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Resumo

A ferramenta de traducdo da estratégia, medicéo e avaliacdo do desempenho organizacional
chamado Balanced Scorecard — BSC vem sendo estudada de forma crescente desde sua
publicacdo em 1990. O formato inicialmente proposto é aplicado muito bem a empresas
privadas. Porém, sua aplicacdo em organizacbes ndo pertencentes ao ramo privado ndo foi
contemplado nos estudos iniciais. Este artigo tem por objetivo apresentar uma proposicédo de
um mapa estratégico na forma do Balanced Scorecard para a Universidade Estadual do Oeste
do Parand — UNIOESTE, localizada na regido Oeste do Parand. Foram utilizados dados
secundérios relacionados ao Plano de Desenvolvimento Institucional dentre outros
documentos relacionados com a estratégia da instituicdo. Este Estudo de caso classifica-se
como exploratorio e qualitativo. A Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE
possui, além da Reitoria, 05 campis localizados nas cidades de Cascavel, Toledo, Foz do
Iguacu, Marechal Céandido Rondon e Francisco Beltrdo, além do Hospital Universitario do
Oeste do Parand — HUOP. Conta com corpo docente composto por 1229 docentes e 1267
agentes universitarios. Para problema desta pesquisa tem-se “E possivel a criagdo de um
Balanced Scorecard para uma Universidade Publica?”. Para o tratamento dos dados utilizou-
se a analise de conteldo, apoiado pelo software ATLAS.ti. Ao final do trabalho, propds-se um
total de 05 perspectivas: Educacional, Financeira, Sociedade, Aprendizado e Crescimento e
Processos Internos, distribuidos nestas perspectivas, 16 objetivos estratégicos e 30 indicadores
estratégicos. A contribuicdo deste artigo estd em apresentar as especificidades ndo abordadas
no modelo tradicional proposto por Kaplan e Norton, a uma instituicdo que se apresenta nas
caracteristicas de instituicdo publica e voltada para o ensino superior.

Palavras chave: Mapa Estratégico, Balanced Scorecard, Unioeste, Indicadores Estratégicos.

1 Introducao

As organizagOes, independentemente do setor em que atuam, estdo inseridas em
ambientes cada vez mais competitivos e dindmicos. Onde se buscava a satisfacdo dos clientes,
agora se busca a retencao dos clientes; onde se tinha um modelo piramidal de gestdo, passou-
se para um modelo personalizado; onde se verificava uma estrutura funcional, tem-se
atualmente a organizacéo por processos; onde a énfase era o planejamento estratégico, hoje a
tonica € a gestdo estratégica (LIMA et al, 2009).

As instituicfes publicas de ensino superior estdo enquadradas neste contexto a respeito
de sua gestdo estratégica. Apesar disso, apresentam inimeras caracteristicas especificas em
sua gestdo, em relacdo as demais instituicbes. Além da prestacdo de servigos de qualidade,
relacionados a educacédo superior, necessitam de insercdo e relacionamento com a sociedade,
esta financiadora de suas atividades, e a regulamentacdo legal, por estarem vinculados aos
Governo que as instituiu.

O grande desafio dos gestores, sejam eles privados ou publicos é a manutencéo de um
sistema de informacdo gerencial que fornega informacgdes corretas e oportunas para tomar
decisdes acertadas. Este sistema deve, aléem de auxiliar na tomada de decisdo, facilitar a
difusdo das estratégias da organizagdo para toda a cadeia hierarquica. Neste contexto, Kaplan
e Norton desenvolveram a ferramenta, ou método, chamado Balanced Scorecard. O BSC é um
sistema de Avaliagdo de desempenho que tem por finalidade alinhar as atividades de negocios
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a estratégia da organizacdo, melhorar a comunicacdo interna e externa e monitorar o
desempenho organizacional em relacdo as metas estratégicas (Balanced Scorecard Institute,
2011).

O BSC é um sistema de gestdo (ndo apenas um sistema de medicdo) que permite que
as organizacdes esclarecam sua visdo e estratégia para traduzi-las em acdo. E um modelo de
Avaliacdo de desempenho empresarial, cuja aplicacdo em empresas propiciou 0 seu
desenvolvimento para uma metodologia de gestdo estratégica (GALLON et al., 2008).

Nesse contexto, emerge a seguinte pergunta de pesquisa: “E possivel a criagdo de um
Balanced Scorecard para uma Universidade Publica?”. Com intuito de responder a pergunta,
foi definido como objetivo geral desta pesquisa a proposicdo de um Balanced Scorecard para
a Universidade Estadual do Oeste do Parana.

Por fim, este artigo se divide nas seguintes se¢des: (i) introducdo; (ii) O Balanced
Scorecard; (iii) Os procedimentos metodoldgicos; (iv) A caracterizagdo da Universidade
Estadual do Oeste do Parana — Unioeste; (v) a proposicdo do Balanced Scorecard; (vi)
ConclusGes da pesquisa e (vii) Referéncias.

2. O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado, em 1990, por Robert Kaplan, professor da
Universidade de Harvard e David Norton, consultor. Kaplan e Norton realizaram uma
pesquisa com doze empresas que exploravam novos métodos de medicdo de desempenho.
Segundo os autores (1997), o Balanced Scorecard consiste em uma metodologia que interliga
as atividades de curto, médio e longo prazo de uma organizacdo, fundamentado na visdo, na
missdo e nas estratégias delineadas pela empresa, com o estabelecimento de metas atingiveis e
mensuraveis, definidas por consenso pela administracdo da organizacéo.

Pedro (2004) afirma que a aplicacdo da metodologia do BSC necessita percep¢do da
atual situacdo da organizacdo, que se pode ser obtido a partir dos questionamentos sobre a
satisfacdo do cliente e dos stakeholders (grupos de interesse); se os stakeholders contribuem
com ideias construtivas para melhoria da organizacdo; se ha eficiéncia em termos de
guantidade e qualidade de servico; se a estratégia global da organizacdo estad contribuindo
para seu desenvolvimento.

Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard é uma ferramenta que auxilia na
interpretacdo da visdo e a estratégia da empresa para criagdo de um conjunto coerente de
medidas de desempenho. O Balanced Scorecard deve ser utilizado como um sistema de
comunicacéo, informacéo e aprendizado, ndo como um sistema de controle.

Reconhecendo fraquezas e imprecisoes de gestdo, 0 BSC fornece uma clara prescrigéo
guanto ao que as empresas devem medir para "balancear” a perspectiva financeira. Ele
fornece um feedback em torno de ambos os processos internos do negocio e os resultados
externos, a fim de melhorar continuamente o desempenho estratégico e resultados. Quando
totalmente implantado, o Balanced Scorecard transforma o planejamento estratégico de um
exercicio académico no centro nervoso de uma empresa.

