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Resumo

O Balanced Scorecard (BSC) é uma das ferramentas mais usadas e mais
eficientes, hoje em dia, para apoio e monitoramento do Plano Estratégico. O BSC foi
mostrado pela primeira vez por Robert Kaplan e David Norton, através da publicagédo
do artigo “The Balanced Scorecard — Measures that drive performance” na Harvard
Business Review em 1992. Essa ferramenta € util tanto para empresas, sejam elas
de grande, médio ou pequeno porte, quanto para organizacdes governamentais e
sem fins lucrativos.

O Centro de Informatica (Cln) se encaixa na ultima opcéo, ou seja, € uma
entidade governamental. No entanto, o CIn recebe investimentos externos e deve ter
como uma de suas metas maximizar esses investimentos e aplica-los de forma a
valorizar toda a comunidade. E, também, importante ter como meta melhorar o
desempenho dos alunos e, por consequéncia, a avaliagdo dos cursos do centro no
Ministério da Educacao.

Criado para resolver problemas de avaliagdo de desempenho, a ferramenta
se mostrou bastante eficiente na ajuda para implementacdo de novas estratégias
nas organizacdes e na criacao de valor para os envolvidos. As instituicdes de ensino
superior publico, que, normalmente, possuem fracas ferramentas de avaliacdo de
desempenho e fraca cultura de gestdo estratégica, tém a possibilidade de, através
do BSC, melhorar o seu desempenho e alcancar os objetivos tracados no plano
estratégico.

Este trabalho tem como objetivo elaborar um BSC para o Centro de
Informatica, visando melhorar a gestdo do Plano Estratégico tracado em 2008. A
criacdo de indicadores para acompanhamento dos objetivos definidos é a forma

usada pelo BSC para realizar esse monitoramento.

Palavras-chave: BSC, plano estratégico, balanced scorecard, planejamento

estratégico, gerenciamento



Abstract

The Balanced Scorecard (BSC) is one of the most used and more efficient
tools nowadays for support and monitoring the Strategic Plan. The BSC was first
introduced by Robert Kaplan and David Norton by publishing the article "The
Balanced Scorecard - Measures That Drive Performance" in the Harvard Business
Review in 1992. This tool is useful for all companies, whether large, medium or small,
and governmental and nonprofit organizations.

The Centro de Informatica (CIn) is a government entity. However, Cin
welcomes foreign investment and should have as its goal to maximize these
investments and apply them in order to enhance the entire community. It is also
important to have as a goal improving student performance and, consequently, the
evaluation of courses from the center in the Ministério da educacéo.

Created to solve problems of performance evaluation, the tool proved to be
very effective in helping implementing new strategies in organizations and creating
value for stakeholders. Institutions of higher education, which usually have poor
performance evaluation tools and weak culture of strategic management, have the
possibility, through the BSC, to improve performance and achieve the objectives
outlined in the strategic plan.

This study aims to develop a BSC for the Centro de Informatica, to improve
the management of the strategic plan drawn in 2008. The creation of indicators for
monitoring the objectives defined is the form used by the BSC to perform this

monitoring.

Keywords: BSC, strategical plan, balanced scorecard, strategical planning,

management.
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1. Introducao

Neste capitulo, sera dada uma visdo rapida sobre o problema que sera

apresentado, os objetivos do atual trabalho e como resolveremos o problema.

1.1. Apresentacao

Os desafios que enfrentam atualmente os 6rgdos governamentais sdo mais
dificeis e complexos do que em qualquer outra época. Eles tém de enfrentar
limitagbes orcamentarias e aumento da demanda dos servigos publicos numa
sociedade altamente competitiva e cada vez mais exigente em relacéo a capacidade
do Estado em utilizar os recursos publicos com parciménia e eficacia.

Por outro lado, é tradicdo dos 0Orgdos governamentais ndo dar a devida
importancia ao instrumento de planejamento estratégico em face das frequentes
mudancas nas politicas, programas e orientacdes estratégicas, refletindo
negativamente na elaboracdo e implementacdo de suas estratégias corporativas.
Além disso, muitos 6rgdos nao dispdem de sistemas de informacdes e de custos
organizados. O fato das organizacdes terem de sobreviver em um mercado cada vez
mais competitivo e globalizado, as obriga a rever os seus conceitos e estratégias
constantemente.

O Planejamento estratégico e sua gestdo apresentam desafios para a
maioria das organizacdes hoje em dia, sejam elas privadas, publicas ou entidades
sem fins lucrativos. Normalmente o esforco para elaborar o planejamento
estratégico, monopoliza o tempo dos recursos alocados, além de, na maioria das
vezes, eles ndo terem formagéo adequada para executar tal tarefa.

Existe, portanto, necessidade de valorizar o instrumento de gestdo de
planejamento estratégico nos 6rgdos do governo, dentro de uma nova abordagem
integradora e participativa, apoiada nas competéncias essenciais e orientada para a
estratégia, como forma de maximizar os resultados em termos de beneficios para a

sociedade.



Para tal, apresentarei nesta monografia uma ferramenta chamada Balanced
Scorecard. O Balaced Scorecard (BSC) é um sistema de medidas de desempenho,
financeiras e operacionais e foi inicialmente apresentado como um medidor de
performance das organizacdes por Robert Kaplan e David Norton em 1992 pela
Harvard Bussiness Review.

Além dessa publicacdo, os elaboradores do BSC continuaram fazendo
adaptacdes a estrutura da ferramenta para que os resultados fossem maximizados e
no ano de 1996, na mesma Harvard Business Review, apresentaram uma
adaptacao do BSC para a gestao estratégica.

Hoje o Centro de Informética (CIn) possui um plano estratégico bem
estruturado, com algumas diretrizes e metas definidas, porém, sem indicadores de
acompanhamento. E ai que o BSC e o atual trabalho entram em ac&o, elaborando o

conjunto de indicadores necessarios para gerir a estratégia do Cin.

1.2. Objetivos

Aqui serdo apresentados 0s objetivos relacionados ao presente estudo.

1.2.1. Objetivo Geral

Esta monografia tem como objetivo elaborar e propor um BSC para o Cin

baseado no plano estratégico tracado de 2008-2020.

1.2.2. Objetivos Especificos

o Pesquisar sobre BSC e Planejamento estratégico.

o Andlise do plano estratégico tracado pela diretoria do Cin.

o Identificar e propor indicadores necessarios para medir a eficiiéncia da
organizagéo.

o Elaboracdo da ferramenta de acompanhamento do plano estratégico
Balanced Scorecard.

o Producéo de relatorio final.



1.3. Metodologia

Inicialmente ser4 apresentado o conceito de Balanced Scorecard,
adentrando pelo Planejamento Estratégico. Também sera apresentado o Centro de
Informética e um pouco do seu plano estratégico. Em seguida os resultados de um
questionario, aplicado a professores, funcionarios e alunos interessados no plano
estratégico, serdo apresentados e comentados. Por fim, serdo avaliados os
indicadores estratégicos relacionados aos objetivos estratégicos do Centro de

Informética.
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2. 0 Balanced Scorecard: Estratégia e Gestio

Neste capitulo trataremos sobre o planejamento estratégico nas
organizacdes. O BSC serd apresentado, assim como alguns modelos de BSC

especificos para a administracdo publica.

2.1. Planejamento Estratégico

Pode-se dizer que, nos dias de hoje, existem trés tipos de organizacdes: as
que fazem acontecer, as que apenas observam acontecer e as que se espantam
com 0 que aconteceu. Desse modo, uma organizacdo moderna que pretende
manter-se competitiva deve estar entre as organizacfes que fazem acontecer, pois,
no mundo globalizado, as oportunidades devem ser reconhecidas e enfrentadas.

A formulacdo das estratégias organizacionais é complexa, uma vez que a
propria estratégia esta mergulhada em uma multiplicidade de fatores e de
componentes internos e externos.

Planejar significa formular sistematicamente objetivos e agdes alternativas
para que, ao final, uma destas acdes seja escolhida. Por ser um processo de
decisbes reciprocas e independentes que visam alcancar objetivos anteriormente
estabelecidos, planejar também diz respeito a implicacdes futuras de decisdes
presentes.

O planejamento estratégico surge, entdo, como uma valiosa ferramenta de
auxilio a alta administracdo, pois permite nortear as acées gerenciais da empresa
dentro de um plano previamente determinado de metas e estratégias. Essa
ferramenta quando aliada a boa gestdo administrativa, diminui a possibilidade de
tomada de decisbes equivocadas.

2.2. Gestao Estratégica

A literatura de gestéo estratégica é vasta. O tema é estudado por inUmeras

areas do conhecimento, ndo restringindo-se apenas a administracdo. Economia,

11



Engenharias trazem visbes diferentes e novas contribuicbes para o processo de
estratégia.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2002) reconhecem a existéncia de multiplas
definicbes de estratégia, apresentando cinco definicbes especificas. Essas sao

denominadas os “Cinco Ps” da estratégia:

a) Estratégia é um plano, ou algo equivalente; uma direcdo, um guia ou
curso de acéao para o futuro; Olhar para frente.

b) Estratégia € um padrao, isto é, consisténcia em comportamento ao longo
do tempo. Olhar para o passado.

c) Estratégia € uma posicao, isto €, a localizacdo de determinados produtos
em determinados mercados. Olhar para baixo, ou seja, para 0 ponto em
gue o produto encontra o cliente.

d) Estratégia € uma perspectiva, isto €, a maneira fundamental de uma
organizacao fazer as coisas. Olhar para dentro, ou seja, para dentro da
organizacao, porém, também é importante olhar para cima, para a grande
visdo da empresa.

e) Estratégia € um truque, isto €, uma manobra especifica para enganar um

oponente ou concorrente.

