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RESUMO

O presente artigo trata sobre a possibilidade de aplicacdo do Balanced Scorecard - BSC em
uma Instituicdo de Ensino Superior — IES publica, na cidade de Maringa, Parana. O objetivo
foi avaliar a possibilidade de implementacdo da ferramenta BSC para gestdo organizacional e
estratégica de uma IES Publica, possibilitando maior clareza da misséo, visdo e pratica
gerencial, tanto para 0s gestores quanto para a comunidade universitaria. O BSC, como
ferramenta de mensuracdo, pode ser usado para facilitar a comunicacdo entre as diversas
unidades da IES, bem como em diferentes gestdes: governos do estado, secretarias, nova
reitoria, entre outros provedores dos recursos necessarios. A metodologia para este artigo
envolveu estudo bibliografico sobre a ferramenta, bem como a avaliagdo do caso da IES em
questdo por meio do seu Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, focando seus eixos
principais. Foram apresentadas proposicdes que contemplam as quatro perspectivas
fundamentais do BSC e uma analise geral frente ao PDI. Concluiu-se que para aplicar o BSC,
a IES em questdo deve primeiramente revisar seu PDI e desenvolvé-lo mais préximo a um
plano estratégico, tracar um mapa estratégico com objetivos, metas, responsabilidades e
processos mais claros, tornando possivel melhorar a mensuracdo e avaliagdo de seu
desempenho.

Palavras chave: Balanced Scorecard. IES publica. PDI. Gerenciamento. Estratégia.
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1. INTRODUCAO

A gestdo das Instituicdes de Ensino Superior (IES), em particular as instituicbes de
natureza publica, tem se tornando um grande desafio para os seus administradores. Este fato
se da tanto pelas transicdes periddicas das equipes de gestdo, que muitas vezes ndo déo
continuidade a projetos iniciados na gestdo anterior, pela reducdo dos aportes de recursos
destinados ao seu funcionamento, e/ou por medidas governamentais, por vezes inesperadas e
incongruentes com os objetivos tragados, ou mesmo pelo jogo de interesses envolvidos.

Nos Ultimos anos, a crise econdmica brasileira afetou a arrecadacdo de recursos
provindos de impostos que sofreram com desvios de verbas e com a corrupg¢ao nas entidades
publicas e representantes politicos. Tais situacdes refletiram de forma contundente na gestéo
das IES, principalmente no que tange o montante de recursos destinados a educacdo superior
publica para seus projetos desenvolvimento, inovacao e crescimento.

Neste sentido, cortes ou realocacdo de verbas destinadas a manutencdo, infraestrutura,
desenvolvimento pessoal, financiamento de pesquisa e inovagdo refletem diretamente na
forma de gerenciamento e aplicacdo dos recursos disponiveis. Isso demonstra que, a gestdo de
tais recursos deve ser estrategicamente assertiva, para se minimizar erros e desperdicios.
Este, vem sendo um assunto de primeira importancia nas salas e mesas de discussdo, gestao e
deciséo das IES.

Neste estudo a proposta foi avaliar a possibilidade de implementacdo da ferramenta
BSC — Balanced Scorecard para gestdo organizacional e estratégica de uma IES Publica.
Manter o planejamento entre as diferentes areas de gestfes nas IES é um desafio. Sendo
assim, para possibilitar a assertividade na aplicacdo dos recursos, faz-se necessario, além de
habilidade gerencial dos gestores e reitores, efetivar o uso de ferramentas de gestdo como o
planejamento estratégico e medidas de avaliacdo de desempenho, como o BSC. Tais medidas
dao énfase ao que deve ser priorizado e o que pode ser reformulado na gestao dos recursos.

Entidades governamentais e nao lucrativas podem enfrentar dificuldades em relacédo a
arquitetura original do BSC. Isso se deve em parte, porque a dimensdo financeira é, quase
sempre, colocada no topo da hierarquia. Porquanto, deve-se considerar que o desempenho
financeiro ndo deve ser o Unico ou principal objetivo a ser alcancado por esse tipo de
organizacdo, é possivel reformular a arquitetura para que outros resultados também figurem
como fator de sucesso para as IES (KAPLAN; NORTON, 2001).
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Numa perspectiva gerencial, o modelo BSC, sugerido para a universidade, possibilita a
utilizacdo da ferramenta para o planejamento estratégico, com o propdsito de aperfeicoar a
gestdo institucional e 0s processos internos, tendo em vista a melhoria continua do
desempenho da instituicdo. A aplicacéo da ferramenta pode ser utilizada para a mensuracéo
de dimensdes essenciais como: a financeira, a de processos e a de pessoas, entre outras,
préprias das IES.

Assim, o registro dos dados, a mensuracdo e a avaliacdo de forma ordenada, das
dimensdes citadas, oferecem uma maior acuracia nas analises e no alcance de resultados
frente as mudancas sofridas, ambientais e de gestdo, inerentes as IES. Com isso, é esperado
que se formem bases mais robustas para a tomada de decisdo, para a captacdo de recursos
frente a agentes de fomento (Estado e iniciativa privada) e para sustentacdo de resultados
alcancados. Além disso, estas melhorias podem facilitar o processo de transicdo entre
reitorias, que ocorre a cada 4 anos na forma da lei.

