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RESUMO

No setor de ensino superior privado, 0 aumento da concorréncia e a busca por melhores
resultados, com maior velocidade, estdo criando novas demandas nestas instituicdes, forcando
as mesmas a tornarem suas praticas de gestdo mais eficientes e eficazes. Neste contexto, as
instituicGes de ensino superior precisam de uma abordagem mais sistémica sobre a avaliacdo
de desempenho institucional, gerando indicadores adequados que mecam a efetividade das
relacBes de causa - efeito da sua estratégia e auxiliando a tomada de decisdo. Assim, este
artigo tem por objetivo apresentar uma proposta de aplicacdo do BSC desdobrado nas areas de
gestdo, ensino, pesquisa e extensdao como um sistema de avaliacdo de desempenho em uma
Instituicdo de Ensino Superior Comunitaria (IESC). A pesquisa tem uma abordagem
qualitativa, é exploratéria e descritiva, adotando estratégias de pesquisa bibliogréfica,
documental e de estudo de caso. A pesquisa sugeriu que é possivel desdobrar o BSC em uma
IESC nas areas de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo. Desta forma, o sistema proposto
permitira a traducéo da estratégia em termos operacionais, alinhando as atividades chave, bem
como envolvendo todos em uma sé direcao.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Balanced Scorecard. Instituicdo de ensino
superior comunitaria.
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1 Introducéo

Até a década de 1960, os meios de producdo se baseavam estritamente em ativos e
forca de trabalho. O gerenciamento e controle centravam na otimizacdo do uso destes ativos
em conjuncdo com o trabalho bracal e as organizagdes competiam apenas por prego e
qualidade (HAYS; PISANO, 1994). A partir de entdo, as dimensdes, agilidade, flexibilidade e
inovacdo, em conjunto com qualidade e prego, passam a estabelecer o grau de sucesso das
organizacOes. Surgem novas formas de gestdo alicercadas em instrumentos de avaliacdo de
desempenho que ndo mais centram seus esforgos na maximizacdo da producédo de ativos e da
forca bracal, mas em como utilizar os meios existentes para alcancar os objetivos estratégicos.

Nas instituicbes de ensino superior (IES), essa realidade ndo é muito diferente e,
assim, a busca por melhores resultados, com maior velocidade, esta criando novas demandas
nessas instituigdes, forcando-as a utilizarem ferramentas mais eficientes e eficazes. Muitas séo
as acOes estaduais e federais para controlar e melhorar o resultado do produto fim dessas
instituicdes, isto é, o ensino, a pesquisa e a extensdo, exigindo que o resultado seja sempre
melhor, o que depende da boa utilizacdo dos recursos disponiveis. Lawrence (2002) cita que a
insatisfacdo com o desempenho financeiro das empresas publicas, na década de 1980, levou
0s governos a adotar a retdrica do livre mercado e comercializar muitas atividades do setor do
Estado. Esse movimento incluiu universidades. Em muitos paises, o estado comecou a reduzir
0 apoio financeiro para as universidades, incentivou a concorréncia e exigiu a independéncia
financeira. A reducdo do nivel de financiamento do governo para as universidades nos ultimos
anos tem exigido da maioria das instituicGes a rever a sua situacdo financeira. Na verdade,
para algumas universidades, a reducéo significou uma reviséo da sua viabilidade financeira.

Nesse contexto, as universidades precisam de uma abordagem de avaliacdo de
desempenho que atenda a linha de gestdo institucional, gerando indicadores adequados para a
tomada de decisdo. Esses indicadores apresentam maior relevancia no seu uso,
principalmente, nas instituicbes privadas que ndo podem contar com suporte financeiro
estadual ou federal, criando uma linha de risco, na qual, as instituicdes superiores
comunitérias’se encontram. Sao IES que por serem comunitarias, ndo possuem fins lucrativos,
porém necessitam adotar modelos de gestdo que mantenham as mesmas em condi¢fes de
inovar e crescer, mesmo quando expostas a modelos ideoldgicos.

Kaplan (2001), preocupado com essa realidade de instituigbes sem fins lucrativos,
explica que o tema da avaliacdo de desempenho tornou-se urgente para tais organizacdes, pois
todas enfrentam a crescente concorréncia e, cada vez mais, COm mMeNoS recursos
governamentais. Embora Kaplan (2001) reconheca que organizacdes sem fins lucrativos tém
grande dificuldade em definir claramente sua estratégia, também entende que elas, na
implementacdo de um sistema de medicdo de desempenho, normalmente devam medir o
progresso em alcancar metas em suas iniciativas e, assim, obter o sucesso desejado.

Segundo Rocha (2000), na aplicacdo do BSC em instituicbes de ensino, pode-se
utilizar muitos indicadores genéricos, que servem para qualquer tipo de organizacdo, bem
como muitos especificos para esse tipo de negocio, o que possibilita a adocdo desse tipo de
estrutura de indicadores por parte de qualquer instituicdo de ensino superior privada.

