(1]

BE INSTITUTO FEDERAL
BEN raraiba

BB CampusJodo Pessoa

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA PARAIBA
CAMPUS JOAO PESSOA
DIRETORIA DE ENSINO SUPERIOR
UNIDADE ACADEMICA DE GESTAO E NEGOCIOS
CURSO SUPERIOR DE BACHARELADO EM ADMINISTRACAO

LEDA MIKAELLE COSTA MENDONCA

BALANCED SCORECARD E MAPAS ESTRATEGICOS: a Estratégia no
Departamento de Ensino Superior do IFPB - campus de Jodo Pessoa

Jodo Pessoa
2020



LEDA MIKAELLE COSTA MENDONCA

BALANCED SCORECARD E MAPAS ESTRATEGICOS: a Estratégia no
Departamento de Ensino Superior do IFPB - campus de Jodo Pessoa

U A

Unidade

Académica
de Gestéo e
Negocios

TRABALHO DE CONCLUSAO DE
CURSO apresentado ao Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba
(IFPB), curso Superior de Bacharelado em
Administragdo, como requisito institucional
para a obtencdo do Grau de Bacharel(a) em
ADMINISTRACAO

Orientador(a): Ricardo José Ferreira

JOAO PESSOA
2020



Dados Internacionais de Catalogacdo na Publicacdo — CIP
Biblioteca Nilo Pe¢anha — IFPB, campus Jodo Pessoa

M539b

Mendongca, Leda Mikaelle Costa.
Balanced scorecard e mapas estratégicos: a estratégia no
Departamento de Ensino Superior do IFPB - campus de Jodo

Pessoa / Leda Mikaelle Costa Mendonca. — 2020.
68 f. :il.

TCC (Graduacdo — Bacharelado em Administracdo) —
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia da
Paraiba — IFPB / Unidade Académica de Gestéo - UAG.

Orientador : Prof. Ricardo José Ferreira.

1. Planejamento estratégico. 2. Setor publico. 3. Balanced
Scorecard. Mapa Estratégico. 4. Matriz SWOT. . Titulo.

CDU 005.21

Bibliotecaria responsavel Josinete Nobrega de Aradjo — CRB15/116




@0 CAMPUS JOAO PESSOA
[

| COORDENAGAO DO CURSO SUPERIOR DE BACHARELADO EM
BE® INSTITUTO FEDERAL | aovinisTRacko

B raraiba

PARECER 18/2020 - CCSBA/UA5/UA/DDE/DG/JP/REITORIA/IFPB

Em 10 de dezembro de 2020.

Leda Mikaelle Costa Mendonga

BALANCED SCORECARD E MAPAS ESTRATEGICOS: a Estratégia no
Departamento de Ensino Superior de uma Institui¢cdo Publica de Ensino de Joao

Pessoa

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO apresentado em 10 de dezembro de 2020
ao Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba (IFPB), curso
Superior de Bacharelado em Administracéo, como requisito institucional para a obtengao
do Grau de Bacharel(a) em ADMINISTRACAO.

Resultado: APROVADO
Jodo Pessoa, 10 de dezembro de 2020.

BANCA EXAMINADORA:

(assinaturas eletrénicas via SUAP)

Dr. Ricardo José Ferreira (IFPB)

Orientador(a)

Dra. Emmanuelle Arnaud Almeida (IFPB)

Examinador(a) interno(a)

Dr. Marcio Carvalho da Silva (IFPB)

Examinador(a) interno(a)



por:
® Marcio Canalho da Siva, PROFESSOR ENS BASICO TECN TECNOLOGICO, em 10/12/2020 19:32:28.

# Ricardo Jose Ferreira, PROFESSOR ENS BASICO TECN TECNOLOGICD, em 10/12/2020 19:00:31.

= Amaud Almeida, BASICO TECN TECNOLOGICD, em 10/12/2020 18:48:14.
» Ceres Grehs Beck, PROFESSOR ENS BASICD TECN TECNOLDGICO, em 10/12/2020 18:10:06.

Este documento fol emitido pelo SUAP em 10/22/2020. Para comprovar sua autenticidade, faga a leitura do QRCode a0 lado ou acesse hatps://: Hpb.edu b °
fomega cs dados abata:

Codigo Vertficador: 143245
Cadigo de Autenticagdor f15d041a51

NOSSA MISSAD:Ofertar a educacio profissional 16, eh istica em todos os seus niveis ¢ modalidades por meio do Ensino, da Pesquisa e da

& Jo, na persp de ¢ ibuir na Jo de cidadios para atuarem no mundo do trabalho e na construgio de uma sociedade inclusiva, justa,

sustentivel e democratica.

VALORES E PRINCI PIOS: Etica, Desenvolvimento Mumano, Inovagio, Qualidade e Exceléncia, Ti C Sacial e Ambi




AGRADECIMENTOS

Nado existem batalhas sem vitorias e é assim que inicio o meu agradecimento,
demonstrando que estive batalhando durante esses quatro anos do meu curso de
Administracdo e minha Unica adversaria era eu mesma. Isso porque atrelar diversas atividades
em um Unico dia ndo é facil, e se ndo fosse o esfor¢o e dedicacdo diaria, jamais eu conseguiria
chegar até aqui. Por esse motivo, meu agradecimento inicia por mim, devido a superacdo e
motivacdo que me permitiram sempre acreditar na importancia de chegar a reta final do curso.

Entretanto, chegar até o final, também ndo seria possivel se ndo existissem
professores do curso de Administragcdo tdo exemplares, em especial ao professor orientador
Ricardo Jose Ferreira que nunca desistiu de apoiar e contribuir. Foram e sdo profissionais e
pessoas que delinearam caminhos, auxiliando em decisdes corretas e, claro, demonstrando o
qudo potencial temos como seres humanos e profissionais.

E por fim, aos meus pais e meu esposo, Kelvin Silva de Mendonga que sempre
estiveram ao meu lado nos momentos bons ruins e seguraram minha méo e me mostraram que
todo sonho é alcancavel, basta corrermos atras deles e, principalmente, que os objetivos sdo
individuais e singulares, e que somos felizes por isso. A luta é didria e jamais devemos
desistir dela.

Por fim, agradecgo a todos que direta ou indiretamente contribuiram para o alcance

dos resultados dessa pesquisa.



“Por isso ndo desanimamos. Embora
exteriormente estejamos a desgastar-nos,
interiormente estamos sendo renovados dia apds
dia”.

(2 Corintios 4:16)



RESUMO

Toda organizagao seja ela privada ou publica precisa compreender o Planejamento Estratégico
como fundamental para promover direcionamento as tomadas de decisGes sustentaveis que
traduzam valor agregado aos clientes finais. Contudo, percebe-se que as organizacOes estéo
buscando inovar suas metodologias para alcancar melhores resultados, principalmente
alinhados aos objetivos da organizagdo através do uso de metodologias estratégicas, tais
como, a Matriz SWOT, Balanced Scorecard e Mapas Estratégicos. Este trabalho de concluséo
de curso tem o objetivo de identificar a estratégia do Departamento de Ensino Superior do
IFPB — campus Jodo Pessoa por meio das metodologias do Balanced Scorecard e do Mapa
Estratégico a partir da analise de fatores internos e externos com o auxilio da matriz SWOT.
A metodologia do Balanced Scorecard é baseada no levantamento de um diagndstico
ambiental mediante analises do ambiente interno e externo no departamento em questdo para
realizar a construcdo de objetivos estratégicos correlacionados as perspectivas do Balanced
Scorecard visando proporcionar o desenvolvimento de indicadores e metas com base na
realidade do Departamento. Deste modo, a pesquisa resultou no planejamento estratégico
anual para inicio de execucdo no ano de 2021 com perspectivas de acompanhamento
dindmico por parte dos envolvidos.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Setor Puablico. Analise SWOT. Balanced
Scorecard. Mapa Estratégico.



ABSTRACT

Every organization, whether private or public, needs to understand Strategic Planning as
fundamental to promote direction for sustainable decision-making that translates added value
to end customers. However, organizations are seeking to innovate their methodologies to
achieve better results, mainly in line with the organization's objectives through the use of
strategic methodologies, such as the SWOT Matrix, Balanced Scorecard and Strategic Maps.
This course completion work aims to identify the strategy of the Department of Higher
Education of the IFPB - Jodo Pessoa campus through the methodologies of the Balanced
Scorecard and the Strategic Map from the analysis of internal and external factors with the
help of the SWOT matrix. The methodology of the Balanced Scorecard is based on the survey
of an environmental diagnosis through analyzes of the internal and external environment in
the department in question to carry out the construction of strategic objectives correlated to
the perspectives of the Balanced Scorecard aiming at providing the development of indicators
and goals based on the reality of the Department. In this way, the research resulted in the
annual strategic planning for the start of execution in 2021 with prospects for dynamic
monitoring by those involved.

Keywords: Strategic planning. Public sector. SWOT analysis. Balanced Scorecard. Strategic
Map.
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1 INTRODUCAO

Toda organizagdo seja ela privada ou publica necessita entender o planejamento
estratégico como fundamental para o andamento das atividades. As decisGes tomadas com
base em um bom planejamento desenvolvem, segundo Amorin e Shiminguel (2012), acOes
conscientes ao que realmente se tem por objetivo. Diante disso, percebe-se que as
organizacfes, em sua maioria, ja estdo buscando inovar suas metodologias para alcancar de
maneira efetiva resultados, buscando alinha-los aos objetivos da organizacéo.

Com o passar do tempo, as organizagdes foram cada vez mais buscando aprimorar a
maneira de planejar: o que antes era focado apenas em resultado financeiro, aos poucos
passou a tratar questdes relacionadas ao publico-alvo, questdes de otimizacdo dos fluxos
internos, processos de fortalecimento da equipe, entre outros. Com isso, o foco se tornava
muito maior do que a busca isolada de lucros e dividendos que uma organizagdo pode gerar.

Vale ressaltar ainda que organizagbes publicas cada vez mais percebem a
necessidade de implementar a ideia de planejar de maneira similar com o que fazem as
organizagOes privadas. Obviamente, o setor publico precisa ajustar seus objetivos e metas de
acordo com sua natureza de funcionamento, que néo busca gerar lucros e dividendos para um
grupo em si, mas que geralmente busca prover beneficios sociais para seu entorno local,
regional ou até mesmo nacional.

Dentro desta Gtica, € importante destacar pesquisas desenvolvidas que visam atender
ambos os segmentos. Com isso, estudiosos como Kaplan e Norton (1997) apresentam alguns
principios como: traducdo da estratégia, alinhamento da organizagdo, motivacdo dos
empregados, gerenciamento, que sdo importantes na conducdo de uma organizacdo. Logo,
desenvolveram uma metodologia, o Balanced Scorecard — BSC, que atende na representacdo
do planejamento estratégico, permitindo a compreensdo da visao dos objetivos estratégicos
alocados em perspectivas.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) o BSC, que em portugués significa
Indicadores Balanceados de Desempenho, contribui para a articulacdo das estratégias e
permite a organizacdo observa-las a partir de quatro perspectivas: Financeira, Cliente,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. Além disso, ainda enfatizam que tais
perspectivas sdo flexiveis em conformidade com cada organizacdo, podendo enquadrar-se a
organizag0es privadas e publicas.

Mediante o desenvolvimento do BSC, os autores supracitados também entenderam a

importancia de outras metodologias que pudessem estar atreladas ao BSC e que contribuisse
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significativamente com a sua implantacdo resultando em consisténcia e clareza. Assim, 0s
autores foram desenvolvendo fluxos de aplicacdo do BSC até entender o qudo importante seria
ilustrar as estratégias pensadas em objetivos distribuidos em um mapa de acordo com as
perspectivas tragadas — eis que surge o Mapa Estratégico.

O Mapa Estratégico é um instrumento que permite delinear os objetivos da estratégia
de maneira ilustrativa a partir das quatros perspectivas do BSC, que para Zimmerman (2015)
essa composicao de informagGes é compartilhada e interpretada pelos colaboradores por meio
de uma linguagem de facil acesso, resultando no alinhamento para obtencéo da estratégia. E
as estratégias pensadas e delineadas no Mapa Estratégico precisam passar, inicialmente, por
um crivo de prognosticos para entender o funcionamento da organizacdo em si. Uma das
metodologias que permitem uma analise desse nivel é a Analise SWOT.

Segundo Hofrichter (2017), a Analise SWOT representa quatro grupo de fatores:
Strengths (forcas), Weaknessses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats
(ameacgas) as quais contribuem para o diagnéstico do ambiente interno e externo de uma
organizacao, precedendo até a construcdo de objetivos e metas para as perspectivas pensadas
em um BSC.

Diante do exposto, este trabalho surgiu a partir da indagacao da autora com a gestdo
do Departamento de Ensino Superior — DES, ora docente do quadro do curso de
Administracdo, quanto a adequacdo de um Mapa Estratégico no departamento, visando
contribuir significativamente para a construcdo do conhecimento pratico da discente, além de
proporcionar um planejamento estratégico para o gerenciamento dos fluxos existentes para o
setor. Entdo, diante disso obteve-se 0 seguinte questionamento: E possivel identificar a
estratégia do Departamento de Ensino Superior do IFPB — campus de Jodo Pessoa por
meio de metodologias do Balanced Scorecard e Mapas Estratégicos a partir da anélise de
fatores interno e externo?

A aplicacdo pratica da metodologia justifica-se pela relevancia das metodologias
apresentadas, além das exigéncias do mercado de trabalho. As organizacbes privadas e
publicas estdo buscando promover direcionamento as tomadas de decisdes sustentaveis que
traduzam valor agregado aos clientes finais. O planejamento estratégico vem sendo
acompanhado de diferentes metodologias que contribuem para formulacGes de objetivos
estratégicos, metas e indicadores. Desse modo, a autora entendeu que fazer uma releitura da
literatura ndo era suficiente para seu aprendizado, e por isso, optou por colocar em prética a

Matriz SWOT, Balanced Scorecard e Mapa Estratégico.
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Para isso, o trabalho de concluséo de curso passaré por tematicas como planejamento
estratégico, a importancia do alinhamento dos objetivos estratégicos, as contribui¢cdes de
metodologias que corroboram com o diagnostico do ambiente interno e externo para a

construgédo de objetivos orientados pelo BSC e ilustrado pelo Mapa Estratégico.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral
Identificar a estratégia do Departamento de Ensino Superior do IFPB — campus de Jodo
Pessoa por meio das metodologias do Balanced Scorecard e Mapa Estratégico a partir da

analise de fatores internos e externos com o apoio da Analise SWOT.

1.1.2 Objetivos Especificos

. Identificar os fatores internos e externos com uso da matriz SWOT do Departamento de
Ensino Superior;

. Criar objetivos estratégicos dentro das perspectivas do Balanced Scorecard através da
matriz SWOT;

. Construir Mapa Estratégico que ilustre as estratégias do DES frente as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard,;

o Apresentar o produto (a estratégia) para crivo e aprovagdo do gestor.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Entender planejamento estratégico e suas diferentes vertentes € uma tarefa complexa,
mas ndo impossivel. Neste capitulo, serd possivel passear por uma breve contextualizacéo
historica a respeito da Estratégia, considerando a importancia da sua evolug¢do na construcéo
de novos conhecimentos acerca do planejamento estratégico e passando a entendé-lo na
perspectiva das organiza¢des do ambito privado e publico. Tendo em vista que a Estratégia é
uma Ciéncia da area da Administracdo Publica passivel de diferentes metodologias que
podem ser aplicadas no seu desenvolvimento, serd possivel apresentar algumas contribui¢fes

de estudiosos com foco no alinhamento e sinergia entre a organizacdo e a estratégia.
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2.1 BREVE CONTEXTUALIZACAO HISTORICA DA ESTRATEGIA

A Estratégia acompanha o ser humano ha muitas décadas. Desde muitos anos o seu
conceito estava relacionado ao alcance de objetivos. Um exemplo da época conhecido pela
sociedade e que foi um modelo de estudo para o filésofo estrategista Sun Tzu (2006) eram
que, nas guerras, os reis utilizavam de diferentes estratégias envolvendo recursos como:
armas, pessoas, logistica, entre outros, alinhados aos principios da doutrina, do tempo, do
espaco, do comando e da disciplina para alcancar grandes vitorias. Sabe-se que muitas lutas
foram vencidas e outras derrotadas, mas que ndo existem batalhas sem organizacao,
preparacéo e boa estruturacao.

