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RESUMO

Este artigo tem por objetivo desenvolver um modelo de avaliagdo de desempenho por meio da
estruturacdo do Balanced Scorecard (BSC) em uma Instituicdo de Ensino Superior Publica
Municipal, a Faculdade Municipal da Palhoca (FMP), no estado de Santa Catarina. Para tanto,
a revisdo sistematica da literatura cientifica internacional (por meio de um procedimento
bibliométrico), permitiu a elaboracdo de uma estrutura de BSC adaptada para IES publicas,
com indicadores e categorias baseados na literatura e alinhados de acordo com a missdo, a
visdo, os valores, 0s objetivos e as metas da FMP. A construcdo dessa estrutura adaptada do
BSC foi validada pelos gestores da FMP utilizando questionarios e entrevistas para
construcdo das funcdes de valor e taxas de compensacédo, que auxiliaram na construgdo de um
mapa estratégico e na proposi¢do de recomendacBes para melhoria do desempenho da IES.
Como resultado, observou-se que Sustentabilidade foi a perspectiva com maior relevancia
para a FMP (50%), e com menor desempenho, este sendo 34,06; seguido por Stakeholders
(20%), com baixo desempenho, equivalente a 37,72; Aprendizado e Crescimento (16%), com
o melhor desempenho entre as perspectivas, equivalente a 68,15; e Processos Internos (14%),
com o desempenho equivalente a 45,46.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Instituicbes de Ensino Superior. Avaliacdo de
desempenho.

BALANCED SCORECARD AS A PERFORMANCE EVALUATION SYSTEM OF A
PUBLIC HIGHER EDUCATION INSTITUTION

ABSTRACT
This paper aims to develop a performance evaluation model by structuring a Balanced
Scorecard in a Municipal Public Higher Education Institution, the Palhogca Municipal College
(FMP), in the state of Santa Catarina, Brazil. In this regard, a systematic review of the
international scientific literature (through a bibliometric procedure) enabled the elaboration of
a BSC structure adapted to public HEIs, with indicators and categories based on literature and



aligned according to mission, vision, values, objectives and goals of the FMP. The
construction of this structure adapted from the BSC was validated by the FMP managers
using questionnaires and interviews to construct the value functions and compensation rates,
which helped in the proposal of a strategic map and in the proposition of recommendations to
improve the performance of the HEI. Thus, it was observed that Sustainability was the most
relevant perspective for FMP (50%), however it had the lower performance rate (34.06);
followed by Stakeholders (20%), with a low performance among the perspectives (37.72);
Learning and Growth (16%), with the highest performance from all perspectives (68.15); and
Internal Processes (14%), with a performance equivalent to 45.46.

Keywords: Balanced Scorecard. Higher Education Institutions. Performance evaluation.



1 INTRODUCAO

A busca pela melhoria de resultados das Instituicbes de Ensino Superior (IES) tem
influenciando-as a utilizarem ferramentas que avaliem seu desempenho e consequentemente
proporcionem uma maior eficiéncia e eficacia em sua gestdo e atuacdo. Ha diversas
movimentacOes tanto federais quanto estaduais para monitorar e melhorar o efeito final destas
instituicBes, sendo estas 0 ensino, a pesquisa e extensdo, tendo como objetivo a melhoria dos
resultados (CAMPOS et al., 2015).

As razdes que influenciam a procura por ferramentas de avaliacdo de desempenho
estéo ligadas de forma direta a questdes como a globalizac&o tendo como resultado o aumento
da concorréncia e, para buscar seu lugar no mercado, as instituicdes buscam maneiras de
permanecer competitivas. Segundo Niven (2005), as métricas utilizadas inicialmente estavam
relacionadas as perspectivas financeiras, que para o periodo se adaptavam perfeitamente,
porém com o passar do tempo essa forma de medida de desempenho passou a ser questionada.
As instituicbes publicas passaram a adotar praticas de administracéo estratégica e avaliacdo de
desempenho, como forma de solucionar problemas na gestdo dos recursos e ineficacia
administrativa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), tornou-se indispensavel o desenvolvimento
de novas técnicas de medida de desempenho que captassem as mudancas nos processos, e que
surgiram pelas mudancas ocorridas no processo de producdo. A partir destas constatacoes,
Kaplan e Norton desenvolveram uma ferramenta com capacidade de medir e auxiliar na
gestdo de desempenho, o Balanced Scorecard (BSC), que tem como base indicadores
financeiros e nao financeiros, tornando-se assim possivel gerenciar de maneira estratégica os
diversos departamentos de uma instituigdo. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Neste contexto se inserem as IES, que sdo organizacdes complexas de medir seu
processo de desenvolvimento, e que a0 mesmo tempo necessitam estruturar estratégias
empresariais para sua sobrevivéncia e crescimento no mercado. E neste cenario que se
verifica a aplicabilidade do instrumento de avaliagdo BSC, contribuindo para que a
organizacao possa monitorar seus resultados tangiveis e intangiveis (ULYSSEA et al., 2013).
Mesmo que as IES publicas ndo necessitem de receitas de mercado, sua gestdo requer
ferramentas de monitoramento e avaliacdo de desempenho formais para equilibrar suas
receitas e promover sua missdo de maneira eficiente e qualificada. Considerando que o BSC é
uma ferramenta flexivel e adaptavel para gestdo e avaliacdo de desempenho (GUERRA et al.,
2016), seu uso em IES publicas faz-se viavel e adequado.