Ribeiro (2005), apos aplicar a ferramenta BSC em instituicbes de ensino superior,
verificou, no entanto, que precisariam ser introduzidas algumas alteracdes, especialmente em
relacdo a perspectiva financeira e do cliente. Na perspectiva financeira, 0os objetivos foram
relacionados com a receita e despesa e ndo com as grandezas financeiras, e, na perspectiva do

! Nesse contexto, é apresentado em 2010, subscrito por vérios parlamentares, tanto da base governista como da
oposicdo, o Projeto de Lei — PL 7639/2010 que dispunha sobre a regulamentacéo das Instituicdes Comunitarias
de Ensino Superior (ICES). Em 2013, o projeto é aprovado na forma da Lei Ordinéria n° 12.881 de 12 de
novembro de 2013, sendo sancionada no més de novembro daquele ano pela Presidente da Republica.



cliente, o foco principal foi relacionado ao aluno. A relevancia dos objetivos financeiros, no
mundo empresarial, é alterada pela preocupacdo social de que estdo munidas as IES

O atual sistema de ensino superior do Estado de Santa Catarina, criado a partir de 1974
com o objetivo de melhorar sua estrutura, passa por um momento muito delicado nos ultimos
anos. Séo inimeros os fatores que lancam o desafio para os gestores no sentido de buscar o
melhor gerenciamento em relacdo aos processos “complexos” inerentes as IESC que,
operando em um mercado competitivo, devem, como as demais instituicdes, fornecer o
produto certo, ao prego certo, utilizando de maneira eficiente os recursos humanos e
materiais, no sentido de proporcionar beneficios a sociedade, empresas e governo (LIMA et
al., 2008).

Nesse contexto, esse estudo tem por objetivo propor o Balanced Scorecard como um
sistema de avaliacdo de desempenho, desdobrando-o nas éareas de gestdo, ensino, pesquisa e
extensdo em uma instituicdo de ensino superior comunitaria.

2 Referencial Tedrico

Essa secdo descreve a ferramenta do BSC, abordando as origens da ferramenta, os
objetivos, perspectivas, alinhamento estratégico e consideracGes sobre o seu processo de
implantacéo.

2.1 O Balanced Scorecard

Para Papenhausen e Einstein (2006), o BSC é um sistema de gerenciamento de
desempenho integrado que permite as organizagdes clarificar a sua estratégia e traduzi-la em
acdo. Ao adotar medidas financeiras e ndo-financeiras e medir os resultados de desempenho
atuais, bem como futuros condutores de desempenho, o0 BSC da feedback em torno de ambos
0s processos internos do negocio e resultados externos, a fim de melhorar continuamente o
desempenho estratégico das organizacbes. De forma complementar Kettunen e Kantola
(2005), destacam que a abordagem do BSC cria um entendimento comum das estratégias
selecionadas, porque traduz a estratégia em objetivos tangiveis e equilibra-os em quatro
perspectivas diferentes: clientes, finangas, processos internos, e aprendizado. Ao aplicar o
Balanced Scorecard, o objetivo da medigdo ndo é apenas relatar os acontecimentos passados,
mas também o planejamento para o futuro com a ajuda de indicadores. O BSC também
oferece uma metodologia para o estabelecimento de remuneracgdes, alocacdo de recursos,
planejamento, orcamento, feedback e aprendizado estratégicos (MIZRAHI; CANEN, 2012).

As origens do BSC

Os conceitos do BSC comecaram a surgir a partir de 1990 pelo estudo patrocinado
pelo Instituto Nolan Norton denominado Measuring Performance in the Organization of the
Future, que teve como ponto primordial questionar os métodos existentes para avaliacdo de
desempenho empresarial fundamentados em indicadores financeiros apenas (KAPLAN;
NORTON, 1997). “Ao longo dos quatro anos seguintes diversas organizacdes adotaram o
Balanced Scorecard e atingiram resultados imediatos” (NIVEN, 2005, p. 15).

Segundo Karathanos e Karathanos (2005), o conceito do Balanced Scorecard foi
introduzido pela primeira vez por Robert S. Kaplan e David P. Norton (1992) em seu artigo,
agora amplamente citado, da Harvard Business Review, "Balanced Scorecard: medidas que
impulsionam o desempenho”. Lima (2005) descreve, em recorte brasileiro de uma pesquisa
mundial realizada pela consultoria Bain & Company em 2003 com 708 empresas, dentre elas
60 companhias brasileiras, o uso de ferramentas de gestdo em 2002 em que se verificou que 0
balanced scorecard e a gestdo do conhecimento foram as ferramentas que mais cresceram no
periodo de 2000 a 2002.



Objetivos do Balanced Scorecard

Umashankar e Dutta (2007) afirmam que o scorecard fornece aos executivos uma
estrutura abrangente que traduz os objetivos estratégicos de uma empresa em um conjunto
coerente de medidas de desempenho, representa uma mudanga fundamental nos pressupostos
subjacentes sobre medicdo de desempenho e ajuda a focar a visdo estratégica. Kaplan e
Norton (1997) descrevem que o BSC é mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais, pois as empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard como um sistema de
gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo, definindo a filosofia do
scorecard para viabilizar os processos gerenciais por meio de quatro objetivos: esclarecer e
traduzir a visdo estratégica; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar,
estabelecer metas e iniciativas estratégicas; melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

As perspectivas do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (2004a) descrevem que o BSC oferece um modelo para a descri¢éo
das estratégias que criam valor por meio das perspectivas financeira, clientes, processos
internos, e de aprendizado e crescimento, sendo considerados elementos importantes:

e O desempenho financeiro, medido por meio de indicadores de resultado (lag
indicators), é o critério definitivo do sucesso da organizacdo. A estratégia descreve como a
organizacao pretende promover o crescimento de valor sustentivel dos acionistas.

