documentados, analisados, criticados quanto a deguacao e 0s requisitos incompletos e
conflitantes, os que possuirem dupla interpretaeferao ser esclarecidos/resolvidos com as

partes envolvidas. Deverdo ser considerados, emepd lugar, 0s requisitos contratuais
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apresentados pelo cliente, inclusive requisitoatetstrios e regras aplicaveis, resultantes da
analise critica de contrato e adendos contratieaiados pela Coordenadoria de Negocios
e referendados pela Direcéo Geral do CESPE/UnB.
Os dados de entrada seriam incluidos em um dadomertinente, como:
v" minuta do edital/contrato negociado;
v orcamento negociado (quantidade de horas necespariaa consecu¢édo do concurso,
equipamentos necessarios para atingir o objetivaodtrato, entre outros;)
v/ proposta técnica consolidada;
v’ requisitos estatutarios, regulamentares, normdégarneis ambientais aplicaveis ao
concurso, antes, durante e apds fornecimento afiro
v' stmula do concurso;

v' correspondéncias (cartas, fax, entre outros.)

» Indicagdo dos responsaveis pelo evento/concurso
Apoés o recebimento dos dados de entrada, sesignd&lo um coordenador

para 0 concurso ou evento. Este coordenador seesponsavel pela execucdo do projeto.

» Planejamento da Qualidade / A¢cbes Preventivas / Ahige critica
Os eventos/concursos seriam planejados para uaasegue 0S prazos
estabelecidos fossem cumpridos:
v as horas vendidas ndo poderiam ser ultrapassadas;
v 0 pessoal melhor qualificado seria empregado notei@ncurso;
v/ 0Ss materiais e recursos necessarios estariam digonpara a execuc¢do do
evento/concurso;

v/ assegurar-se-ia a conformidade dos requisitos elt@zoncurso.

= Analise Critica de Projeto
A analise critica do evento/concurso teria comngetovo detectar, com
antecedéncia, os problemas potenciais, as difidaklale realizacdo, além dos aspectos e
Impactos que porventura poderiam ocorrer, em fuklgdrealizacdo do evento. Avaliar-se-ia
a capacidade do atendimento das metas, em atemngeessupostos e requisitos, bem como
identificar-se-iam os problemas e propor-se-iamcass necessarias. A analise critica deveria
ser realizada nos momentos apropriados e defiradeada evento/concurso, podendo ser

realizado em varias fases como: elaboracdo delogjeiaboragédo das listas técnicas antes,
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durante ou apos a execucao do evento/concursajraigiassim qual o melhor momento.

Os resultados das Analises Criticas do eventolzen deveriam ser
registrados de forma adequada como, por exemplaatasde reunido, check-list, e-mail e
fax, entre outros. Deveriam ser mantidos registtos resultados das verificacoes e de

quaisquer acdes necessarias.

» Realizacédo do Projeto
Caberia a Coordenadoria de Negocios definir aooregbilidades e interfaces
para elaborar, controlar, analisar, verificar, dali e controlar as alteracbes do projeto e o
desenvolvimento do produto, a fim de asseguraemdanento dos requisitos especificados.

= Verificagdo do Projeto
Em dado momento o projeto seria verificado pasegurar que a saida deste
estagio atende aos seus requisitos de entradaofiiope desenvolvimento. As medidas de
verificacdo deveriam ser mantidas com registrosresgltados da verificacdo e de quaisquer

acOes necessarias.

» Dados de Saida de Projeto

Apéds a andlise critica dos dados de entrada, @depesceder-se a elaboracéo
dos seguintes documentos: Memorias de Calculo distTransportes, Especificacdo Técnica
de Consulta, Especificacdo Técnica de ProposthaFidé Informacdo de Horas necessarias
para consolidagdo do projeto, Resumo dos Requipiémoa Controle, Registro de Riscos
Técnicos.

Os documentos acima poderiam ser suprimidos ouo®utfocumentos
poderiam ser emitidos, de acordo com as necessidigdeada evento/concurso.

Os dados de saida do projeto deveriam estarz#das e documentados de
forma adequada na medida em que o projeto fossdesenvolvendo e progredindo.
Concomitantemente seriam feitas a verificacdo al@acdo com relacdo aos requisitos de
entrada do projeto.

As saidas do projeto de desenvolvimento deveriam:
v/ atender aos requisitos de entrada para projeteandelvimento;
v' fornecer informacfes apropriadas para aquisicamjugéo e desenvolvimento das
tarefas de modo adequado;

v'conter ou referenciar critérios de aceitacao ddytm e
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v’ especificar as caracteristicas e 0s meios essemci@@cessarios para a consecugao do

evento/concurso;

»= Analise dos Indicadores de Desempenho

A andlise dos Indicadores de desempenho deveridega periodicamente,
conforme prazos estabelecidos pela alta dire¢camonforme a necessidade de cada projeto.
Este acompanhamento seria realizado com o objegveerificar o desempenho geral do
concurso, bem como os resultados dos trabalhogadas nos projetos. Quando fossem
verificadas nos indicadores de desempenho alguiima da possibilidade de melhoria, seriam
estabelecidas disposicdes e a¢bes corretivas entieas (quando necessario).

Caso fosse detectada a possibilidade de ocoaré&tcindo cumprimento de
alguma atividade pré-estabelecida, seria feitavalghcdo da divergéncia a todas as areas
afetadas. Dessa forma poderiam ser analisadassaé/@e consequéncias e, se necessario,
tomadas as providéncias para minimizar os efettw®o a renegociacao dos prazos e a busca

de alternativas provaveis e possiveis.

» Validagéo do Projeto
O CESPE devera validar o projeto para asseguwrarogproduto esteja em
conformidade com as necessidades e/ou requisitbeidds pelo cliente. Quando for
praticavel, a validacdo devera ser concluida asdesntrega do produto, e os resultados da

validacdo seriam registrados, bem como qualquer meéessaria.

* Modificagdes do Projeto

As modificacbes do projeto deverdo ser documestaddequadamente,
analisadas criticamente e aprovadas por pessoakizatto, conforme designacdo de
atribuicbes e responsabilidades pertinentes a®das, coordenadorias ou setores envolvidos
na consecucao dos fins.

Quando requerido contratualmente, as modificagiiegrojeto deverdao ser
submetidas ao cliente, ou ao seu representantedepara conhecimento e/ou aprovacao.

Apés a definicdo das atividades do CESPE, deser@ado inicio a proxima
atividade, ou seja, a identificacdo dos procesags mepcessitam ser monitorados pelos
Indicadores de Desempenho.

Apos a definicdo dessas atividades, dar-se-i@oim0 proOXimo passo: a

identificacdo das necessidades de monitoramentos paedicadores de desempenho e o
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estabelecimento de quais serao estes indicadoEssdenpenho.
Kaplan e Norton (1997), afirmam que

Os sistemas de medida de desempenho da maiori@mpeesas focalizam a
melhoria dos processos operacionais existentesa BaBalanced Scorecard
recomendamos que o0s executivos definam uma cadeigalbr completa dos
processos internos que tenha inicio com o proassoovacdo — identificacéo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e d#gi@mento de novas solucdes para

essas necessidades (Kaplan e Norton, 1997, p.97)

Segundo Campos (2006), a rotina é a base deuguaigo de gerenciamento.
E a rotina que permite a participacdo de todaseasoms de uma organizacdo de forma
organizada e disciplinada. Nao se pode falar esedifacédo de melhores praticas se ndo se
tem uma boa rotina. Ao se desejar dar um passatadeater uma grande organizacao para o
futuro, a rotina devera ser um esfor¢o constarmtis, @ a base de todo o resto. A padronizacao
é a base do Gerenciamento da Rotina.

O exemplo do fluxo de concurso apresentado restiedo visa demonstrar
como ele esta relacionado com a perspectiva clieitéelo por Kaplan e Norton e que, apesar
de estar inserido no contexto dos processos irdeenser uma rotina de trabalho, precisa

receber especial atencéo, quando se trata da itapiemndo BSC.
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4. APLICACAO DO BSC A ADMINISTRACAO PUBLICA

Kaplan e Norton (1997) asseveram que, na Admagidb Publica, o BSC
potencializa a razao principal da sua existén@aviisos clientes e ndo apenas controlar os
gastos orcamentais) e permite a comunicacao, apsegados, dos resultados e dos indutores
de atuacdo que permitirdo alcancar os objetivosatégicos. Para eles, o sucesso das
organizacdes publicas deve ser medido pelo graefidéncia e eficacia com que as
organizacbes atendem as necessidades de seuspaarés, com base na definicdo de
objetivos tangiveis para os clientes e participmante

Segundo os autores, € uma caracteristica do®ngablicos terem maior
responsabilidade perante a sociedade e os contiisuiNesse caso o0 BSC pode proporcionar
as organizacdes publicas foco, motivacao e respiicsale significativos, pois a base dessas
organizacbes é servir clientes e partes interessadanter gastos dentro dos limites
orcamentarios e comunicar externa e internamentesottados e os vetores de desempenho
pelos quais a organizacao realizara sua missa@mecalra seus objetivos estratégicos.

Diferentemente das empresas particulares, aguip8es publicas, dentre as
quais a Fundacdo Universidade de Brasilia (FUB)nskii, sdo predestinadas a prestar
servicos a comunidade — cujo lucro ndo se expressdermos financeiros, mas, sim em
nivel de satisfacdo da comunidade —, priorizamrapgetiva CLIENTE, conforme se pode

observar na Figura 10, abaixo.

M issEo BSCIno_ Setc
) Publico
I Perspectiva

Cliente

Quem definimos como
cliente? Como criamos
valor para o cliente? \

Perspectiva i
Financeira —

Perspectiva
Processos Internos

ioi Estratégia : :
Colmo ad|<:|ona}mo? Para satisfazer os clientes
sem atmentar custos? - dentro das restrigdes
! orcamentais, que processos de

negocio devemos tornar
excelentes?
[

Perspectiva
Aprendizagem e
Crescimento
Como agir para crescer e
- > mudar, indo ao encontro
exigéncias dinamicas?

Figura 10 - Estrutura do BSC aplicado ao servigo iblico
Fonte: Pedro, 2004, p.19.
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Segundo Pedro (2004), “como o BSC nasceu no eraresarial e tem sido

desenvolvido em torno dessa realidade, ndo o poslapicar sem adaptacdes a realidade do

setor publico”. Para traduzir os processos em d#sempenho no servico publico, as

empresas deverdo, em primeiro lugar, satisfazeti@stes (usuarios). Para se obter eficacia

global, é necessario aplicar a metodologia em m@ism departamento. Ressalta também,

gue os gestores publicos, devido a complexidadsadesetodologia, devem analisar e

responder a algumas perguntas:

v
v

Estamos a satisfazer os nossos clientes?

