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Resumo:

Atualmente, a formulacdo e implantacdo de estratégias sdo de extrema importancia para as
organizagbes conseguirem atingir os seus objetivos. E o planejamento estratégico € parte
fundamental desse processo. Contudo, esse tipo de planejamento ndo € Util apenas para as
grandes organizacGes e empresas, mas também, por exemplo, para um grupo de educacgédo
tutorial que tenha um contingente pequeno de pessoas. E o caso dos grupos PET. O presente
artigo trata de um estudo de caso qualitativo que tem como objetivos mostrar como se deu a
aplicacdo da ferramenta Balanced Scorecard (BSC) no planejamento estratégico do grupo
PET Producdo da Universidade Federal do Rio Grande do Norte, bem como apresentar 0s
resultados obtidos pela utilizacdo da mesma. Percebeu-se que todos os objetivos, desde 0s
gerais, aos especificos foram alcancados. Com a criacdo de indicadores pertinentes a Misséo e
Valores do grupo, o BSC direcionou os petianos a caminho da busca pela melhoria continua.
Apesar de ter-se encontrado alguns problemas na elaboracdo desses indicadores, a aplicacdo
dos mesmos ocorreu como esperado, conseguindo atingir as metas do planejamento
estratégico.

Palavras chave: Balanced Scorecard; Planejamento Estratégico; Melhoria Continua;
Indicadores.

Using the Balanced Scorecard tool in strategic planning and definition

of indicators
Abstract:
Currently, the formulation and implantation of strategies are of extreme importance to the
organizations to reach their goal. And the strategical planning is fundamental part of the
process. However, this planning type isn’t useful only to great organizations and companies,
but also, for example, to a group of tutorial education which has a small contingent of people.
It’s the PET groups’ instance. The present article talks about a qualitative study which it’s
goal is to show how was done the application of the Balanced Scorecard (BSC) tool in the
strategical planning of PET Producdo of Universidade Federal do Rio Grande do Norte, as
well to present obtained results of its use. It was noticed that all the goals, from the generals to
specifics, were reached. With the creation of relevant indicators to the group’s Mission and
Values, the BSC directed the ‘petianos’ in the search for continuous improve. Despite the fact
of finding few problems through it’s elaboration, the indicators’ application occurred as
expected, succeeding to reach the marks of the strategical planning.
Key-words: Balanced Scorecard; Strategical Planning, Continuous Improvement; Indicators.

1. Introducéo

Planejamento estratégico € o método pelo qual a empresa define a mobilizacdo de seus
recursos para alcangar os objetivos propostos, na maioria delas este é centrado na qualidade e
eficiéncia dos seus servicos ou produtos oferecidos para os consumidores. Segundo
Fischmann e Almeida (1991) o processo de se realizar o planejamento estratégico é
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semelhante ao que nos submetemos quando por algum motivo fazemos uma reflexdo sobre a
trajetoria passada e futura de nossa vida.

Segundo Oliveira (1999), o processo de planejamento estratégico envolve a destinacdo de
recursos avaliados visando atingir determinados objetivos, a curto, médio e longo prazo. Tal
processo requer o compromisso das liderancas e o0 envolvimento dos trabalhadores para o
estabelecimento de uma visdo da empresa em relacdo a posicdo futura desejada
(CHIAVENATO & SAPIRO, 2003). Isto se faz necessario, porque as organizagdes estao “em
constante adaptacdo as pressfes internas e externas, e que Se encontra em permanente
evolucao” (KAST; ROSENZWEIG, 1980).

Kaplan e Norton (1997, p.188) reconhecem a possibilidade do Balanced Scorecard, BSC,
melhorar a administracdo de empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos, apesar da
ferramenta ser concebida para organizagfes lucrativas, numa perspectiva econémico-
financeira. Ainda que nao precisem gerar lucro, estas organiza¢cdes demandam, cada vez mais,
de uma gestdo profissionalizada, que Ihes permita avaliar adequadamente a utilizacdo dos
recursos aplicados no alcance de sua missdo, especialmente porque estes recursos sdo, na
maioria das vezes, oriundos de doagdes ou de receitas publicas.

