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RESUMO

O relacionamento entre organizacbes surge da necessidade de melhorar o processo produtivo,
incrementando-o por meio da inovacdo proveniente da atuagdo conjunta dos parceiros. Dado o volume
e a rapidez com que as cooperacdes sdo celebradas, muitas organizacGes, em especial as do setor
publico, acabam por desconsiderar a possibilidade de encontrar um posicionamento estratégico para o
processo de formalizacdo de convénios e parcerias. A pesquisa usa a ferramenta Balanced Scorecard —
BSC (KAPLAN; NORTON, 2000) na caracterizagdo de multiplos projetos desenvolvidos em uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES). Os resultados evidenciam tendéncias de interesse por
temas ligados ao ensino, pesquisa e extensdo, atividades fins, e consequente desconsideracdo de
objetivos estratégicos com maior capacidade de promover o desenvolvimento organizacional.
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1 INTRODUCAO

As Instituicdes Federais de Ensino Superior - IFES, entidades da administragéo
publica indireta, criadas com a finalidade de cumprir parte do papel educacional do Estado,
sdo responsaveis por uma parcela consideravel dos investimentos governamentais que
incidem na execucdo de politicas publicas ou projetos/atividades de impacto direto na
populacdo assistida. As colaboragbes administrativas sdo exemplos de alternativas de
crescimento aliadas ao pensamento coletivo, a descentralizacdo de tarefas e ao apoio de outras
organizagOes, que ddo condicdes plenas de construcdo de um modelo de gestdo flexivel e
participativo, baseado no somatério de esforcos em prol de uma finalidade comum.

A maior dificuldade enfrentada por IFES com relacdo a gestdo de cooperacdes diz
respeito a falta de visdo holistica do processo, e 0 Balanced Scorecard — BSC, por carregar o
atributo de ser um meio de exposi¢cdo da estratégia aplicada a uma realidade, torna-se um
método alternativo que, ajustado ao contexto das cooperacdes, tende a suprir esta caréncia. O
objetivo geral do presente trabalho € promover uma andlise sobre a gestdo estratégica da
organizagdo a partir dos relacionamentos interorganizacionais, caracterizando por meio das

perspectivas do balanced scorecard as cooperacgdes celebradas entre os anos de 2007-2012.
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A presente pesquisa foi motivada principalmente pela proposta de buscar maior
entendimento acerca das implicagdes da celebracdo de cooperagdes na administracdo publica,
parte de um processo de aprendizagem que anseia resultados dos quais ainda ndo se tem
apontamentos oficiais ou literatura suficientemente clara que reflita de modo consolidado as
motivacOes dessas iniciativas, suas finalidades, os setores atingidos, as &reas mais carentes de
investimentos dessa natureza, enfim, um documento que possibilite uma visdo do presente e
indigue caminhos para as futuras acdes.

Com a intencdo de tracar um panorama sobre o cotidiano organizacional atual, sem
promover um esgotamento no levantamento a ser apresentado, mas contribuindo no meio
académico de modo a abrir espago para que novos estudos possam ser realizados em outras
instituicOes, esta pesquisa se dispde a demonstrar a realidade de uma IES, no tocante aos
instrumentos celebrados entre os anos de 2007-2012 a fim de retratar as intencdes pretendidas

sob as perspectivas do balanced scorecard.

2 COOPERACOES NA ADMINISTRACAO PUBLICA E GESTAO ESTRATEGICA

As cooperacOes na administracdo publica sdo originariamente projetos ou programas
(conjunto de projetos), executados em regime de colaboragdo mutua entre organizagdes,
surgidos de modo a sanar algum problema de ordem técnica, potencializar uma atividade ou
mesmo levar desenvolvimento a uma regido. O ciclo de vida de um projeto que visa a
celebracdo de acordo de cooperacdo é composto de pelo menos quatro etapas: preparacao,
planejamento, execucdo e conclusdo (KEELLING, 2006).

A etapa de preparacdo representa 0 momento de idealizacdo do projeto, de onde
surgira a proposta inicial, indicando os objetivos que fundamentam a acdo pretendida.
Projetos de cooperacdo institucional na administracdo publica nascem da possibilidade de
descentralizacdo e de melhoria da utilizacdo do recurso publico. Devido ao grande nimero de
possibilidades, questdes como abrangéncia, relevancia e viabilidade devem ser levadas em
consideracdo na hora de preparar um projeto. Na etapa de planejamento, também chamada
de estruturacdo ou design, o projeto é formatado de modo a atender as determinacgdes legais
em ambito institucional e, quando for o caso, para atender as normas governamentais ou
padrdes de qualidade adotados. S&o fundamentados os direitos e deveres dos participantes,
baseando-se nos compromissos acordados na etapa anterior, detalhados os prazos para
conclusdo das atividades realizadas nas etapas seguintes, os critérios de controle da execugéo,

previsdo de custos até o encerramento do projeto e o modelo de prestacdo de contas a ser
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seguido. A fase de execucdo marca o inicio das atividades programadas nas fases anteriores,
momento no qual o projeto produz resultados efetivos, fruto das agdes realizadas. Ressalta-se
que a execucdo deve ser marcada pela adocdo de controles mais rigidos perante 0S processos,
pois, neste momento € dispendido o maior volume de recursos humanos e financeiros em
qualquer projeto. Ja a concluséo diz respeito a etapa de producdo de relatorios descritivos e
analiticos, podendo ser acompanhado de reunides, apontando os resultados atingidos, as
falhas, bem como as possiveis intercorréncias registradas. Esse encerramento serve tanto para
prestar contas daquilo que foi produzido quanto para proporcionar um aprendizado para
futuros projetos.

Para a fundamentacdo da presente pesquisa optou-se por enfocar as duas primeiras
etapas do ciclo, ja que elas caracterizam o periodo de germinacdo da colaboracdo, ocasiao
fundamental para que haja otimizacdo do tempo e equilibrio na aplicacdo de recursos e

esforcos nas fases seguintes.

