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RESUMO

O objetivo deste trabalho ¢ estruturar um Balanced Scorecard para o departamento de
Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Santa Catarina, cuja finalidade ¢ alinhar uma
area de negocio (CCN) com as estratégias definidas pela corporagao (UFSC). Para a
elaboracdo do BSC, parte-se das informagdes contidas no planejamento estratégico do
departamento, desenvolvido em 2008, para o periodo 2009-2020. O mapa estratégico
contempla quatro perspectivas, sete subdreas, vinte e seis objetivos, bem como as relacdes
entre eles. A base do mapa sdo as pessoas, que por meio de processos se relacionam com os
clientes e com a sociedade. Posteriormente, com base nos objetivos definidos, elaborou-se o
painel balanceado. Nele, cada objetivo possui um indicador de controle, um valor de
referéncia, uma meta (para ser atingida até 2020) e acdes ou iniciativas a serem tomadas para
atingir os objetivos. No entanto, por serem informacgdes estratégicas, sdo apresentadas de
forma mais detalhada apenas as informacdes da perspectiva “pessoas”. Os resultados dessa
perspectiva sdo: i) Para o indicador “percentual de professores com grupos de estudos
registrados no CNPq” tem-se como referéncia 25% e estima-se como meta o percentual de
50%; ii) para o percentual de doutores com pds-doutorado concluido ou em desenvolvimento
tem-se como referéncia 20% e meta 50%; iii) em relacdo a porcentagem de docentes que
cursaram ao menos um curso por ano dos oferecidos pelo Profor tem-se, atualmente, 22% e,
como meta, 80%; iv) para o numero de programas Universidade/Professor/Empresa utiliza-se
a referéncia de 2 e meta de pelo menos 5; v) por fim, para a porcentagem de professores
pertencentes ao CFC, CPC, Ibracon e CRCs tem-se 15% e pretende-se atingir 30% até 2020.

Palavras-chave: Gestores universitarios intermediarios. Competéncias. Desenvolvimento de
competéncias gerenciais.

ABSTRACT

The study’s aim is to structure a Balanced Scorecard for the Department of Accounting
Sciences of Federal University of Santa Catarina, whose purpose is to align a business area
(CCN) with the strategies defined by the corporation (UFSC). To prepare the BSC we depart
from the information contained in the strategic planning of the department, developed in 2008
for the period 2009-2020. The strategy map includes four perspectives, seven subareas,
twenty-six objectives, as well as the relations between them. The base map is the people, than
through processes that relate with customers and the society. After, based on defined
objectives, elaborated the balanced panel. In it, each objective has a control indicator, a
reference value, an objective (to be achieved by 2020) and actions or initiatives to be taken to
achieve the objectives. However, because they are strategic information, are presented in
more detail only the information from the perspective "people". The results of this perspective
are: 1) for the control indicator % of professors with study groups registered in the CNPQ has
25% as a reference and it is estimated as a target percentage of 50%, ii) for the % of doctors
with a Pos-Doc completed or under development have as reference 20% and as target 50, iii)
for the % of professors who attended at least one course per year offered by the PROFOR has
22% currently with the target of 80%, 1v) for the number of programs
University/Professor/Company, reference of 2 and target of at least 5, v) ultimately, for the %
of professors belonging to the CFC, CPC, Ibracon, CRCs the institution now has 15% and has
with target 30% by 2020.

Keywords: University managers. Competencies. Management development.
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1 INTRODUCAO

A fungdo principal de uma universidade ¢ a formagdo de pessoal qualificado para
atuacdo no mercado de trabalho. Ja de acordo com Glat e Pletsch (2004) ¢ Pessoa (2000), a
promocao do ensino ¢ a sua funcao essencial, sua vocacao primaria. Contudo, para que uma
universidade tenha uma boa aplicacao dos recursos e, assim, obtenha o retorno esperado, suas
acdes precisam ser planejadas; com isso, essas acdes podem ser mensuradas, de modo que,
com base em resultados passados, a instituicdo possa elaborar estratégias futuras capazes de
leva-la a resultados mais eficientes (FREITAS et al., 2010).

Destaca-se que as instituicdes federais sdo financiadas com recursos publicos, ou seja,
com dinheiro proveniente da populacdo. Diante dessa situagdo, tais recursos precisam ser
gerenciados da melhor forma possivel, com a missdo de dar para a sociedade um maior
retorno — nesse caso, um maior nimero de profissionais capacitados para atender as demandas
do mercado.

Utilizando-se da logica de Kelm (2003), que comparou as faculdades privadas as
empresas em geral, pode-se afirmar que as universidades federais, por possuirem clientes
(populacdo), trabalhadores, recursos e estrutura, precisam utilizar ferramentas de gestdo que
se assemelham as empresas de modo geral. Contudo, para que o proposito dessas instituicdes
seja atingido, é necessario mais que planejamento; € preciso que se execute e controle as
acoes outrora planejadas (CHIAVENATO, 2003).

Geralmente, as instituicdes de ensino sdo avaliadas pelos seus assuntos académicos e
pelas suas atividades administrativo-financeiras. Assuntos académicos sdo monitorados por
autoridades externas, por agéncias de certificagdo profissional, Secretarias Estaduais de
Ensino Superior e 6rgdos regionais, enquanto a avaliagdo do resultado para as operacdes
administrativas e financeiras € tratada de forma interna e exige transparéncia para a sociedade.
Além disso, institui¢des educacionais também tém processos de avalia¢do interna, conduzidos
para serem compativeis com sua missdo € sua visdo, no sentido de garantir a melhoria
continua da formagdo de estudantes, corpo docente e corpo administrativo (KONGAR;
PALLIS, 2010).