O BSC ¢ organizado com base em quatro perspectivas — financeira, clientes, processos
internos, e de aprendizado e crescimento, que buscam propiciar uma visdo holistica da
organizacao. O grande desafio se da em relagdo a adequacdo do BSC em IES, institui¢fes que
precisam desenvolver capacidades empresarias e gerenciais sem perder o foco na educagéo e
nos resultados sociais. Ribeiro (2005) relata o sucesso da aplicacdo do instrumento em
diversas Universidades, demonstrando em seu estudo a importancia da ferramenta. Apresenta
também as adaptaces realizadas pela maioria das IES que abordaram a perspectiva financeira
e do cliente de outras maneiras, alterando os objetivos da perspectiva financeira, que passou a
ter foco nas receitas e despesas, e a perspectiva de cliente concentrou seus esfor¢os nos
alunos.

As IES precisam aliar este instrumento de avaliacdo de desempenho com estratégias
bem elaboradas para que venham a se destacar no segmento da educacdo. As organizag0es
sem fins lucrativos tem sido, segundo Kaplan e Norton (2004), uma das extensdes mais



gratificantes na aplicacdo do conceito original do BSC, pois estas tém seu foco principal em
cumprir determinada missao em vez de gerar resultados financeiros.

Tendo isso em vista, este artigo tem por objetivo desenvolver um modelo de avaliacdo
de desempenho por meio da estruturagdo do Balanced Scorecard em uma Instituicdo de
Ensino Superior Publica Municipal, a Faculdade Municipal da Palhoga (FMP), no Estado de
Santa Catarina.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 O BALANCED SCORECARD

No inicio da década de 90, surgem as primeiras publicacBes a respeito de um novo
modelo de mensuracdo da performance nas organizacOes, a qual ndo se preocupava apenas
com os indicadores financeiros, mas também com os n&o financeiros, derivada de suas visdes
e estratégias (REID, 2011; SAYED, 2013).

Assim, diversas organizacdes adotaram o BSC como uma nova ferramenta de
avaliacdo de desempenho nos anos seguintes a sua divulgacao, e estas alcancaram resultados
imediatos (NIVEN, 2005). Uma caracteristica bastante diferente da grande maioria das
ferramentas até entdo formuladas, € o fato de ndo se basear apenas em dados passados, mas
em perspectivas solidas para o futuro (OZPEYNIRCI et al., 2015). Segundo Kaplan e Norton
(1997) o BSC deve tornar a visao e a estratégia da organizacao tao clara, ao ponto de traduzi-
la em objetivos e medidas tangiveis. Estas medidas referem-se tanto para aspectos externos
(acionistas, clientes), como para internos (processos criticos de negécios, inovacao,
aprendizado, etc.). O objetivo é que exista um equilibrio entre resultados do passado e
medidas para o futuro.

Pode-se dizer que o BSC foi criado com o objetivo de avaliar o desempenho da
organizagao por meio de indicadores financeiros e ndo-financeiros, partindo da missao, vis&o,
objetivos, iniciativas e indicadores (KAPLAN; NORTON, 2005). Apesar de ser dividido em
quatro perspectivas: financeira; processos internos; aprendizagem e crescimento; e clientes;
todas estdo intimamente ligadas a uma cadeia de causa e efeito. Sua utilizagdo resulta em
diversas vantagens como: traduzir a estratégia em uma linguagem préatica para toda a
organizacao; alinhamento dos processos com as estratégias, entre outros (KAPLAN;
NORTON, 2006). Assim, pode-se ressaltar que o BSC € um sistema de avaliacdo
multidimensional, que permite uma visdo mais balanceada do desempenho organizacional
(CUGINI; MICHELON; PILONATO, 2011; TROTTA et al., 2013), se diferenciando dos
modelos de avalia¢do anteriores por agregar perspectivas financeiras e ndo financeiras (REID,
2011).

Instituicbes complexas como as universidades devem adotar um processo continuo de
avaliacdo de desempenho que requer um monitoramento constante de seus processos internos
para manter a qualidade (TSENG, 2010). Desta forma, o BSC permite que as universidades
avaliem “sua gestdo em termos de sua eficacia em criar valor para os alunos, desenvolvendo
capacidades internas e investindo nas pessoas e sistemas que sdo necessarios para melhorar o
desempenho futuro” (TSENG, 2010, p. 189).

2.2. A APLICACAO DO BALANCED SCORECARD EM INSTITUICOES DE ENSINO
SUPERIOR

As perspectivas ou dimensdes do BSC servem como elementos chave para o alcance
do objetivo institucional (GUERRA et al., 2016). A partir da revisdo da literatura cientifica
internacional foi possivel identificar diversos artigos que adaptaram, ou modificaram, a
estrutura original do BSC, de acordo com a realidade das institui¢oes.
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De acordo com Ramasamy et al. (2016), a perspectiva financeira visa otimizar a
gestdo dos recursos e do desempenho; a perspectiva de clientes visa estabelecer medidas de
satisfacdo, aumentar a participacdo no mercado e melhorar a posicdo competitiva; a
perspectiva de processos internos foca nos custos, na qualidade, na eficiéncia e em demais
caracteristicas dos produtos e servicos; e a perspectiva de aprendizado e crescimento refere-se
a capacidade da instituicdo em responder as mudancas da tecnologia, do comportamento dos
clientes e do ambiente econémico.