Estratégia

No meio organizacional a estratégia representa o0 modelo seguido para direcionar a
empresa em funcdo de um posicionamento futuro. Existem, portanto, variados componentes e
enfoques que os gestores podem se valer para compor uma estratégia. A busca por vantagem
competitiva, a consolidacdo da lideranca, reducdo das limitacdes, exploragdo das
potencialidades, etc. sdo todos exemplos de perspectivas que fundamentam em esséncia a
estratégia organizacional. A cooperacdo € um dos elementos adotados em estratégias focadas
na busca por conhecimentos, de onde se deriva um ambiente inovador, fruto da aprendizagem
gerada pelo grande fluxo informacional presente nos relacionamentos entre organizacoes
(Baéta & Chamas, 1995).

Uma tipologia alinhada ao pensamento competitivo, porém, mais abrangente e capaz
de se enquadrar ao ambiente universitario, é desenvolvida por Miles e Snow (1978),
assinalando a existéncia de quatro comportamentos estratégicos baseados na observacdo dos
produtos e do mercado, das tecnologias e distribuicdo e dos processos e estrutura,
componentes do ciclo adaptativo, que produzem mudangas nos caminhos seguidos nas
organizacfes: 0 comportamento estratégico prospector é caracterizado pela busca por
inovacOes nos produtos/servigos ofertados, principalmente por oportunidades de ampliacédo de
mercado consumidor, e pela adogdo de uma estrutura administrativa descentralizada com

gestores preparados para a mudanga; 0 comportamento estratégico defensivo é marcado pela
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estabilidade na oferta de produtos/servicos com qualidade e/ou custos que garantam um
posicionamento satisfatério, sem aspiragdes quanto a lideranca expressiva, e predominancia
de niveis altos de controle, especializacdo e centralizacdo das decisdes; 0 comportamento
estratégico analitico pauta-se no equilibrio entre inovacdo e estabilidade, ponderando o
surgimento de oportunidades promissoras sem desprezar a manutencdo da posicdo ja
conquistada no mercado, e apesar do controle e da centralizacdo estarem presentes nas
decisbes, existe a flexibilidade e a descentralizacdo dependendo da demanda; e o
comportamento estratégico reativo é considerado inconsistente por apresentar um
desinteresse quanto a inovagao, ocorrida apenas diante da verificacdo de uma ameaca no
ambiente, tanto para os produtos/servicos, quanto para 0S processos e estrutura marcada pelo
controle e centralizacdo excessivos.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 24-30) optaram por ndo definir o termo
“estratégia” de um modo unico, mas identificam que ela ¢ formulada a partir de “posi¢des
tangiveis” que se deseja atingir ¢ também diante de uma “perspectiva ampla” de como se
chegar a esses objetivos. Para os autores, existem alguns tipos de estratégias que compdem 0s
“planos deliberados” e os “padrdes emergentes”, ora explicitas ora implicitas,
respectivamente, presentes na condugdo de acGes administrativas. Entre a estratégia
pretendida, aquela se deseja adotar, e a estratégia realizada, que realmente foi posta em
pratica, encontra-se a estratégia deliberada que é o formato classico, expresso, difundido
pela organizacédo, focado na racionalidade sistémica e nos resultados, que pode ser executada
integralmente ou em parte. Contudo, existe ainda a estratégia emergente, proveniente de
abordagens mais evolucionérias presentes nas relacdes interpessoais desenvolvidas que
também sdo consideradas e incorporadas na gestdo organizacional. O equilibrio entre a
estratégia deliberada e a estratégia emergente é o formato mais adequado para qualquer
empresa, tendo em vista que a concentracao excessiva na primeira significa aprendizado zero,
sendo desprezadas as opinides, ideias inovadoras, e uma postura centralizada na emergéncia
significa controle zero, devido a sobreposicdo do enfoque contingencial ao planejamento
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

3ESTRATEGIAEM INSTITUIQOES DE ENSINO SUPERIOR - IES
Toda estratégia é elaborada levando-se em consideracédo as caracteristicas do ambiente
no qual a organizacdo estd inserida. Em todas as taxonomias de estratégia & possivel

enquadrar uma IES, porém, essas organiza¢fes dispdem de peculiaridades que devem ser
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levadas em conta. As universidades tém evoluido ao longo dos anos e, principalmente por
lidar com publicos cada vez mais diversificados, a gestdo nessas organizagdes diferencia-se de
outros segmentos com impacto direto no modo de planejar e de por em pratica as estratégias
(Meyer Jr., 2005). Adicionada ao grande universo de discentes, usuarios principais dessas
instituicdes, sejam publicas ou privadas, encontra-se a parcela da comunidade que nédo dispde
de vinculo efetivo nas atividades académicas, mas que de algum modo demanda seus servi¢os

(biblioteca, atividades de extensdo, pesquisas, etc.).

Figura 1 - Estratégias genericas em IES e objetivos atrelados

Diferenciagdo estabelecida com enfoque na qualidade e nos servigos agregados

Adocdo de tecnologias educacionais inovadoras

Melhoria da qualidade do corpo docente e dos cursos

Implementacdo de cursos complementares aos cursos de graduagdo

Implementacdo de novos produtos/cursos

Utilizagdo de formas alternativas de prestacdo de servigos ao mercado

Convénios com potenciais organizagdes empregadoras

Desenvolvimento de programas de integragdo com a comunidade empresarial da regido

Convénios e parcerias com instituicdes de ensino similares nacionais e do exterior

Realizagdo de programa permanente de pesquisa socioecondmica (e projetos correlatos) junto as organizag@es de seu entorno

Realizac8o de programa permanente de pesquisa junto as organizagfes empresariais

Criacdo e participacdo em conselho de empresarios, executivos e liderancas locais

Parcerias com fornecedores de tecnologia e equipamentos na area educacional

Participacdo intensiva em entidades de classe

Incentivo ao corpo docente para a publicagéo de trabalhos cientificos e de iniciacdo

Utilizacao das tecnologias da informacéo para fins de gerenciamento do conhecimento
Fonte: adaptado de Tachizawa e Andrade (2006, p. 63-64)