Assim, tendo em vista a necessidade de gestdo estratégica por parte das universidades,
0 Balanced Scorecard (BSC) pode ser visto como um sistema de gestdo que faz a ponte entre
0s objetivos estratégicos e sua operacionalizacdo. Em outras palavras, ele traduz a visao

estratégica em objetivos e medidas capazes de serem avaliadas e comparadas, ao apresentar
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informacdes sobre os fatores criticos de sucesso, bem como fornece uma estrutura de
comunica¢do da visdo estratégica para os funciondrios (CAMPBELL, 1997; KAPLAN;
NORTON, 1992; TSENG, 2010). O BSC reflete o plano estratégico da organizacdo em um
quadro que permite, a cada pessoa, medir seu desempenho e efetuar ajustes imediatos, se
necessarios, no intuito do aprimoramento continuo (CAMPBELL, 1997).

O Balanced Scorecard pode auxiliar a gestdo estratégica de duas maneiras
complementares: 1) identificando e implementando uma visdo estratégica para os objetivos
estratégicos e operacionais; 2) facilitando o processo de gestdo estratégica (PIENAAR;
PENZHORN, 2000). Assim, a avaliacdo do desempenho de uma universidade ¢ um processo
continuo, que requer monitoramento constante para que se mantenha um alto nivel de controle
do processo, o qual interfere numa série de aspectos de uma organizagdo. No entanto, existem
poucos estudos sobre o desenvolvimento e a implementacio do BSC para medir o
desempenho das atividades de universidades (TSENG, 2010).

Para que o BSC alcance o éxito desejado pelas organizagdes, toda a estrutura
organizacional deve estar alinhada a estratégia definida no planejamento. Para facilitar esse
processo, o0 BSC corporativo pode ser desdobrado em 4reas e segmentos de negocios. Assim,
cada area de negocio desenvolve seu proprio BSC, que, por sua vez, alimenta o BSC
corporativo e alinha, assim, toda a organizagdo (KAPLAN; NORTON, 2000; KAPLAN;
NORTON; RUGELSJOEN, 2010).

Assim, levando-se em consideragdo a importancia das universidades federais para o
desenvolvimento da sociedade, ¢ sendo a UFSC a unica universidade federal de Santa
Catarina a ofertar o curso de Ciéncias Contéabeis, o objetivo deste trabalho ¢ estruturar um
Balanced Scorecard para o departamento de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de
Santa Catarina, cuja finalidade ¢ alinhar uma area de negocio (CCN) com as estratégias
definidas pela corporacdao (UFSC) visando sempre o melhor retorno possivel para a sociedade.

Utiliza-se o BSC como ferramenta de gestdo para o departamento de Ciéncias
Contabeis da Universidade Federal de Santa Catarina pois, mesmo tendo sido concebido
originalmente para fins comerciais, a sua abordagem profissional o torna uma ferramenta que
se adaqua a configuragdo de um departamento de ensino (ZBINDEN, 2002). Além do mais,
estudos como os de Yu et al. (2009), Kongar e Pallis (2010), Hsieh, Chin e Wu (2004), Chen,
Huang e Cheng (2009), Tseng (2010), Rabbani et al. (2010), Zbinden (2002), Pienaar e
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Penzhorn (2000) e Wachtel, Hartford e Hughes (1999) obtiveram éxito na aplicacdo do BSC
em universidades ou em departamentos de ensino.

Para tratar da tematica do BSC, apo6s esta se¢do de carater introdutorio, apresenta-se o
embasamento teorico construido para dar suporte aos resultados deste estudo. Na sequéncia,
abordam-se os aspectos metodologicos, os resultados (a estruturacio do BSC) e as
conclusodes. Por fim, apresentam-se as referéncias das obras utilizadas como base para esta

pesquisa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Desde o inicio dos anos de 1980, pesquisadores de contabilidade gerencial descrevem
a crescente irrelevancia do controle e das praticas tradicionais de medi¢ao de desempenho.
Dentre tais fraquezas, destacam-se a falta de ligacdo entre medi¢do de desempenho e
iniciativas estratégicas das organizacdes, a €nfase sobre a contabilizagdo de relatdrios
externos (fiscais e societarios) em vez de relatorios contabeis uteis para tomada de decisdo
interna (gerenciais) e a falta de avancos na tecnologia para mudar a forma como empresas
manufatureiras operam.

Nesse cenario, o Balanced Scorecard (BSC) surgiu em 1992, com um estudo realizado
por Kaplan e Norton em doze empresas. O BSC complementa o planejamento na medida em
que traduz a missdo e as estratégias da empresa em um conjunto de indicadores de
desempenho estruturados em uma relacdo de causa e efeito, de modo que esse conjunto serve
de base para um sistema de medigdo e gestdo estratégica e possibilita, assim, a implanta¢do, o
acompanhamento e a avaliacdo das estratégias empresariais (GALAS; PONTE, 2006;
GUMBUS; LUSSIER, 2006; FREITAS et al., 2010).

O BSC traduz os objetivos (muitas vezes encontrados de forma nebulosa) nos
planejamentos corporativos em um roteiro estratégico a ser seguido pelos funcionarios.
Detalha acdes especificas e delineia uma relagdo de causa e efeito entre as a¢des e objetivos.
O BSC nao serve apenas como um sistema de desempenho, mas também como um meio de
comunicagdo de longo prazo de iniciativas estratégicas. Ele ainda combina praticas e
conceitos importantes de varias disciplinas e teorias em um Unico sistema de medi¢do de
desempenho, com a finalidade de melhorar o desempenho financeiro (DAVIS; ALBRIGHT,
2004).
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Na época do seu surgimento, os conceitos desse instrumento eram mais rudimentares
que os atuais. Naquele momento, os autores (Kaplan e Norton) propuseram agrupar os
indicadores de desempenho em quatro perspectivas distintas, quais sejam: (a) Financeira, (b)
Clientes, (c¢) Processos Internos e (d) Aprendizado e Crescimento (DIETSCHI;
NASCIMENTO, 2008). Um bom Balanced Scorecard, segundo seus idealizadores, deve ser
uma combina¢do adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de
desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia da unidade de negocio
(KAPLAN; NORTON, 1997).

