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RESUMO

Atualmente, um dos principais objetivos das organizacdes € alcancar melhorias no
desempenho organizacional. Ao mesmo tempo, elas estdo inseridas em um contexto de
incertezas e complexidade que exige flexibilidade frente as exigéncias e as transformacdes do
ambiente. Neste contexto, a elaboracdo de um planejamento estratégico adequado as
caracteristicas e pretensdes da organizacdo é essencial. O BSC é uma metodologia que auxilia
na formulacdo do planejamento e na definicdo de objetivos estratégicos para as organizagdes,
sejam elas do setor privado ou publico. Assim, este estudo busca fazer uso desta metodologia
para desenvolver propostas de objetivos para um departamento didatico pedagdgico de uma
universidade federal. Para tanto, fez-se uso de pesquisa documental, observacdo participante e
entrevistas semiestruturadas buscando reunir informacdes que proporcionassem a elaboracéo
desses objetivos. Por fim, pode-se perceber que o BSC é um instrumento capaz de auxiliar o
departamento em estudo no desenvolvimento de um planejamento estratégico eficiente,
proporcionando uma visao sistémica da organizacdo e a visualizacdo da estratégia por meio

das relacOes de causa-efeito entre os objetivos propostos.

Palavras-chave: BSC; planejamento estratégico; setor publico; departamento; universidade.

ABSTRACT

Currently, a major goal of the organizations is to achieve improvements in organizational
performance. At the same time, they are inserted in a context of uncertainty and complexity
that demands flexibility in the face of demands and changes in the environment. In this
context, the development of a strategic plan that suits the characteristics and aspirations of the
organization is essential. The BSC is a methodology that helps in the formulation of planning
and setting strategic objectives for organizations, whether private or public sector. Thus, this
study seeks to use this methodology to develop proposals for a department goals didactic
teaching of a federal university. Therefore, it was made use of documentary research,
participant observation and semi-structured interviews seeking to gather information that
would provide the development of these goals. Finally, it could be seen that the BSC is a tool
to assist the department in a study on the development of efficient strategic planning,
providing a systemic view of the organization and visualization of the strategy by the relations

of cause and effect between the proposed objectives.

Keywords: BSC, strategic planning, public sector department; university.
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1. INTRODUCAO

Alcancar melhorias no desempenho organizacional configura-se atualmente como um
dos principais objetivos das organizacOes, sejam elas da esfera publica ou do setor privado,
dada a importdncia de se otimizar o uso dos recursos disponiveis e executar da melhor
maneira as atividades a que se pretendem.

Ao mesmo tempo, as organizacdes estdo inseridas em um contexto de incertezas,
mudancas e complexidade que exige flexibilidade e velocidade de adaptagdo frente as
exigéncias e as transformacgdes do ambiente. Caso a organizagdo ndo consiga ter esta
dindmica, ou caso 0s gestores ndo tenham informacGes suficientes para lidar com as
situacOes-problema, corre-se o risco de se perder a atual posi¢cdo no segmento em que atua e
de se acumular perdas sucessivas que comprometem o desempenho institucional.

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

Na formulacdo de um planejamento deve-se estar consciente da influéncia do
ambiente, cada vez mais agil e complexo, no desempenho da organizacdo e, diante disto,
construir cenarios que possibilitem fortalecer o posicionamento da instituicdo no segmento em
que atua, possibilitando que ocorra uma efetiva transformacao organizacional.

No caso especifico das instituicdes da esfera publica, o planejamento deve estar
voltado para a melhoria da performance, que deve ser observada na qualidade do atendimento
as demandas sociais, na precisdo e transparéncia das informac6es, na coeréncia das acdes.
Para tanto, € essencial uma ferramenta de mensuracdo que possibilite a visualizacdo de
diversos objetivos, que auxilie na tomada de decisdo e, principalmente, que contribua para a
elaboracdo de um plano de acdo, capaz de conduzir, com maiores possibilidades de éxito, a
organizagao ao cumprimento do seu objetivo.

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma metodologia que agrupa uma gama equilibrada de
indicadores permitindo aos gestores visualizar a organizacdo sob vérias perspectivas ao
mesmo tempo, 0 que possibilita a traducdo e a implementacdo da estratégia. Com esta
ferramenta é possivel alinhar esforcos e objetivos na busca pela melhoria continua e pela

construcdo de um planejamento eficiente.
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Dentro deste panorama, pode-se questionar: o BSC é uma metodologia capaz de

auxiliar na definicdo de objetivos no processo de elaboracdo de um planejamento estratégico
para um departamento didatico-pedagdgico de uma instituicdo federal de ensino superior?

Nesse sentido, o objetivo deste trabalho foi o de formular objetivos para cada uma das
perspectivas do Balanced Scorecard, no intuito de contribuir para a construcdo do
planejamento do Departamento de Administracdo e Economia (DAE) da Universidade
Federal de Lavras (UFLA).

Os objetivos especificos englobam: definir a missdo, visdo e valores do DAE/UFLA;
realizar a anélise de SWOT do departamento, proporcionando subsidios para a elaboracéo dos
objetivos do BSC e; construir o mapa estratégico, mostrando as relaces de causa-efeito entre

0s objetivos.

2. BALANCED SCORECARD: CONCEITO, PERSPECTIVAS E MAPA
ESTRATEGICO

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

A sigla BSC significa, em traducdo literal, "Indicadores Balanceados de
Desempenho”, onde o termo balanceado diz respeito a utilizacdo de quatro perspectivas
distintas (indicadores financeiros, de clientes, de processos internos e de aprendizado e
crescimento), porém muito bem inter-relacionadas entre si.

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

Assim como acontece com o planejamento estratégico, o processo de formulacdo do
Balanced Scorecard também tem inicio com a definicdo da misséo e da visdo da organizacao,

para em seguida, considerando seus valores, avaliar quais seriam as melhores estratégias para
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alcancar os objetivos previstos em cada uma das perspectivas que compde esta ferramenta.

Nesse sentido, Niven (2003) afirma que os quatro pilares basicos que ddo consisténcia para o

BSC sdo: missdo, visao, valores e estratégia.

Por que existimos?

Onde pretendemos chegar?

Balanced Scorecard

Estratégia O que faremos para chegar?

Figura 1 - Matérias-primas do BSC
Fonte: Adaptado de Niven (2003, p. 101).

Portanto, o Balanced Scorecard procura traduzir a visdo, a missdo e a estratégia da
organizacdo em objetivos, indicadores, metas e iniciativas sob a oOtica de perspectivas
diferentes, que se equivalem a vetores ou dimensoes, cuja unido, consequentemente, da forma
& metodologia.