Independente da estrutura de governanca instalada, Tachizawa e Andrade (2006)
consideram que toda IES disp6e de uma estratégia propria, alcancada por meio da composicao
de estratégias genericas (Figura 1), comumente aplicaveis a estas organizacOes, agregadas de
estratégias especificas, criadas a partir das caracteristicas particulares de cada uma. As
estratégias genéricas e 0s objetivos criados por Tachizawa e Andrade (2006) abrangem boa
parte dos caminhos possiveis para uma IES, porém, conforme dito anteriormente, sozinhas
ndo conseguem retratar a totalidade do conjunto de propostas que compdem a realidade destas
organizagfes. Assim, uma andlise semelhante a deste artigo, com a pretensdo de refletir
acerca da estratégia de uma IES, ndo deve considerar exclusivamente tais estratégias, ja que o

ambiente é composto por outras agdes passiveis de apreciacao.
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4 BALANCED SCORECARD NO CONTEXTO DAS IES

O Balanced Scorecard — BSC emergiu no inicio dos anos 90 e consolidou-se como
mecanismo capaz de reunir através de diagramas (mapas) os temas que compdem as
estratégias empresariais, sistematizados por meio de quatro perspectivas (aprendizado e
crescimento, processos internos, financeira, clientes), dando aos individuos condigdes efetivas
de visualizagdo e gerenciamento dos componentes intangiveis que influenciam nos resultados
alcancados (KAPLAN; NORTON, 2000).

A partir de observaces de situacdes praticas ocorridas Kaplan e Norton (2000, p. 18-
19) constataram que a utilizacdo do BSC é precedida por cinco objetivos fundamentais que
motivam os dirigentes a empregarem essa técnica, sao eles: (1) traduzir a estratégia em termos
operacionais; (2) alinhar a organizacdo a estratégia; (3) transformar a estratégia em tarefa de
todos; (4) converter a estratégia em processo continuo; e (5) mobilizar a mudancga por meio da
lideranca executiva.

O Balanced Scorecard Institute - BSCI elenca dados que relacionam organizacgdes que
adotam o BSC em um setor especifico ou em sua totalidade. Dentre os ramos de atividade
presentes na lista, verifica-se que 33 (trinta e trés) organizac6es de ensino superior, em sua
maioria instituicdes publicas dos Estados Unidos, aprovaram pelo menos parcialmente a
utilizacdo do BSC e ainda outros 6rgdos governamentais que também fazem uso da

ferramenta.

4.1 AS PERSPECTIVAS DO BSC

Sem desprezar os fatores econémicos envolvidos em qualquer analise ambiental, as
perspectivas do balanced scorecard oferecem um foco diferenciado na gestdo, permitindo
observar a atuacdo organizacional por angulos mais solidos e, consequentemente, mais
duradouros. Vejamos a seguir uma sintese das quatro perspectivas e sua insercdo no contexto

da administracao publica, e mais especificamente a aplicacdo no ambiente universitario.

a. Aprendizado e crescimento

Nessa perspectiva estdo envolvidos os meios utilizados, e a coordenagéo entre eles,
para a realizacdo das atividades que levardo a satisfagdo dos beneficiarios, constituindo
elementos primariamente requeridos em organizacGes orientadas para resultados e ao
posicionamento estratégico. Rezende (2003, p. 103-104) avalia que a gestdo do conhecimento

organizacional é o indicador de maior relevancia nessa diretriz, ja que a partir dele é possivel
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alcancar o entendimento sobre: (1) competéncias essenciais (know-how): habilidades e
compartilhamentos; (2) capacidades (how to): tecnologias, aplicagdes e infraestrutura; e (3)
comportamento (care why): conscientizacdo, compromisso, qualificacdo e motivacdo. Pereira
e Bellini (2008) ponderam que as tecnologias, vistas aqui como agentes fomentadores das
capacidades organizacionais, podem ser empregadas para agilizar a interagdo entre individuos
e organizagdes, mas o conhecimento so serd adquirido quando as informagdes tiverem valores

agregados, e assim sejam absorvidas pelas pessoas.

b. Processos internos

Complementando a perspectiva anterior que exibia a facilitacdo da acdo das pessoas
em funcdo de uma estratégia capaz de agregar valor ao produto final, a perspectiva de
processos internos do balanced scorecard vislumbra a possibilidade de adequar a capacidade
individual aos meios de producdo da organizacdo. Certo (2003, p. 448) complementa essa
opinido quando diz que ‘“materiais, trabalho, informacdo, equipamentos e habilidades
administrativas, sdo recursos que precisam ser transformados. Uma estratégia de processo
competitiva assegurara a utilizacdo mais eficiente e eficaz desses recursos da empresa.”. A
melhoria continua dos processos de negdcio proposta nesta perspectiva ndo deve ser
confundida como um estimulo ao enrijecimento dos papéis ou mesmo a formalizacdo
excessiva, pelo contrério, o sentido atribuido na estratégia do BSC é tornar os processos cada
vez mais transparentes a fim de que novas ideias possam ser inseridas e sobrevenha um
aperfeicoamento em busca de modelos mais adequados, considerando o potencial criativo dos

funcionaérios.

c. Financeira

A combinacao de esforcos empreendidos nas etapas sucedidas impacta diretamente na
conducéo dessa perspectiva e colabora para o equilibrio pregado pelo balanced scorecard.
Esse € o conceito apontado por Rezende (2003, p. 100) que defende a unido de forgas em uma
composi¢do de temas em funcdo de trés estratégias: (1) crescimento e o perfil da receita - no
caso de uma organizacgdo publica o perfil da receita denota a maneira como ela € aplicada e
distribuida, sendo um fator que incide diretamente no desenvolvimento da empresa; (2)
reducdo de custos e a melhoria da produtividade - a racionalizacdo dos recursos em razao de
um controle de custos estruturado também pressup8e uma opcdo de impacto nas finangas

publicas; e (3) utilizacdo de ativos em relacdo a estratégia de investimento - a aquisi¢do de
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softwares, equipamentos modernos que agilizem a prestacdo dos servi¢os, imdveis que
permitam ampliar o nimero de assistidos fazem parte de um investimento possivel no setor

publico.