e O sucesso com os clientes alvo é o principal componente de melhora do
desempenho financeiro. Além de medir, por meio de indicadores de resultado como
satisfacdo, retencéo e crescimento, o sucesso com os clientes, a perspectiva de clientes define
a proposta de valor para segmentos de clientes-alvo. A escolha da proposicédo de valor para 0s
clientes € o elemento central da estratégia.

e Os processos internos criam e cumprem a proposicado de valor para os clientes. O
desempenho dos processos internos € um indicador de tendéncia de melhorias que terdo
impacto nos clientes e nos resultados financeiros.

e Ativos intangiveis sdo a fonte definitiva de criacdo de valor sustentavel. Os
objetivos de aprendizado e crescimento descrevem como as pessoas, tecnologia e clima
organizacional se conjugam para sustentar a estratégia. As melhorias nos resultados de
aprendizado e crescimento sdo indicadores de tendéncia para 0s processos internos, clientes e
desempenho financeiro.

e Os objetivos das quatro perspectivas interligam-se uns com 0s outros numa cadeia
de relacbes de causa e efeito. O desenvolvimento e o alinhamento dos ativos intangiveis
induzem as melhorias no desempenho dos processos, que, por sua vez, impulsionam o sucesso
para os clientes e acionistas.

Papenhausen e Einstein (2006) explicam que as perspectivas financeira e dos clientes
descrevem os resultados desejados pela organizacdo. No entanto, essas medidas podem conter
muitos indicadores defasados da performance. Os processos internos e as perspectivas de
crescimento interno, por outro lado, mostram como a organizacdo cria esses resultados
desejados. Desse modo, os gestores podem identificar uma cadeia causal a partir dos
condutores de desempenho para os resultados financeiros. A partir do topo da cadeia para
baixo o resultado financeiro desejado somente pode ser realizado se os clientes estdo
satisfeitos. Para realizar as proposicdes de valor do cliente, os processos internos devem ser
criados e entregues. Finalmente, 0s processos internos devem ser apoiados por aprendizado e
crescimento da organizagao.

Lawrence (2002) explica que o scorecard fornece respostas a quatro perguntas
pertinentes: Como os clientes veem a empresa? (Perspectiva do cliente). O que se deve
melhorar? (Perspectiva de processos internos). Pode-se continuar a melhorar e a criar valor?
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(Perspectiva de aprendizado e crescimento). Como se pode beneficiar os acionistas?
(Perspectiva financeira).

Alinhamento estratégico

Kaplan e Norton (2006) defendem que para uma corporacdo agregar valor ao seu
conjunto de unidades de negdcio e nas unidades de servicos compartilhados, ela precisa
alinhar as unidades operacionais e de servicos para criar sinergia. Esse é o coracdo da
estratégia organizacional: definir como a corporacdo agrega valor. Quando a organizacao
alinha todas as atividades das suas varias unidades de negdcio e unidades de apoio, ela cria
fontes adicionais de valor, que é chamado de valor gerado pela organizacao.

Niven (2005) destaca que o alinhamento tem um valor imenso, desde que todos
estejam alinhados com os objetivos organizacionais. “O alinhamento estratégico determina o
valor dos ativos intangiveis” (KAPLAN; NORTON, 2004b, p. 13). Papenhausen e Einstein
(2006) explicam que as organizagdes usam o Scorecard como uma comunicagao, informacéo
e sistema de aprendizagem, ndo como um sistema de controle tradicional. Mas para o BSC ser
utilizado dessa maneira, as mesmas devem proporcionar uma representacdo clara de uma
estratégia de longo prazo para o0 sucesso competitivo.

Segundo Kettunen e Kantola (2005), o Balanced Scorecard cria consciéncia
estratégica entre os membros da organizacdo e alinha as estratégias das diferentes unidades
administrativas. Ela ajuda a criar um entendimento comum sobre os esfor¢os e as etapas
necessarias para a mudanca. O Balanced Scorecard traduz a estratégia em objetivos e
medidas tangiveis.

Kaplan e Norton (2006) explicam a importancia do alinhamento como um processo,
onde cada atividade identificada é uma oportunidade de criar sinergia e valor, e nesse
processo, 0 alinhamento deve ser realizado de cima para baixo, gerando sinergias nessa
direcdo nas unidades de negdcios. Desde sua criacdo, 0 BSC se transformou em um modelo
de gestdo e implementacdo da estratégia, e seu sucesso € atribuido a dois atributos simples:
(1) a habilidade de traduzir com clareza a estratégia (contribuicdo dos mapas estratégicos), e
(2) a habilidade de se conectar a estratégia de um sistema de gestdo (a contribuicdo dos
Balanced Scorecards).

Os indicadores estratégicos, segundo Kaplan e Norton (2004b), podem ser vistos ndo
como medidas de desempenho nas quatro perspectivas independentemente, mas como uma
série de relacbes de causa e feito entre os objetivos nas quatro perspectivas do Balanced
Scorecard, e 0s mapas estratégicos como uma representacdo visual das relacbes de causa e
feito entre os componentes da estratégia de uma organizacgdo, sendo tdo importante quanto o
préprio BSC.

2.2 As Instituicdes de ensino superior

Lawrence (2002) descreve que a educac¢do universitaria pode ser classificada como um
produto, assim como os bens de consumo. A distin¢do reside no fato de que a educagdo € um
bem social, que ao longo da vida é durdvel. Cada um tem uma fungdo: bens de consumo
satisfazem os desejos dos clientes, enquanto que, potencialmente, a educagdo, como um bem,
gera 0s avancos de aprendizagem que valem como uma acdo racional e comunicativa por
membros da sociedade ajudando a tornar o mundo um lugar melhor.