Este artigo desenvolve-se da seguinte forma: apresentacdo de uma abordagem tetrica
do BSC e suas quatro perspectivas, explorando suas principais aplicacdes. Na sequéncia
contextualiza-se, de maneira geral, como o BSC é utilizado e compreendido na gestdo das
universidades. A seguir é exposta a metodologia utilizada para o estudo e na penultima secéo
é apresentada uma analise do PDI da IES, com base nas quatro proposi¢des do BSC e nos
dados apresentados no documento. Na Ultima se¢do sdo apresentadas as consideracdes finais,
apontando a possibilidade de aplicacdo do BSC na IES e suas devidas adequacges para este

tipo de organizacao.
2. BALANCED SCORECARD

A ferramenta Balanced Scorecard (BSC), foi desenvolvida por Robert Kaplan e David
Norton e publicada em 1992.Tal ferramenta transformou-se numa das principais e mais
eficientes formas de medir o desempenho das organizacfes(KAPLAN; NORTON,1996). O
papel do BSC é de significativa utilidade deciséria para as organizacfes, quando este
possibilita beneficios no ambito econdmico, estratégico e na comunicacdo com clientes e
stakeholders, bem como, para 0 ganho de legitimidade externa (HOQUE, 2013). Antes do
BSC, segundo Hoque (2013), a abordagem tedrica tradicional dava énfase no desempenho
financeiro, que envolvida em criticas, acabou por dar espaco para que outras métricas, nao-
financeiras, fossem também consideradas na estratégia, tais como: distribuicdo, tempo,

otimizacdo de processos, aprendizagem e comunicagéo.
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Dessa forma, Kaplan e Norton (1992) defenderam que na definicdo da estratégia e dos
objetivos de uma organizacdo devem ser utilizadas métricas financeiras e ndo-financeiras,
num dnico modelo, o BSC. Mais tarde, os autores incluiram essas medidas, um mapa de
estratégia organizacional, no qual se demonstrava como as estratégias estdo vinculadas as
operagdes da organizacao.

Conforme trabalhos subsequentes dos autores seminais, 0 mapa estratégico passou a
figurar como um componente do BSC, englobando as a¢fes de medir, monitorar, gerenciar e
integrar estratégia e operacdo nas organizacdes, considerando as influéncias de um ambiente
de negbcios mutavel e dindmico. Assim, o BSC fornece uma visdo sistémica e holistica da
organizacao, propiciando que o modelo seja utilizado sob diferentes circunstancias e cenarios.

Na abordagem de Hoque (2013), sobre a trajetéria do BSC, o autor destaca a utilizacdo
do modelo para a reforma do setor publico, em especial, a eficacia daquela que dirige os
aspectos econdmicos e a consequéncia nos resultados organizacionais e sociais.

Diante da complexidade inserida no setor publico, em que o seu “financiador” € a
populacdo, por meio do poder legislativo, o maior desafio é assegurar que esse financiamento
seja realmente utilizado para o cumprimento dos objetivos das organizacdes, as quais €
destinado. Para tanto, Kaplan e Norton (2000) evidenciam trés objetivos principais: criar
valor, custo minimo, promover 0 apoio e 0 comprometimento continuos da fonte. Com estes
requisitos, o setor publico se mantém alinhado com as expectativas sociais a que se destinam.

O BSC consiste num quadro de medi¢do do desempenho do sistema financeiro e
operacional sob trés perspectivas, além da financeira: satisfacdo do cliente, processos internos
de negdcios e, inovacdo e aprendizagem, que mais tarde passou a ser aprendizagem e
crescimento (KAPLAN; NORTON,1996).

Assim, cada uma das quatro perspectivas do BSC apresenta uma métrica pela qual é

delineada de maneira genérica, a Tabela 1 as apresenta conforme Kaplan e Norton (1997)

propuseram:
Tabela 1: As quatro perspectivas e suas metricas
PERSPECTIVA MEDIDAS GENERICAS
Financeira Retorno sobre o investimento e o valor econémico agregado.
Do cliente Satisfacdo, retengdo, participacdo de mercado e participacao de conta.
Interna Qualidade, tempo de resposta, custo e langamentos de novos produtos.
Aprendizado Satisfacdo dos funcionarios e disponibilidade dos sistemas de informacao.

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997).
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2.1 O processo de construcdo do BSC

Tais perspectivas relne indicadores financeiros tradicionais e indicadores ndo-
financeiros que buscam aumentar os ativos intangiveis da empresa. Assim, deve-se definir tais
indicadores para que se possa manté-los equilibrados. Também sdo quatro, 0s passos para a
construcdo do BSC, conforme segue (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 314):

1. Definicdo da Arquitetura de Indicadores medicéo;
2. Consenso em torno dos objetivos estratégicos;

3. Escolha e Elaboracdo dos Indicadores;

4. Elaboragédo do Plano de implementacao.

Independente da énfase dada por cada organizacdo, cinco principios fundamentais sdo

descritos por Kaplan e Norton (2001):
1. Traduzir a estratégia em termos operacionais;
2. Alinhar a Organizacao a estratégia;
3. Transformar a estratégia em tarefa de todos;
4. Converter a estratégia em processo continuo;
5. Mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva.
Esses principios sdo uteis no sentido de facilitar a implementacdo do BSC na

organizacdo orientada para estratégia.