d. Usuérios e Comunidade

Os clientes das organizagdes publicas sdo, em Ultima analise, financiadores e, ao
mesmo tempo, usuarios desses 0rgaos. Por esse motivo ndo poderiam deixar de estar no topo
das perspectivas do BSC. Ghelman (2006, p. 73) concentra-se no fato de existir uma
variedade de clientes que torna complexa a tarefa de atendimento no servigo puablico, ndo
fugindo dessa regra as instituicdes de educacgdo superior nas quais considera ter dois clientes
distintos: “o direto, que ¢ aluno matriculado em uma universidade publica e a sociedade que
se beneficia do aumento de jovens profissionais qualificados ingressando no mercado de
trabalho.”. Para tanto, sdo consideradas as atividades finalisticas que servem de referéncia em
qualquer estudo sobre uma IFES: o ensino, que deve considerar todo o processo de formacao
do aluno desde o ingresso até a sua diplomacao, as rotinas de pesquisa e inovagao, que atuam
complementarmente na construcdo do conhecimento cientifico, e também a extensao, que
assim como a assisténcia estudantil e comunicacdo publica auxiliam no exercicio da
responsabilidade social que deve ser cumprida por estas organizagoes.

Dorweiler e Yakhou (2005) detalham caracteristicas que devem ser compreendidas por
cada perspectiva do BSC quando estas forem aplicadas em um ambiente universitario,
garantindo uma visdo realista da estratégia em uma instituicdo deste tipo. Como exemplo, na
perspectiva de aprendizado e crescimento os autores depositam nas melhorias pedagdgicas, na
inovacdo curricular, na lideranca tecnoldgica, dentre outras, iniciativas que atingiriam essa
dimensdo; quanto aos processos internos, a busca por um ensino de exceléncia, assim como a
prestacdo de servicos com eficiéncia ajudariam a organizacdo a cumprir esta etapa do BSC; ja
a captacdo de recursos, investimento em capital humano e as relagdes externas seriam
objetivos a serem tracados na perspectiva financeira; e, por fim, estudantes, professores,
empregadores e pais estariam arranjados no nivel mais elevado, ja que estes representam os
individuos afetados pelas atividades de ensino, pesquisa e extensdo.

A Figura 2 foi elaborada no sentido de associar e unificar a aplicacdo do BSC em
instituicOes publicas de ensino superior, representando a sintese das perspectivas, objetivos
estratégicos e politicas presentes nas rotinas dessas organizacfes. Nota-se que o mapa

estratégico tanto pode ser utilizado para o planejamento estratégico da instituicdo em sua
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totalidade ou apenas como forma de organizar e disciplinar as a¢0es de setores que desejem
ter um detalhamento formal de sua estratégia.

Figura 2 - Mapa estratégico do BSC em uma IFES no setor publico

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS POLITICAS
- Atividades de extenséo, :
Usuarios e . . . o o Relacionamento com o
. Ensino Pesquisa e Inovacdo assisténcia e comunicacio o
Comunidade - publico
0 plblica
E
ww
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w . CaptacAo de receitas Qualidade nos gastos e Investimentos em bens de . .
Financeira g P . Gestdo orcamentaria
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Aperfeicoamento de . , InovagGes nas atividades S
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O Processos Internos curriculos/ programas L administrativas efou .
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. . - . desenvolvimento
Crescimento de servidores e comunicagdo organizacional .
organizacional

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2000), Dorweiler e Yakhou (2005) e BSCI (2002)

Em BSCI (2002) ¢é abordada a relacdo de causa e efeito existente entre as quatro
perspectivas, de onde se deduz que a tarefa de atingir bons resultados em uma dimenséo
depende, primeiramente, da obtencdo de bons rendimentos nas diretrizes passadas. A
organizacdo que ndo dispde de uma politica de investimento adequada, que desprestigie a
qualificacdo do quadro de técnicos, que ndo dé a devida importancia aos seus procedimentos e
ndo esteja munida de politica de emprego dos recursos baseada na qualidade, certamente ndo

conseguira avangar até os objetivos relacionados aos usuérios e a comunidade.

5 METODO
A pesquisa apresentada neste artigo classifica-se como descritiva, pois, discorre sobre
0 comportamento da celebracdo dos convénios e parcerias na IFES, atribuindo um perfil ao

conjunto de relacionamentos observados, ou seja, estabelecendo um padrdo para o fenémeno
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estudado (COLLINS; HUSSEY, 2007). A investigacdo pretendida se aproxima de duas
distribuicbes quanto ao procedimento ou delineamento estratégico: do tipo documental,
porque a base de dados de convénios e 0s proprios instrumentos constituem materiais de
apoio centrais para a execucao da pesquisa, e no tipo estudo de campo, por buscar observar e
interpretar o processo de celebracdo de cooperacGes administrativas na IFES. Assim,
privilegiou-se a complementaridade dos procedimentos, ao passo que 0s documentos
expressam a realidade de uma otica diferente daquilo que é evidenciado em confronto com o
ambiente. A abordagem quantitativa-qualitativa apresentou-se como melhor opcdo ao
encaminhamento dos procedimentos e aos objetivos deste estudo, devido a heterogeneidade
da amostra a ser avaliada, tornando-se premente tanto concepcdes mais generalistas quanto
apreciacbes mais pontuais na tentativa de analisar 0 posicionamento estratégico
organizacional na celebracdo dos convénios e parcerias.

O universo encontrado, representado por todos os instrumentos, independente da
denominacdo aplicada, sejam convénios, contratos, acordos de cooperacdo, protocolo de
intencdes, termos de cessdo, aditivos, etc., entre a IFES e pessoas juridicas de direto publico,
privado, inclusive internacionais, foi segmentado levando-se em consideracao, primeiramente,
o fator historico, tendo em vista que no periodo estudado (2007-2012) a atividade convenial
sofreu alteraches em seus preceitos legais que impactaram diretamente no modo de
celebragdo. A seguir, foram vedados instrumentos internacionais e acordos de cooperagéo de
estagio por serem concebidos através de legislacdo diversa daquela indicada no referencial
tedrico e ndo estarem alinhados ao conceito de mdtua cooperacao aqui postulado.