Silva (2009) afirma que as IES s&o institui¢cbes prestadoras de servigos dos produtos
cursos de graduagdo ou pos-graduacgdo, onde o cliente é o proprio aluno, enquanto nas escolas
de negadcios, o cliente é o gestor, 0 executivo, 0 empresario 0s gestores de recursos humanos,
financas, marketing, entre outros.

A expansdo do ensino superior hoje esta permitindo que uma grande parte da
populacdo que antes ndo tinha acesso a formacao superior, tenha agora a oportunidade de
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formar-se, embora, ainda, esteja-se longe do ideal para o Brasil. “A grande fortaleza da
maioria das Instituicbes de Ensino Superior esta na oferta de cursos de graduacdo, os quais
sdo abertos a candidatos que tenham concluido o ensino medio ou equivalente e tenham sido
classificados em processo seletivo.” (STALLIVIERI, 2007, p. 77).

No Brasil, segundo a ABMES (2013), existiam, até 2012, um total de 2416
instituicbes de ensino superior, das quais 87,42% sdo privadas. O nimero de cursos de
graduacdo ofertado nas instituicdes privadas chegava a 66,16% do total, conforme
apresentado na figura 1.

Diante dos numeros crescentes do ensino privado, deve-se considerar relevantes as
observagdes de Scharmach (2012), pois esse coloca que diante da expectativa da sociedade e
das exigéncias legais sobre a qualidade e eficiéncia que as IES brasileiras devem oferecer aos
profissionais que estdo formando é que essas instituigdes se submetem a uma diversidade de
avaliacOes e regulamentacdes.

Figura 1 - Numeros do ensino superior no Brasil em 2013

Instituicdes de Educacdo Superior em 2012 por Organizagdo Académica Cursos de Graduacéo Presenciais em 2012 por Organizagdo Académica
Instituicoes Publicas e Privadas| Privadas % Instituicoes PUblicas e Privadas| Privadas %
Universidades 193 85 44,04% Universidades 15113 6519 43,14%
Centros Universitarios 139 129 92,81% Centros Universitarios 3928 3763 95,80%
Faculdades 2044 1898 92,86% Faculdades 10714 10042 93,73%
CEFET/IFed* 40 - - CEFET/IFed* 963 - -
Total 2416 2112 87,42% Total 30718 20324 66,16%
Instituicoes de Educacgdo Superior em 2012 por Regido Cursos de Graduagdo Presenciais em 2012 por Regido

Instituicoes Publicas e Privadas| Privadas % Instituicoes Publicas e Privadas| Privadas %
Norte 154 126 81,82% Norte 2337 1000 42,79%
Nordeste 444 379 85,36% Nordeste 5544 2633 47,49%
Sudeste 1173 1030 87,81% Sudeste 14303 11441 79,99%
Sul 409 360 88,02% Sul 5914 3623 61,26%
Centro-Oeste 236 217 91,95% Centro-Oeste 2620 1627 62,10%
Total 2416 2112 87,42% Total 30718 20324 66,16%

Fonte: ABMES, 2013.

Segundo Meyer (2012), as universidades privadas tém sido desafiadas em sua
capacidade de responder as demandas externas como forma indispensavel de sobreviver, no
curto prazo, e de garantir a sobrevivéncia, no longo prazo. Nesse sentido, muitas vezes
orientadas por profissionais escolhidos por boas atuagdes nas gestbes académicas, trazem o
amadorismo para 0os modelos de gestdo, tornando a organizacéo ineficiente, resultando no nédo
atendimento das exigéncias legais e nas repeticdes de modelos adotados por outras IES que
ndo compravam eficacia.

As instituicdes de educacdo superior — IES, em que pesem as enormes diferencas,
guardam diversas similitudes com as organizagdes empresariais até entdo estudadas.
Essas semelhancas incluem uma organizacdo formal bem definida, regras e normas
estabelecidas, estrutura hierarquica, diversidade de posi¢Bes e atividades, metas e
missdes que as dirigem, objetivos a serem alcangados, “produtos” e responsabilidade
social, inter-relacionamento entre os diversos elementos estruturais, funcionais e
pessoais que as compdem. (COLETA; COLETA, 2007, p. 229).

Em estudo sobre a possibilidade de implantagéo de uma ferramenta de planejamento
estratégico, que ajudaria a melhorar seu desempenho e a atender as exigéncias legais,
Scharmach (2012) conclui que a maioria dos gestores da Universidade estudada entende,
consideravelmente, sobre formulacdo de estratégias alinhadas a misséo e a visdo, porem ha
uma disparidade de opinides quanto a existéncia desse alinhamento na Universidade. Os
gestores consideram-nas necessarias e importantes na gestdo da universidade, porém néo
percebem a existéncia de disseminagdo e entendimento da estratégia em todos os niveis
hierarquicos da instituicdo. Em seu estudo, ao abordar os 57 integrantes da gestdo estratégica
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e tatica da IES pesquisada, observou que 45,2% dos entrevistados ndo concordavam com o
alinhamento das estratégias com a missao e visao.

