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RESUMO

O aumento da competi¢do entre as Instituicdes de Ensino Superior — IES exige que os
gestores destas instituigdes reconhecam a importancia da busca de padrdes de eficiéncia em
sua gestdo. Nesse sentido este trabalho busca contribuir com estudos sobre as possibilidades e
limitagdes da aplicacdo do Balanced Scorecard em IES do sul do Brasil. Para tanto se buscou
identificar as diretrizes existentes na institui¢ao, a compreensao de informagdes dos gestores e
por fim, apresentar diretrizes para aplicagdo do modelo de gestdo. A pesquisa aconteceu em
duas fases: a primeira fase foi qualitativa, com delineamento exploratorio no qual foram
realizados procedimentos de pesquisa documental e de campo, realizada através de entrevistas
com os gestores estratégicos. A segunda fase foi quantitativa descritiva com aplicagdo de
questionarios aos gestores estratégicos e taticos da institui¢ao. Os resultados demonstram que
a Universidade pesquisada possui algumas diretrizes preliminares para aplicacio do BSC
como a visdo, a missdo e informagdes sobre o ambiente organizacional. Os gestores percebem
a importancia da implementacdo de um modelo de gestdo que delineie agdes futuras para a
competitividade da instituicdo, mas com adaptacdes considerando as caracteristicas peculiares
deste tipo de organizacdo. Os resultados ainda apontam que a universidade estudada possui
mais possibilidades que limitagdes para a aplicagdo do modelo.

Palavras-chave: Gestdo estratégica. Balanced scorecard. Instituigdes de ensino superior.

ABSTRACT

Increased competition between Universities requires that managers of these institutions
recognize the importance of seeking efficiency standards in its management. In this sense this
work seeks to contribute to studies on the possibilities and limitations of applying the
Balanced Scorecard in university of southern Brazil. The study had the goal to identify
existing guidelines in the institution and the management informations and finaly provide
guidelines for implementation of the management model. The research was done in two
phases: the first phase was qualitative, exploratory design with which the procedures were
performed archival research and field, through interviews with strategic managers. The
second phase was quantitative descriptive with questionnaires applied to strategic and tactical
management of the institution. The results demonstrate that the University has researched
some preliminary guidelines for implementation of the BSC as the vision, mission and
information about the organizational environment. Managers realize the importance of
implementing a management model that outlines actions for the future competitiveness of the
institution, but with adaptations considering the peculiar characteristics of this type of
organization. The results also indicate that the university studied has more possibilities than
limitations to the application of the model.

Keywords: Strategic management. Balanced scorecard. Universities.
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1 INTRODUCAO

A expansao da educacao superior aliada a busca da qualidade na prestacao de servigos
fazem com que as IES busquem um melhor preparo em sua gestdao. Estas instituigdes buscam
padrdes de eficiéncia de gestdo para obter maior competitividade na atividade que atuam.

O ambiente competitivo ocasionado pela rapida expansdo das IES ¢ um dos principais
fatores que indicam a necessidade da gestdo eficiente. A rapida expansdao das IES ¢
ocasionada, além de outros aspectos, pela meta Educacional do Plano Nacional de Educacao —
PNE, em ofertar ensino superior para pelo menos 30% dos jovens brasileiros até o final da
primeira década do século XXI (BRASIL, 2001).

Quanto a busca da qualidade, o cenario fundamenta-se no cumprimento das
necessidades e na satisfacdo de seus stakeholders. De forma particular, como em outras
organizagdes, as IES necessitam estar focadas também na satisfagdo de seus clientes, pois ¢é
somente pelo atendimento de suas necessidades que se cumpre os objetivos da organizagao.

Uma vez os clientes satisfeitos pelo atendimento dos seus propdsitos, as IES irdo gerar
valor para a sociedade. A sociedade necessita de cidadaos conscientes e profissionais
qualificados para atender seus anseios sociais e profissionais.

Meyer e Lopes (2008) explicam que nas organizagdes de educagdo, por sua relevancia
como institui¢do social, a gestdo tem uma importancia maior por preparar pessoas para o
trabalho e para a vida em sociedade.

Diante a expectativa da sociedade e das exigéncias legais sobre a qualidade e
eficiéncia que as IES brasileiras devem oferecer aos profissionais que esta formando, ¢ que
estas institui¢des se submetem a uma diversidade de avaliagdes e regulamentagdes.

Estas avaliacdes sdo as aplicadas pelo governo federal através do Ministério da
Educagado e Cultura — MEC. Sao utilizadas para a regulamentagdo e supervisao da qualidade
dos servigos que as IES estdo oferecendo, como exemplo, a avaliagdo institucional, a
avalia¢do de cursos e o plano de desenvolvimento institucional.

O cumprimento das regulagdes, focando a qualidade dos servigos prestados, ora
exigidos por seus stakeholders, traz oneragao nas atividades destas organizagdes, € com isso,
mais motivos para a busca de padroes eficientes para sua gestdo objetivando a
competitividade.

Cavalieri, Macedo-Soares e Thiollent (2004) comentam que as universidades

brasileiras ja comecaram a adotar estratégias e praticas de melhoria continua, objetivando uma
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gestdo mais eficiente diante da pressao competitiva ditada pela globalizagdo e também por
consumidores exigentes ¢ bem informados.

Uma gestdo com foco em resultados de sucesso tornando a organizagdo competitiva
pela exceléncia dos servigos prestados por meio da satisfagdo das necessidades requisitadas
pelos stakeholders, direciona a aplicacao e uso da gestdo estratégica.

Herrero Filho (2005, p. 3) explica que a esséncia da gestdo estratégica efetiva ¢
“elaborar por meio de uma abordagem inovadora e criativa, uma estratégia competitiva que
assegure o éxito da organizagdo nos negocios atuais, a0 mesmo tempo em que constroi
competéncias essenciais necessarias para o sucesso nos negocios de amanha.”