Kaplan e Norton (1997) definiram 4 perspectivas basicas para 0 BSC:

a) Perspectiva Financeira: objetiva evidenciar os resultados financeiros, cujas medidas indicam
se a estratégia da empresa, sua implementacdo e execucdo, estdo contribuindo para melhorar
os resultados, ou seja, analisa a lucratividade da estratégia adotada. As medidas e 0s objetivos
neste segmento devem definir a situacdo financeira que se espera alcancar com o0
planejamento estratégico, bem como servir de meta principal para as demais perspectivas. As
metas financeiras se relacionam com rentabilidade, crescimento e valor para 0s acionistas.
Segundo Kaplan e Norton (1997) duas estratégias sdo basicas nesta perspectiva: crescimento
da receita e produtividade. O crescimento da receita influencia outras perspectivas no sentido
de gerar novas fontes de receita advindas de novos mercados, novos produtos ou novos
clientes ou mesmo na ampliacdo e melhoria com o0s clientes existentes. Quanto a
produtividade ha uma influéncia sobre a execucdo das atividades operacionais relacionadas
aos clientes atuais, incluindo também a reducéo de custos.

b) Perspectiva dos Clientes: identifica os segmentos de mercado e de clientes em que a
organizacdo atua, bem como as medidas de sucesso da empresa nesses segmentos. A
continuidade de uma organizacdo depende da sua capacidade para descobrir e satisfazer as
necessidades de potenciais clientes e, por este motivo, uma das regras do BSC ¢ identificar os
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fatores que sdo importantes na conquista de clientes. Estes fatores podem ser divididos em

categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico.

c) Perspectiva dos Processos Internos: busca identificar os fatores que atraem, mantém e
valorizam os clientes e, a0 mesmo tempo, criar valor aos acionistas. Os processos internos séo
responsaveis pelas acdes implementadas dentro da organizagdo que valorizam as necessidades
para o atendimento das diretrizes financeiras e a satisfacdo dos clientes. O diferencial do BSC
¢ a tentativa de encontrar processos completamente novos em que a instituicdo deve atingir a
exceléncia, enquanto a maioria dos outros instrumentos de mensuragédo de desempenho foca
Nos processos ja existentes.

d) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: é o alicerce para 0 alcance dos objetivos das
outras perspectivas. Procura identificar a infraestrutura que a organizacdo necessita para gerar
crescimento e melhorias no longo prazo. Determina as potencialidades e a capacidade que a
organizagao precisa ter para elaborar processos internos capazes de gerar valor aos clientes,
além de propiciar a disseminacdo de conhecimentos implicitos e explicitos, no intuito de
otimizar a utilizacao dos recursos.

Prieto et al. (2006) ressaltam que o BSC visto de maneira integrada traduz o
conhecimento, as habilidades e sistemas que os funcionarios precisardo (seu aprendizado e
crescimento) para inovar e construir as capacidades estratégicas certas e eficientes (processos
internos) que criardo valor especifico aos mercados (clientes), levando provavelmente ao
aumento do valor ao acionista (financeiro).

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

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

Cabe destacar que 0 mapa estratégico de uma organizagdo so seré eficaz se ficar claro
as relacOes de causa-efeito entre os objetivos que deverdo estar distribuidos entre as diversas

perspectivas. O mapa estratégico deve desmembrar a estratégia em tematicas, problemas e
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oportunidades, vinculando uma das perspectivas as areas e setores operacionais. Assim, a

causa em uma dada perspectiva gera efeito em outra, e assim sucessivamente (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Perspectiva Resultado

Financeira por acio
Perspectiva o . Cumprimento

~ FidelizacSo prazos de
dos clientes de clientes entrega
>

Eficiéncia nos Sistermas de

processos informac3o

internos
N el
Perspectiva de
= Motivacdo dos

Aprendizagem funcionarios
e Crescimento

Figura 2 - Exemplo de relagGes de causa-efeito
Fonte: Adaptado de Ribeiro (2005, p.66).

Perspectiva
dos Processos
Internos

Para Cesena (2006), definindo-se os indicadores a partir dos objetivos estratégicos e
de suas relagbes, reforca-se o vinculo com a estratégia, e consequentemente com o
planejamento estratégico, uma vez que promove a coeréncia com as hipéteses delineadas e
com a capacidade de aprofundar (por meio do indicador) a descricdo do processo de criagcao

de valor.

3. O BSC NO SETOR PUBLICO

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

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

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

Para Kaplan e Norton (2000), a utilizacdo do BSC em organizacGes publicas se

difunde com a experiéncia da cidade norte-americana de Charlotte, na Carolina do Norte, no
inicio da década de 1990, a qual passa a seguir uma estratégia de criacdo de valor ao
“cidadao-cliente”. A partir de entdo, a adocdo do Balanced Scorecard vem crescendo
constantemente como uma forma de se estabelecer foco, prioridade, racionalizacdo e
eficiéncia dos programas estratégicos de governo. Assim, o0 BSC firma-se como um modelo
de gestdo util para a realidade publica, particularmente, por conseguir estabelecer uma ligacéo
entre a declaracdo da missdo e da estratégia e as medidas de desempenho da
operacionalizacdo da organizacao.

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

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

Pinto (2004) ressalta que o BSC adaptado as organiza¢fes do setor publico coloca
importante énfase na missdo, que passa a status de elemento essencial. Segundo 0 mesmo
autor, muito embora os servicos publicos tenham que gerir eficientemente 0s recursos, este
ndo se configura como seu principal objetivo.

Ao mesmo passo, Ghelman e Costa (2006a) ressaltam que o Balanced Scorecard na
esfera publica também deve considerar agdes direcionadas a garantir efetividade, eficacia e
eficiéncia, uma vez que qualquer organizacdo publica, para prestar servicos com exceléncia,
precisa realizar a sua fungdo social (efetividade) com qualidade na prestacdo de servigcos

(eficacia) e com o menor consumo de recursos possivel (eficiéncia). Para estes autores, uma
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instituicdo publica que pretenda apenas ser mais eficiente, reduzindo custos e aumentando a

sua produtividade, pode comprometer a qualidade da prestacdo do produto/servico ofertado.
Da mesma forma que ofertar um produto e/ou servico com eficiéncia e eficacia ndo € garantia
de alcancar a efetividade, que se configuraria na geracdo de beneficios, efeitos ou impactos
diretos ou indiretos no cumprimento da fungéo organizacional.

Neste contexto, Ghelman e Costa (2006a) desenvolveram um modelo adaptado do
BSC para aplicacdo em organizacdes do setor publico, o qual compreende trés perspectivas do
modelo original de Kaplan e Norton — Clientes, Processos Internos e Financeira —, duas novas
perspectivas oriundas da divisdo da perspectiva Aprendizagem Crescimento — Pessoas e
Modernizacdo Administrativa —, além de incluir outra perspectiva — Sociedade/Cidadao — com
0 objetivo de mensurar a efetividade das acbes publicas. Para os autores, este modelo
contempla a Perspectiva Financeira como estando diretamente relacionada aos recursos e
orcamento que as instituicdes publicas dispdem para arcar com suas despesas. As Perspectivas
das Pessoas, da Modernizacdo Administrativa e dos Processos Internos estdo relacionadas
com o aspecto de eficiéncia, visto que processos internos eficientes, uma equipe de
funcionarios bem treinada e motivada e um modelo de gestdo moderno e bem estruturado
contribuirdo para uma organizagdo mais eficiente. A Perspectiva dos Clientes remete ao
cliente direto da organizacdo publica (no caso de uma instituicdo de ensino, os alunos) e
alcancando a satisfacdo destes clientes, estaria, por consequéncia, sendo eficaz. Por fim, a
Perspectiva Sociedade/Cidadao seria aquela que mensuraria a efetividade da organizacao,

bem como os impactos e reflexos de sua atuacao.