2.3. O Mapa Estratégico

O mapa estratégico, proposto por Kaplan e Norton (2004), se mostrou tdo fundamental
quanto o proprio BSC. Ele oferece uma representacdo visual dos objetivos criticos da
organizacdo e das relacbes de causa-efeito entre os indicadores e as perspectivas que
impulsionam o desempenho da empresa. D4 o entendimento de que todos os indicadores
fundamentais ja elencados pelo BSC cabem num Unico dispositivo de informacdo. Assim,
tem-se que 0 mapa estratégico é um conjunto de caracteristicas, objetivos, metas, métricas e
dados estratégicos que a empresa utiliza ao longo do tempo. A principal funcdo do mapa
estratégico é dar foco e clareza nos principais fatores envolvidos, para uma tomada de decisdo
orientada e assertiva.

Cassol (2006), demonstrou em seu estudo proposto em uma IES, que 0 uso do mapa
estratégico ajudou a esclarecer a estratégia planejada, mostrando objetivamente a proposicao

de valor aos clientes, 0s processos internos necessarios ao atendimento dessa proposicdo de
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valor e 0s ativos intangiveis, que sdo a base para a execucdo dos processos com exceléncia.

Ou seja, levou a compreender que 0 mapa estratégico mostra os pontos que devem ser

melhorados, no sentido de garantir a sustentabilidade e o desenvolvimento e o alcance dos

resultados pretendidos e de acordo com a missao da instituicéo.

3. USO DO BSC NA GESTAO DE UNIVERSIDADES

Com o intuito de verificar as contribuicdes existentes, ligadas ao BSC, no contexto de

instituicBes de ensino, foram levantados artigos, teses e dissertacGes sobre aplicacdes praticas

do modelo em IES brasileiras e estrangeiras. Alguns trabalhos foram selecionados, pois

apresentavam elementos importantes para o propoésito de analise deste artigo, conforme

apresentado nos Quadros 1 e 2 respectivamente:

Quadro 1: Uso do BSC em IES estrangeiras

AUTOR/ANO IES/INSTITUICAO ENFOQUE DO BSC
Rossier School of
O’Neil (1999) Edqcatlgn da Avaliar suas unidades e processo de planejamento.
University of
Southern California
Desenvolvimento do BSC académico da, a partir da identificacdo
dos objetivos estratégicos de longo prazo associados a cinco
Stewart (2001) | Ohio StateUniversity | &reas: exceléncia académica, pratica de aprendizado dos
estudantes, diversidade, alcance e relacionamentos, gestdo de
recursos.
Stokes (2002) University of Akron O processo de implantagdo do BSC.

em Ohio

Cribb (2003)

Bond University da
Austrélia

A utilizacdo do BSC com o objetivo de monitorar o desempenho
atual e seus esforcos no fornecimento de atividades de ensino e
pesquisa, melhoria dos servicos e processos, criacdo de um
ambiente em que seus empregados estejam motivados e
capacitados, e a melhoria dos sistemas de informag&o.

Karathanos University of O uso do BSC, projeto que recebeu o Prémio Baldrige em
(2005) Wisconsin-Stout Educacdo em 2001.

Investigou a adequacdo do uso do BSC para gerir e mensurar a

exceléncia no desempenho das equipes académicas no cenario do

Yu (2009) Universidade da ensino superior. Ao adotar o BSC, o sistema proposto

Malasia

proporcionou a uma um meio para alinhar os objetivos
organizacionais, criando um meio de comunicacdo entre oS
docentes e a gestdo.

Fonte: elaborado pelos autores.

Observa-se algumas pesquisas que evidenciam o uso do BSC em IES no contexto

brasileiro:

Quadro 2: Uso do BSC em IES brasileiras
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AUTOR/ANO

IES/INSTITUICAO

ENFOQUE DO BSC

Rocha (2000)

Instituicdo de Ensino
Superior privada.

Identificou a relagdo entre as estratégias utilizadas e o
estabelecimento de indicadores de performance em uma
universidade, buscando, dessa forma, verificar a aplicabilidade do
BSC para esse tipo de organizagdo. Neste caso, concluiu que a
aplicacdo do BSC ¢é adequada ao gerenciamento da IES.
Menciona, outro aspecto positivo, que € a estruturacdo geral dos
indicadores, facilitando o controle, inclusive visual, do
desempenho e performance da instituicéo.

Pessoa (2000)

Universidades
Federais brasileiras

Desenvolveu um modelo de gestdo para IES fundamentando-se
no BSC, voltado ao monitoramento, de forma integrada, das
diversas iniciativas organizacionais, no sentido de auxiliar na
racionalizacdo do uso dos recursos humanos e materiais
disponiveis. Prop6s mudangas nas perspectivas apresentadas no
BSC original, invertendo a posicdo da perspectiva financeira pela
perspectiva do cliente e assumindo que, para fins de modelo, o
acionista da universidade federal brasileira é o Governo Federal.