Os grupos de interesse (funcionéarios, gestdo de, tlmgisladores, fundadores e
entidades de tutela do departamento em causa) estfsfeitos e mostram
estabilidade?

Esta a acontecer alguma alteracdo com a base degsndientes? A estratégia global
adotada esta a funcionar? As estratégias indi\sdestdo alinhadas com a estratégia
global?

Somos eficientes? Estamos a ser eficazes em tatmmgmantidade e qualidade do
servico?

Os grupos de interesse estéo a contribuir comsa@astrutivas?

Estamos a desenvolver as competéncias necessara&xyecutar as estratégias que
definimos?

Com relacdo as perspectivas do BSC, o autor aeakjumas diferencas

existentes entre o setor privado e o publico, paeplicacdo desta metodologia, conforme

pode ser visto nas Figuras 11 até 15.

Missao e estratégia

Sector Privado Sector Publico

A Estratégia fica no topo do A Estratégia fica no centro do BSC.
BSC.
Tal como nas empresas, a estratégia interfere

A estratégia interfere com as com as opgoes relativamente a Finangas, Clientes
opgoes relativamente a (cidadéos), Processos Internos e Aprendizagem e
Financas, Clientes, Processos | crescimento dos funcionarios.

Internos e Aprendizagem e
crescimento dos empregados.

Figura 11 — Diferencas da Misséo e da estratégia setor publico e no privado
Fonte: Pedro, 2004, p.46.
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Sector Privado

Sector Publico

Trata das necessidades de
satisfacao dos accionistas
(criagdo de valor sustentavel)
e dos clientes e de geracdo de
cash-flow.

A utilizacdo isolada de
indicadores financeiros faz
centrar as atengbes da gestdao
em resuffados de curtfo prazo
gue podem prejudicar a
criacdo de valor a longo prazo

Os indicadores financeiros em organizacoes nao
lucrativas podem ser vistos como catalizadores do
sucesso dos clientes (cidadaos) ou como
restrictes entre as quais a organizagao deve
aperar.

Sera dificil colocar um preco justo ao trabalho que
executam (ex: acgdes de apoio a prevengao da
saude).

As estratégias de aumento da receita ndo vém do
aumento do valor oferecido ao cliente se o
financiamento nao for indexado a satisfacao dos
cidadaos e empresas (clientes) e da entidade que
tutela o servigo (accionistas).

Figura 12 — Diferencas da perspectiva financeira nsetor publico e no privado
Fonte: Pedro, 2004, p.47.

Perspectiva Clientes

Sector Privado

Sector Puablico

Avalia a nossa actuagio
relativamente a principal fonte
de receita da empresa.

Para obter resultados
financeiros é preciso oferecer
valor aos clientes e para saber
se estamos de facto a
caminhar nesse sentido é
indispensavel medir.

A perspectiva Cliente sobe de nivel, relativamente
ao BSC aplicado a empresas privadas.

A perspectiva cliente emerge da Miss&o e ndo da
captacd@o de recursos financeiros a partir dos
interessados na empresa.

A organizagao deve determinar a quem serve e
qual a melhor forma de o fazer para concretizar a
sua missao.

Figura 13 — Diferencas da perspectiva clientes net®r publico e no privado
Fonte: Pedro, 2004, p.47.

Perspectiva Processos Internos

Sector Privado

Sector Publico

Para oferecer valor aos
clientes & necessario
processos internos
optimizados que permitam
obter niveis de custos baixos
e competitivos.

Para isso e necessario gerir e
medir sistematicamente os
MOSS0S processos.

Identificar processos internos que direccionam
valor para o cliente.

Que processos internos devemos melhorar até a
exceléncia de modo a oferecer maior valor aos
clientes (cidadaos e empresas)?

Os processos escolhidos derivam normalmente
dos objectivos e indicadores escolhidos na
perspectiva cliente (ex: se queremos actuar sobre
o tempo de registo de uma empresa, devemos
actuar sobre as actividades que constituem esse
processo)

Figura 14 — Diferencas da perspectiva processos @mhos no setor publico e no privado
Fonte: Pedro, 2004, p.48.
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Sector Privado

Sector Publico

O éxito do desempenho dos
processos depende da
capacidade de construir,
manter e desenvolver as infra=-
estruturas basicas da
organizagao (pessoas,
tecnologia, aliangas, marcas,
organizagao, ...

Para saber onde estamos &
necessario medir
sistermaticamente e comparar

O sucesso em aperfeigcoar processos, depende
em grande parte da habilidade dos funcionarios e
das ferramentas que usam como suporte da sua
actividade.

Funcionarios motivados com competéncias e
ferramentas adeqguadas operando num clima
organizacional desenhado para sustentar os
aperfeicoamentos adoptados nos processos, sao
os ingredientes centrais para prosseguir
melhorando continuamente, dentro dos limites
financeiros, em direcgdo ao sucesso dos clientes
(cidadaos) e realizagao da missao;

Figura 15 — Diferencas da perspectiva aprendizagemcrescimento nos setores publico e privado

Fonte: Pedro, 2004, p.48.
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5. Aplicacdo do Balanced Scorecard as Empresas

Soares Jr. e Prochnik (2004) realizaram uma pesqrom a finalidade de
identificar dificuldades e ganhos observados ene @randes organizagcdes que adotaram o
BSC ou estdo implantando esta ferramenta no Br&siundo eles, Kaplan e Norton
identificaram trés tipos de problemas no desenwwwvito de organizacdes focalizadas na
estratégia:

» Questdes de transicae- apos processo de fusbes e aquisi¢des, envolvendantas
de controle e mudangas de lideranga, as organzapde vezes, retrocedem aos
sistemas gerenciais tradicionais, por iniciativa dovos gestores.

» Questdes de projeto— deficiéncias de projeto associadas a adocdo deopoou
muitos indicadores sem o devido equilibrio entes.eNesses casos, ssorecards
dessas organizacdes nao refletem a historia daégtr.

» Questdes de processe deficiéncias nos processos organizacionais devi@d) falta
de comprometimento da alta administracdo; b) emv@rto de muito poucas pessoas;
encastelamento dscorecardno topo; c) processos de desenvolvimento muitgdsn
d) tratamento do BSC como projeto de area de sstea) contratagdo de consultores
inexperientes; implementacédo do BSC apenas paraéimemuneracao.

Metodologicamente a pesquisa se desenvolveu bas hipoteses mais
relevantes apontadas por Kaplan e Norton, para aessa do BSC, comparando as
experiéncias de implantacdo no Brasil com as rendagdes dos proprios autores. Os
levantamentos procuraram identificar se os prosedeamplantacéo no Brasil estavam indo
na direcdo do que os autores do BSC denominaraas @énco principios da organizacao
focalizada na estratégjaitadas anteriormente nas perspectivas do BS@. £fnalidade de

situar o leitor, repetiremos novamente:

1) alideranca como principio das organizacoedifadas na estratégia,

2) anecessidade e as dificuldades associadasfa tkr inserir a estratégia no centro do
processo gerencial, ou seja, como traduzir a égieaem termos operacionais. Isso
€, a descricdo da estratégia e do processo d@arigvalor para os clientes através
dos mapas estratégicobaanced scorecasy

3) como o BSC esta sendo utilizado para promowambamento da organizacéo para
criar sinergias;

4) a utilizacdo do BSC em diferentes processos phlimaar os funcionarios com a



5)

6)
7

8)
9)

10)

11)

12)

=45 -

estratégia, ou seja, assegurar sua execucdo,dmaasido a estratégia em tarefa
cotidiana de todos;
a necessidade de implementacédo de um procesgereleciamento da estratégia, ou

seja, a transformacao da estratégia em processiowon

Além destes cinco principios, foram analisadoseggiintes:

as motivacdes ou objetivos do projeto BSC ngsresas analisadas;

os beneficios esperados e/ou proporcionadoa,garganizacdo, até 0 momento, em
decorréncia da utilizagéo do BSC,;

as licdes aprendidas até 0 momento com essEqroj

0s problemas no desenvolvimento de organizadoealizadas na estratégia,
identificados, pelos autores, como: questbes dsit@o, de projeto, e de processo;
0s ganhos do compartilhamento de informacd@gkamento dos funcionarios com
a estratégia vis-a-vis 0s riscos da explicitacaedtiiategia;

a pressao por resultados no curto prazo vis-a-susca do equilibrio entre diferentes
perspectivas e aspectos presentes no BSC,;

a existéncia de possiveis peculiaridades dhdade brasileira e os potenciais
desdobramentos nos projetos de BSC.

Das onze empresas, duas, a Siemens e a Oxibeam &nalisadas por meio de

qguestionario detalhado. As nove restantes apreaemtaeus resultados durante o | Férum

Balanced ScorecardBrasil, realizado em agosto de 2002, na cidadeS@le Paulo. E

necessario observar que duas empresas, o0 Bancoadd & a Eletrosul sdo empresas do

Governo Federal. Os resultados encontram-se nodr@ua e 3:
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Aspectos/ Organizacgoes SIEMENS | OXITEN
O

1-ldentificac&o de beneficios do BSC:

1.1-Mensuragao de desempenho da organizacgao
1.2-Implementacéo de estratégias

1.3-Modelo de gestao estratégica

1.4-Resultados econdmico-financeiros do projeto
2-Envolvimento da equipe executiva no processo de
implantacio do BSC

3-Busca de equilibrio entre indicadores financeiros & nao
financeiros

4-Utilizacdo de Mapas Estratégicos

5-Obtencdo de sinergias entre unidades, areas e setores
atraves do BSC

B-Intencdo de desdobrar os Mapas Estratégicos e BSC a
nivel de areas, eqguipes e pessoas

7-Participagdo dos niveis intermedidrios nas discussoes
sobre o0 BSC

B-Uso de recursos de comunicacdo para divulgacac do
projeto BSC

9-Utilizacdo de treinamento dos funcionarios para a
participacdo no projeto BSC

10-Vinculagdo dos sistemas de incentivos e recompensas da |
organizacgao ao BSC

11-Ligacéo do planejamento estratégico com o BSC
12-Ligacao do orcamento anual com o BSC

13-Utilizagao de solugao de tecnologia da informacéao
14-Utilizagcdo de planilhas eletrénicas e softwares de
apresentacao

15-Utilizacao de consultoria externa

16-Ampliagaoc da divulgagao de informagdes estratégicas da
organizacido com o BSC X X
Legendas: X — presente no processo; NI= nao identificado na fonte de pesquisa; | =
presente no processo de forma incipiente ou como intengao.

