UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Jose Celso de Castro

PROPOSTA DE APLICACAO DO BALANCED
SCORECARD EM EMPRESAS JUNIORES

Itajubs — MG
2007



UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Jose Celso de Castro

PROPOSTA DE APLICACAO DO BALANCED
SCORECARD EM EMPRESAS JUNIORES

Engenharia de Producdo como requisito parcial a
obtencdo do titulo de Mestre em Engenharia de
Producdo

Orientador: Prof. Dr. Carlos Eduardo Sanches da Silva

Dissertacao submetida ao Programa de Pds-
Graduagdo em

Itajubs — MG
2007



UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Jose Celso de Castro

PROPOSTA DE APLICACAO DO BALANCED
SCORECARD EM EMPRESAS JUNIORES

Dissertacio avaliada por banca examinadora, em AGOSTO de 2007, podendo

conferir ao autor o titulo de Mestre em Engenharia de Producdo

Banca Examinadora:

Prof?®. Dr?. Maria Silene Alexandre Leite (UFPB)

Prof. Dr. Anderson Paulo de Paiva (UNIFEI)

Prof. Dr. Carlos Eduardo Sanches da Silva (Orientador)

Itajuba - MG
2007



1

DEDICATORIA

Dedicar-se a propositura de um trabalho € envolver nossos entes queridos em um universo
que é muito mais préximo de nossas aspiragdes pessoais do que deles proprios. Por isso, nada
mais justo e sensato que dividir o €xito com minha sempre companheira Jacira, meus queridos
pais Nestor e Anita a quem eu devo tudo que sou, nossos filhos Ana Carolina, Maria Clara,
Vitor, Celso, Marcela e Alexandre, nossos queridos tios Jaime e Jacira € meus amigos e

professores que t€m sido responsaveis pelo meu crescimento.



iv

AGRADECIMENTOS

“Agradecer € lembrar-se com carinho daqueles que passam por nossas vidas. Feliz € o homem
que tem a quem agradecer’.

Muito sinceramente, Professor Dr. Carlos Eduardo Sanches da Silva, meu orientador, eu lhe
agradeco pelos ensinamentos, paciéncia e compreensao durante o periodo em que trabalhamos
juntos. Certamente levo de suas palavras muito mais que orientacdo técnica; seu exemplo de
persisténcia e tenacidade me ajudou e ajudara muito.

Ao Professor Dr. Anderson Paulo de Paiva, a quem assisti primeiramente, ainda eu seus
semindrios, descobri que podemos ser grandes, com simplicidade e amigos de todos. Pela
competéncia, simpatia e atencdo com que atendeu as minhas dividas e questionamentos eu
lhe agradeco.

A todos os professores da pds-graduacdo do Instituto de Engenharia de Producao e Gestao
(IEPG) fica meu agradecimento e sincero respeito pela oportunidade que me foi concedida de
ouvi-los em seus ensinamentos durante esses anos em que estive na UNIFEL

Aos grandes amigos Luiz Gustavo de Melo, Luiz Antonio Carvalho e Livio Agnew Bacci: um
dia nés iniciamos juntos uma jornada, alguns percalcos da vida nos separaram
momentaneamente, € quem sabe, num futuro préximo estejamos novamente trabalhando em
um novo projeto. Foi muito bom ter convivido e aprendido com vocés.

Ao nosso grupo de mestrado: Maria Helena, Marcia Bruni, Vanessa Chimendes, Eliana
Benfatti, Addo Marcos, Noel Teodoro, Rona Riston, Luiz Brocheto, Eliane Fowler, Bruno L.
Torga: essas pessoas tornaram o caminho mais suave. Nossa convivéncia foi muito boa e
sempre me lembrarei com carinho e respeito de todos vocés.

Aos diretores da CP2elJr - INATEL, Jose Roberto Petrili da Costa Junior, Gabriel Duarte do
Lago, André Lucas Alcantara da Silva, Leonardo Merlo Chaves, Silas da Veiga Otero, Jodao
André da Costa Franco Anunciacdo e Benedito de Oliveira. Agradeco ainda ao Engo. Jaci
Alvarenga Theodoro Filho pela aten¢do que me foi dispensada por V. Sa. tanto por ocasido de
minha visita ao INATEL quanto pelo envio de dados relevantes a pesquisa.

Aos diretores da UFLA Jr — UFLA: Douglas Dutra e Lucas Silvestre e aos demais alunos

componentes da UFLA Jr pela ajuda na coleta de dados. A esses jovens empreendedores meus



sinceros agradecimentos pela acolhida e disponibilidade de seus recursos e atencdo
dispensada.

Aos alunos da CGI-Jr — UFMG, Dielétrica — UFV, EFEI Jr, Mais Consultoria — UFJF e
SAMA - Consultoria Jr; meus agradecimentos pela atencdo em responder aos documentos
enviados.

Ao Prof. Jorge Felipe Gannam, grande amigo, pela sua prestimosa contribui¢do na revisao
deste trabalho.

Aos funcionarios administrativos da PPG pela acolhida sempre cordial as minhas solicitagdes.



vi

SUMARIO

DEDICATORIA ......cooomiitiirieseeie ettt iii
AGRADECIMENTOS ..ottt ettt ettt sttt sttt et enbe e s en v
SUMARIO......c.cooouiariirite sttt vi
LISTA DE FIGURAS ...ttt ettt st viii
LISTA DE QUADROS ...ttt ettt ettt e e saean ix
RESUMO ...ttt ettt ettt sttt et st e s bt et eatenaeebesanens X
ABSTRACT ...ttt ettt et st e sttt e s et e bt et e sa e e bt enbesse e beenteeaeenbeensesaean xi
CAPITULO 1 .ottt 12
1 INTRODUGCAO........oooieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 12
1.1 ConSideragies TNICIALS ....eevuvreerueeeriieeniiieeriiteeritee et eesiteesiteesbteesbteesabeeesbeeesaneeas 12
1.2 CoNteXto da PESQUISA....uuieririeeireeeiieerieeerieeerteeentteeeareeeereeeareessreesssneesseessseens 12
1.3 Problema de PeSQUISA ......cccueeeriieiriiieiiieeiiee ettt ettt sttt 17
1.4 Justificativa do tema eSCOIhIdO0......ccueiiiiiiiiiiiiiiiiieceeeeeee e 17
1.5 DelimitaCao dO tEMA.......ccecuiieiiiiiiiieeiiieeiee ettt ettt st et e e s 18
| T © 1o <] Ao SR SRUPP 18
1.7 LimitagOes da PESQUISA....ccueeerueeerrieeniiieeniieeeriteeeiteesiteesiteesieeesbteesabeeesbeeesaneeas 19
1.8 Estrutura do trabalhio .......c.cccooiiiiiiiiiiiiiee e 19
CAPITULO 2 1ottt 21
2 MEDICAO DE DESEMPENHO ..........cooouiiiiiiieeeeeceeeeeeeee e 21
2.1 CoNSIAEracoes TNICIALS ..eeevuveerrureerriieeeiteeeitee ettt e sttt esteeesibeeesabeeebeeesaeeesbeeesabeeens 21
2.2 Sistemas de Medi¢ao de Desempenho...........cceeecivieiiiieniieeniieeieeeieeeee e 21
2.3 Modelo de SInK & TULLIe .....cocueeriiiiiiiiiiiceeeeee et 26

2.4  Modelo de Medi¢ao de Desempenho proposto pela Fundacao Nacional da
Qualidade (FINQ) ...coooiiiieiieeee ettt eee et e e e e e e e rtba e e e e e e e e eeeeaarreeeeaaeeas 29
2.4.1 Medicao de Desempenho Global...........cccceeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiicecieeeeeeeee e 31
2.5 Balanced SCOT@CATd..............cccueeecueieiiiieiiiieiiieeeee et seeesvaeesveeesaaeesaaeesaae e 37
2.5.1 Perspectiva FINANCEITa........ccoiiiiiiiiiiiiiieeiieeeiteeeite ettt 40
2.5.2  Perspectiva de CHENES.......ceecuieeiiieeiieeeiieeeieeeeieeesieeesereeeseveeeeaeesseneesnseeeennes 41
2.5.3 Perspectiva de Processos INternos ...........cceeevueeeriiieniieeniieiiieeiieesieesieee e 42
2.5.4 Perspectiva de Aprendizado € CreSCimento ...........eeeveeerveeerveeenveesnneeesveeennnns 43
2.5.5 Vantagens, desvantagens e criticas a utilizacdo do Balanced Scorecard......... 44

2.6 Medicao de Desempenho em Projetos — Modelo proposto pelo Project
Management Institute (PMI) — Project Management Body of Knowledge (PMBOK)....48

CAPITULO 3 ...oooooooieesss s 55
3 COLETA E ANALISE DE DADOS ......ooiiiiiiieteeeeseee et 55
3.1 ConSideracies TNICIALS ...eevuvreerreeerieeeiiieeiteeeieeesiteeesieeesseeesreeensseeessseessneesseeenns 55
3.2 Metodologia da PESQUISA ....ceevuveerruiieriiiieeitee ettt e ettt et e et e esitee et eeeiteesbeeesbee e 55
3.3  Empresa Junior do Instituto Nacional de Telecomunica¢des (INATEL) — CP2eJr
61
3.4  Empresa Junior da Universidade Federal de Lavras — UFLA Jr.......c.cccccveevneenn. 66
3.5 Resultados das entrevistas iniciais e ampliacao da coleta de dados para outras EJ
70
3.6 Analise de dadOS.......c.coouiiiiiiiiiiiiee e 72

CAPITULO 4 oo e e e e e e e e 78



vii

4 PROPOSTA DE ADAPTACAO DO SMD ......ooovoimeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeerese e 78
4.1 ConSIAEragies TNICIALS ....eeerureeriurieriieeriieesiteesiteesibeeesteeesiteestteesbreesbaeesseeesaneens 78
4.2  Balanced Scorecard adaptado para Empresas Juniores ..........c.cceeeveeeeveeecnneennnenn. 78

4.2.1 Perspectiva de Aprendizado ..........cceevvieeriiiiiiieiiiieeiee e 85
4.2.2 Perspectiva de INteZIracao .......cccuieeiuiieriiieeiiieerieeerteeesiteeesireeesereeeaneessneesseeenns 86
4.2.3  Perspectiva de INOVACAO ......eeevuiiiiiiiiiiiieiiceiee ettt 87
4.2.4 Perspectiva de Qualidade............ccocuiieriiieiiiiieniieeiee e 88
4.2.5 Perspectiva de FINANCAS........ccovuiiiiiiiiiiiiiiiiieeieceteeeee et 90
4.3  Dificuldades que poderdo surgir na adaptacdo do Balanced Scorecard para
EMPIresas JUNTOTES ......c..eiiiiiiiiiiiiiiiie ettt ettt ettt st esbae e sabae e s 90
CAPTLUIO S <.ttt ettt s e et e bttt esab e et esaa e et enaneens 92

CONCLUSOES .....cevumiririitiesireiissie ittt et 92

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......oouiiimriiniiieeiseeiseeesseesse s ssssssesssesesn 94

ANEXO L.ttt ettt sttt et sae et st 100

ANEXO T .ottt ettt ettt et ettt e e e ae e bt et e sat e beeneeeae e 104

ANEXO TIL ..ottt ettt b et st b et et e sbeeaesane 105

ANEXO IV L 106



viii

LISTA DE FIGURAS

Figura 2.1— Parametros de Desempenho. ...........coccuvieiiiiiiiieeiiieeiee ettt svee e 27
Figura 2.2 — O Processo de Gerenciamento de Desempenho............ccceeeviiiniiiiniiiiniieenieenne 28
Figura 2.3 — O Processo de Planejamento para a Melhoria de Desempenho. ..........c...cc...c...... 29
Figura 2.4 — O Modelo de Exceléncia do PNQ. .......ccccccoiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeee e 31
Figura 2.5 — Espinha dorsal do Sistema de Gesta0. ........ccccveerveeerieeerieeeiieeeieeeiieeereeesveeens 32
Figura 2.6 — Visao geral do SMD ap6s a adicdo do terceiro critério de classificacdo. ............ 35
Figura 2.7 — Visao geral do Modelo Conceitual............coocuvieiiieeniieeniieeiee e 36
Figura 2.8 — Principios da organizagdo focalizada na estratégia. ..........ccccceeevvveeniiveeniieeenieennne 38
Figura 2.9 — Gerenciando a Estratégia: qUatro ProCess0s. ........couuerrueerierrieeniennieenieenieeseennees 39
Figura 2.10 — Balanced SCOTECArd...........coouiiiiiiiiiiiiiiieeiteetee ettt 40
Figura 2.11 — Exemplo de Relacionamento entre medidas de desempenho de um BSC......... 44
Figura 2.12 — Complementaridade entre os modelos estudados. ..........ccecveervieeniieiniieeniieenne 47
Figura 2.13 — Relagdo entre os grupos de processos em uma fase do projeto. ..........cccceeuveeeee 51
Figura 2.14 — Relacionamentos entre os Processos de Controle. ..........ccoccveevvieeniieiniiieeniieenne 53
Figura 3.1 — Metodologia da PESQUISA. .....ccuvieeureeiiieeeieeeeireeeieeesteeeiteeeereeeereeeseeesreeesnseeens 60
Figura 3.3 — Teste de média Zeral...........cooiuiiiiiiiiiiiiiiiceieeee e 72
Figura 3.4 — Teste para médias iINAIVIAUALS. ......eeevviieriiieiiieeciee et saee e 73
Figura 3.5 — Resultados do teste de cluster hierdrquico. ..........cceovveeeiiieiiiieniieenieeeeceeieeee 74
Figura 4.1 — SMD baseado no BSC e suas interacdes com as caracteristicas da EJ. ............... 81
Figura 4.2 - SMD baseado no BSC e suas interagdes com as causas que dificultam o

desempenho da EJ. .....c.oooiiiiiiii e e et enees 84

Figura 4.3 — HEICE TTIPLa...ccuiiiiiiiiiiieeeee ettt 88



iX

LISTA DE QUADROS
Quadro 2.1 — Recomendagdes para a construcdo de um SMD..........ccccoecvieeiiieiiieencieeeeeeee, 25
Quadro 2.2 — Fundamentos de EXCEIENCIA. ........c.evveviiiiiiiiiiiiiiiiee e 30
Quadro 2.3 — Classificacdo dos SMD segundo a FNQ.........cccceoviiiiriiiiiniieeiieecieeeee e 34
Quadro 2.4 — A Perspectiva do Cliente — Medidas ESsenciais. .........cccoeeveerrieeniieeniieenieeenne. 42
Quadro 2.5 — Publicagdes de modelos de geréncia de projetos. .......ceceereeeveeenieeneeniennieennenns 49
Quadro 2.6 — Areas de conhecimento do PMBOK. ........oooueeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeeeeeeene 50
Quadro 2.7 — Dimensdes e resultados esperados em Projetos. .....eeeeveeerveeerveeenveeeinreensneeennnes 52
Quadro 3.1 — Fontes de evidéncias — pontos fortes € fracos..........cceeveeevieerrieeniieeniiieenieeene 58
Quadro 3.2 — Escala de pontuacao para questiondrio de maturidade. ...........ccceeeveevenreennnennne. 65
Quadro 3.3 — Varidveis que dificultam o desempenho da EJ.........ccccccooviiiiiiiniiinniiiiee, 71
Quadro 3.4 — Escala de pontuacao para questiondrio de causas abordadas. ............ccceeueenene. 71
Quadro 3.5 — Agrupamento das varidveis por similaridade — grupo INTEGRACAO.............. 76
Quadro 3.6 — Agrupamento das varidveis por similaridade — grupo TEMPO E PERCEPCOES.
.................................................................................................................................................. 76
Quadro 4.1 — Caracteristicas da EJ e as perspectivas do BSC. ..o 79

Quadro 4.2 — Causas que dificultam o desempenho da EJ e as perspectivas BSC. ................. 82



RESUMO

A formacao de profissionais empreendedores se torna cada vez mais necessdria num mercado
onde o emprego fixo e estdvel estd em extincdo. O crescimento de idéias e iniciativas de
Empreendedorismo e as relacdes deste com as Empresas Juniores vém ao encontro de uma
nova forma de visao que deve enfatizada nos cursos de graduacdo. Dessa forma, orientar os
objetivos da escola, na formacdo de empreendedores tem sido uma constante em muitos
cursos de graduacdo. Nesse contexto, o papel da Empresa Junior, juntamente com as
incubadoras de empresas, pode ser de grande importancia e complementac¢ao a formacao do
jovem estudante na iniciativa e criacdo de novas formas de negdcios.

O objetivo do presente trabalho € a adaptacdo de um Sistema de Medicao de Desempenho
para aplicacio em Empresas Juniores, utilizando como referéncia o modelo do Balanced
Scorecard (BSC). Particularmente, o trabalho procura conhecer, entender e adaptar um
Sistema de Medi¢ao de Desempenho para Empresas Juniores a partir de um estudo em
Empresas Juniores de universidades brasileiras particulares e publicas.

Como procedimentos técnicos foram utilizados, um estudo de caso nas organizacdes objeto de
estudo e um questiondrio do tipo survey aplicado a integrantes de Empresas Juniores, durante
o Encontro Nacional de Empresas Juniores (ENEJ) na cidade de Sao Paulo em julho de 2007.
Os resultados destacaram a existéncia de problemas relacionados com a integracdo das
Empresas Juniores e as universidades, o publico discente e empresas em geral. Durante a
pesquisa também ficou evidente a importancia atribuida a questdo do diferencial no
aprendizado dos alunos integrantes das Empresas Juniores. A conclusao do trabalho é que o
sistema de medicdo adaptado para aplicacdo nas referidas organizacdes poderd contribuir, de

maneira efetiva, para a tomada de decisdo e melhoria em seus processos internos.

Palavras-chave: Empresa Junior; Balanced Scorecard; medi¢ao de desempenho.
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ABSTRACT

Qualifying entrepreneurial professionals has become of great importance in a scenario of
reduced stable employability. The growing entrepreneurial ideas and initiatives and its
connections with Junior Enterprises meet the expectations of new concepts development
which should be emphasized within graduation courses. Therefore, orientating the school's
objectives concerning the entrepreneurial professionals qualification has become a praxis. In
this context, the role played by Junior Enterprises and Incubation Companies could be of great
importance to enrich the students' knowledge and create new business opportunities.

This essay has used the Balanced Scorecard Model as a reference and has sought to create and
adapt a Performance Measurement System to be employed in Junior Enterprises. Above all, it
has striven for the establishment of a Development Measurement System for Junior
Enterprises based in a study of public and private Brazilian universities' Junior Enterprises.
Following technical procedures, a study case with the organizations which are object of this
study was carried out. Members of Junior Enterprises were also surveyed during the Junior
Enterprises Meeting in Sdo Paulo, in July of 2007.

The results have pointed out the existence of problems concerning the integration between the
Junior Enterprises and universities. They also have indicated similar problems regarding
traditional companies and the general university public. The distinctive importance attributed
to the knowledge acquirement of Junior Enterprises' members was also remarked during the
research. Thus, the application of the adapted measurement system in the referred
organizations could effectively contribute to decision making process development and

internal procedures enhancement.

Key words: Junior Enterprises; Balanced Scorecard; Performance Measurement.



CAPITULO 1

1 INTRODUCAO

1.1 Consideracoes iniciais

Este capitulo descreve o contexto da pesquisa, a justificativa do tema escolhido, sua
delimitacdo, os objetivos gerais e os especificos, as limitacdes e termina com a descricao da

estrutura do trabalho.

1.2 Contexto da pesquisa

Com a queda do emprego fixo e estdvel, cada vez mais, o recém-formado nos cursos de
graduacdo encontra dificuldades de inserir-se num mercado globalizado, que reduz
sistematicamente a empregabilidade e aumenta a competitividade entre as empresas. Para
enfrentar tal cendrio as instituicdes de ensino t€m atribuido grande importancia e focalizado
esfor¢os na formagao de jovens empreendedores. A formacdo académica tradicional de mao-
de-obra para um mercado pré-existente tem cedido espaco a formagao de empresarios que ao
deixarem a universidade irdo em busca de novos nichos de mercado e oportunidades de

negdcios. Recorrendo as palavras de Tremel (2002) corrobora-se o pensamento:

Como consegqiiéncia altera-se a forma de condugdo dos cursos universitdrios que
devem preparar cidaddos conscientes de que o emprego para uma vida jd ndo mais
existe, de que a educagdo é continuada, numa conjugagdo de verbos no geriindio
que jamais termina, com vistas a manter a empregabilidade, atitude que pode
significar a diferenca entre estar ou ndo inserido no mercado de trabalho.
(TREMEL, 2002).

Dessa forma o verbo ‘“empreender” tem sido palavra de ordem para muitos projetos
pedagégicos em cursos de graduacdo das mais diversas dreas do conhecimento tanto nas
universidades publicas quanto nas particulares.

Os conceitos relativos ao empreendedorismo figuram na literatura ha mais de 200 anos, mas
somente a partir da década de 70 os estudiosos vém concentrando maior atencdo ao estudo do

fenomeno (PEREIRA, 2000).
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Segundo Dolabela (1999), empreendedorismo € um neologismo derivado da livre tradugdo da
palavra “entrepreneurship” e utilizado para designar os estudos relativos ao empreendedor,
seu perfil, suas origens, seu sistema de atividades e seu universo de atuagdo. Ainda segundo
Dolabela (1999), o termo empreendedorismo tem uma conotagdo pratica e também se
relaciona com atitudes e idéias. Significa fazer coisas novas ou ainda trabalhar novas
maneiras de fazer as coisas. Complementa o autor que na formacdo de empreendedores o
fundamental € preparar as pessoas para aprender a agir e pensar por conta propria, com
criatividade, lideranca e visd@o no futuro, para inovar e ocupar o seu espaco no mercado,
transformando esse ato também em prazer e emog¢do. Filion (1991) afirma que um
empreendedor € uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza visdes.

O empreendedor € uma pessoa que empenha toda sua energia na inovagio € no crescimento,
manifestando-se de duas maneiras: criando sua empresa ou desenvolvendo alguma coisa
completamente nova em sua empresa pré-existente (que herdou ou comprou, por exemplo).

(FILION e DOLABELA, 2000).

Os mesmos autores afirmam que o empreendedor tem que estar permanentemente de olho nos

acontecimentos, tracando diretrizes e corrigindo rumos para chegar aonde pretende.

O empreendedorismo pode estar presente na atividade das pessoas, sejam elas profissionais
autdonomos, colaboradores de empresas (os intra-empreendedores) ou ainda dedicados a
atividades do terceiro setor. Filion e Dolabela (2000) afirmam que o leque das op¢des vai da
empresa familiar ao trabalho autdnomo, das empresas cooperativas ao empreendedorismo

social (o chamado Terceiro Setor, sem fins lucrativos).

Muitos modelos de organizagdes e situagcdes da vida profissional, certamente, propiciam as
pessoas oportunidades para o empreendedorismo, mas inegavelmente uma modalidade em
particular, pode lhes oferecer oportunidades impares para empreender: as Empresas Juniores

(EJ).

A EJ €, por defini¢do estatutdria, uma associacdo civil, sem fins lucrativos, constituida e
gerida por estudantes de graduacdo da instituicdo de ensino superior em que estd inserida.

Matos (1997) destaca as finalidades das EJ afirmando que:

Suas finalidades estdo voltadas promogdo de atividades de cardter instrutivo e
cientifico de acordo com os preceitos de estudo, pesquisa e extensdo universitdria
da instituicdo de ensino. A principal atividade desenvolvida pelas empresas juniores
para atingir tais finalidades dd-se sob a forma de projetos de consultoria orientados
por docentes. Desse modo, passa a valorizar estudantes e docentes da instituicdo
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onde se insere, mercado de trabalho e no ambito académico, intensificando os
intercdmbios sociedade-universidade, empresa-universidade e universidade-

universidade. (MATOS, 1997).

A missdo da EJ € oferecer ao académico um diferencial na constru¢do de seu conhecimento,
proporcionando as organizagdes empresariais um servico inovador e de qualidade em gestio

empresarial (SOBREIRA, 2001).

Os alunos integrantes das EJ se propdem a prestacdo de servicos em suas areas de atuagao,
sendo que os mesmos detém, na maioria dos casos, conhecimento suficiente para o
atendimento das demandas das empresas e contam ainda com a assisténcia do corpo docente

da instituicdo a que pertencem.

