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Resumo

O Instituto de Cultura e Arte (ICA) foi criado em 2003, com a finalidade de congregar a
gestdo dos bens culturais da Universidade Federal do Ceara (UFC). No ICA sdo
desenvolvidas atividades de artes cénicas, visuais, audiovisual, linguagem literaria, além
de show, musica, danca, teatro e cinema, através da Casa Amarela, Casa José de
Alencar, Curso de Arte Dramética, Museu de Arte da UFC, Coral Universitario e
Associagdo de Amigos do Coral. A implantacdo de um modelo de gerenciamento dos
equipamentos e dos bens culturais torna-se necessaria tendo em vista o seu papel social
desenvolvido no Estado. O objetivo do trabalho é avaliar os aspectos gerenciais dos
principais érgdos envolvidos no ICA, com a finalidade de propor uma gestao estratégica
dentro da metodologia do balanced scorecard (BSC). Avalia-se 0 modelo de gestéo
atual do ICA com o intuito de saber em quais ambientes (processos internos,
operacionais e financeiros) deverdo ser modificados. Foi realizada uma pesquisa de
campo a partir da aplicacdo de questionarios aos funcionarios e gestores dos bens
culturais do ICA, no periodo de abril a maio de 2006. Conclui-se que a implantacdo do
modelo de BSC é de suma importancia para o crescimento e desenvolvimento dos bens
culturais da UFC e a sua implementacdo dependera de fatores de integracdo entre os
diversos gestores que envolvem o ICA, em funcdo da escassez de recursos, necessidade
de qualificagéo profissional, de melhoria de investimentos em infra-estrutura, bem como
divulgacdo das atividades desenvolvidas pela entidade.

Palavras-Chaves: Universidade, Balanced Scorecard, Plano Estratégico.



1 Introducéo

Atualmente, modernas técnicas de gestdo sdo implementadas pelas empresas,
como instrumento de planejamento, acompanhamento e melhoria do
desempenho econdmico-financeiro. E o caso do instrumento balanced
scorecard (BSC), desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton (1992).
Eles chamaram a atencdo para a necessidade de melhorar o sistema de medidas
de desempenho através do uso de feramentas ndo financeiras, como indices de
produtividade, qualidade dos produtos, custo do estoque, flexibilidade na
manufatura e desempenho de entrega. Tais técnicas necessitam de medidas néo
financeiras para a avaliacdo, pois as medidas financeiras ndo conseguem
captar muito dos seus beneficios. Criado hd mais de 10 anos, o BSC ja é
adotado por empresas de grande e médio porte, tais como Petrobras, Embrapa,
Cia Vale do Rio Doce e Shell Brasil.

Para Maiochi (1997), uma gestdo eficiente e comprometida com os resultados
satisfatérios requer transformacdes em varias dimensbes, como o0 surgimento
de liderancas internas, a incorporacdo de técnicas modernas de gestdo que
facilitem o processo de tomada de decisGes, o estabelecimento de metas de
qualidades mensuraveis dentro de um quadro participativo e o0
comprometimento dos diversos niveis com uma gestdo de melhor qualidade,
de modo que 0s avangos conseguidos permanegam.

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) se apresentam como entes atuantes
de responsabilidade social, principalmente nas areas de inclusdo social,
desenvolvimento sustentavel, artes, cultura e esportes. As universidades
mantidas com recursos publicos devem mobilizar-se em uma acgao
institucional ampla e consciente que as aproxime dos deserdados pelo
apartheid social, levando a eles o conhecimento produzido as custas de todos
0s contribuintes. Para isto, o0 BSC surge como um instrumento de gestdo que
aglomera um conjunto de indicadores, proporcionando uma visdo do
desempenho da IES sob diferentes perspectivas.

O Instituto de Cultura e Arte (ICA), criado pelo Conselho Universitario no dia 18 de
julho de 2003, atua no processo criativo e difusor da cultura e das artes através da
articulacio dos equipamentos e cursos da UFC. E dificil dimensionar a importancia do
ICA para a comunidade cearense, na medida em que todas as suas ac¢des séo voltadas
para o beneficio da sociedade. O ICA melhora a integracdo da universidade com a
sociedade por meio da realizacdo de parcerias com outras instituicdes publicas e
privadas objetivando ndo apenas o desenvolvimento da cultura no meio universitario,
mas também a democratizacdo das artes, bem como a inclusdo cultural dos
diferentes segmentos da sociedade, representando um amplo e fascinante
caminho a ser trilhado.