No entanto, o conceito de BSC nao ¢ estatico. Evidéncias empiricas sugerem que os
usuarios do BSC muitas vezes comegam com um scorecard simples e rudimentar, que ¢
melhorado em suas fungdes € em seu escopo de aplicagdo com o passar do tempo.
Infelizmente, isso implica que o Balanced Scorecard estd longe de ser um conceito
claramente definido (SPECKBACHER; BISCHOF; PFEIFFER, 2003).

Desde os primeiros estudos, em 1992, o BSC vem ganhando crescente popularidade
como uma ferramenta de gestdo que alinha a¢des dos funcionarios e metas a estratégia
corporativa (DAVIS; ALBRIGHT, 2004). Nos ultimos anos, o Balanced Scorecard tem
atraido interesse consideravel tanto na pratica como na teoria, € uma vasta gama de literatura
sobre ele tem sido publicada em seminarios e workshops. Historias de sucesso de empresas
que tém implementado Balanced Scorecards parecem prometer altos beneficios para seus
usuarios. Varias pesquisas indicam que o conceito BSC ¢ amplamente utilizado em grandes
empresas nos Estados Unidos e na Europa (SPECKBACHER; BISCHOF; PFEIFFER, 2003).

O BSC, portanto, parece ser um sucesso global, e tem despertado grande interesse
também na Suécia. Um estudo em grandes empresas suecas constatou que 27% das empresas
incluidas na amostra ja haviam implementado o BSC (KALD; NILSSON, 2000). Se forem
incluidas as empresas que dizem ter o BSC dentro de dois anos, a percentagem sobe para
61%. Considerando-se que o BSC foi introduzido apenas em 1992, esta deve ser vista como
uma propagacdo rapida e eficaz de uma inovag¢do no campo da contabilidade gerencial. Essa
bem sucedida inovagdo, baseada nos pressupostos ideologicos dos EUA, pode ser atribuida,
pelo menos em parte, a forma como a ideia de BSC foi comunicada na Suécia (AX;
BJORNENAK, 2005).

Por outro lado, Gumbus e Lussier (2006) afirmam que, embora 50% das mil maiores

empresas da Fortune usem atualmente um Balanced Scorecard, poucas pequenas empresas
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utilizam essa ferramenta. Assim, o estudo desses autores comega com uma discussao sobre o
BSC e discute o porqué de uma pequena empresa usd-lo. Dois estudos de caso sao
apresentados, com uma copia de seus BSCs, para ilustrar como a Hyde Park Electronics ¢ a
Futura Industries usam um BSC para definir suas estratégias de operacdes e alinhar suas
estratégias para alcancgar resultados.

Mesmo com toda essa popularidade, o Balanced Scorecard nao tem, no entanto,
recebido um acolhimento caloroso na Franca, onde o Tableau de Bord tem sido usado por
pelo menos cinquenta anos. As principais diferencas entre o Balanced Scorecard e o Tableau
de Bord podem ser explicadas em termos de pressupostos ideoldgicos, o que significa que, em
grande parte, essas ferramentas de gestdo sdo coerentes com as ideologias locais dos paises de
origem (BOURGUIGNON; MALLERET; NORREKLIT, 2004).

Contudo, apesar da grande utilizacio do BSC pelas empresas (principalmente as
grandes), pouca atencdo ¢ dada a diferentes fatores criticos de apoio, tais como mudanca de
gestdo, gestdo de projetos, infraestrutura de desenvolvimento de TI, garantia de qualidade e
gestdo de riscos, que sdo criticos para o sucesso na implementacdo de um Balanced Scorecard
(PAPALEXANDRIS et al.,, 2005). Ao perceberem as dificuldades para as empresas
implementarem o BSC, esses autores desenvolveram uma metodologia, baseada em seis
etapas, para colocar o BSC em ag¢do: I) Preparar para o projeto; II) Compreender a visdo e
estratégia; I1I) Identificar as prioridades estratégicas e objetivos; IV) Selecionar medidas de
desempenho; V) Operacionalizar o projeto; e VI) Implementar e acompanhar o sistema.

Em relagdo as perspectivas do BSC, sugeridas por Kaplan e Norton (1992),
encontram-se na literatura tanto trabalhos que as utilizam (a maioria) como outros que as
adaptam, o que resulta em perspectivas diferentes. Alguns trabalhos que utilizam quatro
perspectivas sdo: Otley (1999), Lipea e Salterio (2002), Papalexandris, loannou e Prastacos
(2004), Papalexandris et al. (2005), Gumbus e Lussier (2006) e Braam e Nijssen (2004).

Braam e Nijssen (2004) desenvolveram um estudo que visa contribuir para a
compreensdo de como usar o BSC de forma eficaz. A pesquisa foi realizada em uma grande
institui¢do financeira holandesa que resolveu implementar o BSC em 1996. A instituicdo
utilizou as perspectivas tradicionais de Kaplan e Norton (1992) e constatou que: a) apesar de
sua promessa, gerentes devem estar cientes de que o uso do BSC ndo implica
automaticamente melhora no desempenho da empresa; e b) a tradugdo da visao e da estratégia

em medidas operacionais ¢ um complicado e dindmico processo.
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Ainda em relagdo as perspectivas, a primeira vista, esta parece ser uma abordagem das
partes interessadas. Duas das principais areas definidas representam os principais interessados
— nomeadamente, perspectiva financeira e clientes. Outras partes interessadas, como
fornecedores, governos, comunidades locais e o meio ambiente, recebem apenas mencao
passageira (OTLEY, 1999).