Conforme Qing-Lin et al (2013), o BSC é um sistema de gerenciamento e
planejamento estratégico amplamente utilizado no mundo dos negécios, da indudstria, do
governo e organizacdes sem fins lucrativos. E um modelo desenvolvido para medir o
desempenho aceitdvel com base nas 04 perspectivas sendo estas as interacfes financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

2.1 As quatro perspectivas
Os objetivos de curto e longo prazo, os resultados e os vetores do desempenho séo
definidos a partir da medicdo do desempenho das quatro perspectivas do BSC, sdo elas: a
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financeira; a do cliente; a dos processos internos e, do aprendizado e crescimento. Entretanto,
considerando o carater sisttmico do BSC, essas medidas devem traduzir de forma clara o
nivel de integracdo da estratégia empresarial, de forma balanceada, de forma que o foco ndo
seja apenas em uma das perspectivas (KAPLAN e NORTON, 1997).

A perspectiva FINANCEIRA, na grande maioria das empresas, encontra-se na posi¢ao
superior da figura representativa do BSC, tendo em vista que na maioria das organizagdes, o
item financeiro, mais especificamente o lucro, representa o0 maior desejo, 0 objetivo principal.
O BSC apresenta a estratégia da organizacdo, pautando-se nos objetivos financeiros de longo
e médio prazo, com apresentacdo da relacdo de acOGes a serem tomadas relacionados aos
processos financeiros, clientes, processos internos e, por fim, aprendizado e crescimento.
Desta forma, todos os objetivos e medidas das outras perspectivas serdo associados a
consecucdo de pelo menos um ou mais objetivos na perspectiva financeira (KAPLAN e
NORTON, 1997).

Na perspectiva CLIENTES, as organizag6es identificam seus segmentos de clientes e
mercados em que competirdo. Os clientes representam as fontes de renda das organizagdes.
Esta perspectiva permite as organizacdes alinharem suas medidas de resultados relacionadas
com os clientes — satisfacdo, fidelidade, retencdo, captagdo e lucratividade — com
segmentos especificos de clientes e mercados (KAPLAN e NORTON, 1997).

Na perspectiva PROCESSOS INTERNOS, os processos criticos da empresa sdo
percebidos com o intuito de serem melhorados. Os processos internos sdo mensurados por
medidas de qualidade, producédo, produtividade e ciclo. Referem-se a processos internos do
negocio. Realizando mensuragdes, com base nessa perspectiva, 0s gestores conhecem melhor
o funcionamento do seu negécio, de seus produtos e servicos em conformidade com os
requisitos do cliente (a missdo). Quanto mais se conhece o processo, melhor seréd a adequacéo
das estratégias da missdo (KAPLAN e NORTON, 1997).

Na perspectiva de APRENDIZADO E CRESCIMENTO, O BSC enfatiza a
importancia de investir na aprendizagem visando o futuro. Capacitacdo de pessoal, sistemas e
procedimentos a fim de alcancar os objetivos da organizacdo sob a Otica de estratégias de
desempenho de qualidade superior. Considerando as rapidas mudancas tecnoldgicas, torna-se
necessario para os trabalhadores do conhecimento estar em aprendizagem continua.

Para Gallon et al (2008), 0 BSC nédo é apenas um sistema de medicao, mas um sistema
de gestdo. Este sistema permite que as organizagdes mensurem e qualifiguem sua visdo e
estratégia para traducio em acdo. E um modelo de Avaliacdo de desempenho empresarial,
cuja aplicacdo em empresas propiciou 0 seu desenvolvimento para uma metodologia de
gestdo estratégica.

Kaplan e Norton (1997), afirmam que Sistemas de medida de desempenho da maioria
das empresas, possuem como foco a melhoria dos processos operacionais existentes. No
Balanced Scorecard, é recomendado que os executivos definam uma cadeia de valor completa
dos processos internos que tenha inicio com o processo de inovacdo — identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes para essas
necessidades.

Assim, os Balanced Scorecard, na forma original de Kaplan e Norton, é apresentado
sob a Otica de quatro perspectivas. Dispostas nestas perspectivas sdo encontrados 0s objetivos
estratégicos da organizacao. Estes objetivos estratégicos auxiliardo a organizagdo a alcancar
sua misséo e visao.

Inseridos nos objetivos estratégicos, encontram-se os indicadores. A selecdo de
indicadores objetiva verificar os que melhor comunicam o significado da estratégia adotada
pela organizacdo. A escolha desses indicadores deve ser efetuada, tomando por base alguns
critérios, tais como: ligagdo a estratégia, acessibilidade, relevancia, dentre outros. Neste
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indicadores, as relacGes de causa-efeito s&o um aspecto central no Balanced Scorecard
(Norreklit, 2000 e Mooraj et al., 2004). Norreklit (2000) afirma que uma das dificuldades do
Balanced Scorecard é a vinculagdo das medidas das quatro perspectivas numa relagao causal.

As relaces de causa-efeito sdo importantes, pois, com base nas medidas das areas nao
financeiras, verifica-se a possibilidade de fazer prognosticos para as medidas financeiras
futuras. Outro ponto é a visualizacdo de que determinado indicador refletird, direta ou
indiretamente em outros indicadores, consequentemente no objetivo estratégico
correspondentes. Por seguinte na perspectiva ao qual esta alocada. Mora Corral e Vivas Urieta
(2001) afirmam que devem ser estabelecidas relagOes entre os indicadores das diferentes
perspectivas e entre 0s da mesma perspectiva.

2.2 Balanced Scorecard de instituicdes publicas

A forma em que o Balanced Scorecard foi estruturado, para a implementacdo nas
organizagOes privadas ndo sdo necessarias grandes mudancas. A perspectiva financeira, tendo
em vista ser este o objetivo maior de curto e longo prazo, fica estabelecida no topo. Abaixo
localiza-se a perspectiva Clientes, ja que esta busca a lealdade destes a fim de perpetuar
organizacdo. Posteriormente sdo apresentados as perspectivas Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento, objetivando a qualidade dos processos e dos ciclos dos processos
e a melhoria e qualificacdo das qualidades dos funcionarios,

Kaplan e Norton (1997) afirmam que, nas OrganizacGes Publicas, o Balanced
Scorecard potencializa a razdo principal da sua existéncia (servir os clientes e ndo apenas
controlar os gastos orcamentais) e permite a comunicacao, aos empregados, dos resultados e
dos indicadores de atuacdo que permitirdo alcancar os objetivos estratégicos. O sucesso das
organizacbes publicas deve ser medido pelo grau de eficiéncia e eficacia com que as
organizacGes atendem as necessidades de seus participantes, com base na definicdo de
objetivos tangiveis para os clientes e participantes

Os 6rgdos do setor publico ndo apresentam a perspectiva financeira como objetivo
final, mas um meio para obtencdo dos recursos necessarios para 0 cumprimento de sua funcéo
social. Os recursos financeiros sdo provenientes dos orcamentos do poder ao qual o érgdo esta
vinculado, seja executivo, legislativo ou judiciario. Desta forma, a perspectiva financeira ndo
estara focada no lucro mas sim na execucdo do orcamento, reducdo de custos e captacdo de
recursos, chamados de recursos proprios, quando cabivel.