BSC TRADICIONAL

BSC ADAPTADO AO SETOR PUBLICO

Financas

¢

Mercado/
Cliente

?

Processos
Internos

?

Aprendizado
e Crescimento

Sociedade/
Cidadio

‘ Clientes

Modernizacao
Administrativa

Processos
Internos
‘
I
Finangas/

‘ Orgamento

Figura 3 - Diferencas entre 0 BSC Tradicional e o0 adaptado ao setor publico
Fonte: Ghelman e Costa (20064, p. 8).

Na proposta de Balanced Scorecard adaptado as dimensdes de desempenho de
eficiéncia, eficacia e efetividade para a esfera publica de Ghelman e Costa (2006a), um bom
andamento da perspectiva financeira impacta positivamente na perspectiva pessoas e na

perspectiva de modernizagdo administrativa. Estas duas perspectivas, por sua vez, conduzem
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a uma melhoria nos processos internos. Estas perspectivas (pessoas, modernizagdo

administrativa e processos internos) tém uma relacdo direta com a perspectiva cliente, pois
uma organizacdo que possui um quadro de funcionarios capacitado e motivado busca
permanentemente melhorar a sua gestéo interna, tem processos eficientes e clientes satisfeitos.

Portanto, independente das adaptaces que foram feitas no modelo original do BSC
para utilizd-lo no setor publico, ap6s a definicdo das perspectivas o0 passo seguinte é
reconfigurar 0s objetivos estratégicos e as metas, para que possam ser definidas as relagdes

causa-efeito entre eles e seus indicadores.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo pode ser classificado como aplicado e de cunho qualitativo. A
pesquisa € aplicada, uma vez que tem como finalidade a resolucao de problemas concretos ao
utilizar uma adaptacdo da ferramenta de gestdo estratégica conhecida como Balanced
Scorecard a realidade da gestdo em um segmento (departamento didatico-pedagogico) de uma
instituicdo publica de ensino superior. Para isso, sdo analisadas como a metodologia do BSC
se enquadra na esfera publica e é apresentada uma proposta de objetivos para serem utilizados
na elaboragdo de um planejamento estratégico para o Departamento de Administracdo e
Economia da UFLA.

Nesta perspectiva, para Vergara (2000), a pesquisa aplicada é motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos, mais imediatos, ou ndo. Em outras palavras, o
estudo aplicado tem finalidade prética, ao contrario da pesquisa pura, motivada basicamente
pela curiosidade intelectual do pesquisador e situada, sobretudo no nivel da especulacéo.

A pesquisa de cunho qualitativo trabalha os dados buscando seu significado, tendo
como base a percepcao do fenémeno dentro do seu contexto. Para Gil (1999), o uso desse tipo
de pesquisa permite o aprofundamento da investigagdo em questdes relacionadas ao objeto de
estudo e suas relagbes, mediante maxima valorizacdo do contato direto com a situacao
estudada. Busca-se 0 que € comum, mantendo-se, contudo, aberto para perceber a
individualidade e os significados multiplos.

O método da pesquisa é o estudo de caso. Para Trivifios (1995), o aprofundamento do
estudo qualitativo, de forma exaustiva, de um ou de poucos objetos, restrito a uma
determinada unidade, possibilitando um conhecimento detalhado sobre o assunto, pode ser
caracterizado como estudo de caso. Este método admite a utilizagdo de diversas técnicas de
coleta de informacdes, a verificacdo de diferentes dimensdes e abrangéncias de um objeto e a

utilizacdo de dados tanto quantitativos quanto qualitativos.
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Na tentativa de coletar informac6es que possam ser complementares no sentido de

oferecer maior coeréncia ao resultado final desse estudo, optou-se por recorrer a vérias fontes
de evidéncias. A utilizacdo de fontes diversas na coleta de dados € uma necessidade e, ao
mesmo tempo, um ponto forte muito importante para os estudos de caso.

Utilizou-se da pesquisa documental para o levantamento de dados secundarios de
diversas fontes documentais disponibilizadas pela Universidade Federal de Lavras e pelo
Departamento de Administracdo e Economia (DAE/UFLA), na tentativa de fazer uma
reconstituicdo historica de ambos, analisando com maior profundidade os documentos
referentes ao plano de desenvolvimento institucional da universidade, sobre criagdo e o
desenvolvimento do departamento, bem como sua estrutura organizacional, dentre outros.

Foram coletados dados primarios por meio de entrevistas realizadas utilizando
questionarios semiestruturados, sendo estes de trés espécies: a) para professores e servidores
técnico-administrativos do departamento; b) para alunos e ex-alunos do departamento e; c)
para servidores de cargos administrativos e de dire¢do na universidade.

A amostra escolhida para a realizacdo das entrevistas foi a ndo probabilistica por
conveniéncia. A escolha desse tipo de amostragem teve como intuito a tentativa de abranger
0s requisitos minimos na escolha de um bom informante que, conforme Trivifios (1995)
seriam: ter vivenciado, desde o principio, o fendbmeno que se deseja estudar e ter
conhecimento amplo das situacBes que envolvem e/ou influenciam o objeto em estudo, além
de saber expressar com detalhes aspectos essenciais sobre o fendmeno ora estudado. Dessa
forma, era importante ouvir realmente quem vivencia a rotina do departamento, utiliza e
oferece 0s servicos e, portanto tem um alto nivel de conhecimento das questdes que envolvem
o DAE.

Para este estudo, foi definida uma amostra ndo-probabilistica de vinte e nove
entrevistados, sendo 13 servidores do departamento, 09 alunos e ex-alunos de cursos
gerenciados pelo departamento e 07 administradores, superintendentes e pro-reitores de outros
setores da universidade.

No segmento formado por servidores do Departamento de Administragdo e Economia,
adotaram-se como critérios para selecdo de entrevistados: i) o tempo em que o funcionario
trabalha na organizacéo, ou seja, aqueles servidores que trabalham ha mais tempo no DAE; e
i) a funcdo que o servidor exerce na estrutura organizacional do departamento. Desta forma,
dentro do primeiro critério, foram entrevistados 03 técnico-administrativos, um coordenador
de curso de graduacdo, um coordenador de curso de pds-graduacdo e um membro da Camara

de Infraestrutura do departamento. Pelo segundo critério, foram entrevistados os presidentes
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das camaras de Ensino, de Pesquisa, de Extensdo, de Financas, os presidentes das comissoes

de Assuntos Estratégicos e de Assuntos Internacionais, além do chefe do departamento. Em
suma, as duas categorias sdo compostas por funcionarios que tendem a ter maiores condicGes
de fornecer informagdes importantes sobre a realidade do departamento e que exercem algum
tipo de representatividade sobre os demais servidores.