Os grupos do Programa de Educagdo Tutorial, mais conhecidos como grupos PETS, também
devem buscar se adequar a esta nova realidade, uma vez que possuem a funcdo de planejar e
executar atividades com eficiéncia, eficacia e qualidade, contribuindo para o bem estar académico
dos membros, bem como do seu respectivo curso dentro da universidade. De acordo com o
estabelecido na Lei n® 11.180/2005, e regulamentado na Portaria MEC 976 de 27 de julho de
2010, o PET é desenvolvido por grupos de estudantes, com tutoria de um docente,
organizados a partir de formacdes em nivel de graduacdo das Instituicdes de Ensino Superior
do pais, orientados pelo principio da indiassociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo. O
Programa de Educacgdo Tutorial constitui-se em uma modalidade de investimento académico em
cursos de graduacdo que tém sérios compromissos epistemolégicos, pedagogicos, éticos e sociais.

Desse modo, ap6s um ano de funcionamento, o grupo PET Producéo, do curso de Engenharia
de Producdo da Universidade Federal do Rio Grande do Norte observou a necessidade de
medir o desempenho e obter o consequente desenvolvimento do grupo em cada uma de suas
caracteristicas. E nesse sentido que este artigo possui o objetivo geral de apresentar a
aplicacdo do BSC na elaboracdo do planejamento estratégico de um grupo de educacao
tutorial, descrevendo os indicadores desenvolvidos e a apresentacdo das estratégias elaboradas
pelo grupo.

2. Referencial Tedrico
2.1 Estratégia

Para Mintzberg (1998), as estratégias representam o que deve ser feito para que a empresa
sobreviva. Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (2000) definiram dez grandes linhas ou escolas de
pensamento estratégico: escola da concep¢do, do planejamento, do posicionamento, do
espirito empreendedor, cognitiva, do aprendizado, do poder, da cultura empresarial, do
ambiente e da configuragdo. Ao reconhecer os multiplos conceitos da palavra estratégia,
Mintzberg (2001) também a apresenta com base em cinco defini¢des: estratégia como plano,
pretexto, padréo, posicao e perspectiva.

Com isso, a palavra estratégia tornou-se um dos conceitos do cotidiano dos gestores, interesse
esse pelo reconhecimento cada vez maior de que o ambiente externo da organizacdo torna-se
cada vez mais mutavel e descontinuo (ANSOFF, 1990). As estratégias no contexto de uma
organizacdo podem funcionar como meios de atingir os objetivos organizacionais, definir
bases decisérias e orientar o0 comportamento de uma organizacao, baseando-se € claro, nas
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caracteristicas do ambiente/mercado na qual a empresa esta inserida, para que estas nao se
tornem meras perspectivas futuristicas infundadas.

Logo, pode-se definir estratégia como sendo o padrdo ou plano que integra as principais
metas, politicas e sequéncias de agdes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma
estratégia bem-formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizacdo para uma
postura singular e viavel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas e relativas,
mudangas no ambiente antecipado e providéncias contingentes realizadas por oponentes
inteligentes (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 20).

Thompson e Strickland (2003) afirmam que a estratégia € um conjunto de mudancas e
abordagens que se executam para que, além de melhorar o desempenho da empresa e reforcar
sua posicdo, moldem a maneira de conducdo dos negdcios desta. Isto vem ao encontro da
ideia de que a estratégia, quando incorporada tanto na execucdo das atividades rotineiras da
empresa como nos momentos de tomada de decisdes que devem ser explicitamente
estratégicas para que se sobressaia sobre 0s concorrentes, é sempre uma ferramenta eficaz de
gestdo que ajuda na obtencdo dos resultados almejados pela organizacao.

Ou seja, a estratégia refere-se aos planos da alta administragdo para alcancar resultados
consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da organizacdo (WRIGHT; KROLL,;
PARNELL, 2007, p. 24).

2.2 Planejamento estratégico

Mintzberg (1994), a préatica conhecida como planejamento estratégico surgiu, de fato, em
meados da década de 1960, impulsionada pelo livro Corporate Strategy de Igor Ansoff
(1965). Henry Mintzberg, conhecido como critico ao planejamento estratégico em suas
diversas obras define o planejamento como um procedimento formalizado para produzir um
resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes.

Ansoff e McDonnell (1993), numa literatura que visa apresentar a evolugdo do conceito de
planejamento estratégico, identificaram o processo dentro de um contexto maior, o da
administracdo estratégica. Nesse contexto, portanto, o processo de planejamento estratégico é
responsavel por formular a reacdo estratégica futura, a partir de um diagndstico estratégico,
que estabelece os perfis presente e futuro da empresa em relacdo aos fatores turbuléncia-
agressividade-capacidade de reacéo.