Os dados documentais foram tabulados divididos em trés grupos: (1) caracterizagao
dos instrumentos, (2) envolvimento de cada cooperacao dentro das perspectivas do BSC, e (3)
registro de ocorréncias que auxiliam a qualificacdo das cooperacdes, tais como a existéncia de
execucdo em rede, transferéncia de recursos financeiros, renovacao e rescisao. Os elementos
quantitativos das cooperacOes analisadas sdo classificados como dados nominais por nédo
possuirem uma classificagdo prévia que os dividam em grupos, ja que todos séo instrumentos
congéneres (GRAY, 2012). Assim, as perspectivas do BSC serviram de parametro para
segmentar a amostra. Vergara (2005, p. 17) caracteriza esse processo como sendo a formagéo
da grade da analise, que para esse panorama equivale a espécie fechada na qual “identificam-
se, no material selecionado, os elementos a serem integrados nas categorias ja estabelecidas.”.

Devido a imposi¢des legais’, bem como entendimentos de diversos tribunais de contas,

todos 0s projetos carregam em Si uma proposta Unica, ndo sendo possivel celebrar dois
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convénios com 0 mesmo objeto, exceto quando expressamente se tratarem de acOes
complementares. Assim sendo, adotou-se 0 BSC como ferramenta capaz de considerar a
unicidade presente no objetivo de cada documento sem desprezar o que existe de andlogo na
finalidade de cada um. A quantificacdo por estatistica descritiva auxiliou na mensuragédo dos
eventos, deste modo, a contagem de frequéncia revela a ocorréncia da amostra de acordo com

0s critérios estabelecidos para a tabulagdo dos dados.

6 RESULTADOS

Conforme explicitado nas secOes anteriores, das relagdes de cooperagdo derivam
grande parte das acbGes que implicam em compartilhamento e geragcdo de conhecimentos
indispensaveis no processo evolutivo de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior - IFES.
Passa-se agora a relatar a realidade constatada no estudo empirico desenvolvido em uma

organizacgéo deste tipo.

6.1 CARACTERIZACAO DOS INSTRUMENTOS

O critério de tempo é uma das caracteristicas pontuais das cooperagdes, assim, 0
volume de formalizacBes registrado anualmente representa o nivel de atividade naquele
periodo, sendo possivel analisar a propensdo momentanea da organizacdo em efetivar
parcerias. A Tabela 1 demonstra o quantitativo de instrumentos no intersticio de 2007 a 2012,

com relevante participacdo no primeiro ano pesquisado.

Tabela 1:
Cooperacoes celebradas pela IFES ano a ano

COOPERACOES CELEBRADAS 2007 A 2012

2007 2008 2009 2010 2011 2012
64 31 43 27 28 9
Fonte: dados da pesquisa.

Depreende-se da analise conjuntural que o incremento burocratico trazido pelas
normas editadas em 2007 produziu um aumento na complexidade gerencial, tida como um
dos fatores de fracasso em relagdes interorganizacionais (PARK; HUGSON, 2001) devido ao
custo de tempo e a rigidez procedimental imposta aos potenciais parceiros a celebracdo de
cooperagOes na instituicdo analisada oscilou de maneira negativa. Evidencia-se que os dados

sdo cumulativos, pois algumas formaliza¢Ges ocorridas no ano de 2007 permaneceram dentro
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da validade durante os seis anos estudados, de modo que mesmo somando apenas nove
instrumentos em 2012, 64 cooperacdes do total de 202 encontravam-se em vigor.

Além do fator temporal observa-se que as cooperacfes sdo buscadas com finalidades
diversas e, especialmente em IFES, envolvem em primeira instancia o carater técnico, a partir
do qual séo criadas novas modalidades dependendo da natureza das atividades realizadas. As
universidades possuem profissionais especializados em muitas areas e isso naturalmente

representa um atrativo aos convenentes.

Tabela 2:
A natureza das atividades realizadas
OBJETIVO GERAL QUANTIDADE %

Técnica 13 6%
Técnica e administrativa 11 5%
Técnica e cientifica 5 2%
Técnico-administrativa e académica 31 15%
Técnico-cientifica e académica 89 44%
Técnico-cientifica e cultural 12 6%
Técnico-cientifica e financeira 41 20%

Fonte: dados da pesquisa.

A IFES analisada demanda ou vem sendo demandada por seus convenentes para
colaboracGes técnicas tanto em atividades administrativas quanto cientificas, ao passo que as
duas vertentes conseguem envolver em grande medida a area académica, atividade-fim da
organizacdo. As iniciativas cientificas abrigam também foco no desenvolvimento cultural e
outras sdo objeto de pactuacbes financeiras. Tendo em vista 0 universo expressivo de
caminhos adotados em uma cooperacgéo, indica-se a existéncia de segmentos ndo explorados,
salientando que dentre os objetivos desta pesquisa ndo residia a intencdo de esgotar a gama de
atividades disponiveis, e sim de catalogar aquelas nas quais a organizacdo tem atuado. Assim
como a natureza das atividades a esfera administrativa é um fator que compde o perfil de um
convénio ou parceria, ajudando a verificar, dentre outros, a abrangéncia da atuacdo
organizacional, ao passo que estudando a intensidade da interacdo com organizaces de
setores e niveis semelhantes ou distintos investiga-se também a amplitude das agdes que
levam a abertura do leque de novas possibilidades. No caso em questdo, as aliancas da IFES
tém sido realizadas majoritariamente junto a 6érgdos da administracdo publica (49%) ou
empresas publicas (7%). Entretanto, verifica-se a ocorréncia em todos 0s niveis de governo,
fato que leva a constatacdo de que tanto foram celebradas cooperagdes horizontais (com

instituicdes do servico publico federal) quanto verticais (com 6rgdos e empresas de nivel
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estadual e municipal). Em seguida registram-se a presenca de entidades sem fins lucrativos
(fundacdes e associagdes privadas, organizagdes religiosas, entidades sindicais, etc.) em 28%
e em menor numero as empresas privadas somando dezesseis por cento do total.