Aumenta gradativamente o numero de organizacbes que utilizam o
planejamento estratégico como forma de gest&o. E importante que sejam definidos
missdo, valores, visdo, objetivos e metas a serem alcancados. No entanto,
normalmente, sédo tracados dois tipos de estratégia: as desejadas e as deliberadas.
As desejadas, ocasionalmente, ndo foram as pretendidas pela organizacdo, sendo
consideradas emergentes.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, ndo significa que as estratégias
deliberadas sao boas e as estratégias emergentes sdo mas. Tudo depende da forma
que os estrategistas vao mistura-las. Tem-se que observar e refletir as condi¢bes
existentes, especialmente a capacidade de prever e de reagir a eventos
inesperados.

Deve-se, portanto, existir, nas organizacoes, a preocupacéo de medir e gerir

o plano estratégico, levando em consideracdo ndo somente as estratégias
12



pretendidas e deliberadas, mas, também, as ndo pretendidas e realizadas. Essa
gestao é necesséria para que possam haver mudancgas nas estratégias pretendidas,
visto que as organizacgOes estdo inseridas em um contexto econdémico e social muito
conturbado e imprevisivel.

Kaplan e Norton (1997) descrevem que existe uma lacuna nas organizagoes
entre a formulacdo e a implementacao da estratégia, causada por barreiras criadas

pelos tradicionais sistemas gerenciais utilizados pelas mesmas:

a) Primeira barreira: Viséo e estratégia ndo executaveis.

A primeira barreira ocorre quando a organizagdo ndo consegue traduzir sua
visdo e estratégia de forma compreensivel e factivel, ocasionando a
fragmentacao e a ineficacia das iniciativas.

b) Segunda barreira: Estratégia ndo associada as metas de setores, equipes

e individuos.
Quando as metas ndo estdo associadas, cada grupo associa seu foco a
execucdo do orcamento financeiro. As equipes e individuos integrantes
dos departamentos tém suas metas alinhadas ao cumprimento de metas
departamentais taticas e de curto prazo em detrimento da realizacao de
metas estratégicas a prazos maiores.

c) Terceira barreira: Estratégias ndo associadas a alocacao de recursos
Divergéncias entre planejamento estratégico e orcamento anual.

d) Quarta barreira: Feedback tatico, ndo estratégico.

Essa barreira existe pelo fato de ndo haver controle na andlise dos

indicadores tracados no plano estratégico.

O caminho chave para superar essas barreiras € seguir 0 plano estratégico.
Para fazer isso € necessario acompanhar o seguimento das atividades, dando os
feedbacks necesséarios e da maneira correta, além de alinhar a estratégia de todos

0s setores do centro a estratégia tracada inicialmente.
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2.3. Fundamentos do Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) é um dos melhores métodos de medicdo e
gestdo de desempenho que apareceu nos ultimos anos. O BSC foi mostrado pela
primeira vez por Robert Kaplan e David Norton, através da publicagao do artigo “The
Balanced Scorecard — Measures that drive performance™ na conceituada revista
Harvard Business em 1992. Esta ferramenta foi criada para resolver problemas de
avaliacdo de desempenho, no entanto, ele se mostrou eficiente tanto nesse quesito,
como no suporte para implementacdo de novas estratégias nas empresas,
transformando-se numa ferramenta gerencial e estratégica de sucesso.

Segundo Kaplan e Norton (1997), quando a medicdo os resultados se
baseava nos aspectos financeiros de uma organizacéo, a capacidade das empresas
em inovar ou implantar melhorias diminuia consideravelmente. O foco apenas nos
resultados financeiros ndo agregava bons resultados a outros setores da empresa,
como relacionamento com o cliente e satisfacdo dos empregados, por exemplo.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC reflete o equilibrio entre os
objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e n&o financeiras, indicadores
histéricos e previstos e perspectivas de atuacao internas e externas. Desta maneira,
pode-se dizer que o BSC agrega indicadores que permitem clarificar e comunicar o
significado da estratégia da organizacao.

O Balanced Scorecard permite a analise da atividade organizacional tendo
por base quatro perspectivas: financeira; do cliente; processos internos; e
aprendizado e crescimento. No entanto, pode-se adicionar mais uma perspectiva,
gue € a missao da empresa.

Estas perspectivas devem seguir uma relagdo de causa e efeito e

funcionam, para organizacdes sem fins lucrativos, da seguinte maneira:

1KAPLAN, Robert S. e NORTON, David P. (1992). The Balanced Scorecard, Measures that Drive
Performance. Harvard Business Review, Volume 70 n.° 1, pp. 71-79.

14



Missao
“Qual nosso plano para alcancar nossa missdo e visdo?”

| | |

Perspectiva do cliente Perspectiva Financeira
“Para alcancar nossa missdo, como “Se  alcancarmos o SUCESS0,  COmo
devemos olhar para nossos clientes?” olharemos para nossos contribuintes?”

| | |

Perspectiva de processos intemos

“Para satisfazer nossos clientes e contribuintes, em quais processos internos

|

Perspectiva de aprendizado e crescimento

devemos alcancar a exceléncia?”

“Para alcancar nossa missdo, em que pontos nossa organizacdo deve aprender e
melhorar?”

Figura 1 — Perspectivas do BSC - Hierarquia de organiza¢des sem fins lucrativos.
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p.148)

O artigo publicado por eles em 1992 e citado anteriormente, demonstra e
define algumas perspectivas Uteis para melhor acompanhar o plano estratégico e
tracar as estratégias.

Por ter essas perspectivas bem tracadas e especificamente tracadas de
acordo com o ideal de cada organizacao, € possivel se eliminar indicadores que nao
se encaixam no perfil da mesma. Além disso, consegue-se reduzir ao minimo a
sobrecarga de informacgéo, reduzindo ao essencial o numero de acfes utilizadas.
Isso obriga 0 gestor a concentrar a sua atengcdo em um conjunto de fatores
fundamentais para 0 negocio, possibilitando ainda a satisfagdo de varias
necessidades dos gestores.

Dessa forma, tém-se varios elementos de um plano de gestdo estratégica
reunidos em um Unico instrumento, 0 que permite reduzir o tempo de resposta,
melhorar a qualidade e promover uma gestdo com visdo de longo prazo, como no
caso do ClIn, que tem sua visédo para o periodo de 2008-2020. Da mesma maneira, 0

BSC permite que as agOes tomadas sejam estudadas e acompanhadas e que se

15



possa analisar se a melhoria de uma area influenciou positiva ou negativamente em
outra.

Os principais processos subjacentes ao BSC sé&o: traducgéo e clarificacdo da
visdo e da estratégia; comunicacdo e ligacdo dos objetivos e indicadores
estratégicos; planejamento e definicho de metas e alinhamento das iniciativas

estratégicas; e aumento do feedback e aprendizagem estratégica.

Traduzindo a visao
*Clarificandoa visdo
*Alcancando o consenso

e Feedback e
Comunicacgao .
. Conhecimento
'Comumcareeducar

*Definindo objetivos Balanced Scorecard *Articularavisdo compartilhada
*Feedback estratégico
*Facilitar revisdo da estratégiae

conhecimento

*Conectando objetivos a
indicadores estratégicos

Planejamento
*Definir metas
*Alinhariniciativas estratégicas
*Alocar Recursos
*Estabelecermarcos

Figura 2 - Gerenciando a estratégia: Quatro processos
Fonte: Kaplan e Norton(1996)

Inicialmente, é necessario traduzir e clarificar a visdo para todos os membros
da equipe, fazendo com que se chegue a um consenso entre todos os interessados.
Na sequéncia, pode-se comunicar a todos os colaboradores os objetivos a serem
alcancados, fazendo com que as iniciativas locais de melhoria figuem bem alinhadas
ao objetivo geral. Esse passo é essencial para o éxito da estratégia tracada,
justamente por esse alinhamento que deve acontecer entre todas as iniciativas da

organizacao.
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7

O terceiro processo € o de planejamento, estabelecimento de metas e
alinhamento das iniciativas. Tendo passado pelo processo de comunicacgdo, ja se
conhecendo o0s objetivos gerais, é nesse ponto que se definem as metas e
estratégias para cada objetivo local e, também, para o geral, para que possa
alcancga-los. O planejamento permitira que a empresa quantifique os resultados
pretendidos; identifique mecanismos e forneca recursos para que o0s resultados
sejam obtidos, definindo referenciais a curto prazo para as medidas financeiras e
nao-financeiras.

Para o Ultimo processo, sabe-se que as organizacdes necessitam de dispor
de um feedback sobre a viabilidade e o éxito da estratégia definida.. Hoje em dia,
existe a necessidade de um instrumento que permita vigiar e ajustar a
implementacéo das suas estratégias e, se necessario, fazer altera¢des fundamentais
nas mesmas. O BSC deverd basear-se numa série de relacdes de causa-efeito,
originadas pela estratégia, incluindo estimativas do tempo de resposta e importancia
das relacbes entre os indicadores. Este procedimento permite que as revisdes
periddicas e a vigilancia da atuacdo possam comprovar e verificar as iniciativas

tracadas inicialmente.

2.4. Perspectivas do Balanced Scorecard

As perspectivas e a relacdo entre elas permitem que se possa intervir em
varias dimensdes, tentando melhorar o desempenho da organizacdo. Tal como foi
apresentado, Kaplan e Norton (1997) baseiam o BSC em quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.

Os mesmos autores acrescentam que as quatro perspectivas sdo apenas
um modelo e que sera normal ocorrer um acréscimo de uma ou mais perspectivas,

dependendo de varias circunstancias do setor e estratégia da organizagéo.

2.4.1. Financeira

Séo feitas duas perguntas nesta perspectiva: para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas? Se

alcangarmos nosso sucesso financeiro, como veremos nossos contribuintes?
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A perspectiva financeira do BSC, segundo Kaplan e Norton, utiliza os
objetivos financeiros tradicionais, tais como: lucratividade, retorno sobre ativos e
aumento de receita.