No decorrer dos anos houve grandes evolugdes no mundo, na sociedade. De acordo
com Herrero (2005) uma época bastante marcante do processo evolutivo da estratégia foi
entre 0 processo da sociedade na época da Revolugéo Industrial — que gerou novos olhares ao
mercado de trabalho motivado pelo aumento de emprego — e 0 processo da sociedade do
conhecimento — contemporaneidade, que é marcada pelas novas tecnologias, grandes aliadas
das empresas, por serem facilitadoras dos processos de trabalho, a exemplo, a internet que,
segundo Hitt, M. et al (2008), permitem o estudo de dados e levantamentos de informacdes
que podem respaldar futuras decisdes dentro da organizacéo.

A Revolucédo Industrial foi tdo crescente que gerou bastante competitividade entre os
diferentes ramos do mercado. E foi a partir disso, que comecgaram a pensar na estratégia como
um campo relevante na contribuicdo dos alcances dos objetivos. Segundo Hitt, M. et al.
(2008) o objetivo fundamental da utilizacdo de qualquer estratégia é que leva a organizacdo a
ser mais competitiva e a obter resultados acima do esperado pela empresa.

Quando ha o entendimento acerca importancia do desenvolvimento das atividades da
empresa de maneira eficiente e eficaz é que se pode compreender o significado de estratégia.
Porter (1996) afirma que essa ferramenta é a criacdo de posi¢cdes exclusivas e valiosas e que
envolvem diferentes e distintas atividades. Destarte, a organizagdo deve sempre buscar
atualizar-se e melhorar seus resultados. Para isso, € necessario haver integragdo continua entre
os envolvidos para o fortalecimento e enriquecimento das atividades.

Ainda dentro do contexto histérico, Filho (2006) estudou o planejamento estratégico
em quatro escolas, elencadas como: Planejamento Financeiro, Planejamento a Longo Prazo,
Planejamento Estratégico e Gestdo Estratégica.

A primeira escola traz 0 momento em que a Estratégia era pensada no viés
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monetario. Na época, consideravam o or¢camento uma ferramenta estratégica da organizacao.
De acordo com Giacobbo (1997), esse periodo se passou na década de 50 e seu objetivo era
de cumprimento do orgcamento. Entretanto, com o passar dos anos perceberam que o foco no
dinheiro ndo guiava a estratégia e nem oferecia resultados plausiveis, ndo sendo suficiente as
perspectivas de longo prazo. E por isso, criaram a Escola do Planejamento ao Longo Prazo —
década de 60 — que passou a considerar o financeiro como parte do processo, € ndo
fundamental as decis6es formuladas. O autor supracitado afirma que foi uma época em que o
Planejamento era apoiado em situacdes passadas para projeta-las com maior amplitude para o
futuro.

Anos a frente, se entendeu que fatores externos (mercado) e internos (organizacao)
eram grandes influenciadores das estratégias. Tais fatores podem ocorrer em tempos de curto,
médio e longo prazo. E para isso, a organizacdo necessitava ter um planejamento estratégico
que norteasse as atividades com base em estudos, elaboracéo de agdes para obtengdo de boas
tomadas de decisdes e, assim, alcancar bons desempenhos — a escola do Planejamento
Estratégico.

E a ultima escola abordada pelo autor é a Gestdo Estratégica, que agrega todas as
outras abordagens, uma vez que seu objetivo esta em integrar as estratégias e organizacao
como um todo.

Segundo Herrero (2005), a Gestdo Estratégica € nova e enfrenta grandes desafios,
considerando que sua esséncia esta relacionada ao acompanhamento das mudancas e
aplicacOes de estratégias inovadoras e criativas para a conducdo de bons resultados para a
organizagao.

O autor apresenta algumas contribuicbes que tal escola pode promover as

organizag0es, como:

. Envolvidos na organizagdo, tanto a equipe executiva quanto os colaboradores passam a
ter uma visdo compartilhada dos objetivos do empreendimento;

. Obijetivos considerados prioritarios da organizacdo recebem recursos e esforgos;

. Percepcéo e exploracdo das oportunidades ofertadas pelo mercado com maior rapidez;

. Monitoracdo continua do mercado externo quanto aos principais impactos para a
organizacao;

. Um referencial analitico critico das estratégias competitivas e suas consisténcias perante

os resultados e as mudancas que o0 mercado promove.
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E possivel perceber nesses pontos que a Gestdo Estratégica busca adaptar-se as
constantes oscilacbes do mercado. E por isso é notério visualizar que o monitoramento
perpassa todas as a¢fes de maneira que sejam identificadas, em tempo habil, oportunidades ou
ameacas que venham contribuir para os resultados da organizacdo. E vale ressaltar que, nesse
novo campo da Estratégia, existe uma participacdo ativa de todos os envolvidos no negdcio
para compartilhar objetivos em comum. Para Menezes (2012) a Gestdo Estratégica apresenta
um dinamismo que tem como énfase as mudancas ambientais e as capacidades da organizacao
para melhorar a competitividade organizacional.

Diante do cenério evolutivo apresentado, Kaplan e Norton, em 1990, iniciaram um
estudo com objetivo de desenvolver um novo modelo de medigdo de desempenho —
metodologia de Gestdo Estratégica — possibilitando o enriquecimento das a¢des com foco no

alinhamento das estratégias organizacionais com 0s sistemas gerenciais.

2.2 CONHECENDO O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O estudo relacionado ao Planejamento Estratégico possibilita a formacdo do
conhecimento e, consequentemente, o aprimoramento das tomadas de decisfes. Para obtencao
de um bom planejamento, é necessario a organizacao tracar alguns passos, que segundo Alday
(2000) podem partir da elaboragdo da misséo e objetivos bem definidos para que sejam
analisados internamente e externamente e, assim, poder iniciar com as decisfes estratégicas.

O Planejamento serve para as tomadas de decisdes futuras, mas sobretudo devem ser
decididas no presente. No entanto, em consonancia com Alday (2000), os passos para
alcancar resultados desejados englobam acgdes conscientes ao que realmente se tem por
objetivo. E evidente que o ambiente interno e externo provoca caminhos de incertezas na
organizacdo, devido as diferentes oscilagbes. Diante disso, podem surgir alternativas que
necessitam ser estimadas ou estudadas antecipadamente, a exemplo de como fazer, quem
fazer ou quando fazer. Além disso, é preciso desdobrar-se a pensar em planos contingenciais
em detrimento das mudancas provocadas pelas constantes variagdes do mercado, caso nédo
tenham sido planejadas anteriormente (LACOMBE, 2011).

Lacombe (2011) entende que se tratando de hierarquia organizacional, o
Planejamento Estratégico é dirigido pelos executivos do alto nivel. O autor aborda que os
niveis mais altos de uma estrutura possibilitam enxergar a empresa mais sistematicamente,

uma vez que se consegue pensar estrategicamente a partir de um olhar global, sendo mais
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pratico perceber as ameacas e oportunidades que o ambiente externo oferece. Além disso, 0
autor considera gerentes, de nivel intermediério, responsaveis pela execugdo da gestdo, uma
area mais especializada. Dessa forma, passando a ter menos tempo no acompanhamento e
interpretacdo do ambiente externo, focando mais no interno. No entanto, o autor ressalta que o
Planejamento Estratégico precisa estar em pratica na organizagdo para respaldar o
operacional, significando que andam atrelados aos alcances dos objetivos.

Sabe-se que estruturar uma organizagdo ndo é tarefa facil, e segundo Drucker (1998),
mesmo se construindo uma boa estrutura organizacional ndo significa que ira alcancar
resultados e desempenhos, entretanto, sua certeza esta que a ma estrutura garante 0 mau
desempenho.

Diante do contexto, Drucker (1998) aborda alguns pontos fundamentais minimos que
necessitam esta na estrutura da organizacao, que sdo: Clareza; Economia; Alvo das Atencdes;
Compreensdo da Tarefa Pessoa e Tarefa do Todo; Processo de Decidir; Estabilidade e a
Adaptabilidade; Perpetuacdo e Autorrenovacao.

A Clareza remete a necessidade dos membros da organizacgdo terem ciéncia das suas
competéncias, entendimento das atividades desenvolvidas e dos objetivos que deverdo ser
tracados para gerar harmonia entre os funcionarios e foco em resultados comuns. A Economia
precisa ser utilizada nos atos da organizacdo quanto ao desenvolvimento dos funcionarios em
relagdo ao autocontrole e automotivagdo. O autor acredita que quanto menos 0s executivos
estiverem preocupados em manter o funcionamento da organizacdo, melhor para a economia.

O Alvo das Atences € entendido como um processo em que a organizacao se deve
atentar aos desempenhos de seus funcionarios em relagdo aos resultados. J& a Compreensao
da Tarefa Pessoa e Tarefa do Todo significa 0 dever da organizacdo em oferecer 0
desenvolvimento dos funcionarios no que condiz a capacitacdo de todos os envolvidos na
organizacdo, sejam os profissionais de atividades de alto nivel de complexidade ou
profissionais de tarefas mais simples.

O Processo de Decidir é um fator extremamente presente em todas as organizagdes.
As decisfes sdo essenciais aos resultados, por isso existe a necessidade de toma-las
corretamente. A Estabilidade e Adaptabilidade significa ser consciente quanto as execucdes
que sdo tracadas e flexiveis mediante as situacGes que surgem diariamente em meio ao
ambiente interno e externo. Por fim, a Perpetuacdo e Autorrenovacgdo estdo relacionadas a
valorizacdo dos envolvidos, e isso se refere a dar oportunidades aos que obtiverem bons

desempenhos e principalmente estarem aptos a novas ideias e dispostos a realizar novas acoes
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(DRUCKER, 1998).

Drucker (1998) traz com clareza que a estrutura precisa estar preparada a alcancar
seus objetivos e, principalmente, necessita desempenhar um papel de exceléncia frente as
diferentes exigéncias que uma estrutura organizacional tem, como por exemplo: o processo do
desempenho dos colaboradores; as oportunidades do mercado interno ou externo; as variadas
dificuldades que envolvem as tomadas de decisGes; dentre outros pontos relevantes para o
bom andamento de uma organizagao.

As atividades desenvolvidas na organizacao precisam ser avaliadas e controladas
para a continuidade dos resultados. O monitoramento contribui com as mudangas e
adaptacOes que as organizagdes sofrem pelo ambiente interno e externo. Segundo Herrero
(2005), a Estratégia deve estar apta as mudancas que surgem esporadicamente e que muitas
vezes podem gerar incertezas e davidas quanto as tomadas de decisdes. Entretanto, a
flexibilizacdo em parceria com a criatividade pode supera-las, no aproveitamento de novas
oportunidades.

Portanto, o Planejamento Estratégico necessita estar alinhado com os objetivos da
organizacao para que as decisOes estratégicas apresentem resultados alcancgaveis, de modo que
sejam eficientes e, assim, passe a ser um diferencial diante de outras organizag6es, tornando-
se mais competitiva (PORTER, 1996).

Kaplan e Norton (2006) apresentam na Tabela 1, cinco principios de gestdo que s&o

importantes para a implementacdo bem sucedida da estratégia.

Tabela 1 — Passos para a implementacdo bem sucedida da estratégia.
Principio de gestéo Passos
Mobilizacao Lideranca executiva

Traducéo da Estratégia Mapas estratégicos;
Indicadores balanceados;
Metas;

Iniciativas.

Alinhamento da Organizacao Corporagdo;
Unidades de negdcio;
Unidades de apoio;
Parceiros externos;

Conselho de administragdo com a estratégia.

Motivacéo dos empregados Capacitacao;
Comunicacdo;

Clareza dos objetivos;
Remuneragdo variavel;

Treinamento.

Gerenciamento e Integracdo estratégia x planejamento
e Orcamento x sistemas de relatorios
e Reunides gerenciais.

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2006)
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Cada etapa apresentada na Tabela 1 reafirma as discussbes mencionadas neste
estudo. As organizacBes sdo estruturas que para alcancar resultados bem integrados aos
objetivos essenciais da empresa é necessario que primeiro haja uma mobilizacdo da lideranca
executiva que promoverd direcionamentos para o desencadeamento de novos caminhos que
levem ao alinhamento da organizagdo e contribuam com a motivagdo dos empregados. Com
isso, é possivel alcancar a etapa do gerenciamento com resultados de integracdo estratégica e
planejamento, orcamento e sistemas de relatorio, entre outros.

Para isso, Rezende (2008) preconiza que ao iniciar o planejamento da organizacéao €
necessario definir com clareza os autores que serdo envolvidos nas atividades. Tal atividade
necessita estar bem delineada para facilitar o desenvolvimento de competéncias entre 0s
participes, possibilitando a conscientiza¢do para o negacio.

Na aplicacdo do Planejamento Estratégico foi necessario haver o pensamento
estratégico, que segundo Sousa e Dias (2017), é uma ferramenta que incorpora algumas
caracteristicas relevantes como a intuicdo, criatividade e inovagdo a rotina, ao processo e a
tomada de decisdo. O conceito do planejamento estratégico e pensamento estratégico sdo
distintos entre si. Os autores supracitados apresentam o seguinte conceito:

A estratégia em planejamentos tradicionais possibilita tomadas de decisGes e acdes
concretas de modo a criar vantagens competitivas, enquanto que o pensamento
estratégico conduz a um novo pensar que facilita a adaptagdo de organizacdes a um

ambiente de mudancas de modo a guiar as escolhas que os lideres devam fazer de
forma a determinar o alcance esperado (SOUSA E DIAS, 2017, p. 29).

Essa afirmativa demonstra que o pensamento estratégico é uma competéncia que
necessita partir da alta administracdo, uma vez que contribui na conducdo das atividades
através de pensamentos facilitadores diante das mudancas e das prioridades nas defini¢fes da
organizacdo. Com base nesse primeiro passo se da seguimento ao planejamento estratégico, -
ferramenta concreta e palpavel - uma vez que esta interligada a implementacéo do negdcio.

A partir deste ponto, Sousa e Dias (2017) entendem que a existéncia da integracdo
entre a criatividade e inovacdo faz ser possivel que a organizacdo supere seus problemas com
efetividade organizacional. Ora, é notdrio que para todas as atividades planejadas existem a
possibilidade da obtencdo de resultados desenhados, ou melhor, articulados; enquanto que as
atividades sem planejamento provavelmente obterdo mau desempenho.

A organizagao que apresenta uma estrutura bem definida com misséo, visdo, valores,

além de indicadores concretos e significativos que possam ser medidos e acompanhados ao
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longo do desenvolvimento da organizagdo, demonstra forca e controle mediante seus
objetivos.

Porém, a forma com que uma organizacdo lida com sua estratégia esta diretamente
relacionada com sua natureza — se € uma empresa privada ou publica. Geralmente as empresas
privadas buscam como objetivo maior cumprir metas financeiras, enquanto as empresas
publicas precisam cumprir 0s seus objetivos alinhados com seus contribuintes (na maioria das
vezes a sociedade).