Na aplicacdo do Balanced Scorecard no setor publico, a perspectiva que sugere ser
colocada no topo, como objetivo principal, € a perspectiva Clientes. Os 0rgdos publicos
desempenham atividades inerentes ao Estado. Estas atividades ndo possuem concorréncia,
seja por exclusividade do Estado, seja por desinteresse da iniciativa privada. Em sua maioria,
tais atividades sdo servigos, cujo publico final, ou seja, os clientes, sdo a sociedade. Estes
0rgéos so existem para servir a sociedades. Desta forma, o centro e ponto alto do Balanced
Scorecard é sugerido ser a perspectiva Clientes. Vale ressaltar que Ha a possibilidade de
substituicdo de algumas perspectivas, quando necessario.

3. Procedimentos metodologicos

Estudo de caso, classificado como exploratorio, sob a perspectiva qualitativa foi
realizado para o desenvolvimento de uma proposta de Balanced Scorecard para a
Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE, que, conforme apresentado, possui,
além da Reitoria, 05 campis localizados nas cidades de Cascavel, Toledo, Foz do Iguacu,
Marechal Candido Rondon e Francisco Beltrdo, além do Hospital Universitario do Oeste do
Parana — HUOP. Conta com corpo docente composto por 1229 docentes e 1267 agentes
universitarios.
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O objetivo do presente trabalho é a proposicdo de um Balanced Scorecard para a
instituicdo objeto do estudo (Universidade Estadual do Oeste do Parana), no intuito de
responder o problema de pesquisa “E possivel a criagdo de um Balanced Scorecard para uma
Universidade Publica?”,

A coleta de dados foi realizada no més de agosto/2013, com a analise de dados
secundarios, a utilizacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) datado de 2007,
Relatorio Anual das Atividades da Unioeste, exercicios de 2007 a 2010, Projeto Politico
Pedagogico Institucional datado de 2007, Planejamento Institucional da Unioeste datado de
2007, Planejamento Estratégico Participativo datado de 2007, Relatorio de Atividades 2012 e
organogramas da Unioeste (Reitoria e Campis).

Para o tratamento dos dados utilizou-se a andlise de contetdo, apoiado pelo software
ATLAS.ti. O primeiro passo, foi verificacdo dos valores sob o0s quais a instituicdo se
fundamenta. Posteriormente, a analise dos objetivos e a¢des constantes no PDI. O terceiro
passo, a relacdo entre os objetivos e acdes, a fim de inferir possiveis indicadores. Em seguida
a verificacdo e consolidagdo dos objetivos do PDI para apresentacdo dos objetivos dos BSC.
O quinto passo foi a verificacdo da validade dos indicadores propostos em relacdo aos pontos
abordados nos objetivos do PDI e dos valores e missdo da organizacdo. Por sexto e Ultimo
passo a distribuicdo entre as perspectivas e a correlacdo entre os indicadores e objetivos. Os
objetivos e indicadores foram codificados para melhor tratamento dos dados, a exemplo:
Perspectiva Financeira: Objetivo FI01. Os objetivos foram codificados pelas primeiras letras
do nome da perspectiva, seguido do nimero sequencial. Os indicadores foram codificados
inseridos nos objetivos estratégicos concatenando o codigo do objetivo e o sequencial do
indicador. Exemplo: Indicador n°.01 do objetivo n°.01 da perspectiva Financeira: F01.01.

4. A Universidade Estadual do Oeste do Parana - UNIOESTE

A Universidade Estadual do Oeste do Parand — UNIOESTE - constitui-se numa
Instituicdo de Ensino Superior — IES — multi campus, mantida pelo Governo do Estado do
Parand, tendo sua sede — a Reitoria — situada ao lado do Campus de Cascavel. Além deste,
também conta com outros 4 campis situados em Toledo, Marechal Candido Rondon, Foz do
Iguacu e em Francisco Beltrdo. Além dos campi universitarios, a UNIOESTE conta desde o
ano 2000, com o Hospital Universitario do Oeste do Parana (HUOP)

A UNIOESTE surgiu da integracdo das fundagdes municipais mantenedoras de quatro
faculdades, a FACISA, de Foz do Iguacu, a FACIMAR, de Marechal Candido Rondon, a
FACITOL, de Toledo e a FECIVEL, de Cascavel. Criada pela Lei n° 8.680 de 30 de
dezembro de 1987 e pelo Decreto n°® 2.352, de 27 de janeiro de 1988. Foi reconhecida pela
Portaria Ministerial 1784-A, de 23 de dezembro de 1994.

Apresenta como missdo “A Missdo da Unioeste como instituicdo publica, multi
campus, € produzir, sistematizar e socializar o conhecimento, contribuindo com o
desenvolvimento humano, cientifico, tecnoldgico e regional, comprometendo-se com a
justica, a democracia, a cidadania e a responsabilidade social.”

Sua visdo ¢ a de “Ser reconhecida como uma universidade publica, de referéncia na
producdo e socializagdo do conhecimento, comprometida com a formacdo de profissionais
para atuar com base em principios éticos para o exercicio da cidadania”.

Seus Principios e/ou valores sdo:
e Unidade de patrimdnio e administrac&o;
e Conduta ética em todos o0s setores com estrita observancia aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade;
e Exceléncia no ensino, pesquisa e extenséo;
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e Otimizacdo no uso dos recursos fisicos, financeiros, humanos e tecnoldgicos;

e Valorizagdo e respeito a diversidade intelectual, cultural, institucional e politica;

e Valorizacdo e respeito ao pluralismo de ideias e de concepgbes pedagdgicas e a
diversidade das diferentes areas do conhecimento, mantendo-se a exceléncia em todas
as suas atividades, indissociaveis e transversais, de ensino, pesquisa e extensao;

e Gestdo democratica com base em instancias deliberativas colegiadas;

e Autonomia didatico cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial;

e Adocdo de procedimentos de administracdo descentralizada, transparente e isonémica;

¢ Responsabilidade social, ambiental e cultural,

¢ Humanizacdo, urbanidade, acessibilidade e inclusao social.