Outros indicadores financeiros, que séo patentes do BSC, permitem analisar
se as estratégias desenvolvidas pela empresa vao contribuir para o crescimento e
rentabilidade.

Esses indicadores, tanto na perspectiva financeira como em todas as outras,
sao diferentes de empresa para empresa, pois cada empresa elabora os indicadores
de acordo com as suas necessidades especificas, o que torna muito dificil duas
organizagOes elaborarem ou adotarem os mesmos indicadores. Cada organizacao

tem indicadores para cada objetivo definido.

2.4.2. Clientes

Para alcancar nossa missdo, como devemos ser vistos por nossos clientes?

A resposta dessa pergunta permite a identificacdo de medidas que refletem
como é que a empresa deve criar valor para os clientes. Obviamente depende de
guem sao os clientes e do ambiente em que a organizacdo se insere e, o tipo de
servico oferecido.

Nesta perspectiva de clientes, Kaplan e Norton dizem que a empresa deve
determinar seu segmento alvo de clientes e negécios e dispor de um conjunto de
medidas essenciais para esses segmentos. As medidas essenciais envolvem o0s
seguintes aspectos: retencéo, captacao e satisfacédo de cliente e lucratividade. Ainda
podem ser mostrados os seguintes indicadores: lealdade dos clientes, retencéo de

clientes, captacao de clientes, satisfacdo dos clientes.

2.4.3. Processos Internos

Para satisfazermos nossos clientes e contribuintes em quais processos
internos devera ser alcancada a exceléncia?

Nesta perspectiva € dada uma grande énfase aqueles processos que tem
maior impacto na satisfacdo dos clientes e que ajudam na execucéo dos objetivos
financeiros. Além disso, sdo notadas duas diferencas fundamentais entre a
abordagem tradicional e a abordagem do BSC para a medicdo de desempenho.
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Abordagens tradicionais tentam monitorar e melhorar os processos existentes, ja a
do BSC costuma resultar na identificacdo de processos inteiramente novos, nos
quais uma organizacdo deve atingir a exceléncia para alcancar 0s objetivos
financeiros e dos clientes.

A segunda diferenca da abordagem do BSC € a incorporacdo de processos
de inovagdo a perspectiva de processos internos. Os sistemas tradicionais de
medicdo de desempenho focalizam os processos de entrega dos produtos e
servicos atuais aos clientes atuais. No BSC, os vetores do sucesso financeiro a
longo prazo podem exigir que uma empresa crie produtos e servigos inteiramente
novos que atendam a necessidades emergentes de clientes atuais e futuros.
Entretanto, os executivos ndo precisam optar por apenas um entre esses dois
processos internos vitais.

Kaplan e Norton identificam trés processos internos principais:

e Processo de inovacdo — Os gestores investigam as necessidades do
cliente e depois criam produtos e servicos que correspondem a essas
necessidades. Como indicadores podemos ter: percentagem de vendas
de novos produtos e tempo para desenvolver uma nova geracédo de
produtos.

e Processo operacional — Inicia-se com a encomenda do cliente e
termina com a entrega do produto ou servico. O ponto fundamental
deste processo € que o0s produtos sejam entregues aos clientes de
uma forma eficiente, consistente. Muitas empresas complementam as
medidas financeiras com outro tipo de medidas: qualidade, confianca,
entrega e outros aspectos que criem valor para o cliente.

e Processo de poés-venda — Inclui os servicos de apoio ao cliente
(garantia, reparacao), que contribuem para a satisfacdo dos clientes.

2.4.4. Aprendizado e Crescimento

Para alcancarmos nossa visdo, em que pontos nossa organizagao deve
aprender e melhorar? A resposta dessa questdo é que deve ser buscada nessa

perspectiva.
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Esta perspectiva identifica a estrutura fisica e de pessoal que a empresa
necessita e deve construir para permitir a implementacdo da estratégia. Nas

organizacdes, o aprendizado e o crescimento centram-se em trés elementos:

¢ Recursos Humanos — As medidas mais utilizadas sdo a satisfacdo, a
retencdo e a produtividade dos colaboradores. Um ponto muito
interessante que se pode analisar é a quantidade de atestados
médicos entregues pelos funcionérios, isso também é um indicador
muito bom de satisfacdo dos colaboradores.

e Sistemas de informacdo — As medidas mais utilizadas sdo a
disponibilidade em tempo real de informac@o confiavel sobre os
clientes e processos internos.

e Motivagbes — Sao comparados o0s incentivos concedidos aos

colaboradores com os fatores de éxito e a sua evolugao.

Como indicadores nesta perspectiva, podemos ter: qualidade dos
funcionarios no tocante a treinamento e capacitacdo; sugestbes dos funcionarios
para aumento da receita e diminuicdo das despesas; lideranca na tecnologia
traduzida em tempo de desenvolvimento; porcentagem de vendas proveniente de
novos produtos; rotatividade do pessoal; e parceria com clientes e concorrentes para

alargar amplitude do negécio.

2.5. Balanced Scorecard e a Administraciao Publica

Como ja& foi explicado anteriormente, o Balanced Scorecard é uma
ferramenta de gestdo jovem quando comparada as demais. Inicialmente, a utilizacéo
do BSC deu-se, quase que em sua totalidade, em organizagdes do setor privado.
Em 1996, a implementacdo do BSC em organizacdes publicas encontrava-se em
estagio embrionario.

Kaplan e Norton (2000) constataram que, em geral, o0s 0rgaos

governamentais e as organizagcdes sem fins lucrativos enfrentam dificuldades na
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definicdo clara de suas estratégias. Eles afirmam que na maioria das situacdes
encontradas, ndao haviam sido definidos resultados almejados pela organizagéo.

Para Kaplan e Norton (1997) o BSC potencializa a razdo principal da
existéncia da Administracdo Publica (servir os clientes e eleitores e ndo apenas
controlar os gastos orgamentais) e permite a comunicagdo, aos eleitores e aos
empregados, dos resultados e das a¢gbes a serem tomadas que permitirdo alcancar
0s objetivos estratégicos.

A estrutura original do BSC, na qual a perspectiva financeira esta no topo da
hierarquia, ndo se adequa aos propdsitos de uma organiza¢do publica ou sem fins
lucrativos. Grande parte dessas organizagcdes ndo considera o sucesso financeiro
como principal objetivo. Os clientes ou mantenedores das instituicées sao o foco e
estdo no alto da hierarquia, como mostrado na figura 1.

Na relagéo cliente — empresa, o cliente exerce as fun¢des de contratante, ou
seja, paga pelo servico ou produto. Em uma organizacdo sem fins lucrativos, 0s
doadores ou investidores fornecem os recursos financeiros, enquanto um outro
grupo recebe o beneficio desse investimento. Nesse caso, tanto o investidor como o
beneficiario sdo clientes. A instituicdo devera analisar quais sdo as preposicdes de
valor que ira satisfazer ambos 0s grupos, investidores e beneficiarios.

Em 6rgaos do setor publico, Kaplan e Norton (2000) advertem para as
especificidades e propde um modelo de implementacdo do BSC diferente das
organizacdes sem fins lucrativos. Nesse modelo deve-se destacar a missao da
entidade como sendo o enfoque que se busca atingir e ainda que prevé trés
perspectivas de alto nivel: Gestao de Custos; Criacdo de Valor; e Apoio Legitimador,

conforme apresentado na figura a seguir:
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Missao
3

Custo da Prestacdo de Valor/Beneficio do Poder Legislativo
Servicos, inclusive custo Servico, inclusive Eleitores/Contribuintes
social externalidades positivas Apoio Legitimador
Gestiio de Custos Criacao de Valor

'

Processos Internos

Aprendizado e
Crescimento

Figura 3 - Perspectiva de BSC para 6rgados do setor publico.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 148)

Na perspectiva de Gestdo de custos, realca-se a eficiéncia operacional. Os
indicadores devem revelar as despesas do 6rgdo em si, e 0S custos impostos a
cidaddos e outras organizagcbes em consequéncia das suas operacdes. Na
perspectiva de Criacdo de Valor, quantificam-se em termos de valor, os beneficios
para os cidadaos, decorrentes da atuacdo do 6rgdo. De acordo com Kaplan e Norton
(2009), pode se tornar dificil mensurar beneficios alcancados com aprimoramento da
educacdo, da melhoria da saude e do aumento de seguranca. A alternativa é
expressar esses produtos em termos de percentuais, ou seja, percentagem de
estudantes que adquirem conhecimento e habilidades especificas ou outro indicador
percentual relacionado ao produto/servigo oferecido.

A perspectiva do Apoio Legitimado consiste em atribuir importancia ao
cliente que € o doador de recursos, peca chave em todo 6rgéo publico. Trata-se do
Poder Legislativo que legitimamente destina verbas orcamentarias ao 6rgdo para
viabilizar o cumprimento de seus fins. O Poder Legislativo é a fonte de financiamento
e, em Ultima analise, representa os cidaddos e contribuintes. A aplicagcéo eficiente
dos recursos recebidos no cumprimento das suas finalidades assegura ao orgao

publico a continuidade no recebimento das verbas orcamentarias futuras.
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No decorrer dos ultimos anos, pudemos notar a evolugcdo da maquina
publica brasileira nos quesitos de gestdo e controle das organiza¢des publicas. A
implementacdo da Lei de Responsabilidade Fiscal, gerou a necessidade da
utilizacdo de metodologias de gestdo que possibilitem ndo somente o controle da
execucao orcamentaria, mas que também favorecam a projecdo de receitas e
despesas, alinhadas a planos e propdsitos estratégicos.

Existem alguns autores que afirmam que ndo ha necessidade dessa
mudanca de perspectivas no BSC, basta que se altere a forma de aplicagao.
Segundo José Maria Pedro (2004), como o BSC nasceu no meio empresarial e tem
sido desenvolvido em torno dessa realidade, ndo o podemos aplicar sem
adaptacdes a realidade do setor publico. Para traduzir os processos em alto
desempenho no servico publico, as empresas deverdo, em primeiro lugar, satisfazer
os clientes (usuérios, parceiros). Para se obter eficacia global, € necessario aplicar a
metodologia em mais de um departamento.