Lima (2003)

Universidades
Comunitarias
integrantes do
Sistema ACAFE no
estado de Santa
Catarina

Apresentou um modelo de aplicagdo do BSC, concluiu que a
ferramenta ajustada mostrou viabilidade de utilizacdo e que 0s
beneficios esperados com essa ferramenta vdo além de melhores
resultados. Pois, quando selecionados, analisados e disseminados
por toda a organizacdo, espera-se pelo comprometimento dos
funcionarios, uma visdo de conjunto, um aperfeicoamento
continuo a partir de uma visdo sistémica do processo, no qual
todos possam desenvolver suas atividades de forma autbnoma e
compartilhada.

Pereira (2004)

SENAC/SC
(Departamento
Regional do Estado
de Santa Catarina)

Desenvolveu uma proposta de gestdo para a instituicdo, o BSC
permitiu uma melhor compreensdo por parte dos gestores,
mantenedores, colaboradores, governo e sociedade, das acGes
implementadas pelo SENAC/SC, permitindo-lhes “transcender as
nogdes tradicionais sobre as barreiras funcionais”, e,
principalmente, levando ao conhecimento publico o cumprimento
de sua funcdo social e o desempenho para o crescimento e a
manutenc¢do da organizagao.

Cassol (2006)

IES privada,
confessional catdlica,
sem fins lucrativos

Propde o Balanced Scorecard para a gestdo estratégica,
evidenciando o uso do mapa estratégico.

Moco (2007)

IES sem fins
lucrativos

Propde um modelo de avaliagdo como forma de apoio a gestéo de
IES, a partir dessa pesquisa, entendeu-se que o BSC relne as
caracteristicas necessarias como modelo de medicdo de
desempenho a esse tipo de institui¢do.

Vianna (2008)

Organizacéo
educacional sem fins
lucrativos

Propbe um processo para facilitar a adaptacdo do BSC,
considerado um instrumento capaz de favorecer a
interoperabilidade, para avaliar uma organizacdo educacional sem
fins lucrativos e favorecer a interagdo dessa com o governo. Para
ele, o0 BSC demonstra ser um instrumento capaz de favorecer a
interoperabilidade da IES com os parceiros governamentais, bem
como se mostra um instrumento apto para comunicar resultados a
sociedade e aos 6rgados financiadores.

Scharmach
(2010)

Universidade do
Contestado — UnC,
Santa Catarina.

Realizou estudos da gestdo estratégica pelo modelo do BSC em
IES, objetivando as possibilidades e as limitacdes de sua
aplicacdo. Neste caso, 0s gestores consideraram oportuna a
aplicacdo do BSC, desde que houvesse adaptacdes decorrentes
das caracteristicas peculiares para esse tipo de organizacdo, ou
seja, que a IES possuisse mais possibilidades, que limitagGes para
a aplicacdo do BSC.

Fonte: elaborado pelos autores.




11ISimPPAE

Il Simposio de Pos-Graduacgao e Pesquisa em Administragao — PPA/UEM  wsmptsio se ps-rasagan s Pesquiss o armisisragsa

Com base nos estudos selecionados aqui, sdo oferecidos exemplo que
comprovadamente atestam a aplicacdo do BSC para a gestdo de IES. Dessa forma, observa-se
que estdo sendo realizadas aplicagdes praticas da ferramenta no setor educacional e com
resultados satisfatérios. Ainda pode-se salientar que, tal ferramenta é passivel de ajustes,

tornando assim que sua utilizacdo, neste setor, seja flexivel e assertiva.

1. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o atendimento dos objetivos deste artigo optou-se pela realizacdo de pesquisa
qualitativa de cunho exploratério, de corte transversal (VIEIRA, ZOUAIN, 2004). Foi
realizada a coleta dos dados secundarios no més de dezembro de 2018, baseando-se
principalmente no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) datado de 2012 a 2016 da
Universidade Estadual de Maringd (UEM), objeto de estudo, e, na ampla bibliografia
disponivel acerca do BSC e suas aplicacdes no ambiente de gestdo de instituicdes de ensino
superior.

A busca por casos de estudo do BSC em IES iniciou-se pelos sites das instituicdes de
ensino superior, sabendo que o BSC é uma ferramenta de reconhecida mundialmente, muitas
empresas divulgam seu uso, como forma de chamar a atencdo para seu formato de gestéo.
Também foram analisados artigos nas bases de dados Ebsco e SpringerLink. Ao analisar as
dissertacdes e teses disponiveis no Banco de Teses da CAPES (CAPES, 2018), foram
filtrados os termos ligados ao Balanced Scorecard em IES.

Para a analise e a interpretacdo dos dados, utilizou-se 0 método de analise de
conteddo. Assim, por meio de um conjunto de técnicas sistematicas, pretendeu-se descrever o
conteddo emitido no processo de comunicacao, organizando-se da seguinte forma, conforme
Bardin (2009): a) Pré-analise - com a finalidade ordenar e sistematizar as ideias iniciais,
utilizando software ATLAS.ti como uma ferramenta de apoio para tratamento e categorizagao
dos dados; b) Exploracdo do material feita através do tratamento dos dados coletados e
codificacdo por meio da classificacédo e definicdo de categorias; c) Tratamento dos resultados

obtidos e interpretacdo, onde objetivou-se uma reflexdo sobre o material elaborado.
2. ANALISE DOS DADOS

2.1 Apresentacéo do PDI
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O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, da Universidade Estadual de
Maringa, é um documento de planejamento estratégico, elaborado para um periodo de cinco
anos. Apresenta a missdo, 0s objetivos, metas e acOes que desenvolve e/ou que pretende
desenvolver, assim como, identifica a sua filosofia de trabalho. Este documento representa a
consolidacéo dos PDIs setoriais realizados na universidade.