A existéncia de atribui¢bes equilibradas comprova que a IFES estudada tem se
engajado tanto no sentido de promover acgOes participativas quanto em propor essas
iniciativas. Em 15% dos casos a instituicdo foi procurada para executar convénios de outras
partes celebrantes, isto significa que entre o publico externo ha um reconhecimento de
potencialidades presentes no 6rgdo para efetivar alguma etapa da cooperagédo, 0 que ensejou
ganho de confianga para o aparecimento dos convites. A experiéncia advinda do que muitos
autores chamam de know-how (saber fazer), é fator decisivo principalmente na etapa de

montagem (preparacdo) de um projeto.

6.2 OCORRENCIAS REGISTRADAS

Ocorréncias em cooperagOes administrativas representam situacdes adicionais que
podem estar previstas, como 0 caso da execucdo em rede e a necessidade de repasse de
recursos, assim como os fatos emergentes que alteram a trajetdria da relacdo, a exemplo da
renovacdo, condi¢do imposta por impossibilidade de conclusdo de atividades ou pelo
surgimento de novos objetivos, ou ainda a rescisdo que acontece tanto devido a conclusao
precoce das etapas quanto a perda de interesse de uma ou de ambas as partes.

Em quase um quarto da amostra analisada (49 instrumentos), foi realizada colaboragéo
com mais de um convenente, o que possibilita classifica-los como redes de cooperacéo.
Importante observar que em um projeto idealizado para composi¢do de uma rede envolve
maior complexidade em todas as suas fases, portanto, a gestdo deste projeto deve ser mais
bem elaborada do que das contratualizacGes bilaterais.

A transferéncia de recursos financeiros (47%) surge como um forte fator de estimulo,
ja que a movimentacdo de capital torna-se um atrativo no processo de negociagdo. A
expectativa de investimentos estd no foco das acdes argumentativas que levam ao
alinhamento de pensamentos e equilibrio entre as oportunidades e incertezas a serem
avaliadas (RING; VAN DE VEN, 1994). Em 65% dos registros a IFES captou recursos por
meio de transferéncias, enquanto em 35% houve a intencdo de disponibilizar tais recursos
para que 0s convenentes pudessem aplicar.

O levantamento aponta que 21% das cooperagdes sofreram prorrogacdo, indicando,

possivelmente, necessidade de alteracdo da vigéncia. O pedido de aditamento de prazo é
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condicionado por falhas no planejamento do cronograma de atividades, atraso na execugéo,
por surgimento de imprevistos ou simplesmente por op¢do dos participes desejam incluir
novas metas ou prosseguir com as atividades previstas realizando-as novamente. O nivel
minimo de rescisdes demonstra que a satisfacdo entre os parceiros tem imperado no
relacionamento interorganizacional da IFES. O cenério de rescisdes na instituicdo prova a
auséncia de conflitos ou uma politica eficiente de resolugdo dos mesmos, ja que ndo chega a

haver uma ruptura dos acordos formalizados antes do seu prazo final.

6.3 ANALISE DAS COOPERAQ()ES SOB AS PERSPECTIVAS DO BSC

Mesmo que a gestdo dos relacionamentos interorganizacionais nao disponha de uma
estratégia deliberada, os resultados demonstrados para cada dimensdo representam uma
medicdo da frequéncia que evidencia a tendéncia seguida pela organizacdo no periodo,
facilitando assim a construcao de um posicionamento que permita analisar o cenario emergido

na trajetoria pesquisada.

a. aprendizado e crescimento

O estudo aponta que os trés objetivos estratégicos desta perspectiva (capacitacdo/
qualificacdo de servidores; tecnologias da informagdo e comunicagdo; e infraestrutura
organizacional) estiveram presentes em 70 cooperacfes (35%), apresentando a menor
participacdo em conjunto, mesmo que a pontuacdo individual tenha ficado acima de outras
varidveis. A abordagem relativamente menor da politica de gestdo do conhecimento e
desenvolvimento organizacional em detrimento das outras dimensfes pode significar que o
desinteresse da instituicdo reside na consideracdo de que estes itens ndo sejam passiveis de
contemplacdo por meio de colaboragfes ou simplesmente devido a possibilidade de conseguir
suprir suas demandas eficazmente de outras formas, direcionando assim esforcos para areas

diversas.

b. processos internos

O conteudo de 108 cooperagdes (53%) envolveu a politica de melhoria continua dos
processos de negocio. Complementando os fatores que atingem mais intensamente as areas
operacionais e taticas, essa perspectiva propde objetivos que viabilizam e dao suporte as

demais atividades. Esta perspectiva contém a variavel com a menor frequéncia do estudo.
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Da concentracdo registrada nos documentos referentes ao aperfeicoamento de
curriculos e programas e na busca por inovagdo nas atividades administrativas e/ou
académicas derivou a disparidade quanto a exploracdo da variavel otimizacdo dos servicos
administrativos existentes, com apenas 13 acordos celebrados com essa intengdo. A pontuacao
baixa neste quesito decorre do atual modelo de gestdo processual da IFES onde os
atendimentos administrativos ndo sdo padronizados e o nivel de regulamentacdo (resolucdes,
manuais, descricdo de cargos) permanece aquém de uma estrutura orientada ao desempenho.
Apesar disso, a predominancia de temas que intencionam a inovacao reforca a ideia de que a
IFES é uma instituicdo aberta, disponivel a localizar e adotar praticas diferentes em suas
rotinas, mesmo que essa disponibilidade ndo seja garantia de mudancas.

c. financeira

Na metade dos relacionamentos estiveram presentes assuntos de ordem financeira. A
tendéncia nesta diretriz esteve vinculada a captacdo de receitas orcamentarias e extras por
fontes de recursos das mais diversas ordens. A qualidade nos gastos e gestdo de riscos foi
influenciada pelo repasse de recursos para as fundagdes de apoio.

A posicdo de uma organizacdo publica ou sem fins lucrativos diante da perspectiva
financeira do BSC deve ser principalmente de controle de custos, visto que gastos
desequilibrados prejudicam a missao de atender as necessidades dos usuarios (SILVA, 2009).
Para Kaplan e Norton (2000) os objetivos financeiros sdo alterados de acordo com a fase do
ciclo de vida vivenciado. Uma empresa em expansdo tem menos foco no controle de gastos
do que outra que se encontra em estagio de maturidade mais avancado, sem proposta de

desenvolvimento em vigor.

d. usuérios e comunidade

Por fim, e envolvendo quase completamente os instrumentos conveniais estudados, as
fungdes basilares da IFES foram relacionadas em 94% dos casos. Com o montante de 190
cooperagles, a presente perspectiva engloba as politicas mais proximas da missdo
institucional, ou seja, a promocao de atividades ligadas ao ensino, pesquisa e extensao.