Mintzberg (1990) afirma que no planejamento estratégico a estratégia é tomada como uma
intencdo deliberada, expressa por meio de um plano formal, resultante de intenso trabalho de
analise. Kaplan e Beinhocker (2003), Semler (1988) e Robbins (1978) consideram o
Planejamento Estratégico uma das tarefas mais importantes dos executivos, ja que o
planejamento prepara os tomadores de decisdo das organizacdes para agirem adequadamente
diante dos inevitaveis momentos de desafio que o mercado impde.

O planejamento estratégico envolve a empresa como um todo, pensar estrategicamente é
voltar-se para a otimizacdo da interacdo da empresa com o ambiente em tempo real
(OLIVEIRA, 1997). Ou seja, 0 planejamento estratégico estd relacionado com os objetivos,
sejam eles de médio ou longo prazo, que de alguma maneira afetam a diregdo ou a viabilidade
da empresa, este deve maximizar os resultados e diminuir as deficiéncias da organizacao
através de principios e critérios de gestdo como: eficiéncia, eficicia e efetividade
(CHIAVENATO e SAPIRO, 2004).

O planejamento estratégico conta com uma série de vantagens (PEREIRA, 2007). Ackoff
(1982), De Geus (1997), Colenci e Guerruini (2003) e Kaplan e Beinhocker (2003) destacam
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a utilizacdo do Planejamento Estratégico como um processo de aprendizagem organizacional
que facilita a evolugéo organizacional.

A elaboracdo de um Plano Estratégico, de acordo com a metodologia de Pereira (2010), se
realiza através da elaboracdo das seguintes etapas: declaracdo de valores, missdo, viséao,
fatores criticos de sucesso, analise externa, analise interna, questdes estratégicas, estratégias e
acOes estratégicas.

Por mais que as estratégias tenham sido bem escolhidas, elas fracassardo se ndo houver uma
boa implantacdo (WHITTINGTON, 2002), como afirma Ackoff (1982, p. 60), "um plano tem
pouco valor, se a organizacdo a que se destina ndo € capaz de executa-lo".

2.3 Balanced Scorecard (BSC)

Desenvolvido pelos professores da Harvard Businees School, Robert Kaplan e David Norton,
no inicio da década de 1990, este sistema de gestdo estratégica ou sistema de gestdo de
desempenho (perfomance measurement system - PMS), estabelece “unidades de medida”, ou
indicadores de desempenho, que representam da melhor maneira possivel a estratégia
elaborada e os fatores criticos de sucesso atual e futuro da empresa. Partindo do pressuposto
de que a estratégia ja encontra-se definida na organizacao, o desafio principal passa a ser sua
implementacao, e é ai que entra em acdo o Balanced Scorecard, ou simplesmente BSC.

Do inglés, scorecard significa cartdo para registro de resultados; balanced é equilibrado,
balanceado. Assim, a caracteristica fundamental desta ferramenta de implementacdo da
estratégia, como o proprio nome sugere, é o equilibrio entre os indicadores de desempenho
(SERRA; TORRES; TORRES; 2004 p; 117). Essas ideias foram publicadas em um artigo da
Havard Business Review, no ano de 1992, denominado, The Balanced Scorecard: measures
that drive perfomance. Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard reflete o
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras,
entre indicadores de tendéncia e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna e externa
de desempenho.

De acordo com Kaplan e Norton (1993), o Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de
gestdo estratégica usada para analisar o desempenho da organizagdo utilizando quatro linhas
de indicadores de desempenho juntamente com os resultados econdmico-financeiros.

Olve (2004) descreve que 0 BSC constitui o principal instrumento para comunicar a estratégia
da organizacdo, mesmo outros autores considerando, simplesmente, um novo formato para
medir o desempenho da organizagdo. Ainda assim, a ideia fundamental do BSC centra na
definicdo das relacdes de causa-e-efeito que devem refletir as hipdteses que dao forma a
estratégia da organizacdo (ATTADIA, CANAVAROLO e MARTINS (2003); NORREKLIT
(2000); PIETRO et al. (2006); BEBER; RIBEIRO e KLIEMANN NETO (2006)).