Neste ambiente, a IES tem um papel importante, pois sdo consideradas agentes
de formacdo de opinido. A IES vem somando esfor¢cos com diversos setores da
sociedade para transformar o seu ambiente em um espaco mais democratico,
estimulando uma maior consciéncia da responsabilidade social nas
organizacOes. Vale frisar que a universidade brasileira, ao encontrar elementos
que unam a responsabilidade social das organizagbes e o conhecimento
académico, influencia a economia do setor cultural, possibilitando a geracédo
de emprego e renda através também de projetos de extensao.

No ICA, onde a escassez de recursos financeiros e a obrigatoriedade de seguir
normas legais leva para a adogdo urgente de novos instrumentos de gestéo.
Entdo, o BSC é apontado como um modelo de gestdo para a aplicacdo de



metas. O ICA vem investindo em um trabalho educacional e social,
construindo um ambiente especial na UFC, onde a exceléncia dos servicos seja
uma missao de todos os seus funcionarios e gestores.

Este trabalho tem por objetivo é avaliar os aspectos gerenciais dos principais 0rgaos
envolvidos no ICA, com a finalidade de propor uma gestdo estratégica dentro da
metodologia do balanced scorecard (BSC). As informacdes colhidas sobre o
assunto visam ampliar, esclarecer e, principalmente, facilitar o gerenciamento
da entidade, minimizando o tempo gasto para a tomada de decisdes e
possibilitando ao gestor maior agilidade na aquisicdo de informacbes e no
planejamento e execucdo de estratégias de curto e de longo prazo.

A questdo, frente a configuracdo da gestdo do ICA, resume-se em identificar o
seguinte: o modelo de gestdo atual do ICA requer um plano estratégico para
que haja uma melhora nos processos internos, operacionais e financeiros?
Foram estabelecidas a seguinte hipotese: existe a necessidade de um plano
estratégico de curto e de longo prazo para o ICA, definindo missdo, metas e
objetivos para a ampliacdo e manutencdo dos bens culturais da UFC.

O trabalho esta dividido em trés se¢Oes, além da introdugéo. a primeiro versa
sobre a responsabilidade social das organizacdes e as ferramentas do Balanced
Scorecard. A segundo trata do diagndstico situacional do ICA, organizacional,
cliente, financeiro, aprendizado e de crescimento. A terceiro apresenta uma
proposta de plano estratégico para o ICA. As conclusBes e perspectivas sdo
apresentadas no final do trabalho.

2 Balanced Scorecard para a Gestédo de Ac¢des Sociais

O Balanced Scorecard (BSC) proporciona aos gerentes um instrumento que
necessitam para ter éxito competitivo futuro. As origens do BSC remontam a
1990, com o objetivo de avaliar até que ponto os executivos das empresas se
sentiam seguros com o0s métodos existentes de avaliacdo do desempenho
empresarial (BECKER, 2001).

Os objetivos estratégicos de uma entidade sdo atingidos quando o gestor é
capaz de difundir uma visdo comum e induzir a¢des relevantes para se atingir
0 sucesso empresarial. Segundo Kraemer (2002), o BSC integra os trés grupos
de a¢Bes que conduzem a este fim: estratégicas, operacionais e
organizacionais, estabelecendo um processo estruturado para a criacdo de
medidas adequadas e objetivos em todos os niveis, possibilitando a integracéo
entre os grupos de a¢Oes e garantindo o alinhamento de toda a organizacéo.
Referido autor diz que a perspectiva financeira avalia a lucratividade da
estratégia. Permite medir e avaliar resultados que o negocio proporciona e
necessita para seu crescimento e desenvolvimento, assim como para satisfagéo
dos seus acionistas. Entre os indicadores financeiros que podem ser
considerados, constam retorno sobre o investimento, o valor econdémico
agregado, a lucratividade, o aumento de receitas, reducdo de custos e outros
objetivos de cunho financeiro que estejam alinhados com a estratégia. Os
objetivos financeiros representam metas de longo prazo, geram retornos acima
do capital investido na unidade de negdcios.