Carvalho (2003) afirma que para o professor universitario a EJ representa uma oportunidade
de repassar seus conhecimentos e resultados de suas pesquisas para um grupo que estd
comprometido com o aprendizado e aplicac@o da teoria na prética. Para o autor, as empresas
vém na EJ uma referéncia para a captacdo de profissionais qualificados. Através de agdes
como palestras, visitas, cursos e patrocinio de eventos realizados pelas EJ, estabelecem-se
contatos com os universitarios com melhorias do intercambio e possibilidade de recrutamento

de pessoas talentosas.

Segundo Matos (1997) o conceito de EJ chegou ao Brasil em 1987, sendo pioneiros quanto a
sua utilizac@o os estudantes da Fundagao Getilio Vargas de Sdo Paulo, fazendo iniciar suas

atividades nas dreas de organizagao e métodos, marketing, finangas e recursos humanos.

Hoje, o Brasil € o pais que concentra o maior nimero de EJ com mais de 600 unidades
mapeadas em mais de 200 Instituicdes de Ensino Superior, presentes em todos os estados
brasileiros e no Distrito Federal. S6 no estado de Sdo Paulo foram registradas 200 EJ o que
corresponde a 25% de todas as catalogadas em territério nacional. No ano de 2003 as EJ
confederadas a Brasil Junior faturaram R$ 4,5 milhdes, sendo que as filiadas a FEJESP
retiveram 30% deste faturamento — R$ 1,3 milhdes (BRASIL JUNIOR, 2005).

Mais de 50% das Empresas Juniores sdo nas dreas de humanas, com destaque para os cursos
de Administracdo, Economia e Contabilidade. Quase 30% sao EJs da area de exatas, na qual
destacam-se os cursos de engenharia; 10% das EJs sdo da area de bioldgicas e outros 10% sdo
multidisciplinares. Em torno de 60% das Empresas Juniores sdo provenientes de IES publicas.
As Empresas Juniores tem idade média de 05 anos e € em Sao Paulo onde estdo as Empresas

Juniores mais antigas do MEJ brasileiro, as pioneiras (BRASIL JUNIOR, 2005).
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Quase 90% das EJ’s foram fundadas pela iniciativa dos proprios alunos da IES, enquanto 5%
de iniciativa de professores ou diretores da IES.
Sao estimados 2000 projetos de consultoria, principalmente para Micro e Pequenas Empresas,

desenvolvidos a cada ano pelas Empresas Juniores. Cada Empresa Juinior envolve em média

N

25 universitarios, levando a estimativa de quase 15.000 empresarios juniores (BRASIL
JUNIOR, 2005).
Quanto a forma de organizacdo, as EJ brasileiras estdo organizadas em Federa¢des Estaduais

que existem em varios estados brasileiros. Podemos destacar as seguintes Federacdes:

o FEJESP — Federagcao da Empresas Juniores do Estado de Sao Paulo.

o FEJEMG - Federacdo da Empresas Juniores do Estado de Minas Gerais.

e RIO JUNIOR - Federacao da Empresas Juniores do Estado do Rio de Janeiro.

e CONCENTRO - Federagao da Empresas Juniores do Distrito Federal.

e UNIJR - Federagao da Empresas Juniores do Estado da Bahia.

o JUNIOR ES - Federagao da Empresas Juniores do Estado do Espirito Santo.

o FEJEGO - Federacao da Empresas Juniores do Estado de Goias.

o FEJEPAR - Federacdo da Empresas Juniores do Estado do Parana.

o FEJEPE - Federagdo da Empresas Juniores do Estado de Pernambuco.

o FEJERS - Federacido da Empresas Juniores do Estado do Rio Grande do Sul.

o FEJESC - Federacido da Empresas Juniores do Estado de Santa Catarina.

o FEJECE - Federagdao da Empresas Juniores do Estado do Cear4.

« PB JUNIOR - Federacdao da Empresas Juniores do estado da Paraiba.
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o FEJEMA - Federacdo da Empresas Juniores do Estado do Maranhao.

o FEJET - Federacao Tocantinense de Empresas Juniores.

As Federacdes Estaduais, por sua vez, se organizam numa Confederacdo Brasileira de
Empresas Juniores. A Confederacdo Brasileira das Empresas Juniores do Brasil também
denominada “Brasil Junior” foi criada no dia 1° de agosto de 2003, sendo uma pessoa juridica
de direito privado, associagdo civil sem fins lucrativos e de duragdo e tempo indeterminado.
Trata-se da instancia méxima do Movimento Empresa Junior brasileiro e tem como principal
objetivo desenvolver e representar as EJ do Brasil de forma integrada com as Federacdes
Estaduais e outras entidades nacionais e internacionais (BRASIL JUNIOR, 2005). Sua missdo
¢ assim definida: “Desenvolver e representar as Empresas Juniores brasileiras de forma
integrada com as FederacOes Estaduais e articulada com outras entidades de ambito nacional e
internacional, promovendo e apoiando o desenvolvimento sustentdvel do Pais nas suas
dimensdes econdmico, social, educacional e cultural” (BRASIL JUNIOR, 2005). Em um
documento aprovado em Assembléia Geral ocorrida em 01/08/2003, durante a realizacdo do

X1 ENEJ ficaram definidas, em seu Artigo 7°, as finalidades principais da EJ, sendo estas:
a) promover o desenvolvimento técnico e académico de seus associados.

b) promover o desenvolvimento econdmico e social da comunidade, através de suas

atividades.

c¢) fomentar o espirito empreendedor de seus associados,

d) promover o contato dos alunos com o mercado de trabalho.

e) promover o desenvolvimento pessoal e profissional de seus associados.

Gestores de organizagdes, em geral, recorrem a servi¢os de consultoria para munir-se de
informacdes acerca de seus negdcios para tomar decisdes nas mais diversas dreas de atuagdo.
Muitas empresas e profissionais autbnomos podem oferecer esse tipo de prestacdo de
servicos, incluindo-se nesse rol as EJ. Uma das caracteristicas, talvez a mais marcante, dessa
modalidade de prestacdo de servicos € que a mesma se realiza, na maioria das vezes, sob a
forma de um projeto. O consultor ou a empresa de consultoria contratada prestard um servigo

de reorganizacio de um setor ou de um procedimento ji existente na organizacdo ou
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desenvolverd um projeto especifico para uma nova necessidade da mesma. Assim, a prestacdo
de servigcos a que se propde uma EJ tem a caracteristica de um projeto, tendo inicio, meio e
fim definidos e a caracteristica de resultado singular. Dessa forma, os conceitos sobre

Gerenciamento de Projetos podem ser amplamente aplicados a gestao das EJ.

1.3 Problema de pesquisa

As EJ sdo organizacOes que nascem no ambiente académico e t€m como principal finalidade
promover a aproximac¢ao com o mundo empresarial. Através desse intercambio o discente tem
a oportunidade de atuar junto as empresas em projetos reais para atender a demandas dessas.
A observacdo da pontualidade na entrega, qualidade dos servicos prestados, custos e
atendimento ao escopo fazem com que os alunos atuem em um ambiente real, proporcionando
uma experiéncia singular extremamente importante e enriquecedora.

Frequentemente o intercambio com os ambientes de sua atuagdo; empresas, universidade,
corpo docente e discente sao marcados por dificuldades diversas que podem levar a resultados
aquém daqueles esperados por esses diversos publicos.

A questdo principal desse trabalho é: Um bom Sistema de Medi¢do de Desempenho poderia
proporcionar um melhor desempenho das EJ para atender as necessidades desses publicos?

Em quais aspectos (perspectivas) o Balanced Scorecard poderé contribuir para as EJ?

1.4 Justificativa do tema escolhido

Os Sistemas de Medicdo de Desempenho permitem, quando utilizados de forma sist€émica e
constante, a previsdao, o acompanhamento e a correcao dos rumos de uma organizacio seja em
seus processos produtivos de bens ou servicos ou na implementagdo de novas idéias quando

se faz necessaria a adoc¢ao de projetos.

Os conceitos de empreendedorismo t€ém uma forte relacdo com as EJ, uma vez que os seus
integrantes deverdo efetuar intervengdes nas organizagdes, levando a elas solucdes para
problemas reais e, a0 mesmo tempo, aplicando os conceitos adquiridos em sala de aula. A
adoc¢do de solucdes inovadoras, a iniciativa, a lideranca, a motivagao e o trabalho em equipe
sdo requisitos necessarios para um bom desempenho das EJ. Os alunos que participam da

gestdo e atuacdo em EJ t€m a oportunidade de presenciar a pritica de seus conhecimentos
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ainda enquanto discentes. Dessa forma as EJ t€ém assumido um papel importante atuando
como um elo entre as instituicdes de ensino e as empresas e, sob esta Otica, contribui¢des que
venham ser feitas para a melhoria continua e aperfeicoamento de gestdo das mesmas sao

relevantes.

A pesquisa de Carvalho (2003) tem um enfoque na utilidade da EJ na complementacido a
formacao tedrica dos discentes. A pesquisa de Sobreira (2001) analisa a aplicabilidade do tele
trabalho (forma de trabalho que utiliza a word wide web) em uma EJ. Oliveira (2003)
realizou uma pesquisa em 2003 durante a realizacdo do XI Encontro Nacional de Empresas
Juniores (ENEJ) realizado em Salvador — BA que procurou trazer esclarecimentos sobre o

Movimento EJ no Brasil, evidenciando suas caracteristicas e peculiaridades.

Este trabalho procurou, através das caracteristicas das EJ e do levantamento das causas de
problemas, preencher uma lacuna sobre o assunto que € a medicao de desempenho de uma EJ

com o objetivo de oferecer aos seus gestores subsidios para a gestao.

1.5 Delimitacdo do tema

Existem muitas publica¢des sobre medi¢do de desempenho, aplicadas aos mais diversos tipos
de organizacdo. Este trabalho se propde a adaptacdo de um Sistema de Medi¢ao de
Desempenho (SMD) em EJ baseado nas caracteristicas do Balanced Scorecard (BSC). A
medicao de desempenho em projetos é abordada, porque as EJ tém seus trabalhos executados
sob essa forma. Os resultados, em sua maioria, sdo Unicos e aplicados a uma organizacao

especifica.

1.6 Objetivos

Adaptar e analisar a aplicabilidade do BSC em EJ
Para atender a esse objetivo o trabalho se desdobra nos seguintes objetivos especificos, nas EJ
pesquisadas:

o Identificar causas de problemas existentes.

e Analisar os SMD atuais utilizados.
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1.7 Limitacoes da pesquisa

De acordo com Yin (2001) muitos pesquisadores alimentam alguns preconceitos quanto ao
estudo de caso. Esse procedimento de pesquisa € preterido em favor de experimentos ou
levantamentos. A maior preocupacdo da pesquisa € a falta de rigor de estudos de caso,
permitindo que o pesquisador aceite evidéncias equivocadas ou visdes tendenciosas que
podem influenciar o significado das descobertas ou das conclusdes.

Outro problema, conforme Yin (2001), dos estudos de caso € o fornecimento de uma base
pouco solida para generalizacdo cientifica.

As entrevistas fornecem dados que poderdo conter algum tipo de vicio quando ocorre uma
visdo tendenciosa devido a questdes mal elaboradas, respostas tendenciosas, imprecisdes nas
respostas dos entrevistados e reflexibilidade, que € a tendéncia do entrevistado em responder
o que o entrevistador deseja ouvir.

A limitagcdo mais importante que se pode observar é a questdo de ndo se poder obter
generalizacdo dos resultados para um universo maior de EJ. Os resultados obtidos neste

trabalho tém maior aderéncia quando analisados para as EJ pesquisadas.

1.8 Estrutura do trabalho

O trabalho se divide em cinco capitulos que tém a seguinte disposi¢ao:

O capitulo 1 faz uma introdugdo, contextualizando a pesquisa, apresentando a justificativa,
delimitac@o do tema, objetivos, as limitagdes da pesquisa e a estrutura do trabalho.

O capitulo 2 trata da revisdo bibliografica que dd fundamentacdo tedrica sobre medicdo de
desempenho, modelos de medi¢do de desempenho considerados cldssicos pela literatura com
énfase no Balanced Scorecard (BSC).

O capitulo 3 descreve a coleta de dados, inicialmente, nas duas EJ selecionadas e, apds a
ampliacdo da coleta para outras EJ. Fala sobre os procedimentos técnicos e, a metodologia
utilizada e, na seqii€ncia o tratamento quantitativo dos dados coletados e sua andlise.

O capitulo 4 trata da proposta do SMD a partir dos elementos alcangados com os resultados
da coleta de dados.

O capitulo 5 traz as conclusdes e as propostas para trabalhos futuros.
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Finalmente sdo apresentadas as referéncias bibliogrdficas e os anexos contendo os

instrumentos de coleta de dados e documentos das EJ objeto de estudo.



CAPITULO 2

2  MEDICAO DE DESEMPENHO

2.1 Consideracoes iniciais

Este capitulo descreve a revisdo bibliogréfica sobre o tema “Medi¢do de Desempenho”, seus
fundamentos e as principais abordagens. Busca-se estabelecer um conjunto de conhecimentos
que, certamente, propiciardo uma melhor abordagem sobre o tema e sua posterior anélise no
objeto de estudo. As abordagens descritas sao as de: Kaplan & Norton, Sink & Tuttle,
Fundag¢do Nacional da Qualidade (FNQ) e o modelo para gerenciamento de projetos
idealizado pelo Project Management Institute (PMI). Conclui-se o capitulo comparando as

abordagens de medi¢do de desempenho através dos critérios: enfoque, beneficios e limitagdes.

2.2 Sistemas de Medicao de Desempenho

Num ambiente de turbuléncia onde acontecem mudangas constantes nos cendrios onde estao
inseridas as organizagdes ¢ fundamental que as mesmas tenham uma elevada capacidade de
adaptacdo. Freqiientemente é necessario conhecer o seu desempenho. As decisdes a serem
implementadas em diversas situacdes da vida organizacional dependem de quanto se conhece
sobre o estado atual da mesma. Transformar informacdes das varias dreas da organizagdo em
dados quantificados e mensurdveis € de grande importancia para o processo decisorio.
Segundo Juran (2003), o remédio mais eficaz para imprecisdo e os multiplos dialetos € a
medi¢do “dizer em nimeros”.

A medicdo de desempenho pode ser definida como a atividade necessdria para determinar as
medidas de desempenho sua extensdo, grandeza e avaliacdo no sentido de adequar, ajustar,

proporcionar ou regular alguma atividade (BOND, 2002).
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[3

As diretrizes da FNQ (2002) definem medicdo de desempenho como: “...uma relagdo
matemadtica que mede, numericamente, atributos de um processo ou de seus resultados, com o
objetivo de comparar esta medida com metas numéricas, pré-estabelecidas...”

Nelly et. al (1995) a definem como “... a técnica usada para quantificar a efici€ncia e a
eficacia das atividades do negdcio. A eficiéncia vai tratar da relacdo entre utilizagcdo
econOmica dos recursos, levando em consideragdo um determinado nivel de satisfacdo. Por
sua vez, a eficicia avalia o resultado de um processo onde as expectativas dos diversos
clientes sdo ou ndo atendidas.”

Segundo Sink & Tuttle (1993), a medic¢ado € o processo pelo qual se decide o que medir, se faz
a coleta, o processamento e a avaliacdo dos dados, a fim de dominar os fatos e resultados de
uma organizagao.

Complementa Kaydos (1991) que o desempenho € resultado das decisdes tomadas e, neste
sentido, a qualidade da decisdo, em boa parte, é limitada pela informacdo disponivel em
termos de qualidade e quantidade.

Martins (1999) sugere que nao sejam adotadas formulas complexas para se medir o
desempenho, pois elas podem nado ser entendidas pelos funciondrios. Lorino (1996) afirma
que a medicdo e andlise encontram sua efetividade quando oferecem a oportunidade para
desencadear da acdo, caso contrério elas se tornam um desperdicio de tempo, competéncias e
recursos. Entretanto, somente a medi¢cdo e anélise nao sdo consideradas instrumentos da agao.
De acordo com Sink & Tutle (1993) os melhores sistemas de medi¢do sdo um misto de
objetivo e subjetivo, quantitativo e qualitativo, intuitivo e explicito, dificil e facil, bom-senso
e regras de decisdo ou mesmo inteligéncia artificial. Ainda segundo Sink & Tutle (1993) a
razdo de medir é fornecer a equipe gerencial novas percepcdes como: por que o sistema estd
tendo este desempenho, onde se pode melhorar o sistema e quando o sistema estd ou nao sob

controle.

Verifica-se que a medi¢do de desempenho contribui para o processo decisério e tem se
tornado cada vez mais importante para as organizacdes, devendo-se observar: o entendimento
por parte dos funciondrios, a dependéncia existente entre os indicadores, a orientacdo para
melhorias e o compromisso de toda a organizacdo, desde a alta administracao até o nivel
operacional com o sucesso na implantacdo, manutencdo e aprimoramento do sistema de

medicao de desempenho.
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A pesquisa realizada por Mellone & Saito (2004) em empresas listadas na BOVESPA no
periodo de 1977 a 2001 concluiu que o desempenho também € fator preponderante na
substituicdo de um membro da diretoria executiva.

Até a década de 80 as avaliacdes organizacionais a partir de indicadores financeiros e
contdbeis foram amplamente usadas. Segundo Kaplan & Norton (1997), durante a era
industrial, de 1850 até cerca de 1980, o sucesso das empresas era determinado pela maneira
como se aproveitavam dos beneficios das economias de escala e do escopo. Tecnologia era
um fator importante, porém o sucesso das empresas foi alcancado por aquelas que investiam
em ativos fisicos permitindo a produgd@o, em massa, eficiente de produtos padronizados.
Esses indicadores forneciam uma visdo de curto prazo sobre os rumos da organizagao.
Segundo Kaplan & Norton (1997), durante a era industrial foram desenvolvidos sistemas de
controle financeiro com o intuito de facilitar e monitorar a alocacdo eficiente de capital

financeiro e fisico.

Os primeiros indicadores de contabilidade gerencial eram simples mas pareciam
atender bem as necessidades de proprietdrios e gerentes. Eles se concentravam nos
custos de transformagdo, produzindo indicadores sintéticos, como o custo hordrio
ou custo por libra produzida, de cada processo e de cada trabalhador (JOHNSON
& KAPLAN, 1987).

Uma medida financeira sintética como o retorno sobre o capital empregado (ROI — return on
ivestiment) serviu para direcionar o capital para atividades mais produtivas € monitorar a
eficiéncia com que as organizacdes utilizavam-no para gerar valor para os acionistas. O ROI é

calculado pela equacdo 1.

ROI = Lucro Gerado Pelos Ativos (Operacional) / Investimento Médio

Equacao 1 — Calculo do ROI
Fonte: Neto (2003).
A partir de entdo, com a grande mudanga nos contextos ambientais onde estdo inseridas as
empresas, a agilidade necessdria a criagdo de novos produtos e servicos, o crescente nivel de
exigéncia da qualidade para um publico cada vez mais exigente, a consolidacdo de um
arcabouco legal para garantir os direitos dos consumidores dentre outros fatores, tornaram
evidente que somente indicadores financeiros nao seriam capazes de evidenciar a realidade
das empresas. Fez-se necessdria a criacdo de sistemas de medi¢do que contemplassem

também perspectivas ndo financeiras das organizagdes.
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Segundo Maximiano (2002), as deficiéncias dos sistemas de medicdo de desempenho
tradicionais que as organizacdes passaram a enfrentar na passagem para o século XXI criaram
a necessidade de sistemas de controle que pudessem dar uma visdo de conjunto das diferentes
dimensodes do desempenho.

Esta visdo de conjunto deve mostrar ndo apenas os resultados finais, mas também os fatores
que o produzem, integrando medidas financeiras e ndo financeiras de desempenho
(MAXIMIANO, 2002).

Bititci et. al. (1997) identificam indicadores de desempenho em dreas criticas como elementos
fundamentais de vantagem competitiva sustentdvel.

Ainda segundo Bititci et. al (1997), como os indicadores de desempenho financeiros ndo
detectam desempenho de novos processos, existe a necessidade de sistemas de estilos de
medida que sdo apropriados as necessidades do negécio moderno.

Indicadores de desempenho compreendem os dados que quantificam as entradas (recursos ou
insumos), os processos, as saidas (produtos), o desempenho de fornecedores e a satisfagdo das
partes interessadas. Sao usados para acompanhar o desempenho ao longo do tempo e podem
ser classificados em: simples (decorrentes de uma tnica medicdo) ou compostos; diretos ou
indiretos, em relacdo a caracteristica medida; direcionadores ou resultantes (FNQ, 2002).
KAPLAN (1983; 1990) detectou esses mesmos problemas de sistemas de medicdo que
contemplam somente medidas financeiras.

Numa compilagao efetuada por Bond (2002) s@o reunidas recomendacdes para a constru¢ao
de um SMD que contempla os diversos fatores a serem medidos na gestdo das organizacoes.
Bond (2002) retdne em seu estudo dezesseis modelos de SMD dentre os mais citados e efetua
uma comparagdo confrontando-os com nove recomendacdes pertinentes a0 um bom SMD.

O quadro 2.1 a seguir € a matriz que estabelece os relacionamentos. Neste quadro foram
acrescentados os modelos de SMD considerados cldssicos e que sdo citados como referéncia
em vérios trabalhos. O modelo de Sink & Tuttle (1993), o0 modelo da Fundag¢do Nacional da
Qualidade (FNQ) (2002) e o modelo do Project Management Institute (PMI) (2004) para
medicdo de desempenho em projetos. O modelo Balanced Scorecard (BSC) (1992) foi

incluido pelo autor.
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Alinhamento Suporte a Abrangéncia da | Relagdes Uso de Reflexo de | Mudanca do | Identificagdo | Equalizag¢do
com a melhoria cadeia de causa- indicadores | progressoe | ambiente | de drea chave | entre visdes
estratégia continua suprimentos efeito financeiros e | tendéncias | institucional de ou
nao desempenho | perspectivas
financeiros da empresa
Maskell (1991) X X X X X X
Kaplan & Norton (1992) X X X X X X X
Eccles e Pyburn (1992) X X X X
McGee & Prusak (1994) X X X X
Hronec (1994) X X X X X
Nelly et. al. (1994) X X X X X
Bititci (1995) X X X X X X
Drucker (1995) X X X X X
Lebas (1995) X X X X
Rose (1995) X X X
Ghalayini & Noble (1996) X
White (1996) X X X
Lochamy (1998) X X
Beamon (1999) X X X
Brown (2000) X X X X X
Simons (2000) X X X X X
Sink & Tuttle . X % X X X X
FNQ (2002) X X X X X X X X X
Modelo do PMI (2004) X X X X X X X

Quadro 2.1 — Recomendagdes para a construcao de um SMD.
Fonte: adaptado de Bond (2002).
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O resultado salienta que a recomendagdo do uso de indicadores financeiros e ndo financeiros
estd presente na maioria dos modelos estudados e também apresenta, dentre os citados pelo
autor, o modelo de Kaplan & Norton (1992) como maior nimero de itens quanto as
recomendacdes. Os modelos cldssicos que foram acrescentados a pesquisa de Bond (2002)
apresentam vérias das perspectivas observadas pelo autor. A seguir serdo descritos os

modelos de SMD acrescentados no quadro anterior

2.3 Modelo de Sink & Tuttle

O Gerenciamento de desempenho foi proposto por Sink & Tuttle e o assunto foi amplamente
abordado no livro intitulado “Planning and Measurement in your Organizations of the
Future”, publicado em 1989 pelo Institute of Industrial Engineers e traduzido por Elenice
Mazzilli e Licia Faria Silva sob o titulo “Planejamento e Medi¢do para o Desempenho”. O
sistema de medicdo de desempenho propde o gerenciamento do desempenho através do

seguinte processo:

e Criar visées do estado futuro que se almeja

e  Planejar — avaliar o estado em que a organizagdo se encontra no momento, no
que diz respeito a visdo, criar estratégias para obteng¢do do estado futuro
almejado, reunir forcas de modo a caminhar rumo a essa visdo.

e Projetar, desenvolver e implantar eficazmente intervengdes especificas de
melhoria que tenham alta probabilidade de nos fazer caminhar rumo ao
estado futuro almejado, principalmente em termos de niveis de desempenho.

e Projetar, reprojetar, desenvolver e implantar sistemas de medigdo e avaliagdo
que nos dirdo se estamos caminhando na diregdo em que pretendiamos e se
estamos nos saindo bem ao longo do caminho.

e Assegurar-se de que existam sistemas de apoio cultural, de modo que
estejamos recompensando e estimulando o progresso, possamos manter a
exceléncia que estamos obtendo e possamos controlar os niveis de desempenho
necessdrios para enfrentar a Nova Concorréncia. (SINK & TUTTLE, 1993).