O uso do BSC cria facilitadores para a organizacdo planejar e divulgar as acdes que lhe
efetivem retorno financeiro a altura (BEARD, 2009; OLVE, ROY, & WETTER, 2001). Por
outro lado, pressupde um alinhamento organizacional, associando a corporacdo, as unidades
de negocio, as unidades de apoio, 0s parceiros externos e o conselho de administracdo com a
estratégia, visando a criagdo de valor para os clientes (Herrero, 2005). O alinhamento também
¢ orientado para cada uma das areas da empresa, que devem estabelecer suas metas
individuais de acordo com o objetivo comum. O BSB busca apresentar o equilibrio entre os
objetivos de curto e longo prazos, entre as medidas financeiras e ndo-financeiras, entre
indicadores de tendéncia (leading) e ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas internas e
externas de desempenho.
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Segundo seus criadores, Kaplan e Norton (1997, p.9): “Os objetivos ¢ as medidas utilizadas
no BSC ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiros e néo-
financeiro, pois derivam de um processo hierarquico (top-down) norteado pela misséo e pela
estratégia da unidade de negocios”. Eles também mencionam as empresas inovadoras se
valendo do BSC para administrar a estratégia e a disseminacao dela dentro das organizacdes
em longo prazo. Os principais objetivos do BSC s&o: a) esclarecer e traduzir a viséo e a
estratégia; b) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; c) planejar, estabelecer
metas e alinhar iniciativas a estratégia; e d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Um Balanced Scorecard deve possuir objetivos estratégicos, para traduzir de forma clara a
visdo de futuro da empresa: Deve possuir indicadores-chaves de desempenho para poder
medir e acompanhar o sucesso de cada objetivo: Deve definir metas de longo prazo para
estabelecer um nivel de desempenho esperado que estimule a melhoria necesséria; e por fim,
deve implementar iniciativas estratégicas como o0 estabelecimento de planos de acdo e
projetos que viabilizam o alcance das metas. (COUTINHO E KALLAS, apud KAPLAN;
NORTON, 1997, p.5).

Este é o principio do BSC, materializar a visao e a estratégia da empresa por meio de um
mapa coerente de objetivos e medidas de desempenho, organizado segundo estas diferentes
perspectivas (COUTINHO E KALLAS, apud KAPLAN; NORTON, 1997, p. 24), que devem
ser interligadas para comunicar um pequeno numero de temas estratégicos amplos, como o
crescimento da empresa, a reducéo de riscos ou 0 aumento da produtividade.

Conforme Kaplan e Norton (1993, p. 134): “Cada perspectiva necessita de seu proprio e
distinto conjunto de medidas de desempenho, as quais precisam ser de acordo com as
caracteristicas e necessidades de cada empresa”. Sobre estas medidas de mensuracdo, Secaf
(2008) recomenda que: A organizagcdo monitore indicadores de desempenhos equilibrados
(balanced) em pelo menos quatro perspectivas: financeira; mercado; processos internos; e
aprendizado e crescimento, sendo que esta Gltima é perspectiva dos ativos intangiveis
(pessoas, informacdo, cultura), tdo importantes no presente ambiente competitivo. Além de
equilibrados entre financeiros e ndo financeiros, os indicadores devem representar objetivos
de curto e longo prazo, internos e externos a organizagédo. (SECAF; 2008)

Como ja mencionado, as quatro perspectivas que geralmente sdo levadas em conta na
elaboracdo do BSC nas organizacGes privadas sao as seguintes:

Aprendizado e Crescimento — Processos Internos — Clientes — Financas (KAPLAN;
NORTON, 1996).

Indicadores Financeiros

Medidas dos Clientes

Medida do Aprendizado

Medida dos Processos

e Crescimento Internos
Retorno sobre o Retencdo dos clientes; Satisfacéo dos Apuracéo do custo do
investimento e o valor Satisfacdo dos clientes; funcionarios; processo;

econdmico agregado.

Participacdo no mercado;
Aquisicdo de novos
clientes.

Retencdo de
funcionarios;
Lucratividade por
funcionarios.

Apuracdo do tempo de
processamento de
transacgoes;

Apuracédo da qualidade
do processo.