A perspectiva do cliente identifica os segmentos de mercado visados e as
medidas do éxito da empresa nesse segmento. ldentificar os fatores que sdo
importantes na concepcdo dos clientes ¢ uma exigéncia do BSC, e a
preocupacdo desses em geral situa-se em torno de quatro categorias: tempo,
qualidade, desempenho e servigco. Em termos de indicadores considerados



como essenciais nessa perspectiva, constam as participagdes de mercado,
aquisicao de clientes, retencdo de clientes, lucratividade dos clientes e o nivel
de satisfagdo dos consumidores. Representam metas para as operacoes,
logistica, marketing e desenvolvimentos de produtos e servi¢cos da empresa.
Continuando, Kraemer (2002), esclarece que a perspectiva dos processos
internos é elaborada ap6s as perspectivas financeira e dos clientes, pois essas
fornecem as diretrizes para seus objetivos. Os processos internos sdo as
diversas atividades empreendidas dentro da organizacdo que possibilitam
realizar desde a identificacdo das necessidades até a satisfacdo dos clientes.
Abrange o0s processos de inovagcdo (criacdo de produtos e servigos),
operacional (producgdo e comercializacdo) e de servigos pés-venda (suporte ao
consumidor apos as vendas). A melhoria dos processos internos no presente é
um indicador-chave do sucesso financeiro no futuro.

A perspectiva do aprendizado e crescimento, segundo referido autor, oferece a
base para a obtencdo dos objetivos das outras perspectivas. Com ela,
identifica-se a infra-estrutura necessaria para propiciar o crescimento e
melhorias a longo prazo, as quais provém de trés fontes principais: pessoas,
sistemas e procedimentos organizacionais. ldentifica também as capacidades
de que a empresa deve dispor para conseguir processos internos capazes de
criar valor para clientes e acionistas. Como indicadores importantes podem ser
considerados: nivel de satisfagdo dos funcionarios, rotatividades dos
funcionarios, lucratividade por funcionario, capacitacdo e treinamento dos
funcionarios e participacdo dos funcionarios com sugestdes para reducgdo de
custos ou aumento de receitas. Essas perspectivas devem ser ligadas entre si,
em relacbes de causa e efeito que “contam a historia” da estratégia da
empresa.

A seguir apresenta-se um quadro especificando as principais caracteristicas
dos Indicadores de Responsabilidade Social Universitario de acordo com cada
perspectiva.

QUADRO 1 - Indicadores de Responsabilidade Social Universitario

Perspectivas Indicadores
Investimentos e a¢des sociais internas;
Financeira Investimentos em acdes sociais externas;

Custos gerados por acidentes de trabalho.

Cliente Exceléncia no atendimento com ética e transparéncia;
Relacdes com bens culturais privados.

acelerada;
Processos Gerenciamento do impacto no meio ambiente e do ciclo de vida
Internos dos bens culturais;

Relagbes com trabalhadores terceirizados;
Critérios de selecdo e avaliacdo de servigos ofertados;

Apoio ao desenvolvimento de parceiros;
Comprometimento da IFES com a causa ambiental;
Divulgacdo de atividades culturais;

Manutencdo de autoria social;

Dialogo com partes interessadas;

Processos Gerenciamento do impacto da IFES junto a comunidade;

Politicas de marketing e comunicacdo quanto aos bens culturais;

Minimizacdo de estradas e saidas em ambientes de depreciacéo




Internos Relacdes com organizagdes locais;
InstalacOes e equipamentos ergonémicos;

e de ruidos.

Gestdo participativa;
Enraizamento das crencas e valores na cultura organizacional;
Compromisso com o futuro da sociedade;

Valorizacdo da diversidade;

Comportamento frente as demissdes;

Aprendizado e | Desenvolvimento profissional e a preservacgao da cultura;
crescimento Cuidado com saude, seguranca e condicdes de trabalho;
Educacdo socio-cultural;

Estimulo ao voluntariado;

Lideranca e influéncia social;

Participagdo em projetos sociais governamentais.

FONTE: Adaptacdo de dados a partir de artigo de Jodo Maria

Lopes (2006) esclarece que as empresas que utilizam o BSC como pedra
angular de um novo sistema de gerenciamento estratégico tém duas tarefas:
inicialmente precisam elaborar o scorecard e, depois, utilizd-lo. O BSC
introduz quatro novos processos que ajudam as empresas a conectar oS
objetivos de longo prazo as acBGes de curto prazo podendo ser assim
sintetizados: traducdo da visdo — ajuda os gerentes a desenvolver o consenso
em torno da estratégia da empresa, expressando-a em termos que orientam a
acdo no nivel local; comunicacdo e conexdo — permite que 0S gerentes
comuniquem a estratégia para cima e para baixo na organizagao e a conectem
as metas das unidades e dos individuos; planejamento de neg6cios — permite
que a empresa integre o plano de negocios e o plano financeiro; feedback e
aprendizado — proporciona a empresa a capacidade de aprendizado estratégico,
que consiste em reunir feedback, testar as hipoteses em que se baseou a
estratégia e efetuar os ajustamentos necessarios.