Ainda segundo Pedro (2004), a maior probablidade de éxito na aplicacao do

BSC nas organizacdes se dara quando os seguintes fatores existirem:

a) Existéncia de uma missdo ou estratégia para o departamento ou
organizagéo onde vai ser implantado.

b) Apoio continuado dos grupos de interesse, ou seja, empregados,
clientes, gestores.

c) Necessidade absoluta do BSC para objetivo de controle.

d) Vontade de avaliar a performance em determinada area.

e) Disponibilidade de dados no departamento.

f) Recursos financeiros e humanos suficientes; e motivacao.
Em relacdo as perspectivas, Pedro (2004) tem uma visdo diferente da

explanada anteriormente. Ele demonstra algumas adaptacdes apenas na atuacao de

cada uma, como se mostra a seguir:
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Missao e Estratégia

Setor Privado

Setor Publico

A Estratégia fica no topo do
BSC.

A estratégia interfere com as
perspectivas de Financas, Clientes,
Processos Internos e Aprendizado e
crescimento.

A Estratégia fica no centro do
BSC.

Tal como nas empresas, a estratégia
interfere com as perspectivas
Financeira, Clientes, Processos Internos
e Aprendizado e crescimento.

Figura 4 - Diferencas da Misséo e Estratégia entre o setor privado e publico

Fonte: José Maria Pedro, 2004, p.16.

Perspectiva Financeira

Setor Privado

Setor Publico

Trata das necessidades de
satisfagdo dos acionistas e dos
clientes e de geracdo de cash-flow.

A utilizagdo isolada de indicadores
financeiros faz centrar as atencées da
gestdo em resultados de curto prazo
que podem prejudicar a cria¢do de
valor a longo prazo.

Os indicadores financeiros em
organizacdes nao lucrativas
podem ser vistos como
catalisadores do sucesso dos
clientes (usuarios, parceiros) ou
como restricoes entre as quais a
organizacao deve operar..

Figura 5 - Diferencas das Perspectivas Financeiras entre o setor privado e publico.
Fonte: José Maria Pedro, 2004, p.17.
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Perspectiva de Clientes

Setor Privado

Setor Publico

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

Para obter resultados financeiros &
preciso oferecer valor aos clientes
e para saber se estamos de fato

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

A perspectiva cliente emerge da
Missd3o e ndo da captacdo de
recursos financeiros a partir dos

caminhando nesse sentido e
indispensavel medir.

interessados na empresa.

A organizacdo deve determinara
quem serve e qual a melhor forma
de o fazer para concretizar sua
missdo.

Figura 6 - Diferencas das Perspectivas de Cliente entre o setor privado e publico.
Fonte: José Maria Pedro, 2004, p.17.

Perspectiva Processos Internos

Setor Privado

Setor Publico

Para oferecer valor aos
clientes é necessario
processos internos
otimizados que permitam
obter custos baixos e
competitivos.

Paraisso é necessadrio
gerire medir
sistematicamente os
processos.

Identificar processos internos que
direcionam valor para o usuario.

Que processos internos devemos
melhorar até a exceléncia de modo
a oferecer maior valor aos
usuarios?

Os processos escolhidos derivam
normalmente dos objetivos e
indicadores escolhidos na
perspectiva de clientes.

Figura 7 - Diferencas das Perspectivas de Processos internos entre o setor privado e publico.
Fonte: José Maria Pedro, 2004, p.18.
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Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Setor Privado

Setor Publico

Para oferecer valor aos
clientes é necessario
processosinternos
otimizados que permitam
obter custos baixos e
competitivos.

Paraisso é necessdrio
gerire medir
sistematicamente os
processos.

Identificar processos internos que
direcionam valor para o usuario.

Que processos internos devemos
melhorar até a exceléncia de modo
a oferecer maior valor aos
usuarios?

Os processos escolhidos derivam
normalmente dos objetivos e
indicadores escolhidos na
perspectiva de clientes.

Figura 8 — Diferencas das Perspectivas de Processos internos entre o setor privado e publico.
Fonte: José Maria Pedro, 2004, p.18.

As propostas sdo semelhantes na forma de atuacdo, porém, perspectivas
distintas sdo descritas. A segunda visdo é apenas uma adaptacdo da visdo ja
definida por Kaplan e Norton e ndo apresenta grandes mudancas na estrutura geral

do BSC. A diferenga de estrutura € demonstrada na seguinte figura:

M issdo

BSC no Setor

P Publico

Perspectiva
Cliente

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

Perspectiva
Financeira

Como adicionamos o
valor para os clientes —
sem aumentar custos?

P — |
.. ™~ [
(—|—,/ Estratégia )

__I__

Perspectiva
Processos Internos

N >

S

Para satisfazer os clientes
dentro das restri¢des
orgamentais, que processos de

Perspectiva

negoécio devemos tormar
excelentes?

Aprendizagem e
Crescimento
Como agir para crescer e
mudar. indo ao encontro de

—=

[\l

exigéncias dinamicas?

Figura 9 - Estrutura do BSC aplicado ao servi¢o publico.
Fonte: José Maria Pedro, 2004, p.19.
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Nota-se que ha uma grande semelhanca entre a estrutura do setor publico e
a estrutura das organizagdes sem fins lucrativos. E natural que isso aconteca, pois,

nenhuma tem como foco o lucro, mas alcancar a missao e satisfazer os clientes.
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3. Definicao da amostra do questionario

3.1. Definicao e caracteriza¢ao da populacao

No presente estudo considerou-se fundamental conhecer a opinido de
docentes, funcionarios e alunos do Centro de Informética. Para tanto, elaborou-se
um questionario, onde os respondentes, de forma individualizada, colocaram sua
opinido sobre assuntos como conhecimento do plano estratégico do Cln, missao,
visdo, importancia de ferramentas para gerir o plano estratégico.

Juntamente com o Prof. Hermano Perrelli, foi elaborada uma lista com 17
nomes, entre professores, alunos e funcionarios, e o questionario foi enviado a
todos, porém, apenas 11 responderam.

O tamanho da amostra foi, entdo, de onze respondentes. Dos participantes,
quatro possuem graduacéo, dois possuem mestrado, quatro possuem doutorado e

apenas um possui pés-doutorado.

Tabela 1 - Habilitacdo Académica dos respondentes

QTD [%
Graduacao 4| 36%
Mestrado 2| 18%
Doutorado 4| 36%
Pés-Doutorado 1| 10%
Total 11|100%

3.2. O plano estratégico do CIn

com O ODbjetivo de verificar a existéncia de um plano estratégico no Cin, foram
integradas algumas perguntas sobre este assunto.
Sobre a pergunta: “Vocé tem conhecimento sobre a existéncia de um plano

estratégico no Centro de Informatica?” O resultado encontrado foi o seguinte:
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Tabela 2 - Conhecimento do plano estratégico do Cin

Vocé tem conhecimento sobre a existéncia de um plano

estratégico no Centro de Informdtica? QTD |%
Sim, conheco bem o plano estratégico. 82%
Sim, conhec¢o pouco o plano estratégico. 9%
N3o conhego o plano estratégico. 9%
Total 11|100%

Podemos observar que a grande maioria conhece bem o plano estratégico,

82% dos respondentes, o que ajuda a alinhar os indicadores aos objetivos

estratégicos. J4 era esperado esse alto grau de conhecimento em relacdo ao plano

estratégico, visto que os respondentes foram previamente selecionados.

Tabela 3 - O Plano estratégico e as relagdes internas de trabalho

No seu entendimento, a defini¢do de um plano estratégico pode

melhorar as relagoes internas de trabalho ou estudo? QTD |%
Sim, ajuda muito. 9| 82%
Sim, ajuda pouco. 2| 18%
Ndo ajuda 0| 0%
Total 11|100%

A maioria dos respondentes, 82%, afirma que um plano estratégico bem

definido pode melhorar muito as relagbes internas de trabalho. Nesse caso, todos

estdo engajados para seguir o plano estratégico definido.

Os outros resultados serdo apresentados nos capitulos seguintes.
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4. Definicao do Balanced Scorecard para o CIn - UFPE

Nesse capitulo iremos apresentar o CIn, fazer um breve histérico sobre o
centro e apresentar seu plano estratégico, além de definir o modelo a ser seguido

para o BSC e construi-lo.

4.1. Sobre o Centro de Informatica - UFPE

4.1.1. Breve Historico

Localizado em Recife, o Cin conta com 14 laboratérios de ensino e
pesquisa, com mais de 350 computadores, em uma area de mais de 4 mil metros
quadrados. S&o oferecidos trés cursos de graduacdo — Ciéncia da Computacéo,
Engenharia da computacdo e Sistemas de Informagdo. O programa de pos-
graduacéo oferece cursos de especializacdo, mestrado e doutorado. Esse programa
carrega o titulo de “Centro de Exceléncia e Referéncia” em ensino e pesquisa —
segundo a avaliacdo da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoa de Nivel
Superior (CAPES), que o classificou com conceito 6 de um total possivel de 7
pontos.

O CiIn destaca-se entre os centros da Universidade Federal de Pernambuco
por sua exceléncia e criatividade. Criado oficialmente em 1999, conta hoje com um
corpo docente formado por 65 doutores e 3 mestres e um corpo discente de mais de
1500 alunos, distribuidos entre seus cursos de graduacéo e pos-graduacao.

O centro possui varias empresas grandes instaladas em seu prédio, dentre
elas: Motorola, Epson, Eletrobrds. Essas empresas contribuem para a area de
pesquisa e desenvolvimento e os resultados séo vistos tanto na formacao de seus

alunos, como no desenvolvimento de varios projetos dessa area.