O alto nivel de entrecruzamentos entre os objetivos reforga o acolhimento do principio
de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, conduta obrigatoria, legalmente
atribuida a todas as IFES pela Constituicdo Federal de 1988. O levantamento comprova que a

organizacdo analisada tem se esforgado no sentido de garantir a complementaridade de suas
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funcdes, tendo em vista que as cooperagOes acabam se tornando um dos meios mais eficientes
de atingir esse objetivo. Quanto & comunicagdo publica, Pereira, Melo, Dalmau e Harger
(2009, p. 133) asseguram ser fator essencial nas parcerias: “Um sistema integrado de radio,
TV, jornal e Internet sempre podem valorizar as acGes da Universidade, principalmente
quando notificam seu potencial humano, resultados de pesquisas ou 0S projetos em
andamento.”. Trata-se também de um mecanismo de accountability (responsabilidade civil,
prestacdo de contas), preceito ético instaurado atualmente na administracdo publica

gerencial).

6.4 VISAO GERAL SOBRE A TENDENCIA DOS RESULTADOS

Antes de realizar uma reflexdo mais conclusiva, refletindo sobre a estratégia da IFES
na gestdo convenial, relnem-se as tendéncias originadas na construcdo do perfil das
cooperacOes, desde as principais propriedades e ocorréncias apuradas até o enquadramento
nas perspectivas do BSC.

Tomando por base 0s elementos que compuseram a caracterizagdo dos ajustes na
IFES, aponta-se que: a formalizacdo ocorreu principalmente entre os anos de 2007 e 2009;
majoritariamente optou-se pela modalidade de cooperacdo técnico-cientifica e académica;
existe uma tendéncia de escolha por participes de 6rgdos publicos ou empresas de economia
mista; foram absorvidas atribui¢fes equilibradas entre os papéis de convenente e concedente;
e registrou-se a preferéncia por transferéncia de recursos financeiros como ocorréncia de

maxima expressao.

Tabela 3:
Envolvimento com as perspectivas do BSC e seus objetivos
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PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS %

Capacitagdo/ qualificacdo de servidores 15%
Aprendizado e Crescimento Tecnologias da informagdo e comunicagao 11%
Infraestrutura organizacional 14%
Aperfeigoamento de curriculos/ programas existentes 24%
Processos Internos Otimizacdo de servicos administrativos existentes 6%
Busca por inovacdes nas atividades administrativas e/ou 390

académicas
Captacdo de receitas orgamentarias ou extras 35%
Financeira Qualidade nos gastos e gestdo de riscos 16%
Investimentos em bens de capital 7%
Ensino 41%
Usuarios/ Comunidade Pe§q_uisa & Inovagao i i i S57%
Atlv!dades de extensdo, assisténcia e comunicagao 64%

publica

N&o se enquadra 1%

Fonte: dados da pesquisa.

No tocante ao enquadramento nas perspectivas do BSC a Tabela 3 evidencia a
convergéncia instalada na IFES por celebragdo de convénios e parcerias especialmente em
areas fins da instituicdo (ensino, pesquisa e extensdo). Observam-se também relevantes
celebragbes de instrumentos que apontam para 0 interesse na captacdo de receitas
orcamentarias ou extras, na busca por inovagdes nas atividades administrativas e/ou

académicas, além do aperfeicoamento de curriculos e programas.

6.5 REFLEXAO QUANTO AOS ASPECTOS AMBIENTAIS E O POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO NA GESTAO DOS PROJETOS COOPERATIVOS NA IFES

Aquilo que acontece dentro e fora da organizacao influencia na trajetéria a ser seguida,
logo, conclui-se que a estratégia e a percepcdo ambiental encontram-se intimamente
relacionadas. Por isso, faz-se necessario refletir sobre a conjuntura na qual se deram 0s
acontecimentos que ensejaram na celebracdo dos convénios e parcerias na IFES entre os anos
de 2007-2012.

a. panorama politico-administrativo do periodo

Torna-se premente recordar fatos do cenario politico-administrativo nacional, ja que
uma instituicdo federal desenvolve grande parte das suas a¢fes de acordo com 0s programas
emanados do governo federal. Vale recordar que, segundo Carvalho (2006, p. 4), nos anos

anteriores ao intersticio escolhido, especialmente no periodo de governo do presidente
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Fernando Henrique Cardoso (1995-2002), as universidades publicas enfrentaram o risco
iminente de sucateamento “devido a reducdo drastica do financiamento do governo federal e a
perda de docentes e de funcionarios técnico-administrativos, associados a compressdo de
salarios e or¢amentos”. Vivido por um periodo de mais de dez anos, este cendrio de escassez
de recursos foi responsavel por provocar ndo apenas uma queda no quantitativo de pessoas
responsaveis pela gestdo no ambiente universitario, mas representou o desmonte das
estruturas processuais e consequente desatualizacdo e rigidez em atividades administrativas
que abriram uma lacuna entre 0os modelos seguidos nas instituices de ensino superior
publicas e privadas.

O fato de maior relevancia do periodo estudado, com impacto direto na gestdo
universitaria, foi a edicdo do Decreto n° 6.096, de 24 de abril de 2007" que instituiu o
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais
(REUNI). Este programa, dispondo da estratégia clara de crescimento, alterou repentinamente
0 panorama dos anos anteriores, dando a possibilidade de suprir caréncias de oferta de vagas,
por meio da criacdo de novos cursos, ampliacdo do numero de docentes e técnicos, aumento
da oferta de bolsas de iniciacdo cientifica, modernizacdo e construcdo de novos espacos
fisicos destinados as atividades académicas, dentre outras acfes importantes provenientes
deste programa. Passados cinco anos de implantacdo do REUNI, é reconhecido o fato de que
ulteriores avancos sdo necessarios para instalacdo de modelos adequados a fomentacdo de
uma educacdo mais acessivel, democréatica e efetiva no cumprimento da sua funcdo de
desenvolvimento social (PRESTES; JEZINE; SCOCUGLIA, 2012).

b. posicionamento estratégico da IFES

Tendo em vista os fatos acima relatados, passa-se a fazer em seguida uma ponte com
as tipologias discutidas nas se¢des iniciais, que complementardo a compreensdo dos meios
estimuladores da construgdo do posicionamento estratégico da IFES perante a gestdo dos
relacionamentos cooperativos.