Com o BSC no centro do sistema gerencial, a empresa é capaz de monitorar 0s
resultados de curto prazo sob as perspectivas e avaliar a estratégia a luz do
desempenho recente. Assim, o BSC cria condi¢Bes para que as empresas
modifiquem a estratégia em funcdo do aprendizado em tempo real.

A organizacdo moderna ndo mais tem o perfil eminentemente econémico,
sendo cada vez mais frequente sua interacdo social. Todas as praticas voltadas
para 0o mercado de uma empresa devem apresentar perspectivas de
responsabilidade social, ja que o resultado de suas acdes afeta a qualidade de
vida da populacdo e dos recursos naturais (PEDRO, 2004).

As consequéncias de uma nédo-responsabilidade atingem os cofres do governo,
uma vez que sdo obrigados a investir mais em medidas corretivas nos setores
de saude (medicamentos, postos médicos e equipamentos hospitalares),
higiene, meio ambiente e de forma geral na comunidade em que a empresa
esté inserida.

A busca por orientacdes, debates e avaliacdes, como forma de analisar os
diversos ambitos e efeitos das suas agBes no social e ambiental, deve
anteceder a constituicdo da empresa no que concerne a avaliagdo dos impactos
negativos sobre o meio ambiente.

Instalacdes e equipamentos com controle de emissdo de residuos




A avaliagdo desses efeitos permite conhecer os beneficios ou maleficios
gerados pelas atitudes empresariais, identificando no processo produtivo as
atividades operacionais que provocam danos ambientais.

Em vista das transformacdes sofridas no mundo em relacdo ao trabalho - com
todas as crises de desemprego, competicdo e concorréncia - as empresas, até
entdo, viam o “social” como relacdes empregaticias. Mas, é relevante avaliar o
conjunto de servigos prestados e proprios da empresa, se 0S impostos pagos e
a mado-de-obra sdo compativeis com o0s gastos governamentais para
proporcionar manutengdo a infra-estrutura da empresa (como energia elétrica,
agua, saneamento basico, servicos de esgoto e outros). Além da diminuicdo da
qualidade do patrimdnio natural, sujeito a sofrer certos efeitos nocivos, hd o
impacto sobre a qualidade de vida humana local, que obviamente declina.
Neste sentido, Reis (2001) esclarece que o Balanced Scorecard pode ser um
instrumento que identifica o nivel de responsabilidade social das empresas e
dos agentes econdmicos, como esta proposto neste modelo. A conscientizagdo
do setor empresarial de suas responsabilidades sociais provocam diversas
discussOes e estudos fundamentados no BSC.

O enfoque nos recursos humanos interessa particularmente a empresa, pois
identifica indicadores, como a evolucdo do emprego, mobilidade social,
utilizacdo do lucro e, principalmente, a capacidade de transformar as
realidades estratégicas que estavam condenadas a permanecer no papel em
acoes.

A forma com que as entidades se relacionam com o ambiente, tanto por suas
atividades e acdes, quanto por meios de comunicagao, é a expressao real de
suas estratégias. Por isso, € necessario que esses empresarios adotem
identidades éticas, com o objetivo alcancar a eficacia e eficiéncia de sua
empresa, fator chave para a sobrevivéncia das organizacfes no contexto atual
(SILVA e FREIRE, 2001).

Estabelecer ideais que ndo prejudiquem o meio ambiente, propiciando
condicbes adequadas de trabalho e que facam adi¢des valiosas a economia
local, é extremamente relevante no que tange ao desenvolvimento econémico e
social, pois reduz significativamente a aplicacdes de recursos governamentais
com medidas corretivas.

Com o proposito de se obter uma concepcdo mais ampla das inten¢fes da
empresa, 0 Balanced Scorecard constitui-se num modelo de gestdo
empresarial no qual os objetivos estratégicos sdo estabelecidos e monitorados
por meio da defini¢cdo de indicadores de desempenho.