Para Lima (2005), a aplicacdo do balanced scorecard em uma instituicdo de ensino
superior fundacional é viavel, bem como o processo de desdobramento do BSC. Ainda, Lima
(2005) seleciona alguns artigos internacionais sobre a utilizacdo do BSC em instituicdes de
ensino superior, estando, dentre as universidades citadas, a University of Akron Ohio,
University of Wisconsin-Stout, Rossier School of Education da University of Southern
California, Bond University da Australia e Ohio State University. Esses exemplos evidenciam
a validade de aplicacdo do BSC em uma instituicdo de ensino superior e reforcam a
aplicabilidade do modelo em instituicbes comunitérias.

As Instituicdes de Ensino Superior Comunitarias

Segundo Cimadon (2002), com a cria¢do das universidades pablicas e gratuitas, criou-
se temor de concentracdo de oferta de vagas na capital do Estado de Santa Catarina, gerando
uma forte mobilizacdo das comunidades interioranas, reivindicando a implantacdo de
instituicOes provedoras de educagdo superior nas regides distantes dos grandes centros do
estado. A partir de 1964, surgiu uma série de instituicGes de ensino superior (IES) com uma
caracteristica peculiar: a opcdo generalizada por um regime juridico diferenciado que fez das
IES mantidas por fundagdes publicas de direito privado um caso sui generis no pais.

O Brasil teve um tardio desenvolvimento de sua educacdo superior, consequéncia
direta da colonizagdo portuguesa e o Estado de Santa Catarina também penou para
iniciar sua trajetoria universitaria. Apenas na virada da década de cinquenta para a
década de sessenta foi que os catarinenses conheceram uma politica consistente de
ensino superior, cujo marco inaugural foi a criacdo de suas duas universidades
publicas e gratuitas: a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e a
Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC). (FRANTZ; SILVA, 2002).

Lazzari, Koehntopp e Schmidt (2009) descrevem que o surgimento das instituices de
ensino superior comunitarias esta atrelado a basicamente dois elementos: a interiorizacdo do
ensino no pais e a auséncia do Estado, visivelmente, em Santa Catarina e no Rio Grande do
Sul. “Com gestdo democratica e participativa, sem fins lucrativos, sdo auténticas instituicdes
publicas ndo-estatais”.

O conceito de “universidade comunitaria” carece de entendimento consensual. A
expressdo € interpretada e utilizada com enfoques diferentes por grupos de universidades ou,
isoladamente, por algumas instituicdes universitarias, ainda que elas reconhecam a
convergéncia dos significados e das praticas comunitérias. Em razdo dessa ambiguidade, as
interpretacdes tendem a se diferenciar conforme a énfase concedida ao carater “publico nao
estatal”’, a vinculagdo confessional, a atividade de extensdo como meio de insercdo
comunitaria ou, ainda, as formas adotadas de gestdo universitaria. (MARTINS, 2008).

Um dos grandes diferenciais das instituicdes comunitarias € a sua insercdo nas
comunidades regionais € 0 Seu compromisso com a extensdo. Tais instituicdes, além de
produzirem novos conhecimentos por meio da pesquisa e os difundirem nas salas de aula,
dedicam importante esforco para partilhar, socializar o conhecimento, a arte e a cultura na
comunidade. A relagdo com a comunidade é via de méo dupla: a universidade ndo so ensina,
mas também aprende, reinventa-se nesse dialogo.

3 Procedimentos Metodoldgicos

Nesta secdo sdo apresentados o enquadramento metodolégico da pesquisa - a
estratégia da pesquisa, 0 objeto, a coleta de dados e a analise e a interpretacdo dos dados -,
assim como, os procedimentos metodologicos visando atingir os objetivos propostos.



Esta pesquisa tem uma abordagem qualitativa. A caracterizacdo da abordagem
qualitativa estd relacionada a aplicacdo das entrevistas semiestruturadas, nas quais o
entrevistado concede declaracdes que sao utilizadas na analise e interpretacdo dos dados.

A pesquisa foi tratada, quanto ao objetivo, como uma pesquisa exploratéria e
descritiva, adotando procedimentos bibliograficos e de estudo de caso. Exploratoria por se
estar, com a pesquisa, analisando a viabilidade de implantacdo do BSC em uma organizacéo
comunitaria de ensino superior. A pesquisa bibliografica é parte obrigatéria, pois por meio
dela se toma conhecimento sobre a producdo cientifica acerca do assunto estudado na
pesquisa; o estudo de caso, por se tratar de uma pesquisa unicamente aplicada em uma
organizacao de ensino superior comunitaria.

A instituicdo estudada tem uma experiéncia de mais de trinta anos no ensino superior,
com unidades instaladas em dois municipios da Regido Oeste do Estado de Santa Catarina,
oferecendo anualmente vagas para cursos de Graduacdo e incentivando o aperfeicoamento
profissional com ofertas de cursos de P6s-Graduacao em diversas areas. Para poder atender as
mais diversas demandas geradas na instituicdo, possui duzentos e setenta e cinco professores e
noventa funcionarios na area administrativa. A estrutura administrativa da organizacao tem a
administracdo superior composta pelos érgdos deliberativos e executivos, as pro-reitorias de
campus e 0s 6rgdos de apoio, como secretarias e nucleos.

Os dados coletados foram primarios e secundarios. Os dados primarios foram obtidos
da propria organizacdo estudada, e os dados secundarios provém de fontes diversas. Os dados
primarios foram extraidos com entrevistas semiestruturadas com os principais integrantes da
alta administracdo da organizacdo em estudo de forma previamente estabelecida. A amostra
da pesquisa foi caracterizada como ndo-probabilistica, direcionada pelo pesquisador aos
principais integrantes da alta administragéo, sendo ent&o intencional.