Segundo Sink & Tuttle (1993) um processo de gerenciamento de desempenho € aquele no
qual as coisas acontecerdo de modo sistemdtico, coerente, persistente, paciente e abrangente
em toda a organizacdo. Este processo deverd concentrar-se tanto no que estd sendo feito
quanto como esté sendo feito.

Sink & Tuttle (1993) ainda abordam duas responsabilidades que todos os integrantes de uma
organizagdo que esteja voltada para o futuro devem possuir: a) executar o trabalho de modo a
ser factivel em tempo planejado, obedecendo as especificacdes técnicas de funcionalidade e

de seguranca quanto ao uso, com a qualidade proposta e com o uso racional dos recursos e b)
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melhorar continuamente o desempenho dos individuos, do grupo, da organizacdo e dos
sistemas.

O processo de gerenciamento de desempenho deve comecar pela alta administragao,
geralmente partindo de um estimulo de necessidade que faz a organizacdo ou um sistema
organizacional especifico sentirem importancia de estabelecer uma politica de melhoria de
desempenho organizacional, ou seja, € a implementacdo de intervencdo de melhoria que
demanda consequentemente a necessidade de medicdo. Convém salientar que a necessidade
da medicdo deve ser considerada como uma ferramenta para a melhoria de desempenho
organizacional observada a importancia de construir sistemas de medi¢do bem elaborados.
Sink & Tuttle (1993) destacam que a construcio de um sistema de medicao exige que se leve
em conta os fatores humanos, as questdes socioldgicas, psicoldgicas, bem como de engenharia
industrial, no projeto e desenvolvimento.

O modelo de Sink & Tuttle (1993) considera sete critérios de desempenho de sistemas

organizacionais. A figura 2.1 evidencia os parametros propostos pelos autores

Qualidade de vida no trabalho Qualidade Criatividade
\ i \ Efeitos
Inputs Outputs
Sistema a Sistema Sistema a
montante Organizacional jusante
Recursos Resultados

Eficiéncia

————— Produtividade 4'7 Eficacia

L——— Lucratividade

Figura 2.1- Parametros de Desempenho.
Fonte: Sink & Tuttle (1993).

Como se pode observar, o processo de gerenciamento de desempenho percorre um caminho
pré-estabelecido e planejado de modo a atingir, numa seqiiéncia, os objetivos estratégicos,
titicos e operacionais da organizacdo inserida num contexto de mudangas ambientais
permanentes.

A figura 2.2 apresenta o modelo que caracteriza e sintetiza a idéia do processo de

gerenciamento de desempenho
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Gerenciais e Processos da Organizagéo
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Planejamento da Melhoria da Performance
e Desenvolvimento de Sistemas de Medicéo

Intervengdes para Melhoria da Performance
Téaticas e Técnicas
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Figura 2.2 — O Processo de Gerenciamento de Desempenho.
Fonte: Sink & Tuttle (1993)

Sink & Tuttle (1993) definem ainda um processo de planejamento para a melhoria de

desempenho que € dividido em 8 etapas. A figura 2.3 representa as etapas propostas
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Figura 2.3 — O Processo de Planejamento para a Melhoria de Desempenho.
Fonte: Sink & Tuttle (1993)

24 Modelo de Medicao de Desempenho proposto pela Fundacao
Nacional da Qualidade (FNQ)

As diretrizes da Funda¢do Nacional da Qualidade (FNQ) (2005) definem medi¢cao do
desempenho como a relacdo matemdtica que mede numericamente atributos de um processo
ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas numéricas pré-
estabelecidas. Segundo as mesmas diretrizes, indicadores sdo dados ou informacgdes
numéricas que quantificam as entradas (recursos ou insumos), saidas (produtos) e o
desempenho de processos, produtos e da organizacdo como um todo. Os indicadores sdo
utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do tempo e podem ser
classificados em: simples (decorrentes de uma tunica medi¢do) ou compostos; diretos ou
indiretos em relagdo a caracteristica medida; especificos (atividades ou processos especificos)
ou globais (resultados pretendidos pela organizacao); e direcionadores (drivers) ou resultantes

(outcomes).

De acordo com a FNQ (2005), os fundamentos da exceléncia expressam conceitos que se

traduzem em praticas encontradas em organizac¢des de elevado desempenho, lideres de classe
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mundial. Por meio de um processo de aprendizado sistémico, que inclui a atuagdo do Comité
Técnico de Critérios de Avaliacdo e a realizacdo de Foéruns Empresariais, a FNQ atualiza os

fundamentos da exceléncia (quadro 2.2).

Fundamentos Descri¢ado
Pensamento Entendimento das relacdes de interdependéncia entre os diversos
Sistémico componentes de uma organizacdo, bem como entre a organizacao e
0 ambiente externo.
Aprendizado Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a
Organizacional organizacdo por meio da percepcdo, reflexdo, avaliacio e

compartilhamento de experi€ncias

Cultura de Inovacao Promog¢do de um ambiente favoravel a criatividade, experimentagao
e implementacdo de novas idéias que possam gerar um diferencial
competitivo para a organizacgao.

Lideranca e Atuacdo de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das

Constancia de pessoas, visando ao desenvolvimento da cultura da exceléncia, a

Propésitos promocao de relagdes de qualidade e a protecdo dos interesses das
partes interessadas.

Orientacao por Compreensao e segmentacdo do conjunto das atividades e processos

Processos e da organizacdo que agreguem valor para as partes interessadas,

Informagdes sendo que a tomada de decisdes e execugao de acdes deve ter como

base a medicio e andlise do desempenho, levando-se em
consideragcdo as informacgdes disponiveis, além de incluir os riscos

identificados.

Visao de Futuro Compreensao dos fatores que afetam a organizacao, seu ecossistema
e o ambiente externo no curto e no longo prazo, visando a sua
perenizagao.

Geracdo de Valor Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da

organizacdo pelo aumento de valor tangivel e intangivel de forma
sustentada para todas as partes interessadas.

Valorizacao das Estabelecimento de relacdes com as pessoas, criando condi¢des para
Pessoas que elas se realizem profissionalmente e humanamente,
maximizando seu desempenho por meio do comprometimento,
desenvolvimento de competéncias e espago para empreender.

Conhecimento sobre o | Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a
Cliente e o Mercado criacdo de valor de forma sustentada para o cliente e,
conseqiientemente, gerando maior competitividade nos mercados.

Desenvolvimento de | Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras

Parcerias organizacdes, a partir da plena utilizacio das competéncias

essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as partes.
Responsabilidade Atuacdo que se define pela relacdio ética e transparente da
Social organizacdo com todos os publicos com os quais ela se relaciona,

estando voltada para o desenvolvimento sustentidvel da sociedade,
preservando recursos ambientais e culturais para geragdes futuras;
respeitando a diversidade e promovendo a reducdo das
desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da
organizacao.

Quadro 2.2 — Fundamentos de Exceléncia.
Fonte: FNQ (2007).
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O Modelo de Exceléncia da Gestdo baseia-se nos fundamentos da exceléncia, sendo
constituido por oito critérios: A figura 2.4 representa, de forma sistémica, o modelo adotado

pelo PNQ.

magdes e Conheﬁ"’eng
o

\g\‘. ot

Pessoas

Estratégias

Resultados
e Planos

Processos

Sociedade

Py oY
9“"—”*’%03 2 sa@’ﬂ“‘“ms

Figura 2.4 — O Modelo de Exceléncia do PNQ.
Fonte: FNQ (2006).

2.4.1 Medicao de Desempenho Global

O Comité Temdtico Medi¢do de Desempenho Global foi formado em agosto de 1999 com o
objetivo de disseminar praticas de gestdo e casos de sucesso na aplicacdo dos Critérios de
Exceléncia (CE) nas organizagdes brasileiras, criar modelos bdsicos de implementacdo das
praticas de gestdo em temas de alto interesse e possibilitar as organiza¢des participantes do
Comité uma ampla divulgacado da sua competéncia em gestao (FNQ, 2002).

O tema Modelo de Desempenho Global foi escolhido devido ao grande interesse revelado a
respeito, por varios tipos de organizagao e por sua relevancia nos CE do PNQ.

O SMD proposto pelos CE deve permitir a avaliacdo do desempenho relativo as operagdes, ao
comportamento das partes interessadas e a estratégia da organizacdo. Na figura 2.5 é mostrada

a espinha dorsal do Sistema de Gestao proposta pelos CE.
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Figura 2.5 — Espinha dorsal do Sistema de Gestao.
Fonte: FNQ (2002)

FNQ (2002) define estratégia € o caminho escolhido para posicionar a organiza¢ido de forma
competitiva e garantir sua sobrevivéncia em longo prazo, e o seu desdobramento em objetivos
se faz necessdrio para sua efetiva comunicagdo e criagdo do SMD. Um objetivo deve ser um
estado futuro que se deseja alcangar para uma perspectiva do negdcio.

O desdobramento da estratégia deve incluir, segundo a FNQ (2002), os desafios, obstaculos
ou restri¢des a serem transpostos para o atendimento dos objetivos. A esses fatores restritivos
a consecugdo dos objetivos a FNQ (2002) atribui o termo “Fator Critico e Sucesso” (FCS).
Numa analogia com os “elos de uma corrente” Goldratt & Cox (1992) afirmam que todo
sistema possui um elo mais fraco (ao que fazem analogia com um “gargalo’), que determina o
seu desempenho. Essa restricdo ou gargalo é que deve ser imediatamente trabalhada. Ainda
segundo Goldratt & Cox (1992) o desempenho das organizagdes pode melhorar a partir da
identificacdo dos FCS’s numa ordem que vai da principal restricio, sua eliminagdo
caminhando para a identificagdo da préxima restricdo e assim por diante. A Teoria das
Restricdes - Theory of Constraints (TOC) segundo, Goldratt (1991) concentra-se em somente
trés varidveis: ganho, despesas operacionais e inventarios. A formalizacdo da TOC se efetua

em cinco passos:

1. Identifique a(s) restri¢do (des) do sistema

2. Decida como explorar a(s) restri¢do (des) do sistema, ou seja, ndo desperdicar nada na
restri¢do.

3. Subordine qualquer coisa a decisdo do passo 2

4. Levante a(s) restri¢ao do sistema
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5. Se, nos passos anteriores, uma restricdo foi quebrada, volta ao passo 1, mas ndo deixe
que a inércia se torne uma restri¢do do sistema.

Goldratt (1991) afirma uma hora perdida numa restricdo significa uma hora perdida no
sistema inteiro.
O alinhamento dos SMD a estratégia das organizagdes, na prética, tem se verificado sob trés
métodos. Algumas organizacdes o fazem de maneira fortuita apresentando uma lista de
indicadores da alta direcdo classificada por perspectivas ou apenas por diretoria responsavel.
Um segundo grupo baseia-se nos conceitos do Gerenciamento pelas Diretrizes derivados do
Hoshin Kanri — Desdobramento da Politica da Qualidade. Nessa metodologia a alta direcao
utiliza-se de indicadores em cinco perspectivas refletindo suas prioridades estratégicas:
qualidade, entrega, custo, moral e seguranca. Algumas organizacdes utilizam-se da
metodologia preconizada pelo BSC desdobrando a estratégia em objetivos nas quatro
perspectivas: Financeira, Cliente, Processos internos e Aprendizado e Crescimento, sendo
identificados indicadores para medir o atendimento dos objetivos.
A FNQ (2002) conclui que, em verdade, os trés métodos citados constituem-se em um
processo evolutivo dos SMD e maturidade crescente das partes envolvidas.
A medicao de desempenho, quando realizada de forma estruturada e sistemaética, faz diferenca
na capacidade de uma organizacdo apresentar bons resultados e, ao mesmo tempo,
sustentdveis. Por outro lado, quando feita de forma pontual e ndo-estruturada pode levar a
Administracdo a resultados carentes de credibilidade. Estudos mostram que organizagdes que
tém se mantido na lideranca em seus respectivos segmentos, coincidentemente t€ém grande
capacidade de medir sistematicamente seu desempenho e usar os resultados como fonte de
informagdo para saltos de melhoria.
A razdo provavel é que a medicdo, quando feita de forma circunstancial, pontual e isolada,
pode levar a decisdes equivocadas e pode gerar muita confusao e entropia organizacional ao
ser utilizada como mecanismo de puni¢do ou de reconhecimento.
Um SMD pode ser classificado sob vérios aspectos. O Comité Tematico analisou as melhores
praticas e sintetizou as classificacdes utilizando alguns aspectos considerados relevantes pela
maioria das Organizacdes e pela literatura (especialmente BSC e Gerenciamento pelas

Diretrizes). O quadro 2.3 apresenta a sintese proposta pela FNQ.
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Nivel de hierarquia Categorias, dimensdes ou Utilizag@o no processo de

perspectivas do negdcio. decisao

Estratégico Financeiras
Qualidade .

. Direcionadores
: Produtividade

Gerencial Mercado Resultantes
Responsabilidade social
Outras

Operacional

Quadro 2.3 — Classificacdo dos SMD segundo a FNQ.
Fonte: adaptado da FNQ (2002).

Quanto aos niveis de hierarquia a FNQ prevé trés. O estratégico onde os indicadores t€ém a
finalidade de avaliar os efeitos da estratégia nas partes interessadas e as causas desses efeitos.
Eles refletem os objetivos e as agdes que pertencem a Organizacdo como um todo. Os
indicadores do nivel gerencial se servem a verificacdo de quanto os setores (departamentos ou
unidades) contribuem para a consecucdo da estratégia da Organizagdo e para a melhoria
continua de forma equilibrada. Ja os indicadores de nivel operacional podem ser utilizados
para avaliagdo dos processos ou rotinas individuais e sua submissdo a melhoria continua e a
busca da exceléncia.

De acordo com as diretrizes FNQ (2002), ndo h4d uma caracteristica especifica que permita
dizer se um indicador pertenca a um nivel determinado. Indicadores estratégicos e gerenciais
tendem a ser dados trabalhados, resultantes da consolidacdo de dados brutos, apropriados a
tomada de decisdo.

Quanto a categoria, perspectivas ou dimensdes do negécio os indicadores podem abranger as
financeiras, a qualidade, a produtividade, o mercado, responsabilidade social entre outras. A
aplicacdo dessa classificacdo atribui-se, freqiientemente, a indicadores do nivel estratégico e
gerencial.

Na prética encontram-se vdrios exemplos de organizacdes que utilizam as categorias do
Critério 7 do CE, do BSC, do Gerenciamento pelas Diretrizes e Gerenciamento na Rotina de
trabalho do dia-a-dia.

Finalmente uma dultima classificacdo proposta parte da premissa de que devem existir
indicadores para a tomada de decisdo, indicadores para medir se os efeitos desejados foram
atingidos e indicadores que permitam medir as causas responsdveis pelos efeitos. Esses
ultimos sao indicadores que permitem atuar e analisar as causas, ou seja, decidir de forma pro

— ativa. As denominagdes “outcomes”, usada para medir os efeitos e “drivers”, usada para
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medir as causas responsdveis pelos efeitos, foram as que melhor refletiram a esséncia da
proposta de classificacdo. A figura 2.6 mostra a divisdao final do SMD contendo as

classificacdes propostas.

Qutcome do nivel

Outcome do nivel estratégico

gerencial
va : Driver do nivel
Driver do nivel estratégico
gerencial N~  /_._/L. /_ . _\ . .\\\

Qutcomedonivel — & m ittt = Driver do nivel
operacional operacional

Figura 2.6 — Visao geral do SMD ap6s a adig¢do do terceiro critério de classificacao.
Fonte: FNQ (2002)

Sintetizando as consideracdes propostas pela FNQ chega-se a um modelo conceitual para
cada uma das oito perspectivas estudadas e ainda as inter-relacdes entre as mesmas.

A proposta ndo representa um modelo tipico, nao decorrendo de uma visdo estratégica
especifica. Os indicadores foram selecionados pela sua utilizacdo repetidamente nas
Organizagdes, por recomendacdes técnicas e agregacdo de valor aos envolvidos. O modelo
propde um conjunto de indicadores abrangente nao sendo, entretanto, obrigatério o uso de
todos os indicadores. Finalmente, a andlise de cada perspectiva foi baseada na discussdo e na
comparacdo dos CE-2000 e dos outros referenciais tedricos pertinentes a perspectiva
analisada. Essa andlise foi repassada a FNQ e varias das recomendagdes para aprimoramento
dos CE foram incorporadas aos CE-2001. (FNQ, 2002). A figura 2.7 apresenta a visdo geral
do modelo conceitual com as oito perspectivas e seus respectivos indicadores propostos a

medicao de desempenho.
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Figura 2.7 — Visao geral do Modelo Conceitual.
Fonte: FNQ (2002)



37

2.5 Balanced Scorecard

Diante da constatacio de que os indicadores com enfoques somente financeiros nao
conseguiriam medir o desempenho das organizagdes como um todo, Kaplan & Norton (1997)
propuseram um sistema de indicadores de desempenho que contemplasse medidas financeiras
e ndo financeiras. As medidas financeiras contam a histéria dos acontecimentos passados,
uma histéria adequada para as empresas da era industrial, quando os investimentos em
capacidade de longo prazo e relacionamento com clientes ndo eram fundamentais para o
sucesso (KAPLAN & NORTON, 1997).

Kaplan & Norton (1997) concluem que as medidas financeiras tornaram-se inadequadas para
orientar e avaliar a trajetdria que as empresas da era da informagdo devem seguir, na geragcao
de valor futuro, investindo em clientes, fornecedores, funciondrios, processos, tecnologia e
inovacdo. Os autores afirmam ainda que as oportunidades para a criagdo de valor estdo
mudando da gestdo de ativos tangiveis para a gestdo de estratégias baseadas no conhecimento.
O Balanced Scorecard (BSC) propde um conjunto de indicadores que contemplem
perspectivas preservando porém, as medidas financeiras tradicionais. O BSC € um sistema de
gestdo estratégica que a partir da mesma propde um conjunto de indicadores e mecanismos
necessarios a geréncia de acdes que conduzam aos objetivos estratégicos da organizagao.

Em estudos organizacionais Kaplan e Norton (2000) relacionam cinco principios comuns para

a formacdo e atendimento do alinhamento estratégico. Sao eles:

e Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva
« Converter a estratégia em processo continuo

o Transformar a estratégia em tarefa de todos

e Alinhar a organizacdo a estratégia

o Traduzir a estratégia em termos operacionais

A figura 2.8 apresenta os principios e seu detalhamento
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Figura 2.8 — Principios da organizagao focalizada na estratégia.
Fonte: Kaplan & Norton (2000).

Kaplan & Norton (1992) argumentam que para atender a esse novo cendrio as empresas
devem adotar um jogo equilibrado de medidas que permitam aos gerentes responderem as
seguintes perguntas:
«  Como olhamos a nossos acionistas? (perspectiva financeira)
« Em que temos que nos superar? (perspectiva empresarial interna — processos
internos)
«  Como nossos clientes nos véem? (a perspectiva de cliente)
o  Como nés podemos continuar melhorando e criando valor? (perspectiva de inovacao
e aprendizado)
O ideal seria que o modelo da contabilidade financeira se ampliasse de modo a incorporar a
avaliacdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos e servigos de
alta qualidade, funciondrios motivados e habilitados, processos internos eficientes e
consistentes e clientes satisfeitos e fiéis (KAPLAN & NORTON, 1997).
O BSC se caracteriza como um sistema de medi¢do de desempenho que contempla as
medidas financeiras do desempenho passado, com medidas dos vetores que impulsionam o
desempenho futuro. Os objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo estratégia da
empresa (KAPLAN & NORTON, 1997).
E importante que as medidas financeiras e ndo financeiras devem fazer parte do sistema de

informacdes para funciondrios de todos os niveis da organizagao.
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Quanto a implementacdo do BSC, Kaplan & Norton (1997) aconselham a execug¢do de quatro

processos gerenciais que deverdo ser observados:

o Traducdo da visdo — facilita a constru¢ao de consenso acerca da visao e estratégia da
organizagdo. DeclaracOes de visdo formuladas vagamente devem ser evitadas, pois o
processo deve caminhar no sentido da definicio das medidas de desempenho. A
finalidade do processo € a traducdo da estratégia em termos operacionais ou seja, a
constru¢ao dos mapas estratégicos.

o Comunicacgdo e ligacdo — estabelecer a comunicacdo tanto vertical como horizontal na
organizagdo interligando objetivos departamentais e individuais evitando que esses
ultimos sejam priorizados em detrimento da estratégia da organizacao.

e Planejamento do negdcio — define a alocagdo dos recursos e as prioridades em
consonancia com as metas estratégicas.

o Feedback e aprendizado — com a finalidade de capacitar a organizagdo para o

aprendizado estratégico, tornando a gestdo estratégica um processo continuo.

A figura 2.9 apresenta as interagdes acerca desses quatro processos.

Traduzindo a | _

visao
Com'LJnic?géo BSC Feedbgck e
e ligacéo aprendizado

i 2
Planejamento
do negécio

Figura 2.9 — Gerenciando a Estratégia: quatro processos.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

Para que a implantacdo do BSC alcance o sucesso, 0os autores enfatizam que esses processos
obedecam a uma seqii€ncia iterativa de acgdes. Eles ainda esclarecem que para atingir a
estabilidade a organizacdo devera percorré-los por duas ou trés vezes perfazendo um periodo

aproximado de trinta meses.
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O BSC propde perspectivas em quatro dreas para a formulagdo de indicadores de desempenho
abrangendo a financeira, dos clientes, dos processos internos e a de aprendizado e

crescimento. A Figura 2.10 ilustra a proposta do BSC.
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Objetivos
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Iniciativas

Indicadores
Metas
Iniciativas

Para alcangarmos
nossa viséo, como
sustentaremos
nossa capacidade
de mudar e
melhorar?

Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

Figura 2.10 — Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan & Norton (1997).
Os indicadores pertencentes as quatro perspectivas propostas por Kaplan & Norton devem
formar um conjunto harmoénico que culmine com a estratégia organizacional. O BSC baseia-

se na busca do desempenho equilibrado entre as quatro perspectivas e suas caracteristicas sao

descritas nos topicos subseqiientes.
2.5.1 Perspectiva Financeira

Por que o BSC conserva a perspectiva financeira?

Demonstrativos financeiros periddicos e medidas financeiras devem continuar
desempenhando o papel essencial de lembrar aos executivos que melhorias na
qualidade, nos tempos de resposta, na produtividade e novos produtos sdo meios,
ndo o fim em si. Essas melhorias so beneficiardo a empresa se puderem ser
traduzidas em mais vendas, menos despesas operacionais ou maior utilizacdo dos
ativos. Nem todas as estratégias de longo prazo sdo lucrativas. (KAPLAN &

NORTON, 1997).
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Na prética, um bom BSC deverd conter indicadores de desempenho das outras perspectivas
que culminem com um bom desempenho financeiro. As medidas financeiras deverao servir de
foco para as outras perspectivas.

Medidas financeiras normalmente usadas sao relacionadas a lucratividade das organizacoes.
Assim a receita operacional, o retorno sobre o capital empregado, ou mais recentemente, o
valor econdmico agregado, aumento do conjunto de medidas de receita e produtividade e
reducgdo de custos sdo usados para parametrizar o desempenho financeiro das organizacoes.

O scorecard deve contar a histéria da estratégia, comegando pelos objetivos financeiros de
longo prazo e relacionando-os depois a seqii€éncia de acdes que precisam ser tomadas em
relacdo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos e, por fim dos

funciondrios e sistemas, para que em longo prazo, seja produzido o desempenho econdmico

desejado (KAPLAN & NORTON, 1997).

2.5.2 Perspectiva de Clientes

Essa perspectiva do BSC procura auxiliar na identificacdo de segmentos de clientes onde a
organizacdo podera obter sucesso e focar suas acdes estratégicas.

Um dos pontos de maior relevancia para as organizacdes modernas € a satisfacdo de seus
clientes.