No segmento formado por alunos e ex-alunos, foram entrevistados 03 alunos de
graduacdo ou pos-graduacao que participam de algum nucleo de estudo, grupo de pesquisa,
empresa juanior, programa de monitoria, etc. do departamento; 03 alunos de cursos de
graduacdo ou de pos-graduacdo que ndo fazem parte de nenhuma das atividades listadas
anteriormente e; 03 ex-alunos de graduacdo/pos-graduacdo que se formaram ha no maximo
trés anos. Esta divisdo buscou dar maior diversidade a este segmento de entrevistados, uma
vez que foram obtidas informacdes de discentes que participam ativamente do departamento,
de outros que ndo tem uma relagéo tdo direta com as atividades cotidianas do departamento e
também aqueles que ja ndo possuem mais vinculo com a instituicdo, mas que usufruiram de
sua estrutura e de seus servigos.

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

Com a utilizacdo da pesquisa documental, observacdo participante e a opcdo por
questionarios semiestruturados pretendeu-se desenvolver linhas convergentes de investigacao,
com o intuito de obter m&xima amplitude na coleta de informacgdes gerenciais sobre o
Departamento de Administracdo e Economia e, desta forma, elaborar as propostas de

objetivos para o planejamento estratégico.
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A técnica de analise de dados adotada foi a andlise de conteldo, segundo a qual é

possivel enriquecer a leitura e ultrapassar as incertezas, extraindo conteudos por tras da
mensagem analisada. Para Laville e Dione (1999), por meio deste tipo de analise é possivel
desmontar a estrutura e os elementos do contetido, na tentativa de esclarecer suas diferentes
caracteristicas e significacdo. A andlise de conteddo contempla as etapas de explicitagdo,
sistematizacdo e expressdo dos conteddos em estudo, para possibilitar a construcdo de
deducdes logicas e justificadas a respeito dos individuos que produziram as mensagens, 0O
contexto e os efeitos advindos delas. Dentro deste contexto, as informagdes coletadas através
das entrevistas foram utilizadas para a analise SWOT do departamento e para fornecer o0s
dados necessarios para a elaboracdo do Balanced Scorecard e para a formulagdo da proposta
de planejamento estratégico.

As trés variagbes de questionarios utilizados (para professores e servidores do
departamento; para alunos e ex-alunos; para gestores e superintendentes da universidade)
possuem questdes que permitiram identificar, segundo a opinido dos entrevistados, 0s pontos
fortes e fracos, ameacas e oportunidades para o Departamento de Administracdo e Economia.
Estes trés tipos de questionarios também continham perguntas voltadas a identificacdo de
metas e indicadores de desempenho capazes de mensurar a performance do departamento,
bem como a determinacdo de iniciativas que possam ser realizadas dentro de cada uma das

perspectivas do Balanced Scorecard, conforme apresentados a seguir.

Questionario Tipo 01: Servidor /Professor .

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

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

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

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

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

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

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

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

- Se sim, quais ac0es vocé sugeriria para melhorar ainda mais a administracao deste orcamento?

- Se ndo, o0 que vocé julga estar sendo feito de forma equivocada? O gue sugere para corrigir estas distor¢coes?

9) Vocé enxerga alguma(s) forma(s) de ampliar a capacidade financeira do departamento? Como?

10) Como vocé avalia a relacdo interpessoal e a convivéncia com os demais funciondrios do departamento?

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

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

13) Vocé possui autonomia para realizar suas atividades e tomar decisdes relacionadas a execu¢do do seu trabalho?
- Se sim, qual o reflexo disso no desempenho da sua fungdo?

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

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

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

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

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

18) Como vocé avalia o atendimento proporcionado pelas secretarias, centro de documentacdo e administragdo
geral aos discentes? O que vocé acredita que possa ser realizado pelo departamento para aperfeigoar este
atendimento?

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

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

Fonte: Elaboracao dos autores, 2013.

Questionario Tipo 02: Alunos / Ex-Alunos do DAE.

1) Na sua opinido, qual é a “MISSAO”, ou seja, qual a razio da existéncia (finalidade) do Departamento de
Administracio e Economia (DAE)?
2) Na sua opiniio, qual é a “VISAO” do DAE, ou seja, o que o departamento pretende realizar ou onde pretende
chegar daqui alguns anos?
3) Quais sdo os valores (principios, regras morais) que acredita nortearem as acdes do DAE?
4) Cite pelo menos dois diferenciais (qualidades, pontos positivos) que vocé acredita gue o DAE possui.
5) Cite pelo menos dois aspectos negativos que vocé julga que precisam ser melhorados, modificados ou mesmo
suprimidos no DAE.
6) Tendo em vista o contexto da atual gestdo da universidade e a forma como o atual governo desenvolve politicas e
acBes voltadas ao ensino superior, que fatores vocé considera como oportunidades que possam ser aproveitadas pelo
departamento para crescer, se desenvolver?
7) Dentro da mesma perspectiva da questdo anterior, quais seriam as ameagas que o departamento estd sujeito
considerando as praticas do governo federal e também da gestdo da universidade?
8) Como vocé avalia o atendimento prestado pelos funcionérios do DAE nas secretarias, centro de documentacéo,
administracdo geral, etc.? O que acredita que possa ser melhorado?
9) Na sua opinido, qual a situacdo do departamento no que se refere a disposicdo de equipamentos e materiais
necessarios para a boa execucdo de suas atividades? O que sugere como melhorias?
10) Como vocé avalia a gestdo do departamento? Quais sdo 0s aspectos positivos? E quais 0 negativos?
11) Qual a sua percepg¢ao sobre a qualidade do servico prestado pelo departamento no que se refere as disciplinas
ofertadas, possibilidades de projetos de extensdo e de pesquisa, a condu¢do dos cursos de graduacao ou de poés-
graduacdo, etc.? O que acredita que possa ser melhorado?
12) Defina em poucas palavras qual a sua opinido sobre o DAE, no que tange ao ambiente do departamento, a sua
relagcdo com os funcionarios e com os professores, ao atendimento que o departamento presta ao publico, a imagem
do departamento perante a universidade e a sociedade, etc.

Fonte: Elaboracdo dos autores, 2013.

Questionario Tipo 03: Administradores, superintendentes e pro-reitores.

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

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

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

4) Dentro da mesma perspectiva da questdo anterior, quais seriam as ameacas que 0 departamento esta sujeito
considerando as praticas do governo federal e também da gestdo da universidade?

5) Na sua opinido, qual a imagem do DAE perante a comunidade académica e a sociedade, em geral ? O que pode ser
feito para melhorar ou reforcar essa imagem?

6) Qual a sua percepcéo sobre a forma como o DAE ¢é administrado? Quais 0s pontos positivos e quais os aspectos
que precisam ser trabalhados?

Fonte: Elaboracdo dos autores, 2013
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A escolha pela andlise de conteddo se fez importante por permitir identificar

resultados com propriedades bem definidas e padrdes de ocorréncia efetivamente encontrados
nos depoimentos. O foco era destacar das entrevistas os contetdos mais frequentes, o que de
fato apresentava um alto nivel de ocorréncia. Isso se justifica & medida que para construir um
planejamento baseado no BSC torna-se necessario evidenciar as prioridades, 0 que o grupo
entrevistado destacou e, portanto, se caracterizou como um ponto efetivamente encontrado.
Destarte, € importante destacar que, para o desenvolvimento deste estudo, foi adotado
0 modelo de Balanced Scorecard desenvolvido por Ghelman e Costa (2006a), especialmente

adaptado para organizagdes da esfera publica.