3 Avaliando a Gestdo do ICA

O Instituto de Cultura e Arte (ICA), criado pelo Conselho Universitario no dia
18 de julho de 2003, atua no processo criativo e difusor da cultura e das artes
atraves da articulacdo dos equipamentos e cursos da UFC; integrando, no
ambito universitario, a area cultural-artistica com as de graduagdo, pos-
graduacdo, pesquisa, extensdo e administracdo. Isto ocorre através de
parcerias com outras instituicdes publicas e privadas com vistas ndo sO ao
desenvolvimento da cultura no meio universitario, mas também objetivando a
democratizagdo das artes, bem como a inclusdo cultural dos diferentes
segmentos da sociedade.

O Instituto de Cultura e Arte apresenta como metas: Coordenar as atividades de arte da
UFC; Promover a formacdo de grupos de estudos e a criacdo de cursos de



extensdo, graduacdo e pds-graduacdo na area de cultura/artes; Implementar
atividades culturais através da insercdo, no curriculo académico, do ensino de
linguagens e educacdo em artes; Promover o Projeto Histéria e Memoria da
UFC; Fomentar foruns internos no campo da cultura e das artes; Realizar
parcerias dentro da instituicdo viabilizando projetos culturais; Integrar-se a
demais instituicdes federais de ensino superior na defesa das propostas do
documento "Universidade, Cultura e Arte"; Realizar parcerias com 6rgaos
publicos/privados voltados para educacgdo, cultura e arte, bem como com
orgdos financiadores, ONGs, fundacgGes, érgaos da imprensa, dentre outros.
Ademais, faz-se importante destacar os seus equipamentos de apoio as atividades de
cultura e artes, vinculadas as seguintes unidades. Casa Amarela Eusélio Oliveira; Casa
de José de Alencar; Curso de Arte Dramatica; Museu de Arte da UFC; Coral
Universitario ACUFC — Associagdo de Amigos do Coral da UFC.

3.1 Diagnostico Financeiro

Conforme os dados apresentados pelo érgdo analisado, em 2003 o ICA nédo
recebeu recursos tendo em vista que suas instalac6es ocorreram na metade do
2° semestre do referido ano. A CAEO capta recursos através da Lei de
Incentivo "a Cultura Estadual e Federal, Lei Jereissati e Lei Rouanet, as quais
vém apresentando uma diminuicdo na captagdo nos anos que seguiram a
criacdo do referido instituto. O motivo principal foi a contencdo de despesas
por parte do Governo do Estado do Cearad. Por isso, diminuiu a captacdo de
recursos por parte da Lei Jereissati, que destinava boa parte destes recursos.
No geral, constatou-se que a variagdo entre os anos de 2003/04 foi negativa
pelo fato de o Governo do Estado do Ceard, ao assumir, ter determinado
contencdo de despesas na captacgao.

Com o surgimento do ICA os oOrgdos integrados despertaram para suas
responsabilidades e, com isso, houve um aumento de atividades e, consequentemente,
aumento de material de consumo. E necessario lembrar que o ICA funciona no prédio-
sede da Reitoria. O gasto com pessoal € permanente, porem com valores altos em
relacdo ao nimero de atividades desenvolvidas por cada unidade. Com o surgimento do
ICA, os orgdos integrados despertaram para seus objetivos. Com isso, houve um
aumento de atividades e, consequentemente, aumento de material de consumo.

3.2 A Visdo dos Coordenadores dos Orgédos Culturais

Com a finalidade de se obter dados que trouxessem parametros para este trabalho, foi realizada uma
pesquisa, nos meses de abril e maio de 2006, com 30 pessoas ligadas aos 6rgdos culturais da UFC, 6

coordenadores e 24 funcionarios. A partir da pesquisa realizada junto aos 0Orgéos
culturais, chegou-se as seguintes constatacoes:

os coordenadores apresentam o nivel de instrugdo com grau de mestrado;

as maiores dificuldades existentes para a gestdo de projetos no ICA dizem
respeito a dificuldade de aprovacgdo de projetos, através de seus programas de
qualidade e produtividade, a inovagdo passou a fazer parte da rotina de todos
os funcionarios da Instituicao;

o desafio da mudanca, em razdo da estabilidade da organizacdo formal, é
enfrentado através do uso frequente de equipes multidisciplinares de projetos,
micro-reorganizacg@es e rotatividade de funcionarios;