Fonte: entrevistas realizadas em outubro de 2002.

Quadro 2 - Resultados da implanta¢gédo do BSC na SIEENS e OXITENO
Fonte: Soares Jr. e Prochnik, 2004, p.9

X X XXX X

=X X| XXX X

x| x| XX
x| X XX

x| X|X|—=|X
x| X|=|=|x
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A |BAN |CIA| E |GRU]| IN | PE | SE | UNI
R| CO LE | PO | TE| TR [NAI| BA
A | DO |SU| TR R]O N
C|BRA|ZA | O |GER|CH|BR CO
ASPECTOS / ORGANIZAGCOES R| SIL |NO|SUL|DAU|AN| A
uz GE| S
1- Identificacio de beneficios do BSC:
1.1- Mensuragdo do desempenho da
organizagéo X X X X X X | X | X | X
1.2- Implementaco de estratégias X X X X X X | X | X
1.3- Modelo de gestéo estratégica X X X X X | X | X
1.4- Resultados econdmico-financeiros
do projeto
2- Envolvimento da equipe executiva no
processo de implantagio do BSC X X X X X X | X | X | X
3- Busca de equilibrio entre indicadores
financeiros e néo financeiros X X X X X X | X | X | X
4- Uso de mapas estratégicos X X X X X X | X | X | X

5- Obtencdo de sinergias entre
unidades, areas, setores, fornecedores
e parceiros via BSC

6- Intencdo de desdobrar os mapas
estrateg. e BSC & nivel de éareas,| X X X X X X1 X | X | X
equipes e pessoas

7- Participacdo dos niveis intermediarios

nas discussdes em tomo do BSC X X X X X X X X X
8- Uso de recursos de comunicagao
para a divulgacéo do projeto BSC X X X X X X X | X | X
9- Uso de treinamento dos funcionarios
para a participacao no projeto BSC X X X X X X X X X

10- Vinculagdo dos sistemas de
incentivos e recompensas da
organizacéo ao BSC

11 Ligacao do planej. Estrat. com 0 BSC | X X X X X X X X X
12- Ligacéo do orcamento com o BSC | | [ | | | | | [
13- Utilizacdo de solugéo de tecnologia

da informacéo | | | X [ [ X | X | X
14- Utilizagao de planilhas eletrénicas e
softwares de apresentagio NI X NI | NI X NI | NI | NI | NI
15- Recurso a consultoria externa X X X X X X | X | X | X
16- Ampliacao da divulgacdo de
informacoes estratégicas da| X X X X X X X | X | X

organizacéo com o ESC
Legenda: X - presente no processo; NI= ndo identificado na fonte de pesquisa; | =2
presente no processo de forma incipiente ou como intencgéo.

Fonte: palestras apresentadas durante o evento { Férum Balanced Scorecard Brasil, em Sao
Paulo, em agosto/2002 e BSC Exhibition, em Belo Horizonte, em 11/10/2002.

Quadro 3 - Resultado comparativo da implantacdo dBSC em nove organizacdes
Fonte: Soares Jr. e Prochnik, 2004, p.10

Todos os casos analisados pelos autores aponparanum papel de relevante
importancia dos principais executivos para o sucdssprojeto BSC que é um dos principios

da organizacado voltada para a estratégia, de acmmioKaplan e Norton. Com relagéo as
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quatro perspectivas do BSC (financas, clientes,cqasos internos, aprendizado e
crescimento) foi constatado estarem presentes @ns tws casos, com acréscimos ou nao, de
perspectivas especificas, em funcéo da necesdgigackda empresa em patrticular.

A participacdo de consultores externos no prdetwista de forma positiva
pelas empresas, uma vez que se podem trazer expasi@e outras organizacoes e facilitar
as discussdes de propostas e pontos de vista ag¢ibeém como para que as equipes de
trabalho possam separar o que é operacional da qstratégico, pois ha muita confusdo
neste nivel de discussao.

Quanto aos objetivos, percebeu-se que quanto rnmaicseletividade e
concentracdo no que € relevante para a consecwsE@ding, melhor serdo os resultados
alcancados e menos confusos ficardo 0s mapasegstos.

Outra conclusédo € a de que os indicadores deeerolaamente definidos e
bem articulados ao projeto, evitando-se trocarcauitires em curto espago de tempo. E
preciso que se tenha certeza de sua adequac&oooaongrojeto. Sugeriu-se um tempo
minimo para troca de indicador em torno de um @cloal de revisdo do BSC.

Soares Jr. e Prochnik (2004) concluiram que adoé&igia do BSC pode ser
um bom instrumento de negociacdo de desempenhea@aras equipes de trabalho, pois esta
metodologia tem se revelado bastante flexivel et@apel as diferentes circunstancias.

A capacitacdo dos funcionarios nos conceitos enetndologia do BSC e o
apoio de uma consultoria especializada constituenmsm dos primeiros passos para
implantacéo do projeto BSC.

A comunicacdo deve ser aberta, transparenteiggddir com a finalidade de
construir a consciéncia estratégica em todos asimiildeve-se divulgar e proporcionar uma
discussédo das informacOes estratégicas, tanto qmetaunicacdo tradicional, como pela
utilizacdo dos recursos tecnoldgicos, como a letran

Em relacéo a realidade brasileira foi observas® & nossa cultura pode fazer
com gque vejamos 0 processo como mais uma burocpmdando ser um entrave a disciplina
necessaria e a implantacdo do BSC, principalmemtgue se refere as rotinas dos sistemas
informatizados. Como o brasileiro € uma pessoataliEs novidades isso pode facilitar a
disseminagéao do projeto BSC.

No quesito econbmico, a variagdo da taxa de aimebia instabilidade
econdmica dificultam o processo de estabelecimdo® objetivos, metas e iniciativas de
longo prazo. Isto é visto como um obstaculo pam agigerentes e executivos estabelecam

compromissos de médio e longo prazo. Soares Joahiik (2004) acham que o BSC vem
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justamente contribuir com esse aspecto, porqustmumento pode desenvolver a capacidade
de antecipacdo da empresa a diversas situacOogscipnolo um ambiente que discute as
alternativas de acéo e reacao.

Com relacdo ao uso dftwaresespecificos para o desenvolvimento dos
projetos, algumas empresas optaram pela compradgude sua implantagdo, outras,
deixaram para adquiri-los no momento em que o frojeesse a precisar de apoio para o
crescimento. Os recursos de tecnologia mais citémlesn o MS Excel, MS Power Point,
além dos sistemas ERP, CRM e BI.

Quanto aos beneficios nos casos estudados, hongeconvergéncia para a
opinido de que a metodologia traz uma clareza mbidee de permitir que as pessoas
priorizem o que deve ser priorizado, ou seja, whalinento e direcdo em que todas as forcas
sao direcionadas para competir |a fora e ndo delatimrganizacao. Maior transparéncia, pro-
atividade, alinhamento e relacionamento. As orgaidies deram preferéncia por associar
ganhos qualitativos ao projeto BSC.
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6. METODOLOGIA

6.1 Tipo de Pesquisa

As pesquisas sao classificadas, segundo Verga@6)2ém dois aspectos:
guanto aos fins e quanto aos meios. No primeir@,cgsanto aos fins, “a pesquisa sera
exploratdria e descritiva” No segundo caso, quan® meios, “a pesquisa sera bibliogréfica,
documental e de campo”.

No presente caso, a pesquisa realizada foi extplis e descritiva, porque em
gue pese a notoriedade do CESPE, nao se verifieisténcia de estudos que abordem a
viabilidade da aplicacdo doBalanced Scorecafdna instituicdo. Descritiva “enquanto
procurou descrever percepcdes, expectativas etéagedo pessoal técnico-administrativo e
de nivel superior...”. Bibliografica, porque na damentacdo tedrica da monografia foram
analisados autores ja consagrados no teBsahced Scorecafd publicados em material

cientifico, livros, revistas e meios eletrénico® glispdem sobre o assunto.

6.2 Participantes da pesquisa

A pesquisa deveria ser feita inicialmente codo$oos funcionarios do CESPE.
Como isto nao foi possivel foram selecionados a@atores, para os quais foi fornecido um
guestionario para preenchimento, com questdegpdddchadas, cujo questionario encontra-
se em anexo ao trabalho. Com relacdo as entrevistasntrevistado um dos diretores do
CESPE.

Apbs o recolhimento dos questionarios, procedei-peeparacdo dos dados para
analise e tratamento. Em seguida todos os quegiforecolhidos foram numerados seqlencialmente.
Para a analise dos dados foi utilizada a ferrandentalculo SPSS. Utilizou-se para tal, entre sutro
método descritivo, teste de variacdo da homogeteeitavariancia e a analise da variaGria-\Way-

Anova
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6.3 Instrumento

O levantamento da situacao vigente e dos posgdegitos de estrangulamento
foi realizado por meio de entrevistas e questiosadirigidos aos gestores, gerentes e aos
servidores com percepcao critica de procedimendtisas de trabalho e logistica no ambito
da unidade.

A elaboracdo dos questionarios e das entrevisiasofcebida com base na
estrutura basica oferecida por Ginther (1996)dentificacdo do pesquisador e legitimacao
dos objetivos de pesquisa e b) uma estrutura IG@asatematicas apresentadas na coleta de

dados. Os formularios do questionario e da enti@eiscontram-se nos anexos deste trabalho.

6.4 Roteiro de Entrevista

Para a definicdo deste item traz-se a luz a asseht Ludke, (1986, p.33) que
considera a entrevista como “uma das principaisi¢as de trabalho em quase todos os tipos
de pesquisa utilizados nas ciéncias sociais”. Qmoesutor classifica as entrevistas como: a)
estruturadas ou padronizadas, b) néo-estruturad#gioypadronizada e c) semi-estruturada.
Considerando que a entrevista semi-estruturadaeoaqgpartir de um esquema basico, porém
nao aplicado com rigor, permitindo ao entrevistaodroduzir as adaptacdées que julgar

conveniente, entende-se que esta modalidade vemcaotro da necessidade da pesquisa.

6.5 Procedimentos

As informacdes obtidas da aplicacdo dos questaforam tratadas de forma
estatistica e compuseram as tabelas para subsidinatise dos dados. Os dados obtidos nas
entrevistas e nos questionarios foram organizadesneolidados em tabelas de modo a
permitir o acesso facil as conclusfées. Um dosatiestdo CESPE foi entrevistado e os dados
coletados, analisados, discutidos, tabulados eittessna concluséo.
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7. RESULTADOS

7.1 Definicao e caracterizacao da populacéo

No presente estudo considerou-se fundamental @rdepinido de docentes, funcionérios e
prestadores de servico no ambito do CESPE. Pdm &aborou-se um instrumento denominado
guestionario, onde os respondentes, de formaduodiizada, colocaram sua opinido sobre assuntos
como conhecimento do plano estratégico no ambideae do CESPE, misséo, visdo, importancia de
se ter mecanismos para avaliar a evolucéo daéggirat

Inicialmente pensou-se em aplicar o questionamd@o corpo funcional do CESPE, e para
tanto foi enviado o referido instrumento por médgtr@nico para o corpo técnico e docente, totalzan
230 dos quais se obteve apenas 45 respondidos.