Para Ramirez (2011), quando relacionada a realidade das IES, especialmente em
organizagOes publicas, a perspectiva financeira passa a ter a funcdo de permitir ou reduzir os
investimentos e fungdes, deixando de ser o objetivo principal da instituigdo. Assim, 0 sucesso
dessas organizacdes deve ser avaliado a partir de quéo eficaz e eficientemente as necessidades
dos clientes estdo sendo atendidas. A satde financeira de uma universidade pode ser avaliada
por meio da porcentagem gasta com as despesas operacionais, das condicdes dos edificios e
das instalacbes e da competitividade do financiamento & pesquisa, enquanto no nivel
operacional, as metas e medidas financeiras se concentram na relacéo entre custos e qualidade
dos servigos e nas estratégias de reducdo de custos em areas especificas.

A perspectiva de clientes refere-se a capacidade da IES em oferecer produtos e
servicos de qualidade, a eficacia em sua entrega, e acima de tudo a satisfacdo do cliente. Esta
perspectiva foca na capacidade de resposta e na qualidade e custo dos produtos e servicos
ofertados. O desempenho dessa perspectiva deve ser avaliado tanto pelos clientes que
recebem os servicos (estudantes, professores, funcionarios e alumni), quanto pelos demais
stakeholders (legisladores, doadores, agéncias de financiamento (RAMIREZ, 2011).

A perspectiva de processos internos foca nos aspectos internos da instituicdo que
aumentam a satisfacdo dos clientes. Assim, para alcangar 0s objetivos organizacionais e
atender as expectativas dos clientes, a IES precisa identificar os processos-chave que devem
ser melhorados para aumentar a satisfacdo dos clientes. Essa perspectiva refere-se as medidas
relacionadas a produtividade, precisdo, tempo do ciclo de processo, competéncias essenciais e
uso efetivo de pessoas e recursos de informacdo (RAMIREZ, 2011).

Por fim, de acordo com Ramirez (2011), a perspectiva de aprendizado e crescimento
aborda a capacidade dos funcionarios, a qualidade dos sistemas de informacdo e ao
alinhamento da organizagdo para alcancar seus objetivos. Para tanto, os fatores que
contribuem para o melhor desempenho referente a esta perspectiva sdo mais subjetivos,
relativos ao clima organizacional, ao moral dos funcionarios, ao alinhamento das capacidades,
as estratégias de desenvolvimento profissional e ao uso efetivo da tecnologia.

O desenvolvimento de um BSC deve ser baseado em indicadores especificos para cada
uma das perspectivas, permitindo 0 monitoramento continuo do nivel de alcance dos objetivos
estratégicos (GUERRA et al., 2016; HLADCHENKO, 2015; MATHERLY; EL-SAIDI,
2010). De acordo com Ramirez (2011), a selecdo dos indicadores de cada perspectiva do BSC
deve seguir as seguintes caracteristicas: a quantidade de indicadores deve ser pequena; a
relacdo de causa-efeito deve ser bem definida; os indicadores devem ser mensuraveis se
possivel; e 0 BSC deve ser revisto periodicamente.

Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001) defendem que o estabelecimento de
indicadores/descritores para auxiliar a avaliacdo de desempenho requer o estabelecimento de
sistemas de valores (ou funcBes de valor, também interpretados como os indicadores
mensuraveis) para os decisores, auxiliando-os a quantificar suas preferéncias.

De modo a mensurar o peso de cada indicador, as fungdes de valor auxiliam na tomada
de decisdo, gerando informagGes mensuraveis para auxiliar os tomadores de decisdo a
definirem as melhores estratégias de acordo com indicadores quantificaveis e quantificados, e
aumentando o valor de ferramentas de gestdo e avaliagdo de desempenho, como o BSC
(ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001). Assim, de acordo com Ensslin,
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Dutra e Ensslin (2000), apds a construcdo das funcdes de valor, faz-se necessario identificar
as taxas de compensacgéo (ou 0s pesos).

Assim, as taxas de compensacdo permitem fundamentar a contribuicdo de cada
indicador e perspectiva para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo (ENSSLIN;
DUTRA; ENSSLIN, 2000; BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2010).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Utilizou-se a pesquisa aplicada para que fosse gerada base de conhecimento necessaria
para aplicacdo pratica e focada na solucdo do problema para a formulacdo do planejamento
estratégico, desdobramentos, metas e indicadores (OTANI; FIALHO, 2011).

A utilizacdo conjunta das abordagens qualitativas e quantitativas permitiu um
recolhimento maior de informagcbes em detrimento do que se poderia conseguir de forma
isolada. Aprofundando na descricdo dos métodos abordados, esta pesquisa pode ser
considerada mista por basear-se na analise qualitativa, descritiva e interpretativa-indutiva do
fendmeno estudado (a avaliacdo do desempenho em IES publicas), ao passo que utiliza de
técnicas quantificaveis para validar os indicadores e perspectivas para construcdo de uma
estrutura do BSC voltada a FMP.

Para a coleta de dados utilizou-se fontes bibliograficas, por meio da revisdo
sistematica da literatura cientifica; documental, por meio da revisdo de documentos
institucionais da FMP; e questionarios, para validacdo dos indicadores elaborados para o
BSC, junto aos gestores da FMP (OTANI; FIALHO, 2011).