Em observacéo a tipologia de Miles e Snow (1978), € possivel identificar na IFES um
comportamento estratégico reativo quanto a gestdo convenial, marcado pela passividade,
desprovido de uma orientacdo consistente, em que se apostou na pressao exercida por outros
agentes interessados, quer sejam outras organizacdes parceiras ou setores internos superiores
ou subordinados. Essa constatacdo é reforgada pelo fato de ter havido queda no nimero de

celebracBes de cooperagfes em um periodo de expansdo das demais atividades académicas,
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fruto da criacdo do REUNI. O estilo adotado também tende a se enquadrar na estratégia
emergente conceituada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), recaindo nas demandas
mais sentidas pelo ambiente de um modo geral, a quem é dada a tarefa de conducdo da
estratégia seguida. A postura de buscar o 6bvio, de maneira desordenada, deriva da fraca
cultura do planejamento administrativo instaurado na IFES analisada. As tentativas de
inovacdo, na maioria das vezes, visando atingir a ponta do sistema (ensino, pesquisa e
extensdo), sem compromisso com 0 método ou com as consequéncias de longo prazo trazidas
pela falta de investimento em atividades de suporte, € o formato largamente seguido na gestéo
convenial. Por fim, algumas estratégias genericas figuram como tendéncia nos resultados da
pesquisa. A implementacdo de novos cursos, a utilizagdo de formas alternativas de
prestacdo de servicos ao mercado, assim como a execucao de convénios e parcerias com
instituicdes de ensino similares nacionais, sdo exemplos de estratégias facilmente
percebidas na efetivagdo de colaboragbes administrativas na IFES (Tachizawa & Andrade,
2006).

7 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo do trabalho foi estabelecido o entendimento de que a gestdo colaborativa é
uma iniciativa progressista, ou seja, a intencdo de comprometer-se com outra organizagdo é
uma acdo oposta ao conservadorismo, motivada pelo desejo de evolucdo, aperfeicoamento,
inovacdo, aprendizagem, etc. Porém, especialmente no setor puablico, o processo de
implantacdo de projetos tem sido pautado pela falta de clareza na estratégia e pela auséncia de
controle dos resultados, fatores impeditivos da percepcdo do que é celebrado (quais sdo os
objetos), dos propdsitos (para que) e até mesmo da perfeita compreensdo sobre quem sao 0s
agentes que fazem parte das cooperagoes.

No estudo empirico realizado, constatou-se que a conscientizacdo e a formatacédo de
uma administragdo publica brasileira mais flexivel, menos impositiva e mais democréatica vém
ocorrendo paulatinamente devido aos acontecimentos historicos e a legislacao constituida nos
sistemas politicos e econdmicos em vigéncia. Atenta-se para o fato de que a evolucdo dos
arranjos operacionais exige o surgimento de ferramentas auxiliares nos processos decisorios
adaptadas a realidade de aumento da complexidade, por isso, 0 objetivo central da pesquisa
residiu na construcdo do posicionamento estratégico de uma IFES no contexto das

cooperacOes, representadas pelos convénios e parcerias, deixando evidentes, a partir da
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utilizacdo do BSC, as tendéncias e as conjecturas envolvidas nos relacionamentos, expressas
na andlise dos resultados.

A gestdo de multiplos projetos em 0Orgdos da administragdo publica representa uma
atividade que ainda carece de fundamentos tedricos que deem crédito a esta rotina. Uma das
contribuicbes decorrentes deste trabalho diz respeito a formulagdo de principios norteadores
(estratégias e o balanced scorecard) com aplicacdo bem sucedida, para servir de estimulo aos
individuos que atuam na mesma area ou com interesse por essa linha de estudo. A fim de
combater a casualidade na realizacdo das cooperacfes publicas, sobretudo tendo por base a
experiéncia vivenciada na IFES, a pesquisa indica a pratica de adogcdo de uma postura
estratégica como alternativa operacional que permite controlar todas as etapas de um acordo,
identificando conflitos, falhas de execucéo, auséncia de prestacdo de contas, enfim, monitorar
e intervir, quando necessario, para garantir a viabilidade da colaboracéo.

Finalmente, empregar os fundamentos do BSC no contexto das cooperagdes na
administracdo publica representa uma contribuicdo atingida pelo estudo, servindo para
destacar a versatilidade, em tempo que se demonstra a possibilidade efetiva de solugdo de
problemas enfrentados no setor de convénios e contribui para a compreensdo da realidade
organizacional. Cabe ressaltar que a tentativa de refletir sobre a estratégia de uma organizagéo
ou setor onde ela esta implicita, representa mais do que um ganho de conhecimento, pois,
assinala a possibilidade de aprendizagem que serd revertida em beneficios para as tarefas

diarias e servira de apoio para o exercicio do planejamento.

(Inserir titulo em Inglés)

Abstract

Building relationships between organizations is a way to improve the productive process through the
innovation that comes from partnership. Given the big amount and the speed in which convening are
celebrated, many organizations, especially the ones of the public sector do not consider the possibility
of finding a strategic positioning to the process of formalization of convening and partnerships. This
research uses the tool Balanced Scorecard — BSC (KAPLAN; NORTON, 2000) for the
characterization of multiple projects developed at a Federal Higher Education Institution (IFES). The
results showed tendencies for themes linked to issues such as teaching, research, extension, end-
activities, and consequently, the de-consideration of strategic objectives with higher capacity to
promote the organizational development.

Keywords: Balanced scorecard. Cooperation. Strategic Management.
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