4.2. Criacdo do Balanced Scorecard para o Centro de Informatica

O CiIn apresenta preocupagfes com o Planejamento Estratégico, como
pudemos ver, no entanto, verifica-se a necessidade da criagcdo de um modelo que

permita a comunicacédo e acompanhamento dos fatores estratégicos fundamentais.
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Dos modelos de BSC apresentados para a gestdo publica, o que sera
apresentado a seguir faz mais sentido pela maneira que o Plano Estratégico foi
criado. Considerando que o envolvimento de todos os interessados permitira que a
sua implementacdo seja feita com éxito, serdo utilizados os resultados do
questionario aplicado aos docentes, funcionarios e alunos. Pretendo apresentar uma
base de trabalho que incentive a sua utilizacdo e implementacéo.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC deve ser utilizado como um
sistema de gestdo estratégica, que permite ndo sO clarificar e comunicar a
estratégia, como também geri-la. E nesse sentido que o BSC para o CIn ira se
apresentar, ou seja, um conjunto de indicadores que permitird 0 acompanhamento

do plano estratégico.

4.2.1. Metodologia do Balanced Scorecard para o Centro de Informatica

Apbs os estudos e variantes demonstrados a respeito do BSC, chega o
momento de definicdo da metodolia a ser utilizada na ferramenta relacionada com o
Cin.

O BSC, como ja foi explicado anteriormente, faz parte da metodologia do
planejamento estratégico, funcionando apenas como uma ferramenta para gestédo do
plano. Por isso, etapas de elaboracdo do plano estratégico, como a definicdo da
missdo e visdo da organizacdo, além da andlise do diagnéstico estratégico séo
imprescindiveis para o éxito do BSC e funcionam como suporte para a definicdo das

estratégicas que serdo utilizadas.
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Segundo Kaplan e Nortn (2001), a metodologia de implementacdo do

Balanced Scorecard segue a seguinte figura:
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Figura 10 - Metodologia de implementacdo do BSC
Fonte: Kaplan, 2001.

Seguindo entdo a metodologia de implementagcdo definida por Kaplan,
vamos utilizar um dos modelos propostos no Sub-Capitulo “Balanced Scorecard e a
Administragdo Publica”. Esses modelos ja estdo devidamente adaptados para a
gestao publica, que é o foco do atual trabalho.

A estrutura de implementagdo do BSC que sera utilizada no Cin é o

seguinte:

1. Consolidacédo da Misséo
a. Resultado do questionério
2. Consolidacédo da Visao
a. Resultado do questionario
Objetivos Estratégicos
Balanced Scorecard
a. Perspectivas do BSC;
b. Relacbes de causa-efeito;

c. Desenvolvimento dos Indicadores;
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O planejamento estratégico do Cin, brevemente apresentado anteriormente,
serviu de base para a implementacdo do BSC, principalmente para a consolidacéo
da Misséo, Visdo e Objetivos estratégicos. Foi aplicado um questionario, que pode
ser revisado na lista de anexos, com professores e alunos que tem alguma relacéo

estratégica com o centro.

4.3. Planejamento estratégico do CIn - 2008 - 2020

O CIn é um centro académico que tem se preocupado com a implementacéo
de uma cultura estratégica. Deste modo, o centro desenvolveu esforgos para
elaborar um plano estratégico.

A diretoria do centro em 2008 tomou a iniciativa de iniciar a elaboragédo do
plano estratégico para o periodo 2008/2020. Para conclusdo do documento de
proposta deste, foram realizados dois seminarios e um painel e contou com a
participagdo ativa de diretores, coordenadores de departamento, gerentes,
professores e representacdes dos funcionarios técnicos e administrativos e corpo
discente.

Foi realizada uma andlise de ambiente que envolveu a formulagdo de
cenarios do macroambiente, compreendendo os aspectos Econémicos, Educacional,
Ciéncia, Tecnologia & Inovacdo e Tecnologia da Informacédo; e o Ambiente de
Relacionamento do CIn, compreendendo a identificacdo dos colaboradores da

entidade e seus principais interesses nas transagées com a entidade.

4.3.1. Missao

De acordo com o Plano Estratégico criado em 2008, a missédo do CIn é a
seguinte:

“Contribuir para o bem da humanidade, promovendo o

desenvolvimento das pessoas, da sociedade, da ciéncia e da tecnologia por

meio da informatica.”
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4.3.2. Valores

Os valores tracados no Plano Estratégico criado em 2008 foram os
seguintes:

e Exceléncia e Qualidade

e Valorizagdo e Comprometimento das Equipes e Pessoas

e Compromisso Coletivo

e Ousadia e Criatividade

¢ Relevancia Social

e Interagdo e cooperacao, interna e externa

¢ Internacionalismo e interdisciplinaridade

e FEtica e Profissionalismo

e Evolucdo e Mudanca

4.3.3. Visao de futuro do CIn

De acordo com o Plano Estratégico criado em 2008, a visdo definida para o

Cln em 2020 é a seguinte:

“Seremos conhecidos internacionalmente como um centro de
exceléncia na producao ,disseminacdo e aplicagdo de conhecimento em
informatica, que exerce um papel de lideranca em inovacdo e relevancia
para a sociedade brasileira, comprometido em garantir um ambiente
estimulante e agradavel para seus integrantes e parceiros, e em alcancar

maior sustentabilidade e autonomia”.

Para os elaboradores do plano estratégico do Cin, quatro aspectos
importantes foram considerados e eles referem-se aos ativos intangiveis
(conhecimento, relagbes e investimento) e a organizacdo e funcionamento da
entidade. Dentro de cada uma das areas analisadas, foram identificados pontos
fortes e fracos; objetivos e metas a serem alcancados.

O aspecto de Conhecimento se refere a qualidade do corpo docente e

discente; a interdisciplinaridade e interagdo entre as areas, pessoas e disciplinas;
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diversidade em varias areas do conhecimento; a auséncia de uma gestao de
conhecimento e competéncia; a existéncia de cultura de propriedade intelectual,
entre outros. O nivel de conhecimento de uma universidade é fundamental para
atrair novos investimentos, melhorar o nivel de conhecimento e atrair novos alunos.

J& o aspecto de Relacdes se refere, como diz 0 nome, as relagbes do centro
com a UFPE, com os alunos e ex-alunos, com centros de pesquisa; ao nivel de
internacionalizacdo dos projetos, professores e alunos; a importancia na formacgao
de TI na regido, etc. A relacdo do CIn tanto com outros centros, como com 0
governo, empresas e universidades é importante para que o centro possa ser
reconhecido como lideranca nacional na area de informatica e para que possa ter
uma maior autonomia dentro do ciclo que o envolve.

O investimento refere-se a qualidade do capital humano, qualidade dos
projetos, espirito empreendedor, etc. Nesse caso € necessario que se aumente as
receitas do centro para que exista a autonomia. E preciso ter em mente que as
verbas publicas, que o centro recebe, dificimente aumentaréo e, por isso, deve-se

buscar novas parcerias externas.

4.4. Consolidacao da Missao do CIn - UFPE

O ClIn elaborou sua missdo no plano estratégico de 2008 e a mesma ja foi
apresentada anteriormente nesse trabalho. De modo geral, quando falamos de
missdo de um érgao de ensino superior publico federal, seja a universidade como
um todo ou apenas um de seus centros, ha uma clara difusdo e alinhamento da
missdo da universidade e de seus 6rgaos afins.

Irei utilizar a missao ja existente, apenas para confirmar, com o questionario
aplicado, o quao adequada ao centro ela é.

Para concluir o objetivo de consolidacdo da misséo foi feita uma pergunta no
guestionario onde se apresentava a missdo do CIn e o respondente deveria
selecionar em uma escala de 1 (nada adequada) a 5 (muito adequada) o grau de

adequabilidade da mesma.

Tabela 4 - Grau de adequabilidade da missao do Centro de Informatica

1 2] 3] 4] s
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Missao: "Contribuir para o bem da humanidade,
promovendo o desenvolvimento das pessoas, da sociedade,
da ciéncia e da tecnologia por meio da informatica." 0 0 0 4 7

Essa pergunta foi inserida no questionario para tentar identificar algum tipo
de desalinhamento ou discordancia da missdo do Cin por parte de algum
respondente, o que néo foi detectado. Pode-se dizer que todos estdo de acordo com

a missao atual.

4.5. Consolidacao da Visao de futuro do Centro de Informatica

Tal qual a missao, também é necessario consolidarmos a visao definida no
plano estratégico 2008-2020. Partindo do principio que a visdo definida no plano
estratégico é a ideal para o centro, iremos utilizar o questionario para confirmar esse
fato.

Para concluir o objetivo de consolidacdo da visao foi feita uma pergunta no
guestionario onde se apresentava a visdo de futuro do CIn e o respondente deveria
selecionar em uma escala de 1 (nada adequada) a 5 (muito adequada) o grau de

adequabilidade da mesma.

Tabela 5 - Grau de adequabilidade da visdo de futuro do Cin

1 2 3 4 5

Visdo: "Seremos conhecidos
internacionalmente como um centro de
exceléncia na producdo, disseminagdo e
aplicacdo de conhecimento em
informatica, que exerce um papel de
lideranga em inovagdo e relevancia para
a sociedade brasileira, comprometido em
garantir um ambiente estimulante e
agradavel para seus integrantes e
parceiros, e em alcangar maior
sustentabilidade e autonomia" 0 1 1 2 7

Essa pergunta foi inserida no questionario para tentar identificar algum tipo
de desalinhamento ou discordancia da visdo de futuro do Cin por parte de algum

respondente, o que foi detectado em pequena escala. Como temos um ndamero
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reduzido de respondentes, temos cerca de 20% do total discordando em parte ou

totalmente da visdo. Segue um gréfico que define melhor como foram esses votos:
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Figura 11 — Gréfico da Média de votos da adequabilidade da visdo do CIn por grau de instrucéo

E perceptivel que os alunos que contribuiram com o questionario ndo estio
totalmente de acordo com a viséo tragcada para o Cin. Como né&o houve nenhuma
sugestdo para a mudanca da visdo e a maioria dos respondentes esta de acordo,

continuaremos com a visao atual.