Portanto, o tamanho da amostra foi de 45 resp@sjedivididos pelas categorias de
professor, prestador de servicos em nivel adnaitigty assistentes de administracdo, técnicosvee ni
médio, superior e de informatica. Dos patrticipardess possuem segundo grau incompleto, quinze
possuem segundo grau completo, dezessete possaduagdo, seis possuem mestrado e cinco

possuem doutorado, conforme Tabela 1 abaixo:

Tabela 1 - Habilitacdo académica dos respondentesy categoria profissional

Escolaridade Frequéncia | Percentual Perggntual EEEITE
vélido Acumulado
2° completo 15 33,3 33,3 33,3
2° incompleto 2 4,4 4.4 37,8
Graduacéo 17 37,8 37,8 75,6
Mestrado 6 13,3 13,3 88,9
Doutorado 5 11,1 11,1 100,0
Total 45 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

7.2 Desenvolvimento e aplicacéo dos questionariodaeentrevista

Assim, o instrumento pretendeu avaliar o envolvimelos docentes, funcionarios e
prestadores de servico na gestao estratégica deECHSforma a permitir a definicdo dos indicadares
serem utilizados no BSC, no caso de ser aceitmestdologia.

Partindo-se do pressuposto de que uma grande garigopulacéo ndo estava
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familiarizada com alguns conceitos relacionadostemma em estudo, procurou-se elaborar um
guestionario de resposta simples. Para facilitantendimento, alguns conceitos de indicadores de
avaliacdo foram explicitados entre parénteses.aDiegaa, optou-se por elaborar questbes que
permitissem respostas fechadas (exemplo: muitocppoada), e outras, que permitissem resposta com
base em uma escala ordenada (exemplo: 1= nadaanteor.., ..., 5= muito importante). Foram feitas
perguntas também sobre: formacéo académica, ¢ategaional, conhecimento do plano estratégico
da FUB (mantenedora da Universidade de Brasild) €ESPE, bem como a missao, visdo e 0s
mecanismos de acompanhamento da evolucao esteaitdgjizadores para o BSC.

A escolha da estrutura do questionario foi feita pae os objetivos do estudo fossem
atingidos.

Com relacdo ao grau de escolaridade dos respopdede foram observadas
diferencas significativas nas suas respostas,edigiuespeito aos indicadores do BSC investiganios
guestionario (aceitando-se um nivel de significddei5%). Por consequiéncia, nao foi necessario que
estudo fosse realizado separando-se por categofigsipnal ou nivel de escolaridade. As respostas
foram analisadas no todo, sem separacéao por datiegmional ou grau de escolaridade.

A entrevista foi feita por meio de questionaterto, direcionado a Diretoria Geral e
Diretoria Executiva do CESPE, tendo apenas umalidgsrias respondido os dados solicitados no
instrumento. O conteldo dos questionamentos aspexijflanejamento estratégico do CESPE, ou seja,
trazem & luz a descricdo do plano estratégicocaddies de gestdo; missao; visao institucional,
definicdo de pontos fortes e pontos fracos, ideatdio das ameacas, oportunidades e anseios da
administracao relativos aos ambientes internoeerextio CESPE. Em sintese, revelou a entrevista que

o CESPE ndo tem uma politica diferenciada de plaregjto estratégico da FUB.

7.3 Andlise e tratamento dos dados

Variancia e desvio-padréo.

A razdo da expresséo desvio-padrdo: € que a extfagaiz quadrada da variancia —
que, por ser um quadrado, representa uma grandedaas dimensdes — transforma o quadrado dos
desvios em uma grandeza unidimensional, ou sejajrencomprimento, uma espécie de média
geométrica dos desvios, a qual pode ser encaratiawm desvio realmente padréo. Ou, em outras
palavras, um desvio médio em relacdo a média gantowle dados.
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Homogeneidade das variancias.

O bom desempenho dos testes parameétricos exigasquagiancias nele envolvidas
sejam homogéneas. Isso ndo implica, porém, quel@tam ser idénticas, porque nada é exatamente
igual em Estatistica, havendo sempre uma faixalet@ncia em torno de qualquer suposta igualdade. O
gue os testes exigem é gque elas ndo sejam digesepgionto de ultrapassarem determinados lingites d

tolerancia.

Comparacdes das médias

Com a finalidade de verificar se os participantpsesentaram diferencas
significativas em relacdo aos indicadores do B&(tems do questionario foram agrupados
em quatro dimensfes, a saber. Missdo, Visdo, lddies e Conhece a existéncia de
mecanismos que permitam acompanhar e avaliar agimba estratégidm seguida, foram
realizados testes de comparacdes de média congidena grupos de escolaridade por meio
do teste de analise de variancia ANOYWAe wayque compara as médias de mais de dois
grupos. Como é pressuposto da ANOVA, foram reatigatkste de homogeneidade de
variancia para cada uma das dimensfes comparadastafistica de Levene indicou a
adequabilidade de realizar as ANOVAs para todasdiazensdes. Os resultados das

comparacdes de médias sdo apresentados nas Tsdiplages:

Tabela 2 — Comparagéo entre os grupos de escolaritlapara a Miss&®

Escolaridade Média| Desvio-padréo F g.l. p
2° completo 4,50 0,52

2° incompleto 4,75 0,35

Graduaco 4,26 0,88 0,671 44 0,616
Mestrado 4,28 1,08

Doutorado 4,77 0,36

Tabela 3 — Comparacéo entre 0s grupos de escolaritlapara a Visao

Escolaridade Média| Desvio-padréo F g.l. p
2° completo 4,39 0,80

2° incompleto 4,50 0,71

Graduac3o 4,51 0,61 0,345 44 0,846
Mestrado 4,53 0,73

Doutorado 4,80 0,45
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Tabela 4 — Comparacéo entre os grupos de escolaritiapara os Indicadores

Variaveis Média Desvio-padréo F g.l. p
2° completo 4,16 0,76

2° incompleto 4,58 0,59

Graduaco 4,15 0,59 0,301 44 0,876
Mestrado 4,30 0,57

Doutorado 4,34 0,68

Tabela 5 — Comparacdo entre os grupos de escolariia para o conhecimento da existéncia de
mecanismos que permitam acompanhar e avaliar a ewmdo da estratégia?

Variaveis Média Desvio-padréo F g.l. p
2° completo 2,87 0,35

2° incompleto 3,00 0,00

Graduac3o 2,82 0,53 0,388 44 0,816
Mestrado 3,00 0,00

Doutorado 3,00 0,00

Conforme pode ser observado pelo teste de signdia p > 0,05), ndo foi
observada diferenca significativa entre as médias grupos de escolaridade para as
dimensdes citadas nas Tabelas 2, 3, 4 e 5. Essdtad®s indicam que a percepc¢édo dos
respondentes a respeito dessas dimensdes é setmalhadepende do grau de escolaridade

dos participantes

7.4 Caracterizagao da amostra

O questionério foi distribuido a funcionariogesgadores de servico, sendo oito da area
administrativa (diversas), sete assistentes ermatiatdo, cinco técnicos de nivel médio, oitoidéen
de nivel superior, cinco técnicos de informétiés, técnicos superior de informatica, oito docentes
respondente que nao se identificou pela categafiagonal, totalizando 45 pessoas. Os resporslente

Sao em sua maioria técnico-administrativos.
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Tabela 6 -Categoria Profissional

Frequéncia | Percentual VEINSEGRD | [PETEETIEL
Percentual | Acumulado

Validos Administrativo 8 17,8 18,2 18,2
ASS|_st_ente e~m 7 156 15.9 34,1
administracao
Técnico nivel médio 5 11,1 11,4 45,5
Técnico nivel superior 8 17,8 18,2 63,6
Técnico de informatica 5 11,1 11,4 75,0
Tec. superior de 3 6.7 6.8 81,8
informatica
Outros 8 17,8 18,2 100,0
Total 44 97,8 100,0
Nao informado 1 2,2

TOTAIS 45 100,00 100,00

Fonte: Dados da pesquisa

7.5 O plano estratégico da FUB e do CESPE

Com o objetivo de verificar a existéncia de uanglestratégico no CESPE, foram
integradas ao questionario algumas questdes sthrmatéria. Neste sentido, foi colocada a questéo
“Vocé tem conhecimento sobre a existéncia de uno @atratégico no ambito da FUB?”. Na mesma
linha de pensamento, seguiu-se a pergunta “Voc&adeimecimento sobre a existéncia de um plano

estratégico no ambito do CESPE?” Os resultadosiiacnse nas Tabelas 7 e 8:

Tabela 7 -Conhecimento do plano estratégico da FUB

Freqiiénci Validagéo Percentual

requencia Panse] Percentual Acumulado

Validos Nada 25 56,6 56,6 55,6
Pouco 17 38,8 38,8 93,3
Muito 3 6,7 6,7 100,0
Total 45 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

E importante observar que, em nivel da FUB, 5506%respondentes n&o tém
nenhum conhecimento do plano estratégico da FUB, &bem pouco e 6,7% sabem muito.

O percentual dos que néo sabe nada sobre plandégestratégico € relevante.

Tabela 8 - Conhecimento do plano estratégico no CESPE

Frequéncia Percentual WEIEIED RG]
Percentual Acumulado
Validos Nada 18 40,0 40,0 40,0
Pouco 22 48,9 48,9 88,9
Muito 5 11,1 11,1 100,0
Total 45 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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J& com relacdo ao conhecimento do plano estcatégy CESPE, 40% dos
respondentes nada conhecem, 48,9% conhecem pamenas 11,1% conhecem muito. Os
gue nao sabem se existe um plano estratégico soammlque pouco conhecem é elevado
para uma instituicdo que pretenda fazer uso degasit@io estratégica com o envolvimento de
todos os agentes. Esse desconhecimento pode t@ifieuimplantacdo de estratégias, sejam

elas quais forem.