5. ESTUDO DE CASO

Este estudo de caso inclui quatro etapas essenciais. A primeira € uma breve
apresentacdo de um perfil organizacional do Departamento de Administracdo e Economia e a
definicdo da missdo, da visdo e dos valores do DAE/UFLA. Em seguida, € realizada a analise
de SWOT do departamento. A terceira etapa corresponde a formulacdo de objetivos para cada
uma das perspectivas do BSC. A quarta e Ultima etapa € a constru¢do do mapa estratégico,

com a relacdo de causalidade entre os objetivos estratégicos propostos.

5.1 Perfil organizacional e Misséo, visao e valores do DAE/UFLA

O Departamento de Administracdo e Economia (DAE) esteve presente na histéria da
Universidade Federal de Lavras desde o0s primeiros momentos em Que cOmegou a Se
configurar uma estrutura departamental, ainda na Escola Superior de Agricultura de Lavras
(ESAL). No inicio da década de 1970, com a evolucdo da estrutura de departamentos, foi
criado o Departamento de Ciéncias Sociais que, no ano de 1973, passou a denominar-se
Departamento de Economia Rural, contando apenas com cinco professores. Desde o
principio, o foco das atividades era voltado para o ensino, a pesquisa e a extensdo, tendo
desenvolvido importante papel na difusdo de métodos e técnicas de contabilidade, economia e
administracdo rural.

O DAE, hoje, esta estruturado em trés prédios (Blocos I, Il e I1l) e mantém o0s cursos
presenciais de graduacdo em Administracéo (integral) e em Administracdo Publica (noturno),
graduacdo a distancia em Administracdo Publica, mestrado e doutorado académicos em
Administracdo e mestrado profissional em Administracdo Publica.

O corpo docente do departamento é composto por 31 professores doutores e 11
mestres, dos quais 09 sdo doutorandos, além de 04 professores com pos-doutorado concluido
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e um ainda em curso. O quadro técnico-administrativo € formado por seis servidores

concursados e dois terceirizados e ainda conta com o apoio de 03 funcionarias responsaveis
pela limpeza e servicos gerais.

No que se refere a organizacdo e ao funcionamento, no DAE a administragdo é
exercida pela Chefia do Departamento e pela Assembleia Departamental. Ao contréario dos
demais departamentos didatico-pedagdgicos da Universidade Federal de Lavras, no
Departamento de Administracdo e Economia a estrutura administrativa também é composta
por Camaras Permanentes, por Comissdes e por um Conselho Consultivo que auxiliam na
gestdo e funcionamento do departamento. S&o sete Camaras Permanentes (de Ensino, de
Pesquisa, de Extensdo, de Selecdo e Treinamento, de Financas, de Informatica e de
Infraestrutura), duas Comissdes (de Assuntos Estratégicos e de Assuntos Internacionais) e
uma Subcomissé@o Setorial (de Avaliacdo de Documentos), todas compostas por docentes e
técnico-administrativos lotados no DAE, que tém como objetivo principal subsidiar a gestao
do departamento em suas areas de competéncia.

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

O Departamento de Administracdo e Economia, apesar de ser o0 ber¢co do estudo em
ciéncias sociais aplicadas na Universidade Federal de Lavras, ndo possui claramente
estabelecida a sua missdo, sua visdao e os valores que regem e norteiam acles de seus
funcionarios, gestores e colaboradores. Considerando que é a definicdo destes trés fatores o
primeiro passo no processo de formulacdo de um planejamento estratégico bem
fundamentado, conforme assegura Niven (2003), buscou-se, entdo, delinear quais seriam a
missao, a visdo e os valores do DAE a partir da percep¢do dos alunos e dos servidores e
professores lotados no departamento.

Quando perguntados sobre a missdo do DAE, por meio da analise das respostas de
cada entrevistado, foi possivel perceber trés pilares basicos e comuns: ensino, pesquisa e

extensdo. A seguir, o depoimento de dois entrevistados demonstram isso:

“A missdo do DAE, como de todos os departamentos da universidade, é a de garantir uma realizagéo de
qualidade das funcbes da universidade, quais sejam ensino, pesquisa e extensdo. Entdo, o DAE tem que se
estruturar do ponto de vista humano, de equipamentos, etc., para garantir o pleno cumprimento destas fungdes”(

Entrevistado 9) .
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“[...] Eu penso que a missdo do DAE é a de contribuir para o avango do conhecimento em

Administracdo, buscando capacitar seus discentes com discernimento e habilidade para pesquisar, ensinar,
empreender, gerenciar e conduzir mudancas por meio da sua atuagdo profissional, seja na area gerencial ou em
atividades de docéncia, extensdo ou pesquisa, e consequentemente formar administradores com alta competéncia

e socialmente responsaveis, que por sua vez contribuirdo para a melhoria de nossa sociedade” (Entrevistado 22).

Nesse sentido, diante das respostas que obtiveram uma ocorréncia significativa e
levando-se em conta que a misséo do departamento deve estar alinhada com os objetivos da
universidade, é possivel sintetiza-la da seguinte forma: A missdo do DAE é contribuir para o
desenvolvimento e promocdo da exceléncia do ensino, pesquisa e extensdo na area de
ciéncias sociais aplicadas, formando profissionais capacitados em Administracéo, cientes do
seu papel na sociedade, seja no ambito académico, no mercado ou no setor publico, com
ética e comprometimento.

A visdo remete ao estado ou situacdo em que o DAE pretende estar daqui a
determinado periodo de tempo ou, mais precisamente, onde deseja chegar. Ela € um
desdobramento da misséo da organizacao, ou seja, um elemento esta diretamente relacionado
ao outro. Esta relacdo pdde ser percebida por meio da anélise das entrevistas realizadas com
discentes e servidores/professores do departamento em estudo. Ao serem interrogados sobre a
visdo do DAE, todas as respostas apresentaram elementos associados ao que havia sido
apontado, anteriormente, quando questionados sobre a missdo. No conjunto das observacdes
colhidas observou-se frequéncia em pontos como: aperfeicoamento na forma como o ensino é
oferecido, aproximar teoria e pratica no processo de aprendizagem, aproximar o departamento
da sociedade, promovendo resultados mais praticos, ser mais atuante na sociedade, melhorar o
processo de formacdo dos alunos e incentivar a pesquisa e a extensdo da area de
Administracéo.

A importancia de trabalhar para estar entre os melhores cursos de graduacdo e pds-
graduacdo do pais, alcancando conceitos mais altos e melhores avaliagcdes, configura-se como
um elemento que deve estar presente na visdo do DAE, sendo apontado pelos entrevistados.