Com isso, € interessante entender como cada uma dessas organizagdes explora o0s

conceitos e as metodologias ligadas ao Planejamento Estratégico.

2.3 METODO DE ANALISE ESTRATEGICA AMBIENTAL COM USO DA MATRIZ
SWOT

Para a formulagdo de um planejamento estratégico € necessario conhecer as
particularidades existentes no ambiente interno e externo. De acordo com Fernandes et al.
(2015) toda organizacdo precisa realizar uma avaliacdo para entender o comportamento dela
mediante o mercado para contribuir com as tomadas de decisdes dos gestores e, assim,
alcangar bons resultados.

Uma técnica de avaliacdo bastante utilizada entre as organizacdes é a analise SWOT,
pois sua principal funcdo é identificar pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades. Tal
metodologia pode ser um ponto de partida para uma implementacéo efetiva da formulacdo da
estratégia organizacional e, o levantamento dessas informacGes contribuem para
aplicabilidades de outras metodologias que serdo estudadas a frente.

Hofrichter (2017) enfatiza que a identificagdo desses pontos fortes, fracos, ameacas e
oportunidades faz mengdo a um determinado objetivo. Desse modo, percebé-los contribui
com as tomadas de decisdes quanto aos meios estratégicos que deverdao ser aplicados com
foco no alcance efetivo do objetivo. A construcdo de uma analise SWOT depende
efetivamente da participacdo dos envolvidos no planejamento estratégico organizacional. Vale
ressaltar, que essa técnica pode ser aplicada tanto num viés organizacional, departamental e
até pessoal (HOFRICHTER, 2017).

Tradicionalmente, representa-se a analise SWOT em forma de matriz, conforme
Quadro 1, abaixo, que contém informagdes sobre a situacdo da organizacdo na perspectiva de

quatro varidveis: Strengths (forcas), Weaknessses (fraquezas), Ipportunities (oportunidades) e
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Threats (ameacas). Na concepcdo de Hofrichter (2017) a defini¢cdo de oportunidades condiz
como os fatores externos que contribuem efetivamente para impulsionar a organizagéo,
enguanto ameacas também caracterizadas como fatores externos que nao estdo sob controle
da organizacéao, podendo ser prejudicial a misséo ou operagdo da organizacdo. Por outro lado,
as forcas e fraquezas sdo relacionadas a fatores internos da organizagdo que podem ser

percebidos com maior facilidade no Quadro 1.

Quadro 1 — Exemplo de Matriz SWOT.

Pontos fortes Pontos fracos
Oportunidades Ofensivo — fazer o melhor uso destes Defensivo- examinar de perto 0s
concorrentes
Ameacas Ajustar — restaurar os pontos fortes Sobreviver — dar a volta

Fonte: Hofrichter (2017, p.4)

A partir da anélise e identificacdo dessas variaveis obtidas pela organizacdo é fungéo
da administracdo utilizar essas informacdes para tracar metas, objetivos que séo pretendidos
pela organizacdo, de maneira que podem também ser integradas a outras metodologias,
atuando para possibilitar a gestdo a enxergar com maior amplitude as acGes tracadas para o
desenvolvimento da organizagdo em seu ambiente interno e externo. O uso consciente dessa
técnica avaliativa pode contribuir para analise de acGes, criacdo de metas, indicadores para

formulacdo de estratégias efetivas.

24 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS ORGANIZACOES PRIVADAS E
PUBLICAS

E evidente que a préatica do Planejamento Estratégico estd mais presente nas
organizacgOes, sejam elas privadas ou publicas. Pois, estdo percebendo a relevancia do uso de
estratégias na conducdo de atividades para o alcance de resultados efetivos. Alday (2000)
afirma que essa crescente utilizagdo por estratégias se motivou pelas constantes mudangas
provocadas pelo ambiente, como: ambiente social, tecnoldgico, econdmico e politico.

Andrade (2018) aborda que o processo do Planejamento Estratégico é diferente entre
uma organizacgéo e outra. O autor aponta que independente da estrutura organizacional ser de
carater publico, privado, sem fins lucrativos entre outros, ndo vdo obter os mesmos resultados
até mesmo se apresentarem objetivos iguais.

De acordo com Drucker (1998), as empresas privadas existem com a finalidade de
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atender a sociedade e suas particularidades, considerando que ela ndo sobrevive sozinha, mas
sim existe uma dependéncia com o meio externo. O autor ressalta que tais funcdes traduz-se
no desempenho econdmico (lucro). O Planejamento Estratégico desenvolvido no setor
privado tem o objetivo de gerar valor para a organizacdo, em geral, através do aumento da
lucratividade, aumento da captagdo de clientes e valorizagdo da empresa.

Porter (1996) j& enfatiza que as empresas privadas lidavam com muitas
concorréncias e nos tempos atuais isso ndo se mostra diferente, gerando uma série de
mudancas que precisam estar atreladas a flexibilidade para responder as oscilagbes do
mercado, a medicdo do desempenho, a terceirizacdo em busca da eficiéncia e a nutricdo das
competéncias existentes. O autor aborda que s@o novos posicionamentos que mantém a
existéncia das empresas em meio a um mercado competitivo. As buscas por melhoria
continua e acelerada levaram as empresas do setor privado a utilizarem diversas
metodologias: avaliacdo de desempenho, gerenciamento com qualidade total, entre outros.

Diante disso, 0s gestores visam buscar resultados rapidos e eficazes para as
empresas, devido ao aumento da competitividade no mercado e, consequentemente, existe
uma luta didria para o alcance de bons resultados e o fato delas apresentarem diferentes
técnicas gerenciais ndo significam que as utilizam corretamente (PORTER, 1996).

Rezende (2008) afirma que o projeto de Planejamento Estratégico para empresas
privadas é um processo cheio de dinamismo, devido as variabilidades motivadas pelo
ambiente, e sistémico, por ser complexo e envolver todo o sistema de uma organizac¢do. O
autor aborda também que funcdes como coletividade e participacdo sdo partes desse processo,
considerando que a implantacdo das estratégias necessita da participacao das pessoas, que Sao
essenciais as atividades independentes do seu nivel hierarquico, pois contribuem para a
continuidade dos objetivos, estratégias e acbes definidas pela organizacdo com foco no
alcance de resultados.

Segundo Giacobbo (1997), o Planejamento Estratégico nasceu no &mbito privado em
meados da década de 70, e foi mais conhecido no setor publico na década de 80. Entretanto, é
notavel perceber que o quantitativo de técnicas aplicadas as empresas privadas é amplo
comparado ao setor publico. No entanto, é possivel, mesmo mediante essa limitacgdo,
desenvolver um planejamento estratégico adaptado a natureza das organizacdes publicas.

Enguanto, normalmente, o setor privado busca resultados passiveis de lucratividade,
0 setor publico, segundo Drucker (1998) limita-se a trabalhar com base em planejamentos

orcamentarios. Alguns casos revelam que esse tipo de planejamento leva em consideragdo
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valores anuais passados para enquadra-los em valores atuais com reajustes inflacionarios.
Essa agdo, por sua vez, demonstra-se atrasada em relagdo as demais, pois comprova que ndo
ha planejamento prévio para enquadrar as acdes dentro da realidade or¢camentaria.

Giocobbo (1997) afirma que a implantacdo do planejamento ndo é uma tarefa facil,
porque necessita do interesse entre todos os envolvidos, habilidades e perseveranga na
conducdo, pois ndo adianta somente aplicar técnicas sendo compreendé-las com efetividades a
partir de dimensdes como: burocraticas, politica e comportamental. Entretanto, Souza et al
(2016) aponta que as organizagdes publicas estdo buscando modernizar-se para melhorar a
qualidade dos servigos oferecidos a sociedade (cidadaos).

A partir das necessidades do mercado (na Gtica das publicas, seriam os contribuintes
e/ou sociedade), as organizagfes publicas estdo buscando usar como modelo muitas praticas
ja utilizadas nas iniciativas privadas, a exemplo, o Planejamento Estratégico e Gestdo
Estratégica. Para Filho (2006) estdo relacionadas a uma pratica de elaboracdo de plano e o
monitoramento do que foi implantado.

Rezende (2008) afirma que as metodologias aplicadas aos setores privados também
sobrepdem as organizagdes publicas, bastando enquadra-las e/ou adequa-las em aspectos de
qualidade, produtividade e efetividade — a sua realidade.

O autor aponta que existem alguns caminhos que sdo importantes para elaboracéo,
gestio e implementacdo do Planejamento Estratégico, ilustrada na Figura 1,
independentemente de ser setor privado ou publico, que sdo: 1) Organizacado, divulgacédo e
capacitacdo que revelam a importancia do alinhamento entre todos os envolvidos; 2)
Implantacdo de Diretrizes Organizacionais, uma vez que estabelece o caminho em que a
organizacdo deverd seguir em seu desenvolvimento; 3) Andlises Organizacionais que estdo
relacionadas a identificacdo continua de pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas; 4)
Estratégias Organizacionais que sdo acles distintas a partir dos diferentes cenarios; 5)
Controle e Gestdo do Planejamento cujo uso de medidas de desempenhos tornam-se apoio ao

acompanhamento e correcdo dos avangos e retrocessos da organizagéo.
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Figura 1 - Visdo Geral da metodologia do Projeto do Planejamento Estratégico de Organizagdes Privadas e
Publicas.

1- Organizacgao, divulgagéao e capacitagao

3- Analises
Organizacionais

2- Diretrizes
Organizacionais

4 - Estratégias
Organizacionais

5 - Controles Organizacionais e Gestdo do
Planejamento

Fonte: Adaptado de Rezende (2008, p.28).

Diante deste cenario, 0 sucesso ou éxito do Planejamento Estratégico galga entre o
alinhamento da missao, visao e estratégias da organizacao, seja ela privada ou publica. Além
disso, depende do comprometimento dos colaboradores na execucdo dos objetivos. E
importante buscar desenvolvé-los com capacitagdes e, assim, permitir a integracdo dos planos
organizacionais (REZENDE, 2008).

Dessa forma, compreender as vantagens que uma organizacdo ganha ao manter-se
integrada e alinhada, permitira entender as possibilidades para o desenvolvimento passivel de
conquistas e resultados.

25 A IMPORTANCIA DO ALINHAMENTO DENTRO DAS ORGANIZACOES

O estudo do alinhamento direcionado ao ambito organizacional permite o
entendimento sistémico de diferentes posicionamentos que podem ser tomados com objetivo
de alcancar resultados eficientes e eficazes. De acordo com Barros (2007) o significado da
palavra alinhamento esta atrelado ao ajustamento dos elementos. Destarte, entende-se que as
organizagOes passam por desafios constantes advindos do ambiente interno e externo, e diante
disso, necessitam adaptar-se as mudancas.

As mudancas podem surgir na esperanca de melhorar pontos que um dia foram

fracos na organizacdo. E Menegazzi et al (2017) afirma que os desafios sdo grandes devido a
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competitividade do mercado. No entanto, adjetivos como: rapidez, proatividade,
comprometimento, inovagdo e audacia acarretam ao desenvolvimento da organizag&o.

Diante desses desafios, 0 alinhamento na organizacdo surge como forma de apoio as
estratégias a serem trilhadas, auxiliando, assim, as tomadas de decisdes. Para Albuquerque e
Rocha (2007), o alinhamento esté atrelado ao sincronismo organizacional, que se norteia a
partir de cinco premissas: o0 alinhamento aos indicadores Estratégicos dos Processos e das
Pessoas; redesenho dos processos e a implantacdo da Gestdo de Processos; as mudancas
apoiadas por regimento de Diretrizes Estratégicas; monitoramento do ambiente externo; as
metas estratégicas dos processos e das pessoas. Tais premissas necessitam apresentar medidas
qualitativas, quantitativas e com prazo, de maneira a reforgar o sincronismo organizacional.

Todas as premissas mencionadas possibilitam um passeio pela organizacdo através
da perspectiva da politica; do envolvimento das pessoas e das fun¢des desempenhadas; do
controle dos ambientes interno e externo como forma de percepcdo das oportunidades ou
ameacas; e da medicdo de desempenho para respaldo concreto das agdes desenvolvidas na
organizacdo. Albuquerque e Rocha (2007) entendem que a organizacdo ndo pode copiar
metodologias que foram eficientes em outros campos de negocio, mas apoiam que devem ser
criados ideais para construcao de conhecimentos a fim de gerar novas experiéncias.

Kaplan e Norton (2006) comparam o alinhamento da organizagdo a uma embarcagéo
com remadores. Eles explicam que a sincronia entre oS movimentos executados e o
entendimento do objetivo entre todos os envolvidos permitem a embarcacdo obter resultados
plausiveis. No entanto, se todos os remadores remassem em tempos distintos uns dos outros e
seus objetivos fossem individuais é provavel a obtencdo do fracasso, considerando que a
embarcacgdo ndo sairia do lugar ou até mesmo poderia afundar.

Sem o entendimento prévio das estratégias organizacionais, 0s executivos ndo
conseguirdo promover o compartilhamento entre os funcionarios e a sua divulgacdo para
desenvolver o alinhamento organizacional (KAPLAN E NORTON, 2004). O exemplo ilustra
que o alinhamento requer bastante comprometimento entre os envolvidos de todas as unidades
organizacionais. E para isso, Kaplan e Norton (2006) afirmam que € necessario se ter um
gerenciamento realizado através de grupo ou individuo que possa estar a frente atuando com
proatividade para que haja respostas positivas diante da proposta do alinhamento e gere,
assim, sinergia por meio da integragéo.

De acordo com Galas (2005) uma metodologia de gestdo estratégica direcionada ao

alinhamento organizacional pode apresentar a necessidade da criacdo de algumas agoes para o
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seu desenvolvimento e para isso sdo primordiais a participacdo e o comprometimento dos
gestores e funcionarios com foco no desdobramento da metodologia utilizada. Quando a
organizagdo apresenta uma cultura organizacional enrijecida, resistente as mudancas é pouco
provavel que estejam preparadas para a implementacao desses tipos de metodologia.

Para atender as necessidades da sociedade é necessario que a organizacao desenvolva
a compreensdo e a responsabilidade dos papeis que devem ser desempenhados. As
organizacOes precisam alinhar suas atividades de maneira integrada e ndo fragmentada, além
de manter esse comprometimento como processo de gestdo. E, também necessita integrar ndo
somente 0s processos, mas 0s colaboradores envolvidos com a estratégia. Para isso, a
organizacdo tem papeis fundamentais no repasse das informacdes, no desempenho do
desenvolvimento da motivacdo e no alinhamento de todos os trabalhadores (KAPLAN E
NORTON, 2006).

Kaplan e Norton (2006) afirmam que a origem do sucesso da implementacdo do
alinhamento nas organizacGes ndo apresenta uma regra em que se pode afirmar que advém do
topo da hierarquia para as unidades corporativas ou que deve ser iniciada a partir das unidades
e, posteriormente expandidas a toda organizacdo. Isso significa que qualquer uma dessas
situacBes de implementacdo do alinhamento pode obter sucesso e independe do nivel
hierdrquico que se inicia.

Tendo em vista que o alinhamento perpassa por toda a organizacdo, Kaplan e Norton
desenvolvem estudos na area do Planejamento Estratégico que, segundo Galas (2005),
garantem o aumento das vantagens competitivas e que buscam enxergar os objetivos de uma
organizacao através de quatro perspectivas: Financeira; Cliente ou Mercado; Processos
Internos; e Aprendizado e Crescimento. Tais perspectivas sdo estruturadas através de

metodologias como o Mapa Estratégico e o BSC, que serdo apresentadas a seguir.