Apesar desses dados, existem trabalhos que utilizam, conforme ja mencionado, outras
perspectivas. Martinsons, Davison e Tse (1999) desenvolveram um Balanced Scorecard para
uma empresa de sistemas de informagdo com as seguintes perspectivas: valor do negdcio,
orientacao do usudrio, processos internos e previsao de futuro.

Chavan (2009) escreveu um artigo que busca discutir a importancia de sistemas de
avalia¢do de desempenho, em especial o Balanced Scorecard, ao explorar as questdes criticas
que as organizacdes enfrentam na constru¢do e implementacdo dos sistemas, e compartilhou
com a comunidade cientifica as ligdes aprendidas nas organizagdes australianas estudadas. O
estudo conclui que a abordagem do Balanced Scorecard pode exigir mudangas substanciais
na cultura dentro da organizacgdo. Essa ferramenta exige compreensdao, compromisso € apoio,
desde o nivel estratégico até o operacional. Ainda segundo a autora, diferentes organizacdes
tém necessidades, areas de mercado, pessoas, produtos e servigos completamente diferentes, o
que resulta em diferentes perspectivas e, consequentemente, em Balanced Scorecards
especificos para cada organizacao.

Assim, este artigo, levando em consideragdo os fatores apresentados pela literatura,
pretende estruturar um BSC para o departamento de Ciéncias Contabeis da Universidade
Federal de Santa Catarina utilizando-se das quatro perspectivas a seguir (neste artigo,
divididas em subareas): 1) pessoas (corpo docente e técnico-administrativo), 2) processos
(coordenacdo), 3) clientes (discentes e egressos) e 4) sociedade (organizacdes, concorrentes e

MECQ).

3 METODOLOGIA

O presente estudo consiste em um estudo pratico, desenvolvido por meio de uma
pesquisa-acdo e voltado ao desenvolvimento de um Balanced Scorecard para um
gerenciamento mais eficaz do departamento de Ciéncias Contébeis da Universidade Federal
de Santa Catarina. Assim, o estudo envolve a participacdo efetiva dos pesquisadores e exige

acdes por parte das pessoas ou grupos envolvidos no problema objeto de estudo. Essa técnica
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(pesquisa-a¢do) ¢ muito utilizada para aperfeicoar programas e para a melhoria da eficacia
organizacional e de processos (SOUZA; FIALHO; OTANI, 2007).

Em relacdo a abordagem do problema, esta pesquisa ¢ qualitativa e os objetivos sdo
tratados de forma descritiva. E qualitativa pois os niimeros aqui utilizados servem apenas de
indicadores, e todo o processo, desde sua concepcao, necessita de interpretacdes qualitativas
acerca dos fatos. Da mesma forma, ¢ descritiva, pois tem como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada situacao encontrada no local de estudo, para
posterior estabelecimento de relagdes entre variaveis (TRIVINOS, 1990; GIL, 2007).

As informagdes utilizadas para o desenvolvimento do BSC s3o primdrias e
secundarias. As primarias foram coletadas por meio de entrevistas com os coordenadores de
area. Cabe ressaltar que cada subdrea possui um coordenador diferente e que algumas
possuem dois coordenadores. J4 as informagdes secundérias (negocio, missdo, valores, visao,
politicas estratégicas, analise de ambientes e fatores criticos de sucesso) foram coletadas no
planejamento estratégico 2009-2020 realizado pelos docentes desse departamento em parceria
com professores do Instituto de Ensino e Pesquisa em Administragdo — INEPAD. Algumas
informagdes adicionais necessitaram ser coletadas no site do departamento (CCN, 2011a) e no
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFSC (UFSC, 2011).

Com base nas informagdes coletadas, estrutura-se o mapa estratégico, no qual sdo
definidos os objetivos de cada subarea. Esses objetivos sdo fixados com base no planejamento
estratégico e estdo alinhados a ele. Este foi um processo conjunto entre pesquisadores e
coordenadores de area.

Posteriormente, com base nos objetivos definidos no mapa estratégico, estrutura-se um
painel balanceado que contem, além dos objetivos de cada subarea, os indicadores de
controle, as metas estipuladas, a situagdo atual (referéncia) do departamento CCN da UFSC,
bem como as agdes a serem tomadas para se alcangar as metas propostas. Sempre que
possivel, para definir as metas, toma-se como base os valores das melhores institui¢des de
ensino. Quando as informagdes nao estdo disponiveis, as metas sdo fixadas com base em
parametros internos.

As principais limitacdes deste estudo dizem respeito a interferéncia dos pesquisadores
na definicao das variaveis e a confiabilidade das informagdes secundarias coletadas. Afirma-
se 1sso porque ¢ com base nas informacgdes coletadas no planejamento estratégico 2009-2020

que se tracaram os objetivos, metas e indicadores de desempenho. Portanto, para minimizar
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possiveis falhas, torna-se importante uma revisdo, no minimo anual, do BSC desenvolvido

para o departamento de Ciéncias Contabeis da UFSC.

4 DESENVOLVIMENTO DO BSC

O curso de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Santa Catarina foi criado
no ano de 1965, por meio do Parecer de Criagdo n® 39, de 8 de fevereiro de 1965, pelo
Ministério da Educagdo e Cultura. O departamento de Ciéncias Contabeis, o qual atua
diretamente nesse curso, se situa no bairro Trindade, em Floriandpolis, e conta atualmente
com um quadro de 31 professores efetivos, cinco professores temporarios (substitutos), trés
funcionarios e trés estagiarios.