Considerando que esta pesquisa faz o uso de um estudo de caso Unico (a FMP) para o
desenvolvimento e validacdo de um BSC adequado a IES, este estudo é considerado
descritivo por descrever o fenémeno estudado, por meio da analise de documentos oficiais, de
relatérios, do site institucional, e de questionario com os gestores, para validacdo dos
indicadores propostos. Pode ser considerado exploratorio por propor um BSC voltado a uma
IES publica municipal a partir do estudo de caso da FMP, gerando um modelo mais amplo as
demais IES com realidades semelhantes, pois combina a revisao sistematica da literatura para
selecdo dos indicadores e das perspectivas, e a validacdo com os gestores de uma IES.

Esta validacdo se da por meio de questionarios com os gestores e a aplicacdo de uma
escala onde os gestores devem atribuir notas quantificaveis para analise de cada indicador e
perspectiva, de modo a permitir a selecdo dos mais adequados. Tendo isso em vista, 0
processo para a coleta das informacgdes se deu com a aplicacdo de um questionario com 0s
membros do Conselho da Faculdade (CONFAP), presentes em reunido realizada no més de
maio de 2017.

3.2 PROCESSO DE CONSTRUCAO DO CONHECIMENTO: PROCEDIMENTOS
BIBLIOMETRICOS

Para o desenvolvimento desta pesquisa, 0s autores identificaram o tema a ser analisado
Balanced Scorecard em Instituicdes de Ensino Superior (primeira etapa). Em seguida
definiram a equacgéo boleana que norteia a selecdo dos artigos (“Balanced Scorecard” OR
“BSC”) AND (“Education” OR “University” OR “Undergraduate” OR “Educational” OR
“College” OR “Teaching”) AND (“Performance Evaluation” OR “Performance
Measurement” OR “Performance Assessment”).

Para mapear o estado da arte do tema escolhido, quatro bases de dados foram
selecionadas: Proquest, EBSCO, Science Direct e Scopus. De modo a delimitar o escopo dos
artigos selecionados, foi necessario definir os filtros de selegéo e exclusdo destes artigos. Para
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tanto, definiu-se que apenas artigos cientificos seriam selecionados, em seguida, apenas
artigos publicados entre 2005 e 2016, restritos a areas compreendidas pela administragéo,
negocios e contabilidade.

ApoOs a selecdo do tema, da equacdo boleana e das bases de dados, e a aplicacdo dos
filtros de selecéo e exclusdo, os artigos identificados nas bases de dados foram sistematizados
no software Mendeley. Estes artigos foram submetidos a uma pré-selecdo a partir da leitura
dos titulos e resumos, e os artigos restantes foram lidos na integra para selecdo final do
portfélio de artigos a serem abordados nesta pesquisa. Em seguida, os artigos duplicados
foram eliminados, resultando em um portfélio bibliografico de 24 artigos.

3.3 INSTRUMENTO DE INTERVENCAO — BALANCED SCORECARD

Entre os diversos processos de desenvolvimento e construcdo de um BSC, este estudo
seguiu a logica de estruturacdo do BSC utilizada por Guerra et al. (2016). Contudo, algumas
adaptacdes foram feitas para reforcar o processo de construcéao e validacdo do BSC, (focando
em uma IES, ao invés de construir uma estrutura teorica, e utilizando os gestores ao invés de
especialistas, além de acrescentar a construcdo das funcGes de valor e as taxas de
compensagao).

As etapas de construcdo do BSC adaptado a IES publica selecionada (FMP) foram:

1. Identificagdo dos objetivos estratégicos organizacionais da IES.

2. Definicéo das perspectivas.

3. Determinacgéo dos indicadores.

4. Validacao com os gestores.

5. Categorizacao das perspectivas, objetivos e indicadores de acordo com os gestores.
6. Desenvolvimento das relacdes de causa e efeito.

7. Construcdo do mapa estratégico.

8. Construgéo das funcdes de valor.

10. Identificacdo do perfil/situacdo atual.

11. Elaboracéo de iniciativas estratégicas do BSC.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 A FMP

A FMP foi fundada em 25 de outubro de 2005 e inaugurada em 20 de abril de 2006,
criada pela lei Municipal N° 2.182. A instituicdo estd classificada como Faculdade na
categoria publica, cujo sistema de ensino € municipal. O organograma da faculdade apresenta
como nivel hierdrquico mais alto da gestdo da FMP, o Conselho Diretor, seguido pela
Diretoria Executiva.

Existem poucas instituicdes como a FMP no Brasil classificada como Faculdade
Municipal, sendo este um modelo pouco convencional. A instituicdo oferece trés cursos de
graduacdo: Administracdo, Pedagogia e Tecndlogo de Gestdo de Turismo. A forma de
ingresso é por meio de editais, a partir de vestibular, abrangendo assuntos de nivel médio e
sobre a regido de Palhoca. Sdo realizados uma vez por ano e a cada ano sao oferecidas 250
vagas.

Além dos cursos de graduacéo, a faculdade oferece também cursos de pos-graduacéo,
e desenvolve alguns projetos de extensdo como o nucleo de estagios, atividades para a terceira
idade, projeto sustentabilidade, entre outros. Assim, a FMP possui sua misséo, visao e valores
fundamentados em relacdo aos alunos e na qualidade do crescimento do municipio de
Palhoca, conforme apresentado no Quadro 1.