A norma ISO 9001: 2000 no item 2.1 “Foco no Cliente” preconiza que as organizagdes
dependem de seus clientes e, portanto, é recomendavel que atendam as necessidades atuais e
futuras do cliente, a seus requisitos e procurem exceder suas expectativas (MELLO et. al.,
2002).

Essa perspectiva normalmente inclui vdrias medidas basicas ou genéricas do sucesso de uma
estratégia bem formulada e bem implementada (KAPLAN & NORTON, 1997).

As medidas que abordam a dimensdo perspectiva do cliente normalmente sdo aquelas que
medem: satisfacdo do cliente, reten¢do dos clientes a entrada de novos clientes para a
organizacdo, a lucratividade dos clientes e a participacdo em contas (clientes) nos segmentos-
alvo da organizagdo. Cunha (2003) aborda em seu trabalho vérias referéncias bibliogréficas
destacando que o dnico motivo da existéncia de uma organizacdo sdo os seus clientes. No
entanto a satisfacdo dos clientes deveria ser uma conseqiiéncia das melhorias realizadas
dentro da organizacdo. Em outras palavras a satisfacdo dos clientes seria a conseqiiéncia, o

efeito de um bom sistema de medidas internas que permitam a ordenacdo da empresa como
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um todo. O quadro 2.4 apresenta as medidas essenciais para a perspectiva de clientes proposta

por Kaplan & Norton (1997)

Participacdo de | Reflete a proporcao de negdécios num determinado mercado (em
termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido)

Mercado
Captagao de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que um
. unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negdcios
Clientes
Retencgdo de Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
Clientes uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos

continuos com seus clientes.
Satisfacdo dos | Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Clientes

Lucratividade dos | Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas

Clientes as despesas especificas necessdrias para sustentar esses clientes.

Quadro 2.4 — A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais.
Fonte: Kaplan & Norton (1997).

2.5.3 Perspectiva de Processos Internos

A proposta do BSC na perspectiva dos processos internos € a identificacdo de quais processos
sdo criticos para que a organizacdo atinja a exceléncia. Segundo Kaplan & Norton (1997)
esses processos permitem que a organizagdo: a) ofereca propostas de valor que sejam capazes
de atrair e reter clientes em segmento-alvo; e b) satisfaca as expectativas que os acionistas tém
de excelentes retornos financeiros. Dessa forma, as medidas propostas para os processos
internos devem focalizar aqueles processos que terdo maior impacto na satisfacdo dos clientes
e que propiciem o retorno financeiro esperado para seus acionistas.

Um aspecto a ser ressaltado é o que se refere a diferenca da abordagem prescrita no BSC e as
abordagens tradicionais de medi¢do de desempenho de processos. Enquanto a ultima
prescreve o monitoramento e a melhoria dos processos existentes, 0 BSC propde mecanismos
que visam identificar novos processos em que a organizacao deverd buscar exceléncia para a

consecugdo de objetivos financeiros e de clientes.

A agdo de melhoria e entrega de produtos atuais a clientes atuais representa a
“onda curta” da criagdo de valores. Mas os vetores de sucesso financeiro em longo
prazo podem exigir que uma empresa crie produtos e servicos inteiramente novos
que atendam a necessidades emergentes de cliente e atuais e futuros. A esse
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processo de criagdo de valor em longo prazo os autores chamam de “onda longa”
da criagdo de valor. (KAPLAN & NORTON, 1997).

Kaplan & Norton (1997) afirmam que o processo de inovagdo, a onda longa da criacdo de
valor € para muitas empresas um vetor de desempenho financeiro futuro mais poderoso do
que o ciclo de operacgdes de curto prazo.

E interessante notar que os executivos, no uso do BSC, ndo precisam optar por apenas um dos
processos internos — os de “onda curta” ou os de “onda longa”. Na perspectiva de processos
internos do BSC sdo contempladas medidas tanto para o curto prazo quanto para o longo
prazo.

A perspectiva dos processos internos do BSC incorpora objetivos e medidas tanto para o ciclo
de inovacdo de onda longa quanto para o ciclo de operagdes de onda curta (KAPLAN &

NORTON, 1997).

2.5.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A proposta dessa perspectiva do BSC é o desenvolvimento de objetivos e medidas que
propiciardo a orientacdo de aprendizado e do crescimento da organizacdo. Essa perspectiva do
BSC propde a identificacdo da infra-estrutura que a organizacido deverd construir para gerar
crescimento e melhoria em longo prazo.

Kaplan & Norton (1997) afirmam que o BSC destaca a importancia de investimentos futuros
que devem ser feitos ndo apenas em dreas tradicionais de investimento como novos
equipamentos e desenvolvimento de novos produtos. As empresas devem investir na infra-
estrutura de pessoal, sistemas e procedimentos se quiserem alcancar objetivos ambiciosos de
crescimento financeiro em longo prazo.

Os autores afirmam ainda que o aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés
fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos. Para que a organizacdo prospere a busca
por um bom desempenho na perspectiva do aprendizado e crescimento deverdo ser
preenchidos espagos que existem entre a realidade atual e a necessidade futura para um
processo inovador nas outras trés dimensdes do BSC: financeira, clientes e processos internos.
Segundo Kaplan & Norton (1997), para que esses espagos sejam preenchidos devem ser
feitos investimentos no aprimoramento dos conhecimentos de funciondrios, no
aperfeicoamento da tecnologia de informag¢do e de sistemas e no alinhamento dos

procedimentos e rotinas organizacionais.
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A elaboracdo compreende a elei¢cdo, a partir das definicdes da visdo, missdo e estratégia da
empresa, de uma relacdo de objetivos estratégicos, seus indicadores de monitoramento, suas
metas de superacgao e as iniciativas correspondentes para o seu alcance.

A partir dos objetivos financeiros tem-se uma derivagao de objetivos e medidas para as outras
perspectivas do scorecard, que deverdo possuir relacionamentos para facilitar a execucdo de
um ou mais objetivos desta perspectiva. Assim toda medida selecionada deve fazer parte de
uma cadeia de relacdes de causa-e-efeito entre os resultados financeiros e as outras
perspectivas e, além disso, representa um tema estratégico para a unidade de negdcios como

apresentado na figura 2.11.

Financeira Retorno sobre
Investimento

f

Lealdade dos
Clientes
Clientes %

Pontualidade
das Entregas

*
I ]
\ \
Processos Qualidade dos Ciclo dos
Internos Processos Processos
T +

Aprendizado e

Crescimento Capacidade dos
Funcionarios

Figura 2.11 — Exemplo de Relacionamento entre medidas de desempenho de um BSC.
Fonte: Kaplan & Norton (1997).

2.5.5 Vantagens, desvantagens e criticas a utilizacao do Balanced Scorecard

Neely et al. (2000) afirmam que muitas pessoas descobrem que o processo de projetar um
sistema de medicao € mais facil do que implementa-lo, apontando duas razdes para tal fato. A
primeira aborda a questdo do que se deve medir. Os gerentes freqiientemente se enganam ao
decidir sobre o que se deve medir, tornando a implementacdo do BSC uma tarefa dificil. Em
segundo lugar, mesmo quando as medidas sdo corretamente escolhidas, algumas decisdes
poderdo ser tomadas tornando-as impraticaveis na organizagao.

Johanson et. al. (1999) apontam para o detalhe que o suporte da alta administragdao € uma pré-
condic¢do para o sucesso na implementacdo do BSC. Afirmam ainda, os autores, que antes de

iniciar-se um processo de adocao do BSC € necessdrio que se responda por que ele devera ser
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adotado. As medidas deverdo ser altamente diversificadas, abrangendo as diferencas da
organizacdo, entretanto deve-se observar que sejam desenvolvidas somente aquelas que
possam ser administradas. Eles ainda fazem considerag¢des a respeito das vantagens, sendo: a)
percep¢ao de uma maior consciéncia e visdo que interliga operacional e estratégico, b)
aumento da participagdo dos empregados e ¢) melhor flexibilidade da organizacdo em face de
diferentes medidas de seu desempenho. Como desvantagens afirmam a questdo dos custos
envolvidos no processo de transformagdo para uma organizagdo orientada pelo BSC.
Edvinson e Malone (1998), constatando o crescimento da importancia dos ativos intangiveis
apontam para a dificuldade de sua avaliacdo mais precisa decorrente da excessiva
fundamentacdo na contabilidade formal.

A validade da ado¢dao do BSC como avaliador de desempenho estratégico tem sido
questionada por vdrios autores devido a casos tanto de sucesso quanto de fracasso. Norreklit
(2000) teceu criticas ao BSC apontando-as em duas direcdes: a) o ndo esclarecimento das
relacdes causa-e-efeito entre as medidas de desempenho e, b) a sua falta de validade como um
sistema de gestdo estratégica. No primeiro caso Kaplan e Norton (1997) nao deixam claro o
estabelecimento das relacdes causa-e-efeito, uma vez que, ndo consideram a dimensdo
temporal entre as perspectivas. Para Norreklit (2000), a hipdtese da existéncia de uma relagio
de causa e efeito € essencial, pois possibilita que medidas ndo financeiras sejam utilizadas
para prever o futuro desempenho financeiro. A autora argumenta que existe somente uma
relacdo légica entre as agdes a serem adotadas, as perspectivas e as medidas de desempenho.
Em sua segunda argumentacdo, afirma que o BSC nao é um sistema vdlido para a
implementacdo da estratégia das empresas porque ele ndo assegura o enraizamento
organizacional e ambiental permitindo a existéncia de um espago entre as acoes estratégicas e
a estratégia planejada. Norreklit (2003) faz ainda criticas acerca do aspecto inovador e da
propria validade do BSC afirmando que o mesmo somente recorre ao convencimento

utilizando-se de metaforas, apelos emocionais € uma logica sem fundamentacao.

Attadia et al. (2003) analisaram o BSC e expressaram, acerca do mesmo, criticas em trés
direcdes: conceito, estruturagcdo e gestdo. Referindo ao modelo conceitual do BSC eles alegam
que ele foi idealizado com uma visdo prescritiva da estratégia desprezando aspectos da visao
descritiva da mesma. Fatores como jogo de poder, influéncias da cultura organizacional e o
lado emergente da estratégia ndo foram contemplados pelos idealizadores do BSC. Com
relacdo a estrutura, o BSC apresenta dificuldades em definir medidas de desempenho ndo-

financeiras, criar medidas preditivas e integrar as perspectivas através do estabelecimento das
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relacdes de causa-e-efeito e utilizacdo do mapa estratégico. Finalmente quanto a gestdo os
autores esclarecem a necessidade fundamental de apoio efetivo da alta administracdo ao
processo de ado¢dao do BSC e a necessidade de que ele seja elaborado e conduzido por uma
equipe multifuncional que seja capaz de estruturar, comunicar e desdobrar vertical e
horizontalmente, criando o comprometimento de todos os colaboradores com o modelo
adotado. A sua integracdo com outros sistemas organizacionais ja existentes também é
primordial para o sucesso.

Basso e Pace (2003) discutem a questdo da causalidade entre as varidveis adotadas no BSC.
Segundo os autores o alinhamento das medidas numa relacdo causa-e-efeito é apontado como
primordial para a aceitacdo de indicadores ndo financeiros como direcionadores de
desempenho e de criagdo de valor. Eles afirmam que a relagdo de causalidade proposta por
Kaplan e Norton (1997) ndo fica amplamente esclarecida. O argumento € que o resultado
financeiro afetaria o primeiro elo da cadeia de causacdo o que por afetacOes subseqiientes
implica em que o resultado financeiro afetaria também o consumidor. A partir dessas
afirmagdes os autores sugerem que as relacdes entre as perspectivas do BSC sdo de
interdependéncia e ndo exatamente uma relacdo causa e efeito como proposto por Kaplan e
Norton (1997).

Borchardt & Sellito (2006) realizaram um estudo efetuando uma comparacao entre o BSC e o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) para saber se os modelos eram complementares ou
excludentes. A motivacdo para tal trabalho surgiu de questionamentos apresentados por
alunos de pés-graduacao em Administragao de Empresas e Engenharia de Producao e por suas
respectivas praticas gerenciais em organizacdes. A conclusido dos autores é que o BSC e o
PNQ se complementam e a complementaridade j4 havia sido explorada pelos proponentes do
PNQ (FNQ 2001) que sugeriam o BSC como caminho para chegar a medi¢des e indicadores.

A figura 2.12 apresenta as interacdes entre os modelos estudados.
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Estratégicos Z (BSC) das ages
A
erros nas
medicao varigveis criticas
realimentada
Avaliacéo de Desempenho

A

(PNQ)

Figura 2.12 — Complementaridade entre os modelos estudados.
Fonte: Borchardt & Sellito (2006).

De acordo com Kaplan e Norton (2000) diversas empresas encontraram dificuldades na

implementacdo do BSC, com o uso significativo de recursos humanos e financeiros, sem os

resultados desejados. Ainda Kaplan (1999a) ressalta vérios fatores que sdo apontados como

criticos na implementacao do BSC dentre as quais se destacam:

Os gerentes intermedidrios podem ndo estar preparados para entender a estratégia nem
o projeto do BSC como um todo, ndo tendo nem a autoridade nem o conhecimento dos
processos necessarios para o sucesso da implementacao.

Quando consultores externos ficam responsdveis pela implementacdo do BSC ha um
alto risco de se produzir um sistema sofisticado, mas que ndo prioriza as necessidades
de gestdo do executivo sénior.

Ao implementar um sistema de medida de desempenho, existe o risco de se
produzirem valores incompativeis com o uso de modelos (comparativos). Diferentes
situagdes de mercados, segmentos de negdcios, estratégias de produtos e ambientes
competitivos demandam diferentes scorecards.

O processo de comunicagdo pode ser impactado pelo risco de vir a tona informacdo
estratégica a investidores externos ou competidores.

Resultados inexpressivos devidos ao fato de se considerar o BSC simplesmente como
um projeto para desenvolver métricas, em vez de um projeto de mudancas estratégicas

que incluem cada detalhe da empresa.
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2.6 Medicao de Desempenho em Projetos — Modelo proposto pelo Project
Management Institute (PMI) - Project Management Body of
Knowledge (PMBOK)

No contexto das organizacdes, em geral, existem dois tipos de atividades, as quais podem ser
consideradas com elementos-chave para a realizagdo dos propdsitos organizacionais. A
primeira é aquela realizada rotineiramente com a finalidade de entregar “saidas” que podem
ser produtos ou servigos. Essas atividades, normalmente repetitivas, denominam-se operacdes
ou processos. Harrington (1991) afirma que processos sdo atividades ou conjunto de
atividades que tomam uma ‘“‘entrada”, adicionam valor a ela e fornecem uma ‘“‘saida” a um
cliente especifico. Um segundo tipo de atividade se refere a criacdo de novos produtos,
Servicos ou novos processos necessdrios a producao de novos produtos ou servicos, que em
geral ndo acontece rotineiramente (salvo em organizagdes para esse fim), tendo uma
caracteristica particular de possuir inicio, meio e fim. A esse segundo tipo de atividades da-se
o nome de projeto.
Masi Filho (2002) enfatiza que operacdes e projetos diferem em pontos significativos:
operacdes sdo agdes continuas e repetitivas, enquanto projetos sdo esforcos tempordrios e
unicos.
O PMI (2004) descreve que os servigos continuos e os projetos tém algumas caracteristicas
em comum quais sejam:

« Executados por pessoas;

« Restringidos por recursos limitados;

« Planejados, executados e controlados.
As diretrizes do PMI (2004) definem um projeto como um empreendimento temporario com o
objetivo de criar um produto ou um servigo unico. Tempordario, porque os projetos t€m inicio
e final bem definidos. Unico, porque o resultado (produto ou servi¢o) é de alguma forma,
diferente de todos os outros resultados semelhantes.
As mesmas diretrizes (PMI, 2004) salientam que, para muitas organizac¢des, projetos sao
meios de responder a requisitos que ndo podem ser atendidos através dos limites normais de
operacdo da organizacao.
O gerenciamento de projetos € um processo que abrange todo o ciclo de vida do projeto,
desde a sua concepcao até a finalizacdo. Seus fundamentos sdo o planejamento, execucdo e
controle de todos os recursos, tarefas e atividades necessdrias para completar o projeto. O

gerenciamento de projeto ndo € uma atividade isolada, mas um esforco de time. No final, o
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gerenciamento de projetos € baseado em pessoas e processos € em como o trabalho estd sendo
conduzido (BRIGHENTTI JR, 2005).

Leite (2004) contribui afirmando que ha muitas publicacdes na drea de gerenciamento de
projetos, algumas bastante novas, mas seria interessante utilizar um corpo de conhecimento
reconhecido e de comprovada eficicia. Em fun¢do disto as possibilidades recaem sobre as que
mais se destacaram em relagc@o a publicacdes obtidas de aplicacdo com sucesso. O quadro 2.5

apresenta as opgoes encontradas

Patrocinador Publicagdo
Project Management Institute (PMI) www.pmi.org PMBOK Guide
Association for Project Management (APM) www.apm.org.uk APMBOK

Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit (GTZ) ZOPP - Ziel

http://www.gtz.de Orientierte
Projekt Planung
International Project Management Association (IPMA) IPMA BoK

www.ipma.ch
Quadro 2.5 — Publica¢des de modelos de geréncia de projetos.
Fonte: Leite (2004).

Para Gomes (2004) existem varios padrdes relacionados a gestao de projetos, em sua maioria
desenvolvidos por associagdes profissionais. O PMBOK (Project Management Body of
Knowledge — 2004 Edition), publicado pelo PMI, é atualmente, na esfera mundial, o padrdao
com melhor reconhecimento. Leite (2005) refor¢a citando que o PMBOK tornou-se padrao

internacional para o gerenciamento de projetos.

Um projeto é um esforco tempordrio para a obtengdo de um objetivo particular e
sobre o qual a geréncia de projetos pode ser aplicada independente de seu
tamanho, orgcamento ou cronograma de execu¢do”. Observam-se algumas
caracteristicas intrinsecas de projetos nesta afirmacdo, quais Sejam: pessoas,
custos, prazos e objetivos. Além destes hd ainda outros aspectos importantes
relativos a novos empreendimentos, como qualidade e riscos (LEITE, 2004).

O PMI (2004) descreve os conhecimentos e praticas em geréncia de projetos em termos dos
processos que as compdem. A descri¢io pormenorizada dos processos em suas respectivas
areas de conhecimento estd contida nos capitulos de 4 a 12 no documento do PMI (2004).
Estes processos foram organizados em nove dreas de conhecimentos. O quadro 2.6 apresenta

as areas de conhecimento e suas descri¢des de forma resumida.
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Area de conhecimento

Descrigao

Integracdo Esclarece sobre os procedimentos para a garantia da coordenagdo
dos envolvidos no projeto

Escopo Estabelece e apresenta os procedimentos que dispdem sobre o que
0 projeto deverd entregar ao seu final.

Tempo Apresenta os procedimentos e coordena o projeto para sua garantia
da entrega no prazo previsto.

Custos Estabelece os procedimentos para que o projeto seja concluido
dentro do or¢amento previsto.

Qualidade Estabelece os procedimentos para garantir que as necessidades

origindrias para o projeto sejam atendidas plenamente.

Recursos humanos

Estabelece os procedimentos para assegurar que os esforcos das
pessoas envolvidas no projeto sejam utilizados de acordo com suas
potencialidades.

Comunicagdes

Estabelece os procedimentos para que a comunicacdo entre as
partes envolvidas no projeto seja plena. A geracdo, captura,
distribuicdo, armazenamento e apresentacdo das informacdes “em
tempo” seja feita de forma a satisfazer as necessidades do projeto.

Riscos

Estabelece os procedimentos para a previsdo, andlise e formas de
resposta aos possiveis riscos que poderiam comprometer a
efetivacdo do projeto.

Suprimentos

Estabelece os procedimentos para a aquisicdo de bens e servigos
necessdrios a execugio do projeto.

Quadro 2.6 — Areas de conhecimento do PMBOK.
Fonte: Traducao livre do PMI 2004 Capitulo de Minas Gerais.

O PMI (2004) estabelece também que o desenvolvimento de projeto pode ser dividido em

cinco grupos de processos, sendo estes agrupados em processos de iniciacdo, processos de

planejamento, execuc¢do e encerramento, os quais se repetem para cada fase do projeto. Os

grupos de processos sdo ligados pelos resultados que eles produzem: o resultado de um

processo freqiientemente serve de input para outro processo. Entre os grupos de processo

centrais os elos sdo iterativos: o planejamento prové um plano documentado para a execugao

que, por sua vez, através do controle prové atualizagdes para o plano inicial. A Figura 2.13

ilustra a relagd@o entre os grupos de processos para cada fase do projeto.
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Processos de Processos de
Iniciacéo Planejamento
Processos de _ Processos de
Controle Execucéao
Processos de
Encerramento

Figura 2.13 — Relagdo entre os grupos de processos em uma fase do projeto.
Fonte: PMI (2004).

Dentro de cada grupo de processos, os processos individuais sdo ligados por suas entradas
(inputs) e saidas (outputs). Focando nestas ligacdes, cada processo pode ser descrito em termo
de suas:

« Entradas: documentos ou itens documentdveis que serdo trabalhados

« Ferramentas e técnicas: mecanismos aplicados as entradas para gerar as saidas

e Saidas: documentos ou itens documentdveis que sao o resultado de um processo
O PMI (2004) descreve que o desempenho de um projeto deve ser monitorado e medido
regularmente para identificar as variagdes do plano. Estes desvios s@o analisados, dentro dos
processos de controle, nas diversas dreas de conhecimento Segundo Kerzner (2002), durante
muito tempo o sucesso de um projeto era considerado pelo atendimento aos objetivos dentro
de prazos, custos e eficiéncia planejados. Atualmente, o conceito de sucesso deverd incluir
outros pontos:

» Aceitacdo da organizagdo

» Utilizacao dos resultados do projeto como referéncia de sucesso

e Com um minimo de altera¢des de escopo

e Sem perturbar o fluxo principal de trabalho da organizagao

» Sem modificar a cultura da organizagao
Masi Filho (2002), realizou uma pesquisa abrangendo vinte e seis projetos significativos de
implementacdo de solugdes informatizadas em ambiente Internet. O objetivo era identificar
quais as dimensdes utilizadas para avaliar o sucesso de cada projeto. Os resultados
identificaram:

o O grau de atendimento dos objetivos propostos,

« A aderéncia da solugdo técnica utilizada,

« Ainsercdo do projeto e
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« A aceitacdo dos seus resultados pela organizacdo e avaliagdo da gestio do projeto,

através do atendimento aos custos e cronograma planejados.

Ainda segundo Masi Filho (2002), existem outros parametros de avaliacdo de sucesso de

projetos que podem ser medidos.

Sucesso técnico: através do atendimento das seguintes condi¢oes: conclusdo no
prazo e or¢camento previstos, com a utilizacdo de recursos eficientemente, sem
desperdicios e de ter atingido a qualidade e a desempenho desejadas.

Sucesso organizacional: através do atendimento das seguintes condigcées:
minimo de alteracées em seu escopo original; aceita sem restricbes pela
organizagdo; ter sido empreendido sem interromper ou prejudicar as atividades
normais da empresa; ndo ter agredido a cultura da organizagcdo. Obviamente
que a incorporagdo destes novos conceitos de sucesso, por se tratarem de
critérios com maior subjetividade e de caracteristica comportamental, agregam
uma complexidade maior a avaliagdo do projeto do que as caracteristicas
puramente técnicas. Porém é evidente a necessidade das organizacées de avaliar
e incorporar conhecimentos relativos ao processo de desenvolvimento e gestdo
de projetos. Esta necessidade se estende para um formato de mensura¢do mais
amplo, envolvendo dimensées relevantes e que abranjam o escopo total dos
esforgos de projeto. [...] (MASI FILHO, 2002)

Desta maneira, podem-se estabelecer as seguintes dimensdes de sucesso. O quadro 2.7

apresenta as dimensdes propostas pelo autor e os respectivos resultados esperados de cada

uma

Dimensdes de sucesso Resultado esperado

Objetivos

Atendimento dos objetivos priméarios
e secundérios planejados

Técnico

Utilizacdo de recursos técnicos,
tecnologia e grau de qualidade do
produto final.

