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RESUMO

O objetivo deste estudo é verificar a percepgao de utilizagdo do Balanced
Scorecard, como elemento de apoio e resposta a questdes relacionadas a
governanca em instituicdo publica de ensino. Para atingir este objetivo foram
aplicados questionarios com perguntas fechadas de multipla escolha e
entrevista com os gestores do Campus de S&o Francisco do Sul do Instituto
Federal Catarinense. Os resultados mostram que por meio da implantacdo do
BSC é possivel se beneficiar de aspectos relacionados ao atendimento da
perspectiva dos clientes e stakeholders, bem como a aspectos relacionados a
governanga, melhorando os fundamentos de lideranga, estratégias e controle.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Governanca, Instituicdo Publica de
Ensino.

(*)Professor EBTT, lotado no Instituto Federal Catarinense, Campus S&o Francisco do Sul.
Graduado em Ciéncias Contabeis e Ciéncias da Administragdo, Especialista em Auditoria,
Mestre em Engenharia de Producgdo, todos pela Universidade Federal de Santa Catarina.
Mestre e Doutor em Contabilidade pela Universidade de Valencia — Espanha, com titulo
validado junta a Universidade de Sdo Paulo — USP. Pés-Doutor em Controladoria pela
Universidade Federal de Santa Catarina.



1.Introducgao

A gestdo de uma organizagao, na atualidade, é por si s6 um grande desafio. Os
sistemas tradicionais de informacdo para a gestdo, ja ndo permitem mais
responder aos desafios impostos a governanga, dado que apresentam varias
debilidades e insuficiéncias.

Neste contexto, surge o Balanced Scorecard (BSC) como uma das praticas
gerenciais mais utilizadas pelas empresas, independentemente do porte que
venham a possuir (RIGBY e BILODEAU 2015; COOPER et al., 2017). Esta
ferramenta passa a ser um instrumento de gestao estratégica imprescindivel,
no auxilio a governanga institucional. Pois pela formulagdo dos objetivos,
iniciativas estratégicas, metas e indicadores, perspectivas e relacbes causa-
efeito, permite uma gestdo mais proxima da realidade (KAPLAN e NORTON,
1996).

Durante as duas ultimas décadas, foram realizados progressos consideraveis
na melhoria da implantagdo do BSC nas instituigbes publicas. Fato este, nao
muito comum anteriormente, apesar de seus defensores sugerirem que
qualquer instituicdo, seja privada ou publica, de qualquer porte, poderiam se
beneficiar amplamente da sua utilizagdo (KAPLAN e NORTON, 1996). Contudo
evidéncias empiricas dos efeitos do uso do BSC em Instituicbes Publicas de
Ensino s&o geralmente obtidas por meio de estudos de caso (RIBEIRO, 2005).

A maior parte das pesquisas sobre a eficacia do BSC foi realizado em
empresas de grande porte, de cunho privado e levou ao reconhecimento de
que esta pratica gerencial pode auxiliar as empresas a alcangar com sucesso
os resultados desejados (BUSCO e QUATTRONE, 2015).

Embora importante para compreensdo, de uma maneira geral, sobre as
consequéncias do uso do BSC, a afirmativa de Busco e Quattrone de 2015,
nao pode ser generalizada, pois estudos tém demonstrado que o uso de
praticas gerenciais nas Instituicdes Publicas de Ensino (IPES) envolve atributos
especificos, nao compartilhados com os das empresas privadas (RIBEIRO,
2005).

No nivel das IPES, é notdéria a necessidade de modernizar o controle de
gestdo, que até o presente momento é realizado por meio de sistemas
orcamentarios, mas nao sao feitas correlagcdbes com os indicadores de
desempenho ou com as estratégias das instituicées (DI GREGORIO e SHANE,
2003).

Neste contexto, o sistema de controle de gestdo que utiliza o BSC ajuda a
medir o nivel de desempenho, em correlacdo com o planejamento estratégico,
financeiro e contabilidade da entidade.