Quadro 1 - Missdo, visdo e Valores da empresa

Missdo | Desenvolver nossos alunos objetivando torna-los pessoas mais qualificadas para o mercado de
trabalho, no ambito pessoal e profissional, através da realizacdo de projetos com alto nivel de
qualidade, que atendam as expectativas dos clientes, parceiros e comunidade.

Visdo Ser referéncia em consultoria de gestdo no mercado de Empresas Juniores de Santa Catarina.

Valores | Educacdo Emancipadora, Consciéncia Etica, Inclusdo Social, Empreendedorismo, Direitos Humanos,
Responsabilidade Social e Sustentabilidade.

Fonte: FMP, 2017.

4.2 CONSTRUCAO DO MODELO
4.2.1 Contribuicdo da literatura cientifica para construcéo do BSC

Apesar de a maioria das organizacdes utilizarem as perspectivas tradicionais indicadas
por Kaplan e Norton, alguns autores, defendem a necessidade de adaptar a estrutura original
do BSC para melhor adequa-lo a realidade das IES, especialmente as IES publicas e sem fins
lucrativos. A partir da revisdo da literatura, a estrutura proposta para elaboracdo de um BSC
adequado a IES publicas baseia-se nas perspectivas: sustentabilidade; processos internos;
stakeholders; e aprendizado e crescimento.

A estrutura de BSC proposta adapta duas das quatro perspectivas para a realidade das
IES puablicas. A perspectiva financeira passa a ser sustentabilidade, e a perspectiva clientes
passa a ser stakeholders. A perspectiva financeira se mostrou insuficiente e inadequada para
gerir e avaliar o desempenho de uma IES puablica, por isso na estrutura proposta ela passa a
ser sustentabilidade, incluindo ndo apenas preocupacles financeiras, mas também as
interacbes com a comunidade local e o meio ambiente (GUERRA et al., 2016;
LASANTHIKA; SARANGA, 2016; LIN et al., 2015). Assim, para o modelo proposto as IES
publicas, a sustentabilidade foi adotada como a base do BSC, enquanto Stakeholders ocupa o
topo, representando o objetivo maior dessas institui¢oes.

4.2.2 Validago da estrutura do BSC com os gestores da IES

Apos a pré-selecdo dos indicadores, referente a fase da estruturacdo, estes foram
validados com os gestores da FMP, referente a fase de avaliacdo (ENSSLIN; DUTRA;
ENSSLIN, 2000). Apds a validacdo dos indicadores pelos gestores da IES, a avaliacdo do
peso das perspectivas propostas se deu apenas com a presidente da FMP, devido a sua posicao
de lideranca a frente da instituicdo. Assim, a presidente atribuiu um peso de 50% a
perspectiva de sustentabilidade, 16% a perspectiva de aprendizado e crescimento, 14% a
perspectiva de processos internos, e 20% a perspectiva de stakeholders. De modo a ilustrar o
peso relativo de cada indicador, a Figura 1 apresenta o0s pesos da perspectiva de
Sustentabilidade.

Figura 1 - Pesos atribuidos a perspectiva de Sustentabilidade




Numero de planos e relatorios de monitoramento e autoavaliagdo emitidos anualmente 14,9%

Vaniagdo percentual do planejamento amial orgado 17,0%

Taxa de despesascom preparagio das aulas e materiais de ensino 14.2%

Sustentabilidade 50%0 Volume de residuos gerados 14.2%

Porcentagem de residuosreciclados 12.8%

Mumero de cursos oferecidos a comunidadelocal 12,8%

Nimero de programas de inclusio porano 14.2%

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.

A avaliacdo dos indicadores e o estabelecimento de pesos relativos a cada perspectiva
permite compreender as prioridades da IES e observar quais 0s rumos que esta tende a seguir.
Para tanto, faz-se necessario também avaliar o atual estagio da instituicdo em cada um desses
indicadores e comparéd-los com suas metas, para entdo tracar tendéncias e estabelecer
COmMpPromissos.

4.2.3 Avaliacéo da IES de acordo com os indicadores selecionados

Para mensurar o desempenho de cada indicador, realizou-se reuniées com o decisor (a
presidente da FMP), onde foram definidas as escalas ordinais e 0s niveis de referéncia
(desempenho) de cada indicador. Dois niveis de referéncia foram especificados para as
escalas: 0 bom e o neutro. Além da atribuicdo dos pesos de cada perspectiva e indicador, a
presidente ainda apresentou o estagio atual de cada indicador (denominado ‘“neutro”, ou
minimo aceitavel) e as expectativas de alcance até dezembro de 2017 (denominado “bom”, ou
excelente). Assim, para elucidar os resultados obtidos a partir desta abordagem, os valores séo
exemplificados na Tabela 1.

Tabela 1 - Construindo as func@es de valor, definicdo dos niveis de impacto para alguns dos
indicadores de Sustentabilidade

Perspectiva — Sustentabilidade

Indicadores Métrica Tipo N2 -->N4 | Neutro | Bom
NUmero de planos e relatérios de , .
: o Numero de Quanti -
monitoramento e autoavaliagéo . 2-8 2 8
L documento Continuo
emitidos anualmente
. . Percentual de Quanti -
Porcentagem de residuos reciclados . . 30% -- 80% 30% 80%
reciclados Continuo

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.