3 BALANCED SCORECARD E MAPA ESTRATEGICO

Diante do contexto apresentado acerca da importancia entre o alinhamento das
estratégias da organizacdo, Robert S. Kaplan e David Norton desenvolveram uma série de
metodologias preocupadas ndo s6 em representar adequadamente o planejamento estratégico,
como também realizar 0 acompanhamento da execucao das estratégias, como o BSC e Mapa
Estratégico.

Antes de adentrar nos conhecimentos sobre essas metodologias é importante

compreender a visdo geral do modelo do BSC como modelo de gestdo e posteriormente,
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compreender o0s objetivos estratégicos alocados em perspectivas, de modo que seré possivel

identificar grupos de objetivos cada um com seu foco.

3.1 VISAO GERAL DO MODELO BSC E SUAS APLICACOES NAS ORGANIZACOES
PUBLICO PRIVADAS

3.1.1 O BSC como modelo de gestao

O desenvolvimento intenso da era industrial trouxe grandes mudancas as empresas,
considerando que seu formato, antigamente, estava condicionado a ndmeros de resultados
através da producdo de atividades padronizadas e especializadas. Todavia, 0s novos tempos
da era da informacdo estimularam os empresarios a buscarem caminhos estratégicos com base
em adaptacdo, aplicacdo de novos objetivos e alinhamento entre eles para obtencdo de
resultados ageis, eficientes e de qualidade entre os processos (KAPLAN e NORTON, 1997).

O BSC foi criado em 1990 por Kaplan e Norton ap6s pesquisas que 0s nortearam na
confirmacdo que indicadores financeiros ndo eram 0s Unicos propulsores que permitem a
medicdo de desempenho. Eles acreditavam que os métodos estavam obsoletos e ndo eram
suficientes para o desenvolvimento da empresa. Muito além de medir desempenho, o BSC foi
visto como um sistema de gerenciamento capaz de desencadear novas melhorias em pontos
criticos dos segmentos de produto, clientes e mercado (KAPLAN e NORTON, 1993).

A partir de experiéncias aplicadas em diferentes empreendimentos, conseguiram
desenvolver o BSC dentro de parametros que conduz a traducdo da missdo e estratégia sob
quatro perspectivas ja mencionadas. As perspectivas desenvolvidas por Kaplan e Norton
(1997) sdo fatores flexiveis que podem ser alterados ou incrementados, conforme as
necessidades de cada organizacéo.

O BSC é a construcao de indicadores de desempenhos pensados dentro das quatro
perspectivas desenvolvidas por Kaplan e Norton (1997) e/ou outras que estiverem adequadas
a organizagdo. Essa metodologia surgiu para auxiliar os gestores no acompanhamento
dindmico do desenvolvimento das estratégias no seu dia a dia a partir da verificacdo do seu
sucesso ou ndo. E, a partir disso, sdo planejadas novas estratégias e novos indicadores.

O BSC ¢ bastante conhecido e utilizado entre as organizacGes, porque se tornou uma
metodologia pratica que permite a ligacdo entre o planejamento estratégico e gestdo

estratégica (RUAS, 2003). Segundo Herrero (2005) o BSC é a construgdo de uma estratégia
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competitiva que gera valor superior aos envolvidos pela gestdo. De acordo com Kaplan e
Norton (1997) todos estes interessados — funciondrios, altos executivos — necessitam
compreender e reconhecer as consequéncias das acdes e decisbes (curto, médio e longo
prazo).

Diante das afirmativas, as organizacOes estdo em busca de novas metodologias que
melhorem a viséo da empresa a partir da obtencdo de bons resultados. E cada vez mais estéo
preocupadas ndo somente com dados quantitativos, mas, também, qualitativos. Esses dados,
em conformidade com Herrero (2005), estdo relacionados com clientes, linguagens (novas)
usadas na organizacgao e outros aspectos que busquem resultados eficientes e eficazes.

Com isso, a busca por novas estruturas de gestdo séo desafios que as organizagoes
enfrentam dia a dia, uma vez que sentem dificuldades na aplicacdo das estratégias e,
principalmente, no envolvimento e alinhamento dos colaboradores quanto a participacéo ativa
nas diferentes fases do desenvolvimento das estratégias que sdo implantadas na organizacéo
(HERRERO, 2005).

3.1.2 As quatro perspectivas do BSC

A partir do estudo sobre o alinhamento organizacional, foi possivel perceber o
quanto é importante as organizagdes trabalharem sua gestdo tendo como base uma integragdo
entre as unidades organizacionais para obtencao de resultados mais eficientes e eficazes.

Kaplan e Norton (1997) desenvolveram uma metodologia, o BSC, que contribui para
a articulacdo das estratégias, permitindo a organizacdo observa-la ndo s6 por um Viés
financeiro, mas a partir de quatro perspectivas: A Financeira; Cliente ou Mercado; Processos
Internos e, por fim, Aprendizado e Crescimento. Tais perspectivas englobam objetivos — cada
um com o seu conjunto de indicadores, metas e iniciativas. A ideia € a busca pelo equilibrio

em diversos aspectos:

Obijetivos de curto e longo prazos;

Vetores de desempenho e resultados;

Medidas objetivas e concretas; e

Medidas subjetivas e mais imprecisas.

A perspectiva Financeira é uma etapa base do Scorecard, por considerar
aspectos (aumento de receita, produtividade) que sdo integrados as demais perspectivas. De
acordo com Kaplan e Norton (1997), essa perspectiva indica se as estratégias atuais da
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organizacdo estdo alinhadas as medidas financeiras e, também contribuem na construcéo de
novos indicadores com foco na melhoria dos resultados financeiros. Para Herrero (2005), o
objetivo da perspectiva financeira é apontar se as decisfes estratégicas condizem ou ndo com
a valorizacdo de mercado da empresa em razédo da lucratividade.

As medidas financeiras necessitam estar adequadas as unidades do negdcio quanto as
suas estratégias. Dentro dos aspectos financeiros, Kaplan e Norton (1997) afirmam que as
organizacOes apresentam trés diferentes fases: o crescimento, a sustentacdo e a colheita, 0s
quais indicam a etapa atual em que se encontra a empresa. O crescimento € a fase inicial na
qual sdo realizados altos investimentos direcionados a empresa para obtencdo de recursos
necessarios a continuidade do negécio. A fase de sustentagdo se preocupa com a
lucratividade, e com sua permanéncia no mercado. Por fim, a colheita que se caracteriza pela
estabilidade alcancada no mercado e sua principal meta € a maximizacao do fluxo de caixa.

Ainda de acordo com os autores, as estratégias financeiras da organizagao precisam
estar explicitas para cada unidade de negocio e enfatizam que os objetivos financeiros
necessitam ser avaliados periodicamente para adequar-se as mudancas ou para reafirmar as
estratégias financeiras tracadas. A exemplo, Lima (2011) aborda temas estratégicos da

perspectiva financeira, conforme ilustrado no Quadro 2, abaixo:

Quadro 2 — Exemplo de temas estratégicos para a perspectiva financeira.
TEMA CENTRAL FATORES DE ANALISE

Oferta de novos produtos;

Novas aplicac¢fes aos produtos existentes;

Captacdo de novos clientes e mercados;

Aumento da sinergia entre as unidades estratégias e outros.
Aumento de produtividade da receita;

Reducédo custo unitario;

o Reducdo das despesas operacionais.

Crescimento e mix de receita

Reducdo de custos/melhorias de
produtividade

Utilizacdo dos ativos estratégia de

) i e R 3 icl ixa;
investimento educdo do ciclo de caixa;

e Melhoria da utilizagdo de ativos.
Fonte: Adaptado de Lima et al (2011).

A perspectiva de Cliente ou Mercado tem como objetivo o alinhamento das
estratégias voltadas ao publico-alvo e se caracteriza por meio de segmentos relacionados a
fidelidade, captacéo, satisfacdo, lucratividade entre outros. Vale ressaltar que as organizacgoes
que ndo compreenderem a importancia na satisfacdo de clientes, é provavel que ndo se
mantenham no mercado, por serem 0s principais sujeitos responsaveis pela movimentacdo da
economia (KAPLAN E NORTON, 1997).
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Para Martins (2015) a importancia na satisfagdo de clientes também é entendida pelo
setor publico como um ponto a ser observado com cuidado, sendo entdo considerado
fundamental as organizacdes do setor publico, visto que sua existéncia se da a partir do
servigo a sociedade com eficiéncia e eficacia.

Apobs uma definigdo clara de objetivos especificos voltados aos clientes ou mercado é
necessario a sua disseminagdo entre toda a organizacdo. Todavia, essa perspectiva precisa ser
avaliada periodicamente para adequa-la as necessidades advindas do ambiente externo, que,
normalmente, obrigam as empresas a melhorarem suas competéncias para uma boa oferta de
valor aos clientes.

Kaplan e Norton (1997) apresentam um conjunto de medidas de resultados comuns
de clientes aos diferentes tipos de empresas, ilustrada na

Figura 2.

Figura 2 — Conjunto de medidas de resultados dos clientes.

Participagdo de

/ e \
Captapie de Lucratividade Fetencdo de
Clientes > dos Clientas Clientes

]

Satisfacio dos
Clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

A partir da
Figura 2, observa-se que as medidas de resultados sdo abordadas em cinco vertentes
de clientes:
e Participacdo do mercado — é a propor¢do do negdcio em segmento;
e Captacdo — Caracteriza-se pela renovacao do quadro;
e Retengdo — E o envolvimento da empresa em manter um relacionamento continuo com
eles;
e Satisfacdo — Medidas de resultados para verificacdo do nivel de satisfacdo do publico-alvo;

e Lucratividade — Medig&o do lucro liquido ou segmento.
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A intencdo dessas vertentes é a conducdo de uma proposta de valor ao cliente. Sdo
pontos genéricos que toda organizacao precisa propor para alcancar resultados, mas, deve-se
levar em consideracdo pensa-las dentre as particularidades que advém de cada publico-alvo,
uma vez que cada empresa propde valores singulares. A partir de uma boa execugdo das
estratégias voltadas a objetivo relacionado a satisfacdo dos clientes € que sera possivel
alcancar resultados financeiros (KAPLAN E NORTON, 2006).

Para o alcance da satisfacdo do cliente, o uso de novas metodologias precisa estar
integrado ao alinhamento e a comunicacdo organizacional, pois sdo bons parametros para o
relacionamento com o principal publico-alvo — os clientes — desde com eficiéncia. Dessa
forma é possivel obter resultados condizentes as estratégias organizacionais e atingir
diretamente a construcdo de valores voltados ao publico principal.

Na perspectiva de Processos Internos, busca-se a exceléncia a partir de novas
ideologias baseadas na identificacdo de necessidades atuais, futuras e no desenvolvimento de
novas solucbes dos processos internos. De acordo com Kaplan e Norton (1997), a
proveniéncia de objetivos e medidas para essa perspectiva € que possibilita o grande
diferencial entre as demais metodologias de medi¢do de desempenho, que somente buscam
focar no controle e na melhoria dos centros de responsabilidade e departamentos existentes.

Sendo assim, compreender a execucdo dessa etapa e aplica-la possibilita uma analise
de variagdo dos resultados em diferentes unidades organizacionais. Na perspectiva dos
Processos Internos € necessario prover de objetivos e medidas que estejam voltadas a atender
as expectativas dos clientes, pois a partir dos processos € possivel criar e cumprir as
necessidades dos clientes, dando valor ao processo. Além disso, com a criacdo de novos
processos é provavel o alcance de resultados financeiros e de clientes. A diversificagdo das
acOes voltadas ao relacionamento ativo ao cliente promove beneficios direcionados aos
objetivos financeiros da organizacdo, a exemplo, aumento de receita devido ao crescimento de
vendas dos produtos, a partir de melhorias processuais como: menor tempo de producao,
produto de qualidade, entrega rapida e outros (KAPLAN E NORTON, 1997).

A Ultima perspectiva do BSC é a do Aprendizado e Crescimento que, para Kaplan e
Norton (1997), existem trés categorias que fazem parte dessa perspectiva: a capacidade dos
funcionarios; a capacidade dos sistemas de informacdo; e a motivacdo, empowerment e
alinhamento.

Em relacdo a capacidade dos funcionarios, 0s autores supracitados os veem como

partes essenciais para melhoria do processo, principalmente aqueles que estdo na linha de
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frente. Eles entendem que ac¢Bes voltadas as capacitagdes possibilitem o aumento de
competéncias individuais e, consequentemente, a melhoria na integragdo entre os objetivos
organizacionais, podendo torna-los proativos, confiaveis e reconhecidos.

A categoria de sistemas de informacbes contribui para o desempenho dos
funcionarios que estdo na linha de frente, considerando que criam oportunidades de feedbacks
rapidos, precisos e, assim, sustentam as melhorias dos processos.

A motivagdo, empowerment e alinhamento séo categorias cuja organizagdo precisa
buscar meios que contribuam significativamente com a motivacdo e satisfagdo dos
funcionarios, a exemplo, torna-los participes de processos decisorios como, abrir espaco a
sugestdes de melhorias e valoriza-las, seja através de recompensas, seja disseminando as
melhores opinides discorridas por eles, entre outros e, assim, atrai maiores interesses aos
resultados da empresa (KAPLAN E NORTON, 1997).

Ruas (2003) explica brevemente acerca dessas perspectivas com base na missdo de
uma empresa, a exemplo, ser uma organizagcdo com maior teor lucrativo do mercado. A partir
disso, entende-se que as agOes devem estar atreladas ao aumento dos lucros, atingindo a
perspectiva financeira. Entretanto, a melhoria da lucratividade necessita da captacdo de
clientes para o alcance das metas e, para isso, hd necessidade de melhorias dos processos
internos. Tais melhorias devem resultar na necessidade de reciclagem dos funcionarios
refletindo na perspectiva de aprendizado e crescimento. O exemplo mencionado perpassa
pelas perspectivas a partir de uma visdo genérica e, conforme Kaplan e Norton (1997)
precisam estar integradas para que haja facilidade no detalhamento da organizacao.

Além disso, Ruas (2003) traz em sua exemplificagdo uma opinido simplista do
conjunto de perspectivas a partir de um mero fluxo tradicional. O autor ndo demonstra as
diferentes formas de conectividade em que uma perspectiva tem com a outra. Kaplan e
Norton (1997) ja afirmavam que existem organizacdes as quais estdo buscando a
implementacdo de melhorias dos sistemas de gestdo, mas que nem sempre procuram buscar
um senso de integracdo entre as metodologias aplicadas diante da estratégia organizacional ou
até mesmo entre os indicadores construidos.

Para Pedro (2004) todas as perspectivas estao interligadas, como também, sua ordem
necessita ser considerada. Além disso, para Kaplan e Norton (2004), tais perspectivas nao
devem ser vistas somente como medidas de desempenho, mas estdo ligadas em situacdo de
causa e efeito dentre os objetivos. Por isso, devem ser estudadas em conjunto e ndo

isoladamente.
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Para Kaplan e Norton (2004), diante do exposto, que trata das quatros perspectivas
do BSC e suas conectividades, afirmam que as ligagOes entre elas contribuem na construcéo
de valor da organizacao, devido a constituicdo de uma estratégia bem delineada e alinhada aos
objetivos organizacionais, dando-lhes consisténcia interna. Ainda, conforme os autores, cada

perspectiva esta interligada da seguinte maneira:

e As organizagdes buscam clientes fiéis e satisfeitos diante das experiéncias, seja de servico,
produto ou processo interno;

e O processo interno busca manter o padrdo de qualidade para garantir o valor do cliente a
partir de padrdes como velocidade, qualidade e relacionamento agradavel na prestacdo do
Servico;

e O de aprendizado e crescimento consideram reter e desenvolver os funcionarios, uma vez o
principal contato da organizacéo esté entre o cliente e funcionério.

e E o financeiro se da mediante resultados positivos de satisfacao dos clientes.