Por outro lado, os entrevistados destacaram o fato do departamento ndo ter uma visao
bem definida, colocando esta situagdo como um dificultador quando se pretende tracar
qualquer plano ou acgdo estratégica. A seguir, estdo apresentadas as opinifes relatadas

durantes as entrevistas:

“Eu ndo vejo uma visdo estabelecida, ndo. Pelo menos ndo definida de forma oficial [...]. Fazemos parte
de uma instituicdo federal, tudo esta atrelado ao sistema do servigco publico. Entdo devemos nos adequar a
realidade da gestdo publica, onde a cada quatro anos, tudo pode mudar e esta visdo pode acabar se alterando. No

entanto, pelo tempo que trabalho aqui, ndo consigo identificar esta visdo bem definida” (Entrevistado 1).
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“Eu ndo consigo enxergar, com muita clareza, perspectiva de médio e longo prazo, nem no

departamento, nem na universidade. Eu percebo que o movimento é de cumprir aquilo que o MEC estabelece ou
gue a Reitoria estabelece como prioritario [...], ou seja, eu ndo consigo perceber, a médio e longo prazo, alguma
proposta que esteja sendo construida pelo departamento, ou mesmo pela universidade” (Entrevistado 9) .

“A visdo do departamento, realmente, eu acredito que haveria a necessidade de estrutura-la [...], pois ela
tem a ver com uma perspectiva de futuro: onde efetivamente o departamento pretende chegar? Nesse sentido,
falta ao departamento reunir um grupo de professores, envolvendo também os demais servidores e representantes

dos discentes para discutir e delinear esta visdo” (Entrevistado 10).

Estas criticas, no entanto, podem ser explicadas pela propria natureza do
departamento. O DAE, assim como a universidade da qual faz parte, estd suscetivel as
particularidades inerentes as organizacdes do setor publico, tais como a mudancga periddica de
gestdo, a legislacdo especifica, a centralizacdo de decisbes relacionadas a politicas publicas
apenas em nivel nacional, desconsiderando 0s aspectos locais, etc. Estes elementos dificultam
0 processo de construcdo de uma visdo organizacional, na medida em que contribuem para
gue ocorra uma descontinuidade nas acGes e programas desenvolvidos, mudancas prematuras
de metas, caréncia de medidas que vislumbrem resultados em longo prazo, dentre outros.

Neste contexto, o planejamento estratégico tem papel importante, na medida em que
possibilita & organizacdo realizar uma autoavaliacdo e estabelecer, de forma clara, onde
ambiciona chegar e o que pretende realizar em um determinado periodo de tempo.

Diante do exposto, percebe-se que a visdo de uma organizacdo deve ser inspiradora e
incentivar seus colaboradores, a0 mesmo passo, deve conter metas para que seja algo concreto
e passivel de ser alcancado. Em suma, a visdo deve conter tanto a ideologia e o porqué da
existéncia do departamento, quanto o que se pretende alcancgar e criar no futuro. Considerando
esta premissa e todos 0s aspectos mencionados nas entrevistas, a visdao do Departamento de
Administracdo e Economia pode ser assim definida: Ser referéncia nacional e internacional
em ensino, pesquisa e extensdo na area de ciéncias sociais aplicadas e aproximar cada vez
mais da sociedade os beneficios e conhecimentos gerados pelo departamento.

Por fim, o Ultimo passo desta primeira etapa na constru¢cdo da proposta de
planejamento € a definicdo dos valores que estdo presentes no ambiente organizacional do
DAE, bem como nas relagdes entre docentes, alunos e funcionarios e destes com o0s demais
membros da comunidade académica e da sociedade. Os valores s&o principios ou crengas que
funcionam como guia para 0s comportamentos, atitudes e decisoes.

Por meio da analise de contetdo do material coletado nas entrevistas, percebe-se, tanto
por parte dos docentes, quanto dos servidores tecnico-administrativos e dos alunos, uma

proximidade entre as respostas quando interrogados sobre quais seriam 0s valores que
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norteiam as agOes do Departamento de Administracdo e Economia da UFLA. Esta percepcéo

fica evidente nos trechos das entrevistas, a seguir:

“Nas pessoas com as quais tenho mais contato, com as quais convivo aqui no DAE, eu percebo que ha

muita ética, responsabilidade, honestidade. Mas quero deixar claro que isso, eu falo sobre as pessoas com as
quais eu convivo diariamente, com as quais tenho mais contato” (Entrevistado 3) .

“Valores que identifico sdo os principios éticos, honestidade, respeito a todos os profissionais que
trabalham aqui, valorizacdo das pessoas [...]. Comprometimento com 0 ensino, com a pesquisa e com a
extensdo” (Entrevistado 11).

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

Considerando a importancia e o fato de que estes principios devem ser perenes,
podem-se elencar, com base no conteldo das entrevistas, 0s seguintes valores para o
DAE/UFLA: “Etica; respeito as pessoas; honestidade; transparéncia; compromisso com a
qualidade; comprometimento com a sociedade; profissionalismo; trabalho em equipe;

’

comprometimento com o ensino, pesquisa e extensdao”.

5.3 Anélise de SWOT do DAE/UFLA

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

Para a realizacdo da andlise de SWOT, o questionario apresentou questdes que
abordavam a percepcdo dos entrevistados quanto aos pontos fortes e fracos do DAE e quanto
as ameacas e oportunidades as quais o departamento estaria sujeito, considerando as atuais
politicas do governo federal e as decisbes tomadas pela atual administracdo central da
universidade. Estas questdes foram comuns aos questionarios dos trés grupos de entrevistados
(docentes e técnico-administrativos; alunos e ex-alunos; e pré-reitores e outros gestores da
UFLA), pois o intuito era conseguir tragar um panorama geral do DAE, englobando todos os
angulos, ou seja, sob o ponto de vista de quem trabalha no departamento, de quem estuda e
faz uso dos servicos prestados por ele e também do ponto de vista daqueles que estdo de fora

do departamento, mas que tém ou que tiveram alguma relacdo com ele.
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Devido a diversidade dos entrevistados, varios elementos foram levantados sobre as

forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades relacionadas ao DAE. No entanto, muitas das
respostas apresentaram aspectos convergentes, que permitiram validar quais seriam 0s
elementos de maior relevancia para o estudo e que possibilitariam a construcdo de um
diagnostico mais proximo do contexto real. A andlise de contetdo permitiu identificar os
depoimentos mais frequentes nas entrevistas. Assim foi evidenciada as forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas mais relevantes.

Trechos das entrevistas retratam esta percepgéo:

“A qualificacdo profissional dos docentes do DAE é com certeza um ponto positivo. Ali ha professores
de varios segmentos, com varias formacOes académicas. Essa pluralidade se reflete também em projetos, em
linhas de pesquisa, na propria extenséo [...]. A organizagdo financeira também é muito interessante, porque la
tem inclusive aquele professor de Contabilidade que da um suporte nessa &rea [...]. A gente nota como as coisas
I4 séo bem organizadas, o pessoal trabalha em conjunto” (Entrevistado 25).

“E preciso se aproximar mais do mercado. Eu sei que ¢ dificil fazer isto, dada a dificuldade da relagdo
entre o publico e o privado, o fato da universidade ser uma autarquia e tem todas as questdes legais [...], mas é
necessario pensarmos de que maneira podemos fazer essa aproximacao.” (Entrevistado 13).