Quando se aborda a utilizagdo do BSC junto as organizacdées da administragcao
publica, e principalmente nas instituicbes publicas de ensino, que em regra,
possuem uma cultura de gestdo estratégica, em crescimento, essa € uma
excelente oportunidade de, por meio da utilizacdo do BSC, melhorar o seu
desempenho. Estas instituicdes geralmente elaboram o planejamento
estratégico, mas nao o implementam. Neste contexto o BSC pode auxiliar estas
instituicbes com a implementacéo dos planos.
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Os resultados estimados (Busco e Quattrone, 2015), apdés a implantagéo do
BSC no nivel das IPES, visam: conceber indicadores financeiros e nao
financeiros, de acordo com a missao, visdo e valores, ndo esquecendo, das
restricbes que fazem parte da implantagdo de um projeto desta envergadura.

Primeira restricdo, a de recursos, que particularmente nas IPES atuam
ordenadas por um orgamento que define sua dotacdo, o qual deve ser alocado
dentro do seu quadro de despesas de capital e custeio (LDO 2017; LOA, 2017).
Em segundo lugar, a estrutura rigida e burocratica (CF, 1988). Em terceiro
lugar a falta de cultura organizacional (PIRES e MACEDO, 2006). Por ultimo o
conceito de eficiéncia, no sentido de atingimento dos objetivos com a melhor
utilizacao dos recursos materiais e de pessoas (SANTOS, 2006).

Especialmente desafiador para as IPES é o confronto destas quatro restricoes;
portanto, em nivel de gestdo, as mudangas também devem ser feitas para
adaptar a estrutura da instituicdo as novas condi¢cdes e, especialmente, para
planejar, controlar e gerenciar melhor todos os processos, de modo a
proporcionar servicos mais sustentaveis, que devem corresponder as
exigéncias da sociedade. (TORRES e FEMENIAS, 2006)

Este estudo utilizou uma combinacdo de dados documentais, de questionario e
entrevista com os gestores do Campus piloto com o intuito de identificar as
etapas necessarias a implantagcdo do BSC e quais aspectos relacionados com
a governanga podem ser melhorados, afim de alcancar exceléncia na gestao.
Além disso, o estudo buscar apresentar como as IPES podem se beneficiar
com a utilizagao desta pratica gerencial, levando em consideragcédo os aspectos
da avaliacdo externa exercidos pelo Governo Federal, por meio do Instituto
Nacional de Ensino e Pesquisa Anisio Teixeira (INEP).

2.Revisao de Literatura
2.1 Balanced Scorecard (BSC)

Antes de ser um instrumento, pode-se dizer que o Balanced Scorecard é uma
metodologia, e para os gregos, método € um caminho para se atingir um
determinado fim. Seguindo esse conceito, em 1990 a metodologia Balanced
Scorecard - BSC foi criada a partir de uma parceria entre Robert S. Kaplan,
professor de Harvard Business School e David. P. Norton, pesquisador da
empresa KPMG, que tinha por finalidade medir o desempenho das
organizagdes, ou seja, ampliar a visdo meramente financeira de até entao,
proporcionando uma visdo global da organizagdo e, assim, fornecendo os
meios necessarios para os processos de monitoramento e avaliagao.

De acordo com Ribeiro (2005), em 1992 foi publicado, na Harvard Business
Review, um artigo que continha as principais conclusdes do estudo, intitulado
“Balanced Scorecard, Measuresthat Drive Performance” As empresas
comegaram a implementar o Balanced Scorecard e a utiliza-lo como
instrumento de acompanhamento da estratégia, pelo que em 1993 Kaplan e
Norton publicaram um novo artigo sobre a evolugéo do Balanced Scorecard, na
mesma revista. Esse artigo intitulado “Putting the Balanced Scorecard to Work”
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descrevia a importancia de eleger indicadores alicergados no éxito estratégico.
Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard permite nao sé
clarificar e comunicar a estratégia como também gerencia-la, traduzindo este
sentimento na citag&o, a seguir:

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia em objetivos e
medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. O 'scorecard’ cria uma estrutura, uma linguagem, para
comunicar a misséo e a estratégia, e utiliza indicadores para informar
os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao
articularem os resultados desejados pela empresa com os vetores
desses resultados, os executivos esperam canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa
inteira, para alcangcar as metas de longo prazo. (KAPLAN &
NORTON, 1997, p.60)

A evolugcado do Balanced Scorecard fez com este fosse utilizado como um
sistema de gestdo estratégica, pelo que em 1996, Kaplan e Norton, publicam
outro artigo na mesma revista intitulado “Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System”.