Um campo conceitual e metodoldgico para a operacionalizagdo e controle da gestao
estratégica se faz necessario. A operacionalizagdo e os controles precisam de instrumentos,
técnicas, processos ¢ ferramentas. Por isso se coloca neste trabalho as técnicas, metodologia e
controles que resultam da aplicagdo do Balanced Scorecard - BSC, como um modelo de
gestdo integrada, com a utilizag¢do de estratégias voltadas para resultados de sucesso.

O BSC considera que ndo basta as organiza¢des administrarem apenas seus ativos com
base em relatorios financeiros e contabeis ou em seus bens fisicos. Existe também a
necessidade da elaboracdo de planejamento que institucionalize uma missao e visdo de futuro
para a organizacdo, suas formas de desenvolvimento de processos, de satisfacdo de seus
clientes e no aprendizado e crescimento de seus colaboradores.

Na busca de informagdes em bases bibliograficas cientificas sobre o uso do modelo de
gestdo BSC em IES sem fins lucrativos, € perceptivel ainda a caréncia sobre o assunto.

Keller (1983) observa que ndo ha teorias sobre gestdo universitiria. Aponta que ela
esta sendo construida por investigacdes desenvolvidas por estudiosos na area de gestdo
universitaria, bem como pela pratica dos gestores universitarios quando buscam solugdes aos
problemas enfrentados diariamente.

Em uma visdo mais recente, de Meyer e Lopes (2008), os autores afirmam que a
gestdo educacional ainda € um campo de estudo recente € seu conteudo abarca um conjunto
de conhecimentos tedricos € uma dimensao pratica.

Diante do contexto tedrico limitado de estudos cientificos sobre gestdo de IES e do
contexto pratico de gestdo das IES, é que se busca através do desenvolvimento desta pesquisa
mostrar possibilidades e limitagcdes da aplicacdo do modelo de gestdio BSC em uma IES sem

fins lucrativos, localizada no sul do pais.
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Para o desenvolvimento desta pesquisa foi necessario estudar o modelo do Balanced
Scorecard, conforme o contexto de entendimento e de pratica; identificar quais as diretrizes
existentes para aplicagdo do BSC na IES estudada; compreender as informagdes dos gestores
da IES para a aplicagdo do BSC e por fim propor diretrizes para aplicacdo do BSC na IES

em estudo.

2 INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR COMO ORGANIZACOES COMPLEXAS

Morgan (1996) explica que ¢ dificil ter uma defini¢do exata e especifica de uma
organizacdo devido a diversidade e exclusividade de suas caracteristicas, que as tornam sem
uma evidéncia cientifica Unica para todas, considerando por meio de seus estudos que as
organizagdes sdo complexas com caracteristicas peculiares.

Numa visdo organizacional de instituicdes de ensino, Hardy e Fachin (2000)
evidenciam que os principais modelos teoricos de governo académico sdo: o burocratico; o
colegiado; o politico e a anarquia organizada.

Cohen ¢ March (1974) enfatizam que a predominancia na tomada de decisdes nas
universidades ¢ a anarquia organizada, ou seja, cada decisdo ¢ tomada de forma autonoma
pelos seus integrantes, desde os legisladores até os discentes. Justificam essa predominancia
pela auséncia de coordenacao e controle nestas instituigoes.

Baldrigde (1983) percebe as IES sem fins lucrativos, como institui¢cdes caracterizadas
por objetivos difusos. Tem sua natureza politica com base em grupos de interesses € uma
estrutura complexa. Ainda as coloca como muito sensiveis as forcas do ambiente externo.

As IES sao consideradas complexas por realizarem tarefas diversas — ensino, pesquisa
e extensao, que impoem métodos de trabalhos diferentes dos outros tipos de organizacao. Tais
diferencas estdo na natureza dos trabalhos, na tecnologia utilizada, nas pessoas que trabalham
na organizagdo e em seus clientes. Baldridge (1983) coloca algumas das principais
caracteristicas das IES: suas metas sdo vagas e ambiguas; tém uma clientela com necessidades
distintas e complexas, o que proporciona problemas de tecnologia; predominancia de pessoal
especializado; sdo vulneraveis as forgas e pressdes externas.

Meyer Jr. (2007) agrega além dos de Baldridge (1983), outros elementos a essas
particularidades, como a natureza intangivel dos produtos que resultam das suas atividades,
processo decisorio, participacao fluida, ndo linearidade de producao e dificuldade de avaliar o

valor agregado.
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Meyer e Murphy (2003, p. 182) comentam que a complexidade das IES requer um
“[...] novo tipo de administracdo, mais racional e que privilegie critérios de eficiéncia e de
eficacia organizacionais, leveza estrutural, produtividade, competitividade, sem perder de
vista o papel académico e social das institui¢des.”.

Diante as caracteristicas complexas ¢ ambiguas BALDRIDGE (1983), HARDY E
FACHIN (2000), MEYER JR. (2007), leva a seguinte consideragao de Weick apud Meyer Jr.
(2007).

As teorias tradicionais de administracdo quando aplicadas no contexto da
escola tendem a falhar devido a quatro pressupostos implicitos nessas
abordagens gerenciais e que contribuem para esse fracasso: 1) existéncia de
um sistema racional auto corretivo entre pessoas, que trabalham de forma
altamente interdependente; 2) consenso sobre os objetivos e os meios para
atingi-los; 3) coordenacdo por meio da disseminacdo da informacao; 4)
previsibilidade dos problemas e das respostas a esses problemas. (WEIK,
1982 apud MEYER Jr., p. 256, 2007).

Meyer e Lopes (2008) acrescentam que quando as organizacdes escolares ndo
apresentam estas caracteristicas, os modelos convencionais ndo se aplicam na realidade destas
organizagdes. Portanto se faz necessaria essas importantes observagdes como antecedentes da

aplicagdao de modelos de gestdo em IES.

2.1 Gestao estratégica em IES

Atualmente o tema gestdo da estratégia, tornou-se um fator de grande importancia para
a competitividade das organizagdes dos mais diversos setores, como instituicdes sem fins
lucrativos, entidades publicas e governos. Essas organizagdes estdo cada vez mais
preocupadas em garantir-se na atividade em que atuam, assumindo objetivos claros junto aos

seus stakeholders (MANGELS, 2005).

A estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas ¢
seqiiéncias de acdo da organiza¢do em um todo coeso. Uma estratégia bem
formulada ajuda a organizar e alocar os recursos de uma organiza¢do em
uma postura Unica e viavel, baseada em suas competéncias e deficiéncias
internas relativas, mudancas antecipadas no ambiente e movimentos
contingentes por parte dos oponentes inteligentes. (MINTZBERG et al.,
2008, p. 28.)

Segundo Bryson e Alston (1996), com a utilizagdio da gestdo estratégia, as
organizagdes podem examinar o ambiente em que esta operando; explorar os fatores e
tendéncias que afetam os negdcios; buscar e designar meios de cumprir sua missao; formar

estratégias que demonstrem seus deveres e discursos; encontrar maneiras de fazer andlises e
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trabalhos constantes referentes a sua missao, seus produtos € servigos, seus custos, seus
processos administrativos € organizagao.

Weik (1976) evidencia que a maioria das instituigdes de ensino tem um gerenciamento
amador. Isso gera uma organizagdo com pouca articulagdo em suas acdes de gestdo,
ocasionada pela falta da relacdo de causa e efeito entre as tomadas de decisdes e suas agdes.

A deficiente habilidade gerencial e a pequena flexibilidade estrutural das IES, deixam
a desejar, quando sdo necessarios o estabelecimento de mudangas rapidas para adequar-se ao
ambiente em que estdo e aproveitar as oportunidades que este ambiente oferece. Como isso
acaba dificultando a administragdao com base no planejamento na estratégia destas instituicdes
(PEREIRA; MELO; CUNHA, 2008). Meyer e Lopes (2008) complementam essa ideia
quando afirmam que um dos desafios da gestdo ¢ a determinagdo de objetivos de longo prazo
e a dificuldade dos produtos e resultados da educacio.

Bryson (2004) considera que organizagdes como as IES sem fins lucrativos, precisam
realizar avaliagdes de seus cendrios ambientais na busca de oportunidades e direcionamentos
voltados ao cumprimento de sua missao.

A capacidade de respostas as exigéncias externas ¢ uma das formas de sobrevivéncia
das universidades. Para tanto as universidades necessitam de um reexame de suas estruturas
e processos reconhecidamente obsoletos e ultrapassados, € no desenvolvimento de capacidade
estratégica de adaptacdo e sobrevivéncia num contexto tdo desafiante como o vivido pelas
escolas e universidades atualmente (BIRNBAUM, 1988).

Importante ressaltar nas palavras de Meyer Jr (2007), que a gestdo das instituigdes de
ensino devem ser realizadas sempre levando em consideragao suas caracteristicas peculiares.
Modelos gerenciais criados para funcionar em organizacdes lineares € mecanicistas estdo
sendo largamente utilizados na gestdo escolar sem considerar que o contexto empresarial se
distingue bastante da realidade da escola como organizacdo complexa. “ [...] s@o as
caracteristicas especiais das instituicdes universitarias, [...], que irdo requerer uma atengao
especial dos seus administradores. Negligencia-las implicaria em comprometer a eficacia do

trabalho do administrador.” (ALMEIDA, 2003, p. 180).

2.2 Balanced scorecard em IES

O Balanced Scorecard - BSC ¢ um modelo de gestdo integrada, desenvolvido por
Robert Kaplan e David Norton. A proposta dos autores através do desenvolvimento do BSC ¢

de que as organizacdes além de mensurarem os indicadores financeiros (tangiveis) também o
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fizessem com os ndo financeiros (intangiveis), como clientes e conhecimento de seus
colaboradores, sempre de forma a criar valor no processo, produto e/ou servigo.

O BSC complementa as medidas financeiras com medidas intangiveis que
impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e as medidas sdo derivados da visdo e da
estratégia da organizacdo para termos operacionais, que focalizam o desempenho nas
perspectivas de estabelecimento de: metas financeiras, dos clientes, dos processos internos, €
de aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

Medidas na visao do BSC, descritas por Herrero Filho (2005, p. 39) sdo os indicadores
que “[...] permitem avaliar até que ponto as atividades e a¢des que deveriam estar sendo
desenvolvidas na organizacao estdo progredindo, sendo completadas, ou ainda merecendo o
foco e a atengdo dos colaboradores da organizagdo.”

O BSC nao pode ser entendido apenas como conjuntos de indicadores criticos ou
fatores chaves de sucesso, mas sim a composi¢do de uma cadeia articulada de medidas e
objetivos légicos que se reforcem reciprocamente, que funcionem como um conjunto
complexo de relagdes de causa e efeito (devem permear as quatro perspectivas) € que seja
possivel a combinagdo de medidas de resultado e vetores de desempenho, pois as medidas de
resultados sem os vetores de desempenham nao comunicam a forma que os resultados sao
alcangados.(KAPLAN; NORTON, 1997).

A utilizagdo do Balanced Scorecard em organizagdes sem fins lucrativos foi
fortalecida apds 1996, quando o conceito se ampliou e adaptou-se para atender as
peculiaridades dessas organizagdes. A principal dessas adaptacdes estd em substituir a
lucratividade pela missdo dessas organizagdes na defini¢do de seus scorecards (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Niven (2005) explica a importancia da aplicacio do BSC em instituicdoes sem fins
lucrativos diante as rapidas mudancas de seus cenarios, principalmente no que se refere a
concorréncia e ao grau de exigéncia que seus clientes vém mostrando. Complementa que em
situagdes como estas as organizacdes sao forcadas a rever suas praticas gerenciais em busca

de métodos que assegurem sua continuidade no mercado.

3 METODO

O método utilizado para o desenvolvimento da pesquisa caracteriza-se em duas partes
ou momentos distintos: a primeira como qualitativa com objetivo exploratorio, e a segunda

como quantitativa com objetivo descritivo.
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A abordagem qualitativa de um problema, justifica-se por ser uma forma adequada
para entender a natureza de um fendmeno social e afirma que a pesquisa qualitativa pode ser
“caracterizada como a tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e
caracteristicas situacionais [...]” (RICHARDSON, 1999, p. 90). A caracterizacdo da pesquisa
como exploratdria normalmente ocorre “quando ha pouco conhecimento sobre a tematica a
ser abordada.” (BEUREN, 2006, p. 80).