Organizacional Resultado final aceito sem restricdes

pelo contratante. Ter sido
empreendido sem ter agredido a
cultura organizacional

Gestao

Atendimento do prazo e do custo
planejados para o projeto

Quadro 2.7 — Dimensdes e resultados esperados em projetos.

Fonte: Masi Filho (2002).

Numa proposta feita por Schaicoski (2002) foi usado um indicador financeiro para medir o

desempenho e projetos na drea de tecnologia de informagdo. Mais precisamente usou-se O

Retorno Sobre o Investimento (ROI) que se apresenta como um importante indicador para

medir desempenho passado e auxiliar a tomada de decisdo na manutencdo do crescimento

necessdario para a sobrevivéncia:
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Permite aos gerentes o acompanhamento do desempenho histérico como base para o
projeto o desempenho futuro;

Auxilia na avaliacdo de investimentos de capital onde os fluxos monetdrios sao
projetados e usados para avaliar o ROI esperado;

Auxilia no estabelecimento de objetivos financeiros usando uma base historica
inquestiondvel;

Proporciona a Alta-administracdo um cdlculo matemaético facil e compreensivel, que
pode ser usado para aumentar o processo de tomada de decisdo para um melhor
planejamento;

Ajuda na avaliacdo de oportunidades de investimento;

Avalia o desempenho da Administragao;

Avalia a posi¢do global da companhia em relacao ao mercado.

O PMI (2004) afirma que desempenho de um projeto deve ser monitorado e medido

regularmente com o propodsito de identificar as variagdes do plano. Os desvios deverdo ser

analisados através dos processos de controle pertencentes as diversas dreas de conhecimento.

A figura 2.14 apresenta os processos de controle e suas inter-relacdes internas e externas

Processos de Controle
Comunicacéo Integracao
10.3 4.3
Relato de Controle Integrado

desempenho de Mudancas N

m—

Para os
ji ji Processos de
Planejamento

Processos Facilitadores
—> —
Escopo Tempo

Escopo 55 6.5 Para os

Dos 5.4 :> y y Processos de
Processos de \/erifica 40 do Escopo Controle de Mudancas Controle do E.
- ¢ do Escopo Cronograma xecugéo
Execugéo
-
Custo Qualidade Risco Para os
11.6

7.4 8.3 Controle de Processos de
Controle dos Custos Controle da Qualidade Respostas aos Riscos Encerramento

Figura 2.14 — Relacionamentos entre os Processos de Controle.
Fonte: PMI (2004).

Quando desvios significativos sdo detectados devem-se realizar ajustes que constituem a

repeticao dos processos de planejamento para adequagdo a nova realidade. O PMBOK (2004)

enfatiza ainda que as correcdes ndo deverdo ser somente reativas, mas deve-se tomar as acoes
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que se antecipem aos problemas. Os grupos de processos de controle incluem processos
essenciais e facilitadores.
Os processos essenciais para o controle sdo aqueles referentes a comunicacdo e integracao
geral do projeto. O controle integrado de mudancas objetiva a coordenagao das mudancas que
vierem a ocorrem através de todo o projeto. O relato de desempenho visa a coleta e
divulgacdo das informacOes de desempenho através de relatorios de status, medidas de
progresso e novas estimativas do projeto.
Os processos facilitadores t€m como objetivo oferecer suporte aos processos essenciais e
exercem um controle mais detalhado sobre as varidveis consideradas relevantes para a
consecucdo do projeto. O PMI (2004) apresenta seis processos facilitadores referentes as
diversas dreas de conhecimento que sao:
« Verificacdo do escopo — aceitac¢do formal dos resultados (escopo) do projeto
» Controle de mudancas do escopo — exercer controle efetivo sobre as mudangas no
escopo do projeto.
« Controle de cronograma — exercer controle sobre alteragdes no cronograma, alocando
recursos para compensar as mudancas de modo a atender as datas previstas.
« Controle de custos — exercer controle sobre as alteracdes de custo do projeto
 Controle da qualidade — efetuar monitoramento dos resultados especificos do projeto
com a finalidade de verificar se os mesmos se adequaram a qualidade proposta e
identificar a¢des para eliminagdo das causas de desempenhos insatisfatérios.
« Controle e monitoracao dos riscos — acompanhar os riscos identificados, monitorar os
riscos residuais e identificar novos riscos, garantindo a execuc¢do dos planos de risco

e avaliar sua efetividade na reduc¢do de riscos.



CAPITULO 3

3 COLETA E ANALISE DE DADOS

3.1 Consideracoes iniciais

Este capitulo aborda aspectos referentes a metodologia utilizada, a coleta de dados efetuada
na EJ do Instituto Nacional de Telecomunica¢des (INATEL) e na EJ da Universidade Federal
de Lavras (UFLA). A pesquisa foi expandida para diversas EJ por meio de correspondéncia
eletronica e, entrevistas presenciais efetuadas durante o Encontro Nacional de Empresas
Juniores realizado no més de julho de 2007 em Sao Paulo. A coleta de dados inicial foi
concretizada com o uso de uma entrevista semi-estruturada (anexo 1) onde os respondentes
tiveram a oportunidade de externar seus depoimentos e impressdes proprias € um questionario
contendo questdes fechadas abordando causas de problemas que foram levantados junto as

duas EJ (anexo III).

3.2 Metodologia da pesquisa

A estratégia adotada neste trabalho ¢ a de um estudo de caso acompanhado de um
levantamento ou survey.

Existem situagdes em que uma estratégia especifica alcanca vantagens distintas sobre as
demais. Yin (2001) afirma que o estudo de caso atende, com resultados relevantes, a situacdes
onde se faz uma questdo do tipo “como” ou “por que” sobre um conjunto contemporaneo de
acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle (YIN, 2001).

O autor define o estudo de caso como sendo uma inquiricio empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fendmeno e o contexto ndo € claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sdao

utilizadas. Yin (2001) cita quatro aplicacdes para o método do estudo de caso:

» Para explicar ligacOes causais nas intervencdes na vida real que sdo muito complexas

para serem abordadas pelos ‘surveys’ ou pelas estratégias experimentais;
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» Para descrever o contexto da vida real no qual a intervengdo ocorreu;
o Para fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervencao realizada;
o Para explorar aquelas situacoes onde as intervencdes avaliadas ndao possuam

resultados claros e especificos.

Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993) a natureza da pesquisa survey pode ser exploratoria,
descritiva ou explicativa. Este trabalho se enquadra em uma pesquisa exploratdria por tratar-
se de um conhecimento inicial sobre o assunto em questdo e procurar maior familiaridade
com o problema, como objetivo de explicitd-lo ou permitir a constru¢do de hipdteses e
objetivos descritivos. Mattar (1996), afirma que as pesquisas survey’s sdo apropriadas para os
primeiros estdgios de investigacdo, quando o conhecimento e a compreensiao do pesquisador
s30 poucos ou inexistentes. As pesquisas exploratérias, geralmente, sdo usadas para ajudar na
formulacdo de hipéteses em pesquisas futuras, contribuindo para a continuidade da
investigacdo na evolugdo do trabalho de pesquisa. Segundo Babbie (2001) os métodos de
pesquisa do tipo survey podem também fornecer um mecanismo de busca quando se estd
comeg¢ando a investigacdo de algum tema, pois, tem como objetivo a descri¢do, explicagdo e

exploracdo de um determinado assunto.

Trivifios (1987) afirma que os estudos exploratdrios permitem ao pesquisador aumentar sua
experiéncia em torno de um determinado problema tendo como inicio a formulagdo de uma
hipétese do pesquisador, que € aprofundada e complementada com uma investigacdo
detalhada do foco a ser pesquisado. O autor enfatiza ainda que o estudo descritivo pretende

descrever, com exatiddo, os fatos e fendmenos de determinada realidade.

Quanto a classificagdo da pesquisa utilizou-se aquela proposta por Gil (1994), que afirma a
pesquisa como sendo de cardter pragmadtico, sendo um “processo formal e sistemdtico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir
respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”.

As fontes de evidéncias para a obten¢do de dados que atendem aos estudos de caso, segundo
Yin (2001) podem ser destacadas em documentagdo, arquivos, entrevistas, observagdo direta,
observacao participante e os artefatos fisicos.

Em geral, as entrevistas constituem uma das mais importantes fontes de dados e fonte
essencial de evidéncias para os estudos de caso, j& que a maioria delas trata de questdes

humanas (YIN, 2001). Podem assumir diversas formas:
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» Espontinea — permite que o pesquisador indague aos respondentes-chave sobre os
fatos ou pecga a sua opinido sobre determinados eventos. Podera ser solicitado que os
respondentes apresentem sua propria interpretacdo sobre os eventos assumindo papel
de “informantes”, segundo Yin (2001), essencialmente importantes para o sucesso de
um estudo de caso.

» Focal — respondente € entrevistado por um curto periodo de tempo. As entrevistas sdo
ainda espontdneas assumindo um cardter informal, baseadas em um conjunto de
perguntas origindrias do protocolo de pesquisa.

o Levantamento formal — exige questdes mais estruturadas, sendo que os resultados
podem ser considerados como parte de um estudo de caso.

Algumas evidéncias documentais foram acrescentadas espontaneamente a coleta de dados, de
forma a enriquecer as informacdes (anexo IV). Yin (2001) afirma que as evidéncias
documentais podem se apresentar sob a forma de cartas, agendas, documentos
administrativos, estudos ou avaliacdes formais realizados no objeto de estudo e recortes de
jornais e similares publicados. Normalmente esse tipo de evidéncia representa uma rica fonte
de informagdes para os estudos de caso, com o devido cuidado de serem tomadas como
complementares ou confirmadoras de outras fontes de evidéncias.

As entrevistas iniciais aconteceram “in loco” durante visitas agendadas do pesquisador as EJ.
Tais ocasides permitiram ao pesquisador a observacdo de um contexto com riqueza de
detalhes que dificilmente seria transmitido por outro meio de coleta de informacdes.

Em Yin (2001) podem ser corroboradas estas afirmac¢des. O autor afirma que as observacodes
diretas acontecem em visitas “in loco” a organizacdo escolhida como objeto de anélise.
Comportamentos e/ou condi¢des ambientais relevantes ao propodsito da pesquisa poderdo ser
observados e complementarem as evidéncias obtidas sob outras formas de coleta. Poderao
transcorrer formal ou informalmente, sendo no primeiro caso resultado de parte do protocolo
de pesquisa, onde € solicitado ao pesquisador que observe comportamentos em um periodo de
tempo. No segundo caso o pesquisador poderd incluir dados oriundos de sua observagdo nao
protocolar, como condigdes fisicas e ambientais dos espacos na organizagao sob estudo.

Yin (2001) afirma que trés principios devem orientar uma boa coleta de dados:

» Utilizacao de diversas fontes de evidéncias

e Criacdo de um banco de dados para o estudo de caso

e Manter o encadeamento das evidéncias.

As fontes de evidéncia possuem vantagens e desvantagens, o quadro 3.1 resume 0s pontos

fortes e fracos de cada uma delas.
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Fontes de evidéncias

Pontos fortes

Pontos fracos

Documentagao

Estavel — pode ser revisada
indmeras vezes

Discreta — ndo foi criada como
resultado do estudo de caso
Exata — contém nomes,
referéncias e detalhes exatos de
um evento.

Ampla cobertura — longo espaco
de tempo, muitos eventos e
muitos ambientes distintos.

Capacidade de recuperacao
— pode ser baixa
Seletividade tendenciosa, se
a coleta ndo estiver
completa

Relatos de visdes
tendenciosas — reflete as
idéias preconcebidas
(desconhecidas do autor)
Acesso — pode ser
deliberadamente negado

Registros em arquivos

[0os mesmos mencionados para
documentagao]
Precisos e quantitativos

[os mesmos mencionados
para documentacgao]
Acessibilidade aos locais
gragas a razoes particulares

Entrevistas

Direcionadas — enfocam
diretamente o topico do estudo de
caso

Perceptivas — fornecem
inferéncias causais percebidas

Visao tendenciosa devido a
questdes mal elaboradas
Respostas tendenciosas
Ocorrem imprecisoes
devido a memoria fraca do
entrevistado
Reflexibilidade — o
entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer
ouvir

Observacoes diretas

Realidade — tratam de
acontecimentos em tempo real
Contextuais — tratam do contexto
do evento

Consomem muito tempo
Seletividade — salvo ampla
cobertura

Reflexibilidade — o
acontecimento pode ocorrer
de forma diferenciada
porque estd sendo
observado

Custo — horas necessdrias
pelos observadores
humanos

Observacao

participante

[0s mesmos mencionados para
observacao direta]

Perceptiva em relacdo a
comportamentos e razdes

[os mesmos mencionados
para observacao direta]
Visao tendenciosa devido a
manipulacdo dos eventos

interpessoais por parte do pesquisador
Artefatos fisicos » Capacidade e percepcdo em « Seletividade
relacdo a aspectos culturais « Disponibilidade

Capacidade de percep¢ao em
relac@o a operagdes técnicas

Quadro 3.1 — Fontes de evidéncias — pontos fortes e fracos.

Fonte: Yin (2001)
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O problema a ser pesquisado parte de questionamentos de “como” o Balanced Scorecard
pode contribuir para melhorar o desempenho das EJ? “por que” medir desempenho em uma

EJ. Os questionamentos sugerem, de acordo com Gil (1991), a ado¢ao de uma pesquisa de:

o Natureza aplicada, pois tem como objetivo gerar conhecimento para aplicagdo em
problemas especificos.

e Objetivos exploratdrios, pois tem procura proporcionar maior maior familiaridade com
o problema, como objetivo de explicitd-lo ou permitir construcdo de hipdteses e
objetivos descritivos, procurando descrever caracteristicas de uma populagdo ou
fendmeno ou ainda procura estabelecer relagcdes entre varidveis.

e Abordagem quali-quantitativa, advindo do ambiente a fonte principal de coleta de
dados, sendo o pesquisador o instrumento-chave que tende a analisar os dados de
forma indutiva. Quanto a quantificacdo, esta procura traduzir em nimeros opinides e

informagdes, requerendo o uso de técnicas estatisticas.

e Procedimentos técnicos utilizando-se de um estudo de caso e levantamento. O estudo
de caso envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos para seu
conhecimento detalhado e o levantamento quando envolve o questionamento de

pessoas de qual comportamento se quer ter conhecimento.

Preliminarmente foi feita uma abordagem por telefone com algumas EJ para verificacdo se as
mesmas reuniam as condi¢des prévias para o estudo. Para a escolha do objeto de estudo foram

adotados os seguintes critérios em ordem:

e Ser uma EJ formalmente constituida.
» Adocgdo de praticas em medicao de seu desempenho interno.

» Resposta a solicitag@o para realizacdo do trabalho.

A escolha recaiu sobre a EJ pertencente ao Instituto Nacional de Telecomunicagdes
(INATEL) e a EJ pertencente a Universidade Federal de Lavras (UFLA) sendo estas, dentre
as abordadas, as que evidenciaram maior aderéncia aos critérios seletivos. E necessdrio
salientar que diversas EJ se propuseram a contribuir com a pesquisa, porém, em sua maioria,
ndo ofereceram evidéncias necessdrias.

A pesquisa foi desenvolvida em duas etapas distintas. Na primeira etapa, presencial, aplicou-
se uma entrevista semi-estruturada e um questiondrio contendo questdes fechadas sobre
causas de problemas encontrados nas duas EJ objeto de estudo. Foi possivel colecionar um

conjunto de dados referentes a atuacdo das EJ escolhidas e as relacdes com os diversos grupos
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de seu ambiente de atuacdo. Foram constatados varios problemas nas relacdes com os alunos,
com a universidade, com as empresas, outras EJ, o Estado e os 6rgdos representativos da
propria classe.

Na segunda etapa foi realizado um levantamento ou survey:

» Utilizando correio eletronico, enviou-se a entrevista € o questiondrio sobre causas de
problemas a 67 EJ de universidades publicas e privadas obtendo-se uma taxa de
respostas de 9%;

» Aplicou-se a entrevista e o questiondrio sobre causas de problemas “in loco” a 200
alunos presentes ao Encontro Regional de Administracao, realizado na UFLA — MG,
em abril de 2007, com taxa de respostas de 57% e,

e Aplicou-se a entrevista e 0 questiondrio sobre causas de problemas “in loco” a 1100
alunos pertencentes a EJ de todo o Brasil, durante o Encontro Nacional de Empresas
Juniores (ENEJ), realizado em julho de 2007 na cidade de Sao Paulo, com taxa de
repostas de 25,5% dos presentes.

Considerando o nimero médio de 25 alunos por EJ e 600 EJ cadastradas na Brasil Junior
(BRASIL JUNIOR, 2005) pode-se tomar como 15000 alunos inscritos em EJ de todo o pais.
A amostra presente ao ENEJ corresponde a 7.3% da populacao

A abordagem qualitativa inicial propiciou um conjunto de dados para a posterior aplicacio da
survey, seguida de um tratamento estatistico para quantificar dados e dimensionar
comportamento de varidveis sendo de extrema importancia para o entendimento e a
consecu¢do do trabalho. A figura 3.1 apresenta as etapas que envolveram a pesquisa e

aquelas que compdem este trabalho

Sistemas de Medigcao de

Desempenho
REVISAO BSC
BIBLIOGRAFICA {}

Empresa Junior

ESTUDO DE CASO

LEVANTAMENTO 12 ETAPA JL
@) Questionarios
DADOS . causas
22 ETAPA SEirevsE problemas
Questionarios \ <= <L =
CElEES ‘ Entrevistas ‘ Objeto de Estudo
problemas EJ INATEL
@ EJ UFLA
Outras EJ via web (67 EJ — 9% repostas) I =
Alunos presentes ao encontro de Administragcéo da
UFLA (200 alunos — 57% taxa de respostas > Proposta de aplicagéo do BSC
ENEJ - Sao Paulo - 1100 alunos pertencentes a EJ em EJ
de todo o Brasil — 25, 54% taxa de respostas
Eyn iy
Tabulacéo e graficos | Comentarios Conclusé&es e
Recomendacgdes
J

Figura 3.1 — Metodologia da pesquisa.
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Nos proximos tdpicos estdo transcritas as informagdes das entrevistas iniciais com as EJ

selecionadas.

3.3 Empresa Junior do Instituto Nacional de Telecomunicacoes
(INATEL) - CP2eJr

Em reunido marcada para o dia dez de novembro de dois mil e seis, nas dependéncias da
CP2elJr, no INATEL foi realizada a primeira entrevista contando com o Diretor Presidente da
EJ Jose Roberto Petrilli da Costa Junior e o Diretor de Projetos André Lucas Alcantara da
Silva e durante aproximadamente trés horas baseando-se no protocolo de entrevista (anexo I)
foram abordados os assuntos pertinentes aos objetivos da coleta de dados. O conteido da
entrevista foi gravado com o objetivo de obter maior fidedignidade dos dados coletados. A
transcricdo da entrevista € contida no que se segue:

A CP2eJr € uma associacao civil sem fins lucrativos, fundada no ano de dois mil e trés por
iniciativa de um grupo de alunos do Instituto Nacional de Telecomunicacdes (INATEL)
localizado na cidade de Santa Rita do Sapucai - MG. Na década de noventa houvera uma
iniciativa de constituicdo de uma EJ naquela institui¢do, porém o projeto nao evoluiu devido a
problemas em sua conducdo. A estrutura organizacional da empresa é composta de cinco
diretorias, diretor-presidente e diretorias de: marketing, juridico-financeira, qualidade,
projetos e recursos humanos com seus respectivos gerentes e finalmente os estagidrios de cada
area. Atualmente a CP2eJr conta com vinte e sete consultores. O trabalho inicial da empresa
foi a organizacdo de um evento com a finalidade de constituir um fundo para dar inicio as
suas atividades-fim. O foco de atuacdo da CP2elJr estd na drea de projetos técnicos de
hardware de eletronica, consultoria em sistemas de comunicagado, software de gestao integrada
e projetos na drea de tecnologia de informagdo para empresas da regido sul-mineira. Nos
primeiros dois anos de sua existéncia os trabalhos ficaram voltados para o atendimento de
demandas ocorridas dentro da prépria universidade, seus departamentos e na pré-incubadora
de empresas do INATEL. Segundo Jose Roberto Petrilli, atual Diretor Presidente da CP2elr, a
EJ tem como missdo: “Desenvolver o senso de responsabilidade profissional e empresarial,
em consonancia com a busca do bem comum e os valores éticos, contribuindo assim, para o
desenvolvimento s6cio-econdmico da comunidade, com exceléncia na prestagao de servicos”,
e visao: “Ser referéncia no Movimento Empresa Juinior, na exceléncia de sua estrutura e

servicos prestados”.
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Os trabalhos ocorrem, normalmente, por iniciativa da CP2elJr que utiliza sua rede de contatos
com as comunidades académica e local. Desde o inicio dos trabalhos, a EJ nao concluiu
somente um dos projetos iniciados, por motivos unilaterais do cliente.

Dentre os problemas que podem acontecer na CP2elr ficaram evidenciados como mais
importantes os que seguem. As informacdes foram colhidas com a utilizagdo do protocolo
constante do anexo I e de gravacdes durante os encontros. Estdo apresentadas sem uma ordem
de importancia, sendo apenas encadeadas conforme a fala dos entrevistados.

a) A rotatividade de seus membros — sendo esta uma caracteristica que atinge as EJ,
uma vez que os alunos permanecem nos quadros da organizagcdo, em média, por dois anos.
Essa caracteristica torna critico o processo de aplicacdo e retencdo dos conhecimentos
adquiridos. Em caso de ndo se adotar procedimento formal para a transferéncia do conteido
para os novos membros a EJ se vé envolvida num processo de reinicio de suas atividades a
cada vez em que sdo eleitos novos membros. Para evitar esses problemas os membros da
CP2eJr passam por fases de crescimento dentro da EJ onde sdo treinados e colocados a par
das atividades até assumirem os cargos a que se propoem.

b) O conflito com as atividades académicas — por serem as atividades académicas,
realizadas em tempo integral, os alunos tém que exercer uma cuidadosa administragdo de seu
tempo pessoal. Os trabalhos executados pela EJ sdo precedidos de contratos formais que, uma
vez assinados, estabelecem cldusulas penais para a parte que infringir o contrato. O carater
profissional do intercimbio entre a CP2eJr e a comunidade é uma tonica do processo. Para
que as relacdes com a comunidade se desenvolvam de forma harmodnica € necessario que os
membros da CP2eJr tenham o espirito de profissionalismo e empreendedorismo presentes em
suas acOes. Para tanto € realizada uma criteriosa selecdo de seus membros. O processo de
selecdo consta de provas escritas e orais a que sao submetidos os novos candidatos.

c) Atrasos na execucao de projetos — devido a designagao equivocada de integrantes
para a execucdo de projetos. Para minimizar o problema existe um banco de curriculos de
alunos do INATEL ao qual a CP2elr recorre na busca do perfil de profissional mais adequado
para cada projeto especifico.

d) A atuacao da EJ no mercado de trabalho — embora a EJ tenha personalidade
juridica e gestdo independente, existe um vinculo implicito com a Universidade. Para o cliente
esse fato gera confianca e expectativa na possibilidade de trabalhos com qualidade e
tecnologia de ponta. Entretanto, para a universidade, isso é visto com cautela, por vezes com
certo grau de restri¢do, uma vez que as ac¢oes dos integrantes da EJ irdo impactar a imagem da

instituicdo. Esse quadro se verificou na CP2eJr quando do reinicio de suas atividades.
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Os estagidrios que sdo contratados para a execucdo de algum projeto recebem remuneracdo
pelas horas trabalhadas a valores praticados pela prépria instituicdo. J4 os membros efetivos
da CP2eJr ndo sdo remunerados.
Através de documentos que analisam os resultados mensais estabelecem-se critérios de
avaliacdo dos membros e quando um membro ndo corresponde as expectativas esperadas de
seu desempenho, o mesmo nao € efetivado pela CP2eJr.
Existe um sistema formal de arquivamento de informacdes sobre os projetos realizados em
meio magnético com arquivamentos periddicos, conforme a necessidade, ndo existindo uma
rotina formal para tanto. Os projetos e procedimentos de qualidade interna sao documentados
em meio fisico.
Atualmente nao existe um SMD formal implantado na CP2elr. Existe medi¢do de
desempenho de alguns indicadores que é feita pela incubadora de empresas do INATEL. A
CP2elr envia dados a Incubadora de empresas do INATEL, que executa a andlise dos mesmos
e os devolve em forma de informagdes acerca do desempenho das dreas:

« Financeira (fluxo de caixa, investimentos).