A Unioeste encerrou 0 ano de 2012 contando com 1229 docentes e 1267 agentes
universitarios. Estes numeros incluem aqueles considerados servidores efetivos e servidores
temporarios. Ao se considerar apenas os servidores efetivos, estes nimeros se reduzem para
974 e 1120, respectivamente.

No quesito alunos, a Unioeste, em seus 05 campus conta com 11.033 alunos. Destes,
9295 sdo alunos da graduacgéo, 800 s&o alunos das especializagdes, 768 alunos de mestrado,
100 alunos do doutorado e 70 alunos da residéncia.

Em relacdo aos cursos, ao todos, a Unioeste conta com 63 cursos de graduacao, néo
sendo feita nesta contagem, a separacdo entre licenciaturas e bacharelados e entre cursos
existentes e mais de um campus ou seja, cursos repetidos. As notas dos cursos de graduagao
no ultimo triénio compreendido entre 2010 e 2012 apresentam variacdo entre as notas 03 e 05
no conceito ENADE. Nos programas de mestrado e doutorado, a Unioeste apresenta 25
cursos. Destes, 17 apresentam conceito CAPES 03 e 08 apresentam conceito CAPES 04.

5. Proposicao do Balanced Scorecard

Para a implementacdo do Balanced Scorecard apresentado para a Unioeste, exigiu-se
um ajuste ao modelo proposto por Kaplan e Norton, a fim de atender as especificidades da
organizacdo. Estas especificidades foram analisadas sob a Gtica de ser uma organizacao
publica e ser uma organizagdo de ensino superior.

Diversos trabalhos estudados tiveram como objetivo a proposi¢cdo de um Balanced
Scorecard para instituicdes de ensino, tais como Lima, Soares e Lima (2012), Lima et at
(2009) e Baptista Ribeiro (2005). Apesar disso, todas estas apresentam-se com enfoque
diferenciado deste trabalho.

Baldridge e Deal (1993) indicaram alguns elementos especiais decorrentes da natureza
da organizacdo universitaria apontando os seguintes aspectos: objetivos ambiguos, voltados
para servir clientes, centrada no trabalho de profissionais, com base em tecnologia
problemaética, opera produto de dificil mensuracdo, convivéncia com processo decisorio e
formas de gestdo que mesclam aspectos burocraticos, politicos, colegiados, anarquicos, e,
somadas a vulnerabilidade do ambiente, identificam a universidade como uma organizagao
complexa atipica e paradoxal (MEYER, 1998)

A estratégia ndo deve ser um processo gerencial isolado na organizagdo. Deve ser um
processo continuo que tem seu inicio mais amplo na missdo, que traduza em termos
operacionais as acdes individuais, alinhando-se e lhe proporcionando apoio, bem como
ajudando os funcionarios a compreender por que e como respaldar os esforcos da
organizacdo. A construcdo do mapa estratégico deve ter seu inicio sobre estas bases.

A Unioeste possui o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, o qual apresenta
0s objetivos estratégicos e as acOes estratégicas, nas areas de ensino, pesquisa, extensdo, e
segmentado nos pontos de graduacdo, pds-graduacdo, qualificacdo dos servidores, dentre
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outros. Tal documento tornou-se muito abrangente. Sdo apresentados 08 objetivos, e destes,
131 programas e acOes estratégicas.

A Unioeste apresenta preocupacdes ao nivel do planeamento estratégico, no entanto,
verifica-se a necessidade de criar um modelo que permita o planeamento, a comunicacao e a
gestdo dos fatores estratégicos fundamentais.

Na formulacdo e modelagem do Balanced Scorecard para a Unioeste, algumas
alteragdes, conforme comentado anteriormente foram necessarias, em relacdo ao BSC
originalmente proposto. Apo6s a analise da documentacdo apresentada anteriormente,
verificou-se que as 04 perspectivas tradicionais do BSC seriam insuficientes devido as
especificidades da Unioeste.

Em uma primeira analise, foram elencados as seguintes perspectivas: Educacional,
Clientes e Sociedade, Financeira, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.
Primeiramente foi acrescentado a perspectiva Educacional, e a perspectiva Clientes foi
modificada para Clientes e Sociedade. Em uma analise seguinte, optou-se pela cisdo da
perspectiva proposta Clientes e Sociedade e duas distintas, apresentando desta forma 06
perspectivas. Em uma analise mais aprofundada, optou-se pela incorporacdo da perspectiva
Clientes & perspectiva Educacional. Desta forma, este trabalho propfe 05 perspectivas:
Educacional, Financeira, Sociedade, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.

No documento intitulado Plano de Desenvolvimento Institucional, do ano de 2007, foi
possivel observar 08 objetivos, e destes, 131 programas e ac¢les estratégicas. Com a utilizacéo
dos procedimentos metodoldgicos de andlise de conteudo, foi possivel identificar, dentro de
cada uma das perspectivas propostas, as seguintes quantidades de acles estratégicas:
Educacional apresentando 26 acGes estratégicas, Financeira com 08 ac¢des, Sociedade com 18
acOes, Processos Internos com 37 acbes e Aprendizado e Crescimento com 43 acles
estratégicas.

Conforme Kaplan e Norton (1997), o recomendado é uma média de 20 a 25
indicadores. Porém, o BSC tradicional apresenta apenas 04 perspectivas. Neste trabalho,
propbe-se 05 perspectivas. Desta forma, buscou-se chegar a uma média de 30 indicadores
utilizados, objetivo este alcancado.

A Figura 01 apresenta o desdobramento do modelo de BSC da Unioeste, com as 05
perspectivas e seus respectivo objetivos estratégicos. A perspectiva Educacional foi aposta no
topo por se considerar este o objetivo final da instituicdo, a prestacdo de servicos de ensino
superior. Em seguida, a perspectiva Financeira, a qual prestara apoio para consecucdo das
atividades fins. Em seguida, a perspectiva Sociedade, demonstrando a relacdo que deve haver
entre a instituicdo e a sociedade que a mantém. A quarta perspectiva é a de Processos
Internos, visando a melhoria dos processos da organizacdo. Por Gltimo mas ndo menos
importante, o Aprendizado e Crescimento.