Todos os dados coletados foram validados com os gestores responsaveis pelas areas de
origem dos mesmos, garantindo assim a veracidade das informagdes coletadas. A obtencéo
dos dados secundarios ocorreu por meio de consultas em artigos cientificos, publicacdes de
organizacgOes, dissertacdes e teses. Para melhor ilustrar o processo de coleta dos dados ao
longo do trabalho, a Figura 2 apresenta um esquema que descreve as etapas construidas
através dos dados coletados.

Figura 2 - Etapas do processo de coleta de dados



Entrevistas semi -
Anélise dos dados
gestores entrevistas
Analise PESTAL %;t\é?g;agﬁigg)sdé): Validagéo da
com os dados SUCESSO COM OS misséo, visdo e
levantados dados levantados valores
Realizacéo de Z0 d %
analise de Construgao dos Construcéo do
ambiente com o0s objetivos mapa estratégico
dados coletados estratégicos da organizagdo
Desdobramento do Desdobramento Definicéo dos
BSC nas areasde dos indicados nas indicadores e
ensino, pesquisa, perspectivas do metas da
extensdo e gestédo BSC organizagéao
Geracéao de Analise da
indicadores e estrutura proposta Analise e
metas nas areasde - do modelo com os concluséo final
ensino, pesquisa, gestores
extensdo e gestédo

Fonte: Elaboracdo dos autores, 2015.

Segundo Trivinos (2011), a anélise interpretativa apoia-se em trés aspectos
fundamentais: a) nos resultados alcancados (respostas aos instrumentos, ideias dos
documentos etc.); b) na fundamentacdo tedrica (manejo dos conceitos-chave das teorias e
outros pontos de vistas); ¢) na experiéncia pessoal do investigador. Para a andlise e
interpretacdo dos dados da pesquisa, foi utilizada a analise descritiva e documental. “A analise
descritiva se preocupa fundamentalmente em investigar o que €, ou seja, em descobrir as
caracteristicas de um fenémeno. A analise documental configura-se com uma notavel técnica
para abordar dados qualitativos e quantitativos” (BEUREN, 2010).

4 Apresentacdo e Analise dos Resultados

O modelo proposto para implantacdo do BSC na instituicdo, apresentado na Figura 3,
busca evidenciar o proposito da utilizacdo do BSC desdobrado nas areas de ensino, pesquisa,
extensdo e gestdo da instituicdo em estudo. O planejamento estratégico é a principal base para
0 processo de construcdo e desdobramento do BSC na instituicdo em estudo, porém, a
execucdo e controle serdo um dos maiores desafios no processo de implantacéo.

A estrutura proposta apresenta desde a revisao da identidade da instituicdo, a analise
das estratégias e politicas para assim ser possivel a elaboracdo dos mapas estratégicos.
Entende-se que para atingir resultados efetivos de aplicacdo do modelo proposto, sera
necessario o comprometimento de todos em todos os niveis da instituicdo, garantindo assim o
alcance dos objetivos e metas estabelecidas.

Avaliacdo das estratégias organizacionais

Com o objetivo de conduzir uma andlise interna e externa, foi utilizada a ferramenta
que analisa os aspectos politicos, econdmicos, sociais, tecnoldgicos, ambientais e legais
(PESTAL), os Fatores Criticos de Sucesso e a analise de SWOT para validar as questdes
estratégicas da organizacdo e, posteriormente, definir os objetivos estratégicos e seus
indicadores. A identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso permite estabelecer acdes
estratégicas que ajudam a definir os indicadores que a organizagdo utilizara como medidas
dos objetivos estratégicos. Envolveram-se as areas de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo na
coleta e identificacdo dos fatores considerados fundamentais para o sucesso do negécio. Os
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principais gestores entrevistados apontaram fatores relacionados a tecnologia, a execucdo dos
servicos, a distribui¢do, ao marketing, as habilidades humanas e a capacidade organizacional.

Figura 3 - Modelo de gestdo proposto para a instituicao
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Da mesma forma, definiram-se os Fatores Criticos de Sucesso, sendo a analise
PESTAL validada em entrevistas semiestruturadas com os principais gestores da instituicao.
Na anélise, consideraram-se fatores de alto risco os itens relacionados diretamente ao ramo de
ensino e que de alguma forma podem afetar o futuro da instituicdo, principalmente por se
tratar de uma instituicdo de ensino superior comunitaria. A andlise SWOT realizada na
instituicdo, compartilhada com as principais liderancas, descreve o que se entende como
“bom” e/ou adequado e o0 que se precisa melhorar. Na perspectiva financeira, a organizagéo
destaca seu ponto forte na capacidade de geracdo de recursos, na qual, somente nos ultimos
trés anos, investiram-se mais de 6 milhdes em infraestrutura, embora, cabe destacar, as
ameacas no contexto interno e externo que podem modificar as condi¢bes atuais da
performance financeira atreladas as exigéncias futuras de mestrados e doutorados, bem como
a forte concorréncia advinda dos movimentos federais e concorrentes locais, principalmente
com a forte entrada do ensino a distancia.