Observa-se com o conceito que as perspectivas, € que dao fundamento ao
instrumento e que correspondem as diferentes lentes pelas quais se analisa a
organizagdo, sendo assim passa-se a apresentar cada perspectiva, com as
suas fungdes, sendo estas as seguintes:

Quadro 1 — Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectivas Fungoes

Clientes Como se deve aparecer perante 0s nossos clientes para
alcancgar a nossa visao.

Processos Internos Em que processos devemos ser excelentes para
satisfazer os nossos acionistas e clientes.

Aprendizado Como manter nossa capacidade de mudar e melhorar
para conseguir alcangar a nossa missao.

Orgamentaria e Financeira Como deveriamos aparecer perante 0s nossos acionistas
para ter éxito financeiro.

Fonte: Elaboragao proépria

A partir desta visdo inicial do Balanced Scorecard, que esta voltada
prioritariamente para empresas do setor privado, buscou-se a adaptacao
necessaria para sua aplicacdo em instituicbes publicas de ensino.

2.2 O Balanced Scorecard em Instituigcoes Publicas

Diante do cenario em que as instituicdes publicas estdo inseridas, que € o de
atendimento a metas e objetivos definidos, como por exemplo, aumentar o
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numero e a qualidade dos servigos prestados, além de aumentar a efetividade
nestes servigos, surge a necessidade de modernizagdo da gestdo e
implantacédo de estratégias eficientes para comunicar, implementar e avaliar a
execucgao destas estratégias (PINTO, 2004)

A partir da experiéncia na cidade americana de Charlotte, realizada por Kaplan
e Norton, nos anos 2000, que passou a seguir uma estratégia de criacéo de
valor ao cidadao, vem crescendo a utilizagdo do Balanced Scorecard como
forma de se estabelecer foco, prioridade, racionalizacdo e eficiéncia dos
programas estratégicos do governo. Assim o Balanced Scorecard se
estabelece como um modelo de gestao, também util, para a realidade publica,
principalmente por conseguir estabelecer uma ligacdo entre a misséo,
estratégias e as medidas de desempenho da operacionalizagdo da
organizagao.

Neste mesmo sentido estdo as abordagens de Muller (2001); Osorio (2003);
Santos (2003); Pedro (2004); Pereira (2004); Bocci (2005); Bergue (2005);
Martins (2005); Ghelman e Costa (2006), salientando que € necessaria uma
alteragao na estrutura das perspectivas, ja que a perspectiva financeira deixa
de ser a mais importante, passando o foco sobre as questdes como o impacto
social e a missao da organizacdo (KAPLAN e NORTON, 1997; PEREIRA,
2012).

Os autores abordam que também devem ser consideradas as acgdes
direcionadas para garantir a efetividade, eficacia e eficiéncia, uma vez que
qualquer organizagao publica, para prestar servicos com exceléncia, necessita
realizar a sua fungdo social (efetividade) com qualidade na prestacdo de
servicos (eficacia) e com menor custo de recursos possivel (eficiéncia).

Os idealizadores do instrumento, Kaplan e Norton (1997) afirmam que, na
administragao publica, o Balanced Scorecard potencializa a principal razao de
sua existéncia (servir a populagédo/clientes e nao controlar os gastos
orcamentarios) e permite a comunicagao, aos servidores e a sociedade, dos
resultados e dos indutores de atuagdo que permitirdo alcangar os objetivos
estratégicos.

A partir dos aspectos levantados, no que se refere a adaptagcdo da metodologia
do Balanced Scorecard para a esfera publica, apresenta-se a seguir o quadro
comparativo elaborado por Antunes Jr. e Raimundini (2009), onde sao
elencadas particularidades da gestao publica, em relagao a gestao privada.

Quadro 2 — Comparativo de Peculiaridades entre os Setores Privado e Publico

Caracteristicas Setor Privado Setor Publico
Objetivos Estratégicos Competitividade Efetividade (Sucesso da Missao)
Lideranca Eficacia (Melhores Praticas)
Objetivos Financeiros Crescimento Eficiéncia
Lucro Valor
Participacdo no Mercado | Produtividade
Grupos de Interesse Clientes Contribuintes
Gestores Legisladores
Investidores Usuarios
Resultados Esperados Satisfacédo dos Clientes Satisfagdo das Instituicdes
Satisfacdo dos Cidadaos

Fonte: Adaptado Antunes Jr. e Raimundini (2009, p.8)
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Embora apresentem diferencas, o setor publico e privado tem em comum um
elemento que se posiciona no centro do modelo que é a estratégia, elemento
este que estd na origem do Balanced Scorecard e que assegura sua
consisténcia, continuidade e versatilidade como ferramenta de gestao,
independentemente de estar no setor privado ou publico (Pinto, 2004).