Especificamente, no PDI 2012-2016, foram propostas mais de 1700 metas que
compdem o plano de cada uma das unidades, sendo que essas metas séo relacionadas aos
objetivos criados para 0s eixos tematicos que constituem o documento. A saber, 0S eixos
tematicos sdo: consolidacdo e expansdo da graduacdo; consolidacdo e expansdo da pos-
graduacdo; consolidacdo da UEM como instituicdo de pesquisa; atividades de extensdo e
cultura; e gestdo e estrutura organizacional. Importante destacar que na metodologia do PDI
citado, foi prevista a participacao de toda comunidade universitaria.

Como uma das etapas seguinte, o PDI deve ser avaliado anualmente, tanto interna,
quanto externamente. A avaliacdo devera conter uma analise critica dos resultados e do
envolvimento dos diversos segmentos da comunidade universitaria, bem como a
discriminacdo das providéncias a serem tomadas para sanar deficiéncias que possam vir a ser
identificadas. Com relacdo aos proximos periodos, ha a possibilidade de que, durante a
avaliacdo anual, a unidade administrativa planeje o proximo ano subsequente ao término do
periodo previsto anteriormente. Assim, a cada ano suprime-se 0 ano que passou e acrescenta-
se 0 ultimo ano subsequente do quinquénio anterior, completando assim um novo periodo
quinguenal. Com isso, a cada ano obtém-se um novo PDI, com abrangéncia do ano em curso,
mais os quatro anos vindouros.

A missdo institucional da UEM é: “produzir conhecimento por meio da pesquisa;
organizar, articular e disseminar os saberes por meio do ensino e da extensdo, para formar
cidad&os, profissionais e liderangas para a sociedade”.

A visdo é: “tornar a UEM, nos proximos cinco anos, uma instituicdo de exceléncia na
formacédo de profissionais e pesquisadores, capazes de atender as necessidades e aos anseios
da sociedade, de forma geral, e aos da comunidade onde ela esta inserida”.

Quanto aos valores, estes sdo descritos como principios, entre alguns estdo: a natureza
publica, gratuita e de qualidade do ensino; a gratuidade dos cursos de graduacdo e pods-
graduacdo académica stricto sensu; a indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a
extensdo; a autonomia didatica e pedagdgica, administrativa, patrimonial, financeira e
disciplinar da instituicdo (UEM, 2018).
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Os objetivos estratégicos sdo estabelecidos através dos eixos tematicos. Dessa forma,
0s objetivos de algumas areas passam a ser incorporados como ac¢les dos eixos principais, por
exemplo: a inclusdo de um novo curso de graduacdo, esta ligada ao eixo: consolidacdo e
expansdo da graduacdo. Dessa forma, é possivel compreender que cada eixo tematico

representa os objetivos propostos quantificados em metas.
5.2 Proposicdes do Modelo BSC

Ap0s levantadas as informacdes sobre a missao, visao, valores e objetivos estratégicos,
buscou-se ordenar uma proposta de elaboracdo de um modelo do BSC. Para a elaboracao
desse modelo para a IES foram seguidos os principios e a metodologia propostos inicialmente

por Kaplan e Norton (1997), buscando adequar as perspectivas ao contexto em quest&o.
Perspectiva 1: Comunidade universitaria

Seguindo a missdo, a visdo e as questbes estratégicas apresentada no PDI da
Instituicdo, esta perspectiva deve concentrar-se a quem € direcionada as a¢des da instituicéo.
Neste caso, indicou-se a divisdo da perspectiva do cliente em outras duas: perspectiva dos
alunos e perspectiva da comunidade.

A perspectiva dos alunos refere-se a quem o ensino é ofertado, enquanto que a
perspectiva da comunidade, diz respeito aqueles que séo afetados pelas acdes da universidade,
como pesquisas, projetos sociais e culturais e parcerias desenvolvidas pela universidade. Ou
seja, sdo participantes ou beneficiarios do resultado dessas atividades. Assim, cabe o
guestionamento: Para se tornar uma instituicdo de exceléncia, conforme a viséo institucional
requer, como a universidade deve ser vista pela comunidade em geral, pelos alunos e por seus
financiadores?

Proposicao 1: Os objetivos estratégicos que devem ser elencados para esta perspectiva
deverdo manifestar de maneira evidente a integracdo da instituicdo com o0s interesses
dos alunos e da comunidade envolvida, e que tais objetivos permitam a andlise do

desempenho de forma ampla, ordenada e transparente.

Perspectiva 2: Financeira
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Como ja evidenciado neste estudo, o principal objetivo de uma universidade nédo é a
rentabilidade econdémica e financeira. Ao invés disso, o foco estd na exceléncia operacional,
buscando maior eficiéncia, reducdo de custos e rapidez de resposta as acGes (KAPLAN;
NORTON, 2000). Neste sentido a perspectiva financeira precisa ser adequada a esta situacédo
assumindo uma posicao diferente em relacdo a empresa privada.