Conforme preceituam Mora Corral e Vivas Urieta (2001), Norreklit, 2000 e Mooraj et
al., (2004), os indicadores e objetivos estratégicos devem apresentar entre si, relaces de
causa-efeito. A Figura 01 apresenta estas relacfes de causa-efeito entre os diversos objetivos
estratégicos. Destacam-se 0s seguintes objetivos estratégicos: Qualidade de Ensino
(Perspectiva Educacional), Captacdo de recursos para destinagdo para pesquisa (Perspectiva
Financeira), Incentivo a Extensdo (Perspectiva Sociedade), Melhoria dos indicadores de notas
da CAPES (Perspectiva Processos Internos) e Estrutura Ofertada (Aprendizado e
Crescimento). Cada um destes apresentou ao menos, 06 relagdes de causa-efeito, a excegéo do
objetivo Captacdo de recursos para destinacdo para pesquisa (Perspectiva Financeira), com 05
relagOes de causa-efeito.
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Figura 1 — Balanced Scorecard proposto para a Unioeste
Fonte: Pesquisa aplicada (2013)
5.1 Perspectiva Educacional

Ao considerar que a Unioeste é uma autarquia publica destinada ao ensino superior, 0
objetivo final € a prestacdo de servicos de educacgdo. Sob este prima, buscou-se adaptacdes do
BSC neste modelo proposto. Os indicadores e vetores foram direcionados para a perspectiva
Educacional, estando esta, no topo do BSC. Optou-se por esta perspectiva no topo ja que sua
atividade fim é a prestacdo de servico de ensino superior, primando pela qualidade deste
servico, satisfacdo dos alunos e permanéncia destes até o final dos cursos.

A perspectiva Educacional buscou agregar além das fungdes da perspectiva Clientes,
outras também relacionadas a atividade fim da instituicdo. Foram definidos nesta perspectiva
04 objetivos estratégicos: Qualidade do ensino; Incentivo a pesquisa; Promover a satisfacao
do aluno e Diminuir a taxa de abandono dos alunos durante o curso e Incrementar uma
relacdo duradoura com os alunos.

Para tanto, foram relacionados os seguintes indicadores cara cada um dos objetivos
propostos:

(EDO1) Incentivo a pesquisa: (ED01.01) Bolsas de pesquisa — quantidade de bolsas de
pesquisa disponibilizadas aos académicos, (ED01.02) Quantidade de alunos vinculados a
pesquisa, (ED01.03) Cursos com programas de pesquisa — quantidade de cursos que ofertam
pesquisa a seus discentes.

(ED02) Qualidade do ensino: (ED02.01) Avaliacdes das graduacdes — utilizando as notas
obtidas pelos cursos nas avaliagbes do Ministério da Educacdo (MEC), sendo hoje utilizado o
ENADE (Exame Nacional de Desempenho de Estudantes) e outros que porventura possam vir
a ser criados - e (ED02.02) indice de aprovagio em cursos que exijam proficiéncia —
avaliacdo direcionada apenas aos cursos que tenham provas de proficiéncia como requisito
para registro em seus respectivos Conselhos.

(ED03) Promover a satisfacio do aluno: (ED03.01) indice de satisfacido — mensuracio da
satisfacdo dos alunos, em relacdo ao que lhes é oferecido, incluso a prépria educacéo,
estrutura, apoio psicossocial, etc.

(ED04) Diminuicdo a taxa de abandono dos alunos durante o curso e Incrementar uma relacéo
duradoura com os alunos: (ED04.01) Melhoria continua dos cursos — avaliacdo continua da
conformidade dos cursos com o preceituado pelo MEC e vislumbrado pela sociedade e
(ED04.02) Preenchimento de vagas ociosas — mensuracdo percentual do preenchimento das
vagas decorrentes de trancamentos de matriculas e desisténcias.

A perspectiva Educacional foi a que mais apresentou indicadores, totalizando 08 para
esta perspectiva, distribuidos em 04 objetivos estratégicos. Nesta perspectiva, o foco esta na
melhoria da atividade fim da instituicdo. A mensuracdo destas melhorias leva em conta
avaliacbes j& consagradas (ENADE), as provas prestadas pelos académicos j& formados
(provas de proficiéncia), a satisfacdo do académico quando ainda vinculado ao instituicéo,
fato este que também busca reduzir a evasdo de alunos. No tocante a evasdo, apOs a
desisténcia de um académico por sua vaga, 0s custos de manutencdo desta vaga ociosa sdo 0S
mesmos de uma vaga ocupada. Desta forma, busca-se, sob o indicador de preenchimento de
vagas ociosas, a ocupacao desta.

Por dltimo, um dos valores da Unioeste é a Exceléncia no Ensino, Pesquisa e
Extensdo. O item Extensdo foi agregado a perspectiva Sociedade. A perspectiva Educacional
abarcou os outros dois temas — Ensino e Pesquisa. A pesquisa é uma atividade voltada para a
solucéo de problemas, sob o0 emprego de processos cientificos, processos esses aprendidos no
ensino. Partindo deste relacionamento entre a pesquisa e 0 ensino, e da premissa de que para

www.congressousp.fipecafi.org



5do Paulo, 29 a 31 de Julho de 20145

Xv Congresso
l | C :,' | I Contabilidade e Controladoria
Controladoria e no SE'CHIH XIJ'

Contabilidade

haver pesquisa, 0 ensino precisa ser de qualidade, agregou-se tal item a perspectiva
Educacional.

5.2 Perspectiva Financeira

Nos moldes do BSC proposto por Kaplan e Norton, a perspectiva Financeira ocupa o
topo das figura representativa do mapa estratégico. Ao considerar a aplicacdo desta
metodologia ao servi¢o publico, esta caracteristica perde o sentido para o cumprimento da
eficacia necessaria.

Conforme comentado, o foco do Balanced Scorecard para a Unioeste estd na
perspectiva Educacional. No modelo proposto, a perspectiva Financeira para a Unioeste
mantém-se com a caracteristica de incremento de receitas, porém, sem vistas a remuneragdo
do acionista, tal como no modelo tradicional. Para a instituicdo, a perspectiva visa a
arrecadacdo de receita com o objetivo de reinvestimento na propria, além de distribuicdo de
bolsas.

Para perspectiva financeira, foram propostos 02 objetivos estratégicos, apresentando
para cada objetivo, 04 e 01 indicadores, respectivamente:

(FIO1) Aumento de receita para reinvestimento na Universidade: (FI01.01) Especializacdes,
(F101.02) Receita com inscri¢fes (vestibular), (FI01.03) Realizacdo de concursos e (FI101.04)
Prestacdo de servigos (dos cursos).

(FI02) Captacdo de recursos para destinacdo para pesquisa (bolsa e pesquisa): (F102.01)
Fontes pesquisadoras.

Nestes dois objetivos estratégico, o primeiro (FI01) busca a captacdo de recursos para
investimento na propria instituicdo. A Unioeste é uma autarquia do Estado do Parana. Seus
recursos sdo provenientes do orcamento estadual que anualmente planeja e provisiona os
gastos que incorrerdo para consolidacdo do orcamento do ano seguinte.

A Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 207, apresenta o principio
constitucional da autonomia universitaria. Tal principio preceitua que “As universidades
gozam de autonomia didatico cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e
obedecerdo ao principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo". Apesar de
explicito tal principio, o fato de o orgamento da Unioeste estar incluso e dependente do
orcamento e recursos do Governo Estadual, dificulta a execucdo desta autonomia, no tocante
aos investimentos, quando 0s recursos sao insuficientes.

Uma alternativa frequentemente utilizada é a captacdo de recursos proprios. Estes
recursos sdo provenientes das atividades realizadas pela propria instituicdo na prestacdo de
servigos e outras atividades. No caso em questdo, foram abordados 04 indicadores de captagédo
de recursos: Agqueles provenientes de especializacbes pagas; Receita proveniente das
inscricbes com o vestibular; Receita com prestacdo de servicos de concursos para outras
instituicdo e poderes publicos e Receita com prestacdo de servigos realizados pelos proprios
cursos de graduacgéo, mestrado e doutorado, a exemplo, consultorias e projetos, dentre outros.

O segundo objetivo estratégico da perspectiva Financeira (FI02) esta relacionado a
captacdo de recursos com destinacdo a bolsas de pesquisa, seja para docentes ou académicos.
Algumas fontes financiadoras de pesquisa as quais a Unioeste possui vinculo sdo do CNPQ
(Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico), Fundagdo Araucaria,
CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), dentre outros. O
intuito deste objetivo e consequente indicador € a elevacdo da participacdo de docentes na
busca de recursos destinados a pesquisa. Este aumento esta relacionado a participacdo em
editais que oferecem estes recursos.

www.congressousp.fipecafi.org



5do Paulo, 29 a 31 de Julho de 20145

Xv Congresso
l | C :,' | I Contabilidade e Controladoria
Controladoria e no SE'CHIH XIJ'

Contabilidade

Nas proposicGes de BSC para empresas do setor privado, é frequente a utilizacdo de
indicadores relacionados a “custos”, vinculados a reducdo de custos e despesas da
organizagdo, aumento de receita decorrente das atividades fins, melhor uso dos ativos, dentre
outros. Devido a Unioeste, conforme exposto anteriormente, participar do orcamento do
Governo do Estado do Parand, sua autonomia ndo se relaciona ao volume de recursos
recebidos. Além disso, por ser uma instituicdo puablica, esta obrigada a contratar servigos e
efetuar compras sob a utilizagdo de licitacdo, conforme preceitua o artigo 37, XXI, da
Constituicdo Federal. Tal obrigatoriedade tem como uma de suas bases, a premissa de que
sera praticado o melhor preco quando da contratacdo por érgdo publico. Desta forma, optou-
se pelo ndo inclusao destes dois pontos no BSC em questao.

5.3 Perspectiva Sociedade

Conforme exposto por Pina (2012), a sociedade e a Universidade estdo intimamente
ligados, sendo a primeira financiadora da segunda que retorna com a manutencdo e a
ampliacdo da mao-de-obra necessaria para o desenvolvimento do pais. A Unioeste ndo esta
em situacdo diferente. Sendo ela financiada pela sociedade, necessita relacionar-se a esta,
apresentar os resultados de suas pesquisas e proporcionar a aplicagéo da teoria ensinada em
sala de aula. Desta forma, optou-se pela implementacdo da perspectiva Sociedade, nédo
contemplada na formulagéo original do BSC, por Kaplan e Norton. Esta perspectiva visa um
maior relacionamento entre a instituicdo e a sociedade em geral.

Nesta perspectiva, foram elencados 03 objetivos estratégicos:

(SO01) Integracéo e interacdo entre a Universidade e a Sociedade: (SO01.01) Parcerias com a
sociedade (empresas e associacdes), (SO01.02) Revisdo periddica das politicas de acesso e
(S001.03) indices de transparéncia plblica

(SO02) Incentivo a extensdo: (SO02.01) Bolsas de extensdo, (S0O02.02) Cursos (graduacao)
com programas de extensdo (Relacionamento de pesquisa com necessidades da sociedade por
curso) e (S002.03) Quantidade de projetos de extensao.

(SO03) Incentivo a cultura: (SO03.01) Promocéo de eventos culturais

No primeiro objetivo estratégico, vislumbra-se uma melhor interacdo entre a
Universidade e a Sociedade, conforme preceitua Pina (2012). O primeiro indicador proposto
foi a quantidade de parcerias firmadas entre a Universidade e componentes da Sociedade.
Estes componentes podem ser governos (municipal, estadual e federal), associacoes,
empresas, escolas, dentre outros. O direcionamento destas parcerias € para todas as areas de
estudos da instituicdo, ou seja, as ciéncias, sociais, sociais aplicadas, médicas, da salde,
humanas, exatas e educagdo. O segundo indicador, refere-se a oitiva permanente da sociedade
a respeito da forma de ingresso nas vagas da instituicdo. Sob essa ética de percepcdo das
vontades da sociedade, nos ultimos anos a Unioeste vem mudando a forma de elaboracdo do
vestibular e os percentuais de quotas das vagas. Este indicador tem por objeto a nédo
estagnacdo no tempo sobre as necessidades da sociedade. O terceiro indicador refere-se a
transparéncia necessaria por parte da instituicdo. Por ser uma autarquia publica, necessita
demonstrar onde se aplicam os recursos da sociedade. Este indicador pode ser melhor
aplicado utilizando-se elementos da governanca publica.

O segundo objetivo estratégico visa o desenvolvimento da pratica de extensdo, um dos
pilares da Universidade consagrados pela Constituicdo Federal de 1988. Este
desenvolvimento pauta-se, conforme os indicadores, na quantidade de cursos com projetos de
extensdo e na quantidade de projetos de extensdo como um todo, considerando que um curso
pode apresentar mais que um projeto.
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O terceiro objetivo estratégico direciona-se ao incentivo e divulgacdo da cultura. As
entidades publicas séo espacos e agentes produtores de cultura. Ramos (1994) em seu trabalho
ja propos verificar qual o papel da cultura como fonte de cooperacdo gerada com a
Universidade e por meio dela, onde fez-se um ensaio tedrico sobre o tema. Consta também
inseridos nos valores da Unioeste a valorizagdo da cultura, juntamente a diversidade
intelectual, institucional e politica. Desta forma, buscou-se mensurar o incentivo a cultura sob
a promogdo de eventos culturais, relacionando ndo apenas o publico externo a instituicdo
(alunos, professores e servidores), mas também a sociedade em geral.