Tabela 9 -O estabelecimento de um plano estratégico pode melh  orar as relagdes internas de trabalho

Frequéncia Percentual VEINSEIE TSI
Percentual Acumulado
Validos Pouco 7 15,6 15,6 15,6
Muito 38 84,4 38,8 38,8
Total 45 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A maioria dos servidores, a saber, 84,4% concomglae o estabelecimento de
um plano estratégico pode melhorar muito as retagdernas de trabalho. Os maiores
entusiastas dessa afirmativa sdo os habilitado2.tidGrau, Graduacdo e Mestrado. Os
habilitados no Doutorado sdo mais comedidos emmafiisto, conforme se pode perceber na

tabela abaixo.

Tabela 10 — Habilitagcdes académicas - plano das rel acdes internas do trabalho

O estabelecimento de um plano
estratégico pode melhorar as Total
relagdes internas de trabalho
Pouco Muito
Habilitacéo 2° completo Quantidade 3 12 15
Académica
% com Habilitacdo
Académica 20,0% 80,0% 100,0%
2% incompl. Quantidade 0 2 2
% com Habilitacéo
Académica 0% 100,0% 100,0%
Graduacao Quantidade 2 15 17
% com Habilitacéo
Académica 11,8% 88,2% 100,0%
Mestrado Quantidade 0 6 6
% com Habilitacéo
Académica 0% 100,0% 100,0%
Doutorado Quantidade 2 3 5
% com Habilitacdo
Académica 40,0% 60,0% 100,0%
Quatidade 7 38 45
% com Habilitacéo
Académica 15,6% 84,6% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa
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7.6 Missao

Na tentativa de perceber se os docentes e furioméar CESPE conheciam a missao
do centro, foi-lhes solicitado, numa escala derfada adequada a 5 = muito adequada, o grau de
adequabilidade de um conjunto de afirmacdes, qlenponuito bem descrever o propésito do CESPE,
identificar 0 negécio que a organizacao particgpprasente e no futuro, bem como delinear a egtraté
a ser seguida, incorporar valores compartilhadesemportamentos esperados de seus colaboradores.

Na andlise da Tabela 11 observou-se que as mat@sap alternativas ficaram
préximas o que significa que todas séo aceitédvergm, o Desvio Padréo indica que as alternativas
mais adequadas sdo aquelas mais proximas de esse. $é&ntido, as afirmacbes que melhor traduzem a
misséo do CESPE, por ordem decrescente de adetpdsisao:

1.° - “Prestar servigos com qualidade em todo silBra

2.0 - “Criar, difundir e transmitir cultura e tetogia e promover o desenvolvimento da

regido em que se insere”;

3.2 - “Transmitir conhecimentos a outrem”.

Tabela 11 - Missao do CESPE

N | Minimo | Méximo | Média | D8SVI
Padrao

Fazer parte de uma instituicdo de ensino superior publica com
qualidade, competitividade, utilidade e notoriedade 45 L 5 4,36 1,048
Prestar servicos com qualidade em todo o Brasil 45 1 5 4,62 ,834
Fazer parte de uma equipe de profissionais altamente qualificados 44 1 5 4,39 1,104
Transmitir conhecimentos a outrem 43 1 5 4,37 1,001
Criar, d|fur_1d|r e transmlt_ltcultura e tecr)ologla e promover o 45 1 5 4.44 867
desenvolvimento da regido em que se insere
Fazer pe}rte dg uma instituicdo de ensino superior publico de a4 1 5 4.36 1,163
referéncia nacional

Fonte: Dados da pesquisa

7.7 Viséo

Na tentativa de perceber se os docentes e furiomdarCESPE conheciam a viséo da
empresa, foi-lhes solicitado, numa escala de 1da mdequada a 5 = muito adequada, o grau de

adequabilidade de um conjunto de afirmacdes, qienpanuito bem descrever o estado futuro a que o
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CESPE pretende chegar, ou seja, a opinido deyaEssar Como a organiza¢ao quer ser percebida pelo
mundo.

Como demonstra a Tabela 12 pode-se afirmar, dwrdi mesmo critério
utilizado na tabela 5.8, que as trés indicactes patiisao da empresa, por ordem decrescente
de adequabilidade sé&o:

1.°-“Ser uma organizacao de exceléncia na regiégue se insere”;

2.2 - “Ser um polo nacional de referéncia”;

3.0 - “Criar, difundir e transmitir cultura, tecagla e promover o desenvolvimento da

regido em que se insere”.

Tabela 12 - Visao

N Minimo | Maximo | Média Desv~|o
Padréo

Ser uma organizacgao de exceléncia na regido em que se insere 45 3 5 4,71 ,589
Ser parte de uma |.n'st'|tU|(;ao de ensino superior publica com 45 1 5 4.42 965
qualidade, competitividade e notoriedade
Criar, dlfundlr e transm|t][cultura, tecnqlogla € promover o 45 1 5 4.40 963
desenvolvimento da regido em que se insere
_Ser_ur_n ~centfo (_je referéncia nacional que faz parte de uma 45 1 5 4.44 1,035
instituicao publica
Ser um pélo nacional de referéncia 45 2 5 4,53 ,894

Fonte: Dados da pesquisa

7.8 Mecanismos de acompanhamento e avaliacdo daasgia

As respostas obtidas da questéo “Conhece angiastie mecanismos que permitam
acompanhar e avaliar a evolucao a estratégiatreegim 2,89% de média, desvio padrao de 0,383 e

significancia de 0,972.

7.9 Indicadores para dBalanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997), a selecao deaitholies objetiva identificar os que
melhor comunicam o significado da estratégia adqgteth organizacéo. A escolha desses indicadores

deve ser efetuada, tomando por base alguns siit&ie como: ligagdo a estratégia, acessibilidade,
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relevancia, etc. Recomenda-se ndo escolher naiisdadicadores para cada objetivo estratégico.

No presente estudo, depois de selecionados vdglioadores por meio da literatura
disponivel sobre estudos de caso, ofereceu-seramores do CESPE escolherem aqueles que melhor
expressassem a realidade do CESPE, atribuinddgienportancia (escala de 1 = nada importante a 5
= muito importante). A opgao por respostas fechaskd@srelacionada ao fato dos indicadores estarem
relacionados com 0s objetivos estratégicos definidara o CESPE. Diante dos indicadores
apresentados aos respondentes e considerando degraportancia que cada um lhes atribuiu, foi

calculada a respectiva média, bem como o deswviagéd cada indicador:

Tabela 13 - Indicadores na perspectiva financeirde Kaplan e Norton (1997) escolhidos para o CESPE

N | Minimo | Méximo | Média | or o
INDICADORES PARA A PERSPECTIVA FINANCEIRA
Percentual de aumento das receitas 44 1 5 4,18 1,018
Tempo médio de avaria de equipamentos 44 2 5 3,95 ,963
Custos com pessoal/custos totais 45 1 5 4,31 1,019
Custos com pesquisa/custos totais 44 1 5 4,00 ,988
Custos de treinamento/custos totais 45 1 5 4,53 ,842
Custos com atividade fim/custos totais 45 1 5 4,20 1,036
Custos por evento/custos totais 45 2 5 4,38 ,936
Custos por aluno 45 1 5 3,76 1,171
Custos por professores 45 1 5 4,24 ,957
Custos por funcionario do quadro e extra-quadro 45 1 5 4,18 1,051
Receita oriunda de novos clientes 45 1 5 4,20 1,014
Receita oriunda de novos produtos e servigos 45 1 5 4,00 1,108
Rentabilidade dos clientes medida pelo sistema ABC 44 1 5 3,84 1,098
Porcentagem de clientes nao-lucrativos 45 1 5 4,13 1,079
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 14 - Indicadores na perspectiva clientes 8@plan e Norton (1997) escolhidos para o CESPE
INDICADORES PARA A PERSPECTIVA CLIENTES

Lucro por segmento de cliente 45|12 |51]4,02| ,965
Participacéo de mercado nos segmentos alvo 4511|5422 | 974
Porcentagem de clientes ndo-lucrativos 4512 514,16 | ,952
NUmero de clientes estratégicos 44 |2 151452 | ,821
zeal?gglizi]g?ggst);éllentes estratégicos sobre conhecimento e preferéncia da 45 15| 438 984
Custo por cliente conquistado 45|15 4,22| 1,064
Numero de recomendacdes a novos clientes 45|15 | 4,09 | 1,041
(l?lliuerzfer;) g)zsr:g:]/?esscllentes conquistados com base em recomendacdes dos 45| 2|5 4181020
NuUmero de testemunhos de clientes fiéis 45 |2 154,24 | 981
Numero de sugestdes de clientes fiéis para melhorias nos produtos e servigos 4512 |514,29| ,944
Retencao de clientes 4512|5436 | ,933
Numero de acordos para o desenvolvimento conjunto de servigos 45|15 4,13| 1,014

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 15 - Indicadores na perspectiva dos processnternos de Kaplan e Norton (1997) escolhidoara o CESPE

INDICADORES PARA A PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Percentual de clientes ndo lucrativos 45|11 |51|3,78 | 1,241
Numero de clientes estratégicos 45 |2 |5 |4,24 | 1,004
Consciéncia da marca/preferéncia 45|11 |5|4,47 | ,894
Contribuigdo por segmento 4511|5398 | ,988
Numero de clientes especiais 45|11 |5|4,20| ,968
Valor vitalicio dos clientes 45|11 |5 14,09 | 1,083
Aumentar o nimero de clientes 44 | 2 | 51| 4,48 ,821
Identificacdo de oportunidades 45 |2 | 51| 4,56 , 725
Reduzir duragéo do ciclo de desenvolvimento 44|11 |5|4,09 1,030
Descobrir novas oportunidades 44 |2 |5|452 | ,849

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 16 - Indicadores na perspectiva aprendizag e crescimento de Kaplan e Norton (1997) escolbicbara 0o CESPES

INDICADORES PARA A PERSPECTIVA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Prontidao do capital humano 44 | 2 | 51| 4,50 , 731
Rotatividade do pessoal chave 44 | 2 | 51| 4,32 ,829
Resultados de pesquisa sobre cultura dos empregados 44 |1 |51 4,36 | 1,036
Porcentagem dos objetivos dos empregados vinculados aos processos de

clientes e respectivos indicadores de resultados do BSC 4411151407 1,129
Acesso do empregado ao sistema de gestdo do conhecimento do cliente 44 |1 |51 3,86 | 1,091
Objetivos dos empregados, conectados ao BSC 44 | 1|51 4,18 ,947
Habilidades multidisciplinares 44 | 2 | 51| 4,39 ,895
Cultura de criatividade e inovacao 44 | 2 | 51| 4,55 , 791
Valid N (listwise) 36

Fonte: Dados da pesquisa

A melhor alternativa para escolha dos indicaddes&ra recair sobre aqueles que

obtiverem o0 desvio padrdo mais baixo, mais proxiaazero. As respostas das tabelas permitem
escolher, para cada objetivo estratégico, os thaiea que melhor traduzem o acompanhamento e a
avaliacdo da evolucdo da estratégia, na opinidandogidos, caso venha a ser implantada esta
metodologia pelo CESPE.
Isso ndo quer dizer que esses indicadores sejamai®idicados. Quem decidira sobre os melhores e
mais adequados indicadores serdo o0s gestores dBECESMO coordenadores do processo de
implantacdo do BSC, caso ele venha a ser adotattw wetodologia estratégica. Outros indicadores
mais representativos do consenso podem ser listaiws simulacéo feita neste trabalho € hipatétic

em conformidade com os parametros estabelecid#&ptam e Norton.
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7.10 Visita a Orgéos Publicos que implantaram o BS

Tomou-se conhecimento da existéncia, em Bras#idré$s orgaos publicos que
vivenciaram a implantagdo da metodologia do BalkhnSeorecard, o Banco do Brasil, a
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPa Receita Federal. Era intencao
dos realizadores do presente estudo visitar eggasniaacdes com o proposito de conhecer as
experiéncias e os resultados alcancados, bem coniecer os processos de mudanca e as
técnicas envolvidas com os bastidores das implaesad odavia, a exiguidade do tempo néo
permitiu o cumprimento integral do intento. Os aesovisitaram dois dos trés Org&os, a
saber, Banco do Brasil e a EMBRAPA, tendo a escodisdes se baseado na experiéncia de

sucesso de um e de insucesso do outro, com a if@agdanda nova metodologia.