Por meio da pesquisa qualitativa exploratoria foi estudado:

a) o modelo do BSC conforme o contexto de entendimento e pratica - através de
pesquisa bibliografica em livros, revistas, sites de dominio publico, artigos, teses e
dissertagdes;

b) a identificacdo das diretrizes existentes para a implementacdo do BSC — por meio
de pesquisa documental no PDI, Avaliacao Institucional, estatutos, normas, leis,
sites.

c) a compreensdo das informagdes dos gestores da universidade para a aplicagdo do
BSC — por meio de pesquisa de campo, com entrevistas aplicadas a uma amostra
escolhida intencionalmente a 14 integrantes da alta administracdo (7 gestores
estratégicos da drea académica e 7 gestores estratégicos da area administrativa) dos
cinco Campi/Unidades da universidade. Para a entrevista foi elaborado um roteiro
semi estruturado com base na teoria do BSC.

Apbs as transcrigdes das entrevistas, os dados foram analisados pela andlise de
contetdo. Segundo Bardin (1979, p.31) a analise de conteudo ¢ “um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes visando obter, através de procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens, indicadores que permitam inferir conhecimentos
relativos as condi¢des de produgdo/recepcao (variaveis inferidas) dessas mensagens.”.

A técnica utilizada da andlise de conteido foi a andlise por categoria, e para formar a
categoria foi utilizada a analise temdtica. Segundo Richardson (1999) a anélise por categoria
se baseia na decodificagdo de um texto em diversos elementos, os quais serdo classificados
para formar elementos analogicos. Para formar a categorizagcdo pode ser utilizada a analise
tematica, a qual consiste em isolar os temas de um texto coletado e extrair as partes utilizaveis
e correlaciondveis ao problema da pesquisa, para permitir a comparagdo com outros textos
escolhidos da mesma forma.

A pesquisa quantitativa, segundo Malhotra (2001), procura quantificar os dados e
aplica formas estatisticas para andlise. Quanto a caracterizagao descritiva, segundo Gil (2002,

p. 42) tem como ‘“objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinado

fenomeno [...].”.
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A pesquisa quantitativa descritiva foi realizada para apoiar na identificacdo e
compreensdo das informagdes para a aplicagao do BSC.

Foi realizada pela pesquisa de campo, por meio de questionario fechado formulado
com base na teoria do BSC, pelo método da escala de Likert. O questionario foi aplicado a
uma amostra intencional de 57 integrantes da gestdo estratégica e tatica dos cinco
Campi/Unidades da universidade estudada. Os gestores respondentes gerenciam setores dos
Campi da universidade que concernem as quatro perspectivas do BSC. Obteve-se retorno de
42 questionarios respondidos.

As respostas do questionario aplicado foram interpretadas por andlises estatisticas.
Iniciaram pelo proprio questiondrio aplicado logo apos a coleta e tabulagdao dos dados. O
procedimento adotado para esta andlise foi o de recorrer a um teste de confiabilidade
denominado Alfa de Crombach. A medida que o nimero de questdes aumenta, ha necessidade
de maior conhecimento de suas inter-relagdes. A confiabilidade que varia de 0 a 1, tem nos
valores de 0,60 a 0,70 o limite inferior de aceitabilidade (HAIR, et. al., 2005). A efetivagao do
teste apontou para uma confiabilidade de 0,8804, portanto considerado um instrumento
confiavel diante os limites inferiores estabelecidos para aceitabilidade.

Para a analise das respostas obtidas do questionario foi utilizado o software estatistico
SPHINX®, que proporcionou os percentuais de respostas, médias ponderadas e desvio
padrio.

Os dados oriundos do questionédrio foram incorporados com os dados obtidos das
entrevistas nas trés categorias tematicas formuladas, no sentido de apontar as limitagdes e

possibilidades da aplicacdo do BSC na IES estudada em cada uma das categorias tematicas.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

No sentido de apontar as possibilidades e limitacdes da universidade estudada para a
aplicacdio do BSC em sua gestdo, estdo descritas na sequéncia situagdes de resultados
percebidos como possibilidades e/ou limitagdes quanto: a identificagdo das diretrizes
existentes para aplicagdo do BSC na universidade estudada; na compreensdo das informacgdes
dos gestores da IES para a aplicacdo do BSC; e, na proposi¢ao das diretrizes para aplicacdo

do BSC na IES estudada.
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4.1 Diretrizes existentes para aplicacdo do BSC

Segundo Kaplan e Norton (1997), algumas das diretrizes basicas para a aplicagdao do
modelo de gestdo em qualquer tipo de organizagao ¢ ela possuir estabelecida sua visdo e
missao.

A IES estudada ja ¢ detentora de uma missdo e visdo, que relacionam-se as duas
primeiras diretrizes exigidas para a aplicacdo do BSC. A missdo e visdo da instituicdo foram
extraidas do Plano de Desenvolvimento Institucional da IES em questao.

Outra diretriz importante colocada pelos criadores do BSC, ¢ que antes de transformar
as estratégias em agdo, se faz necessario uma analise da organizagao para identificar quais sdo
seus pontes fortes, suas fragilidades, suas oportunidades e ameacas. Essa analise ambiental
dard origem a fatores chave para o sucesso da organizacdo de onde poderd originar-se os
temas e objetivos estratégicos para a organizacao no sentido de cumprir sua visdo e missao
que estao direcionadas ao cumprimento da estratégia a longo prazo (KAPLAN; NORTON,
1997).

A diretriz de coleta e andlise de informagdes do ambiente da organizagdo, ja existe na

IES estudada e sdo encontradas em sua Avaliac¢do Institucional do ano de 2009.

4.2 Compreensao das informacoes dos gestores para aplicacdo do BSC na IES estudada

As informagdes identificadas nas pesquisas de campo estdo apresentadas neste
capitulo em conformidade com as categorias tematicas elaboradas no método da pesquisa,
quais sejam: entendimento, necessidade, importancia e situacdo da gestdo estratégica na
universidade estudada compreensdo das informagdes futuras e situacionais para proposicao
das diretrizes para aplicacdo do BSC; e, oportunizagdo da aplicagdo do BSC na institui¢ao
estudada.