5.4 Perspectiva Aprendizado e Crescimento

A perspectiva Aprendizado e Crescimento, conforme Kaplan e Norton (1997)
desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional.
Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos
revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho excepcional. Os
objetivos da perspectiva Aprendizado e Crescimento oferecem a infraestrutura que possibilita
a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. Os objetivos da
perspectiva de aprendizado e crescimento sdo os vetores de resultados excelentes nas trés
primeiras perspectivas do scorecard. Para a Unioeste, a perspectiva Aprendizado e
Crescimento visa a melhor qualificacdo do seu quadro profissional, seja docentes ou
servidores, além de acompanhamento e melhoria continua da estrutura ofertada.

Assim, para a proposta de Balanced Scorecard da Unioeste, na perspectiva
Aprendizado e Crescimento, optou-se pela utilizacdo de 04 indicadores distribuidos em 03
objetivos estratégicos.

(AC.01) Capacitacdo dos docentes: (AC.01.01) Quantidade de docentes mestres e doutores
(AC.02) Capacitacdo dos servidores: (AC.02.01) Quantidade de servidores mestres e doutores
(AC.03) Estrutura ofertada: (AC.03.01) Satisfacdo com a estrutura e (AC.03.02) acervo das
bibliotecas.

Os dois primeiros objetivos estratégicos desta perspectiva se correlacionam em
suas finalidades. O primeiro, direcionado a qualidade do ensino a ser oferecido aos alunos e o
segundo, direcionado a qualidade dos servigos prestados aos clientes internos, no caso, 0s
alunos. Tanto em um quando no outros, os indicadores refletem a quantidade de docentes e
servidores com mestrado e / ou doutorado.

O terceiro objetivo estratégico relaciona-se a estrutura oferecida aos académicos.
Ambos estdo relacionados a qualidade percebida pelos alunos. Estes indicadores em sua
aplicacdo, merecerdo tratamento especial, Quando da coleta e analise da percep¢do de ambos
pelos alunos, necessario se faz uma analise com pelo menos dois enfoques. O primeiro
relacionado a satisfacdo, de forma quantitativa. O segundo, relacionado ao que pode ser
melhorado. Esta segunda, sugere-se que ao se consolidar os dados, sejam verificados
novamente e se estes, refletem as reais vontades dos alunos.

5.5 Perspectiva Processos Internos

A perspectiva Processos Internos, apds a perspectiva Aprendizado e Crescimento,
apresentou a maior quantidade de agdes estratégicas por parte do Plano de Desenvolvimento
Institucional da Unioeste. A perspectiva Processos Internos apresentou 37 acgdes e a
perspectiva Aprendizado e Crescimento 43 agdes estratégicas.

Para esta perspectiva, considerando o volume de processos operados pela instituicao,
buscou-se priorizar aqueles que apresentassem relevancia, ndo apenas a esta perspectiva, mas
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as demais, em especial, a Educacional. Desta forma, se propds os seguintes objetivos e
indicadores estratégicos:

(P101) Melhoria dos Indicadores de notas da CAPES: (P101.01) Indicadores de notas CAPES
por programa de p6s graduacéo;

(P102) Comunicacdo, Adequacdo e avaliacdo continua institucional: (P102.01) Ouvidoria para
docentes, discentes e agentes universitarios;

(P103.01) Viabilidade de ampliacdo de vagas nos cursos existentes, (P103.02) Viabilidade de
novos cursos nos campis e (P103.03) Reviséo das grades dos cursos de graduacgao

(P104) Incentivo a servidores e docentes: (P104.01) Percepc¢éo dos incentivos aos servidores

Conforme o portal da CAPES (2013), O Sistema de Avaliacdo da Pés-graduacdo foi
implantado pela CAPES em 1976 e desde entdo vem cumprindo papel de fundamental
importancia para o desenvolvimento da pds-graduacdo e da pesquisa cientifica e tecnoldgica
no Brasil, dando cumprimento aos objetivos de padrdo de qualidade, autorizacéo,
reconhecimento e renovacdo de reconhecimento dos cursos de mestrado e doutorado
brasileiros, aprimoramento de cada programa de po6s-graduacdo, aumento da eficiéncia dos
programas no atendimento das necessidades nacionais e regionais de formacdo de recursos
humanos de alto nivel, dotando o pais de um eficiente banco de dados sobre a situacéo e
evolucdo da poés-graduacdo e oferecendo subsidios para a definicdo da politica de
desenvolvimento da pds-graduacdo e para a fundamentacdo de decisdes sobre as agdes de
fomento dos 6rgaos governamentais na pesquisa e pos-graduacao.

O primeiro objetivo estratégico, relaciona-se as notas dos programas de mestrado e
doutorado. Este objetivo e consequente indicador, visa a melhoria dos conceitos emitidos pela
CAPES dos programas de mestrado e doutorado. A proposicdo de sua insercdo no BSC
apresenta-se de forma que se possa mensurar a melhoria dos conceitos dos programas em um
modo geral. E importante e se faz necessario o estudo posterior por cada programa sobre seus
pontos falhos e ajustes de conduta a fim de melhoria dos conceitos.

O segundo objetivo estratégico busca a melhoria na comunicacdo interna da
instituicio. A comunicacdo interna como fator propulsor da obtencdo dos objetivos
organizacionais. Incluso nessa comunicacgdo interna, a revisao constante das estratégias com a
utilizacdo de indicadores de oitivas dos académicos, docentes e agentes universitarios.

O objetivo de ampliacdo de cursos e vagas, elencado em terceiro ponto na perspectiva
Processos Internos, apresenta, alem da ampliagcdo do nimero de vagas dentro de cada curso, 0
estudo de viabilidade de implantagdo de novos cursos nos diversos campis da Unioeste. Em
alguns casos, existem cursos que estdo presentes em mais de um campus, a exemplo de
Administracdo e Ciéncias Contébeis presentes em Cascavel, Marechal Candido Rondon e Foz
do Iguacu, aléem de Francisco Beltrdo apenas com o curso de Administragdo. Porem, existem
cursos cuja presenca € restrita a apenas um ou dois campus, a exemplo de Medicina em
Cascavel e a partir de 2014 em Francisco Beltrdo ou Engenharia Quimica em Toledo. Outro
ponto, inserido neste objetivo é a revisdo das grades dos cursos existentes, de forma continua,
para que haja o atendimento das demandas da sociedade pelo conhecimento emanado na
universidade, além da atualizacdo de contedos repassados.