7.10.1 A experiéncia do Banco do Brasil

Entrevistada a gerente de Estratégia e Planejankgmpresarial do Banco do
Brasil, Fatima Lima, informou que o BSC foi conakbipara o banco como um todo, em
1999 e, efetivamente implantado em 2001. Como ameasso dessa implantacao foi
realizado o ciclo de planejamento e abordado o&rimEninterno e externo do Banco do
Brasil. Na ocasido foi apresentado: a) arquitedsteatégica; b) arquitetura de governanca; c)
estratégia corporativa para o horizonte de 5 abesy como o Plano Diretor e Plano de
Mercados do banco, que surgiram em consequénamaptiantacdo do BSC.

Em 2001 o BSC foi apresentado por meio de umepaistratégico, composto
de objetivos estratégicos, contendo indicadorededempenho passiveis de mensuracdo, com
metas a serem atingidas para o periodo avaliatajaresentacédo dos objetivos vinculados as
perspectivas d®alanced Scorecar@ suas relagbes de causa-efeito; foi feita taminéra
analise dosoftwaresde mercado existentes e seus aplicativos piletorkshops Segundo a
entrevistada, um aplicativo foi desenvolvido peleeidria de Tecnologia do Banco do Brasil,
para fazer o acompanhamento dos resultados dasdutes de desempenho e comparar 0s
resultados com as metas estabelecidas. Esse apliéatnanipulado por um namero restrito
de funcionarios por area. As areas designam fuadms para fazer a edicdo dos resultados,
que sao revisados posteriormente por um Gerenteukixe (funcionario que exerce em
carater efetivo cargo em nivel executivo). Aposligdd e a revisdo, a Diretoria de Estratégia
e Organizacdo, responsavel p8alanced Scorecardorporativo, publica os resultados do
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Plano Diretor e do Plano de Mercados. O mapa égicat e os resultados ficam disponiveis
para os funcionérios que exercem cargos em nivélddeinistracdo (a partir de Gerente de
Divisdo).

Ja em 2004, o BSC foi disponibilizado para toddamco do Brasil por meio
da Intranet e os seus resultados, computados traimesnte. Como politica de alinhamento
do BSC foi adotada uma postura de revisdo das meteiglmente previstas, feito o
planejamento das melhores projecdes e reflexdee sgbmetas previstas, buscando assim o
equilibrio das metas, a integracdo das equipdsxibifizacdo das postulacdes, a verificacdo
sobre o atingimento das metas e a revisdo daséggtm para o periodo de cinco anos.

Segundo Fatima o BSC foi delineado em duas \egea do Plano Diretor,
que abordava as perspectivas: financeira, cliensesiedade, processos internos e
comportamento organizacional; e a do Plano de Mes;aorganizado por pilares: varejo,
atacado, governo. O Plano de Mercados orienta @ssag serem realizadas nos 3 pilares e
possui categorias e indicadores nas perspectivaisdeira, sociedade e clientes.

Os resultados positivos alcancados no BSC saimte acordo trabalhista e
impactam no reconhecimento e nos beneficios dasleeale trabalho com o sindicato dos
bancarios. Para cada objetivo de traballaplaativo criado pelo banco apresenta um ou mais
indicadores. A direita, possui uma coluna com &ésrnativas: 1) ndo atingiu, faltam 10%,
cor vermelha; 2) atingiu parcialmente, cor amar@)atingiu totalmente, cor verde. As cores
sao utilizadas para sinalizar se foram ou nao igsgos objetivos com base nos indicadores.

No BSC corporativo, cada area fica responsavigspeformacodes relativas
aos indicadores sob sua responsabilidade. Algumess &lo Banco possuem 0 seu proprio
Balanced Scorecardcriado a partir do seu Planejamento Estratégioe, esta alinhado a
Estratégia Corporativa, e isso possibilita a engresia melhor avaliacdo das questbes
internas e externas, mais transparéncia na gesti@égica e melhores iniciativas para sanar
0s problemas internos, envolvendo as pessoas reodieada empresa. Atualmente a diretoria
do BB esta trabalhando para comprar software deremapexterna, para que nao seja
necessario importar dados de outras bases dasdasidarporativas, pois hoje o processo €
feito manualmente, ou seja, importando os dadosade unidade descentralizada para a
central.

Além de fornecerem informag8es de apoio a decs@&onstrucdo dos Painéis
Estratégicos atende a recomendacdo da Auditoriaedeetaria Federal de Controle Interno,

da Controladoria Geral da Unido e do Tribunal dat@e®da Unido.
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7.10.2 A experiéncia da EMBRAPA

Foi entrevistado um dos principais Pesquisadoreso6éa EMBRAPA que
afirmou estar a organizacado trabalhando desde 1688) a elaboracdo de Planos
Estratégicos, conhecido internamente como PDE roPRiretor da Embrapa e PDUS —
Planos Diretores das Unidades, objetivando defuninos e direcionamentos estratégicos
institucionais, de médio e longo prazo.

A empresa implantou um novo instrumento de gestédm base no BSC,
chamado de Modelo de Gestéo Estratégica (MGE). & NtGimplantado com os objetivos
de traduzir a misséo, visdo e 0s objetivos da EMBRA&M iniciativas e acdes estratégicas,
permitindo a vinculacdo das metas institucionaevigtas no Plano Diretor as metas das
Unidades Descentralizadas, Unidades Centrais, esjuppessoas. Foram criados também
indicadores de desempenho para monitoramento epacdramento continuo do desempenho
da organizacdo. O processo foi validado pela Diget&xecutiva, tendo sido aprovado
posteriormente pelo seu Conselho de Administracao.

A Embrapa constituiu os MGEs para a corporacado @ s Unidades
Descentralizadas — Uds. O MGE utilizou um sistenrea rdedicdo de desempenho
organizacional, que orientou e monitorou 0s rumas geveriam ser perseguidos num
determinado periodo de tempo, com vistas a curagviissao e a Visao concebida nos planos
estratégicos.

Foi identificado um fator inovador na perspectivgamizacional financeirdo

método BSC original de Kaplan e Norton para institnal e financeiraEssa adaptacéo do

meétodo BSC resolveu o problema de avaliar o desenopge uma organizacdo publica com
base em aspectos puramente financeiros (lucro, Bi®I), passando a considerar 0 seu
impacto na sociedade.

Disse 0 nosso entrevistado que a construcao e nmepkacdo do MGE da
Embrapa teve inicio em agosto de 1996, como rekutia pés-doutorado de um pesquisador
da empresa, que na época exercia suas atividadescnetaria de Gestéao e Estratégia (SGE),
responsavel pela gestédo estratégica da empressu@ado desse trabalho foi apresentado a
Diretoria Executiva (DE), que, convencida dos dmrseficios no cumprimento da misséo e o
alcance da visao delineados no Plano Diretor, aprovprojeto.

N&o sendo considerada necessaria a contratacaondealtoria externa, com

knowhowna construgéo, implementagdo e acompanhamentoétadm BSC, foi formada
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uma equipe (Equipe MGE), composta de técnicos dariar empresa e designada pela
Diretoria Executiva, com 0 objetivo de implantar eoda a empresa, para teste e adaptacdo
do método BSC. A primeira tarefa desta equipe @istruir, de forma participativa, um
instrumento de gestdo ajustado a sua cultura,esaicaracteristicas, para assim possibilitar
o planejamento, execuc¢do, acompanhamento e avali@dgs estratégias preconizadas no
Plano Diretor da Embrapa e das Unidades (PDU).

Segundo o0 nosso entrevistado, 0 BSC pode ser bemabuadministrado,
dependendo do grupo que gerencia o projeto, aahgar exercida pelo dirigente sobre os
dirigidos, a cultura institucional e uma série deras fatores que fazem parte do estilo de
gerenciamento. Segundo ele, instituicbes de pesgoimo a EMBRAPA, ou mesmo a UnB,
tendem a ser muito conservadoras em seus proags®rgiais. Disse ele que o processo foi
introduzido de forma um tanto quanto impositiva parte do gerente, inclusive no que se
refere a ameacas de demisséo de gerentes em eacgofthnga, caso os procedimentos néo
fossem seguidos, 0 que ocasionou a emergénciaidéneias passivas de parte significativa
do corpo técnico e gerencial.

Disse que alguns grupos de pesquisadores e detegrda Unidades de
pesquisa estavam entusiasmados, mas a maioriaupassncarar o BSC como uma
intervencdo a mais, pois ja existia um Plano Diretintendo os objetivos estratégicos da
empresa desde o ano 2000, que foi utilizado paracee 4 anos. A introducéo do BSC foi
considerada redundante, pois ao invés de ser itaplare utilizado de forma complementar,
consolidando o modelo de gestdo anterior, veiorstitair-se num novo plano estratégico,
com redefinicdo de objetivos, sem extinguir o modaeitigo, ocasionando sobreposi¢céo de
objetivos e, por isso, ndo correspondeu as expeartatigentes. Ademais, o MGE criou uma
nova estrutura de poder, os gerentes de objetstoatégicos do MGE, sem que a estrutura
gerencial anterior fosse desmobilizada.