« Marketing (contatos com clientes) e

o Recursos humanos (horas trabalhadas, treinamento).
Como resultado das informagdes sobre desempenho analisadas pela Incubadora de empresas,
sdo tomadas decisdes para a correcao e melhoria dos processos internos da CP2eJr.
As acdes de integracdo entre a CP2elJr com os vérios publicos envolvidos: o corpo docente, o
corpo discente, a sociedade e Universidades acontecem durante um evento denominado
“Coloquio do Engenheiro Moderno”, realizado anualmente pela EJ com esse objetivo
especifico. Além disso, sdo realizadas mensalmente reunides entre a incubadora de empresas
e empresarios da regido, onde uma empresa € convidada a expor seus produtos. Em um desses
encontros a CP2elJr pdde apresentar sua metodologia de projeto para os demais participantes.
Além disso, a CP2eJr oferece aulas que sdo ministradas por alunos do INATEL em um curso
pré-vestibular para alunos carentes de Santa Rita do Sapucai. A integracio com o corpo
docente acontece quando da necessidade de esclarecimentos sobre a realiza¢do dos trabalhos,
sendo o docente procurado pelos alunos para dirimir e esclarecer as duvidas que surgem
durante a execucdo de projetos. O corpo docente se mostra bastante receptivo: “eles
disponibilizam seu tempo e conhecimento para os alunos € se mostram interessados quando
perguntam sobre o desenvolvimento dos projetos”. Para o publico discente e docente a CP2eJr
faz divulgacgdes dos projetos realizados no site oficial da EJ e, no inicio de cada semestre, faz

também uma divulgacdo da EJ para os alunos ingressantes na Universidade. Os alunos
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procuram espontaneamente a CP2eJr em época de processo seletivo: “no udltimo processo
seletivo compareceram quarenta e cinco alunos para ao preenchimento de oito vagas”. Para os
outros periodos da Universidade a divulgacdo € realizada através de noticidrio disponivel no
site da CP2elr.

A integracdo com outras Universidades ainda € incipiente, porém existem iniciativas de
filiacdo a FEJEMG e ap6s a Confederagdo Brasileira de Empresas Juniores “Brasil Junior”.
Para os alunos, o conjunto de aprendizado das varias dreas de conhecimento oferecidas pela
EJ torna-se um grande diferencial para os envolvidos.

Quanto a integracdo de ex-alunos que passaram pela CP2eJr ao mercado de trabalho, ndo
existem dados quantitativos, porém foi afirmado que varios deles estdo atuando em empresas
de nivel mundial através de sua passagem pela EJ.

A atuagdo do aluno na EJ promove a complementacdo pratica ao ensinamento tedrico através
da atuacdo em equipe dos alunos forcando a integracdo, a negociacdo e a maturidade do
conhecimento, ndo s6 para o mercado de trabalho, mas para a vida. Ainda a necessidade de
praticas de gestdo de negdcios, aliada as demandas técnicas, oferece uma rica experiéncia para
o futuro profissional.

As idéias dos integrantes da CP2eJr, ndo importando sua posi¢do na hierarquia da EJ sdo
sempre ouvidas e entendidas como iniciativas a serem estudadas, contribuindo dessa forma
para o desenvolvimento de empreendedorismo, lideranga e inovagdo. Os alunos sdo
estimulados ao exercicio dessas praticas pelos membros mais antigos da EJ e a prética de
lideranga é uma constante sendo que todos os alunos integrantes t€m oportunidade de
exercitd-las, ndo sendo necessdrio que o aluno tenha que aguardar um periodo muito longo na
EJ. Os trabalhos realizados pela CP2eJr, em sua maioria, agregam novos conhecimentos, uma
vez que, mesmo acontecendo trabalhos que objetivem produto final semelhante haverd um
cendrio diferente propiciando a geragdo de conhecimentos a serem adquiridos pelos seus
membros.

A CP2eJr procura aferir a qualidade dos projetos realizados planejando, garantindo e
controlando a qualidade de seus produtos entregues aos clientes. Internamente existe um
documento formal instituido pela EJ denominado “Padrao de Qualidade Interna”, que deve ser
de conhecimento de todos os membros da EJ. Esse documento trata de questdes sobre
comunicacdo interna, instituindo a formalidade da mesma, comunicacdo externa e a
confidéncia dos assuntos abordados internamente.

Um cuidado especial é atribuido a formaliza¢do contratual dos trabalhos a serem efetuados,

atentando para os processos de finalizacdo, onde eventualmente pode acontecer o surgimento
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de demandas que ndo estavam especificadas no escopo do projeto. Para tanto, o prévio
esclarecimento delimitando o final dos mesmos € enfatizado junto aos clientes para evitar
problemas na conclusao.

Ap6s a coleta de dados, em outra oportunidade enviou-se, por meio eletronico, a CP2eJr um
questiondrio para medir o estigio de maturidade em projetos em que se encontra a CP2elr
(anexo II). O instrumento foi elaborado (modelo de Kerzner, 2002) contendo vinte questdes
sobre gerenciamento de projetos onde os respondentes (diretoria da EJ) optaram por uma

entre cinco opg¢des de respostas, formando uma escala de pontuacdo (quadro 3.2)

Opcao Pontuacgdo
Discordo totalmente -2
Discordo -1
Nao concordo nem discordo 0
Concordo +1
Concordo totalmente +2

Quadro 3.2 — Escala de pontuacdo para questiondrio de maturidade.

Os resultados obtidos indicaram que a CP2eJr encontra-se em um estdgio de “Aceitacdo pelos
gerentes de drea”, correspondendo no modelo de Kerzner (2002) a um estdgio intermedidrio.
Nesse estdgio ja estdo concluidas as seguintes etapas:
« Embriondria com 100% dos itens alcancados
o Reconhecer a necessidade
o Reconhecer os beneficios
o Reconhecer a aplicabilidade
o Reconhecer o que precisa ser feito
« Aceitacdo pela geréncia executiva com 63% dos itens alcangados
o Obter o apoio visivel dos executivos
o Fazer com que os executivos entendam a gestao de projetos
o Estabelecer promotores no nivel executivo
o Estar disposto a mudar a maneira de conduzir o empreendimento
« Aceitagdo pelos gerentes da drea com 100% dos itens alcancados
o Obter o apoio dos gerentes de drea
o Conseguir o comprometimento dos gerentes da area

o Proporcionar conhecimento aos gerentes de drea
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o Proporcionar conhecimento aos gerentes de drea

o Estar disposto a liberar os funciondrios para treinamento em gestao de projetos
Na etapa dois a CP2elJr ndo obteve o valor mdximo necessitando aprimoramentos nos
seguintes quesitos:

« A alta administracdo estd disposta a mudar a maneira de conduzir a forma de
gerenciar seus projetos — nesse quesito a percep¢do dos entrevistados apontou um
resultado “concordo” com o valor de 1 ponto.

« Existem promotores do gerenciamento de projetos na alta administracdo — foi
pontuado com “ndo concordo, nem discordo” com valor zero.

Embora esse fato tenha se evidenciado, houve obtencdo de pontuagdo méxima na etapa trés,
podendo-se assumir que a EJ ja se encontra nesse grau de maturidade com ateng¢do para os
quesitos que nao obtiveram grau maximo na etapa dois.

Quanto as observacdes do pesquisador, pode-se concluir que a EJ possui um conjunto de
condutas, documentos e posturas que corroboraram as informacdes fornecidas pelos seus
membros. Um fato importante que pdde ser observado € a questdo da retencdo formal das
informacdes sobre os trabalhos conduzidos na EJ. Num dos questionamentos sobre projetos
que foram realizados, os entrevistados tiveram dificuldades de fornecer informacgdes claras

sendo necessdria a recorréncia a ex-alunos que integraram os quadros da EJ.

3.4 Empresa Junior da Universidade Federal de Lavras — UFLA Jr

Em reunido marcada para o dia dezesseis de novembro de dois mil e seis, nas dependéncias da
UFLA Jr foi realizada a primeira entrevista contando com o Diretor Presidente da EJ Lucas
Silvestre e o Diretor de Projetos e Eventos Douglas Dutra e durante aproximadamente trés
horas, utilizando o mesmo protocolo (anexo I) foram coletados os dados da mesma forma
utilizada na EJ anterior. Os dados coletados foram transcritos a seguir:

A EJ da Universidade Federal de Lavras denominada “UFLA Jinior Consultoria
Administrativa” (UFLA Jr) é uma associacdo civil sem fins lucrativos fundada em trinta de
junho de dois mil por alunos do curso de Administracdo da Universidade Federal de Lavras
(UFLA) situada na cidade de Lavras — MG. A EJ estd vinculada ao curso de Administracao
daquela Universidade e em seus seis anos de atuacdo, realizou trabalhos nas dreas de
consultoria administrativa para empresas da cidade sede e cidades circunvizinhas. A estrutura

organizacional é formada por cinco diretorias sendo: um diretor presidente e diretorias
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juridico-financeira, marketing, gestdo de pessoas, projetos e eventos. Na estrutura
organizacional existem ainda os assessores das diretorias e os alunos membros da EJ.
Atualmente atuam na UFLA Jr vinte e quatro consultores juniores e uma diretoria de
qualidade estd em fase inicial de implanta¢do. Segundo Douglas Dutra, diretor de projetos, a
UFLA Jr € hoje uma EJ que ndo se encontra em pleno desenvolvimento se comparada as EJ
que estdo com o mesmo tempo de existéncia. Existe um esfor¢co conjunto de seus integrantes
para construir uma base sélida para o desenvolvimento da UFLA Jr.

Normalmente os trabalhos sao iniciados com a solicitacio dos clientes. A diretoria de
marketing cuida da divulgacido dos trabalhos da EJ através de parceria com um jornal da
cidade e matérias realizadas em um canal de televisdo da prépria universidade. Conta ainda
com a parceria da unidade do Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) de Lavras executando trabalhos em algumas dreas em que esse 6rgdo nao atua,
sendo que a maioria dos clientes atuais da UFLA Jr é oriunda desta parceria. Entre as
demandas dos clientes, acontecem com maior freqiiéncia as pesquisas de mercado, os planos
de negdcios e os diagndsticos empresariais. A missao declarada da UFLA Jr é “Proporcionar
sucesso aos clientes e melhor capacitacdo a sua equipe” e a visdo de negdcio “Crescimento
continuo através do reconhecimento por exceléncia”.

A UFLA Jr executa seus trabalhos exclusivamente sob a forma de projetos, porém ainda nao
utiliza plenamente uma estrutura formalizada para seus gerenciamentos. Algumas das dreas de
gerenciamento do PMBOK foram citadas como prazo, riscos e custos de projetos. Foram
citados alguns problemas que acontecem na EJ, sendo evidenciados os seguintes:

a) Processo de fundacao — a fundacdo da EJ aconteceu sobre bases que nio tinham
conhecimento sobre o0 Movimento de Empresa Junior (MEJ), por falta de contato com outras
EJ devido a sua distancia dos grandes centros, falta de idéia sobre o contexto que envolve as
EJ e suas formas de funcionamento. Ha dois anos a UFLA Jr procurou se inserir no MEJ. Ha
um ano a UFLA Jr se filiou a Federacdao das Empresas Juniores do Estado de Minas Gerais
(FEJEMG) e aproximadamente hd seis meses seus integrantes iniciaram sua participacdo nas
reunides daquela federagao.

b) Tempo de permanéncia dos membros — os membros da EJ ndo permanecem em
seu quadro de consultores juniores por mais de trés anos € meio, visto que o periodo de
graduacdo é de quatro anos e, no ultimo periodo, os alunos deixam a Universidade para
prestar estagio de conclusao de curso. Isso causa uma grande rotatividade de seus membros.

c) Dificuldade na gestao e retencao de conhecimentos — devido ao problema

anterior, a gestdo e reten¢do de conhecimento se tornam também problemdticas. Para
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minimizar o impacto da rotatividade de alunos implantou-se em 2006 a troca do corpo diretor
em duas etapas, sendo uma no inicio do ano e outra na metade do ano. A intengdo € que o
corpo diretor ndo seja totalmente mudado em uma etapa para que oS remanescentes nos
cargos tenham tempo para treinar e repassar os conhecimentos adquiridos aos novos diretores.

d) Dificuldades de demonstrar aos alunos os retornos obtidos da participacao dos
mesmos na EJ — “o que irei ganhar com a EJ” era a pergunta inicial que os alunos faziam,
servindo como decisério para ingressar ou nao na EJ. Porém essa postura estd mudando
através da conscientizagao dos novos alunos.

e) Com relacao ao empresariado existe a dificuldade de aceitacado de um aluno
propondo solucoes para a sua empresa — muitas vezes as solucdes propostas pelos
consultores juniores ndo sdo plenamente aceitas pelo empresariado que disponibiliza recursos
para a consultoria e acaba por ndo implantar as solu¢des propostas ao final dos trabalhos.

f) A administracao do tempo — também foi citado como um problema para os alunos
da UFLA Jr. Os hordrios de atividades académicas sdo diferentes para os integrantes da EJ
ocasionando dificuldades para as atividades da mesma. Os mesmos nao t€ém horarios pré-
fixados para realizacdo as atividades na EJ.

g) Falta de remuneracio pelos trabalhos realizados - como os membros da UFLA
Jr nd3o sdo remunerados pelos trabalhos realizados, existe dificuldade de manter a equipe
motivada. A EJ somente reembolsa os custos ocorridos na realizacdo dos projetos. Ainda ndo
havendo remuneracdo, a cobranca de resultados se torna mais dificil para a dire¢do da EJ.

h) Concorréncia com bolsas da universidade — alguns alunos que atuavam na EJ

deixaram-na em func¢do de oferta de bolsas em projetos remunerados da prépria universidade.

Os projetos realizados s@o arquivados em meio eletronico e em arquivo fisico, sendo que ndo
existem informacdes sobre o nimero exato de projetos que foram realizados e devidamente
documentados em seus arquivos.

Os membros da UFLA Jr t€ém conhecimento sobre gerenciamento de projetos com foco na
estrutura do PMBOK e estd sendo implantada a estrutura formal para o gerenciamento das
atividades. Os integrantes da UFLA Jr ndo possuem conhecimentos especificos sobre medicao
de desempenho, sendo este um tema ainda incipiente para os mesmos. Existe a visdo dos
membros da UFLA Jr de que a medicao de desempenho pode fornecer informagdes relevantes
a melhoria da EJ, porém a UFLA Jr ndo adota um SMD para medir os resultados de seus

trabalhos.
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As iniciativas de integracdo acontecem ao inicio de cada semestre letivo com a apresentagcao
da UFLA Jr aos novos alunos. Entre os membros da EJ a propria execucdo dos projetos exige
que os membros se comuniquem e troquem experiéncias, mas também acontecem encontros
informais entre eles com a finalidade de manter o grupo integrado. A UFLA Jr participa da
assembléia geral do Departamento de Administracdo e Economia da Universidade, o que
auxilia a sua integracdo a mesma e aos docentes que também ministram cursos € orientam os
projetos executados pela EJ. Anualmente é realizado um encontro denominado “Encontro
Regional de Administracdo” com palestras sobre Administracdo e minicursos para os alunos
da Universidade. Recentemente, os projetos realizados pela UFLA Jr passaram a ser
apresentados em forma de estudos de caso em palestras abertas aos alunos da Universidade.
Nao existem dados referentes a atuagdo de alunos e ex-alunos no mercado de trabalho em
conseqiiéncia de sua atuacdo na UFLA Jr, porém hd uma percep¢ao positiva dos integrantes
da EJ em relacdo a colocag@o em postos de trabalhos nas empresas. Muitos alunos que atuam
ou atuaram na EJ conseguem coloca¢do no mercado de trabalho com maior facilidade e em
menor tempo. Num edital para a execu¢ao de um projeto publicado pela UFLA para selecdo
de alunos, a preferéncia seria por alunos que atuavam na EJ. A experiéncia adquirida nos
trabalhos executados pelos consultores juniores complementa a formacdo tedrica de sala de
aula. Este ponto foi citado como sendo o principal retorno que os alunos recebem em sua
permanéncia na EJ.

A lideranca e o empreendedorismo s@o caracteristicas que devem ter os integrantes da UFLA
Jr. Essas capacidades sdo avaliadas através de andlise de curriculos e dinamicas aplicadas
durante o processo de selecdo para os novos membros. Empreendedorismo € um dos valores
citados no planejamento estratégico da UFLA Jr.

A UFLA Jr executa projetos em diversas areas da Administra¢do contribuindo para que novos
conhecimentos sejam adquiridos pelos seus membros a cada projeto realizado. Mesmo em
projetos com escopo semelhante os seus integrantes acabam por adquirir novos
conhecimentos devido a peculiaridade de cada um deles.

Com relacdo a qualidade dos trabalhos executados, a UFLA Jr ainda ndo possui um sistema
formal para afericdo da mesma. O que se tem feito é que, durante a execugdo dos trabalhos, os
alunos procuram orientacdo docente para certificar-se que os trabalhos estdo sendo executados
satisfatoriamente. Existe um padrdo formal para execu¢do dos trabalhos da UFLA Jr. Com a
criacdo da diretoria de qualidade, pretende-se estabelecer padrdes formais para a qualidade e

para os processos internos.
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Os custos dos projetos sdo planejados com a previsdo de recursos necessdrios € normalmente
tétm ocorrido dentro dos valores previstos. Em alguns casos, quando os valores reais
superaram a previsao, a EJ utilizou-se de recursos, diminuindo a margem de lucro do trabalho
realizado.
Aplicou-se também o questiondrio de Kerzner (2002) para avaliacdo do grau de maturidade
em projetos da UFLA Jr. Os resultados obtidos indicaram que a UFLA Jr encontra-se no
estdgio inicial denominado ‘“embriondrio”. No modelo de Kerzner (2002) o estigio
embriondrio se caracteriza pelas etapas:

« Reconhecer a necessidade

« Reconhecer os beneficios

« Reconhecer a aplicabilidade

« Reconhecer o que precisa ser feito
A UFLA Jr obteve 75% de pontuacdo nesse estdgio sendo que, para completd-lo, serd
necessario melhorar os quesitos ‘“reconhecer o que precisa ser feito em relacdo ao
gerenciamento de projetos” e “reconhecer a necessidade de se gerenciar projetos da
organizacdo’.
Nesse caso as observagdes do pesquisador sobre a EJ também contribuiram de forma decisiva
para que os resultados se tornassem mais fidedignos. Pode-se perceber, durante a coleta de
dados, que existem problemas relacionados com a integracdo EJ e universidade e que os
processos formalizados ainda estdo em fase de organizacdo pelos membros da EJ. Um fato
positivo e muito relevante é a organizagao do Encontro Regional de Administrag¢do realizado
pela UFLA Jr. O encontro retine alunos, empresdrios em diversas atividades entre palestras e

cursos onde os participantes t€ém a oportunidade de trocar experiéncias e estabelecer contatos.

3.5 Resultados das entrevistas iniciais e ampliacao da coleta de dados
para outras EJ

As entrevistas iniciais proporcionaram um conjunto de varidveis que foram organizadas para
o seu melhor entendimento. As varidveis foram separadas em relacdo a causas e efeitos, sendo
que o item ‘“‘atrasos no cronograma de projetos” figura como efeito de um conjunto de treze
causas que foram relacionadas durante as entrevistas nas EJ. O quadro 3.3 representa o

descrito:
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Varidvel Dificuldades relatadas

X4 Dificuldades de obten¢ao de informacdes sobre “Empresa Junior”
(constitui¢do, funcionamento)

Xa Dificuldades na implantacdo da Empresa Junior junto a
Universidade/Faculdade

X3 Dificuldades na implantacdo da Empresa Junior junto aos 6rgaos do Estado.

X4 Baixo tempo de permanéncia dos alunos na Empresa Junior — hordrios
disponibilizados para atuagao na Junior

Xs Incompatibilidade com hordrios da Universidade — conflitos com as
atividades académicas

X7 Falta de credibilidade por parte dos empresarios — pelo fato de o consultor
ser (geralmente) jovem e por ainda ser aluno

X3 Trabalhos nao remunerados — podem causar desestimulo no jovem
empreendedor

Xo Dificuldades de intercambio com outras EJ

X0 Dificuldades de percep¢ao de beneficios pelos alunos — alunos nao
conseguem perceber as vantagens de sua atua¢do na Empresa Junior

X1 Relacdo subliminar com a Universidade — percebida pelos empresarios como
um bom fator, porém pela Universidade como um fator que deve ser
analisado com cautela.

X2 Duracdo do curso de graduacdo — 4 a 5 anos ocasionando rotatividade de
pessoas na Empresa Junior

X3 Dificuldades de aplicagdo e reteng¢do de conhecimentos — devido a
rotatividade de pessoas.

X4 Concorréncia com bolsas de estudo da Universidade

Quadro 3.3 — Variaveis que dificultam o desempenho da EJ.

ApOs essa classificac@o, foi possivel elaborar um questiondrio contendo as varidveis (anexo

IIT) e submeté-lo a apreciacao de outras EJ. A etapa seguinte foi enviar entrevistas (anexo I),

questiondrios sobre maturidade em projetos (anexo II) e questiondrios sobre as causas de

problemas (anexo III) para sessenta e quatro EJ de universidades federais e privadas e

faculdades independentes. Para quantificar a importancia das causas de problemas foi

utilizada uma escala de importancia contendo cinco niveis com as seguintes possibilidades,

conforme apresentado no quadro 3.4

Opcao Pontuagao
Sem importancia 1
Pouco importante 2
Importéncia relativa 3
Importante 4
Muito importante 5

Quadro 3.4 — Escala de pontuacao para questiondrio de causas abordadas.
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3.6 Analise de dados

Analisando o conjunto de informagdes obtidas pode-se observar que as varidveis de X;a Xs €
de X7 a X4 estdo relacionados com causas fundamentais e causas intermedidrias de problemas
e a varidvel Xg “atrasos no cronograma de projetos”, com média individual, figura como efeito
indesejado que aparece como muito importante sob a visdo dos entrevistados,. O
procedimento adotado foi o de reunir as varidveis destacadas como causas para realizar os
testes estatisticos. A separacdo da varidvel X (efeito) foi efetuada para que a andlise fosse
efetuada sobre as causas, procurando solugdes para as mesmas. Efetuando-se um teste para
média geral, observou-se que a mesma se fixou em 3,45 sendo que este valor caracteriza que
os respondentes atribuiram valor acima da média esperada para varidveis. Em outros termos,
os respondentes tém uma percepcao de que as causas influenciam de forma relevante o
desempenho das EJ. A figura 3.2 apresenta o resultado do teste para média geral dos dados

coletados.

Média Geral

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 129,12
m PValue < _J@Q3
Mean ‘ 3,4472 ’

StDev

Variance 1,4019
Skewness -0,327629
Kurtosis -0,810545
N 3609

/ Minimum 1,0000
N 1st Quartile 3,0000

Median 4,0000

. . : : : 3rd Quartile 4,0000

1 2 3 4 5 Maximum 5,0000
95% Confidence Interval for Mean
l 3,4086 3,4859
95% Confidence Interval for Median
3,0000 4,0000
95% Confidence Interval for StDev
959%b6 Confidence Intervals 1,1573 1,2120
Mean- o
Median- t '

30 32 34 36 38 40

Figura 3.2 — Teste de média geral.

Aplicando-se, em seguida, um teste individual para médias podem-se observar os
comportamentos individuais das varidveis e chegar-se a algumas conclusdes. As varidveis X4
e X3 apresentaram média superiores a 4 denotando que:
e Baixo tempo de permanéncia dos alunos na Empresa Junior — hordrios
disponibilizados para atuacdo na Junior (Xy)

» Dificuldades de aplicacdo e retengdo de conhecimentos — devido a rotatividade de

pessoas. (X;3).
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sdo variaveis que vistas com grandes preocupacdes pelos entrevistados.

Subsequentemente as varidveis X, Xj Xs e X; foram atribuidos valores médios acima da

média geral (3,45):

» Dificuldades na implantagdo da Empresa Junior junto a Universidade/Faculdade (X3).