4.6. Objetivos Estratégicos e Metas definidas no Plano Estratégico

2008-2020

Os objetivos do Plano Estratégico 2008-2020 do Cin ficaram representados

em 3 vertentes: Conhecimento, Investimento e Relagdes.

4.6.1. Sobre o Conhecimento

Objetivo 1
Alcancar um padréo internacional e inovador na formacdo e atragdo de
pessoas, com expansao das areas de conhecimento em informatica, considerando
novas metodologias e tecnologias educacionais.
— Meta 2010
o Modelo de contratacdo e formacao de pessoas com alinhamento

a padrdes internacionais.
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— Meta 2015
o 3 pés-doutores no Cln e 3% dos discentes oriundos de paises
com cursos de padrdo internacional. 100% dos professores
novos contratados de acordo com o modelo.
— Meta 2020
0 10% dos docentes e discentes do Cin oriundos de paises com

cursos de padréo internacional

Objetivo 2
Ampliar a produgao de pesquisa de exceléncia internacional e relevancias

nacional e social, com expansdo de areas estratégicas de conhecimento em

informética.
— Meta 2010
o CIn estruturado para produzir pesquisa em 3 temas prioritarios.
Aumentar a producao cientifica e docente em 20%.
— Meta 2015
o CIn entre as 50 melhores instituigdes mundiais em pelo menos 1
tema. Atingir o nivel maximo (7) no modelo de avaliacdo
nacional vigente (CAPES).
— Meta 2020
o CIn entre as 50 melhores instituicbes mundiais nos 3 temas.
Objetivo 3

Produzir, proteger e valorizar, nacional e internacionalmente, a propriedade
intelectual.
— Meta 2010
o Politica de propriedade intelectual implantada e consolidada,
com 2 registros de Propriedade Intelectual.
— Meta 2015
o 10 Registros de Propriedade Intelectual
— Meta 2020

o 5 Registros de Propriedade Intelectual por ano
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4.6.2. Sobre as relacoes

Objetivo 1
Aumentar a cooperagcao com governos, empresas, universidade e centros de
pesquisa nacionais e internacionais em Informéatica.
— Meta 2010
o Ter 5 projetos de pesquisa com instituices nacionais.
o Aumentar em 40% o numero de projetos com empresas (areas
nao contempladas).
— Meta 2015
o Ter 10 projetos de pesquisa com instituicbes nacionais e cinco
projetos de pesquisa com instituicdes internacionais.
o Aumentar em 20% o namero de projetos com empresas.
— Meta 2020
o Ter 10 projetos com instituicdes internacionais distintas.
oAumentar em 20% 0 numero de projetos com empresas

influenciando nas decisdes cientificas das mesmas.

Objetivo 2
Ser reconhecido como uma lideranca nacional na definicdo de politicas
estratégicas na area de informética.
— Meta 2010
o Aumentar o numero de representantes nos comités dos 6rgaos
de fomento.
— Meta 2015
o Colocar representante em todos os comités dos 6rgaos de
fomento e nos principais érgdoes de politicas e estratégias.
— Meta 2020
o Liderar ao menos um dos 6rgdos de representacdo nacional e

ter representantes em comités internacionais relevantes.
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Objetivo 3
Alcancar um arcabouco institucional que permita maior autonomia ao Cin.
— Meta 2010
o Modelo institucional Cin e plano de implementacéo definidos
— Meta 2015
o Alcancar autonomia administrativa e financeira sobre os
recursos proprios
— Meta 2020

o Plano de implantagdo executado e o modelo em operagao.

4.6.3. Sobre os investimentos

Objetivo 1
Ampliar o grau de sustentabilidade financeira
— Meta 2010
o Atingir a relagdo 80x20. Ampliar a receita total em 15% em
relacao a 2008.
— Meta 2015
o Atingir a relacdo 65x35. Ampliar a receita total em 50% em
relacédo a 2010.
— Meta 2020
o Atingir a relagdo 50x50. Ampliar a receita total em 60% em

relacdo a 2015.

4.7. Desenvolvimento do BSC para o CIn - UFPE

Como ja foi explanado durante todo este trabalho, o BSC funciona como
uma ferramenta de gestdo do plano estratégico ja existente no Cin. O feedback e a
comunicacdo sao extremamente importantes no acompanhamento do BSC, para tal,
€ necessario que exista um responsavel, dentro do centro, por organizar reunides e

seminarios com todos os docentes e funcionarios para direcionar os objetivos. O
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éxito da implementacédo do Balanced Scorecard depende da participacdo de todos

0sS membros interessados.

4.7.1. Definicao das perspectivas do Balanced Scorecard

No capitulo Balanced Scorecard e a Administracdo Publica® deste trabalho,
foram apresentadas algumas alternativas ao BSC alinhado com a gestdo publica.
Entre os modelos apresentados, serd adotada a adaptacdo de José Maria Pedro

(2004), que redefine a estrutura de conexao das perspectivas e as especificacdes de

cada uma.
|
. BSC no Setor
M 1ssdao .
T Publico
_ o Perspectiva
Cliente
Quem definimos como
cliente? Como criamos
[] valor para o cliente? \
Perspectiva i :
Fi pective v o Perspectiva
manceira (—|_/,,--—---— __""----\\ || Processos Internos
‘ s Estratégia e— — -
C_Cim? acl‘lclc_mzlu_nos N = ___,/ Para satisfazer os clientes
valorparaas ¢ 1e11tesﬂ e dentro das restrigdes
Sl anmentar custos” 'y orgcamentais, que processos de
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[

Perspectiva
Aprendizagem e
Crescim en to
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— mudar. indo ao encontro de
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Figura 12 - Estrutura do BSC aplicado ao servigo publico

A organizacdo do BSC do Centro de Informatica sera organizado da
seguinte forma: A missdo estara no topo da organizacdo, o ponto maximo a ser
alcancado. Enquanto a estratégia para chegar a tal ponto, situa-se no centro da
ferramenta, pois tem interacdo com todas as perspectivas. As estratégias de
aumento da receita devem ser pensadas para melhorar todo o centro, sendo
essencial para dar maior autonomia ao mesmo. Os processos internos devem ser

bem definidos para que a contratacdo de novos funcionarios e professores, além de

% Pode ser revista a partir da pagina 20.
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organizar melhor o processo de aquisicdo de novos parceiros. Tudo isso melhora a
estrutura do centro, ajuda a atrair novos alunos e melhora a qualidade dos cursos do
Cin.

4.7.2. Objetivos Estratégicos relacionados as perspectivas

Perspectiva Financeira

Sabe-se que ha um grande problema financeiro em todas as universidades
publicas e o mesmo acontece no Centro de Informatica. A grande diferenca entre o
Cln, por ser um centro de excelénca, e 0s outros centros é o nivel de investimento
privado que se concentra nele. Para tal, o seguinte objetivo se relaciona com esta

perspectiva:

e Ampliar o grau de sustentabilidade

Perspectiva de Cliente

As instituicbes publicas ou privadas normalmente tém seus clientes
claramente identificados, assim como 0s objetivos estratégicos relacionados a eles.
No entanto, para a maioria das instituices publicas de ensino superior, ndo é tao
simples.

Para o CIn, baseado em sua missdo, toda a sociedade deverd ser
beneficiada. Entretanto, temos que considerar mais fortemente os parceiros que
investem dinheiro no centro e os alunos que fazem parte do mesmo. Os objetivos

estratégicos identificados com a perspectiva de cliente sado:

e Ampliar a producédo de pesquisa de exceléncia e relevancias nacional e
social, com expansao de areas estratégicas de conhecimento em
informatica.

e Ser reconhecido como uma lideranca nacional na definicdo de politicas
estratégicas na area de informatica.

e Aumentar a cooperacdo com governos, empresas, universidades e

centros de pesquisa nacionais e internacionais em informatica.
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Estes objetivos foram escolhidos por terem uma relagdo mais forte com os

clientes do centro.

Perspectiva de Processos Internos
Nesta perspectiva sédo desenvolvidos 0s processos que permitem a
execucao dos objetivos definidos nas outras perspectivas. Os objetivos estratégicos
deverdo se relacionar com as varias atividades internas, que de forma conjugada,
contribuirdo para o aumento da produtividade do Cin. S&o os seguintes:
e Alcancar um arcabouco institucional que permita maior autonomia ao
Cin.
e Produzir, proteger e valorizar, nacional e internacionalmente, a

propriedade intelectual.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Objetivos estratégicos centrados na qualificacdo do corpo docentes e
funcionarios sdo as apostas para desenvolver essa perspectiva. S6 pudemos
identificar um objetivo estratégico que se relaciona com essa perspectiva:
e Alcancar um padréo internacional e inovador na formacao e atracao de
pessoas, com expansdo das areas de conhecimento em informatica,

considerando novas metodologias e tecnologias educacionais.

4.7.3. Definicao dos Indicadores para o Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997), a selecdo de indicadores objetiva
identificar os que melhor comunicam o significado da estratégia adotada pela
organizacdo. A escolha desses indicadores deve ser efetuada, tomando por base
alguns critérios, tais como: ligacéo a estratégia, acessibilidade, relevancia, etc.

Neste trabalho houve uma selecdo prévia de alguns indicadores que se
relacionavam as perspectivas propostas. Foi usado um questionario, cuja amostra ja
foi demonstrada anteriormente, onde os respondentes deveriam avaliar o grau de

importancia de cada indicador em uma escala de 1 (nada importante) a 5 (muito
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importante). Além disso, os respondentes poderiam sugerir novos indicadores e
associar o nivel de importancia ao mesmo.