a comunicacdo da macroestratégia, em geral, deixa a desejar; existem varios
blogueios, em todos os sentidos, para o estabelecimento de fluxos adequados
de informacgdo, comunicacédo e de documentacdo do conhecimento e know-how
da Instituicdo; parece haver blogueios e impedimentos a comunicacdo dos
mesmos por toda a entidade;

ha um alto grau de concordancia que as pessoas estdo, basicamente, focadas
em suas préprias areas de trabalho e que o uso de equipes multidisciplinares,
principalmente com alto grau de autonomia, ainda € pouco freqlente; ndo se
percebe grande estimulo ao aprendizado através da formacdo de networks
dentro e fora do ICA,;

o dominio pessoal e o0 auto-conhecimento esta distante da realidade e do dia-a-
dia da Instituicdo pesquisada; hd pouca honestidade intelectual na Instituicdo
e que, embora se invista em treinamentos voltados diretamente ao trabalho,
treinamentos relacionados ao desenvolvimento pessoal sdo muito menos
frequentes;

as politicas e praticas salariais da amostra selecionada parecem estar bem
defasadas com relagdo as best practices; os processos decisérios no ICA sdo
lentos, centralizados e burocraticos; é dada pouca importancia ao aprendizado
externo e a formacgdo de aliancas com outras institui¢cdes;

a baixissima importancia conferida aos relacionamentos com outras
Universidades e Institutos de Pesquisa corrobora conclusbes recentes da
literatura. Por fim, a pequena freqiéncia de reunides informais e de
brainstorms fora do local de trabalho, apontada pelos coordenadores, também
ndo causa surpresa, uma vez que esta pratica estd bastante associada a

ambientes altamente inovadores, o que ndo € o caso mais comum no ICA.
3.3 A Viséo do Funcionarios dos Orgéos Culturais

A coleta de dados empregada foi realizada a partir da aplicacdo de
questionarios a 24 funcionarios dos bens culturais, no periodo de abril e maio
de 2004. A partir da pesquisa realizada percebe-se que os funcionarios dos
orgdos culturais apresentam o seguinte perfil:

a maior parcela da forca de trabalho do ICA é composta de pessoas semi-
qualificadas ou ndo-qualificadas; o contato pessoal constitui-se do melhor
instrumento de comunicacdo utilizado no ICA;

as principais dificuldades encontradas foram no relacionamento entre chefia e
subordinados; a capacitacdo e treinamento continuos do funcionario para
realizar suas tarefas sdo fatores apontados como essenciais para que O0S
objetivos da Instituicdo pesquisada venham a ser alcancados;

o funcionério que faz uso da internet € mais curioso, observador e gosta de
manter um contato mais rotineiro com o publico interno e externo da
Instituicao;

o envolvimento dos funcionarios com o boletim informativo periédico da area de
cultura € bastante elevado; as pessoas tém participacdo ativa em relacdo ao seu
trabalho;

a Instituicdo deverda estar preparada para a consolidacdo de sua estrutura; o
ICA traca metas objetivas e claras; existe bom relacionamento em seu
ambiente de trabalho; o ICA dispbe de colaboradores satisfeitos e motivados.

3.4 O Sistema de Gestdo Estratégica
A partir da aplicacdo da metodologia sugerida, foram encontrados alguns
problemas a seguir discriminados: (i) na area financeira ha falta de recursos;



(ii) na area interna hé falta de qualificacdo profissional, falta de equipamentos
e infra-estrutura; (iii) na &rea externa ha falta de divulgacdo, falta de
integragdo entre outros 6rgédos de cultura.

Somente com a capacitacdo dos pesquisadores e das suas equipes técnicas que
0s objetivos estabelecidos nas perspectivas de ciéncia e tecnologia, financeira,
do cliente e dos processos internos revelam onde a organizacdo deve se
destacar para obter um desempenho excepcional. Esta perspectiva possibilita
saber como chegar aos objetivos e estratégias das instituices, pois sdo 0s
objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento que oferecem a infra-
estrutura que possibilita a consecucdo desses objetivos. E através da
capacitagdo técnica e cientifica que as instituicGes conseguem ativos de maior
valor em pessoal, nos sistemas de informac¢des, empowerment e alinhamento.
A fim de atender ao objetivo principal ICA, de promover a inovacao cultural e
artistica e na disseminacdo do conhecimento, o modelo propde aliar as
medidas de resultados e os vetores de desempenho, bem como promover a
relacdo dos aspectos ndo-financeiros com os resultados tangiveis.