O curso forma bacharéis em Ciéncias Contabeis, habilitando os formados ao exercicio
de contador, e possui como objetivo, conforme o curriculo de 2006 (CCN, 2011b) “promover
a formacdo do individuo como profissional no campo gerencial privado e publico, e
complementar sua socializagdo como cidaddo brasileiro comprometido com o
desenvolvimento econdmico ¢ social, no mundo moderno.”. Para melhor desempenho das
suas atribuigdes, o departamento estd dividido em quatro coordenadorias administrativas:
Especializa¢ao, Pesquisa e Extensdo, Estagio e, por fim, TCC, além da coordenadoria de
graduacdo e de pos-graduacao.

Assim, a estruturagdo do Balanced Scorecard para o departamento de Ciéncias
Contabeis da Universidade Federal de Santa Catarina se baseia na necessidade de
operacionalizacdo das acOes estabelecidas no planejamento estratégico 2009-2020 dessa
unidade. Esse instrumento preserva as medidas financeiras tradicionais e as complementa com
medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Seus objetivos e medidas
derivam da visdo e estratégia da propria organizagdo (ROCHA, 2000).

O planejamento estratégico € um processo de gestao e deve ser desenvolvido em fases,
de modo a garantir a obtencdo do melhor conjunto de diretrizes estratégicas, capazes de
aproveitar as oportunidades e pontos fortes bem como de arrefecer o impacto das debilidades
encontradas no ambiente da empresa (CROZATTI, 2003). No planejamento estratégico
desenvolvido pelo departamento, foram definidos o negécio, a missdo, os valores, a visdo, as
politicas estratégicas, a andlise de ambientes e os fatores criticos de sucesso, conforme se

demonstra na figura 1.
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| NEGOCIO I

| MISSAO l

VALORES

I

VISAQ

POLITICAS ESTRATEGICAS

l

ANALISE DE AMBIENTES

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

MAPA ESTRATEGICO

| ACOES |

Figura 1 Piramide estratégica

De posse dessas informacdes, busca-se, por meio do BSC, operacionalizar a estratégia
com o desenvolvimento do mapa estratégico ¢ de um plano de agdes (painel). No
planejamento estratégico desenvolvido para o periodo 2009-2020 (CCN, 2011c), estipularam-

se as seguintes condigdes:

v'Negocio: Ser um centro de exceléncia em ensino, pesquisa ¢ extensio em Ciéncias
Contabeis;

v'Missdo: Produzir e difundir os conhecimentos da area contabil, por meio do ensino,
pesquisa e extensdo, formando profissionais qualificados e, complementarmente, o
cidadao como elemento que contribua para o desenvolvimento e a melhoria da
qualidade de vida da sociedade;

v'Valores: Promover o ensino de qualidade, priorizando sempre a formagdo de
profissionais éticos e comprometidos com a sociedade;

v'Visio: Ser o melhor curso de Ciéncias Contabeis do Brasil;

v'Politica estratégica: A politica adotada pelo departamento é de diferenciagdo com
enfoque na qualidade do ensino;

v'Pontos fortes: Status; gratuidade; referéncia em conhecimento; professores fortes na
pesquisa e no aspecto conceitual; biblioteca com melhor acervo; experiéncia de parte
do corpo docente em organizacdes publicas e privadas (ensino, pesquisa € extensdo);
marca UFSC; o fato de ser instituicdo publica, o que atrai a contratagdo para diversas
atividades por outros 6rgaos publicos (dispensa de licitacao);

v'Pontos fracos: Professores pouco voltados a pratica (tedricos); greves (calendarios
confusos); falta de iniciativa para maior interagdo com a comunidade, no tocante a
pesquisa e extensao; recursos escassos para atualiza¢do profissional nao formal; falta
de visdo global das mudancas que estdo ocorrendo;

v Oportunidades: Mais facilidade de emprego; fonte de referéncia para crescimento
académico; mais facilidade para ingressar no mestrado e doutorado; localizagdo
geografica; parque industrial catarinense bastante desenvolvido; razoavel situagdo
financeira dos 6rgdos publicos; cultura organizacional;
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v'Ameacas: Extensido (profissdes afins atuando na 4rea contabil); atuagdo do Ministério
Publico por meio das restrigdes impostas as fundagdes;

v'Fatores criticos de sucesso: Corpo docente, servidores técnico-administrativos,
coordenagao, discentes, egressos, organizagdes, concorrentes € MEC.

Com base nas informagdes contidas no planejamento estratégico, pode-se estruturar o
Balanced Scorecard para a unidade em estudo, ou seja, traduz-se a visdo estratégica do
departamento de Ciéncias Contabeis da UFSC em objetivos ¢ medidas capazes de serem
avaliadas e comparadas, ao fornecer uma estrutura de comunicagdo da visdo estratégica para

todos os funcionarios (KAPLAN; NORTON, 1992; CAMPBELL, 1997; TSENG, 2010).

l Alunos formados

Alunos das

l Corpo discente l
Cursoda Area de

concorrentes
Corpo docente las Contél

Figura 2 Subareas do departamento de Ciéncias Contabeis da UFSC
Fonte: Planejamento estratégico 2009-2020 (CCN, 2011c).

Cabe destacar que, conforme apresentado anteriormente, a maioria dos estudos
relacionados a temdatica BSC utilizam quatro perspectivas de analise: financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento. No entanto, para os fins deste estudo, opta-
se por trabalhar com abordagens distintas. As abordagens sdo classificadas em perspectivas e
subareas, sendo compostas por pessoas (corpo docente e técnico-administrativo), processos
(coordenacdo), clientes (discentes e egressos) e sociedade (organizagdes, concorrentes e
MEC).

O mapa estratégico ¢ um quadro visual para os objetivos definidos dentro das areas ou
perspectivas. Esses mapas mostram como uma organiza¢do faz planos para converter seus
varios ativos em resultados desejados. Os mapas estratégicos fornecem aos funciondrios uma
forma de visdo clara de como seus esforcos estdo ligados aos objetivos globais da
organizagdo, permitindo-lhes trabalhar de forma coordenada e colaborativa em direcdo aos

objetivos desejados pela organizacao. Sugerem-se dois passos para a constru¢do do mapa: 1)
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compreensdo dos objetivos estratégicos das organizacdes; 2) traducdo dos objetivos para as
perspectivas de trabalho definidas (KAPLAN; NORTON, 2000).