A compreensao das informacgdes contidas em cada categoria teméatica tem origem nas
respostas das entrevistas (alta gestdo) e do questionario (alta e média gestdo). Kaplan e
Norton (1997) citam que ¢ fundamental que as primeiras acdes para a elaboragdo e aplicacao
do BSC nas organizagdes sejam originadas da alta gestdo.

Segue a analise das informagoes coletadas, iniciando pela primeira categoria tematica.
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4.2.1 Entendimento, necessidade, importincia e situacio da gestio estratégica na IES
estudada

A primeira andlise ¢ sobre o entendimento dos gestores estratégicos sobre a gestdo
estratégica. Para tanto foi realizada a seguinte indagagdo: qual o entendimento que tem sobre
a formulacao e aplicagdo de estratégias de gestao alinhadas a missao e visao na Universidade?

A analise de conteudo aponta que o entendimento dos gestores estratégicos quanto a
formulagdo de estratégias alinhadas a missdo e a visdo estdo muito proximos, nao havendo
uma interpretagdo que deixe duvida de que algum de seus gestores ndo tenha um
entendimento sobre a gestdo estratégica. Herrero Filho (2005) comenta que o pensamento
estratégico deve ser entendido e estimulado entre as pessoas que trabalham na organizagao.
Apesar de haver um entendimento muito préximo entre os gestores, hd uma diversidade de
opinides quanto a existéncia deste alinhamento na Universidade em questao.

A compreensdo desta informacao leva a crer que mesmo os dirigentes tendo fungdes
diferentes dentro da institui¢do (académicas e administrativas), tém opinides muito proximas
sobre este quesito. Este fato torna uma possibilidade para a aplicagdo do BSC na Universidade
Estudada.

J& quanto eles divergirem sobre se existe o alinhamento da missdo e das estratégias na
universidade, foca a necessidade de uma discussdo sobre o assunto e principalmente da
obtencdo de um consenso entre os dirigentes para que futuramente possa ser trabalhado o
modelo de gestdo, sem ser este fato uma limitacao.

Fernandes e Berton (2005) observam que o consenso absoluto entre os gestores para a
implementa¢do de um modelo de gestdo ¢ muito dificil de obter. O que geralmente acontece ¢
uma aceitacdo em detrimento a opinido dos pares.

Quando os gestores respondentes foram deparados no questiondrio sobre sua
concordancia com a afirmagdo de que: as estratégias de gestdo definidas para a institui¢do tém
um alinhamento com sua missdo e visdo, obteve-se 53,6% das respostas na escala de

“concordo” e “concordo totalmente”, conforme demonstradas no grafico 1.

Discordo T otalmente 2,4%

Discordo 21,4%

Nio Concordo nem Discordo ”ﬂ21,4%

Concordo 147.6%

Concordo Totalmente 7,1%

Nio sei responder 0,0%

Grafico 1 Concordancia quanto as estratégias serem alinhadas com a missao e visdo
Fonte: Pesquisa Descritiva Quantitativa, 2009.
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Na andlise da escala de concordancia a média de respostas ficou em 3,36, a qual pende
para uma leve concordancia, porém ¢ facil observar a divergéncia nas respostas. O desvio
padrao encontrado nestas respostas ¢ 0,98, o que significa que no grupo hd uma significativa
heterogeneidade nas respostas, ou seja, as pessoas nao pensam da mesma forma.

Esses resultados apresentados corroboram com as respostas das entrevistas, quando
estes divergem na opinido da existéncia do alinhamento das estratégias com a missao € visao
da Universidade.

Focando uma analise sobre se: as estratégias definidas para a instituicdo sdo
claramente disseminadas e entendidas em todos os niveis da organizagdo, os respondentes

apontaram a seguinte concordancia, demonstrada no grafico 2:

Discordo T otalmente 11,9%

Discordo 17,6%
Nio Concordo nem Discord 1)23.8%

Concordo | 9,5%

Concordo T otalmente 7,1%

Nao sei responder 0,0%

Grifico 2 Concordancia quanto a disseminagdo e entendimento das estratégias na instituicao
Fonte: Pesquisa Descritiva Quantitativa, 2009

Existe discordancia da grande maioria quanto a disseminacdo e entendimento das
estratégias na organizagdo. A média de respostas € de 2,52 e o desvio padrao de 1,06. Esta
informacao remete a falha de comunicagao existente na instituicao.

Kaplan e Norton (1997) dizem que a comunicagdo do BSC em todos os niveis
organizacionais sao essenciais para que o modelo integrado de gestdo tenha sucesso, portanto
na ocasido da implantagdo do BSC na Universidade, este fato precisara ser observado e
atribuida especial atengdo.

Caso a universidade ndo cultue a gestdo envolvendo as pessoas da organizacdo,
acarretard em uma limitacdo para a aplicagdo do BSC na IES.

A andlise seguinte foca na necessidade de ter estas formulacdes de estratégias
alinhadas com a missdo e a visao na universidade e o porqué da necessidade.

A andlise de conteudo aponta que ha unanimidade das respostas na opinido dos
entrevistados quanto a necessidade da universidade ter estratégias alinhadas a missdo e visao.

E perceptivel o consenso e/ou a aceitagdo do fato por todos os gestores.
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A compreensao das informagdes colocadas pelos entrevistados ¢ de que todos os
componentes da alta gestdo consideram necessarias as estratégias alinhadas com a missao e
visdo para a gestdo da IES, tornando uma possibilidade para a aplicagdo do BSC.

Sobre a importancia de a instituicdo possuir gestdo estratégica por indicadores de
desempenho os gestores estratégicos apontaram sua opinido unanime a concordancia de que
indicadores sdo importantes para a gestdo da universidade. Quando analisadas junto com as
respostas dos gestores taticas a importancia ¢ ditada por um percentual de 90,4% de
concordancia quanto a importancia de a universidade ter essa gestao.