Na perspectiva de Cultura e Arte, serdo demonstrados os vetores de
desempenho em ensino, pesquisa e extensdo. Conforme comentado no inicio
deste capitulo, as contribuigbes do ICA extrapolam as metas iniciais de seus
projetos. Para tanto, os fatores demonstrados na Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento e nos da Perspectiva de Processos Internos deverdo estar
correlacionados com os objetivos e indicadores desta perspectiva.

O Balanced Scorecard para o ICA é um modelo de gestdo enfocado na
estratégia de inovacdo cultural e artistica; transferéncia de tecnologia e
disseminacdo do conhecimento. Sugere-se, entdo, que a dindmica do modelo
seja alicercada nos seguintes aspectos: capacitacdo cultural e artistica dos
pesquisadores, capacidade de infra-estrutura das instituicbes de pesquisa, e
feedback na gestdo dessas instituicdes. Assim sendo, o modelo deve estar
coerente com as suas etapas de criagdo. Deve ser iniciado com a identificacdo
ICA e do processo de pesquisa analisado. No segundo momento, é identificada
a estratégia do instituto. Em seguida, deve-se proporcionar aos atores do ICA
o enfoque e o alinhamento para a estratégia, entendendo-se como atores 0s
pesquisadores, equipe técnica e administrativa do referido instituto. Deve-se,
também, promover a traducdo da visdo que o ICA possui e, por fim, promover
o planejamento institucional.

Todas essas etapas devem estar sempre associadas a comunicacdo, a
vinculagdo e ao comprometimento dos atores no processo de gestdo e
execucdo das atividades do instituto, ao feedback e ao aprendizado
estratégico, bem como relacionadas ao planejamento e & alocagdo de recursos,
para que possibilitem um processo continuo de gestdo. Como resultados,
espera-se que o ICA possa ter um modelo de gestdo que va ao encontro do
desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e social que promove, e ndo somente
atenda as metas fisicas e financeiras das pesquisas.

3.5 Resultados

Certamente que a abordagem oferecida pelos autores sofreu alteracGes para a
sua utilizacdo no ICA; para tal, inicialmente se buscou identificar as funcoes
essenciais que permeiam o ICA, pois, uma vez identificada esta questdo, todas
as demais alteracdes a serem realizadas serdo em consequéncia desta. Também



se apresentou o que se denominou de “temas estratégicos” quando se tratou de
identificar aspectos organizacionais que foram definidos para que se
obtivessem os resultados estratégicos de curto e longo prazo almejados.

No ambiente do ICA, o objetivo de maximizacdo do lucro ndo é o objetivo
primordial, fato que esté refletido na sua missdo. Logo, o desempenho do ICA
ndo deve ser medido exclusivamente pelo aspecto financeiro obtido por aquele
Instituto, mas pelo grau de eficacia com que sua missdo e conseqlientemente
seu plano estratégico sdo realizados e executados. E necessario ressaltar a
importancia da missdo nas organizacOes e principalmente para o ICA, uma vez
que é por meio dela que se identifica o conjunto de atividades na qual a
organizacdo deseja desenvolver-se, orientar-se e delimitar o seu campo de
acdo. Talvez uma saida seja a utilizacdo de recursos destinados a cultura.

As leis de incentivo a cultura - em ambito federal, estadual ou municipal - tém
como objetivo estimular o desenvolvimento do setor cultural do Pais, através
de doacdo de recursos financeiros, produtos ou servigcos a projetos
previamente aprovados. Dentre essas leis, pode-se apontar a Lei Rouanet, a
nivel federal, e a Lei Jereissati, a nivel estadual. A Lei 8313/91, conhecida
como Lei Rouanet, tem trés mecanismos de estimulo: o Fundo Nacional de
Cultura (FNC), que financia até 80% do valor de projetos de entidades sem
fins lucrativos; os Fundos de Investimento Cultural e Artistico (Ficart), ainda
ndo regulamentados; e o0s incentivos a projetos culturais (Mecenato). O
Mecenato permite que contribuintes do Imposto de Renda deduzam parte dos
valores investidos no apoio a projetos culturais aprovados pelo Ministério da
Cultura, no limite de 4% do imposto devido, para pessoas juridicas, e 6%, para
pessoas fisicas. Criada em 29 de junho de 1995, a Lei Estadual de Incentivo a
Cultura, numero 12.464, é o principal suporte financeiro de apoio a geracao de
produtos culturais. Referida lei (Lei Jereissati) permite aos empresarios o
investimento em projetos culturais no Estado do Ceara, através da
transferéncia de recursos financeiros deduzindo mensalmente até 2% do
Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servigos (ICMS) devido.