Entretanto, frente a possibilidade de cortes no orcamento, muitas vezes inesperados, e
0 ndo repasse de verbas, esta perspectiva deve ser abordada com cautela principalmente
quando refere-se a acdes que mudam estruturalmente a universidade. A¢ées como: construcao
de laboratérios, centros tecnoldgicos ou desportivos, sdo exemplos disso. 1sso se da pois, tais
acbes demandam recursos de alta monta, além de profissionais especializados e uso de
empresas externas a universidade. Isso pode gerar expectativas nos alunos, docentes e na
comunidade, que passam a exercer pressdo, caso o empreendimento demore ou ndo se conclua
no tempo previsto.

Assim, a universidade deve-se perguntar: Se formos bem-sucedidos no uso dos
recursos financeiros para determinados projetos, como devemos ser vistos pelos nossos alunos
e comunidade? Se ndo conseguirmos concluir o projeto, que tipo de repercussao resultara
perante os possiveis beneficiarios e a opinido publica com relacdo aos recursos gastos?

Neste contexto, a universidade deve buscar atender os objetivos para cumprir com a
sua missdo criando valor, a custo minimo, promovendo 0 apoio e 0 comprometimento
continuos de sua fonte de financiamento (KAPLAN; NORTON, 2000). Isso quer dizer que, 0
ideal é a universidade possuir fontes de recursos que lhe possibilitem antever a continuidade
de seus projetos, independente das mudancas de gestdo do governo e de sua propria
administragéo.

Assim, tanto a definicdo afinada de seus projetos, como 0 uso e a manutengdo dos
recursos devem estar alinhados, no decorrer do tempo, com uma garantia minima de
desempenho. No caso da UEM, mesmo possuindo autonomia de gestdo financeira e
patrimonial, ela ndo deve se isentar de medidas que lhe possibilitem uma boa geréncia
financeira e or¢camental, que Ihe permita reducdo de custos e a captacdo de novas fontes de
financiamento que venham a apoiar investimentos em infraestrutura e em intercambio
cientifico.

Proposicao 2: a perspectiva financeira deve abranger tanto as propostas de estratégias
para melhoria da universidade, como também o aumento das receitas e das fontes de

financiamento, o controle do desempenho oferecido pelo BSC, igualmente deve
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promover métricas para a diminuicdo de despesas e para o uso eficiente dos recursos

adquiridos.

Perspectiva 3: Processos internos

Esta perspectiva deve aliar os recursos disponiveis e 0s interesses comunitarios com os
processos internos. Por meio de um planejamento estratégico serdo criados e/ou melhorados
0S processos necessarios para o alcance dos objetivos estabelecidos dentro das perspectivas.

Assim, a pergunta para esta perspectiva, em especifico, deve considerar o seguinte
parametro: Para atender a comunidade interessada quais processos deverdo ser prioritarios,
gue possam apresentar alto desempenho, exceléncia em resultados e em retorno?

A ideia é que sejam reconhecidos processos internos criticos 0s quais a instituicéo
precisa dar maior atencdo. Além disso, a abordagem BSC permite também detectar processos
novos que possam levar a universidade a ser excelente, adquirindo maior eficiéncia a medida
gue os objetivos séo contemplados, justificando o uso dos recursos angariados e satisfazendo
as expectativas da comunidade envolvida nesses resultados (KAPLAN; NORTON, 2000).
Proposicdo 3: A perspectiva dos processos internos deve contemplar a capacidade dos
seus gestores, técnicos administrativos e docentes em trabalhar, metodologicamente,
amparados por um modelo de eficiéncia. Neste caso, o BSC é capaz de controlar, de
forma integralizada, o sistema de processos existentes, seu desempenho e seus
resultados, dando vazao aos recursos disponiveis, com a possibilidade de realoca-los ou

redireciona-los quando necessario.

Perspectiva 4. Aprendizagem e crescimento

A Ultima perspectiva elencada na proposta para 0 BSC é a do aprendizado e
crescimento em que a questdo fundamental é: Para alcancar a visdo institucional de
aprendizagem e crescimento, como € possivel manter o aprendizado, a elevacdo do
conhecimento e o alcance do crescimento por meio das melhorias?

Tem-se, a priori, que 0s objetivos e metas elencados no PDI da universidade devem
estar voltados, indubitavelmente, para desenvolver acdes que objetivam o crescimento da

capacidade de produzir ciéncia e conhecimento. Para isso, deve investir permanentemente na
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capacidade de se reinventar, de aprimorar e de desenvolver 0 ensino e a pesquisa, isso frente
as mudancas culturais e sociais do ambiente institucional e do mercado.

Esta perspectiva deve focar, sobretudo, no capital tecnolégico e humano existente, ja
disponivel ou ndo na universidade. Pois, € tdo somente pela valorizacdo desses elementos que
as que as atividades que sdo desenvolvidas repercutirdo a longo prazo. Ou seja, envolve a
especificidade necessaria de conhecimento incorporada no pessoal, nos sistemas de
informacdo, na definicdo dos processos e do regramento das atividades, nas estratégias de
inovacdo, entre outras a¢des que contribuirdo na consecucdo do crescimento continuo. Assim,
a perspectiva da aprendizagem e do crescimento busca avangos nos processos internos que,
por consequéncia, possibilita eficiéncia de recursos financeiros e uma maior satisfacdo de
alunos e comunidade.