Fonte: Cassa de Oliveira (2003)

Quadro 1 - Perspectivas dos indicadores do BSC

Embora esta configuracdo seja bastante comum e eficiente na representacdo das estratégias de
empresas privadas, sempre ha a possibilidade de redefinicdo das perspectivas, de acordo com
a natureza dos objetivos estratégicos. Esta adaptacdo € particularmente interessante nas
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estratégias para o setor publico, no qual a lucratividade ndo € o objetivo principal.
Normalmente, o que ocorre ¢ a redefinicdo da perspectiva “Clientes” como “Populacdo” ou
“sociedade”, e seu posicionamento no topo do mapa, acima ou ao lado da perspectiva
financeira (KAPLAN; NORTON, 2004).

Através da analise do quadro pode-se perceber que, o Balanced Scorecard ndo serve apenas
como medidor financeiro e lucrativo, mas sim, mostra indicadores de outros aspectos
organizacionais, que segundo Cassa de Oliveira (2003, p.1) “o primeiro passo a se seguir ¢é
identificar quais seriam 0s objetivos estratégicos em cada uma das quatro perspectivas
apresentadas”. E necessario destacar que para um BSC funcionar de maneira eficaz nas
empresas, deve-se ter um Otimo acesso as informacdes consideradas pertinentes para a
organizagdo. Cassa de Oliveira (2003, p. 2) completa essa premissa quando diz que “servigos
de informacdes excelentes sdo uma exigéncia para que os funcionérios consigam melhorar os
processos, através de iniciativas diversas, como: controle de qualidade, redesenho de fluxos
de trabalho, ou mesmo reengenharia”.

Diante disso, pode-se dizer que as quatro perspectivas buscam a exceléncia para medir o
desempenho da empresa, representam uma ferramenta no intuido de busca incorporar diversos
requisitos. A visdo monocritério de sucesso organizacional foi expandida para uma visdo
multicritério mais proxima a realidade percebida pelos gestores. Essa visdo tem como
propdsito suprir uma lacuna existente entre o0 planejamento estratégico e sua
operacionalizagédo (PETRI, 2005).

Vale ressaltar que a aplicabilidade do uso do BSC néo é indicado apenas para as empresas de
grandes porte, e sim, segundo Serra (200-, p.2): “toda e qualquer empresa, independente do
seu porte ou ramo de atuacdo, que tenha interesse em garantir a implementacdo das suas
estratégias deve utilizar esta metodologia da mesma forma que o planejamento estratégico,
conhecendo melhor seus pontos fortes, eliminando ou adequando os seus pontos fracos,
usufruindo as oportunidades e evitando as ameacgas externas.

Portanto, de uma forma concisa, 0 BSC se propbe a: esclarecer e traduzir a visdo e a
estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas
e alinhar iniciativas estratégicas; melhorar o feedback e o aprendizado estratégico (KAPLAN
e NORTON, 1997).

3. Metodologia

No desenvolvimento deste trabalho foi utilizado um estudo de caso, sendo este realizado em
janeiro de 2012. Segundo Gil (2002), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos de maneira a permitir seu conhecimento amplo e
detalhado. Yin (2001) afirma que o estudo de caso € uma investigacdo empirica que analisa
um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, utilizando-se geralmente
observacao direta. Estas defini¢cbes descrevem bem a pesquisa realizada durante o trabalho.
Foi feita uma pesquisa exploratoria para identificar cada caracteristica importante das
atividades do PET e os objetivos do grupo como um todo.

Foi realizado um levantamento de estrutura de coleta de dados — dados esses subjetivos
inicialmente; a qual tomou como base o BSC descrito anteriormente para elaborar os
indicadores mais adequados a realidade do grupo.

Ao todo aconteceram oito reunides, quatro apenas com a equipe responsavel pelo
planejamento e quatro com todos os membros, de modo a obter todos as informacGes
necessarias para o conhecimento aprofundado do grupo; e uma dinamica para identificar os
problemas.
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Em busca da necessidade de definir um instrumento para a coleta de informacdes, encontrou-
se a observacdo participante, que é uma importante técnica de coleta de dados de natureza
qualitativa. Haguette (2000) define a observacdo participante como sendo um processo no
qual a presenca do observador numa situacdo é mantida para fins de observacdo cientifica. O
observador fica face a face com os observados e coleta dados com eles em seu ambiente de
trabalho. O papel do observador participante pode ser tanto formal como informal, encoberto
ou revelado; o observador pode dispensar muito ou pouco tempo na situacdo da pesquisa; 0
papel do observador participante pode ser uma parte integrante da estrutura social ou ser
simplesmente periférico em relagéo a ela.