“O parque tecnolégico da UFLA ja é uma realidade [...]. A UFLA esta crescendo por uma vertente onde
0 Departamento de Administragdo e Economia ir& ter um papel muito importante [...] na geracéo de tecnologia e
na disseminacéo da cultura do empreendedorismo na universidade” (Entrevistado 29).

“Esta frente que serd aberta com o parque tecnoldgico e essa politica do governo de incentivo a
inovacdo sdo oportunidades que o departamento tem que entrar de cabeca [...] temos grandes possiblidade de
desenvolver projetos em conjunto com outros departamentos aqui da UFLA [...] e esses programas precisam da
parte de gestdo e plano de negécios” [...] (Entrevistado 11)

“O DAE ¢ praticamente minha segunda casa [...], quando n&o estou em aula, estou cumprindo o horario
da bolsa aqui no departamento [...]. O clima aqui é muito gostoso, todos muito amigos e se ajudando [...]”.
(Entrevistado 21)

“O ponto negativo que eu vejo la [...] é que é visivel uma divisdo entre as pessoas [...]. O departamento,
ao invés de se unir, parece que sofre com conflitos [...] Aparentemente, por isso, o departamento deu uma
estagnada, pois acredito que ele poderia estar muito melhor do que esta hoje.”(Entrevistado27 )

O Quadro 1 traz o resultado da analise de contetdo, com a determinacdo dos
principais fatores internos e externos que afetam o Departamento de Administracdo e
Economia.

Quadro 1 - Analise de SWOT do DAE/UFLA
FRAQUEZAS AMEACAS OPORTUNIDADES

FORCAS

Formac&o e capacitagdo
do corpo docente.

Auséncia de uma
maior proximidade
do departamento com
asociedade e 0

A expansdo “a todo
custo” do ensino
superior, com subito
aumento do niimero de

O crescente volume de
investimento do
governo nas
instituicOes federais de

mercado. alunos. ensino superior.
Desunido e Desavencas politicas A criacdo do parque
Ambiente divergéncias entre entre o departamento e tecnoldgico na
organizacional. grupos de a administracdo da Universidade Federal
professores. universidade. de Lavras.

Fonte: Pesquisa Qualitativa DAE/UFLA, 2013.

A andlise de Swot buscou destacar a analise dos ambientes interno e externo
ponderando o que foi evidenciado, para a categoria de professores as questbes de

aproximacdo do departamento no mercado foi bastante frequente, principalmente com a
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presenca do Parque tecnoldgico. Para os servidores a questdo dos investimentos e 0 ambiente

organizacional foram pontos frequentemente encontrados nas entrevistas. Na visdao dos alunos
a qualidade do ensino e a capacitacdo do corpo docente foram muito citadas. Houve varios
relatos sobre as dificuldades e divergéncias existentes entre 0s grupos de professores que

foram comuns a todas as categorias.

5.4 Aplicacdo do BSC no DAE/UFLA: formulacéo dos objetivos

Conforme mencionado anteriormente, neste estudo optou-se por adotar o modelo

proposto por Ghelman e Costa (2006a), composto por seis perspectivas (Finangas/Orgamento,

Pessoas, Modernizacdo Administrativa, Processos Internos, Clientes e Sociedade/Cidadao).

Foram realizadas perguntas aos entrevistados referentes a cada perspectiva, conforme

0s questionarios apresentados, sendo abordadas a gestdo orgamentéria, relacdo interpessoal,

imagem institucional, questdo dos servicos disponibilizados, a gestdo administrativa e através
da analise elencou-se as que mais foram citadas dentro de cada contexto. Com base nas
informac@es coletadas nas entrevistas e considerando os aspectos identificados na analise de

SWOT, foram formulados dois grandes objetivos basicos para cada uma das perspectivas do

modelo adotado. Estes objetivos estdo fundamentados na missdo, visdo e nos valores

determinados neste estudo.

a) Perspectiva das Financas/Orcamento: Os objetivos desta perspectiva estdo quase todos

diretamente relacionados a Matriz Orcamentaria que o Departamento de Administracdo e

Economia dispde anualmente para arcar com as demandas referentes as atividades dos cursos

de graduacdo. Este recurso custeia as despesas com telefone, fotocopias, servigos graficos e

postais, além da quase totalidade dos materiais de expediente, dos bens permanentes e das

diarias utilizadas pelos servidores do departamento.

Neste sentido, é essencial que o departamento procure otimizar os gastos custeados
pela Matriz Orcamentéria, afim de implantar uma eficiente gestdo das despesas, além de
procurar diversificar suas fontes de recursos.

b) Perspectiva das Pessoas: No ambito da UFLA observa-se que o desenvolvimento
profissional e a gestdo das pessoas que ali trabalham entraram definitivamente na pauta dos
assuntos que devem ser tratados com maior dedicacdo e cuidado pela instituicdo. Nos
Gltimos anos, foi criada uma pro-reitoria para tratar especificamente dos recursos humanos e
foi desenvolvido um programa de capacitacdo, acompanhado de um calendario de cursos

oferecidos pela universidade, elaborado anualmente.
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Além disso, todos 0s novos servidores que ingressam na universidade passam por um

processo de triagem, por meio do qual é identificado qual o local mais adequado para aquele
servidor trabalhar. O reflexo dessas politicas voltadas para a gestdo de recursos humanos
reflete-se também nos setores e departamentos da universidade, e no Departamento de
Administracdo e Economia ndo é diferente. Estes foram os elementos principais considerados
na formulacéo dos objetivos desta perspectiva.

c) Perspectiva da Modernizacdo Administrativa: Nos ultimos anos, a Universidade Federal de
Lavras tem procurado investir no processo de adequacdo de seus procedimentos
administrativos, buscando atualizar métodos, modernizar sistemas de assessoramento e
desenvolver novas tecnologias que auxiliem os servidores e 0s alunos na execucdo de suas
atividades. O desdobramento deste processo de modernizacdo atinge diretamente o
funcionamento e a gestdo dos departamentos didatico-pedagdgicos, os quais, além de se
adequar a nova realidade administrativa, devem criar ferramentas e metodologias de trabalho
que facilitem o processo de adaptacédo a esta nova perspectiva.

Diante de tantas mudancas, ¢ importante que o Departamento de Administracdo e

Economia tenha como objetivo 0 desenvolvimento de mecanismos que minimizem as
dificuldades e potencializem os beneficios desta nova realidade administrativa da
universidade.
d) Perspectiva dos Processos Internos: As duas perspectivas anteriores tém ligacdo direta
com esta, uma vez que tanto a modernizacdo das praticas administrativas, quanto a
capacitacdo dos recursos humanos estdo fortemente relacionados ao alcance da eficiéncia na
realizacdo de seus processos internos.