Em 2004, foi feita uma avaliagdo de todos os siategerenciais da empresa,
tendo sido encaminhado questionario para as gaedai Sede e das UDs sobre uma série de
questdes, inclusive no que se refere a percepcadmudanca na melhoria do desempenho. A
maior parte dos respondentes, cerca de 70% op#Eoten havido mudancas substanciais no
gue se refere a melhoria do desempenho da gestategia e 65% identificou a necessidade
de ajustar o modelo. A partir desse resultado, 6 B&no metodologia de gestéo estratégica

foi extinta pela diretoria executiva da época.
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7.10.3 — Viés Entre a Experiéncia das Empresas d/getodologia BSC

Kaplan e Norton (1997), fazem referéncia a quatiapas para implantacdo do
BSC: a) Definicdo da Arquitetura de Indicadores;dmnsenso em funcdo dos Objetivos
Estratégicos; c) Escolha e elaboragdo dos indieagdod) Elaboracdo do plano de
implementacdo. Ressalta, ainda, que o processomlaritacdo do BSC nao podera exceder a
16 semanas, tempo este que devera ser ocupado reaiizacdo de entrevistas, workshops e
reunides de subgrupos para propiciar a conscigatizaefletir sobre a estrutura evolutiva do
BSC e as estratégias a serem seguidas. Segundatonssa “o0 arquiteto do BSC passa a
desempenhar um papel staffe facilitacdo, ajudando a programar as reunidesudgrupos e
prestando assisténcia na realizacao dessas réunides

No caso do Banco do Brasil, foi entrevistada um@rge de planejamento
estratégico. Para tanto se utilizou questionartouesado com questdes abertas, tendo a
referida gerente apresentado power pointos procedimentos relativos a implantacdo do
BSC naquela instituicdo, bem como as causas e qid@iseias da adocdo da nova
metodologia. Entendeu-se que I havia presenteéeequisitos necessarios a implantacao
do BSC, ou seja, definidos a misséo, visao, olgetermetas a serem alcancadas.

Segundo a entrevistada, a nova metodologia teveo coamsequiéncia a
implantacéo de dois planos, o Plano Diretor e ad’tle Mercados. Desta forma, entendeu-se
que os pré-requisitos sugeridos por Kaplan e Ndidoeim observados, inclusive no que se
refere a realizacdo de workshops e reunibes deogrpara viabilizar a conscientizacdo da
metodologia implantada.

Com relacdo a EMBRAPA, entendeu-se que a empredadiea a pesquisa,
com quadro de pesquisadores voltados essencialnpamte pesquisa cientifica, e que
demanda, as vezes, longo espaco de tempo e redimsoseiros para ir a busca de
conclusdes e a obtenc¢do de resultados favoraveise @do se enquadraria na delimitacédo de
curto prazo, digamos, na perspectiva de cinco aoosaté dez anos. Muitas pesquisas
demandam décadas para a obtencéo de algum regoudisitioo ou mensuravel.

Deve ser considerado também o fato de que os pesipues ndo tém, na sua
grande maioria, experiéncia na administracdo palbdicpor vezes estes ocupam cargos
hierarquicos dentro da empresa, sem, contudo, tdevido preparo para lidar com a
implantacdo de um plano estratégico do tipo BSGaHEsrramenta exige que 0 processo seja
construido de forma conjunta com a administracdoersor e com 0s colaboradores,

envolvendo até mesmo os mais humildes cargos @aaeafiministrativa, ndo permitindo,
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portanto, posturas de imposicdo ou atitudes implssaprincipalmente por parte da
administrag&o superior.

Outro fator a se considerar é a possivel sobrefmgie objetivos e metas,
quando ja existe um plano estratégico em execuga@vganizacdo. Deve-se tomar o cuidado
de, uma vez constatada a sobreposicdo de objetiatetas, tornar nula a que menos atender
aos objetivos da organizagao.

Uma organizacdo bem estruturada é um conjuntoagsos de trabalho bem
articulados. Com a boa articulacdo obtém-se umgiiia esta associado aos interesses dos
clientes e da empresa. Quando alguns desses ecess funcionam adequadamente, toda a
eficacia organizacional pode declinar.

Por tras de qualquer processo existem pessoasmaeitdecisdo e para tomar
a decisdo acertada é necessario que 0s sistenr@E®eacdo da empresa sejam capazes de
apoiar as pessoas que decidem. Nesse sentido,danfental o apoio dos sistemas de
informacdo a tomada de decisdo e a escolha dojataeeto adequado para as finalidades a
que se destina a instituicao.

No que concerne ao planejamento estratégico tit@a FUB, observou-se
que 93,3% dos entrevistados sabem pouco ou nadamlito do CESPE o percentual é igual
a 83,9%. Esses dados mostram o0 quao pouco a cauenishbe sobre planejamento
estratégico, o que indica a necessidade de umandilhulgacédo do planejamento interno da
instituicdo. Essa conscientizacdo pode ser feitanpeio de palestras e outros meios de
comunicacao disponiveis, principalmente pela ppegdo dos colaboradores na elaboracao
do planejamento estratégico. Neste contexto hasgquauidar para que o colaborador esteja
familiarizado com a missado, visdo, objetivos e metatratégicas e que perceba suas
atividades do dia-a-dia integradas aos objetivo®s institucionais.

Quanto a pergunta se um plano estratégico podleorae pouco ou muito as
relacdes internas de trabalho, a opinido de 84 @$«dlaboradores foi favoravel a alternativa
“muito”, o que demonstra credibilidade dos coladoras a adocdo de um planejamento
estratégico como solucéo para tornar a instituigas humana.

Quanto a missdo do CESPE, percebeu-se que dsorad@res véem com
otimismo a possibilidade de o Centro ir muito alé®a seus limites geograficos e
desempenhar com qualidade seus servicos no meneadmal.

Esta percepcao fica confirmada no entendimentauo deve ser a “visao”
institucional do CESPE: “Ser uma organizacédo deléxcia na regido em que se insere” e

“ser um polo nacional de referéncia”. A razao derimeira opcao ter sido apontada pelos
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colaboradores como a mais adequada pode estar aabhas desconhecimento do sentido da
visao institucional, pois na “misséo” a primeirdooada foi “Prestar servicos com qualidade
em todo o Brasil” e ndo apenas na regido em quassee. Observa-se, entretanto, que a
opcao nacionalista esta presente em segundo lagavis@io” institucional: “Ser um podlo
nacional de referéncia” o que indica uma invers@ugalores.

A opinido dos respondentes considera importargeisiéncia de mecanismos
que permitam acompanhar e avaliar a evolucdo datégia, o que indica haver uma
predisposi¢cao dos colaboradores em aceitar umadoietpa de planejamento estratégico que
norteie a organizacéo para novos horizontes, colimomes perspectivas.

Os indicadores na perspectiva financeira, clgenigrocessos internos e
aprendizagem e crescimento deverdo ser escolhisogomformidade com os objetivos
delineados no planejamento estratégiseo ndao quer dizer que os indicadores apontados
neste trabalho sejam os mais adequados. Quem ealirdguais os indicadores mais
adequados serdo o0s gestores da organizacdo — capvi®@ de uma assessoria técnica
especializada — que estardo coordenando o proedstando talvez outros indicadores mais
representativos do consenso e mais ajustados gis/od e metas institucionais.

A simulacdo realizada neste trabalho manteve ocomlade com os
parametros estabelecidos por Kaplan e Norton pgsntacdo do BSC.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

As organizac¢Oes da atualidade tém que sobremiv@rmercado cada vez mais
competitivo e global. Diante este novo desafios elavem possuir ferramentas de gestao
fidedignas, que Ihes permitam a transicdo para ugeatdo estratégica, orientada
permanentemente para sua finalidade.

No presente estudo foi possivel verificar quéalanced Scorecargode
constituir uma dessas ferramentas, pois permit@r enaior compreensdo do papel da
estratégia nas organizagfes; traduzir e tornaa elatisdo e a estratégia; fazer a ligagdo entre
0s objetivos e indicadores estratégicos; estabelebgtivos e fazer o alinhamento da
estratégia e propiciar maifgedbacle a aprendizagem estratégica.

O BSC faz uso de quatro perspectivas para cure@us objetivos: financeira,
dos clientes, dos processos internos e de apregeaiza crescimento.

A revisdo de literatura deste estudo constate @BSC pode vir a ser um
instrumento inovador em todo o sistema publico esum utilizacdo vai depender
essencialmente de uma mudanca cultural no servibbicp. Entretanto, para sua utilizacédo
serd necesséaria a introducdo de algumas modifisagda especial no que se refere a
perspectiva financeira e do cliente, pois no seryigblico prevalece a preocupacéo social
com a clientela.

O Balanced Scorecard permitiria consolidar a&geststratégica do CESPE,
funcionando como um instrumento da sua missao &vigerificou-se, ainda, que a sua
utilizagédo introduziria a idéia na cultura orgacipaal de que a estratégia é um labor de
todos (gestores, docentes e colaboradores).

Destacam-se trés razOes que inviabilizariam dam@cdo da metodologia
Balanced Scorecarduma organizacao, fosse ela privada ou publica:imcompreenséao dos
conceitos e processos desenvolvidos por Kaplan etoiNo ii) a prevaléncia do
conservadorismo em nivel exacerbado a ponto darpos gestores da visdo dos beneficios
oferecidos pelo novo sistema de gerenciamentotégita e iii) a desmobilizacdo ou o
indiferentismo dos diversos atores da organizagaaedacdo a missdo, visao, objetivos e
metas institucionais.

O presente estudo constatou que o CESPE preeiseerv a questdao do
desconhecimento por parte de seus colaboradoresestesiégias adotadas, bem como
constatou que o sistema de mensuracédo de desemgubsthdo pela FUB e vias de regra pelo

CESPE se reveste das caracteristicas tradicioressjuais prevalecem apenas os indicadores
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contdbeis e financeiros, repetidas vezes mencienagste trabalho insuficientes como
suporte as decisdes de médio e longo prazo.

O CESPE como um centro da Universidade de Baagita sujeito as normas
do servico publico, que como tal, requer adaptagiaplicacdo do BSC com a insercao de
novas perspectivas que melhor expressem o com@omigsinstituicdo com a sociedade.

O CESPE, por sua natureza de arrecadador desoscoéo teria dificuldades
em ajustar-se a concepcao original de Kaplan eoNoffomo conseqiéncia ndo haveria a
necessidade da introducdo de modificagcdes ao modgioal. Caso esta mudanca venha a se
concretizar, devera ser realizada em estreita c@msia com a Secretaria de Planejamento da
FUB, unidade responsavel pelo planejamento, a@liadesenvolvimento organizacional,
sistematizacdo e divulgacéo interna e externafdeniacdes, relatos e indicadores das acdes
das unidades da UnB.