E imprescindivel a elaboracio de protocolos relacionando as atividades a serem realizadas e
0s procedimentos a serem seguidos; entdo foi desenvolvido as ‘propostas de atividades’ e
‘controle de atividades’ que armazenavam informagdes de tipo comum a todas os projetos e
necessarios a coleta final de dados.

4. Discusséo dos casos e apresentacao dos resultados
4.1 O grupo PET producéo

Em 1979, o governo federal brasileiro criou o Programa de Educagdo Tutorial (PET) com o
intuito de estimular a pesquisa e extensao universitarias, no nivel de graduacao. A proposta do
programa € reunir grupos de estudantes que com o auxilio de um tutor (docente) realizam
atividades de pesquisa, ensino e extensdo que venham a contribuir para o curso de graduacao
o0 qual esta vinculado e para a formacao dos proprios membros.

O programa se disseminou em todo territorio nacional. “O PET conta com 779 grupos
distribuidos entre 114 Instituicdes de Ensino Superior distribuidas entre as diferentes areas do
conhecimento e as diversas regides geograficas do pais.” afirma o Ministério da Educacéo.

O PET Producédo é um dos quatro PETs do Brasil de Engenharia de Producdo, embora este
tenha um carater interdisciplinar. Localizado na Universidade Federal do Rio Grande do
Norte (UFRN), o grupo surgiu em dezembro de 2010 e é hoje composto por doze estudantes,
sendo dez deles graduandos de engenharia de producdo, um de engenharia civil e um do
bacharelado em ciéncias e tecnologia, e conta com uma tutora doutora em engenharia de
producao.

Ap6s um ano desenvolvendo atividades para a graduacdo, 0s petianos sentiram a necessidade
de se estruturar de um modo que se trabalhasse em cima de objetivos e metas, algo que além
de mostrar e justificar o caminho, pudesse também avaliar e quantificar os resultados obtidos.
Sendo assim, na udltima reunido do ano de 2011 o grupo decidiu realizar um planejamento
estratégico.

4.2 Elaborando o planejamento estratégico

O objetivo da elaboracdo de um PE era nortear 0s alunos quanto a realizacdo das tarefas, visto
as dificuldades encontradas no ano que se passou. Como o cumprimento de prazos, a eficacia
das atividades, a participacdo efetiva do publico esperado e a propria imagem do grupo no
setor académico. A ideia foi rapidamente acolhida e vislumbrada pelos demais membros do
grupo, que além de reconhecerem a necessidade de um PE para o sucesso de uma
organizacdo, teriam também a oportunidade de praticar aquilo visto teoricamente nas
disciplinas curriculares.

Desta forma, criou-se um subgrupo de trés petianos que seriam responsaveis pela busca de
materiais e realizacdo de reunides para a criagdo do PE, mas ficando evidente que a
participacao de todos os membros nas decisdes tomadas eram essenciais.
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A primeira etapa do planejamento estratégico foi a concepcao da missdo, visdo e valores do
PET. Em dois encontros presenciais e sucessivos, com a presenca de petianos e tutora, os trés
topicos foram finalizados através de um brainstorming - técnica de dindmica que desenvolve
a potencialidade criativa de um individuo ou de todo o grupo. No primeiro encontro, foram
indicados missdes, visdes e valores de outros PETs considerados modelos e a partir deles
ideias e sugestdes foram exploradas.

MISSAO

e*Promover atividades académicas no contexto da engenharia de produgdo que visam aprimorar os
conhecimentos e habilidades dos petianos e demais alunos da graduagdo e atuar como um elo
entre a universidade e o setor produtivo do Rio Grande do Norte.

—( VISAO \

eSer um grupo reconhecido junto a comunidade académica e ao meio externo pela competéncia
dos seus membros e exceléncia das atividades realizadas.

—t VALORES ]

eCompeténcia

eComprometimento

elnovagao

*Pro-Atividade

eRealizagcdo

eResponsabilidade Social e Ambiental
eTrabalho em Equipe

Figura 1 - Misséo, Visdo e Valores do PET Producéo

A missdo abordou trés pontos principais apontados pelos membros como o foco do grupo:
primeiro deles é a contribuicdo para o curso de graduacdo de Engenharia de Producdo, sendo
este 0 objetivo do Ministério da Educagdo - MEC ao criar o Programa de Educacdo Tutorial —
PET; o segundo ponto é o aperfeicoamento da capacitacdo dos membros, ja que a exceléncia
dos alunos é enxergado como o diferencial dos grupos PETS; e por Gltimo, a relagdo com o
setor externo, levando os frutos gerados na universidade em beneficio a comunidade.