» Dificuldades na implantacdo da Empresa Junior junto aos 6rgéos do Estado (X3)

e Incompatibilidade com horérios da Universidade — conflitos com as atividades

académicas (Xs)

o Falta de credibilidade por parte dos empresarios — pelo fato de o consultor ser

(geralmente) jovem e por ainda ser aluno (X7)

Da mesma forma, as varidveis foram destacadas denotando preocupacdo dos alunos com as

mesmas, porém num grau menor que as anteriores. A figura 3.3 apresenta grafico referente as

explanagdes com destaque para as varidveis citadas.

Indiwidual 95% CIz For Mean EBaszed on
Pooled StDesw
Level N Mean 3Sthev -————-——- S - F S +
x1 279 3,247 1,190 [—-%—-)
He 279 3,921 1,039 [=*-r1
®x3 275 3,502 1,072 i4-*--1 :
x4 281 4,039 0,957 (=37
x5 278 3,734 1,024 [—-%-1 i Q
®x7 277 3,675 1,061 [--%-1 &
x5 250 2,746 1,193 [—=%-=] H
®x9 279 2,975 1,164 [-%——j
®x10 278 3,428 1,155 [-q4%-]
=11 268 3,269 1,022 [-%——)
xlz2 250 3,439 1,181 [-1%-1]
x13 279 4,158 0,974 [-%——j
x1l4 276 2,667 1,190 (-*--)
————————— +-———z— -
3,00 &3,50 4,00 4,50
Pooled 3tDew = 1,087 Média geral

Médias superiores a 4

Figura 3.3 — Teste para médias individuais.

As variaveis Xy, Xjo, X11,€ Xy, respectivamente:

« Dificuldades de obtencdo de informacdes sobre “Empresa Junior” (constitui¢do,

funcionamento) (X;).

» Dificuldades de percepcao de beneficios pelos alunos — alunos ndo conseguem perceber

as vantagens de sua atuacéo na Empresa Junior (Xj()

« Relagéo subliminar com a Universidade — percebida pelos empresarios como um bom

fator, porém pela Universidade como um fator que deve ser analisado com cautela. (X;;)
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o Duragédo do curso de graduacdo — 4 a 5 anos ocasionando rotatividade de pessoas na
Empresa Junior (X2)

foram destacadas ainda como importantes, porém com valores menores ou muito proximos da
média geral.
Alguns fatores foram percebidos como sendo de menor importancia para o desenvolvimento
dos trabalhos nas EJ. As varidveis Xg Xo e X;4 obtiveram médias inferiores a média esperada:

o Trabalhos ndo remunerados — podem causar desestimulo no jovem empreendedor (Xg).

« Dificuldades de intercambio com outras EJ (Xo)

e Concorréncia com bolsas de estudo da Universidade (X4).

Analisando o resultado geral do comportamento das varidveis pode-se observar que a maioria
delas foi considerada com importancia acima da média esperada, ou seja: as causas de
problemas levantadas nas entrevistas obtiveram importancias individuais e relativas acima do
valor médio esperado, quando submetidas a uma escala de valoracao.

Um ultimo teste foi aplicado ao conjunto de dados com a finalidade de agrupar varidveis com
maior similaridade. O objetivo do teste € entender como as varidveis se comportam a respeito
de sua natureza quando comparadas entre si. O teste utilizou-se da ferramenta de andlise
multivariada com o teste de cluster hierdrquico agrupando varidveis que t€m intensidades de
similaridade aproximadas e distanciando-as de grupos com intensidades de similaridade
diferentes. Esses agrupamentos denominados “clusters” permitem andlise de seus

componentes em termos de similaridade. A figura 3.3 apresenta os resultados do teste

Analise multivariada: cluster hierarquico (ward test)

17,604

45,07 1

Similaridade

72,53

100,00

x1 X2 X3 x9 x10 x11 x4 x12 x13 x5 x14 x7 X8
Causas

Figura 3.4 — Resultados do teste de cluster hierdrquico.
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Os resultados apontam para a formacdo de alguns grupos de varidveis que estdo relacionadas
com:

» Dificuldades obtencdo de informacdes para novas EJ, e implantacdo junto as
Universidades/Faculdades e junto ao Estado — variaveis X; X, e X3,

» Dificuldades de intercambio ente EJ, dificuldades dos alunos de percepc¢do de
beneficios, e dificuldades nas relagdes com universidade e empresarios — varidveis Xo,
Xio,€ X1,

» Dificuldades relativas ao tempo disponibilizado para a atuacdo na EJ, rotatividade de
alunos na EJ devida ao tempo de duracdo dos cursos de graduacdo e perda de
conhecimentos relativos aos trabalhos realizados pelos alunos de EJ por falta de
documentacdo sobre os trabalhos realizados e a transmissdo formal desses
conhecimentos para novos integrantes — variaveis X4 X2, € Xy3.

e Conflitos com atividades académicas e concorréncia com bolsas de estudo da
Universidade — varidveis Xse X4,

» Dificuldades de credibilidade por parte de empresarios e trabalhos ndo remunerados -

variaveis X7 e Xg.

Esses grupos foram, por conseguinte, reagrupados em duas perspectivas que foram
denominadas “Integracdo” e “Tempo e percep¢des” (quadros 3.5 e 3.6), conforme o resultado
do teste apresentado na figura 3.3.

A varidvel “atrasos no cronograma de projetos” foi avaliada como muito importante com a
média de 4,01. Os escritérios PMIRJ, PMISP e PMIRS (2006), realizaram um trabalho
conjunto denominado “Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil” com
cento e oitenta e trés empresas de nove segmentos: automobilistico, constru¢do, consultoria,
finangas e seguros, industria, petréleo e petroquimica, servigos, siderurgia e telecomunicacoes
e tecnologia de informacdo. Os resultados obtidos para o quesito “principais problemas das
organizacdes durante a geréncia dos seus projetos” apontaram como sendo muito relevante,
com 45% de respostas, o nao-cumprimento de prazos. Esse estudo demonstra que os
resultados apontaram “atrasos nos cronogramas em projetos” como uma varidvel que

preocupa os alunos € o mesmo apontado no referido estudo.
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Causas Agrupamentos
X, | Dificuldades de obtencao de informagdes sobre
“Empresa Junior” (constitui¢do, funcionamento) Falta de
X, | Dificuldades na implantacdo da Empresa Junior junto a | Informacdes e
Universidade/Faculdade dificuldades de
X5 | Dificuldades na implanta¢do da Empresa Junior junto criagdo da EJ.
aos 6rgaos do Estado. S:
Xo | Dificuldades de intercambio com outras EJ Sﬂ)n
Xjo | Dificuldades de percepcdo de beneficios pelos alunos — é
alunos ndo conseguem perceber as vantagens de sua =
atuacdo na Empresa Junior Intercambio e &
Xi1 | Relagdo subliminar com a Universidade — percebida visdo distorcida

pelos empresdrios como um bom fator, porém pela
Universidade como um fator que deve ser analisado
com cautela.

da EJ e sua
atuacao.

Quadro 3.5 — Agrupamento das varidveis por similaridade — grupo INTEGRACAO.

Causas Agrupamentos
X4 | Baixo tempo de permanéncia dos alunos na Empresa
Junior — horérios disponibilizados para atuacao na
Junior Permanéncia de
X2 | Duragao do curso de graduacdo — 4 a 5 anos alunosna EJ e
ocasionando rotatividade de pessoas na Empresa Junior retengdo de %
X3 | Dificuldades de aplicac@o e retengdo de conhecimentos | conhecimentos 18
— devido a rotatividade de pessoas. &
X5 | Incompatibilidade com horarios da Universidade — %é
conflitos com as atividades académicas Horiério e E
Xi4 | Concorréncia com bolsas de estudo da Universidade concorréncia c/ m
bolsas de 8
estudo =
X7 | Falta de credibilidade por parte dos empresérios — pelo E
fato de o consultor ser (geralmente) jovem e por ainda Percepcao
ser aluno errOnea de
Xg | Trabalhos ndo remunerados — podem causar beneficios
desestimulo no jovem empreendedor

Quadro 3.6 — Agrupamento das varidveis por similaridade — grupo TEMPO E PERCEPCOES.

Os quadros 3.5 e 3.6 proporcionam uma visdao das varidveis agrupadas, destacando que as

grandes fontes de problemas tém relacdo com a integragdo das EJ com os diversos publicos,

com a disponibilidade e gerenciamento do tempo dos discentes e a sua percepcao sobre 0s

beneficios de sua atuacdo na EJ. A partir dessas informagdes a adaptacdo de um SMD para as




77

EJ pode se basear num conjunto de perspectivas que propiciem medi¢des nas dreas que sejam

importantes para o bom desempenho dessas organizagdes.



CAPITULO 4

4 PROPOSTA DE ADAPTACAO DO SMD

4.1 Consideracoes iniciais

A partir da revisdo sobre medicdo de desempenho e, em conjunto com os dados coletados e
analisados estatisticamente, este capitulo traz a proposta de um SMD adaptado com base no
BSC, que atenda as necessidades de informagdes sobre desempenho, para contribuir com

melhoria dos processos internos e a tomada de decisao nas EJ.

4.2 Balanced Scorecard adaptado para Empresas Juniores

Um SMD deve possuir algumas caracteristicas que lhe confiram a devida efetividade de
aplicacdo e devem ser observadas adotando um conjunto de medidas que: (BOND, 2002)

« Sejam alinhadas com a estratégia

« Suportem a melhoria continua

o Abranjam a cadeia de suprimentos

« Observem as relagdes causa-efeito

« Sejam financeiras e nao-financeiras

« Apresentem reflexo de progresso e tendéncias

« Detectem e produzam mudancas do ambiente institucional

« Identifiquem dareas-chave de desempenho

e Que produzam equalizacdo entre visdes ou perspectivas da empresa

« Sejam qualitativas e quantitativas

« Sejam de fécil entendimento por todos
A esséncia da existéncia de uma EJ € a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos pelos alunos,
a complementacdo de sua formacdo tedrica e a retencdo desses conhecimentos na prépria EJ.
Essas premissas sdo de vital importancia para sua sobrevivéncia e continuidade. Pode-se dizer
que esses sdo os objetivos estratégicos e estdo atrelados a prépria missao das EJ. Na definicdo

de missdo da EJ, segundo Sobreira (2001), vé-se o destaque que o autor dd a inovacao e
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qualidade final e de seus servicos “[...] A missdo da EJ é oferecer ao académico um
diferencial na construcdo de seu conhecimento, proporcionando as organizagdes empresariais
um servi¢o inovador e de qualidade em gestdo empresarial”. Para tanto se propde que as
perspectivas: aprendizado, qualidade e inovacido sejam incorporadas ao SMD. Kaplan e
Norton (1997) orientam que se devem preservar as medi¢des financeiras tradicionais. A
sugestdo € que a perspectiva de financas componha, juntamente com as demais, um conjunto
intermedidrio de indicadores para a tomada de decis@o. Finalmente, oriundo dos resultados
das andlises de dados, a sugestdo € a inclusdo de uma perspectiva que oriente a quantificacao
de acdes de integracdo da EJ com os diversos ptiblicos. Finalmente pode-se propor um SMD
baseado no BSC, que atenda as necessidades de medi¢do para o alinhamento da EJ com a
melhoria continua de seus processos internos. O quadro 4.1 retne as caracteristicas das EJ e

as perspectivas do BSC.

BSC
(]
o 8 %)
T = @R o @ 2}
L . [<ERT) Qo @ O 8«
Caracteristicas das EJ S E = 4 £ =
5% |5 -
= <Dl =
< o
1 Prestar servigos através de projetos X
2 | Proporcionar as organizagdes empresariais um servigo
inovador e de qualidade em gestdao empresarial X
3 | Proporcionar um servigo a um custo sempre mais X
atrativo que o mercado
4 | Promover atividades de cardter instrutivo e cientifico X
5 Integrar o aluno-mercado de trabalho X
6 Intensificar os intercimbios sociedade-universidade,
empresa-universidade e universidade-universidade X
7 Desenvolver espirito empreendedor X
8 Oferecer ao aluno um diferencial na constru¢do de seu X
conhecimento
9 | Formar liderancas X
Complementar a formacao tedrica do aluno X
10
Permanéncia nas EJ durante parte, ou no maximo
11 | durante o periodo do curso de graduagdo X

Quadro 4.1 — Caracteristicas da EJ e as perspectivas do BSC.
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A observacdo do quadro 4.1 permite destacar os pontos em que o BSC pode contribuir de
forma efetiva para o bom desempenho das EJ. Destacam-se as caracteristicas que tém forte
relacdo com o aprendizado e crescimento:
« Promover atividades de cardter instrutivo e cientifico.
« Desenvolver espirito empreendedor.
« Oferecer ao aluno um diferencial na construcio de seu conhecimento.
o Formar liderancas.
« Complementar a formagao tedrica do aluno.
Caracteristicas que poderdo ser quantificadas através de indicadores de processos internos:
« Complementar a formagao tedrica do aluno.
« Proporcionar as organiza¢des empresariais um servico inovador e de qualidade em
gestdo empresarial.
o Permanéncia nas EJ durante parte, ou no miaximo durante o periodo do curso de
graduacao.
Caracteristicas sob a perspectiva de clientes:
 Integrar o aluno-mercado de trabalho.
« Intensificar os intercambios sociedade-universidade, empresa-universidade e
universidade-universidade.
E finalmente uma caracteristica sob a perspectiva financeira:

« Proporcionar um servi¢o a um custo sempre mais atrativo que o mercado.

Em relagdo as caracteristicas da EJ, o BSC pode contribuir com indicadores que permitam a
medicao simples e efetiva, que possibilite a tomada de decisdo em novos projetos ou na
correcao das acdes atuais visando a estratégia da EJ. A figura 4.1 apresenta o resultado dessas

interacdes.
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Oferta de servigcos a
custos sempre mais
atrativos que o
mercado

FINANCAS

<>

A APLICACAO E /L
CLIENTES RETENCAO DE PROCESSOS
‘M CONHECIMENTOS \]7
4 } Inovagéo e Prestagao de
Integracao - Qualidade Seféfﬁzsdim
APRENDIZADO E projetos
Integracéo aluno/ CRESCIMENTO Oferta de
mf}rcl;’sldlﬁ de servigos Tempo de
rabalho Promogao atividades inovadqres ede| | permanéncia
IntercaAmabio de carater instrutivo qualidade do aluno na EJ
universidade/ e cientifico
empresa/
sociedade Desenvolvimento
espirito
empreendedor

Oferecimento de um
diferencial na
construgdo de
conhecimento

Formacéao de
liderangas

Complemetagao
formagao tedrica/
diferencial formagao
aluno

Figura 4.1 — SMD baseado no BSC e suas interacdes com as caracteristicas da EJ.

O alinhamento estratégico das perspectivas advém da importancia das mesmas para a EJ. A
perspectiva aprendizado tem relacdo direta com a missdo da EJ. A perspectiva integracdo
aparece como muito importante para o bom desempenho da EJ. As perspectivas inovagao e
qualidade devem ser consideradas como bdsicas em qualquer empresa que deseja ser
competitiva em seu mercado de atuacdo. A perspectiva de financas deve contribuir
juntamente com as demais para a medi¢cdo de desempenho de forma segura, gerando
resultados financeiros que assegurem a continuidade da EJ

Analogamente, as causas de problemas que foram elencadas durante a fase de coleta de dados

(quadros 3.5 e 3.6), foram comparadas com as perspectivas do BSC com a finalidade de
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entender como o SMD poderd minimizé-las ou até mesmo estingui-las. O quadro 4.2,
apresentado a seguir, sintetiza a andlise.
BSC
(]
'8 g 7] 4 =]
< Q 24 =
Causas 3 g £l g8 ¢
‘S o4 S
S Q2 = o9 =
L o O £ .9 i
2 5 A
<
X, | Dificuldades de obtenc¢do de informacdes sobre " X
“Empresa Junior” (constitui¢do, funcionamento) 8 3
S .
S & E
X, | Dificuldades na implantagdo da Empresa Junior § —;;‘: P X
junto a Universidade/Faculdade 25 5
B 8 180
q') —
X3 | Dificuldades na implantagdo da Empresa Junior '3 “_é‘ == X
. 7z ~ N o
junto aos 6rgaos do Estado. = o ©)
= <
Z
Xy | Dificuldades de intercdmbio com outras EJ 7 X | X
5 =
1% 2 E
- O
Xio | Dificuldades de percepcdo de beneficios pelos - 0 g A X X
alunos — alunos nio conseguem perceber as .g 3 5
vantagens de sua atuacdo na Empresa Junior g s =
— — . SE =
Relacdo subliminar com a Universidade — percebida %’ % X
X1 | pelos empresérios como um bom fator, porém pela =Rz
Universidade como um fator que deve ser analisado =
com cautela.
X4 | Baixo tempo de permanéncia dos alunos na 2 X
Empresa Junior — hordrios disponibilizados para E3
~ . — wn
atuacdo na Junior <9 o
~ ~ Q O
X, | Duragdo do curso de graduacdo —4 a 5 anos S = g X
. . <
ocasionando rotatividade de pessoas na Empresa ‘5 © 5
Junior <§ g %
X3 | Dificuldades de aplicacgdo e retencéo de g Lg 3 @l X
conhecimentos — devido a rotatividade de pessoas. 5 e O
& %
X Incompatibilidade com horérios da Universidade — > 8 X
conflitos com as atividades académicas 0.3 o %
o2 ¢ | &
E€EE | w
Xis | Concorréncia com bolsas de estudo da Universidade | & & % % | O X X
T 25 ° | &
S p=
” =
X7 | Baixa credibilidade por parte dos empresérios — pelo X
ffflto de o consultor ser (geralmente) jovem e por g3 3
ainda ser aluno =5
o 85
Xs | Trabalhos ndo remunerados — podem causar g € < X
desestimulo no jovem empreendedor ~ 5o

Quadro 4.2 — Causas que dificultam o desempenho da EJ e as perspectivas BSC.
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Nesta andlise pode-se notar a importancia da perspectiva dos clientes, os diversos ptblicos

que compdem o ambiente de atuacdo das EJ. As seguintes varidveis estdo relacionadas com a

perspectiva:

Em

Dificuldades de intercambio com outras EJ.

Relacdo subliminar com a Universidade — percebida pelos empresédrios como um bom
fator, porém pela Universidade como um fator que deve ser analisado com cautela.
Baixa credibilidade por parte dos empresdrios — pelo fato de o consultor ser
(geralmente) jovem e por ainda ser aluno.

Dificuldades de percepcao de beneficios pelos alunos — alunos ndo conseguem
perceber as vantagens de sua atuacdo na Empresa Junior.

Dificuldades na implantacdo da Empresa Junior junto a Universidade/Faculdade.
Dificuldades na implantacdo da Empresa Junior junto aos 6rgaos do Estado.

Concorréncia com bolsas de estudo da Universidade.

ordem decrescente pelo nimero de relacdes a perspectiva de processos internos

apresenta:

Dificuldades de obtencdo de informagdes sobre “Empresa Junior” (constituicdo,
funcionamento).

Dificuldades de intercambio com outras EJ.

Baixo tempo de permanéncia dos alunos na Empresa Junior — horarios disponibilizados
para atuacdo na Junior.

Incompatibilidade com hordrios da Universidade — conflitos com as atividades

académicas.

A perspectiva e financeira apresenta trés relagdes:

Dificuldades de percep¢do de beneficios pelos alunos — alunos ndo conseguem
perceber as vantagens de sua atua¢do na Empresa Junior.
Trabalhos nao remunerados — podem causar desestimulo no jovem empreendedor.

Concorréncia com bolsas de estudo da Universidade.

E a perspectiva aprendizado e crescimento finaliza com duas relagdes:

Duracao do curso de graduagdo — 4 a 5 anos ocasionando rotatividade de pessoas na
Empresa Junior.
Dificuldades de aplicacdao e retencdo de conhecimentos — devido a rotatividade de

pessoas.
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Em relacdo as causas que dificultam o bom desempenho da EJ o BSC pode contribuir de
forma analoga aquela apresentada anteriormente, fornecendo informacdes para a minimizacao
ou extingdo dessas. Na figura 4.2 podemos visualizar as perspectivas do BSC e suas

interacdes com essas causa

X8 — Trabalhos nao
remunerados

X14 — Concorréncia
com bolsas de
estudo da
Universidade

X10 - Dificuldades
de percepgao de
beneficios

FINANCAS

<

CLIENTES

~~

APLICACAO E
RETENCAO DE
CONHECIMENTOS

o

X2 — Dificuldades na
implantagao da EJ
junto a
Universidade/
Faculdade

X3 — Dificuldades na
implantagdo da EJ
junto aos érgaos do
Estgdo.

X9 — Dificuldades de
intercambio com
outras EJ

X10 - Dificuldades
de percepgao de
beneficios pelos

alunos

X11 - Relagéo
subliminar com a
Universidade

X14 — Concorréncia
com bolsas de
estudo da
Universidade

X7 - Baixa
credibilidade por
parte dos
empresarios

=i

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

X12 — Duragao dos
cursos de graduagao

X13- Dificuldades de
aplicagado e retengéo
de conhecimentos

desempenho da EJ.

PROCESSOS

X1 — Dificuldades de
obtencao de
informagdes sobre EJ

X9 - Dificuldades de
intercambio com
outras EJ

X4 — Baixo tempo de
permanéncia do aluno
na EJ

X5 - Incompatibilidade
com horarios da
Universidade

Figura 4.2 - SMD baseado no BSC e suas interagdes com as causas que dificultam o
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Nos tdpicos subseqiientes sdo apresentadas as perspectivas sugeridas para o BSC adaptado

para aplicacdo na EJ sob a visdo de varios autores.

4.2.1 Perspectiva de Aprendizado

As EJ tém um forte compromisso com a perspectiva aprendizado. Reprisando Sobreira
(2001), ela deve oferecer ao académico, um diferencial na constru¢do de seu conhecimento
[...]. No trabalho de Sink e Tuttle (1989), dentre os critérios considerados para medir o
desempenho organizacional, a exceléncia, a sobrevivéncia e o crescimento sdo citadas como
forma de manter as organizacdes em um estado competitivo. Kaplan & Norton (1997)
abordam o assunto destacando a questdo: “Para alcancarmos nossa visdo, como sustentaremos
nossa capacidade de mudar e melhorar?” Segundo Kaplan & Norton (1997) é necessério o
desenvolvimento de objetivos e medidas que propiciem a orientacdo do aprendizado e do
crescimento da organizacao.

A assimilacdo e a retencdo de conhecimentos sdo essenciais para o crescimento das
organizagdes. De acordo com Nonaka & Takeuchi (1997), "numa economia onde a Unica
certeza € a incerteza, a Unica fonte garantida de vantagem competitiva duradoura € o
conhecimento".

Promover o aprendizado organizacional € uma forma continua de gerenciar o negdcio; é um
imperativo estratégico. As pessoas confiam umas nas outras, complementam forcas e
compensam limitacdes, para atingir um objetivo comum maior que os objetivos individuais e
para produzir resultados extraordinarios (TORQUATO e CONTADOR, 2003).

[...] este “novo” tipo de recurso organizacional, o conhecimento, passa a ser o foco principal
das mais modernas técnicas de gestdo atuais, uma vez que lida diretamente com o que as
pessoas sabem, e como estas colocam este capital intangivel a disposicdo da organizacdo as
quais pertencem (GATTONI, 2004).

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997) e Stewart (1998) as organizagdes cujas estruturas sao
voltadas para projetos podem retirar subsidios relevantes da gestdo do conhecimento. Tal
argumentacdo se baseia no fato de que novos empreendimentos na organizagdo poderiam
utilizar-se da experiéncia parcial ou total adquiridas em empreendimentos anteriores. Ainda
Nonaka & Takeuchi (1997) definem a gestdo do conhecimento como sendo um processo

interativo de criacdo de conhecimento organizacional sendo este a capacidade que uma
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organizacdo de criar, disseminar e transferir conhecimento para seus produtos, servicos e
sistemas.
Os SMD estudados tém foco nessa abordagem analisando a eficdcia na aquisi¢do e na
retencao de novos conhecimentos através de indicadores como:

« Geracdo de idéias

« Conformidade de projeto

« Receita gerada por novos produtos

« Tempo para recuperar o investimento
A abordagem do BSC enfatiza que o aprendizado e crescimento das organizacdes dependem
de investimentos na infra-estrutura que a organizacdo devera fazer para gerar crescimento e
melhoria em longo prazo. Indicadores que quantifiquem investimentos na reciclagem de
funciondrios, no aperfeicoamento da tecnologia de informagao e de sistemas e no alinhamento
dos procedimentos e rotinas organizacionais sao necessarios para garantir que a perspectiva
seja alcangada. A abordagem do PMI (2004) enfatiza que as li¢des aprendidas fazem parte do
ativo de conhecimento das organizacdes. As informagdes histdricas sobre projetos realizados
poderdo ser fontes importantes para projetos futuros. As causas das variancias, as razdes por
trds das agdes corretivas tomadas, e outros tipos de aprendizado préitico, devem ser
documentados integrando um banco de dados histérico ndo s6 para o projeto em andamento,

mas para os demais projetos da organizagdo executora.