Os clientes, para a organizacdo, sdo analisados como potenciais que podem alavancar
0s negocios e gerar a sustentabilidade futura, principalmente por caracteristicas proprias,
como a oferta de bolsas e convénios que garantem o0 acesso de muitas pessoas ao ensino
superior na organizacgéo, sendo, nesse caso, um ponto forte. Muitos ainda sao os pontos fracos
destacados, porém, a atencdo especial fica relacionada, principalmente, com as caracteristicas
de entrada do publico e suas limitagdes, o que torna o processo de ensino e aprendizagem
mais complexo. A organizacdo detém uma estrutura considerdvel (Biblioteca adequada,
estruturas de salas com equipamentos necessarios, laboratorios para todas as areas etc.) que é
um grande diferencial, porém, ainda ndo aproveita adequadamente a estrutura existente,
principalmente pela falta de capacitacdo dos profissionais, tanto na docéncia quanto nos
servicos bésicos da organizacdo, pontos fundamentais a serem melhorados no futuro.

Elaboragdo dos mapas estratégicos
Para a elaboracdo do mapa estratégico da organizagcdo em estudo, buscaram-se definir
algumas questdes estratégicas fundamentais para 0 mapa, ja alinhadas com as perspectivas do
10



BSC e orientadas pelas anélises realizadas neste trabalho. O Quadro 1 apresenta as principais
questBes estratégicas relacionadas com as perspectivas do BSC, permitindo assim a

construcdo dos mapas estratégicos.

Quadro 1 - Questdes estratégicas para a elaboracdo do mapa estratégico da organizacéo

Direcionadores estratégicos

Objetivos estratégicos

Sustentabilidade Financeira

Como podemos manter ou aumentar a receita da
organizagdo?

Como podemos melhorar a margem de contribui¢do?

Aumentar as receitas

Reduzir os custos operacionais
Otimizar a utilizagdo dos recursos disponiveis

Clientes
Quem sdo nossos clientes potenciais?

Como podemos aumentar a receita com clientes?
Como podemos fidelizar nossos clientes?
Como podemos atrair novos clientes?

Estamos atendendo as expectativas de nossos
clientes?

Oferecer qualidade diferenciada percebida e valorizada
pelos clientes

Fidelizar os clientes pelo atendimento personalizado
Ofertar novos servigos para a comunidade

Integrar das &reas na utilizagdo dos recursos percebidos
pelos clientes

Ofertar a modalidade de ensino a distancia

Disponibilizar o melhor custo beneficio aos nossos
clientes

Ofertar bolsas de estudos por meio de fomento externo
Disponibilizar profissionais qualificadas para o ensino, a
pesquisa e a extensdo

Ser reconhecida pela aplicacdo préatica de pesquisas

Estrutura

Como podemos melhorar as estruturas existentes?
Nossas estruturas atendem as necessidades de nossos
clientes?

Desenvolver o plano diretor de crescimento fisico
Otimizar os recursos utilizados nas areas

Melhorar a eficacia dos investimentos em infraestrutura
Integrar as areas na utilizacdo adequada dos recursos para
fins de atendimento ao cliente

Disponibilizar estruturas atualizadas de laboratorios de
tecnologia

Disponibilizar o uso de novas tecnologias

Servicos Administrativos

Nossos sistemas de informagdes (ERP) atendem as
necessidades internas?

Atendemos adequadamente as normas e leis vigentes
relacionadas ao capital humano?

Nossos processos de gestdo de compras e estoques
sdo adequados as necessidades?

Nossos controles internos permitem controlar os
custos e despesas?

Nosso processo orcamentério € adequado?

Nosso fluxo de comunicacao interna é adequado?
Internamente todos conhecem claramente os
objetivos e metas da organizacao?

Temos um plano adequado de marketing interno e
externo?

Planejar investimentos em recursos prioritarios
Implantar orgamento participativo
Melhorar a utilizacéo do sistema de informagdes (ERP)

como ferramenta de gestao
Implantar programa de gestdo de informag6es de custos

Aperfeicoar os programas de comunicacéo interna

Implantar o Planejamento de Marketing institucional

Servicos de atendimento ao cliente

Nosso fluxo de comunicagdo com os clientes é
adequado?

Avaliamos o processo de atendimento ao cliente?

Desenvolver novos produtos e servigos

Fortalecer o atendimento e o relacionamento com o
cliente

Fortalecer os convénios para oferta de servigos a
comunidade
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Quais sdo as estratégias para melhorar o atendimento
ao cliente?

Focar o Planejamento de Marketing institucional na
estrutura e qualidade de ensino, pesquisa e extensdo

Organizar um sistema de comunicacéo com os clientes

Servicos de docéncia

Mensuramos os resultados do processo didatico
adotado pela organizagédo?

Apoiamos os docentes no processo didatico?

Os recursos disponiveis atendem as necessidades do
processo didatico em sala de aula?

Planejamos as mudancas no processo didatico
tecnologico?

Buscar a exceléncia nos servicos de docéncia
Implantar o ndcleo de apoio pedagégico

Conduzir discussdes sobre as politicas de ensino e
planejamento pedagogico

Fortalecer a oferta do ensino na modalidade a distancia

Promover o processo de discussdo e melhoria continua da
qualidade do ensino, pesquisa e extensdo

Capacitacao
Como desenvolvemos talentos em nossa

organizagdo?
Incentivamos o processo de capacitacdo das pessoas?

Existem programas de capacitacdo?