Os indicadores prioritarios € mais citados sdo os da perspectiva de aprendizado e
crescimento (pessoas), seguido pelos da perspectiva financeira.

Kaplan e Norton (1997) explicam que os resultados financeiros sé serdo alcancados se
houver pessoas motivadas, qualificadas e produtivas na organizacdo. Isto mostra coeréncia
nas respostas dadas pelos gestores na visao de gestdo para a Universidade.

Diante disso se caracteriza mais uma possibilidade para a aplicacdo do BSC.

Quanto a andlise da situagdo sobre a gestdo estratégica da institui¢do, focando na
mensuragao/avaliagdo do desempenho das estratégias, mais de 50% dos respondentes
discordam da existéncia de um processo formal de mensuragdo do desempenho na instituigao.
A média ponderada das respostas ¢ de 2,56, o que confirma a tendéncia para a discordancia
dessa afirmacao.

Compreende-se de forma geral que a universidade necessita de uma formalizagdo
sobre as estratégias e sua respectiva avaliagdo e/ou mensuracdo. Isto torna oportuna a
aplica¢do do BSC na institui¢do, pois o modelo de gestdo BSC, proporciona o desdobramento
da estratégia em indicadores de desempenho que permitem a mensuracdo do resultado e a

avaliacdo da eficacia da acao (KAPLAN; NORTON, 2000).

4.2.2 Compreensdo das informacgdes futuras e situacionais para proposicdo das diretrizes
para aplicagcdo do BSC

As informacgdes coletadas na pesquisa para uma futura aplicacdo do BSC estdo
inteiramente relacionadas a sua teoria, principalmente no que reflete a sua estruturagao.
Portanto as abordagens realizadas aos entrevistados e aos respondentes dos questionarios
estdo voltadas as quatro perspectivas do BSC (financeiras, clientes, processos internos e

aprendizado e crescimento).
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Na sequéncia estao apresentadas no quadro 1 as respostas dos entrevistados, sobre os
indicadores que consideram importantes para a composi¢ao (informagdes futuras) em cada
uma das perspectivas do BSC para a universidade. Verifica-se no quadro 1 as perspectivas, 0s

indicadores mais citados e a quantidade de vezes que foram mencionados pelos entrevistados.

Perspectiva Processos Perspectiva
Perspectiva Financeira | Perspectiva Clientes P Aprendizado e
Internos .
Crescimento
Indicadores | Qtde de | Indicadores | Qtde de Indicadores Otde de | Indicadores | Qtde de
Mencionados | Citagoes | Mencionados | Citagées | Mencionados | Citagoes | Mencionados | Citagoes
Padronizagao
Sustentabilidade 16 Satisfacdo 09 . ek ~ 08 Qualificagao 21
informagdes e
dos sistemas
Orgamento 10 Reten¢do 04 Comunicagao 06 Plano _de 06
Carreira
Superévit 10 | Fidelizagio | o4 | Demandade | ;5 | Avaliagdode | -
cursos desempenho
Ponto de Acompanhamento .. Clima
Equilibrio e do egresso 04 Produtividade U Organizacional 06
Perfil e Estrutura Beneficios e
Inadimpléncia 02 prospeccao 03 S 05 descricdo de 04
hierarquica
de alunos cargos

Quadro 1 Indicadores mencionados pelos entrevistados para a composicao futura das quatro
perspectivas do BSC.
Fonte: Pesquisa exploratoria, 2009.

As informagdes coletadas dos gestores estratégicos, contidas no quadro 1, para compor
as quatro perspectivas do BSC, corroboram em sua maioria com a teoria sobre medidas
essenciais colocadas por Kaplan e Norton (1997, 2000). Todas as informagdes tornam
possivel a formulagdo das perspectivas do BSC em uma futura implementagao.

A perspectiva aprendizado e crescimento € a que tem maior necessidade de
complementacdo, pois nas informagdes concedidas pelos gestores nao estdo contempladas a
satisfacdo e retencdo dos colaboradores nem tdo pouco sua produtividade, as quais sdo
consideradas como esséncias por Kaplan e Norton.

Devido as organizacdes com atividades de educacdo possuirem objetivos complexos e
por esta caracteristica adotarem uma multiplicidade de critérios de estruturacdo, e ainda pela
forte percepg¢do identificada nas entrevistas onde os respondentes indicam questdes legais para
a gestdo da universidade em questdo, levou a ser considerada nesta pesquisa a formulagdo de

mais uma perspectiva além das quatro identificadas no BSC, denominada perspectiva legal.
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Os indicadores mais citados para a composi¢ao da perspectiva legal foram: Lei de Diretrizes e

Bases — LDB, SINAES e Conselho Estadual de Educagao.

Niven (2005) cita que se a organizagao percebe que as quatro perspectivas do BSC ndo

sdo suficientemente amplas para capturar a maioria dos seus elementos, deve pensar em

acrescentar uma perspectiva diferente a este grupo.

No sentido de verificar a situagdo das quatro perspectivas na institui¢ao foi

identificado, pelo questiondrio aplicado, se os gestores concordam sobre a existéncia de uma

definicdo de estratégias focadas na eficiéncia de cada uma das perspectivas da institui¢do bem

como se ha mensuragdo de seu desempenho.