A partir da definicdo dos niveis “neutro” ¢ “bom” de desempenho da FMP atribui-se
niveis de referéncia equivalentes a N2, referente ao nivel minimo de desempenho desejado da
instituicdo; e N4, o nivel ideal de desempenho esperado pela alta gestdo da FMP. Com esses
dois niveis avalia-se os resultados dos valores coletados nas escalas ordinais enquadrando-0s
em trés possiveis faixas de performance: de exceléncia (acima do bom), competitivo (entre o
neutro e 0 bom) e comprometedor (abaixo do neutro). De maneira ilustrativa, a Tabela 2 e a
Figura 2 apresentam um exemplo de como a matriz das taxas de compensacdo foram
calculadas.

Tabela 2 - Ndmero de planos e relatorios de monitoramento e autoavaliacdo emitidos
anualmente

Exemplo 1: Indicador de Sustentabilidade

Indicador Niveis de Impacto | Niveis de Referéncia A
Numero de planos e relatdrios de monitoramento N4 Bom 8
e autoavaliacdo emitidos anualmente N2 Neutro 2

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.

Assim, para o indicador ‘“Numero de planos e relatorios de monitoramento e
autoavaliacdo emitidos anualmente”, da perspectiva de Sustentabilidade, N2 equivale a 2
planos e relatorios emitidos por ano atualmente, e N4 reflete 0 nimero ideal de relatorios (8
relatdrios) a serem emitidos de acordo com a ponderacao da presidente da instituicdo. Tendo
isso em vista, com base na avaliacdo da alta gestdo da IES e na realidade da instituicéo,
calcula-se que até a data esperada (dezembro de 2017), apenas 5 relatérios e planos
(representados pelo ponto x) serdo emitidos anualmente referente ao monitoramento e
autoavaliacdo institucional.

Tendo isso em vista, pode-se fazer a seguinte interpretacdo: qualquer nimero abaixo
do nivel neutro (no caso deste indicador, referente a dois) teria um impacto negativo, e a
emissdo de mais do que oito relatorios e planos de autoavaliacdo (nivel bom, ou ideal), seria
considerado excelente. Caso se concretize a expectativa de realizacdo de cinco relatérios, a
IES estaria entre o nivel neutro e o nivel bom. Assim, tendo definido o valor da escala ordinal
(x=5 relatorios e planos), “y” representa o desempenho esperado do indicador em uma escala
cardinal.

Figura 2 - Numero de planos e relatérios de monitoramento e autoavaliacdo emitidos
anualmente
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.

Vale ressaltar que a mesma analise descrita anteriormente foi aplicada a todos os
indicadores de todas as perspectivas adotadas. Agora, com base nos pesos atribuidos a cada
perspectiva e indicador na Segéo 2.2, apresenta-se as matrizes das taxas de compensacéo.

As descricdes detalhadas dos indicadores sdo exemplificadas na Tabela 3.

Tabela 3 - Perfil de Desempenho dos indicadores de Sustentabilidade

Indicadores Desempenho Taxa V(a)
Indicador
Numero de planos e relatorios de monitoramento e 41,67 14.9% 6.21

autoavaliacdo emitidos anualmente
Variacdo percentual do planejamento anual or¢ado 19,81 17,0% 3,37
Taxa de despesas com preparagdo das aulas e

. . 61,54 14,2% 8,74
materiais de ensino
Volume de residuos gerados 30,00 14,2% 4,26
Porcentagem de residuos reciclados 30,00 12,8% 3,84
Numero de cursos oferecidos a comunidade local 37,50 12,8% 4,80
Namero de programas de inclusdo referentes a
igualdade de género, igualdade racial e inclusdo de 20,00 14,2% 2,84
estudantes com desabilidades por ano
Resultado 34,06

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.

Observando a perspectiva de Sustentabilidade, é possivel constatar que os indicadores
que precisam de maior atencdo e investimento da IES sdo: variacdo percentual do
planejamento anual orgado, que apesar de ter a maior relevancia para a FMP (17%), obteve o
menor desempenho da perspectiva (19,81); niamero de programas de inclusdo referentes a
igualdade de género, igualdade racial e inclusdo de estudantes com desabilidades por ano,
com desempenho de apenas 20; e porcentagem de residuos reciclados, com desempenho de
30.

Tabela 4 - Perfil de Desempenho das Perspectivas
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Perspectivas PeDri;eeTtFi)\./a Taxa V(a)
Sustentabilidade 34,06 50,0% 17,03
Aprendizado e Crescimento 68,15 16,0% 10,90
Processos Internos 45,46 14,0% 6,36
Stakeholders 37,72 20,0% 7,54
Resultado 41,84

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.

Considerando que, apesar da perspectiva de Sustentabilidade ter sido considerada
como a de maior relevancia para a instituicdo (50%), o seu desempenho ndo foi té&o
satisfatorio como deveria (34,06), possuindo o menor desempenho entre as perspectivas, 0
que também indica uma necessidade de investimento, conforme Tabela 4. Da mesma forma,
Stakeholders também apresentou baixo desempenho (37,72), e relacionando isso com a
importancia atribuida pela alta hierarquia da IES para a mesma (20%), faz-se necessario
investir mais recursos (tempo, recursos humanos e financeiros) para melhor o desempenho da
perspectiva. Contudo, apesar de apresentar 0 menor interesse entre as perspectivas de
avaliacdo da FMP (14%), Processos Internos foi a segunda perspectiva com melhor
desempenho (45,46), estando também de Aprendizado e Crescimento (68,15).