Desenvolver competéncias para as areas de ensino,
pesquisa e extensao
Implementar a cultura de cooperacéo voltada ao resultado

Reter de pessoas por meio de programas voltados ao
desenvolvimento humano

Desenvolver competéncias para as areas administrativas
Desenvolver competéncias na area académica

Beneficios

As pessoas aderem aos incentivos de capacitacdo
existentes?

Nosso plano de cargos e salérios contempla o
processo de capacitaco?

Aperfeicoar o plano de cargos e salarios
Incentivar a capacitagéo dos profissionais da organizagéo
por meio de programas de beneficios

Fonte: Elaboracéo dos autores, 2015.

A analise de validacdo dos objetivos estratégicos da organizacdo permitiu estruturar o

mapa estratégico da organizacdo. O modelo, proposto na Figura 4, apresenta as perspectivas
financeira, do cliente, de processos, de pessoas e aprendizado, traduzindo os objetivos
estratégicos em uma arquitetura que se estruturou para integrar os niveis organizacionais.

Para a integracdo das medidas do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997)
explicam que o objetivo de qualquer sistema de mensuracdo de desempenho é motivar todos
os funcionarios e executivos a implantar a estratégia com sucesso, e que as empresas que
conseguem traduzir a estratégia em um sistema de mensuragdo tém muito mais probabilidade
de executar suas estratégias porque conseguem transmitir objetivos e metas. Nesse sentido, ao
introduzir os indicadores, estabelecer as metas e sugerir iniciativas estratégicas, introduz-se 0s
principios para alinhar e traduzir as estratégias em medidas, criando uma relacdo de causa e
efeito, definindo vetores de desempenho e alinhando todas as a¢6es aos fatores estratégicos da
organizacao.
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Figura 4 - O mapa estratégico da organizacdo em estudo
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Fonte: Elaboracéo dos autores, 2015.
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Na instituicdo foram definidos os indicadores e iniciativas estratégicas nas
perspectivas financeiras, do cliente, de processos, de pessoas a nivel institucional, para
posteriormente serem desdobradas no ensino, pesquisa, extensdo e gestdo, conforme Figura
5.

Desdobramento do BSC nas Areas de Ensino, Pesquisa e Extensdo

Na etapa do desdobramento, o objetivo principal é apresentar os Scorecards das
areas de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo, organizadas para 0 processo de
implementacdo das estratégias nas respectivas areas da organizacdo. A Figura 5 ilustra o
processo de desdobramento proposto para a organizagdo. O BSC geral da organizacéo foi o
ponto de partida para o desdobramento nas areas de ensino, pesquisa, extensao e gestao.

Figura 5 - Processo de desdobramento do BSC na organizacéo
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Fonte: Elaboragéo dos autores, 2015.

De forma semelhante como foi elaborado o mapa estratégico da IESC,
foram analisadas as questdes estratégicas relacionadas com as areas de gestdo, ensino,
pesquisa e extensdo, definindo os objetivos especificos de cada area alinhadas aos
objetivos estratégicos da IESC, e assim apresentando os mapas estratégicos das areas de
gestdo, ensino, pesquisa e extensdo com seus objetivos estratégicos, indicadores, metas e
iniciativas estratégicas. Na estruturacdo do modelo proposto para a organizagdo, houve
uma grande preocupacdo na criacdo de um modelo que atendesse de forma funcional as
necessidades operacionais de uma universidade comunitéria. Nesse contexto, na analise da
gestdo da organizacdo, buscou-se priorizar a utilizacdo dos recursos necessarios para o
bom funcionamento dos servicos, ou seja, como disponibilizar recursos humanos, fisicos e
de processos para as areas fins da organizacgdo - 0 ensino, a pesquisa e a extensao.

Na Figura 6, pode-se verificar que a gestdo da organizacdo estard atendendo as
demandas das areas de gestdo, ensino, pesquisa e extensdo, que desce em seu nivel
operacional, também, da mesma forma, proporcionando a execucdo das acBes nas
perspectivas de pessoas, processos, clientes e financas.

Figura 6 - Alinhamento da gestdo no modelo proposto
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Fonte: Elaboracéo dos autores, 2015.

Desta forma, as estratégias sdo traduzidas em termos operacionais, alinhando a
organizacdo a estratégia, transformando a estratégia em tarefa de todos e tornando-a um
processo continuo.

5 Consideracdes Finais

A pesquisa descrita neste artigo apresentou uma proposta de um sistema de
avaliacdo de desempenho em uma instituicdo de ensino superior comunitaria, onde o
proposito era analisar a viabilidade de desdobramento do BSC nas areas de ensino,
pesquisa, extensdo e gestdo. O sistema proposto permitird a traducdo da estratégia em
termos operacionais e também alinhara a mesma em todos os niveis, envolvendo todos em
uma s6 direcdo. Importante salientar que esta pesquisa ndo foi operacionalizada na pratica,
mas apresentou de forma objetiva que é possivel desdobrar o BSC de uma IES comunitaria
nas areas de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo. Conforme os resultados apresentados,
sugere-se que seja avaliada a eficacia do sistema durante a sua implantacdo e estudados 0s
efeitos nos resultados da organizacdo. As instituicdes de ensino superior comunitarias tém
um grande desafio nos proximos anos: sobrevir, atendendo as exigéncias federais para
manter o status de universidade, e prosperar em um ambiente cada vez mais turbulento.
Assim, cabe a nos pesquisadores buscar solugdes para a superacdo desse desafio.
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