A primeira analise indicada nos dados dos graficos 3, 4, 5 e 6, sdo sobre a

concordancia dos gestores estratégicos e taticos da instituicdo sobre a existéncia de estratégias

na eficiéncia financeira, dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

35,7% 35,7%
35,7% 35,7%
28,6%
26,2%
23,8%
21,4%
11,9%
71%
2.4%| 24% 2¥4% 2.4%| 2.4% 2¥4%
Nao discordo discordo nado concordo concordo Nao discordo discordo ndo concordo concordo
resposta totalmente concordo totalmente] resposta totalmente concordo totalmente|
nem nem
discordo discordo

Grafico 3 Concordancia quanto a existéncia de
estratégias e acdes financeiras na institui¢ao
Fonte: Pesquisa Descritiva Quantitativa, 2009

Grifico 4 Concordancia quanto a existéncia de
estratégias e acdes focadas nos clientes/alunos
Fonte: Pesquisa Descritiva Quantitativa, 2009

38,1%

33.3%

38,1%

11,9%
9,5%

4,8%

2,4% ‘
Nao discordo discordo nao
resposta totalmente concordo
nem
discordo

2,4%

concordo concordo
totalmente]|

Grafico 5 Concordancia quanto a existéncia
de estratégias e agdes focadas nos processos
internos da institui¢do
Fonte: Pesquisa Descritiva Quantitativa, 2009

40,5%

40,5%
31,0%

M.3%
11,9%

2.4%

2.,4%

concordo concordo
totalmente

nao
concordo

nem
discordo

discordo discordo

totalmente

Grifico 6 Concordancia quanto a existéncia
de estratégias e agdes focadas a pessoas da
institui¢ao
Fonte: Pesquisa Descritiva Quantitativa, 2009

Os graficos evidenciam que os gestores da instituicdo tendem a discordancia quanto a

existéncia da definigdo de estratégias claras para cada uma das perspectivas do BSC. Numa
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analise estatistica por média ponderada da escala de Likert, a perspectiva de clientes ¢ a que

obteve maior média, sendo de 2,98. A perspectiva financeira obteve uma média ponderada de

2,90, a de processos internos de 2,68 e de aprendizado e crescimento de 2,55.

A predominante discordancia apresentada sobre a existéncia das estratégias nas

perspectivas do BSC ¢ considerada aqui como uma situagdo favoravel para a aplicagao

modelo de gestao na instituicdo, pela forma de gestao que ird proporcionar, ocasionando uma

clareza na defini¢do das estratégias.

Os graficos 7, 8, 9 e 10 indicam a situacdo da gestdo da universidade, quanto a

mensuragao das estratégias.

31,0%

35,75%

31,0% 26,2%

19,0%
16,7%

8%
\

concordo concordo
totalmente]|

2,4%
Nio discordo discordo nao

resposta totalmente concordo
nem

discordo

2,4%

35,7% 31,0%

23,8%

7,1%

2,4% 234%

concordo concordo
totalmente

discordo discordo nao
totalmente concordo
nem
discordo

Grafico 7 Concordancia quanto a existéncia
da mensuracdo do desempenho financeiro da
institui¢ao
Fonte: Pesquisa Descritiva Quantitativa, 2009

Grafico 8 Concordancia quanto a existéncia
da mensuracdo do desempenho das agdes
focadas nos clientes/alunos da institui¢ao

Fonte: Pesquisa Descritiva Quantitativa, 2009

35,7%

38,1%

35.7%

23,8%
21.,4%

14.3%

4,8% 4,8%

concordo concordo
totalmente|

discordo nao
concordo

nem
discordo

discordo
totalmente

38.1% 33.3%

16.7%

N %

2.,4% 2,4%

Nao discordo discordo nao
resposta totalmente concordo
nem
discordo

2,4%

concordo concordo
totalmente]

Grifico 9 Concordancia quanto a existéncia
da mensuragdo do desempenho das agoes

focadas nos processos internos da instituicao
Fonte: Pesquisa Descritiva Quantitativa, 2009

Grifico 10 Concordéancia quanto a existéncia
da mensuracdo do desempenho das agdes
focadas nas pessoas da institui¢do
Fonte: Pesquisa Descritiva Quantitativa, 2009

Conforme os dados obtidos e apresentados nos quatro ultimos graficos, os gestores da

universidade, em sua maioria ndo percebem estratégias nem tdo pouco suas respectivas

mensuragdes nas quatro perspectivas do BSC, o que torna possivel a aplicacdo do BSC pela

forma de gestdo que ird proporcionar.
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As médias ponderadas calculadas sobre a concordancia da existéncia de mensuragao
das estratégias sdo: perspectiva financeira de 2,80, perspectiva de clientes 3,02, perspectiva de
processos internos de 2,69 e da perspectiva de aprendizado e crescimento de 2,39.

A situagdo sobre mensuragdo de estratégias traz mais uma possibilidade para aplicacio
de um modelo de gestao direcionado ao estabelecimento de estratégias e sua respectiva
mensuragao. Kaplan e Norton (1997) afirmam que o estabelecimento de formas para
acompanhamento das estratégias, onde se possa avaliar e mensurar sua execucdo ¢

fundamental para um desempenho positivo de organizagdes.

4.2.3 Oportunizagdo para a aplicacdo do BSC na IES

A andlise desta categoria tematica concerne a aceitagdo dos gestores estratégicos de
uma futura implementacdo do BSC na instituicdo. Tais gestores consideram de forma
unanime a aceitacao quanto a aplica¢c@o do referido modelo de gestao.

Vale observar que a maioria dos entrevistados deixou claro que além de achar
oportuna a aplicagdo do BSC, também que isto seja realizado quando a gestdo dos cinco
campi da Universidade seja unificada, pois atualmente ages tdo ocorre de forma auténoma em
cada Campus.

A oportunizacdo para a aplicacdo do BSC incluindo a opinido dos gestores taticos esta

representada no grafico 11:

Discordo T otalmente 0,0%

Discordo 2,4%

Néo Concordo nem Discord1

Concordo

Concordo T otalmente 71,4%

N3o sei responder

Gréfico 13 Concordancia se um modelo de gestdo integrada pode melhorar o desempenho
Fonte: Pesquisa Descritiva Quantitativa, 2009

Hé concordancia dos respondentes pela representatividade da soma entre as escalas de
concordancia de 88,10%. A média de 4,67 confirma . O desvio padrdo ¢ de 0,69. Portanto se
torna oportuna a aplicacio do BSC mediante o fato de a grande maioria dos gestores

concordarem que este modelo de gestdo pode melhorar o desempenho da institui¢ao.
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Esse quesito ¢ dos principais itens da pesquisa a ser considerado como possibilidade
de aplicagao do BSC, desde que as pessoas que o consideram necessario € importante se
comprometam com o modelo de gestdo, pois segundo Costa (2006, p. 57) “[...o BSC ndo deve
ser implantado [...] sem a garantia do comprometimento da alta administra¢do e dos gerentes

de linha.”