4.3.4 Mapa estratégico do BSC para a FMP
Baseado na literatura apresentada e na validacdo das perspectivas, objetivos e
indicadores propostos, foi possivel elaborar uma proposta de um mapa estratégico do BSC

para a FMP, tendo como objetivo alcangar a sustentabilidade, conforme Figura 3.

Figura 3 - Mapa estratégico do BSC para a FMP

12



Visdo: Desenvolver nossos alunos objetivando torna-los pessoas mais qualificadas para o mercado de trabalho, no dmbito pessoale
profissional, através da realizacdo de projetos comalto nivel de qualidade, que atendam as expectativas dos clientes, parceiros e comunidade
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.

O mapa proposto visa auxiliar a FMP a alcangar seus objetivos e melhorar o seu
desempenho, especialmente nas areas que a instituicdo demonstrou menor performance.
Assim, na proxima secdo sdo apresentadas recomendacdes de acdes para melhoria do
desempenho geral da IES. O mapa estratégico visa elucidar as estratégias para o alcance do
objetivo e visdo da instituicdo, transformando os objetivos em um mapa visual. Assim,
estabelece-se relacbes de causa e efeito que auxiliariam a FMP a cumprir seus objetivos
estratégicos de “desenvolver nossos alunos objetivando torna-los pessoas mais qualificadas
para 0 mercado de trabalho, no &mbito pessoal e profissional, através da realiza¢do de projetos
com alto nivel de qualidade, que atendam as expectativas dos clientes, parceiros e
comunidade”; sendo referéncia em consultoria de gestdo no mercado de Empresas Juniores de
Santa Catarina. O mapa ainda foi construido respeitando os principios de Educacéo
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Emancipadora, Consciéncia Etica, Inclusdo Social, Empreendedorismo, Direitos Humanos,
Responsabilidade Social e Sustentabilidade, estabelecidos pela instituicéo.

Assim, para alcancar a missdo institucional, 0 mapa apresenta 0s objetivos propostos
com base na literatura e nos documentos da FMP, e corroborados e validados pela alta gestdo
da instituicdo. De modo a simplificar o mapa e torna-lo visual, apresenta-se 0s objetivos
organizados por categorias (e.g., 0s objetivos de melhorar a qualidade do corpo docente e
promover a capacitacdo e qualificacdo dos colaboradores, foram integrados na categoria de
Capacitacdo da perspectiva de Aprendizado e Crescimento).

Para a construcdo do mapa, propdem-se partir da perspectiva de Sustentabilidade,
envolvendo o compromisso com a responsabilidade econdmico-financeira e socioambiental;
passando pela perspectiva de Aprendizado e Crescimento, que requer maior alinhamento e
comunicacéo institucional, estabelecimento de recompensas e premiac0es aos colaboradores e
alunos por desempenho exemplar, capacitacdo dos colaboradores, e melhoria da infraestrutura
e estrutura dos campi; por Processos Internos, por meio da melhoria da eficiéncia e qualidade
dos processos internos, e do investimento e fortalecimento do ensino, pesquisa e extensdo; e,
por fim, alcancando o melhor desempenho e qualidade das relacdes e colaboracGes com o0s
Stakeholders (alunos, comunidade local e empresas), melhorando sua satisfacdo e a troca de
experiéncias.

4.2.5 Recomendacéo de acOes para melhoria do desempenho da FMP

Tendo como base a avaliacdo do desempenho das perspectivas e dos indicadores
apresentados na secdo 4.2.3, nesta secdo sdo propostas recomendacdes de acdes para melhoria
do desempenho geral da FMP. Assim, propdem-se recomendacOes para melhoria do
desempenho neste momento apenas para os indicadores que obtiveram desempenho menor de
30.

No que tange os indicadores de Sustentabilidade, os que obtiveram desempenho
menor de 30 foram:

» Numero de planos e relatérios de monitoramento e autoavaliacdo emitidos anualmente;

» Variacdo percentual do planejamento anual orcado;

» NUmero de programas de inclusdo referentes a igualdade de género, igualdade racial e
inclusdo de estudantes com desabilidades por ano.

Para melhoria do desempenho dessa perspectiva, propdem-se: estabelecer metas para
emissdo de relatorios semestrais de desempenho e prestacdo de contas; e aumentar as bolsas
destinadas a igualdade de género, igualdade racial e inclusdo de estudantes com desabilidades
por ano.

No que tange os indicadores de Aprendizado e Crescimento, 0 que obteve
desempenho menor de 30 foi:

» Porcentagem de colaboradores que obtiveram diplomas de graduacéo e po6s-graduacao
durante o seu vinculo na instituig&o.

Para melhoria do desempenho desses indicadores e, consequentemente, do
desempenho geral da FMP, propde-se: aumentar o incentivo dentre os colaboradores, afim de
que estes busquem desenvolvimento pessoal e profissional se especializando na area que
atuam.

No que tange os indicadores de Processos Internos, os que obtiveram desempenho
menor de 30 foram:

» Numero de pesquisas cientificas voltadas para atender as necessidades e problemas da
comunidade local;

» Numero de certificacdes de acreditacdes concedidas;

» Numero de processos administrativos realizados online ou por aplicativo virtual/digital;
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» Numero de artigos cientificos publicados em periddicos nacionais e internacionais;
» Porcentagem de professores que trabalham em centros de pesquisa universitarios;
» Numero de horas de atividades de ensino teorico e pratico por curso.