4.2.2 Perspectiva de Integracao

Matos (1997) afirma que as EJ t€ém papel fundamental na promocdo de intercambio entre a
universidade e o ambiente. Os intercambios entre universidade-sociedade, universidade-
empresa e universidade-universidade siao destacados e colocados como elementos de
valorizagdo tanto docente quanto discente.

Plonski (1999) afirma que a cooperacao universidade-empresa € um arranjo interinstitucional
formado por organizacdes de natureza distinta, que podem ter finalidades diferentes e adotar
formatos bastante diversos. J& Maculan e Merino (1998) preconizam a idéia de que a
interacdo com a inddstria representa uma oportunidade para diversificar as formas de
valoriza¢do dos conhecimentos e competéncias acumuladas, adquirindo novas competéncias e

assumindo um novo papel no crescimento economico.
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Melo (2002) salienta que para se manterem ou ganhar espacos em mercados onde a disputa
tem aumentado, as organizagdes buscam estruturas com condicdes para inovacdes
tecnoldgicas. O mesmo autor cita que, esse contexto, onde as organizacdes adotam estruturas
de cooperagdo no desenvolvimento de novas tecnologias, tem ocorrido entre empresas e entre
estas com universidades.

Segatto (1996) afirma que € maior a necessidade de se realizar pesquisas em resposta ao
rapido processo de inovacdo tecnoldgica da atualidade tem aproximado laboratdrios
universitarios e empresariais. O mesmo evidencia vérios exemplos de cooperacdo entre
universidades e empresas, podendo citar trabalhos conjuntos entre Universidade Federal de
Vicosa e a Nestlé e Monsanto, Universidade Federal de Santa Catarina que auxilia as
inddstrias metal-mecanica e elétrica do estado (Weg, EMBRACO, Tupy).

A cooperacao entre universidades e empresas vem se mostrando uma alternativa positiva para
o desenvolvimento tecnoldgico, promovendo vantagens para os dois lados envolvidos e
auxiliando-os na obten¢do de seus objetivos, mesmo que se apresentem de natureza distinta

(SEGATTO 1996).

4.2.3 Perspectiva de Inovacao

Stal et al. (2006) afirmam que no cendrio que permeia a atualidade, onde hd competitividade,
qualidade dos produtos e concorréncia acirrada, as organizagdes dependem de inovar
tecnologicamente para obter éxito.

A inovacdo, entendida como uma nova solucdo técnica, economicamente vidvel € um
elemento fundamental para o progresso econdmico e conseqlientemente para o
desenvolvimento da sociedade (WOLFFENBUTTEL, 2001).

Stal et. al. (2006) afirmam ainda que as primeiras representa¢des esquematicas sobre Sistemas
Nacionais de Inovacdo (SNI) surgiram do trabalho de Jorge Sdbato publicado em 1968. O
modelo ficou conhecido como “Tridngulo de Sébato” situando-se em seus vértices 0 governo,
as instituicdes de ensino e pesquisa e o sistema produtivo, representando seus papéis nos
processos de inovagao.

Mais recentemente, uma evolu¢do do modelo culminou com um modelo em espiral idealizado
por Leydesdorff e Etzkowitz (1998) denominado “Hélice Tripla” que leva em consideracdo as
interacdes reciprocas em diferentes estdgios do processo de geracdo disseminagdo do

conhecimento. Cada hélice € uma esfera institucional independente, mas trabalha em



88

cooperacao e interdependéncia com as demais esferas, por meio de fluxos de conhecimento

(STAL, et. al. 2006). A figura 4.3 representa o modelo.

Financiamento

Impostos Publico

Pessoas

e
idéias Universidade

Recursos Recursos

Recursos

Figura 4.3 — Hélice Tripla
Fonte: Stal et al. (2006)

Segundo Wolffenbiittel (2001), as empresas e universidades exercem papel fundamental nos
processos de inovacdo. Do intercambio entre essas instituicdes podem surgir invengoes,
inovacdes e desenvolvimento tecnolégico, que sao elementos fundamentais para o
desenvolvimento das nagdes.

Para Bauer (1999), a continua geracdo de conhecimento dificulta a atuacdo até do ultra-
especialista para atualizar seu micro-campo. A solugdo exige uma cultura de geracdo e de
gestdo coletiva do conhecimento. A inovagdo ocorre se a empresa investe em estoques de
conhecimento genérico, desenvolve habilidades diversificadas, agiliza a apreciagdo do
ambiente e exercita a intui¢do para gerar o planejamento em tempo real.

Ap06s as consideragdes sobre inovagdo € pertinente observar que as EJ enquanto organizacdes
prestadoras de servicos, proximas dos disseminadores do conhecimento atualizado, tém em

sua missdo a declarag¢do de oferecer um servico com qualidade e inovagao.

4.2.4 Perspectiva de Qualidade

As EJ, como toda organizacdo que necessita sobreviver num ambiente altamente competitivo
e, por ter como caracteristica a prestagdo de servigos com o apoio da comunidade académica,

tem como premissa bdsica a entrega de seus servicos com a qualidade definida no projeto.
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Segundo Sobreira (2001), ela deve oferecer ao académico, um diferencial na construcao de
seu conhecimento e ainda proporcionar as organizagdes empresariais um servigco inovador de
qualidade em gestdo empresarial.
A qualidade das saidas € sistematicamente abordada nos modelos estudados. Segundo
Campos (1992) a palavra qualidade ndo esta apenas relacionada com a qualidade intrinseca do
produto, ou a sua conformidade com as especificacdes. Estd relacionada também com o
ambiente de trabalho e com as relagdes interpessoais dentro e fora da empresa, entre outros
fatores. Os valores mais associados com a qualidade total s@o: o foco no cliente, a melhoria
continua e o trabalho em equipe (SCOTT, 1998).
Segundo Perera et al. (1997); Tony et al. (1995), a drea chave de desempenho qualidade pode
fornecer respostas a inimeros problemas, desde a falta de controle e padrdes até a nao-
conformidade com as especificagdes técnicas. Garvin (1992) propde quatro dimensdes de
qualidade que podem ser descritas como:

« Desempenho — referente as caracteristicas basicas do produto

o Caracteristicas — aderecos do produto, aquelas caracteristicas secunddrias que

suplementam o funcionamento basico do produto.
« Confiabilidade — que reflete a possibilidade de falha ou de mau funcionamento de um
produto em um determinado periodo.

o Durabilidade — refere-se a vida ttil do produto.
O PMI (2004) destaca que a qualidade € o estabelecimento de procedimentos que garantam as
necessidades origindrias que motivaram o projeto salientando que qualidade € “a totalidade de
caracteristicas de uma entidade que a torna capaz de satisfazer necessidades explicitas ou
implicitas”. Um aspecto critico do gerenciamento da qualidade é a necessidade de traduzir
essas necessidades através do gerenciamento do escopo do projeto.
O PMI (2004) enfatiza que o gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos
necessarios para garantir que o mesmo satisfaca as necessidades para as quais foi
empreendido. Processos de planejamento da qualidade que busquem identificar padroes de
qualidade, que sdo relevantes para ao projeto e determinem as formas de satisfazé-los;
processos de garantia da qualidade, que busquem avaliar periodicamente o desempenho geral
do projeto assegurando a satisfacdo dos padroes de qualidade relevantes e processos de
controle da qualidade que busquem monitorar os resultados especificos do projeto para
determinar se eles estdo em consonancia com os padrdes estabelecidos e identifiquem formas

de eliminar causas de desempenho insatisfatorio.
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4.2.5 Perspectiva de Financas

Rodrigues (1998) salienta que, diferentemente de uma empresa convencional, o acimulo
financeiro nao € o objetivo final de uma EJ, pois esta entidade nao tem fins lucrativos. O lucro
€ o desenvolvimento dos estudantes, o que se reflete positivamente na sociedade. Entretanto
como uma das caracteristicas da EJ € proporcionar um servico a um custo sempre mais
atrativo que o mercado vé-se a necessidade do gerenciamento financeiro, de forma a garantir
que os resultados sejam alcangados dentro dos valores planejados. Embora o retorno
financeiro ndo seja o objetivo maior da EJ, o gerenciamento dos custos de suas atividades
deve ser acompanhado constantemente. Essa visdo, portanto, exige da equipe uma postura
profissional diante dos desafios e problemas inerentes a negociacdo, execucao e entrega dos
projetos. Os modelos estudados oferecem perspectivas relativas a lucratividade, financeiras e
o PMI (2004) aborda diretamente o controle dos custos no item 7.4 da geréncia de projetos. O
capitulo 7 do PMBOK refere-se ao gerenciamento do custo projeto e abrange os processos de
planejamento dos recursos, que visam determinar quais recursos (pessoas, equipamentos,
materiais) e em que quantidade deverdo ser usados para a execugao das atividades do projeto.
Processo de estimativa de custos, que busca desenvolver uma estimativa necessdria para a
execugdo das atividades do projeto. Processo de or¢camento de custos, que busca alocar as
estimativas de custos globais aos itens individuais de trabalho e processo de controle de
custos para controlar as mudangas no orcamento do projeto.

O gerenciamento do custo do projeto inclui processos necessarios para assegurar que o projeto

serd concluido dentro do orcamento aprovado (PMI, 2004).

4.3 Dificuldades que poderdo surgir na adaptacio do Balanced
Scorecard para Empresas Juniores

A implanta¢do de um SMD deve observar alguns fatores primordiais para que haja efetividade
resultante das medicdes. Dentre os mais importantes pode-se citar: a) alinhamento com a
estratégia, b) observacdo das relagdes causa-efeito e c) facil entendimento por todos na
organizacdo. As EJ possuem caracteristicas que sdo semelhantes as organizacdes
convencionais e também algumas que lhes s@o particulares. Essas caracteristicas podem
conduzir o processo de ado¢ao do SMD ao insucesso. Destacam-se as seguintes:

« Comprometimento dos membros com relagdo a atuacio na EJ.
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Mudanga que ocorre no quadro de colaboradores e diretoria, em média, a cada dois
anos. Esse fato pode dificultar o entendimento e a continuidade de um SMD e sua
efetiva utilizacao por todos na organizacao.

Existéncia de EJ’s das diversas ciéncias o que pode dificultar o entendimento sobre o
tema em questao.

Falta de autonomia da EJ em adotar um SMD préprio, uma vez que a mesma pode
estar hierarquicamente subordinada a um 6rgao da universidade.

Pouca importancia atribuida a EJ por parte da universidade, comprometendo a

motivacdo de seus membros.



CAPITULO 5

CONCLUSOES

As EJ sdo organizacOes que apresentam caracteristicas peculiares por serem formadas por
alunos de cursos de graduagdo, que devem atuar em trabalhos junto ao mercado, atendendo
demandas reais de seus solicitantes. Se por um lado, no mundo académico ele podera efetuar
seu papel de pesquisador académico “protegido” por um conjunto de varidveis sob controle,
isso ndo acontece no mundo real quando deverd oferecer solucdes eficazes, praticas,
economicamente vidveis e tecnicamente exeqiiiveis. O aluno atuando na EJ deixa de ser um
pensador com foco em seu problema académico e passa a ser exigido na totalidade do
problema a ser solucionado. Assim, as informagdes necessdrias para a gestdo da EJ deverao,
da mesma forma, ser claras, em tempo e suficientes para o aporte a decisao.

O SMD adaptado a partir do BSC proposto nesse trabalho apresenta informagdes relevantes,
uma vez que engloba indicadores em consonancia com os objetivos das EJ. As perspectivas
aprendizado, integragcdo, inovacao, qualidade e financeiro que estdo inseridas no SMD estao
presentes nos modelos estudados na revisdo bibliografica ou sdo percebidas como importantes
para um bom desempenho da EJ.

As perspectivas aprendizado e integracdo foram destacadas como muito importantes durante a
coleta de dados denotando que os alunos se mostram preocupados com esses aspectos. Ficou
evidente a existéncia de problemas de integracdo com a Universidade, outras EJ, empresas e
orgdos do Estado.

Outra informacao relevante é a questdo da perspectiva financeira. Na revisao bibliografica
observa-se a quase unanimidade por um conjunto de indicadores que atenda a perspectivas
financeiras e ndo-financeiras. A importancia que as organiza¢des depositam no indicador
financeiro ficou evidente nos modelos estudados. Os resultados observados nas EJ mostraram
uma visdo diferente. As respostas indicaram que a maior preocupag¢do se observou nas
perspectivas integracdo e aprendizado. Por ser, a EJ uma organizac¢ao sem fins lucrativos, seus
integrantes ndo consideraram a perspectiva financeira como um problema relevante. Foram
elencados problemas de percepc¢do de beneficios referentes a trabalhos ndo remunerados e

concorréncia com bolsas de estudo da Universidade.
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Durante a realizacdo do trabalho foram encontradas dificuldades referentes a escolha de EJ
que dispusessem a colaborar com a pesquisa. Nem todas as EJ consultadas reuniam as
condi¢cdes necessdrias para a mesma. As respostas aos questiondrios enviados por meio
eletronico obtiveram uma taxa de resposta de apenas 9,3% demonstrando a pouca importancia
que as pessoas depositam nas pesquisas, enquanto que os questiondrios entregues in loco”
proporcionaram taxas mais representativas, sendo 57% no Encontro Regional de
Administracao realizado na UFLA — MG e 25,54% no ENEJ realizado em Sao Paulo.

Como sugestao as Instituicdes de Ensino fica a necessidade de se criar iniciativas concretas
para a abertura e manutencio de canais de comunica¢do com suas EJ e o incentivo a filiagdo
dos discentes as mesmas através de, por exemplo, programas de validagdo da atuacdo dos
discentes sejam em estagios, horas de extensdao ou complementacio de carga horéria.
Sugere-se que para trabalhos futuros sejam ampliadas as pesquisas na EJ para o ambito
internacional. A realizacdo de tal intento poderd resultar em informacdes relevantes para

orientar a gestdo desse modelo de organizagdo.
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ANEXO1

Entrevista

RAZAO SOCIAL CNPJ

SEDE Ne CEP
CIDADE UF

TEL FAX EMAIL

REGIME JURIDICO DATA FUNDACAO TEMPO ATUACAO

NOME DE FANTASIA

AREA(S) DE ATUACAO

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL (Assembiléia, diretorias, conselhos consultivos).

NUMERO DE MEMBROS NUMERO DE
DA DIRECAO CONSULTORES JR
CONTATO

1. Normalmente, a EMPRESA JUNIOR
|:| Aguarda uma solicitagdo das empresas

|:| Procura, oferecendo um portfélio de seus produtos

2. A EMPRESA JUNIOR tem declaragéo formal de “missao” e “visao”?

sim [ ] Nio [ |

Se sim, Qual?

3 A EMPRESA JUNIOR executa trabalhos sob a forma de projetos?
Sim [ ] Nao [ ]



4. Evidencie como eles sado desenvolvidos
Gerenciamento de projetos __(Qual?)
Controle de custos
Controle de Cronograma
Controle de Escopo
Controle de Qualidade

5. Exisl%ln) trabalho(s) que néo foi(ram) concluido (s) pela EMPRESA JUNIOR?
Sim Nao

6. Qual(is) o(s) motivo(s) que impediu(ram) a conclusdo do(s) trabalho(s)? Cite-os em topicos.

SLrdeogsNn=

L

7. Faca uma lista de problemas que acontecem, com freqliiéncia, e que impedem ou atrasam a
execucao dos trabalhos. Cite-os em topicos.

SdgLsd=

)

8. Assinale a opgéo correspondente sobre o sistema formal de arquivamento de dados?
1) Documentos fisicos
2) Computador

3) Backup periddico

4) Qutros (citar)
9. Quantos projetos estao terminados e devidamente documentados em seus arquivos?

10. Os menimls da EMPRESA JUNIOR tém conhecimentos sobre Gerenciamento de Projetos?

Nenhum Poucos :I Basicos |:| Abrangentesl:l Avangados|:|

11. Existe uma estrutura formal de Gerenciamento de Projetos?
Nenhum

Em implantacéo

Implantado

Implantado e usado

Usado p/ promover melhorias

101



102

12. Os membros da EMPRESA JUNIOR tém conhecimentos sobre medicdo de desem, 0?
Nenhum |:| Poucosl:l Basicos I:I Abrangentes Avangados|

13. Existe um Sistema de Medicao de Desempenho (SMD) formalmente adotado pela EMPRESA
JUNIOR?

Nenhum

Em implantacéo

Implantado

Implantado e usado

Usado p/ promover melhorias

14. Se existe 0 SMD, o mesmo é voltado para a medi¢ao dos resultados de projetos? Quais
perspectivas sdo medidas?

1)
2

)
)
)
)

a1 bW

15. Até que ponto os membros da EMPRESA JUNIOR acreditam que um SMD pode trazer
melhorias para a gestao da entidade?

Nao acredita

Acredita muito pouco

Acredita em parte dos casos
Acredita na maioria dos casos
Acredita totalmente

16. Como a EMPRESA JUNIOR promove integracdo com o corpo docente, discente, universidades,
sociedade e mercado de trabalho? (reciprocamente) (Integracao)

Eventos

Palestras

Reunides

Mala direta

Propaganda

Apresentacao trabalhos realizados

Outros (citar)

17. Dos alunos que estdo na (ou passaram pela) EMPRESA JUNIOR quantos estdo (foram)
inseridos no mercado de trabalho através de sua atuacdo enquanto membros da entidade?
(Integrag@o) (se houver registros)

18. Como as a¢des da EMPRESA JUNIOR contribuem para o aprendizado complementar do aluno?
(Aprendizado, Inovacao)

Pratica dos conhecimentos adquiridos
Aquisi¢cdo de novos conhecimentos
Trabalhos em projetos inovadores
Praticas de gerenciamento de pessoas
Praticas de gerenciamento financeiro
Praticas de negociagcao com clientes

Qutras (citar)
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19. Como a EMPRESA JUNIOR contribui e estimula o desenvolvimento de empreendedorismo e
lideranga? (Aprendizado)

Nao ha agdes no sentido

Existem algumas acdes esporadicas

Existem agdes em algumas ocasides

Existem agdes sistémicas e constantes
Sempre existem agdes sistémicas e constantes
Qual (is)?

Incentivos as iniciativas mesmo com possibilidade de erro
Incentivos a procura de novos clientes

Incentivos a externalizacdo de novas idéias

Incentivos a cursos extra-curriculares

Incentivos financeiro sobre os resultados

Outros (citar)

20. Assinale como a EMPRESA JUNIOR age com relagado ao escopo, prazo e custo dos projetos
desenvolvidos (Qualidade)

Sempre efetua corregcdes de escopo, prazo e custo.
Na maioria das vezes efetua correcoes

Efetua correcoes

Eventualmente efetua correcdes

Nunca efetua correcdes




ANEXO II

Questiondrio sobre nivel de maturidade em gerenciamento de projetos
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AFIRMACAO
Em relagdo ao gerenciamento de projetos em
sua empresa vocé considera que:

Discordo
totalmente

Discordo

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Existe o apoio efetivo da alta gerencia para que
0s projetos sejam gerenciados

Existe o comprometimento da equipe de
projeto com o planejado

Existe a disposigao de liberar os funcionarios
para treinamento em gestao de projetos

Existe a difusdo dos conhecimentos de
gerenciamento de projetos para os gerentes
funcionais

Reconhece o que precisa ser feito em relacao
ao gerenciamento de projetos

Minimiza-se as alteragbes do escopo

Existe um sistema de rastreamento dos
projetos

A alta administragéo esta disposta a mudar a
maneira de conduzir a forma de gerenciar seus
projetos

O gerenciamento de projetos possui apoio dos
gerentes funcionais das 4reas

Existem promotores do gerenciamento de
projetos na alta administracao

O controle de custos e da programagao dos
projetos ocorre de maneira integrada

Reconhece a utilidade das fases do ciclo de
vida do projeto

A alta administracdo entende a gestao de
projetos

Existe o comprometimento dos gerentes
funcionais

Existe o reconhecimento dos beneficios de se
gerenciar projetos

Busca desenvolver um programa de ensino
para melhorar as competéncias em gestdo de
projetos

Existe o reconhecimento da aplicabilidade do
gerenciamento de projetos na organizagao

Existe uma metodologia de gerenciamento de
projetos implementada

E reconhecida a necessidade de se gerenciar
0s projetos da organizacao

Existe um sistema de controle gerencial de
custos e programacédo dos projetos




ANEXO III

Questiondrio sobre problemas encontrados na EJ

Empresario Junior Aluno

Outros
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CLASSIFIQUE PELA ORDEM DE IMPORTANCIA OS SEGUINTES TEMAS (PROBLEMAS) QUE
PODEM ACONTECER NAS EMPRESAS JUNIORES.

TEMAS

Sem
importancia

Pouco
importante

Importan
cia
relativa

Importante

Muito
importante

Dificuldades de obtencéo de informagdes sobre
“Empresa Junior” (constituicdo, funcionamento)

Dificuldades na implantacdo da Empresa Junior
junto a Universidade/Faculdade

Dificuldades na implantacdo da Empresa Junior
junto aos érgéos do Estado.

Baixo tempo de permanéncia dos alunos na
Empresa Junior — horarios disponibilizados para
atuacao na Junior

Incompatibilidade com horarios da Universidade —
conflitos com as atividades académicas

Atrasos no cronograma de projetos

Falta de credibilidade por parte dos empresarios —
pelo fato de o consultor ser (geralmente) jovem e
por ainda ser aluno

Trabalhos ndo remunerados — podem causar
desestimulo no jovem empreendedor

Dificuldades de intercambio com outras EJ

Dificuldades de percepgao de beneficios pelos
alunos — alunos ndo conseguem perceber as
vantagens de sua atuacdo na Empresa Junior

Relacdo subliminar com a Universidade —
percebida pelos empresarios como um bom fator,
porém pela Universidade como um fator que deve
ser analisado com cautela.

Duragéo do curso de graduacao — 4 a 5 anos
ocasionando rotatividade de pessoas na Empresa
Junior

Dificuldades de aplicacao e retengéo de
conhecimentos — devido a rotatividade de
pessoas.

Concorréncia com bolsas de estudo da
Universidade
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Perspectivas adotadas pelo SMD da Incubadora de Empresas do INATEL

PERSPECTIVAS

SUCESSO COMERCIAL

LIBERDADE DAS EMPRESAS EM
RELAGAO AS PESSOAS E OUTRAS
ORGANIZAGCOES

CAPACIDADE DE INOVACAO

RELACAO COM O CLIENTE

MONITORAMENTO E DADOS
ESTATISTICOS

CLASSIFICACAO

Identificar se a empresa
podera manter o
empresario ou nao
contribuindo para tal.
Permite medir e avaliar os
resultados que o negocio
proporciona para o seu
crescimento e
desenvolvimento e,
sobretudo, para a
satisfacao dos socios.

Indicadores de 01 a
05.

Identificar a capacidade da
empresa em realizar
negocios e auferir lucros.
Permite medir e avaliar a
liquidez do negdcio.

Indicadores 06 e 07.

Identificar os processos de

inovacao (criacao de

produtos, servicos e novos

métodos de gestao).

Permite avaliar se a Indicadores de 08 a
empresa esta buscando 10.

alternativas para

sobrevivéncia e

perpetuacao do negocio.

Identificar a capacidade da
empresa em atender as
expectativas dos clientes.
Permite avaliar os prazos
de entrega, a divulgacao
dos produtos e a
alavancagem de novos
clientes.

Identificar dados de
mercado e de clientes.
Permite avaliar e medir a
evolucdo do “market
share” da empresa e o
ponto de equilibrio do
negacio.

Indicadores de 11 a
14.

Indicadores 15a 17

PERSPECTIVAS DOS INDICADORES