3.1.3 O BSC e suas especificidades de aplicacdo nas organiza¢6es privadas e publicas

O BSC, segundo Kaplan e Norton (1997), pode ser utilizado tanto em
organizacOes do setor privado como do setor publico. Isso porque hd uma maior preocupacao
dessas organizagfes em manter o alinhamento entre 0s objetivos e estratégias, em virtude de
perceberem a importancia na obtencdo de melhores resultados para as organiza¢es (PEDRO,
2004).

A utilizacdo de novas estratégias como a implementacdo do BSC a partir de
adaptacOes coerentes com o formato da organizacdo corrobora para que as atividades sejam
mais harmoniosas e alinhadas ao seu objetivo final, a partir das quatro perspectivas do BSC
que se conectam, consolidando melhores resultados.

De acordo com Pedro (2004) tal metodologia se aplicada corretamente pode
barganhar 6timos resultados as organizagdes, a exemplo, a melhoria do alinhamento entre as
metas departamentais e pessoais a estratégia, como também, a comunicacdo da estratégia para
toda empresa. Esses resultados podem estar relacionados a visdo integral da organizacéo e a
sua situacdo atual; a melhoria da proatividade; ao alinhamento da estrutura organizacional; ao
estabelecimento de iniciativas voltadas a estratégia e, por fim, a influéncia no comportamento

dos sujeitos chave.
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Pedro (2004) aborda que todas as organizages carregam uma ambicdo diante da
construcdo de uma gestdo com base em instrumentos que possibilitem o entendimento claro
das areas da empresa na obtencdo de resultados ageis. Porém, nem sempre compreendem a
dindmica das metodologias para alcancar resultados positivos. No setor puablico, o autor
aponta que as agdes sdo direcionadas a atuaces integradas as diversas normas legais,
tornando uma gestdo com formato objetivo e racional.

O BSC é uma ferramenta dindmica que vem sendo adequada cuidadosamente aos
setores publicos e para isso é necessario realizar algumas mudangas na estrutura original a fim

de adequéa-las ao setor publico. Pedro (2004) apresenta no

Quadro 3, abaixo, algumas diferencas em relacdo a missdo e estratégia; perspectiva
financeira; clientes ou mercado; processos internos e aprendizado e crescimento, no que

condiz a aplicagédo da ferramenta em setor publico e/ou privado.

Quadro 3 — Algumas diferencas do BSC Setor Privado x Setor Publico.

Setor privado Setor Publico

Misséo e e Topo da estratégia e Ficano centro da estratégia

estratégia

Perspectiva e Resultados lucrativos; e Catalisadores do sucesso dos cidadaos;
Financeira e Satisfagdo aos clientes; e Podendo ter restricdo em que a

e Geracdo de fluxo de caixa; organizacdo deve operar.

Perspectiva de

Principal fonte de receita da empresa

Emerge da Missdo e ndo da captacdo de

Cliente ou recursos financeiros;

Mercado Deve determinar a quem serve e a
melhor forma para concretizacdo da
misséo

Processos e Processos otimizados para obtencdo | e Identificar e melhorar os processos

Internos de custos baixos e competitivos; direcionados aos cidadaos.

Aprendizado e e Capacidade de construir, manter e e Habilidades dos funcionérios e das

Crescimento desenvolver os recursos da ferramentas para suportes das suas

organizacéo. atividades.

Fonte: Adaptado de Pedro (2004).

Em relacdo a missdo e estratégia, na organizacdo privada, encontra-se no topo,
demonstrando o grau de relevancia cujas acdes devem se desenvolver com foco no produto
final, enquanto no setor publico é colocada no centro, de modo que se torna o direcionamento
dos processos para o alcance do objetivo principal, que é a sociedade.

No que condiz a perspectiva financeira, no quadro acima, é perceptivel que, no
privado, o foco estd no resultado lucrativo, enquanto no publico existe uma captacdo de

recursos (orcamento) que pode restringir ou ndo alguma acdo. Para Martins (2015) a
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perspectiva financeira no setor publico tem o objetivo final de arrecadacdo de recursos para
cumprir suas obrigagOes e tais recursos sao provenientes de orcamentos publicos, sejam eles
vinculados aos poderes Executivo, Legislativo ou Judiciario.

Na perspectiva de cliente, no setor privado é considerado como a principal fonte de
receita da empresa (captacdo de recursos financeiros), considerando que eles quem
movimentam o mercado; enquanto na publica, emergem da missdo, que significa que as a¢des
voltadas ao publico-alvo é o fundamento da organizacdo publica. Para Silva (2011) a posigédo
do financeiro e cliente na estrutura das perspectivas sao alteradas em relacéo ao setor privado
e publico. Isso porque a relevancia do setor privado esta na obtencdo de lucratividade,
enquanto no setor publico busca-se pela eficiéncia da satisfacdo dos clientes.

Nos processos internos, ambos estdo voltados ao publico-alvo, buscando-se operar
com otimizacao, reducdo de custos, melhorias dos pontos criticos e outros. No setor publico,
Ghelman (2006) afirma que as agdes precisam ser voltadas para o aumento da eficiéncia,
melhoria na qualidade do gasto publico, reducdo de custos, evitando o desperdicio e
aumentando a produtividade. E por fim, o aprendizado e crescimento que, embora apresentem
significados distintos entre os dois tipos de organizagfes, busca-se construir uma estrutura
que esteja apta a desenvolver ndo s6 os recursos como tecnoldgicos, infraestrutura, mas
também humano, preocupando-se com habilidades dos executores das atividades e seu lado
motivacional, dando-lhes novos significados perante a organizagao e seus objetivos.

De acordo com Ghelman (2006), o aprendizado e crescimento no setor pablico ndo é
uma tarefa facil, porque a gestdo de pessoas, em sua maioria, ainda se encontra engessada a
aceitar mudangas. Por isso, apresentam algumas dificuldades nas implantacGes de novos
procedimentos. Dessa forma, é importante uma boa liderangca para que a organizacdo seja
impulsionada a buscar os mesmos objetivos organizacionais. Desse modo, entende-se que,
embora o BSC tenha nascido com seus principios voltados ao meio empresarial, a sua
metodologia aplicada adequadamente e, principalmente, integrada aos membros envolvidos se
adequa ao setor publico transformando-o em um ambiente inovador (PEDRO, 2004).

A partir do desenvolvimento do BSC e a visdo das quatros perspectivas, Kaplan e
Norton (2004) também desenvolveram a metodologia do Mapa Estratégico, que proporcionou
as empresas visualizarem seus objetivos estratégicos de maneira clara e ilustrativa. Kaplan e
Norton (2004) afirmam que essa metodologia possibilita a organizacdo esclarecer o0s
caminhos tragados para agregar valor ao publico-alvo. No proximo subtdpico serd possivel

conhecer um pouco mais acerca do Mapa Estratégico.
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3.2 O MAPA ESTRATEGICO

Kaplan e Norton (2018) compreendem que cada organizacdo é singular no que
condiz as estratégias que sdo desenvolvidas, a exemplo, existem aquelas que centram suas
atividades no lucro da empresa, mas ha outras que focam no servi¢o ou processo. Por isso, a
organizagao necessita ter uma compreenséo clara e um alinhamento entre os objetivos comuns
para que sejam possiveis criar resultados plausiveis a organizacao.

O Mapa Estratégico é um instrumento que contribui significativamente na
implantacdo do BSC. A sua funcdo nesta metodologia permite delinear os objetivos da
estratégia de maneira ilustrativa a partir das quatro perspectivas estudadas ou outras que se
adequarem a finalidade da estratégia institucional para contribuir com as tomadas de decisdes.
Esse recurso ajuda a organizacdo a entender as estratégias com uniformidade e consisténcia,
sendo de facil compreensdo as definicBes e o gerenciamento dos objetivos e indicadores
(KAPLAN E NORTON, 2004).

Além disso, Kaplan e Norton (2004) afirmam que o Mapa Estratégico possui clareza
e objetividade, pois dao visibilidade aos processos criticos 0s quais sdo revisitados e
melhorados, e, também, identifica ativos intangiveis tornando-os tangiveis. Esses autores

demonstram, na proxima
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Figura 3, como o0 Mapa Estratégico pode ser uma metodologia que integra os objetivos por

meio das perspectivas para esclarecer sua estratégia.



Figura 3 — Modelo de Mapa Estratégico organizacional.
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2018, p. 33)
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Figura 3 é uma representacdo grafica por objetivos postos por perspectivas e suas devidas
relagdes. De acordo com Kaplan e Norton (2018) essas ligagOes possibilitam o entendimento
em relacdo aos resultados estarem atingindo o sucesso ou fracasso, dando énfase nos valores
dos objetivos para o alcance da estratégia principal. Desta forma, o Mapa Estratégico é um
exemplo de como as perspectivas do BSC podem se tornar ilustrativas contribuindo com a
melhoria na visualizagdo dos principais objetivos nas quatro perspectivas e indicadores para o
alcance da estratégia a partir de resultados efetivos e eficiéncias.

Na ilustracdo mencionada na
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Figura 3, a estratégia financeira é o foco da empresa, pois trata-se de sustentar a longo prazo
0s acionistas e uma vez bem-sucedida a execucdo dessa estratégia, obtera o aumento da
receita, ou seja, no exemplo apresentado essa sustentacdo se da por meio de resultados
efetivos dos indices de produtividade e crescimento de receita. Kaplan e Norton (2018)
entendem que esses tipos de sucessos sdo apenas uma das situacdes que proporcionam a
geracdo de valor para os acionistas. Portanto, para isso as demais perspectivas precisam estar
diretamente relacionadas, provocando uma reagao de causa e efeito atingindo assim, o foco da
estratégia no Mapa Estratégico.

Zimmerman (2015) explica que o Mapa Estratégico é uma composi¢do de diferentes
objetivos estratégicos norteados por perspectivas e medidos através de indicadores. Essa
juncéo das informacGes é compartilhada e interpretada pelos colaboradores, por meio de uma
linguagem de facil acesso, proporcionando o entendimento do elo entre as atividades
desempenhadas e os objetivos da instituicdo, resultando no alinhamento para atingir a
estratégia institucional. Sendo assim, os principais propositos sdo: a) definicdo e comunicacao
clara e apta a todos os niveis, b) subsidio na alocacéo de esforcos e por fim, c) impedimento
de desvios de ac¢des e recursos (ZIMMERMAN, 2015).

Os objetivos apresentados no Mapa Estratégico sao relac@es ativas de causa e efeito
que segundo Petri (2014) traduz os caminhos estratégicos da organizacdo. De acordo com
Kaplan e Norton (2004) esse efeito ndo ocorre de maneira linear, podendo as perspectivas de

aprendizado e conhecimento, como podemos observar na
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Figura 3 provocarem influéncia direta na perspectiva de cliente, que por sua vez atinge a
perspectiva financeira levando ao alcance dos resultados.

Segundo Kaplan e Norton (2006), a ligacdo de causa e efeito do BSC contribui na
identificacdo de melhorias processuais que Sao necessarias para 0 sucesso organizacional. Sua
demonstracdo esta baseada na representacdo dos objetivos e indicadores contribuindo com o
entendimento de definicdes e o seu gerenciamento, sendo possivel realizar ligacGes
consistentes entre um objetivo e outro, a fim de manter o foco no alinhamento entre esses
componentes (PETRI, 2014).

Kaplan e Norton (2018) ensinam trés técnicas importantes que contribuem para a
construgdo do alinhamento entre o Mapa Estratégico e os ativos intangiveis — habilidades
estratégicas, informacgdo, conhecimento, clima, cultura organizacional e outros — que s&o:
funcBes estratégicas, portfolio estratégico de Tl e agenda de mudanca organizacional, pois
quanto maior o alinhamento, maior o valor para a organizacdo (KAPLAN E NORTON,
2018).

Em relacdo a fungdes estratégicas é necessario identifica-las em cada processo
estratégico promovendo suas competéncias e o0 seu desenvolvimento, uma vez que Seus
resultados causam impactos direto nas finalidades das estratégias. Por conseguinte, o portfolio
estratégico de Tl que precisam ter parte dos investimentos e recursos da organizacdo para
estruturacdo de sistemas direcionados aos processos estratégicos e, por fim, agenda de
mudanca organizacional que sdo necessarias para a execucdo de novas praticas provocadas
pelas mudangas naturalmente inevitaveis em uma organizacao em processo de reestruturacao
estratégico.

A construcdo do Mapa Estratégico baseia-se em alguns principios como, conforme
Kaplan e Norton (2018):

e Equilibrio das forcas contraditorias;

e Proposicdo de valor diferenciado para os clientes;
e Criacdo de valor por meio de processos internos;
e Tematicas complementares e simultaneas;

e Valorizagdo dos ativos intangiveis.

No que condiz ao equilibrio das forcas contraditorias trata-se das tomadas de

decisbes de longo prazo que, possivelmente, sacrificam algumas decisdes a curto prazo, a
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exemplo, retencdo em investimentos, corte de gastos e outros. No principio de valor
diferenciado para os clientes busca-se total aten¢do aos clientes-alvo da organizacédo, pois sao
as principais fonte de receita. Em relacdo ao valor por meio do processo interno refere-se aos
passos necessarios que sdo dados na organizacdo para que se consiga implementar as
estratégias. No que condiz os temas complementares e simultaneos, conforme Figura 4,
abaixo, € uma relacdo de tempo versus etapas como: processos operacionais, relacionamento
com clientes, inovagdo e regulatdrio e sociais, em que cada grupamento apresenta resultados
de periodo temporario de curto, médio e longo prazo. E, por fim, a valorizacdo dos ativos
intangiveis mensurando-os para um melhor gerenciamento desses ativos em busca de

resultados que tornem a organizagdo competitiva no mercado.
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Figura 4 — Temas complementares e simultaneos.

Tempo
> Curto prazn 04 2 17 mezex MEdio prazo Lango praza
Processos Relacionamento Inovagio Processos

operacionais com os clientes regulatorios e
s0C1als

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2018, p. 13).

De acordo com Martins (2015), o Mapa Estratégico precisa ser iniciado com base na
estratégia da organizacdo e necessita ter principios de continuidade e alinhamento. A
continuidade tendo como parametro inicial a misséo (sentido mais amplo) permite interpretar
conteddos operacionais em agdes concretas e individualizadas e, o alinhamento possibilita
apoiar e ajudar os funcionérios a entenderem com significado os objetivos da organizacao.

Diante dos aspectos singulares impostos pelo servigo publico e, considerando as boas
tendéncias do BSC em ser uma metodologia capaz de adaptar-se as necessidades da
organizacdo, além de ser uma chave importante na producdo do alinhamento entre o0s
objetivos idealizados e as estratégias elencadas, entende-se que essa metodologia implantada
em conjunto com o Mapa Estratégico pode gerar o enriquecimento das praticas de gestdo e

execucao.

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 CARATERIZACAO DA PESQUISA

Este estudo tem por objetivo desenvolver um Mapa Estratégico fundamentado pelo
BSC para o DES do IFPB — Campus Jodo Pessoa que serd executado no ano de 2021
integrado ao planejamento estratégico da instituicdo com foco no alinhamento dos objetivos
comuns para o alcance de melhorias das atividades do departamento. Sendo assim, para que
0S objetivos sejam atingidos com éxito foram delimitados os métodos mais adequados a
pesquisa.