Para melhoria do desempenho dessa perspectiva, propdem-se: melhorar o
relacionamento e o olhar para com a comunidade local, visando promover a integracao e
atendimento as necessidades e problemas da comunidade; desenvolvimento de plataforma
virtual; e estabelecer revisao periddica anual dos curriculos e debates entre colaboradores para
discussdo e propostas de novos programas, buscando a intera¢do do ensino teorico e pratico, e
consequentemente incentivando o0 desenvolvimento deste colaborador, oferecendo
certificacOes de acreditagdes.

No que tange os indicadores de Stakeholders, os que obtiveram desempenho menor
de 30 foram:

» Numero de servicos de consultoria oferecidos a comunidade;

» Numero de empresas envolvidas em atividades conjuntas com a IES;
» Namero de alunos;

» Numero de atividades extracurriculares realizadas por aluno.

Por fim, para melhoria do desempenho dessa perspectiva, propGem-se: estabelecer
eventos que aproximem o setor privado ao ambiente académico, apresentando as
oportunidades para relacionamentos e empregabilidade; promover o alinhamento das praticas
de aprendizado com as necessidades e demandas do mercado; e estabelecer requerimento
minimo de atividades extracurriculares a serem desempenhadas pelos alunos para obtencéo do
diploma.

5 CONCLUSOES

Considerando a importéancia das IES para a disseminag@o do conhecimento e formacao
dos alunos, as IES publicas manifestam sua relevancia por oferecer maior acessibilidade ao
ensino superior, democratizando os processos de ensino. Contudo, assim como as IES
privadas, as IES publicas também necessitam adotar mecanismos de gestdo eficientes que
permitam maior controle gerencial e o crescimento da instituicdo. Desta forma, o0 BSC surge
como uma importante ferramenta de avaliacdo de desempenho e de auxilio a gestdo. Dito isso,
guestionou-se nesta pesquisa quais critérios deverdo ser contemplados em um modelo de
avaliacdo de desempenho em uma IES publica municipal?

Para tanto, buscou-se desenvolver um modelo de avaliacdo de desempenho por meio
da estruturacdo do BSC em uma IES Pablica Municipal, tendo como estudo de caso a FMP.
Para alcancar a meta proposta, foi identificada, elaborada e validada uma proposta estruturada
de planejamento estratégico para uma IES Publica Municipal, baseada em seus objetivos
institucionais.

Realizou-se também o desdobramento do planejamento estratégico por meio do BSC
evidenciando os objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho e as iniciativas
estratégicas para a FMP (uma IES publica municipal). Para o cumprimento deste objetivo,
baseou-se na literatura cientifica por meio do processo de selecdo bibliométrico para
identificar as principais perspectivas, objetivos e indicadores adequados a uma IES publica.
Apo6s a construgdo da estrutura do BSC fundamentado na literatura, estes indicadores,
objetivos e perspectivas foram validados pela alta gestdo da FMP, sendo excluidos os
objetivos e respectivos indicadores que tinham menor relevancia para a alta gestdo da FMP. A
seguir, a alta gestdo aferiu um peso relativo a cada indicador e a cada perspectiva, permitindo
a filtragem dos objetivos e indicadores mais relevantes para a FMP.

Ainda, testou-se 0 modelo proposto a fim de verificar sua aderéncia e aplicabilidade
em uma IES Publica Municipal, observando a relevancia (em porcentagem) de cada
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perspectiva e de cada indicador, bem como avaliando seu desempenho. Assim, observou-se
que Sustentabilidade foi a perspectiva com maior relevancia para a FMP (50%), e com menor
desempenho, este sendo 34,06; seguido por Stakeholders (20%), com o desempenho baixo
entre as perspectivas, equivalente a 37,72; Aprendizado e Crescimento (16%), com o maior
desempenho de todas as perspectivas, este equivalente a 68,15; e Processos Internos (14%),
com o desempenho, equivalente a 45,46.

Assim, apesar de a presidéncia da FMP ter priorizado a dimensédo da sustentabilidade
(econdmico-financeira e socioambiental), a avaliacdo do desempenho da instituicdo de acordo
com a alta gestdo demonstra que atualmente esta perspectiva tem um baixo desempenho.
Enquanto os documentos institucionais, bem como seus objetivos, misséo e valores, indicam
que a prioridade da IES é gerar valor para os stakeholders, como expresso em sua missdo
“desenvolver nossos alunos objetivando torna-los pessoas mais qualificadas para o mercado
de trabalho, no @mbito pessoal e profissional, atraves da realizacdo de projetos com alto nivel
de qualidade, que atendam as expectativas dos clientes, parceiros e comunidade”. Apesar de
sua relevancia, esta perspectiva também demonstrou baixo desempenho, o que demonstra
certo desalinhamento das prioridades estabelecidas na visdo gerencial e dos documentos
institucionais, com a préatica da gestdo e o desempenho da IES nessas dimensdes.

Novas pesquisas poderiam replicar os métodos adotados para este artigo as demais IES
publicas catarinenses ou brasileiras (de outras regides), abordando nao apenas faculdades, mas
também universidades, gerando uma estrutura de BSC adequado as IES publicas de modo
mais abrangente. Futuros estudos poderiam também ser aplicados em ambas IES publicas e
privadas, comparando as necessidades ou realidades gerenciais e objetivos organizacionais de
cada uma.
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