Neste estudo, o mapa estratégico utilizado no processo de elaboragdo do BSC ¢ uma
estrutura adaptada para descrever a estratégia sob perspectivas consideradas relevantes pela
organizag¢do, explicitando-se um conjunto de objetivos conectados por hipoteses da estratégia.
Assim, foram definidos 26 objetivos para compreender as perspectivas definidas conforme
estrutura apresentada no mapa estratégico (figura 3).

O mapa esta estruturado em quatro perspectivas, e estas sdo divididas em sete
subareas. A base do planejamento do departamento esta focada nas pessoas, ou seja, no corpo
docente e nos servidores técnico-administrativos. Estas, por meio da coordenagado, interagem
com o corpo discente e com os egressos. Por fim, no topo do mapa encontra-se a sociedade.
Esse grupo ¢ formado por organizacdes, concorrentes € MEC.

O processo de gestdo pressupde as atividades de planejamento, execugao e controle. O
planejamento foi desenvolvido pelo departamento de Contabilidade, do qual resultaram os
objetivos dispostos nas areas apresentadas no mapa estratégico. Portanto, a etapa posterior se
refere ao detalhamento do plano, tendo em vista a sua implementagdo e a sua execugdo. E
imprescindivel, nesse momento, que o que, como, quando, quanto, onde ¢ quem estejam
bem definidos. Nao se concebe a ideia de que a execugdo do plano seja realizada antes ou
mesmo simultaneamente a esse detalhamento, pois isso pode acarretar em turbuléncias,
desencontros e atrasos (BARROS, 2005).

Segundo Kaplan e Norton (2008), o mau desempenho da maioria das empresas €
devido a discrepancias entre estratégia e operagdes. Assim, a partir da visao e estratégia da
empresa, sdo tracadas metas para cada perspectiva e, para cada meta, sdo tragados indicadores
para avaliar o seu desempenho. Esses indicadores sdo responsaveis pelo acompanhamento das
estratégias, o que minimiza as discrepancias mencionadas por Kaplan e Norton (2008)
(FREITAS et al., 2010).

Nesse contexto, as fases de execugdo e controle atendem os planos aprovados e
verificam se eles atingem os objetivos esperados. Nessas fases do processo de gestdo, a
atengdo deve ser dada a efetiva realizagio das operagdes previstas. E nessa fase que se
consolida a eficacia das atividades (CROZATTI, 2003). Assim, apresenta-se na figura 4 o

painel balanceado que contém os objetivos (planejamento) e os indicadores (controle) de cada

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 5, n. 3, p. 01-22, dez. 2012 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
13| Pagina



O BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE GESTAO ESTRATEGICA EM UMA

UNIVERSIDADE FEDERAL
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2012v5n3p1

subarea. Posteriormente, apresentam-se as acdes (execucdo) para coloca-los em pratica, as

metas estipuladas e a medida de referéncia.

"/ AFEA T:MEC Minimizsr ou reduzir 02 ponine
fracos 2 2z amesgs: idantificadaz e
confirmadss no Plansjamento
Esratizico 2000
"AREA 6: CONCORRENTES _-__ _-_
Divulesr o Elaborar, Vidvilizar Firmar = utilizar
CIH=0 &m f2ourns & ofrscer 30 parcerias de divelmoio
E diversss piblico mateizis da {=m mo dupls) com
o madias divulgagdo do entidadss a0 alcance
E Dieparmmanto. divers
A
AREA 5 ORGANIZACOES ...-.. --—
Estabalacer Estabelecer a'ou Estabealacar a'on Ezmbelecer 2iou
ralagbas com malhorar r2laghes mathorer r2lagbes malhorar rlaghes
entidades COM BMMpIREEE 8 oM paErainos da com Instituighas
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e todos oS rzsultados da sigematizario 2 andlizse desznvolvimento de
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Benchmartng comauidada do Condor nema conbitidada com uma
= Educacional scaddmica perspectiva clentifica sbordazem inerdizcipliner.
i
o
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Figura 3 Mapa estratégico
Fonte: Planejamento estratégico 2009-2020 (CCN, 2011c).
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Perspectiva Sub-area Objetivos Indicadores
F de estudo/ . % de professores com grupos de estudos
ormar grupos de estudo/pesquisa registrados no CNPQ
Promover a capacitagdo do corpo docente | % de doutores com Pos-Doc concluido ou
(pos-doc) emdesenvolvimento
CORPO DOCENTEE of R ~ didati
Pessoas TECNICOS erecer curs-0 © onr?agao enl ! -a 1% 194 de docentes que cursaram ao menos um
ADMINISTRATIVOS para o ensmno sul?enf)r emeiencias curso por ano dos ofericidoa pelo Profor.
contabeis.
Criar programas de Integragao Niétmero de programas
Universidade/ Professor/ Empresa. prog
Estabelecer relagoes dos docentes com
. g L % de professores pertencentes ao CFC,
Entidades de estudo e publicagio de
o CPC, Ibracon, CRCs
Normas Contabeis.
Melhorar a comunicago entre as Regulamentos aprovados/total de
coordenagdes do departamento coordenagoes
Criar Parcerias de Integragao , . - .
) . Numero de parcerias (extensao e pesquisa)
Universidade/ Professor/ Empresa.
Processos COORDENACAO Oferece.r estrut}lra adequada~para Coord-enadoriasr comespago proprio p.ara
atendimento as coordenagdes atendimento/Numero de coordenadorias
Criar convénios com instituigdes , . .
. Numero de convénios criados
estrangeiras
Proporcionar visibilidade do Nuamero de politicas desenvolvidas que
Departamento propiciam visibilidade ao departamento
Proporcionar uma formagao pratica aos | Horas de disciplinas praticas/Horas totais
alunos de graduacdo. do curso
Fortalecimento da representagdo discente | Aumentar a proporc¢éo de direito a voto do
CORPO DISCENTE fren}e a0 .co?pc? do.cente. 'CACIC nas di01soes do colfegl.ad'o
Melhorar a interdisciplinaridade entre as | Numero de reunides entre as disciplinas
disciplinas afins por semestre
Maior aproximagédo entre alunos, ; x .
Nuamero de reunides mensais
professores e tutores no EaD
. Realiza i bre Benchmarki . .
Clientes CallzZar pesquisas 5o . 1C BECAMArting | Ngmero de pesquisas realizadas por ano
Educacional
Divulgar os resultados da pesquisana | Namero de fontes nas quais as pesquisas
comunidade académica estdo disponiveis
EGRESSOS Oporrt.unizar a si.stematizagéo e analise da - .
pratica profissional do Contador numa % de artigos derivados de TCCs
perspectiva cientifica
Estimular o desenvolvimento de pesquisas % d bii
na area da contabilidade, comuma o (€ €gressos que publicamcom
. L docentes do CCN
abordagem interdisciplinar.
Estabelecer relagdes com entidades % de professores que pertencema estas
fiscalizadoras. entidades fiscalizadoras ou reguladoras
Melhorar relagdes com empresas e entes | Namero de convénios com empresas e
ORGANIZACOES — IIJﬁPliCOS. — entes publicos
abelecerteagoes comparceiros 4e . icipagdes na TV UFSC/TVCRC/TVCFC
divulgacdo.
Estabelecer e/ou melhorar relagdes com | Namero de de bolsas (pibic, capes, reuni,
Institui¢cdes de Ensino e Pesquisa. PQ)
. Divulgar o curso emdiversas midias Numero de midias
Sociedade —
Elaborar, Viabilizar recursos e oferecer ao , . .
o .. . - Numeros diferentes de materias de
publico materiais de divulgagdo do divuleacio distribuidos
CONCORRENTES Departamento. .
Fi tiliza ias de divulgaca . . .
umzir ¢ uhizarpareerias ¢e QVWEACao | \pyperg de entidades que existe parceria
(emmio dupla) comentidades ao alcance .
. efetiva (documental)
diverso
Minimizar ou reduzir os pontos fracos e as % d fracos d d wE
MEC ameagas identificadas e confirmadas no o de pontos fracos detectados no Pk que