Dentre os diversos modelos pesquisados de Balanced Scorecard para o setor
publico, (Muller (2001); Osoério (2003); Santos (2003); Pedro (2004); Pereira
(2004); Bocci (2005); Bergue (2005); Martins (2005); Ghelman e Costa (2006),
0 que ainda representa melhor uma instituicdo publica, principalmente de
ensino é o modelo de Kaplan e Norton para este setor, apresentado na figura a
sequir.

Figura 1 - Balanced Scorecard— BSC adaptado para o Setor Publico
Fonte: Kaplan e Norton (2000)

Observa-se que com a adog¢ao do modelo do BSC para o setor publico, duas
perspectivas, a financeira, e a de clientes, sdo substituidas, por outras trés, que
sao:

- Geragcao de Custos: Eficiéncia operacional como premissa, fazendo-se
necessaria a minimizacado dos custos diretos e sociais resultantes do
fornecimento dos beneficios de sua misséo.

- Criacao de Valor: Beneficios para os cidadaos, resultantes da atuagcao da
organizagéao publica.

- Apoio Legitimador: Fontes de financiamento, que em ultima instancia sdo os
contribuintes.

O modelo apresentado é plenamente aplicado ao modelo de governanga das
IPES



2.3. Governanga Corporativa

O termo governanga, com base na literatura académica, pode ser definido de
forma ampla como um processo complexo de tomada de decisao que antecipa
e ultrapassa o governo (RODHES, 1996). A governanga trata da aquisicéo e
distribuicdo de poder na sociedade, enquanto a governanga corporativa diz
respeito a forma como as corporagdes sdo administradas. A governanca
corporativa no setor publico, por sua vez, refere-se a administracado das
agéncias do setor publico, por meio dos principios de governanga corporativa
do setor privado, que sao totalmente aplicaveis no setor geral do Estado, em
que as agéncias de servigos nao publicos sdo agrupadas (BHATTA, 2003).

A governanga nas organizagdes publicas e privadas apresenta significativas
similitudes. Verifica-se, em um sentido amplo, que os principios basicos que
norteiam os rumos dos segmentos dos setores s&o idénticos: transparéncia,
equidade, cumprimento das leis, prestacdo de contas e conduta ética.

2.4 Concepgao da Governanga Corporativa Aplicada ao Setor Publico

Os aspectos frequentemente evidenciados sobre a governanga estao
relacionados: a legitimidade do espacgo publico em constituicao; a reparticao do
poder entre aqueles que governam e aqueles que sao governados; aos
processos de negociagdo entre os atores sociais (0os procedimentos e as
praticas, a gestdo das interagbes e das interdependéncias que desembocam
ou nao em sistemas alternativos de regulagao, o estabelecimento de redes e os
mecanismos de coordenacgado); e a descentralizacdo da autoridade e das
funcdes ligadas ao ato de governar (RODHES, 1996).

Observa-se que no debate mais recente, o conceito de governanca ja superou
seus aspectos operacionais, incorporando novos elementos ao processo
empresarial. Assim, além dos mecanismos tradicionais de agregacédo e
articulacdo de interesses, tais como partidos politicos e grupos de pressao,
incluem-se na fase atual as redes sociais informais (de fornecedores, familias,
gerentes), hierarquias e associagdes de diversos tipos.

Torna-se necessario destacar a importancia das contribuicbes e estimulos por
parte de organismos multilaterais e instituicdes privadas nas ultimas décadas,
com destaque para o Banco Mundial, Organizagdo para Cooperagdao e
Desenvolvimento Econémico - OCDE, International Federation of Accountants -
IFAC, e Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC..

Considerando esses aspectos, aborda-se a seguir, de forma sucinta, as
medidas e acdes dessas quatro instituicdes para fomentar a aplicacdo da boa
governanca corporativa no setor publico, nos niveis, mundial e nacional.