Inicialmente foi feita uma pergunta sobre a importancia de se existir
mecanismos para acompanhar e avaliar a evolucao da estratégia de uma instituicdo

ou centro. A tabela a seguir indica o resultado da pesquisa:

Tabela 6 - Resultados Importancia de mecanismos para avaliar a gestdo estratégica

Considera importante a existéncia de mecanismos que

permitam acompanhar e avaliar a evolugdo da

estratégia? QTD %

Sim, muito importante 11 100%
Sim, pouco importante 0 0
Nada importante 0 0
Total 11 100%

Tendo assim plena aprovacao, iremos iniciar a apresentacdo dos resultados

do questionario referente aos indicadores apresentados para avaliacao.

Indicadores Financeiros
Segue uma tabela com os resultados dos indicadores financeiros avaliados

guanto ao grau de importancia:

Tabela 7 - Grau de importancia dos indicadores financeiros

Indicadores Financeiros 1 2 3 4 5
Porcentagem de aumento das receitas 0 0 0 3 8
Tempo média de avaria de equipamentos (vida util dos

equipamentos) 0 2 1 5 3
Custos com pessoal/custos totais (o quanto se gasta com

pessoa) 1 0 0 3 7
Custos com pesquisa/custos totais (o quanto se gasta

com pesquisa) 0 0 0 4 7

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

eficiéncia) 0 1 3 0 7
Custos por evento/custos totais (o quanto se gasta por

evento) 0 0 1 8

Custos por aluno (quanto se gasta com os alunos) 0 1 0 4
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Pode-se notar que h& alguns indicadores que se destacam dentre 0s outros.
Por exemplo: Porcentagem de aumento das receitas, Custos com pesquisa/custos
totais, Custos por aluno. Esses trés indicadores foram os avaliados com maior
importancia. Além disso, o indicador “Manutencdo (Consumo)” foi sugerido como

tendo importancia de nivel 4.

Indicadores de Clientes
Segue uma tabela com os resultados dos indicadores de clientes avaliados

guanto ao grau de importancia:

Tabela 8 - Grau de importancia dos indicadores de clientes

Indicadores de Clientes 1 2 3 4 5
Numero de representantes nos comités dos orgdos de

fomento de informatica 0 0 3 1 7
Numero de projetos de pesquisa com instituicoes

nacionais 0 0 1 2 8
Porcentagem de projetos com empresas em dreas nao

contempladas 1 0 1

Nivel de relacionamento com a UFPE 0 2 0 2 7
Nivel de relacionamento potenciais alunos no Brasil e

Exterior 0 0 2 0 9
Nivel de internacionalizagdo dos alunos, professores e

projetos. 0 0 0 2 9
Numero de parceiros/clientes estratégicos 0 0 1

Ndmero de parceiros/clientes satisfeitos 0 1 0 0 10

Pode-se notar que ha alguns indicadores que se destacam dentre 0s outros.
Por exemplo: NUumero de parceiros/clientes satisfeitos, Nivel de internacionalizagéo
dos alunos, professores e projetos, Numero de parceiros/clientes estratégicos.
Esses trés indicadores foram os avaliados com maior importancia, porém, outros
podem ser escolhidos. Além disso, o indicador “Numero de abandonos por curso” foi
sugerido como tendo importancia de nivel 4 e “NUmero de alunos que mantém
relagcbes com a instituigdo apds a conclusdo do curso” foi sugerido como tendo

importancia nivel 5.

Indicadores de Processos Internos
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Segue uma tabela com os resultados dos indicadores de processos internos

avaliados quanto ao grau de importancia:

Tabela 9 - Grau de importancia dos indicadores de processos internos

Indicadores de Processos Internos 1 2 3 5
Modelo de contratacdo de pessoas com alinhamento a

padrées internacionais 0 0 1 8
Modelo de formagdo de pessoas com alinhamento a

padrées internacionais 0 0 1 8
Estrutura para produzir pesquisa 0 0 1 10
Identificacdo de oportunidades (quanto se deve

aperfeicoar para conquistar novas frentes de trabalho) 0 0 0 10
Politica de propriedade intelectual 0 1 1 7

Pode-se notar que h& alguns indicadores que se destacam dentre os outros.

Por exemplo: ldentificacdo de oportunidades (quanto se deve aperfeicoar para

conquistar novas frentes de trabalho), Estrutura para produzir pesquisa, Modelo de

contratacdo de pessoas com alinhamento a padrdes internacionais. Esses trés

indicadores foram os avaliados com maior importancia, porém, outros podem ser

escolhidos. Além disso, o indicador “Progresséo funcional justa e alinhada com a

politica de progressao da UFPE” foi sugerido como tendo importancia de nivel 5 e

“Estrutura para desenvolvimento de empreendimentos” foi sugerido como tendo

importancia nivel 5.

Indicadores de Aprendizado e Crescimento

Segue uma tabela com os resultados dos indicadores de processos internos

avaliados quanto ao grau de importancia:

Tabela 10 - Grau de importancia dos indicadores de Aprendizado e Crescimento

Indicadores de Aprendizado e Crescimento 1 2 3 4 5
Prontidao do capital humano 1 2 2 6
Rotatividade do pessoal chave 0 0 5 3 3
Resultados de pesquisa sobre cultura dos empregados 0 0 3 3 5
Habilidades multidisciplinares 0 0 1 3 7
Cultura de criatividade e inovagao 0 0 0 3 8

Pode-se notar que ha alguns indicadores que se destacam dentre 0s outros.

Por exemplo: Cultura de criatividade e inovacgéo, Habilidades multidisciplinares.
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Esses dois indicadores foram os avaliados com maior importancia, porém, outros
podem ser escolhidos. Além disso, o indicador “Numero de Doutores” foi sugerido
como tendo importancia de nivel 5 e “Numero de Mestres” foi sugerido como tendo

importancia nivel 5.

4.7.4. Consideracgoes Finais sobre os indicadores

Como pudemos notar, houve uma boa aceitacdo dos indicadores propostos,
porém, outros indicadores foram sugeridos para avaliagdo dos objetivos
estratégicos. Alguns desses indicadores sugeridos ndo se encaixam nos objetivos
tracados pela diretoria do Cin no plano estratégico 2008-2020 e, por isso, hao
haviam sido sugeridos para votacdo. Dessa maneira, podemos melhor visualizar os
indicadores relacionados a cada objetivo.

Inseri aqueles indicadores que foram mais bem votados e dois dos que
foram sugeridos, pois considerei a sugestdo valida. Além disso, havia um indicador
no plano estratégico especifico da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES).

Tabela 11 - Perspectivas, Objetivos e Indicadores.
Perspectivas ‘ Objetivos Indicadores

Atingir o nivel maximo
(7) no modelo de
avalia¢do nacional
vigente (CAPES).

Ampliar a producdo de pesquisa de
exceléncia e relevancias nacional e social,
com expansado de areas estratégicas de

conhecimento em informatica. Numero de projetos de
pesquisa com

instituicdes nacionais

Nivel de relacionamento
com potenciais alunos
Ser reconhecido como uma lideranga | no Brasil e Exterior
nacional na definicdo de politicas
estratégicas na area de informatica.

Clientes

Numero de
representantes nos
comités dos orgdos de
fomento de informatica

Aumentar a cooperagdo com governos, | Nivel de
empresas, universidades e centros de internacionalizacdo dos
pesquisa nacionais e internacionais em alunos, professores e
informatica. projetos.
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Porcentagem de
projetos com empresas
em areas ndo
contempladas.

Numero de
parceiros/clientes
estratégicos

Financeira

Ampliar o grau de sustentabilidade

Porcentagem de
aumento das receitas

Custos com
pesquisa/custos totais (o
guanto se gasta com
pesquisa)

Custos por aluno
(quanto se gasta com os
alunos)

Processos
Internos

Alcancar um arcabouco institucional que
permita maior autonomia ao Cin.

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

Modelo de formagdo de
pessoas com
alinhamento a padrées
internacionais

Modelo de contratacgdo
de pessoas com
alinhamento a padrées
internacionais

Produzir, proteger e valorizar, nacional e
internacionalmente, a propriedade
intelectual.

Politica de propriedade
intelectual

Aprendizado
e
Crescimento

Alcancgar um padrao internacional e
inovador na formacdo e atracdo de
pessoas, com expansdo das areas de
conhecimento em informatica,
considerando novas metodologias e
tecnologias educacionais.

Habilidades
multidisciplinares

Cultura de criatividade e
inovagao

Resultados de pesquisa
sobre cultura dos
empregados

Numero de Doutores

Numero de Mestres
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5. Consideracoes Finais

O planejamento estratégico tem sido muito valorizado nas organizacdes
atuais, sejam elas privadas, publicas ou sem fins lucrativos. Entretanto, ndo é dado o
mesmo valor a gestdo do plano estratégico tracado pelas mesmas. Sem a gestédo
nao é possivel verificar onde estdo evoluindo e onde estdo estagnadas.

Para acompanhar o plano estratégico 2008-2020 do Centro de Informatica,
foi elaborado neste trabalho um Balanced Scorecard. O BSC permite a criacdo de
algumas perspectivas, entre elas: financeira; clientes; aprendizado e crescimento;
processos internos; e nos permite, também, aliar os objetivos estratégicos da
empresa as perspectivas criadas. Para que esses objetivos sejam acompanhados
séo criados indicadores relacionados a eles.

O BSC é, porém, maleavel e adaptavel a realidade das organizacdes,
podendo ter mais ou diferentes perspectivas dependendo da natureza dessas
organizacdes. Esta possibilidade foi demonstrada neste estudo.

No atual trabalho, os objetivos foram apresentados de acordo com o plano
estratégico tracado pelo Cin. O plano demonstrava 3 niveis de objetivos: Relacdes,
Investimentos e Conhecimento. Dentro desses 3 niveis, foi possivel relacionar os
objetivos as perspectivas do BSC, o que permitira consolidar a gestéo estratégica do
Cin.