O ultimo objetivo estratégico esta relacionado ao incentivo a servidores e docentes,
cujo indicador deve refletir a percepcdo dos incentivos por parte dos servidores e docentes.
Neste indicador, além da percepcdo da satisfacdo, se buscard saber o motivo da insatisfacéo,
guando houver.

6 Consideracodes Finais
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Este artigo teve o objetivo apresentar uma proposi¢éo de um Balanced Scorecard para
a Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE. Primeiramente buscou-se a
fundamentacdo tedrica a respeito do Balanced Scorecard. O modelo classico apresenta 04
perspectivas, sendo elas Financeira, Clientes, Aprendizado e Crescimento e Processos
Internos. Em alguns estudos, em geral direcionados para o setor publico ou para instituicdes
de ensino, ha algumas variaces na quantidade de perspectivas.

A partir de dados secundarios relacionados ao Plano de Desenvolvimento Institucional
dentre outros documentos relacionados com a estratégia da instituicdo, e com a utilizacdo do
software Atlas.ti para tratamento dos dados, alcangou-se o objetivo do trabalho.

Do modelo classico proposto por Kaplan e Norton, foi suprimido a perspectiva
Clientes. Em seu lugar, foram incluidas as Perspectivas Educacional e a Perspectiva
Sociedade. Foram propostas as seguintes perspectivas: Educacional, Financeira, Sociedade,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento

A perspectiva Educacional buscou agregar além das funcdes da perspectiva Clientes,
outras também relacionadas a atividade fim da instituicdo. Optou-se por esta perspectiva no
topo ja que sua atividade fim é a prestacdo de servico de ensino superior, primando pela
qualidade deste servico, satisfacdo dos alunos e permanéncia destes até o final dos cursos.
Esta perspectiva apresentou 04 objetivos estratégicos e 08 indicadores estratégicos.

A perspectiva Financeira, para a Unioeste, apresenta seus objetivos diferentes quando
aplicado o BSC para as demais instituicbes. A Unioeste, por ser uma instituicdo publica de
ensino superior, ndo tem a visdo direcionada para o lucro. Ao considerar isso, a Perspectiva
Financeira possui a caracteristica de incremento de receitas, porém, sem vistas a remuneracao
do acionista, tal como no modelo tradicional. Para a instituicdo, a perspectiva visa a
arrecadacao de receita com o objetivo de reinvestimento na propria, além de distribuicdo de
bolsas. Esta perspectiva apresentou 02 objetivos estratégicos e 05 indicadores estratégicos.

A perspectiva Sociedade, ndo contemplada no modelo classico do BSC, busca um
maior relacionamento entre a instituicdo e a sociedade em geral. Tendo em vista a Unioeste
ser financiada pela sociedade, necessita relacionar-se a esta, apresentar os resultados de suas
pesquisas e proporcionar a aplicacdo da teoria ensinada em sala de aula. Esta perspectiva
apresentou 03 objetivos estratégicos e 06 indicadores estratégicos.

A perspectiva Aprendizado e Crescimento, na forma apresentada, visa a melhor
qualificacdo do seu quadro profissional, seja docentes ou servidores, além de
acompanhamento e melhoria continua da estrutura ofertada. Esta perspectiva apresentou 03
objetivos estratégicos e 04 indicadores estratégicos.

Na estrutura do Balanced Scorecard, na sua forma gréafica, A perspectiva Educacional
foi aposta no topo por se considerar este o objetivo final da instituicdo, a prestacéo de servicos
de ensino superior. Em seguida, a perspectiva Financeira, a qual prestard apoio para
consecucdo das atividades fins. Em seguida, a perspectiva Sociedade, demonstrando a relacao
que deve haver entre a instituicdo e a sociedade que a mantém. A quarta perspectiva é a de
Processos Internos, visando a melhoria dos processos da organizagdo. Por ultimo mas nédo
menos importante, o Aprendizado e Crescimento.

Além dos objetivos e indicadores elencados, o trabalho apresentou como resultado, as
relacfes de causa-efeito entre os diversos objetivos estratégicos apresentados na Figura 01
anteriormente. Destacam-se 0s seguintes objetivos estratégicos: Qualidade de Ensino
(Perspectiva Educacional), Captacdo de recursos para destinagéo para pesquisa (Perspectiva
Financeira), Incentivo a Extensao (Perspectiva Sociedade), Melhoria dos indicadores de notas
da CAPES (Perspectiva Processos Internos) e Estrutura Ofertada (Aprendizado e
Crescimento). Cada um destes apresentou ao menos, 06 relagdes de causa-efeito, a exce¢do do
objetivo Captacgdo de recursos para destinagdo para pesquisa (Perspectiva Financeira), com 05

www.congressousp.fipecafi.org



5do Paulo, 29 a 31 de Julho de 20145

Xv Congresso
l | C :,' | I Contabilidade e Controladoria
Controladoria e no SE'CHIH XIJ'

Contabilidade

relagdes de causa-efeito.

E importante salientar que aqui foram descritas uma série de objetivos e indicadores,
mas para cada um deles é preciso estabelecer metas e responsaveis. Nao se pode melhorar o
que ndo se pode medir. Muitos foram os itens apresentados, nas mais diversas areas da
instituicao.

Observou-se que a utilizacdo desta ferramenta na pratica ndo € simples, uma vez que a
sua implantacdo exige lideranca, esforco e recursos financeiros. Os resultados positivos
decorrentes do uso desta ferramenta requerem mudancas essenciais na cultura das
organizacOes. E pode-se entender que é exatamente neste ponto que existe maior possibilidade
de um fracasso na utilizacdo desta ferramenta. E fato que a transformacdo das crencas e
cultura de uma organizagdo ¢ um dos maiores desafios da administragdo contemporanea.
Assim, foi possivel uma resposta positiva ao problema de pesquisa “E possivel a criagdo de
um Balanced Scorecard para uma Universidade Publica?”.

A contribuicdo deste artigo estd em apresentar as especificidades ndo abordadas no
modelo tradicional proposto por Kaplan e Norton, a uma instituicdo que se apresenta nas
caracteristicas de instituicdo publica e voltada para o ensino superior. Estas caracteristicas,
por si sO, deixam o modelo classico impraticavel, necessitando desta forma, de ajustes. Os
ajustes propostos buscaram contemplar a esséncia proposta por Kaplan e Norton, aliado as
necessidades particulares da instituicao.

Recomenda-se, para estudos futuros e para a possivel implementacdo do presente
estudo, a construcdo de propostas de Balanced Scorecard por campis, atendendo as
especificidades de cada campus e a regido localizada. Posteriormente, a construcdo de BSCs
por cursos. Todos estes, relacionados aos objetivos estratégicos definidos no Balanced
Scorecard proposto inicialmente neste trabalho.
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