Fazer de maneira correta, agir da melhor forma, tomar a decisdo mais acertada. A
perspectiva dos Processos Internos busca, entdo, proporcionar condi¢es de o departamento
conseguir realizar estas trés aces. Nesse sentido, 0 DAE deve procurar estabelecer objetivos
que proporcionem processos internos mais eficientes, que onerem o minimo possivel, ao
mesmo passo em que tornem a gestdo administrativa mais moderna e organizada.

e) Perspectiva dos Clientes: No caso do Departamento de Administracdo e Economia, 0s
clientes sdo os alunos de seus cursos de graduacdo em Administracdo e Administracao
Publica, presenciais, do curso de Administracdo Publica a distancia e também os alunos dos
programas de pos-graduacdo em Administracdo e Administracdo Publica. O objetivo maximo
nesta perspectiva, conforme destacam Ghelman e Costa (2006a), é proporcionar a satisfacdo

destes alunos e o atendimento de suas necessidades.
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Neste contexto, 0 modelo de gestdo empregado pelo departamento deve ter seu foco

nos resultados, primando pela qualidade do servico prestado (eficicia) e suas iniciativas e
acOes devem estar na direcdo deste objetivo.

f) Perspectiva da Sociedade/Cidaddo: Nota-se que a missdo do Departamento de
Administracdo e Economia, assim como a da propria Universidade Federal de Lavras, tem seu
viés social, na medida em que se propde a formar profissionais altamente capacitados para
exercer seu papel na sociedade, além de desenvolver atividades de pesquisa e extensdo com
retorno para a comunidade. Por esta razdo, a Perspectiva da Sociedade/Cidaddo € a que se
encontra no topo do modelo de Balanced Scorecard proposto, pois o principal objetivo do
departamento € alcancar a efetividade no servico prestado, com foco orientado para o cidadao
e para coletividade. Diante de todos os aspectos levantados em cada uma das seis perspectivas

do BSC, o Quadro 2 traz os objetivos elaborados para cada uma delas.

Quadro 2. Objetivos para as perspectivas do BSC aplicado ao DAE/UFLA

PERSPECTIVAS OBJETIVOS

Aumento dos recursos disponiveis
para custeio

Financas/Orgamento Reducdo das despesas do departamento

Pessoas Satisfacéo funcional e crescimento Fortalecimento das relagdes
profissional interpessoais
Modernizagéo Desenvolvimento de novas ferramentas Aumento da atuagdo das camaras e
Administrativa administrativas comissdes

Processos Internos Dinamizacdo de processos e préaticas Interacdo entre setores, grupos e
internas nlcleos

Ampliacdo das oportunidades de L
. i - Aproximagdo entre o departamento e
Clientes atividades extracurriculares para 0s
; os alunos
discentes

Satisfacdo da sociedade no que se
refere aos servigos prestados pelo
departamento

Aproximagdo entre departamento, a
comunidade universitaria e a sociedade.

Sociedade/Cidadao

Fonte: Pesquisa Qualitativa DAE/UFLA, 2013

Durante o processamento dos objetivos para as perspectivas do BSC foi destacado
novamente o padrdo de ocorréncia efetivamente encontrado nos depoimentos, ja que o foco é
a busca de objetivos que sejam pontos de concordancia entre o0s entrevistados para todas as
categorias. Isso se faz importante exatamente para permitir tragar um mapa estratégico para o
departamento. Essa estrutura que contempla os objetivos mais destacados possibilita um plano
de acdes que tem uma forte adesé@o entre os integrantes do DAE. Essa condi¢do garante boas

perspectivas para a implementacdo do plano proposto.

5.5. Mapa estratégico do DAE/UFLA
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A (ltima etapa consiste na constru¢cdo do mapa estratégico, com a identificacdo das

relacBes de causa-efeito entre 0s objetivos em cada perspectiva, e essencialmente, as ligacdes

entre os objetivos de perspectivas diferentes. O mapa estratégico, portanto, é a representacédo

grafica do Balanced Scorecard e permite uma visualizacdo da estratégia proposta, por meio

dessas relacbes de causalidade entre os elementos de cada perspectiva. Estas ligacOes

repercutem em acGes que possibilitam o cumprimento das metas que foram estabelecidas no

BSC. O Quadro 3 traz 0 mapa estratégico do DAE/UFLA com base nos objetivos propostos

neste estudo.

Quadro 3 - Mapa estratégico DAE/UFLA

M=

Departamento de Administracao e Economia

MAPA ESTRATEGICO

Perspectiva da
Sociedade / Cidad3do

Satisfagdo da sociedade Aproximagdo entre

pelos servigos prestados departamento,
pelo dpto. universidade e
sociedade.

Perspectiva dos
Clientes

Nl V|

y

Ampliagdo das atividade
extracurriculares para os
alunos.

Aproximagdo entre
departamento e alunos

A

Perspectiva dos
Processos Internos

Dinamizagdo de
processos e praticas
internas

Interagdo entre setores,
grupos e nucleos do
dpto.

/v\_/

Perspectiva da
Modernizagao
Administrativa

.

Desenvolvimento de
novas ferramentas
administrativas

7 N

Aumento da atuagdo das
Camaras e Comissdes do
dpto.

el

Perspectiva das
Pessoas

N\ N\

Satisfagdo funcional e

Fortalecimento das

/ relagdes interpessoais.

crescimento profissional

-

A A

Perspectiva das
Finangas /
Orgamento

4

Redugdo das
despesas do
departamento

Aumento dos recursos
disponiveis para
custeio

Fonte: Pesquisa Qualitativa DAE/UFLA, 2013.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou elaborar propostas de objetivos para o planejamento estratégico

do Departamento de Administracdo e Economia da Universidade Federal de Lavras,
utilizando-se da metodologia Balanced Scorecard.

No intuito de responder se 0 BSC é uma metodologia capaz de auxiliar na definicao de
objetivos no processo de elaboracdo de um planejamento estratégico para um departamento
didatico-pedagdgico de uma instituicdo federal de ensino superior, esta pesquisa fez uso da
pesquisa documental, observacdo participante e entrevistas semiestruturadas para conseguir
informacdes e dados suficientes para definir a misséo, a visdo e os valores do DAE/UFLA,
realizar um diagnostico dos ambientes interno e externo (SWOT) e, por fim, formular
objetivos estratégicos para cada uma das seis perspectivas do modelo de BSC adaptado por
Ghelman e Costa (2006a) para organizac¢des do setor publico.

As constatacOes extraidas do estudo empirico comprovam que, apesar de a cultura do
planejamento ndo estar incorporada ao DAE, hd um cenério favoravel ao estabelecimento de
um plano de acdo para o departamento, com a definicdo de objetivos e a discussdo sobre
possiveis estratégias para alcanga-los.

Verificou-se, dentre os varios aspectos identificados nesta pesquisa, que a metodologia
Balanced Scorecard tem o potencial para proporcionar uma visdo sistémica da instituicéo,
possibilitando a estruturacdo de objetivos passiveis de serem vinculados ao desenvolvimento
de um planejamento estratégico.

O presente trabalho configura-se como uma pequena contribui¢do para a investigagao
sobre 0 BSC e o desenvolvimento de propostas de planejamento para o setor publico. Nesse
sentido, sugerem-se novas pesquisas que permitam expandir a aplicacdo do Balanced
Scorecard no DAE/UFLA, nas quais seriam incluidas as defini¢des de metas, indicadores e
iniciativas, cuja gama maior de informacBes proporcionaria mais subsidios para o

desenvolvimento de uma gestdo estratégica mais efetiva para o departamento.
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