Para a definicdo desses topicos, foram necessarias horas de discussdo e diferentes
levantamentos, precisando do grupo objetividade e flexibilidade para se chegar a um senso
comum.

4.3 Utilizando o Balanced Scorecard na criacao de indicadores

A segunda etapa constava em aplicar o BSC na criacdo de indicadores que pudessem agora,
mensurar e avaliar o desempenho dos petianos a partir das metas tracadas. Porém, é
necessario ressaltar que indicadores sdo informac6es que quando n&o alocadas e escolhidas
coerentemente ao que se quer medir, causam efeitos negativos ou nenhum efeito. Por isso, a
criacdo de indicadores € um trabalho complexo, ndo somente no ato da escolha, mas também
no modo de extrair 0s numeros, e que exige envolvimento com o processo alvo.

O primeiro passo foi selecionar as perspectivas a serem trabalhadas no PE de acordo com o
perfil e objetivo do grupo. Norton e Kaplan sugerem como modelo comum: Aprendizado e
Crescimento, Processos Internos, Clientes e Financas. Embora deixem claro que podem
variar. O grupo definiu baseado no modelo descrito acima e na misséo tragada anteriormente
as seguintes perspectivas:

=i APREPRO
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APRENDIZADO PROCESSOS

INTERNOS

QUALIDADE DO
CURSO

CONTRIBUICAO A
COMUNIDADE

PERSPECTIVA
PERSPECTIVA
PERSPECTIVA
PERSPECTIVA

Figura 2 - Perspectivas escolhidas do Balanced Scorecard

Depois de definidas, é preciso identificar quais seriam os objetivos estratégicos em cada uma
das quatro perspectivas apresentadas. Para isto, a equipe do PE dividiu o grupo em quatro
subgrupos, incluindo os membros da equipe do PE e a tutora, e questionou quais problemas
prejudicaram o desempenho do conjunto no cumprimento das atividades no ano em que
passou. Abaixo estdo listados os problemas indicados pelos membros e em qual perspectiva
cada um se adapta.

Ne PROBLEMA PERSPECTIVA
1 Olhar demais para 0s outros
2 Falta de dinamismo
3 Falta de dedicacdo as atividades
4 Comodismo dos petianos Aprendizado
5 Excesso de autoridade
6 Falta de cursos para os petianos
7 Desenvolvimento de habilidades
8 Burocracia da Universidade
9 Apoio dos docentes/UFRN/Departamento/Discentes
10 Né&o orientacdo da monitoria Qualidade do curso
11
B Reconhecimento interno
13 Excesso de atividades (graduacdo + PET)
14 Melhor divis&o/Coordenagio das atividades
15 Barulho na sala do PET
16 Conciliagio de horarios

) Processos Internos
17 Saida e troca de membros
18 Organizacao e gestdo interna/ Controle
19 Questdes financeiras
20 Atraso da bolsa
21 Poucas atividades voltadas para 0 meio externo
22 Reconhecimento do curso externamente o .
— — Contribuicdo a comunidade

23 Resisténcia a nossas atividades
24 Falta de atividades de pesquisa

Quadro 2 - Problemas e perspectivas

Em seguida, os petianos tragaram objetivos para cada perspectiva, de forma que estes
colocassem em préatica a missdo, visdo e valores do PET e buscassem solucGes para 0s
problemas encontrados listados acima.
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PERSPECTIVA OBJETIVOS
Melhorar o desempenho e a postura dos petianos quanto ao grupo e as
atividades

Aprendizado

Desenvolver meios de capacitacdo dos petianos

Qualidade do curso Envolver docentes, estruturas académicas e discentes com a proposta do PET

Melhorar o controle e eficiéncia das atividades

Processos Internos
Buscar fontes de financiamento para as atividades

Desenvolvimento

- Aumentar o contato com 0 meio externo
regional

Quadro 3 - Objetivos de cada perspectiva

Para cada objetivo é designado um indicador, ainda que alguns objetivos tenham
caracteristicas qualitativas e algumas atividades sejam subjetivas demais para serem
guantificadas. Como exemplo, mensurar a eficiéncia de uma atividade de monitoria
académica.