Proposicdo 4: o0 BSC, quando aplicado de maneira sistémica, integralizando a aplicacdo
de recursos, a melhoria de processos e objetivos estratégicos reais e alcancaveis, sucede
em resultados ja previstos com menor possibilidade de desvio, dando maior confianca e

sustentabilidade ao acumulo de aprendizado e crescimento da instituicao.
5.2.Andlise Geral das Metas e Objetivos do PDI e a possibilidade de aplicacdo do BSC

De acordo com a proposta do BSC, o PDI foi tomado como o instrumento que
identifica o planejamento estratégico da instituicdo, algo andlogo ao mapa estratégico
proposto por KAPLAN e NORTON (1997) no BSC.

No entanto, ndo tem-se as perspectivas similares ao BSC, as perspectivas financeira,
de clientes e de processos sao distintas, estdo presentes no documento em secdes particulares,
chamadas de eixos tematicos. Tais perspectivas, estas que ao mesmo tempo indicam as
prioridades da instituicdo, mas também as quais a IES acredita ser importante mensurar e
avaliar o desempenho e os resultados. Por isso, acredita-se ser necessario incluir de forma
clara e em proposic¢Oes distintas, as perspectivas financeira, de clientes, de processo e de
aprendizagem e crescimento, para que seja possivel aplicar o BSC como ferramenta efetiva de
mensuracdo das acdes e do desempenho alcancado. Considera-se também a possibilidade de
maior transparéncia de se conhecer essas dimensdes, que nesse caso especifico se encontram
miscigenadas nas perspectivas propostas no PDI da IES.

A analise das proposicdes deste estudo permite tracar de como a aplicacdo do BSC
pode ser direcionada, mesmo que o PDI sofra readequacdo, por conta de forcas internas ou

externas — trocas de gestdo ou de governo. Outro aspecto a ser considerado, é a grande
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guantidade de metas (aproximadamente 1700) a ser mensuradas. Propde-se revisar quais
destas metas seriam as mais importantes e prioritarias, ou mesmo, agrupar as metas sob
objetivos maiores, ou escalona-las para facilitar a mensuracdo e a avaliacdo do desempenho
de acBes e resultados. PropBe que neste contexto, seguir os objetivos setoriais ao invés das
metas especificas, promoveriam assim mensuracdes mais claras, dando informacdes mais
precisas para a tomada de decisGes, e que no decorrer das agdes acabariam por contemplar
também as metas mais especificas.

Conforme observado em algumas tabelas do PDI da UEM, Figuras 1 e 2, s&o expostas
as metas no intuito de promover melhorias e incrementos para determinados setores e
atividades. No entanto, ndo apontam, de forma objetiva, como e nem quando deverdo ser
implementados, tornando a proposta genérica. O plano, torna-se muito vago em relacdo ao
que, efetivamente, vai ser executado, quais 0S responsaveis, e sob quais indicadores sera
baseado, mensurado e avaliado, enfim, carece de uma metodologia prévia para sua orientacao.
Desta forma, aponta-se aqui a necessidade de objetivar o que seriam as melhorias,
incrementos, reformas e ampliagbes as quais sdo citadas em diversas partes, com a falta

desses parametros ndo é possivel avaliar as diretrizes para a aplicacao dos recursos.

Figura 2: Trecho PDI 2012-2016 referente a Biblioteca Central- BCE
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Figura 1: Trecho PDI 2012-2016 referente a ASC - Assessoria de Comunicacdo Social
Fonte: PDI - UEM 2012-2016.
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Os dados sdo colocados apenas como descrigdes sem horizontes temporais, ndo ha
menc¢do sob qual pardmetros foram tracados, se comparativo com outras IES, por fatores
socioeconbmicos nacionais e internacionais, para seguir tendéncias culturais ou para atender
expectativas e interesse do publico. Na Figura 1, essa situacdo € visivel, o item 18 e 27 sdo
praticamente convergentes, mas mesmo assim sao metas separadas e ndo fundamentadas do
porqué é necessario atingi-las. Diante dos inUmeros objetivos e metas existentes no PDI, a
fundamentacdo de cada um exigiria um grande esfor¢o dos gestores. Por isso, a proposta do
BSC vai de encontro a necessidade de ordena-los de forma prioritéria, fundamentando-os num
racional efetivo e com possibilidade de avalia-los para sua continuidade ou ndo. Seguindo o
exemplo citado por Pessoa (2000), que em seu estudo concluiu que o modelo descrito, para
muitos, talvez pareca utopico, mas que sua aplicacdo é possivel e viavel, pois boa parte dos
elementos de que o BSC necessita ja existem nas universidades, embora que de forma
fragmentada. E, apesar de se reconhecer que essa iniciativa seja apenas um comeco, no que se
refere as mudancas requeridas nas universidades, ela permite que seja realizado um adequado
planejamento para a instituicdo, de forma a que as politicas e as acdes se voltem a realizacao
da sua verdadeira miss&o.

A necessidade de tracar um panorama ano a ano — mapa estratégico — para a avaliacao
do crescimento anual, requer uma andlise detalhada do desempenho atingido e, isso se faz
com dados coletados e apurados corretamente, em como foram alcancados, quais e quanto de
recursos forma utilizados, se os resultados foram suficientemente positivos, ou se ainda
carecem de implementacéo e a¢es de melhoria.