Planejamento Estratégico 2009

foram reduzidos

Figura 4 Painel balanceado, parte 1

Fonte: Adaptado do planejamento estratégico 2009-2020 (CCN, 2011c).
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Conforme se pode observar na figura 4, a parte inicial do painel estd disposta em
quatro colunas, sendo a primeira da perspectiva, a segunda das subdreas, a terceira dos
objetivos e a quarta dos indicadores definidos para medir e avaliar a situagdo dos objetivos.
Contudo, para que a implementagdo do BSC possa trazer resultados positivos para a
organizag¢do, todos os colaboradores devem tomar iniciativas para atingir as metas estipuladas.
Para os fins deste estudo, no sentido de preservar a estratégia do departamento, sdo expostas,

na figura 5, apenas as informacdes estratégicas detalhadas da perspectiva “pessoas”.

Objetivos Indicadores Referéncia Meta Acgdes/Iniciativas

Conscientizar os docentes a respeito da
25% 50% importancia do desenvolvimento das
pesquisas

% de professores com grupos de estudos

Formar grupos de estudo/pesquisa oyl e GED)

Ciar parcerias comuniversidades
20% 50% estrangeiras para possibilitar o P6s-Doc
dos docentes

Promover a capacitagdo do corpo docente [ % de doutores com Pés-Doc concluido ou
(p6s-doc) emdesenvolvimento

Oferecer curso de formagdo em didatica

% de docentes que cursaramao menos um Exigir % de participagdo em cursos para

para o ensino superior em ciéncias L. 22% 80% - .
contabeis curso por ano dos ofericidos pelo Profor. progressao funcional
Criar programas de Integracio Criar um canal de comunicagdo
. p & o Numero de programas 2 5 professor/empresa por meio de fundagdes
Universidade/ Professor/ Empresa. .
de apoio
E;tatl?jlzcer ;elac;(t)e(sj dos d(;(;entef cc;)m % de professores pertencentes ao CFC, 15% 30% Incentivar a participagdo de docentes

nhidades de estudo ¢ publicagao de CPC, Ibracon, CRCs ’ ° nestas entidades

Normas Contabeis.

Figura 5 Painel balanceado, parte 2 — Pessoas
Fonte: Elaborado pelos autores.

Na figura 5 apresentam-se, além dos objetivos e indicadores da perspectiva de pessoas
j& demonstrados anteriormente, as metas estipuladas para o departamento, as agdes/iniciativas
que devem ser tomadas para o alcance de tais metas, bem como a situacdo atual (referéncia)
dos indicadores.

Em relagdo ao primeiro indicador (percentual de professores com grupos de estudos
registrados no CNPq) tem-se que, na unidade de estudo, 25% dos docentes possuem grupos
de pesquisa registrados. Contudo, tomando-se como pardmetro a Universidade de Sao Paulo
(USP), que ¢ considerada uma das melhores universidades do pais e que possui, atualmente,
40% de seus docentes com grupos de pesquisa registrados, estima-se como meta para o
departamento de Ciéncias Contabeis da UFSC o percentual de 50% até 2020.