Para melhor entender e comparar os indicadores, a ultima coluna da tabela a seguir mostra a
variagdo de resultado de cada um.

INDICADORES Descricéo Variagdo de
resultado
INDICADOR DE DESEMPENHO - o
DOS MEMBROS Média das auto avaliagdes 0al0
INDICADOR DE 3 N2 efetivo de participantes . .
RELACIO’\JAMENTO N2 esperado de participantes 0% a 100%
ACADEMICO 3
a—1 N x n%de atividades para determinado peso
INDICADOR DE EFICACIA DE NUmero de atividades que atingiram o 0% a 100%
ATIVIDADE objetivo/Numero de atividades realizadas 0 0
INDICADOR FINANCEIRO Quantidade monetaria do valor financiado Quantomr(r;;ahlg:
INDICADOR DE CAPACITACAO | Numero de minicursos e palestras para 0s petianos Quantomrglar:g:
INDICADOR DE Quanto maior
RELACIONAMENTO Numero de empresas que se relacionaram com o PET melhor
CORPORATIVO

Quadro 4 - Indicadores de desempenho

Para o primeiro indicador foi elaborado um questionario no qual todos os petianos avaliam
com uma nota de 0 a 10 todos os demais membros com relacdo a critérios especificos, sendo a
média final o resultado do indicador.
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Para o segundo, foi elaborada uma média ponderada da participacdo do publico alvo da
organizagdo, entre eles estdo os discentes, docentes, entidades académicas como
departamento, coordenacdo, Produtiva Janior e grupos de pesquisa.

O terceiro indicador é uma percentagem das atividades que conseguiram alcancar seus
objetivos do todo. E por fim, os trés Gltimos, e mais dificeis de serem mensurados, sao
descritos numericamente pela prépria varidvel em questdo, e assim, quanto maior for, mais
satisfatorio.

5. Considerac0es Finais

Mesmo para grupos de ensino tutorial, que ndo estdo inseridos no concorrido mercado de
trabalho, é necessario utilizar da melhor forma seus recursos e habilidades, além de superar
dificuldades e explorar oportunidades. Sendo, portanto, o planejamento estratégico uma eficaz
ferramenta de estratégia a qual posiciona e norteia os objetivos, orienta alocacdo de recursos e
inspira seus colaboradores.

Desta forma, a realizacdo do planejamento estratégico permitiu ao grupo a integracdo entre 0s
membros, e serviu como instrumento de aprendizagem e de analise global, permitindo a
identificacdo das expectativas do publico alvo, e principalmente o realce da razdo de ser da
organizacao.

A criagdo da missdo, visdo e valores - 0s trés pilares de sustentacdo de qualquer organizacao -
gerou motivacdo e 0 senso comum entre 0s membros. A missdo envolve todos os objetivos
primordiais do PET Producdo para que futuramente faca parte de suas estratégias. A Vvisdo,
por sua vez, é onde o PET Producdo almeja chegar pensando no futuro, ou seja, 0 que
pretende alcancar. Ja os valores sdo principios para nortear a maneira da qual o PET Producéo
se comporta, a atitude, e as decisdes em detrimento de uma situacdo, procurando atingir 0s
seus objetivos, que é utilizar a missdo para chegar até a visao.

O BSC colocou em prética esses trés pilares do grupo PET Producdo, fazendo mensurar a
estratégia do grupo em nudmeros. Procurando obter resultados mensuraveis para ver se a
missao estava sendo executada para chegarmos com sucesso a Visao.

Com a medicdo de indicadores permitira em longo prazo confirmar se os esforcos
despendidos na melhoria tiveram efeito ou ndo. Admitindo o controle, previsdo, a tomada de
decisédo, o conhecimento dos problemas e assim 0 monitoramento da estratégia.

E not6rio que todos os objetivos que o BSC proporciona & organizacao foram alcancados pelo
grupo PET Producdo. O planejamento foi colocado em pratica e mensurado através dessa
ferramenta, norteando os membros do grupo a procurar um melhoramento continuo e
aperfeicoar atividades realizadas pelo PET Producdo para que se chegue a realizagdo da visao
do grupo.
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