As deficiéncias, assim julgadas pela analise deste estudo, sdo visiveis também na
forma que o PDI foi redigido e na linguagem utilizada (Figura 3). Nesse trecho do documento
percebe-se certa incipiéncia nos termos utilizados, pois trazem apenas a ideia sobre o que
precisa ser feito. Faz-se necessario uma conscientizacdo sobre o que o instrumento quer
expressar, que a descricdo reflita a realidade e as intencdes do objetivo proposto para cada

unidade e para a instituicao.

Figura 3: trecho referente PDI 2012-2016 CTC — CENTRO DE TECNOLOGIA
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Fonte: PDI — UEM 2012-2016.

Esta discrepancia da elaboragdo torna urgente uma tratativa que possibilite sua
efetividade, e que vai ao encontro do uso do BSC ndo sé como uma ferramenta de correcéo,
mas também que dé objetividade necessaria ao plano e aos seus executores. Sem essa clareza,
0s preceitos basicos da aplicacdo da ferramenta de mensuracao e, até mesmo da execucdo do
planejamento estratégico, se mostram ameacados e infrutiferos. O pragmatismo necessario a
descricdo de objetivos e metas certamente apoiara uma maior eficacia na realizacdo e na
avaliacdo do desempenho.

Lima (2003) evidenciou a viabilidade da aplicacdo ajustada do BSC em IES
comunitarias e pode constatar a relacdo direta entre a pratica e a teoria, aspectos estes,
necessarios para a obtencdo mais adequada do uso da ferramenta e consequentemente para
beneficio para a institui¢do, pois, mesmo com uma gama variada de indicadores financeiros e
ndo financeiros, porém distribuidos sob as quatro dimensdes dentro de condi¢des préximas da
realidade, potencializa o alcance dos objetivos.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A implantacdo da ferramenta BSC para a Universidade Estadual de Maringa se mostra
necessaria, no entanto, € preciso adequar as ferramentas basicas de planejamento estratégico
que ainda se mostram incipientes, para adaptar a métrica do BSC e, que dessa forma, possa
mensurar e avaliar de uma forma objetiva o que a IES pretende, o que ela tem alcancado e
como esta seu verdadeiro desempenho.

A apresentacdo destas avaliagdes para toda comunidade, interna e externa é de suma
importancia para a imagem da instituicdo frente a apoio e alcance de recursos. Assim, para a
efetividade das quatro proposicoes, se faz necessario a criacdo de uma comissdo responsavel e
compromissada com o ideario do BSC, que tenha como tarefa ndo somente revisar, mas
readequar e aperfeicoar 0s objetivos e metas do PDI, afim de torna-lo mais real, coerente e,

sobretudo, alinhado as necessidades da instituic&o.
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Quando se observa o PDI, observa-se também, que a comissdo de avaliacdo ndo
contemplou nenhum modelo especifico para as revisdes do plano e as medigdes do
desempenho das acbes, no periodo 2012-2016. Ndo ha referéncia desses instrumentos, nos
ambitos dos discentes, docentes, técnico-administrativos e mesmo para a comunidade
interessada, nem indicadores e nem expressdes sobre como, onde quando e por que
determinadas ac¢des foram incluidas no plano, e isso se repete na maior parte das areas do
plano, que representam diferentes areas e setores da instituicao.

A implantacdo do BSC beneficiaria a IES nos quesitos de transparéncia e coeréncia,
tendo em vista sua natureza publica. Principalmente, clarifica o que é realmente fundamental
para a aplicacdo dos recursos ao longo do tempo. As proposicdes apresentadas no trabalho,
justificam a introducdo do BSC e os beneficios que podem ser adquiridos com sua
implantacéo.

Em termos operacionais, sugere-se a aplicacdo da formulacdo de um planejamento
estratégico baseado numa revisdo da missdo e visao da IES, objetivos e metas gerais e para
cada centro, e em cada centro, para cada curso, além das unidades técnicas e de apoio.
Considera-se que o PDI é uma ferramenta pouco eficiente em termos estratégicos, e a
confec¢do de um mapa estratégico, e uma planilha de planejamento baseada na metodologia
5W2H (o que, por que, quem, onde, quando, além de como e quanto) seriam essenciais para
materializar os indicadores necessarios para um BSC eficaz.

Conclui-se que a UEM, por meio da analise de seu PDI, ndo possui um documento de
planejamento estratégico que corresponda ao proposto na literatura para a gestdo de
organizac0es, isto €, que contemple: objetivos, metas, 0 uso de recursos, a execu¢do das acdes
dentro dos prazos, tudo isso de forma clara, objetiva, parametrizada e real, contendo
elementos pertinentes, mas ndo ordenados e completos. Sendo assim, o documento ndo
apresenta condi¢coes de garantir um plano eficaz para concretizacdo da estratégia da IES, mas
que é incipiente e precisa ser melhor detalhado e organizado.

Nesse contexto, a ferramenta BSC mostra-se como uma alternativa bastante plausivel
frente as necessidades da IES, visando de antemdo o aprimoramento do PDI, e o
desenvolvimento de um mapa estratégico, que conforme analisado sdo 0s primeiros passos

para aplicagdo do BSC na instituicéo estudada.
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