De acordo com Barbosa et al. (2012) esta pesquisa € de natureza aplicada, pois gera

conhecimentos destinados as solu¢des de problemas especificos, considerando que foi
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possivel, a partir da aquisicdo de informacgdes relevantes do departamento, desenvolver
estratégias que corroborem de maneira pratica as atividades correlacionadas ao departamento.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, caracteriza-se como pesquisa-acao, pois de
acordo com Richardson (2017) esse tipo de pesquisa busca contribuir com as preocupacoes
praticas no contexto atual, bem como busca atingir as metas das ciéncias sociais. Ainda,
conforme o autor supracitado, a pesquisa-acdo busca compreender probleméticas, mas
também, realizar a¢Bes que permitam a aquisicao de novos conhecimentos e novas praticas no
meio que esta sendo estudado. Entretanto, € necessario haver trés momentos avaliativos que
séo:

a) solugéo ou controle do problema;

b) melhoria da comunidade e aprendizagens dos participantes;

c) desenvolvimento dos resultados para visualizar se os resultados foram efetivados

e houve mudancas.

De acordo com Gil (1999) a pesquisa-acdo tem relagdo com a proximidade do
pesquisador com a pesquisa e neste caso pode-se destacar que o desenvolvimento do presente
estudo se deu a partir de um projeto de iniciacdo cientifica aplicado a um departamento da
instituicdo e posteriormente, pensado para o DES.

No que condiz ao objetivo da pesquisa caracteriza-se como descritiva e exploratoria,
pois busca aprofundar novos conhecimentos e descrevé-los com base nas caracteristicas
apresentadas e, levantar possiveis explicacdes que contribuam na construcdo de estratégias e a
exploratoria que apontam resultados qualitativos de um primeiro método e posteriormente
contribuem para o desenvolvimento de um método quantitativo, (RICHARDSON, 2017).

Portanto, este Trabalho de Conclusdao de Curso tem como abordagem qualitativa,
considerando que, conforme Araujo et al. (2012), foi possivel fazer uso de uma linguagem
textual com base em interpretacdo de dados que conduzird a construgdo de um Mapa
Estratégico para o DES a partir do levantamento dos objetivos propostos pelo departamento,
indicadores e metas, tendo como relacdo as perspectivas fundamentadas pelo BSC e analise
SWOT.
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4.2 UNIVERSO, AMOSTRAGEM E AMOSTRA

Para Richardson (2007) o universo é a totalidade de individuos que possuem as
mesmas caracteristicas. Neste estudo, a populacdo abordada sera o chefe do Departamento de
Ensino Superior do IFPB — campus de Jodo Pessoa.

A amostra sdo o0s agentes escolhidos, ou seja, extraidos para o desenvolvimento da
pesquisa em questdo. Ainda em conformidade com Richardson (2017) a amostra é a parte
oriunda de um determinado subconjunto ou conjunto universal ou da populacdo
(amostragem).

A amostragem ¢é classificada por dois tipos de grupos, a probabilistica e ndo-
probabilista. Segundo Gil (1999), a primeira estd rigorosamente fundamentada em leis
estatisticas, enquanto a segunda nao oferece uma fundamentacdo matematica ou estatistica,
promovendo um critério a mais enquanto estudo cientifico. Entretanto, sua grande vantagem
esta atrelada ao baixo custo e reducdo de tempo para finalizagdo da pesquisa.

Sendo assim, a amostragem desse Trabalho de Conclusdo de Curso foi classificada
como ndo-probabilistica, especificamente na amostragem intencional, por ser uma pesquisa
direcionada ao gestor do DES do IFPB — campus de Jodo Pessoa, iSso ocorreu por motivos ao
DES compor apenas dois servidores — o chefe e o técnico administrativo, que no periodo do
levantamento dos dados esteva de férias.

A coleta de dados da pesquisa em questdo foi realizada em um periodo atipico para
toda a sociedade, devido ao isolamento social ocasionado pela pandemia. Tal situacédo
provocou algumas limitagbes na pesquisa, mas ndo impossibilitou a sua execucdo. Sendo
assim, o desenvolvimento da coleta ocorreu a partir de quatro reunides (semanalmente) com a
gestdo através de videoconferéncia tendo como caracteristica uma entrevista estruturada, que
de acordo com Richardson (2007) ocorre com o auxilio de instrumentos como questionarios
administrados verbalmente, que proporcionam um maior aprofundamento do contetdo.

Sendo assim, foi possivel pontuar as etapas do trabalho para a constru¢do do Mapa
Estratégico a seguir:

a) Primeira reunido: propdsito de entender o funcionamento do departamento

fazendo uso da Matriz SWOT para identificar fatores internos e externos do ambiente

de trabalho;
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b) Segunda reunido: criacdo de objetivos estratégicos com base no diagndstico dos

fatores internos e externos;

c) Terceira reunido: relacdo dos objetivos estratégicos as perspectivas do Balanced

Scorecard

d) Quarta reunido: construcdo do Mapa Estratégico que servird como metodologia

para o departamento analisar seu ambiente de trabalho através das perspectivas de

orcamento, sociedade, processos internos e aprendizado e crescimento, além da

elaboracéo de indicadores e metas.

O resultado desse estudo proporcionard ao departamento um conhecimento técnico
acerca dos seus objetivos, uma vez que sera construido um Mapa Estratégico a partir de
metodologias que possibilitardo uma analise interna e externa — SWOT, além da construcao de

indicadores — BSC. Tais informacgGes geraram resultados apresentados na proxima se¢ao.

5.  ANALISE DE DADOS

Os resultados obtidos na construcdo da matriz SWOT e Mapa Estratégico foram
oriundos de entrevistas semiestruturadas com o chefe do DES, dividido em quatro etapas de
construcdo, que foram: a) entender as principais atividades desenvolvidas no DES; b)
Identificar pontos fortes e fracos do ambiente para construcdo da Anélise SWOT c) Criar
objetivos correlacionando-0s com as perspectivas do BSC e, d) construir o Mapa Estratégico

do DES. Sendo assim, passaremos a conhecer o processo a partir das etapas apresentadas.

5.1 CONHECENDO O DEPARTAMENTO DE ENSINO SUPERIOR

O Instituto Federal da Paraiba é uma autarquia vinculada ao Ministério da Educacao
e Cultura — MEC e é referéncia em educacdo profissional na capital paraibana, distribuido em
21 unidades em toda Paraiba, de modo que estdo caracterizadas como: campus, campus
avancados e em implementacdo. O IFPB oferece cursos de formacdo inicial e continuada e de
extensdo, além de cursos técnicos integrado e subsequente ao ensino médio dos cursos
superiores de tecnologia, dos bacharelados, das licenciaturas e dos cursos de pds graduacao.
Além de diferentes cursos de Ensino Superior presencial ou distancia (PDI, 2019).

Em se tratando de estrutura organizacional, o IFPB contém uma reitoria que esta

subdividida em cinco pro-reitorias, que sdo: ensino, administrativo, assisténcia estudantil,
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pesquisa, inovacao e pos-graduacdo, e extensdo e cultura. A partir dessa divisdo estrutural, ha
diferentes tipos de diretorias que respondem as funcbes de cada pré-reitorias, a exemplo,
pedagogica, educacéo a distancia, ensino profissionalizante, ensino superior, diplomagéo entre
outros.

A partir dessa estrutura enraizada, o campus de Jodo Pessoa apresenta uma
organizacdo semelhante ao da Reitoria, de modo que ligado as diretorias estdo o0s
departamentos, como: Articulacdo Pedagogica, Assisténcia Estudantil, Departamento de
Ensino Superior, e outros. E, alem dos departamentos, ainda ha unidades académicas que
estdo diretamente envolvidas aos recursos humanos da Instituicdo, a exemplo, a gestdo dos
professores, seja de ensino superior ou técnico.

O IFPB - Campus Jodo Pessoa é bastante conhecido por sua organizacao, estrutura e
principalmente, pelo relacionamento direto com os estudantes, atingindo valores como
respeito, atencdo aos discentes e sempre buscando atingir um olhar humanistico. E foi através
dessas caracteristicas de apoio estudantil que foi possivel indagar junto ao docente, ora chefe
do Departamento de Ensino Superior, Foto 1, acerca da proposta do trabalho, que se percebeu

a importancia de aplicacdo desta metodologia que sera apresentada posteriormente.

Foto 1 — Departamento de Ensino Superior

e “\“VIIH

= \
Fonte: Arquivo Pessoal, 2019.

A Instituicdo Publica de Ensino do presente trabalho é bastante conhecida por sua
organizagdo, estrutura e principalmente pelo relacionamento direto com os estudantes,

atingindo valores como respeito, atencdo aos discentes e sempre buscando atingir um olhar
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humanistico. E foi através dessas caracteristicas de apoio estudantil que foi possivel indagar
junto ao docente, ora gestor do DES, acerca da proposta do trabalho, que se percebeu a
importancia de aplicacdo desta metodologia que sera apresentada posteriormente.

A partir do dialogo conduzido com a direcdo do DES pode-se obter o seguinte relato
do entrevistado quanto ao papel do departamento:

[...] o departamento de ensino superior tem um papel de apoio em termos de
regulamentos de ensino superior, ou seja, seu papel estd na observancia dos cursos
quanto as suas resolugdes, legislagdes, instru¢bes normativas (ENTREVISTADO,
2020).

Isso ocorre, em virtude das constantes mudangas das legislacdes, devido a se buscar
atender as necessidades do mercado quanto aos profissionais que sdo formados.

Em relacdo ao nivel de planejamento foi possivel identificar a partir da entrevista que
0 DES se encontra diretamente envolvido com a Diretoria de Desenvolvimento de Ensino,
uma vez que seu nivel de esséncia estratégica esta voltado ao planejamento macro, a exemplo,
estruturacdo de ensino para os campos frente as necessidades da instituicdo e para o mercado
(sociedade). Deste modo, os departamentos tém uma participacdo forte no apoio do
desenvolvimento e implementacdo das estratégias agindo de maneira tatica, processando as
informag0es fornecidas pela DDE, disseminando-os as demais coordenagdes.

Em se tratando da equipe que compde o DES, apenas € formado por dois servidores,
o chefe do departamento e o técnico administrativo, que juntos atuam fortemente para atender
suas responsabilidades tomando como base e parametros os objetivos fins da instituicao.

Diante do exposto, foi possivel compreender as principais atividades desenvolvidas
pelo DES e que, embora sejam departamentos independentes, ha a necessidade de apoio,
suporte dentre as demais unidades de coordenagéo, departamentos, etc. Isso significa, que
para que haja um bom alinhamento no desenvolvimento das atividades é necessario que todos
estejam bem integrados e conscientes do seu papel no sentido micro e macro da instituicéo,
considerando que o principal foco dos servigos prestados € para a sociedade.

Sendo assim, passaremos a compreender neste segundo momento, o ambiente
organizacional do departamento a partir da técnica de avaliacdo interna e externa, a analise
SWOT.
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5.2 CRIANDO A MATRIZ SWOT DO DES

A partir da entrevista foi possivel elencar diferentes variaveis que estdo presentes no
ambiente organizacional do departamento em estudo. A analise SWOT e uma ferramenta do
planejamento estratégico, que de acordo com as orientagdes de Fernandes et al. (2015) toda
organizacdo necessita realizar uma avaliagdo para compreender o comportamento dela
mediante um olhar interno e externo do ambiente e assim, contribuir para as suas tomadas de
decisbes. Com base nesse entendimento e utilizando as instrugdes do autor Hofrichter (2017),

foi possivel construir uma matriz 4x4, Quadro 4, de modo que foi elencado quatros vertentes

da SWOT, que sédo: forgas, oportunidades, fraquezas e ameagas.

Quadro 4 - Construcéo de matriz SWOT do DES.

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
FORCAS FRAQUEZAS

Bom relacionamento entre direcdo e e Auséncia de fluxo das atividades
1 chefia; desempenhadas no departamento;
N Equipe proativa; e Acbes em tempo imprevisivel pelo
T Infraestrutura; departamento;
E Alinhamento dos objetivos com missdo e Divulgacgdo dos processos de seletivo
R e valores da instituig&o; para ingresso de estudante;
N Melhoria do desenvolvimento de meios
A de comunicacao;

Objetividade em reunides;

Abertura com o publico-alvo — os

estudantes;

Habilidade de lideranga;

OPORTUNIDADES AMEACAS

O uso de ferramentas virtuais; e Burocracia de modo geral;
E Reformulagdo de cursos; e Evasdo estudantil;
X Maior divulgacéo dos cursos em e Alcance e liberagdo das divulgacdes
T escolas de ensino médio; de processos seletivos;
E Capacitacdes de novas e  Tempo necessario de planejamento
R regulamentacdes, legislagdes; das capacitagdes;
N e Limitacdo dos sistemas de gestdo
A académica.

o InstituigBes de Ensino Superior

Fonte: dados da pesquisa, 2020.

No que se refere as forcas internas, percebe-se que o departamento apresenta
grandes pontos positivos. Foi possivel perceber que o ambiente de trabalho ndo é hostil, mas
sim hé integracdo entre os envolvidos, boa relacdo e cooperacdo. Além disso, o entrevistado

pontuou que as atividades fins do Departamento de Ensino Superior estdo atreladas a misséo
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que se define segundo o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) como “[...] contribuir
na formacdo de cidaddos para atuarem no mundo do trabalho e na construcdo de uma
sociedade inclusiva, justa e democratica” e valores da instituigdo como, respeito, qualidade e
exceléncia, ética e outros, sendo um posicionamento relevante para a finalidade do
departamento. De acordo com a literatura de Hofrichter (2017) identificar as forgas no
ambiente interno é relevante para os resultados do departamento, pois permite atentar as acées
que possibilitam manter e fortalecer ainda mais o departamento.

E importante ressaltar a seguinte fala do entrevistado quanto ao questionamento
acerca da existéncia de alinhamento perante a missdo, visao e valores da instituicao, que para

Rocha (2006), o alinhamento esta atrelado ao sincronismo organizacional

[...] Sim, noto que a um tempo isso ja vem sendo feito até antes de mim, desde
outros chefes, até porque ndo podemos criar do nada as regras, a gente acaba
seguindo o que a legislacdo pede, do ponto de vista do curso superior e isso ja traz
um alinhamento natural com a missdo, visdo e valores da instituicdo
(ENTREVISTADO, 2020).

Em relagdo as fraquezas internas foi possivel identificar situacbes como falta de
fluxo das atividades que permitiria criar uma rotina de trabalho laboral, além de ser uma
ferramenta facilitadora a novas gestdes; poucas divulgacGes do processo seletivo para o
ingresso de estudantes, que para o entendimento do chefe (entrevistado) € passivel de atrasos
devido as burocracias, além disso, os canais utilizados para atrair 0s estudantes para a
insercdo da matricula de ensino superior ainda é apenas por e-mail.

No levantamento de oportunidades externas do DES obteve-se quatro pontos que
foram observados pela chefia, como o uso de ferramentas virtuais, como por exemplo, as
ferramentas que proporcionam a comunicacgdo instantanea (Whatsapp), e sites de conferéncia
de videos, que sdo efetivas para a melhoria das atividades diarias do departamento e,
conforme o entrevistado esses canais vem possibilitando novas oportunidades, bem como, a
gravacdo de reunides que contribui para uma maior adesdo dos envolvidos e alcanca aqueles
que ndo puderam comparecer a reunido. Foi possivel, também, pontuar como oportunidade, a
reformulacdo de cursos, maior divulgacdo dos cursos em escolas de ensino médio e
capacitacOes de novas legislacbes e regulamentacdes.