Como foi verificado no questionario, a grande maioria dos respondentes

7

conhece bem o plano estratégico do Cin e acreditam que é muito importante ter
mecanismos para acompanhar e avaliar a gestdo estratégica. Esse € o primeiro
passo para se implantar com sucesso o BSC.

No entanto, o trabalho do BSC n&o acaba neste estudo. E necessario ter um
total acompanhamento dos indicadores definidos para que se possa, como ja foi
dito, avaliar e acompanhar plano e a gestao estratégica. A implantacdo do BSC € um
trabalho diario e consiste, principalmente, em conscientizar os funcionarios sobre a

cultura de gestéo e comunicar os resultados aos mesmos sempre que possivel.
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5.1. Limitagoes do trabalho atual

Uma das limitacBes observadas foi a impossibilidade de discutir sobre o
modelo com todos os interessados na gestédo estratégica do Centro de Informética.
As relagfes entre perspectivas e objetivos estratégicos foram definidas baseando-se
apenas no conhecimento atual do autor deste estudo.

Também nao foi possivel aplicar o questionario a algumas partes
interessadas, como, por exemplo, parceiros estratégicos. Nao houve a possibilidade
de reaplicar o questionario com os indicadores sugeridos pelos respondentes do
atual estudo.

N&do foi possivel nesse estudo verificar o andamento do atual plano
estratégico. As primeiras metas deveriam ter sido alcancadas em 2010, porém, nao

foi possivel comprovar tais feitos.

5.2. Recomendacgdes para futuro trabalhos

Recomendo criar o mapa estratégico para o Balanced Scorecard. Como o
Balanced Scorecard € uma ferramenta para avaliar e acompanhar a gestédo
estratégica, ndo foram sugeridas acfes para alcancar os objetivos da organizacao,
porém, é possivel que em futuros trabalhos essas acdes sejam sugeridas. E
importante ter em mente que ha diretrizes estratégicas tracadas no plano do Cin,
tais acdes futuras devem se guiar nessas diretrizes e nos objetivos tragados no atual
estudo.

Pode-se criar um novo questionario com os indicadores sugeridos pelos
respondentes do estudo atual e reaplica-lo aos mesmos e a novos respondentes.

E importante se realizar um estudo com os beneficios que o Balanced
Scorecard trouxe para a gestdo estratégica do Cln, caso o objeto do atual estudo

seja, de fato, aplicado a politica do centro.
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5.3. Anadlise da relacdo entre o atual trabalho e o Trabalho de Pablo
Leal Pires: “Defini¢do de um modelo de Balanced Scorecard (BSC) para o

Centro de Informadtica (CIn)”

Inicialmente quando o trabalho de Pablo (2009) me foi apresentado pelo
Prof. Hermano Perrelli pude perceber algumas deficiéncias em relagdo a estratégia
tracada por ele para criar o Balanced Scorecard e na criacdo da ferramenta.

Na verdade Pablo criou apenas um pequeno guia sobre como criar o BSC
para o Centro de Informatica. Como o Cin é uma organizacdo publica, sao
necessarias algumas adaptacfes na estrutura e forma de aplicacdo da ferramenta.
Pablo ndo define essa diferenca claramente durante seu estudo. No atual trabalho
essas diferencas ficaram claramente esclarecidas, demonstrando, inclusive, mais de
uma opc¢ao para a implementacdo do BSC em organizacdes publicas.

Para que o BSC tenha o efeito desejado e seja bem aceito pelos membros
da organizacao, é importante que os objetivos definidos no plano estratégico sejam
devidamente demonstrados na construcdo da ferramenta. No trabalho de Pablo os
objetivos foram redefinidos e adaptados, enquanto no atual trabalho foram utilizados
0s objetivos definidos no plano estratégico do Cin e eles foram relacionados as
perspectivas do BSC de acordo com as caracteristicas de cada um.

No tocante aos indicadores, no atual estudo houve uma andlise dos
objetivos estratégicos e os indicadores foram definidos de acordo com cada obijetivo.
Apods esse processo de selecdo dos indicadores, eles foram submetidos a uma
avaliacao dos interessados e o0s resultados foram devidamente apresentados, sendo
selecionados, em média, trés indicadores por objetivo. No caso do trabalho de Pablo
nao foram criados indicadores.

Essas foram as diferencas mais importantes percebidas na analise dos dois

trabalhos.
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Anexos



Questionario de Indicadores para o Balanced Scorecard do

Centro de Informatica

O presente gquestionario serd de extrema importancia para a Tese de
Graduacdo do curso de Ciéncia da Computacdo da UFPE. O tema da tese é
"Elaboracdo de um Balanced Scorecard para o Centro de Informatica". Pretende-se,
com este questionario, recolher informacdes sobre 0 que € mais importante para as
pessoas que fazem o Centro de Informética. Sua colaboracdo é extremamente
importante para a consecucdo dos objetivos deste estudo, razdo pela qual
agradecemos a resposta a ser dada para as seguintes questdes:

Grau de Instrucao (Selecione o mais elevado):

Primeiro Grau Completo

Segundo Grau incompleto

Segundo Grau Completo

Graduacgdo
Mestrado
Doutorado

Pds-Doutorado

Vocé tem conhecimento sobre a existéncia de um plano estratégico no

Centro de Informéatica?

Sim, conhego bem o plano estratégico.

Sim, conheco pouco o plano estratégico.

Ndo conhego o plano estratégico.

No seu entendimento, a definicdo de um plano estratégico pode melhorar as

relacdes internas de trabalho ou estudo?

Sim, ajuda muito.

Sim, ajuda pouco.

Ndo ajuda.
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Missao e Visao do Centro de Informatica

A missdo de uma empresa deve descrever o proposito da organizacao,
identificar o negdcio que a organizacdo participa no presente e no futuro, delinear a
estratégia a ser seguida, incorporar valores compartilhados e os comportamentos
esperados de seus colaboradores. Em sintese, é a razdo de ser de uma
organizagao.

J& a visdo de uma organizagdo é o estado futuro que se pretende chegar.
Devera expressar como a organizacao quer ser percebida pelo mundo.

Gostaria que, por favor, vocé avaliasse a missao e a visao definidas para o

Centro de Informética:

Missdo: "Contribuir para o bem da humanidade, promovendo o
desenvolvimento das pessoas, da sociedade, da ciéncia e da tecnologia por
meio da informatica." Considerando uma escala de 1 (nada adequada) a 5 (muito
adequada), Assinale o grau de adequabilidade da misséo.

Viséo: "Seremos conhecidos internacionalmente como um centro de
exceléncia na producdo, disseminacdo e aplicacdo de conhecimento em
informética, que exerce um papel de lideranca em inovacéao e relevancia para a
sociedade brasileira, comprometido em garantir um ambiente estimulante e
agradavel para seus integrantes e parceiros, e em alcancar maior
sustentabilidade e autonomia". Considerando uma escala de 1 (hada adequada) a

5 (muito adequada), Assinale o grau de adequabilidade da misséao.

Acompanhamento e Indicadores do Plano Estratégico
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Considera importante a existéncia de mecanismos que permitam

acompanhar e avaliar a evolucao da estratégia?

Sim, muito importante.

Sim, pouco importante.

Nada Importante.

Avaliacao de Indicadores

Os indicadores sdo importantes para acompanhamento e avaliacdo da
estratégia, por isso, devem ser bem definidos e devem ter seu grau de importancia
reconhecido. Avalie em uma escala de 1 (nada importante) a 5 (muito importante)

em relacdo a cada um dos indicadores.

Indicadores Financeiros 1 2 3 4 5
Porcentagem de aumento
das receitas

Tempo média de avaria de
equipamentos (vida util dos
equipamentos)

Custos com pessoal/custos
totais (o quanto se gasta
com pessoa)

Custos com pesquisa/custos
totais (o quanto se gasta
com pesquisa)

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

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

Custos por aluno (quanto se
gasta com os alunos)
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Outros indicadores financeiros. Caso existam outros indicadores, favor

adicionar e incluir o grau de relevancia. Por exemplo: "Rentabilidade de aplicactes -

4|l

Indicadores de Clientes

Numero de representantes
nos comités dos orgdos de
fomento de informatica

Numero de projetos de
pesquisa com instituicdes
nacionais

Porcentagem de projetos
com empresas em areas nao
contempladas

Nivel de relacionamento
com a UFPE

Nivel de relacionamento
potenciais alunos no Brasil e
Exterior

Nivel de internacionalizagdo
dos alunos, professores e
projetos.

Numero de
parceiros/clientes
estratégicos

Numero de
parceiros/clientes satisfeitos

Outros indicadores de Clientes. Caso existam outros indicadores, favor

adicionar e incluir o grau de relevancia. Por exemplo: "Rentabilidade de aplicagfes -

4II
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Indicadores de Processos
Internos 1 2 3 4 5

Modelo de contratacao de
pessoas com alinhamento a
padrdes internacionais

Modelo de formacgdo de
pessoas com alinhamento a
padrées internacionais

Estrutura para produzir
pesquisa

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

Politica de propriedade
intelectual

Outros indicadores de Processos Internos. Caso existam outros
indicadores, favor adicionar e incluir o grau de relevancia. Por exemplo:

"Rentabilidade de aplicacbes - 4"

Indicadores de aprendizado
e crescimento 1 2 3 4 5

Prontiddo do capital
humano

Rotatividade do pessoal
chave

Resultados de pesquisa
sobre cultura dos
empregados

Habilidades
multidisciplinares

Cultura de criatividade e
inovacao
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Outros indicadores de Aprendizado e Crescimento. Caso existam outros
indicadores, favor adicionar e incluir o grau de relevancia. Por exemplo:

"Rentabilidade de aplicacbes - 4"

Comentarios Adicionais. Fique a vontade para tecer qualquer comentario

que possa agregar valor ao questionario.
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