Faz-se mister assinalar a incontestavel compet@uwcCESPE na geracdo de
recursos — o que lhe outorgoustatusde principal sustentaculo da FUB num cenario de
parcos recursos do Tesouro Nacional. Seu sucessb edta fundamentado na atuacao
dedicada de seu corpo funcional. Entretanto, ceé@m seja repensado um diferencial
qualitativo dos demais concorrentes, poderd sepresemdido pela perda da parcela de
mercado e da credibilidade que ja conquistou.

A implantacdo do BSC no seu dia-a-dia poderasaergar ao CESPE uma
visdo mais abrangente do seu ambiente externoapHrelhara para enfrentar as adversidades
imprevistas, tornando assim, melhor o que, a bemvelalade, € incontestavelmente

satisfatoério.
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ANEXOS



FACULDADE DE ADMININSTRA(;AO, CONTABILIDADE, ECONOMIA,
CIENCIA DA INFORMACAO E DOCUMENTACAG-FACE
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM DESENVOLVIMENTO GERENAGL

'I UNIVERSIDADE DE BRASILIA

b

ENTREVISTA COM OS DIRETORES DO CESPE

campo A

1 Unidade Administrativa: CESPE

Nome:

2
3 Cargo que ocupa na lE:
4

Cargo que ocupa no CESPE:

campo B

5 O CESPE utiliza algum tipo de plano estratégico formal ou ndo-formal? Em caso

afirmativo especifique qual e expliqgue como funciona.

6 Como e quando é possivel afirmar que o CESPE vai bem ou ndo? Que indicadores de

gestao sao utilizados para acompanhar o desempenho geral do CESPE?

7 Com que frequiéncia esses indicadores sao utilizados?

oo

Qual a missao institucional do CESPE:

9 Com base em sua experiéncia faca uma analise dos anseios e expectativas da

administracdo do CESPE na viséo institucional.

10 Com base em sua experiéncia faca uma avaliacéo da situacéo interna do CESPE no que

se refere aos seus pontos fortes e fracos.



11 Com base em sua experiéncia faca uma analise das ameacas, oportunidades e anseios

da administracéo do CESPE no que se refere ao ambiente externo da empresa.

12 Quais sdo os objetivos institucionais do CESPE?



Curso de Especializacdo em Desenvolvimento Gerencial, subordinada ao tema “Viabilidade
de implantacdo do Balanced Scorecard em uma universidade publica, tomando-se como
base uma unidade descentralizada da Universidade de Brasilia (UnB)”. Pretende-se com
este trabalho recolher informacgdo que permita estudar a cultura orgnizacional do CESPE,
guais os principais indicadores de desempenho e proceder uma analise sobre as
possibilidades de implantacdo de um novo modelo de gestdo. Sua colaboracdo €

extremamente importante para a consecucao dos objetivos deste estudo, razéo pela qual

QUESTIONARIO COLABORADOR

O presente questionario enquadra-se no ambito de uma dissertacéo do

agradecemos a resposta a ser dada as seguintes questoes.

1 Habilitagdo académica (Assinale o grau mais elevado)

1.° GRAU COMPLETO GRADUACAO
1.2 GRAV INCOMPLETO MESTRADO
2.° GRAU COMPLETO DOUTORADO

2.° GRAU INCOMPLETO

POS-DOUTORADO

2 Categoria

profissional

Administrativo

Técnico nivel superior

Assistente em Administracao

Técnico de Informatica

Técnico nivel médio

Técnico Superior de
Informatica

Outro

3 Vocé tem conhecimento sobre a existéncia de um plano estratégico no ambito da FUB.

Muito

Poucc

Nadz

4 Vocé tem conhecimento sobre a existéncia de um plano estratégico no ambito do

CESPE.

Muito

Pouct

Nade




5 No seu entendimento, o estabelecimento de um plano estratégico pode melhorar as
relagOes internas de trabalho?

Muito Pouct Nadz

6 A missdo de uma empresa deve descrever 0 proposito da organizacdo, identificar o
negocio que a organizacdo participa no presente e no futuro, delinear a estratégia a ser
seguida, incorporar valores compartilhados e os comportamentos esperados de seus
colaboradores. Em sintese, € a razdo de ser de uma organizacdo. Considerando uma
escala de 1 = nada adequada a 5 = muito adequada, assinale o grau de adequabilidade
de cada uma das hipéteses seguintes, como misséo da estratégia.

Fazer parte de uma instituicao de ensino superior publico
com qualidade, competitividade, utilidade e notoriedade

Prestar servicos com qualidade em todo o Brasil

Fazer parte de uma equipe de profissionais altamente
qualificados

Transmitir conhecimentos a outrem

Criar, difundir e transmitir cultura e tecnologia e promover
0 desenvolvimento da regido em que se insere

Fazer parte de uma instituicdo de ensino superior publico
de referéncia nacional

7 A visdo de uma organizacdo € o estado futuro que se pretende chegar. Devera
expressar como a organizacao quer ser percebida pelo mundo. Considerando uma
escala de 1 = nada adequada a 5 = muito adequada assinale o grau de adequabilidade
de cada uma das hipéteses seguintes como viséo da estratégia.

Ser uma organiza¢ao de exceléncia na regido em que se
insere

Ser parte de uma instituicdo de ensino superior publica
com qualidade, competitividade e notoriedade

Criar, difundir e transmitir cultura, tecnologia e promover
0 desenvolvimento da regido em que se insere

Ser um centro de referéncia nacional que faz parte de
uma instituicdo publica

Ser um pélo nacional de referéncia

8 Considera importante a existéncia de mecanismos que permitam acompanhar e avaliar a

evolugdo da estratégia?

Muito Pouco Nada
importante importantt importantt




9 O acompanhamento e avaliagdo da estratégia podem ser feitos atraves da utilizacdo de
indicadores. Considerando a hipotese da implementacdo de um sistema desse tipo no
CESPE, assinale o grau de importancia (escala de 1 = nada importante a 5 = muito
importante) em relacdo a cada um dos seguintes indicadores. Caso julgue necessario,
podera inserir novos indicadores conforme seja necessario. Entre os parénteses se

encontra a explicacéo de alguns indicadores.

Indicadores financeiros

% aumento das receitas

Tempo médio de avaria de equipamentos (mede a vida
util dos equipamentos)

Custos com pessoal/custos totais (0 quanto se gasta
com pessoal)

Custos com pesquisa/custos totais (0 quanto se gasta
com pesquisas)

Custos de treinamento/custos totais (quanto se gasta
com treinamento de pessoal para que estes
desempenhem suas atividades com qualidade e
eficiéncia)

Custos com a atividade fim/custos totais (quanto se
gasta com as atividades cotidianas de trabalho)

Custos por evento/custos totais (quanto se gasta por
eventos)

Custos por aluno (quando se gasta com os alunos que
prestam servico ao CESPE)

Custos por professores (quanto se gasta com 0s
professores que elaboram algum tipo de trabalho ao
CESPE)

Custos por funcionério do quadro e extra-quadro (quanto
se gasta com o pessoal do quadro e extra-quadro)

Receita oriunda de novos clientes (quanto cada cliente
contribui para o total das receitas)

Receita oriunda de novos produtos e servi¢os (quanto a
oferta de novos servigos a comunidade contribui a
receita total)

Rentabilidade dos clientes medida pelo sistema ABC
(quanto os clientes contribuem a receita)

Porcentagem de clientes ndo-lucrativos (rentabilidade
dos clientes que demandam os servigos do CESPE e
nao dao lucro)




Indicadores de clientes

Lucro por segmento de cliente (quanto cada segmento
de clientes contribui a receita)

Participacdo de mercado nos segmentos alvo (quanto
dos clientes alvo se conseguiu atingir)

Porcentagem de clientes ndo-lucrativos (clientes que
demandam os servicos do CESPE e ndo dao lucro)

Numero de clientes estratégicos (quantos e quais séo 0s
clientes que trazem lucro para o CESPE)

Pesquisa entre os clientes estratégicos sobre
conhecimento e preferéncia da marca UnB/CESPE
(como os clientes mais importantes percebem e
valorizam a marca UnB/CESPE)

Custo por cliente conquistado (quanto cada novo cliente
custa para o CESPE)

Numero de recomendacgdes a novos clientes (quantas
recomendacdes séo feitas por cliente)

Numero de novos clientes conquistados com base em
recomendacdes dos clientes existentes (quantos novos
clientes sdo conquistados por informagdes dos clientes
antigos)

Numero de testemunhos de clientes fiéis (quantidade de
propaganda de boca dos antigos clientes)

Numero de sugestbes de clientes fiéis para melhorias
nos produtos e servi¢os (recomendacgdes dos clientes
antigos para melhoria dos servigos)

Retencao de clientes (quanto dos clientes fiéis
permanece como tal)

Numero de acordos para o desenvolvimento conjunto de
servicos (quantidade de parcerias para desenvolvimento
dos servigos)

Indicadores dos processos internos

Percentual de clientes nao-lucrativos

Numero de clientes estratégicos

Consciéncia da marca/preferéncia (quanto se deve
aperfeicoar para levar o cliente a preferir a marca
CESPE)

Contribuicdo por segmento

Numero de clientes especiais

Valor vitalicio dos clientes

Aumentar o nimero de clientes

Identificacdo de oportunidades (quanto se deve
aperfeicoar para conquistar novas frentes de trabalho)

Reduzir duragéo do ciclo de desenvolvimento (reduzir o
tempo de aperfeicoamento necessario para expandir)

Descobrir novas oportunidades (quanto se deve
aperfeicoar para expandir 0s hegécios)




Indicadores de aprendizagem e crescimento

Prontiddo do capital humano (quantos empregados bem
treinados a empresa pode contar)

Rotatividade do pessoal chave (pessoal encarregado de
fungdes desempenhando outras func¢des e agregando
conhecimento)

Resultados de pesquisa sobre cultura dos empregados
(mensura o nivel de satisfagdo dos funcionarios, que
propicia a retencéo deste na empresa e sua maior
produtividade)

Porcentagem dos objetivos dos empregados vinculados
aos processos de clientes e respectivos indicadores de
resultados do BSC (objetivos dos empregados
vinculados a satisfacéo dos clientes)

Acesso do empregado ao sistema de gestédo do
conhecimento do cliente

Objetivos dos empregados, conectados ao BSC
(empregados responsabilizando-se pelo sucesso da
estratégia)

Habilidades multidisciplinares

Cultura de criatividade e inovacao