Na etapa do levantamento de ameaca externa o entrevistado pontuou as seguintes
situacBes, como a burocracia, que, em alguns casos, atrasa demandas que necessitam obter
respostas céleres; a evasdo estudantil, que € um ponto complexo, pois € ocasionada por

diversas varidveis e que impacta os indicadores de desempenho; o alcance e liberacdo das
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divulgacdes de processos seletivos, que normalmente sdo deliberados pelo érgdo superior
provando dependéncia nessa atuacdo. Outro fato observado foi o tempo necessario de
planejamento das capacitac@es, que podem ser lancadas em periodo cujo or¢camento ja esteja
comprometido, reduzindo a possibilidade de participacdo patrocinada pelo Instituto e também
a limitacdo dos sistemas académicos que passam constantemente por atualiza¢des, porém nem
sempre atendem as funcionalidades necessarias para o desenvolvimento das atividades do
departamento, e por fim, as proprias instituicGes de ensino superior, pois provoca a
organizacdo a buscar sempre pontos de melhorias para atender as necessidades da sociedade
da melhor maneira possivel.

O uso do SWOT proporcionou a chefia do departamento enxergar de maneira clara
e objetiva algumas variaveis de forga, fraqueza, oportunidade e ameaca, que estdo presentes
na metodologia SWOT. Sendo assim, Hofrichter (2017) entende que as informac6es elencadas
contribuem para tracar metas e objetivos que sdo pretendidos pela organizacdo. Com isso,
partindo para a teoria do BSC foi possivel relacionar os pontos levantados as perspectivas da
teoria de Kaplan e Norton (1997), que sdo Financeira, Cliente, Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento. Contudo, por motivos da pesquisa ter sido realizada em
instituicdo publica, e considerando que o BSC de acordo com Kaplan e Norton (1997) é
flexivel em relacdo a cada organizacdo, podendo enquadrar-se a organizagdes privadas ou
publicas. Dessa forma, foram utilizadas as perspectivas financeira e cliente, por

respectivamente orcamentaria e sociedade, de acordo com Quadro 5 abaixo:

Quadro 5 — Relacdo dos objetivos tracados a partir da andlise SWOT com BSC.

PERSPECTIVAS (BSC) OBJETIVOS A PARTIR DA ANALISE SWOT
; 1. Satisfazer a oferta de matriculas por completo
PERSPECTIVA ORCAMENTARIA 2. Impulsionar a divulgagdo dos processos seletivos

Criar parcerias com escolas de ensino médio
Fortalecer o vinculo dos estudantes com a instituicdo
Manter a exceléncia nas demandas estudantis

PERSPECTIVA DE SOCIEDADE

Criar um fluxo das atividades desenvolvidas no DES

Fortalecer o uso de ferramentas virtuais (comunicagdo

PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS interna)

8. Fortalecer o vinculo com setores adjacentes

9. Manter a estrutura curricular atualizada

10. Participar de capacita¢des de novas regulamentacdes

11. Promover sugestfes de melhorias dos sistemas com

PERPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO base na demanda do departamento;

12. Estabelecer incentivos para o alinhamento das
atividades com missdo e valores da instituicdo;

Fonte: dados da pesquisa, 2020.

5.3 CONSTRUCAO DO MAPA ESTRATEGICO COM BASE NO BSC

N akow
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No quadro anterior pudemos construir objetivos que com base no diagnéstico da
analise SWOT e enquadra-los as perspectivas do BSC. E sera a partir dele que passaremos a
enxergar 0s objetivos, indicadores e metas através da ilustracdo do Mapa Estratégico, na
Figura 5, que conforme Kaplan e Norton (2018) contribui para o entendimento claro e o
alinhamento entre o0s objetivos comuns visando o alcance de resultados plausiveis a

organizacao.



Figura 5 — Mapa Estratégico do DES.
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MAPA ESTRATEGICO - DES

Missa: Oderiar a educacio profissional, lecnoldgica e humanistica em lodos os seus nivels e modalidades por meio do Ensino, da Pesquisa e da Extens3o, na perspectiva de contribuir na
formacdo de cidadios para aluarem no mundo do trabalho e na consirugao de uma sociedade
inclusiva, justa, suslentavel e democratica.

Visdo: Ser uma instiluicio de exceldncia na promogdo do desanvalvimento prUfiSSKJﬁEIL lecnoldgico @ humanistico de forma ética e sustentivel beneficiando a socledade, alinhado as
regonalidades am gue esta inserdo.

2 - Impulsionar a
divulgacin dos
mm

9 - Mamter a
eairutura currcular
dos cursos
superiones
alualizada

winculd com os
setores adjacentes

T - Foralacer o uso

capacilages de novas
regulamentacies

para o alinhamento das
atividades com miselo, vislo
@ valores da instibuigho.

Fonte: dados da pesquisa, 2020.
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Como se pode perceber, 0s objetivos construidos através da analise SWOT foram
demonstrados dentro de baldes que estdo enquadrados nas perspectivas do BSC, sendo
representado por conexdes, que de acordo com Kaplan e Norton (2018) é uma ligacdo de
causa e efeito que contribui para perceber se os resultados estdo atingindo 0 sucesso ou
fracasso em detrimento do alcance da estratégia principal.

Como se pode visualizar na perspectiva Orcamentaria, obteve-se dois objetivos
como: satisfazer a oferta de matricula por completo e impulsionar a divulgacéo dos processos
seletivos, isso porque foi identificado que o nimero de estudantes impacta na captacdo de
recurso orcamentario da instituicdo. Herrero (2005) aponta que nesta perspectiva é necessario
entender se as decisfes estratégicas condizem ou ndo com a valorizacdo de mercado da
empresa em razdo da lucratividade. Sendo assim; o DES esta indiretamente ligado ao
orcamento, uma vez que atingindo a quantidade de matriculas idealizada pela instituicdo
contribuira com o seu orcamento.

Na perspectiva de Sociedade, o publico principal sdo os estudantes, entdo para que
haja um maior alcance deles, se pensou em trés objetivos, primeiro, criar parcerias com
escolas de ensino médio para fortalecer a divulgacdo dos cursos superior através da
participagdo em eventos, stands de feiras e etc., frente aos estudantes, segundo fortalecer o
vinculo dos estudantes com a instituicdo e por fim, manter a exceléncia nas demandas
estudantis. De acordo Kaplan e Norton (1997) essa integracdo entre instituicdo e o publico-
alvo caracteriza-se por meio de segmentos relacionados a fidelidade, captacéo, satisfacao.

Martins (2015) traz também que a satisfacdo dos clientes é importante no setor
publico, haja vista os servicos serem voltados a sociedade. Sendo assim, é fundamental
aproximar-se de ambientes como escolas para promover 0 ensino superior, e assim,
desenvolver o interesse na busca pelo ingresso ao campus de Jodo Pessoa.

Nos Processos Internos também foram tracados quatro objetivos com base no
diagnostico da SWOT, visando atender questdes relevantes da literatura de Kaplan e Norton
(1997) como, por exemplo, o alcance das expectativas dos clientes, a diversificacdo das
atividades voltadas ao relacionamento com a sociedade. Tais objetivos foram: criar fluxo das
atividades desenvolvidas no DES, fortalecer o uso de ferramentas virtuais para execucdo das
atividades do departamento, fortalecer o vinculo com setores adjacentes e manter a estrutura
curricular atualizada, pois de acordo com o entrevistado, quaisquer reformulag6es impactam
no proéprio curso, como também diretamente aos estudantes.

No que se refere a perspectiva de aprendizado e crescimento entendeu-se que

participar de capacitacfes de novas regulamentacdes sdo agdes que produzem conhecimento,
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para manter atualizados as legislagbes, os regulamentos do ensino superior; promover
sugestdes de melhorias dos sistemas com base na demanda do departamento contribui para
novas percepcdes acerca das necessidades do departamento. Essas consideracdes do
departamento em estudo atendem as categorias da perspectiva de Aprendizado e Crescimento
de Kaplan e Norton (1997) como a de capacitacdo, sistemas de informagdo e motivagéo,
demostrando que estdo se adequando as melhorias a partir da integracdo das metodologias
aplicadas diante da estratégia organizacional.

Além disso, o departamento apresentado estd preocupado com o alinhamento
organizacional para alcangar bons resultados. Para Pedro (2004) esse olhar diferenciado
proporciona uma Vvisao integral da organizacdo de identificar a sua situacdo atual. O fato de
aplicar metodologias que proporcionam a compreensdo dos aspectos ambientais sejam
internos e externos estabelecem ricas iniciativas que estéo atreladas ao cumprimento de metas,
ndo sé individuais, mas também reflexos dos resultados que a instituicdo busca em geral.
Logo, para Kaplan e Norton (2018) o sucesso dos objetivos acarreta diretamente em outros
objetivos, independente de nivel de perspectiva, pois estdo atrelados por uma linha de causa e

efeito que pode provocar bons ou maus resultados.

5.3.1 Indicadores e Metas

Uma outra etapa do Mapa Estratégico sdo os indicadores e metas, que sao,
respectivamente, objetivos mensuraveis que auxiliam na percepcao das metas em relacdo ao
sucesso ou fracasso dos resultados (EGESTOR, 2020). Vale ressaltar que o horizonte de
tempo construido do plano foi anual, de modo que se tem como proposta o inicio da execugédo
do planejamento ocorrer em 2021. Os indicadores e metas compostos no Mapa Estratégico
foram construidos a partir de reunido com o chefe do departamento, tendo como
embasamento os objetivos desenvolvidos anteriormente, conforme observado no Quadro 6, a

sequir:
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Quadro 6 — Mapa Estratégico: indicadores, metas e frequéncias do DES.

OBJETIVOS INDICADORES METAS FREQUENCIA
1 Satisfazer a oferta 1.1 Percentual de matriculas 1.1 Fechar 100% das Semestral
de matriculas por efetivadas; matriculas;
completo
2 Impulsionar a 2.1 Frequéncia de divulgagdes 2.1 Atingir uma divulga¢do | Semanal
divulgacéo dos acerca do processo seletivo; por semana;
processos seletivos 2.2 Quantidade de meios de 2.2 Utilizar no minimo 4
comunicagdo utilizados; meios de comunicagao
3 Criar parcerias com | 3.1 Quantidade de parcerias criadas | 3.1 Atingir no minimo 5 Anual
escolas de ensino com escolas de ensino médio; parcerias com escolas de
médio ensino médio;
4 Fortalecer o 4.1 Percentual de estudantes 4.1 Permitir no maximo 10% | Semestral
vinculo dos desblocados; de estudantes nessa situa¢&o;
estudantes com a 4.2 Percentual de estudantes 4.2 Permitir no maximo 5%
instituicdo cancelados; de estudantes nessa situag&o;
4.3 Percentual de estudantes 4.3 Permitir no maximo 10%
evadidos; de estudantes nessa situacdo;
5 Manter a 5.1 Percentual de demandas 5.1 Atingir 100% no Semestral
exceléncia nas atendidas; atendimento das demandas
demandas estudantis | 5.2 ldentificagdo da satisfacdo dos estudantis;
estudantes quanto ao atendimento 5.2 Criar pesquisa de
do setor; satisfacdo;
6 Criar um fluxo das | 6.1 Fluxograma do departamento 6.1 - Criar um fluxograma -
atividades construido; das atividades do DES;
desenvolvidas no
DES
7 Fortalecer o uso de | 7.1 Quantidade de ferramentas 7.1 Ao menos uma Anual
ferramentas virtuais | virtuais utilizadas; ferramenta virtual que
(comunicacéo 7.2 Frequéncia de uso de atenda a execucéo das
interna) ferramentas virtuais utilizadas; demandas do setor;
7.2 Fazer uso de ferramentas
virtuais em 60% porcentos
das atividades;
8 Fortalecer o 8.1 - Percentual de demandas 8.1 Atingir 100% no Semestral
vinculo com setores atendidas; atendimento das demandas;
adjacentes 8.2 - Identificacdo da satisfacdo dos | 8.2 Criar pesquisa de
servidores quanto ao satisfacdo;
atendimento/relacionamento;
9 Manter a estrutura | 9.1 Quantidade de Projetos 9.1 Atualizar 0s 16 cursos -
curricular atualizada | Pedagdgicos de Cursos (PPC) ativos no campus de Jodo
atualizados, conforme as DCN's; Pessoa;
10 Participar de 10.1 - NUmero de participagéo em 10.1 Participar no minimo -
capacitacGes de capacitacoes; de uma capacitacdo a
novas medida que haja
regulamentacdes atualizacdes em resolucdes;
11 Promover 11.1 Ndmero de situagdes que 11.1 Identificar no minimo 5 | Mensal
sugestdes de demandam melhorias nos sistemas; | situacdes que demandem
melhorias dos 11.2 Percentual de sugestdes melhorias;
sistemas com base na | encaminhadas; 11.2 Encaminhar 100% das
demanda do sugestdes;
departamento
12 Estabelecer 12.1 Numero de reunides de 12.1 - Realizar ao menos Mensal

incentivos para o
alinhamento das
atividades com
missao e valores da
instituicdo

alinhamento com a gestéo;
12.2 - Percentual de gestores
participantes nas reunides.

uma reunido de alinhamento
com a gestao;

12.2 Atingir ao menos 80%
dos gestores envolvidos no
processo.

Fonte: dados da pesquisa, 2020.
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Na terceira etapa da entrevista foi possivel realizar a constru¢do de indicadores e
metas alinhados aos objetivos desenvolvidos que estdo ilustrados no Quadro 6.

Para atendimento do Objetivo 1 "satisfazer a oferta de matricula por completo”,
compreendeu-se que é necessario preencher em sua totalidade as matriculas do curso superior.
E, para o cumprimento do Objetivo 2 "impulsionar as divulga¢des do processo seletivo”,
foram desenvolvidos dois indicadores que podem ser mensurados por meio da frequéncia e
quantidade de vezes que ocorrem as divulgacdes, a partir de metas como “atingir uma
divulgacdo por semana” e utilizar no minimo quatro meios de comunicagdo como, por
exemplo, Site, Instagram, Facebook e televisdo.

Diante do exposto, pode-se observar que as mensuracdes ocorrem a partir de ativos
intangiveis, que de acordo com a literatura de Kaplan e Norton (2018) precisam estar
alinhados com a estratégia da organizacdo para obtencdo de resultados efetivos. Entretanto, os
objetivos desenvolvidos acabam sendo convertidos em ativos tangiveis, contribuindo para o
aumento do orgcamento da instituicao.

O Objetivo 3 "quantidade de parcerias criadas com o ensino médio” incentivara o
departamento a atingir, no minimo, cinco escolas que fornecem ensino médio para apresentar-
se enquanto instituicdo de qualidade de ensino a fim de promover o interesse da sociedade
perante a instituicdo. Em relacdo ao Objetivo 4 "fortalecer o vinculo dos estudantes com a
instituicao”, reflete na busca pela permanéncia dos estudantes de ensino superior na
instituicdo. Logo, entender o percentual de estudantes desblocados, cancelados e evadidos em
sentido macro, permitird mensurar o fortalecimento do vinculo do publico-alvo com a
instituicdo, podendo ser avaliado semestralmente;

O quinto objetivo "manter a exceléncia nas demandas estudantis" pode ser observado
a partir do percentual de demandas atendidas pelo departamento e através de uma pesquisa de
satisfacdo, que para o chefe do DES é uma meta que necessita ser atingida em sua totalidade,
podendo ser avaliada semestralmente. Diante da necessidade de criagdo de fluxo das
atividades, os indicadores do sexto objetivo estdo voltados para o desenvolvimento de um
fluxo que contribua com a padronizacéo das atividades desempenhadas no DES.

Em relacdo aos objetivos 7 a 9, os indicadores buscam respectivamente, atender as
necessidades (demandas) dos servidores em sua totalidade, além de perceber a satisfacdo dos
servidores dos demais departamentos adjacentes atraves de pesquisa de satisfacdo, e para o
fortalecimento do uso de ferramentais virtuais (WhatsApp, Google Meet, Google Drive),

pretende-se utilizar ao menos uma ferramenta a execucdo das demandas do departamento e
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com isso, entende-se que sé o fato de fazer uso desses canais as atividades, consequentemente
estara contribuindo para o fortalecimento dessas ferramentas.