A necessidade de se dar valor a questdo do entendimento e definicdo da
missdo é de fundamental importancia neste ambiente, pois define e esclarece
algumas premissas (definicdo de negdcio, motivo de sua existéncia e suas
atividades) que dardo suporte para a definicdo de quem sejam efetivamente os
“clientes” dessas organizacdes, ou seja, reconhecer que o ICA possui clientes,
da mesma forma que outras organiza¢des mercantis.

Avalia-se que é de grande utilidade para o ICA o desenvolvimento de um
instrumento préprio de gestdo e medicdo do desempenho nos moldes de um
Balanced Scorecard - BSC, sempre considerando as particularidades
contextuais e organizacionais. Para tanto, e inicialmente elaborado um
“ensaio”, no qual os elementos estratégicos disponiveis sdo acoplados ao
modelo do BSC. Desta forma, a primeira versdo do Mapa Estratégico e do
Balanced Scorecard do ICA é construida com base no formato original
proposto pelos autores, isto &, contemplando as quatro perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento) e
mantendo-se as posicfes de cada uma delas em relacdo as demais. Os
componentes estratégicos utilizados para a montagem dessa primeira versdo
dos instrumentos apresentados a seguir ficaram limitados as diretrizes,
objetivos, acbes e indicadores estabelecidos, que derivam da missdo
institucional de *“atuar no processo criativo e difusor da cultura e das artes



através da articulacdo dos equipamentos e cursos da UFC; integrando, no
ambito da universidade, a area cultural-artistica com as de graduacdo, pds-
graduacdo, pesquisa, extensdo e administracdo”.

O modelo devera ser implementado, fazendo as corre¢oes e melhorando para a oferta de
servicos com alta qualidade, que é uma das metas pretendida do ICA.

4 Conclusdes e Perspectivas

Conclui-se que a implantacdo do modelo de balanced scorecard é de suma
importancia para o crescimento e desenvolvimento dos bens culturais da UFC,
mas a sua implementacdo dependerda de fatores de integracdo entre os diversos
gestores que envolvem o ICA, em funcdo da escassez de recursos, necessidade
de qualificacdo profissional, de melhoria de investimentos em infra-estrutura,
bem como divulgacdo das atividades desenvolvidas pela entidade. O modelo
devera ser implementado, fazendo as corre¢c6es e melhorando para a oferta de
servicos com alta qualidade, que é uma das metas pretendida do ICA.

O presente estudo demonstrou também a relacdo direta entre a pratica e a
teoria, aspectos necessarios para a obtencdo mais adequada do uso da
ferramenta e conseqiientemente para beneficio da organizacdo, com uma gama
variada de indicadores financeiros e ndo financeiros, distribuidos sob quatro
dimensdes dentro de condi¢gbes proximas da realidade, potencializando o
alcance do seu objetivo.

Verificou-se também que a utilizagcdo desta ferramenta na pratica nédo é
simples, uma vez que a sua implantacdo exige lideranca, esforco e recursos
financeiros. Os resultados positivos decorrentes do uso desta ferramenta
requerem mudancgas essenciais na cultura das organizacdes. E pode-se
entender que é exatamente neste ponto que existe maior possibilidade de um
fracasso na utilizacdo desta ferramenta. E fato que a transformacio das
crencas e cultura de uma organizacdo é um dos maiores desafios da
administracdo contemporanea. Porém, podem-se apontar algumas questdes que
ndo podem ser postergadas: comprometimento explicito da alta geréncia
(lideranca), treinamento que crie um ambiente mais receptivo as novas
mudancas, programas de incentivos, programas de treinamento que incentivem
o empowerment nos funcionarios, realizacdo de mudancas nos sistemas e
processos da organizacéo.

Em relacdo as consideracfes do pardgrafo anterior, os beneficios esperados com essa
ferramenta vdo além de melhores resultados. Quando selecionados, analisados e
disseminados por toda a empresa, espera-se, por parte dos seus funcionarios, um
sentimento de comprometimento, uma visdo de conjunto, um aperfeicoamento continuo
a partir de uma visdo sistémica do processo no qual todos os funcionarios possam
desenvolver suas atividades de forma mais autbnoma e compartilhada.
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