Para o indicador de percentual de doutores com pds-doutorado concluido ou em
desenvolvimento, tem-se como referéncia 20% dos docentes. Pretende-se, até 2020, que 50%
dos doutores possuam poéds-doutorado. Para isso, tem-se como iniciativa criar parcerias com
universidades estrangeiras para possibilitar tal formag¢do. Cabe destacar que, atualmente, a

USP possui 25% dos seus doutores com pos-doutorado.
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Os trés indicadores que completam a perspectiva de pessoas (percentual de docentes
que cursaram ao menos um curso por ano dos oferecidos pelo Profor, nimero de programas e
percentual de professores pertencentes ao CFC, CPC, Ibracon, CRCs) tém metas definidas
internamente, ou seja, ndo seguem o padrao dos indicadores anteriores, que possuiam como
referéncia a USP. Nesse caso, as metas foram definidas levando-se em consideragdao as
perspectivas e as limitagdes do departamento.

Cabe destacar que, para que o departamento de Ciéncias Contabeis da UFSC possa
atingir sua missao e visdo — respectivamente, “produzir e difundir os conhecimentos da area
contabil, através do ensino, pesquisa e extensdo, formando profissionais qualificados e,
complementarmente, o cidaddo como elemento que contribua para o desenvolvimento e a
melhoria da qualidade de vida da sociedade” e “ser o melhor curso de ciéncias contabeis do
Brasil” (CCN, 2011c) —, todas as metas estipuladas precisam ser atingidas. Assim, deve haver
um acompanhamento continuo, tendo em vista a deteccdo de possiveis falhas de planejamento
ou até mesmo uma mudanga na conjuntura econdmica que possa afetar o desempenho do
departamento. Nessa otica, Campbell (1997) afirma que o BSC reflete o plano estratégico da
organiza¢do em um quadro que permite a cada pessoa medir seu desempenho e efetuar ajustes

imediatos, se necessario, com vistas ao aprimoramento continuo.

5 CONCLUSOES

A avaliacdo de desempenho de uma universidade ¢ um processo continuo, o qual
requer monitoramento constante para que se mantenha um alto nivel de controle dos
processos que interferem numa série de aspectos de uma organizacdo. No entanto, ainda
existem poucos estudos sobre o desenvolvimento e a implementacdo do BSC para medir o
desempenho das atividades de universidades (TSENG, 2010). Neste estudo, para contribuir
com o processo de gestdo do departamento de Ciéncias Contabeis da UFSC, utiliza-se a
ferramenta Balanced Scorecard, que pode auxiliar a gestdo estratégica de duas maneiras
complementares: 1) identificar e implementar uma visdo estratégica para os objetivos
estratégicos e operacionais; 2) facilitar o processo de gestdo estratégica (PIENAAR;
PENZHORN, 2000).

O modelo utilizado ¢ derivado dos estudos de Kaplan e Norton (1992). Para a
fundamentagdo do tema utiliza-se de duas correntes de autores: a primeira trabalha com as

quatro perspectivas (clientes, financeira, processos internos, aprendizagem e crescimento)
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definidas inicialmente por Kaplan e Norton; a segunda adapta essas perspectivas a
organiza¢do objeto dos seus estudos. Assim, neste artigo, utilizam-se perspectivas adaptadas,
que por sua vez sao divididas em subareas (figura 3).

Para a elaboragdo do BSC, parte-se das informagdes contidas no planejamento
estratégico do departamento, desenvolvido para o periodo 2009-2020. Com base nessas
informacdes, identificaram-se as perspectivas de atuagdo e suas respectivas subareas. Com
isso, elaborou-se o mapa estratégico do departamento, a fim de estruturar os objetivos da
unidade de negdcio em estudo.

O mapa estratégico contempla quatro perspectivas, sete subdreas e vinte e seis
objetivos, bem como as relagdes entre eles. A base do mapa sdo as pessoas, que por meio de
processos se relacionam com os clientes € com a sociedade. Posteriormente, com base nos
objetivos definidos, elaborou-se o painel balanceado. Nele, cada objetivo possui um indicador
de controle, um valor de referéncia, uma meta e agdes ou iniciativas a serem tomadas para
atingir tal objetivo. No entanto, por serem informacgdes estratégicas, foram apresentadas de
forma mais detalhada apenas as informagdes da perspectiva “pessoas”.

Cabe destacar que, para o curso de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de
Santa Catarina “ser o melhor curso de ciéncias contabeis do Brasil”, todas as metas
estipuladas precisam ser atingidas, ja que atualmente (referéncia na figura 5) os indicadores
apontam valores menores que os da institui¢do utilizada como parametro — nesse caso, a USP.
Para se atingir a situa¢do almejada, deve haver, ainda, um acompanhamento continuo por
parte dos “gestores do BSC” — nesse caso, na fun¢do de coordenadores de subdreas —, para
que as agdes sejam, efetivamente, colocadas em pratica.

Ao se fazer uma relacdo com a metodologia desenvolvida por Papalexandris et al.
(2005) para a implantacdo de um BSC, cujas fases sdo I) preparar para o projeto, II)
compreender a visdo e estratégia, III) identificar as prioridades estratégicas e objetivos, IV)
selecionar medidas de desempenho, V) operacionalizar o projeto e VI) implementar e
acompanhar o sistema, percebe-se que este artigo cumpriu as quatro primeiras etapas. As
etapas V e VI fogem ao controle dos autores, e fica a cargo do departamento de Ciéncias
Contabeis da UFSC operacionalizar e acompanhar o projeto.

Nessa Otica, sugere-se para futuros trabalhos o acompanhamento da execucao do BSC
desenvolvido neste trabalho, tendo em vista que os indicadores aqui definidos precisam ser

validados para que haja o alinhamento entre a estratégia e a sua operacionalizagdo. Além
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disso, realizando-se um acompanhamento continuo, as metas podem ser ajustadas, indicadores

e objetivos podem ser repensados e novas iniciativas podem ser criadas.
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