Em face ao Objetivo 9, que se trata de “manter a estrutura curricular dos cursos
superiores atualizada” apontou-se como indicador a quantidade de Projetos Pedagdgicos de
Cursos (PPC) atualizados, conforme a Diretriz Curricular Nacional. Entdo para 0 sucesso
desse objetivo serd necessaria a atualizacdo dos 16 cursos ativos superior. Em sequéncia, a
busca por novos conhecimentos de legislacGes, regulamentagdes contribuem para aumentar o
grau de competéncia dos gestores no que se refere aos contetdos oriundos do papel do
Departamento, tais atualizagdes sdo necessarias para expansdao melhoria continua das
atividades desempenhadas, sendo assim o objetivo 10 apresenta como indicador o nimero de
participacdo em capacitacdes a medida que surgirem novas regulamentacdes. Desse modo, a
atuacao em treinamentos € por sua vez, positiva de acordo com os estudos de Kaplan e Norton
(2018), pois contribuem para construir a reputacdo do departamento perante a instituicéo,
dando-lIhe maior seguranca e eficiéncia no desempenho das atividades.

Nos objetivos 11 e 12, respectivamente, "promover sugestdes de melhorias dos
sistemas com base na demanda do departamento” e estabelecer incentivos para alinhamento
das atividades com a misséo, visdo e valores da instituicdo"”, pensou-se na relevancia de olhar
0 sistema com foco na necessidade e realidade do departamento, buscando apontar sugestdes
de melhorias e encaminha-las 100% ao setor competente e promover reunides de alinhamento,
de modo a atingir ao menos 80% dos gestores para alcancar o objetivo de incentivos a misséo,
visdo e valores da instituicdo, sendo essa a¢do importante para 0 sucesso do Planejamento
Estratégico, de modo que em conformidade com Rezende (2008) depende do
comprometimento dos colaboradores na execu¢do dos objetivos. E reforca a importancia de
desenvolvé-los com capacitagfes para permitir a integracao dos planos organizacionais.

Por fim, o gestor tragcou um plano de acompanhamento dindmico dos indicadores e
suas metas durante o ano previsto, de maneira a alcancar, de fato, os objetivos construidos.
Sendo assim, 0 mesmo afirmou enxergar de uma maneira mais sélida o caminho pretendido
para a execucdo das acdes e a pretensdo do Departamento dentro da Instituicdo como um

todo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente trabalho de concluséo de curso, foi traduzir a estratégia do DES

do IFPB — campus Jodo de Pessoa em um Mapa Estratégico com auxilio de ferramentas como
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BSC e Analise SWOT, sendo que a bibliografia utilizada proporcionou o entendimento
abrangente sobre a importancia da estratégia, planejamento estratégico e uso de ferramentas
estratégicas para organizacOes privadas e publicas, entretanto tendo maior foco nas
organizac@es publicas. O desenvolvimento do presente estudo traz como base na abordagem
tematica autores como KAPLAN e NORTON (1998), PORTER (1996), HERRERO (2005) e
outros que contribuiram significativamente para concretizacdo de alguns conceitos.

Com base no levantamento do estudo pode-se perceber que as organizacdes privadas
estdo buscando se fortalecer com maior audacia no mercado com objetivo de se manterem
ativas nas competicdes entre organizagoes, buscando pelo fortalecimento e enriquecimento de
suas atividades a fim de atender as mudancas constantes do ambiente externo (mercado). Para
Lacombe (2011) o ambiente interno e externo provoca caminhos de incertezas na
organizacao, devido as variaveis oscilacdes, por isso é necessario se estimar ou estudar
antecipadamente as possiveis situagdes futuras para se pensar em planos contingenciais em
detrimento de quaisquer mudancas provocadas pelo meio externo.

No meio das organizag6es publicas, pode-se considerar com esse estudo que, embora
ainda haja poucas teorias voltadas diretamente as organizacbes publicas, conseguimos
perceber que o planejamento estratégico pode ser adaptado a natureza das organizacGes
publicas. E, que é perceptivel também com base nas teorias que o setor publico esta cada vez
mais buscando modernizar-se fazendo uso de ferramentas estratégicas enquadrando-as dentro
de sua realidade.

Diante do exposto, podemaos reafirmar essa modernizacdo com a aplicacdo pratica do
nosso trabalho, que foi realizado no DES de um Instituicdo Publica de Ensino de Jodo Pessoa,
ora organizacgdo publica, que foi possivel ser desenvolvido uma analise do ambiente interno
do DES (através da ferramenta SWOT) e a criagdo, em conjunto com a direcdo de objetivos,
indicadores e metas relacionadas as perspectivas do BSC capazes de conduzir a gestdo na
aplicacdo prética através da ilustracdo do Mapa Estratégico.

Dessa forma foi possivel demonstrar no Mapa Estratégico de maneira clara os
objetivos tais como: impulsionar a divulgacdo dos processos seletivos, criar parcerias com
escolas do ensino médio, fortalecer o vinculo dos estudantes com a instituicdo, criar um fluxo
das atividades desenvolvidas no DES entre outros, além de indicadores e metas
correlacionadas aos objetivos e enquadradas as perspectivas do BSC, como: frequéncia de
divulgagbes acerca do processo seletivo, tendo como meta atingir uma divulgagdo por

semana, dentre outros exemplos pontuados no estudo.
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Logo, o produto realizado neste trabalho é de grande valia para o setor da instituicéo,
bem como para a instituichio como um todo, pois contribui significativamente para o
planejamento anual, uma vez que sdo construidos indicadores e metas alcancaveis e dentro da
realidade do departamento através de ferramentas ricas em conteddo como analise SWOT,
BSC, ME e que envolvem distintas atividades contribuindo diretamente na melhoria dos
resultados.

Dessa forma, uma sugestdo para trabalhos futuros & conseguir acompanhar o
desenvolvimento do planejamento tracado através de ferramentas de controle durante o ano de
2021 para obtencdo de feedbacks dos resultados atingidos ou fracassados a fim de construir

novas metas, indicadores e/ou flexibilizar as existentes.
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APENDICE

MODELO DO TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O (A) Sr. (a) esta sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa
“BALANCED SCORECARD E MAPAS ESTRATEGICOS: a Estratégia no
Departamento de Ensino Superior do IFPB - campus de Jodo Pessoa”. Neste estudo
pretendemos estudar como a gestdo estratégica nem planejada pode trazer impactos
positivos na estrutura planejada de um servigo publico.

Para este estudo adotaremos o procedimento de entrevista semiestruturada. O acesso
e a analise dos dados coletados se fardo apenas pelo pesquisador e/ou seus alunos orientados.

O objetivo geral da pesquisa é analisar, a partir da percep¢do dos usuarios, como 0s
gestores do setor em questdo enxergam o planejamento estruturado de seu departamento,
utilizando ferramentas consolidadas de Gestdo Estratégica, como é o caso do Balanced
Scorecard e dos Mapas Estratégicos.

Tem como objetivos especificos:

o Identificar os fatores internos e externos com uso da matriz SWOT do Departamento de
Ensino Superior;

o Criar objetivos estratégicos dentro das perspectivas do Balanced Scorecard através da
matriz SWOT,;

o Construir Mapa Estratégico que ilustre as estratégias do DES frente as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard;

o Apresentar o produto (a estratégia) para crivo e aprovagao do gestor.

O trabalho de Pesquisa trara individual e coletivamente beneficios de conhecimento
na area de Gestdo Estratégica, Planejamento Estruturado, Visdo de Gestdo e Gestdo Publica
de Qualidade.

Para participar deste estudo vocé ndo terd nenhum custo, nem receberd qualquer
vantagem financeira. Vocé serd esclarecido (a) sobre o estudo em qualquer aspecto que
desejar e estard livre para participar ou recusar-se a participar. Podera retirar seu
consentimento ou interromper a participacdo a qualquer momento. A sua participacdo é
voluntaria e a recusa em participar ndo acarretara qualquer penalidade ou modificagdo na
forma em que € atendido pela pesquisadora.

A presente pesquisa ndo oferece riscos a integridade fisica e psiquica de seus
participantes. Porém, alguns participantes podem se sentir constrangidos ao responder
alguma pergunta. Nestes casos, serdo informados que ndo h& obrigacdo alguma em
responder caso ndo se sintam confortaveis.

O pesquisador ira tratar a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. Os
resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢do quando finalizada. Seu nome ou o material
que indique sua participacdo ndo sera liberado sem a sua permissao.

O (A) Sr (a) ndo sera identificado em nenhuma publicacdo que possa resultar deste
estudo. Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que uma via
sera arquivada pela pesquisadora responsavel, e a outra sera fornecida a vocé.

Caso haja danos decorrentes dos riscos previstos, o0 pesquisador assumira a
responsabilidade pelos mesmos.

Eu, , portador do documento de
Identidade fui informado (a) dos objetivos do estudo
“BALANCED SCORECARD E MAPAS ESTRATEGICOS: a Estratégia no
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Departamento de Ensino Superior do IFPB - campus de Joédo Pessoa”, de maneira clara
e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer momento poderei solicitar novas
informacdes e modificar minha deciséo de participar se assim o desejar.

Declaro que concordo em participar desse estudo. Recebi uma via deste termo de
consentimento livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas

davidas.

Jodo Pessoa, de de20 .

Assinatura do(a) participante:

Assinatura do pesquisador responsavel:

Especificidades do Projeto de Pesquisa e Extenséo (verso do TCLE)

Em caso de duvidas com respeito aos aspectos éticos deste estudo, vocé podera entrar em
contato com o pesquisador orientador do trabalho:

Prof. Ricardo Jose Ferreira

IFPB — campus Jodo Pessoa

E-mail: ricardo.ferreira@ifpb.edu.br
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TCLE ASSINADO PELO PARTICIPANTE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O (A) Sr. (a) estd sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa
“BALANCED SCORECARD E MAPAS ESTRATEGICOS: a Estratégia no
Departamento de Ensino Superior do IFPB - campus de Jodo Pessoa”. Neste estudo
pretendemos estudar como a gestdo estratégica nem planejada pode trazer impactos
positivos na estrutura planejada de um servigo publico.

Para este estudo adotaremos o procedimento de entrevista semiestruturada. O acesso

e a andlise dos dados coletados se fardo apenas pelo pesquisador e/ou seus alunos orientados.
O objetivo geral da pesquisa é analisar, a partir da percep¢do dos usuarios, como 0s
gestores do setor em questdo enxergam 0 planejamento estruturado de seu departamento,
utilizando ferramentas consolidadas de Gestdo Estratégica, como é o caso do Balanced
Scorecard e dos Mapas Estratégicos.
Tem como objetivos especificos:
Identificar os fatores internos e externos com uso da matriz SWOT do Departamento de
Ensino Superior;
Criar objetivos estratégicos dentro das perspectivas do Balanced Scorecard através da
matriz SWOT;
o Construir Mapa Estratégico que ilustre as estratégias do DES frente as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard;
o Apresentar o produto (a estratégia) para crivo e aprovacao do gestor.

O trabalho de Pesquisa trard individual e coletivamente beneficios de conhecimento
na area de Gestdo Estratégica, Planejamento Estruturado, Visdo de Gestdo e Gestdo Publica
de Qualidade.

Para participar deste estudo vocé ndo terd nenhum custo, nem receberd qualquer
vantagem financeira. Vocé sera esclarecido (a) sobre o estudo em qualquer aspecto que
desejar e estard livre para participar ou recusar-se a participar. Podera retirar seu
consentimento ou interromper a participacdo a qualquer momento. A sua participacdo é
voluntaria e a recusa em participar ndo acarretard qualquer penalidade ou modificacdo na
forma em que é atendido pela pesquisadora.

A presente pesquisa ndo oferece riscos a integridade fisica e psiquica de seus
participantes. Porém, alguns participantes podem se sentir constrangidos ao responder
alguma pergunta. Nestes casos, serdo informados que ndo ha obrigacdo alguma em
responder caso nao se sintam confortaveis.

O pesquisador ird tratar a sua identidade com padrbes profissionais de sigilo. Os
resultados da pesquisa estardo a sua disposicdo quando finalizada. Seu nome ou o material
que indique sua participacdo ndo sera liberado sem a sua permissao.

O (A) Sr (a) ndo sera identificado em nenhuma publicagdo que possa resultar deste
estudo. Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que uma via
sera arquivada pela pesquisadora responsavel, e a outra sera fornecida a vocé.

Caso haja danos decorrentes dos riscos previstos, 0 pesquisador assumird a
responsabilidade pelos mesmos.

Eu, Ricardo José Ferreira, portador do documento de ldentidade 6.964094 SDS/PE fui

informado (a) dos objetivos do estudo “BALANCED SCORECARD E MAPAS

ESTRATEGICOS: a Estratégia no Departamento de Ensino Superior do IFPB -

campus de Jodo Pessoa”, de maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que
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a qualquer momento poderei solicitar novas informacdes e modificar minha decisdo de
participar se assim o desejar.

Declaro que concordo em participar desse estudo. Recebi uma via deste termo de
consentimento livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas
davidas.

Jodo Pessoa, 20 de agosto de 2020.

Rcordis fod Simnocn

Assinatura do(a) participante:

Assinatura do pesquisador responsavel: ky.jc.iq W’}LMML /@ g nc{gmc oL

Especificidades do Projeto de Pesquisa e Extensdo (verso do TCLE)

Em caso de duvidas com respeito aos aspectos éticos deste estudo, vocé podera entrar em
contato com o pesquisador orientador do trabalho:

Prof. Ricardo José Ferreira

IFPB — campus Jodo Pessoa

E-mail: ricardo.ferreira@ifpb.edu.br
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APENDICE

BLOCOS DE PERGUNTAS NA VIDEOCONFERENCIA

BLOCO | - CONSTRUGAO DA ANALISE SWOT

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS

FORCAS FRAQUEZAS

>ZIOmMHAZ—

OPORTUNIDADES AMEACAS

>ZIOTmMm-AXm

QUAIS AS PRINCIPAIS FUNCOES DO DEPARTAMENTO DE ENSINO SUPERIOR?

COMO E A RELAGCAO INTERPESSOAL DO DEPARTAMENTO?

O AMBIENTE DE TRABALHO OFERECE UMA QUALIDADE DE VIDA?

QUAIS OS PRINCIPAIS MEIOS DE TRABALHO?

QUAIS AS MAIORES DIFICULDADES ENFRENTADAS PELO DES?

OS OBJETIVOS DO DEPARTAMENTO ESTAO ALINHADOS A MISSAQ, VISAO E VALOR DA
INSTITUICAO?

A EQUIPE E PROATIVA?

HA FLUXO DAS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS PELO DES?

9. A EQUIPE ENVOLVIDA PELO DEPARTAMENTO PARTICIPA DE CAPACITACOES COM
FREQUENCIA?

oMWW

o ~

BLOCO Il - CRIACAO DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS
1. DENTRE OS FATORES INTERNOS E EXTERNOS IDENTIFICADOS CRIAREMOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS PARA O DEPARTAMENTO.
BLOCO Il - RELAGAO DOS OBJETIVOS COM O BALANCED SCORECARD
1. A PARTIR DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS TRAGCADOS IREMOS RELACIONA-LOS AS
PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD.
BLOCO IV - CRIACAO DO MAPA ESTRATEGICO, INDICADORES E METAS

1. COM BASE NOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS PRECISAREMOS PENSAR EM INDICADORES
E METAS DENTRO DA REALIDADE DO DEPARTAMENTO.