4.3 Proposta das diretrizes para aplicacdo do BSC para a IES

A elaboragdo de uma proposta com as diretrizes para a aplicagdo do BSC para a
universidade teve como base os resultados das trés pesquisas realizadas — bibliografica,
documental e de campo.

Da pesquisa bibliografica foi utilizado o plano tipico e sistematico de Kaplan ¢ Norton
(1997) que refere-se aos seguintes passos: defini¢do da arquitetura de indicadores; consenso
em funcdo dos objetivos estratégicos, escolha e elaboracdo de indicadores e elaboracdo do
plano de implementagdo, conforme apresentadas no quadro 2, estruturada com a base tedrica e

qual diretriz esta a ela relacionada.

Base tedrica do BSC Diretriz para aplicacio na IES

Defini¢ao da Arquitetura de

. A mantenedora da IES ser unificada
Indicadores

Possuir missdo e visdao

Ser detentora de uma analise de informag¢des sobre o ambiente da

Consenso em Fungdo dos Institui¢ao
. sa Definir Fatores Chaves de Sucesso e Temas Estratégicos para cada
Objetivos Estratégicos .
perspectiva do BSC

Preparar um rol de objetivos estratégicos preliminares

Identificar objetivos para cada perspectiva do BSC

Escolher e definir indicadores de desempenho essenciais para cada
Escolha e Elaboracdo dos objetivo estratégico numa relacdo de causa e efeito, buscando
Indicadores indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia

Comunicar as intengdes e o conteudo do scorecard.

Desenvolver o Plano de Implementagio

Obter decisdo final sobre a visao, os objetivos e indicadores; e,
identificacdo de programacdo de agdes para alcangar as metas

Elaboragdo do Plano de Comunicar os scorecards em todos os niveis da instituigdo

Implementagao Integrar os scorecards a filosofia gerencial

Desenvolver sistemas de informagdes que sustente o scorecard

Elaborar um cronograma de implementagéo para consolida¢do do
scorecard

Quadro 2 Diretrizes para aplicacdo do BSC na IES
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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A partir das diretrizes identificadas neste topico, os gestores da universidade, podem
aplicar o scorecard como modelo de gestdo integrada na instituicdo, mediante analises
atualizadas no momento da aplicacdo. Lembrando que estas diretrizes devem ser entendidas

como uma proposta e ndo como uma obrigatoriedade.

5 CONCLUSAO

Conclui-se que o modelo de gestao BSC pode ser aplicado na universidade em questao

desde que haja adaptagdes do modelo para com a realidade organizacional da institui¢ao.
A identificagdo das diretrizes existentes na Universidade para a implementacao do BSC, sao a
missdo e visao corporativa, € um conjunto de informagdes sobre o ambiente em que a IES esta
inserida. A existéncia dessas diretrizes preliminares existentes apresenta mais uma
possibilidade de aplicagao do modelo de gestao.

A compreensdo das informagdes identificadas dos gestores da Universidade, conclui-
se que a maioria dos gestores da Universidade entendem consideravelmente sobre formulagdo
de estratégias alinhadas a missdo e a visdo, porém ha uma disparidade de opinides quanto a
existéncia deste alinhamento na Universidade. Os gestores as consideram necessarias e
importantes na gestdo da universidade. Os gestores ndo percebem a existéncia de
disseminagdo e entendimento da estratégia em todos os niveis hierarquicos da instituigdo.

Das descrigdes anteriores, o unico fator da analise que torna uma limitacao para aplicagdao do
BSC ¢ quanto a disseminagao e entendimento da estratégia em todos os niveis da organizagao.
A falta de disseminacao reflete a ineficiéncia da comunicagao dentro da instituicao.

Os indicadores mencionados pelos gestores para uma futura composi¢ao do BSC para
a universidade estdo de acordo com aqueles colocados pela teoria do método. A unica
perspectiva que necessitara de complementagdes € a de aprendizado e crescimento.

Faz-se necessaria a adaptacdo de uma perspectiva ao modelo do BSC para essa
universidade que ¢ a perspectiva legal, mediante as diversas mengdes feitas pelos seus
gestores estratégicos quanto a preocupacgdo com as regulacgoes legislativas que a universidade
deve proceder.

Numa andlise situacional quanto a existéncia de estratégias em cada uma das
perspectivas do BSC e de suas respectivas mensuragdes, os gestores tendem a discordancia,
ou seja, os gestores ndo percebem as estratégias nem tampouco uma avaliagdo do desempenho

delas. Esse fato mostra uma possibilidade para a aplicagao do BSC.
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A aceitacdo dos gestores da aplicagdo do modelo de gestdo ¢ unanime quando
considerada somente a opinido dos gestores estratégicos e muito alta quando adicionada a
opinido dos gestores taticos. Portanto esse fator € o que proporciona maiores possibilidades de
aplicagdao do modelo de gestao.

Conclui-se ainda que as diretrizes propostas para a aplicacao do BSC na universidade,
totalizando 14, sdo suficientes e proporcionam um caminho trilhado na teoria e nos resultados
da pesquisa bibliografica. Portanto podem ser aplicadas mediante uma revisdo dos gestores
desta institui¢ao.

Numa visao geral deste trabalho de pesquisa, € possivel concluir que o estudo
realizado na universidade aponta mais possibilidades do que limitagcdes para a aplicacao do
BSC, afirmando a possibilidade de sua aplicagdo na Fundagdo Mantenedora, desde que sejam
consideradas as caracteristicas peculiares da instituicao. Porém, esta distante de abordar toda a
complexidade de ac¢des e informagdes para sua aplicagao.

Quando analisado o trabalho numa visao tedrica mais ampla, ¢ possivel concluir que o
mesmo adiciona ao campo tedrico de gestdo em IES. Porém ¢ importante considerar, que
ainda ha um amplo campo de pesquisa a ser desenvolvido nesta area tdo proveitosa que diz
respeito a administracdo de organizagdes como as IES, que impregna fungdo e
responsabilidade tdo significante para a sociedade e seu desenvolvimento.
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