Quadro 3 - Governanga Corporativa

Banco Mundial OCDE IFAC IBGC
Administragao do | Estrutura Juridica e | Transparéncia Transparéncia
Setor Publico Regulatéria Efetiva
Marco Legal Acdes do Estado como | Integridade Equidade

Proprietario
(Accountability) Tratamento Igualitario | (Accountability) (Accountability)
de Acionistas
Informacgao e | Politicas de | Padrdes de | Responsabilidade
Transparéncia Relacionamento com os | Comportamento | Corporativa
Stakeholders
Divulgacao das | Estruturas
Informacgdes Organizacionais
Definicéao das | Controle e
Responsabilidades dos | Relatdrios
Conselhos Externos

Fonte: Elaboragao propria

Para viabilizar uma boa governanga no setor publico, nas visbes do Australian
National Audit Office (ANAO, 2002) e de Barret (2005), estdo presentes os
seguintes elementos: lideranca, integridade, compromisso, responsabilidade,
integracdo e transparéncia - que sao essencialmente o resultado das
estratégias, sistemas, politicas e processos estabelecidos.

Assim, fica patente que na administragdo publica, a governanga deve tornar
explicito o papel de cada ator, definindo os seus objetivos, responsabilidades,
modelos de decisdo, rotinas, entre outras.

A boa governanga no setor publico requer, entre outras a¢des, uma gestao
estratégica, gestdo politica e gestdo da eficiéncia, eficacia e efetividade. E por
meio de uma gestéo estratégica que se torna viavel criar valor publico. Isso diz
respeito a capacidade da administragcao publica de atender de forma efetiva e
tempestiva as demandas ou caréncias da populagdo que sejam politicamente
desejadas (legitimidade); sua propriedade seja coletiva; e, requeiram a geragao
de mudancas sociais (resultados) que modifiquem aspectos da sociedade.

Com a gestéo politica, pode-se buscar a obtencédo da legitimidade junto aos
dirigentes politicos e a populagado. A gestédo da eficiéncia, eficacia e efetividade
€ a forma de usar adequadamente os instrumentos disponiveis para tornar
viavel uma boa governanca.

As instituicdes publicas s&o responsaveis pelos impactos dos programas
publicos em cidadaos, reguladores e outros érgaos de supervisdo, empresas e
publico em geral diretamente afetados, que representam uma mudanga
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fundamental na légica de construgcdo e implantacdo de um sistema de
desempenho, voltado para a governanca.

As instituicdes do setor publico enfrentam uma série de tensdes, como custos
versus qualidade, restricdes de gastos versus demanda publica. Neste sentido
o BSC reune perspectivas concorrentes, por exemplo: os clientes querem um
melhor servigo, enquanto os contribuintes querem servigos eficientes.

O BSC ¢ a ferramenta que auxilia a instituicdo publica a definir as principais
partes interessadas e a estabelecer as metas que estejam de acordo com as
expectativas das partes interessadas. Com a apuragdo adequada do
desempenho de cada uma das perspectivas do BSC, as expectativas sao
susceptiveis de serem cumpridas, a0 mesmo tempo em que alcangam a
missao e a visao das instituicdes publicas.

Quando a estrutura do BSC € aplicada em uma instituicao publica, o quadro de
pessoal deve ser alertado para capturar a natureza orientada pela sua misséo.
Além disso, nos dias de hoje estd sendo colocada mais énfase na
responsabilizacdo e nos resultados para atender as expectativas dos cidadaos
em relacido aos servigos e produtos publicos.

Esse fato remete ao planejamento estratégico, que na maioria das vezes néo
esta relacionado aos indicadores de gerenciamento por meio de ferramentas,
como, por exemplo, o BSC. E é essa ferramenta que pode contribuir para
amenizar muitas das deficiéncias de governangca da IPES, pois sem um
sistema de medicdo de desempenho aprimorado, corre-se o risco de nao se
identificar areas de ineficiéncia ou de capitalizar as areas de sucesso.

Nas universidades americanas, o BSC & usado como instrumento para: 1 —
Representar metas estratégicas de tal forma que o desempenho real possa ser
medido em relagcdo a esses objetivos; 2 — Negociar os objetivos e o
desempenho dos setores de tal forma que os responsaveis, pelos mesmos,
mantenham um nivel adequado de autonomia na execugao de seus setores, ao
mesmo tempo em que devem ter uma visa geral do desempenho real; 3 —
Tornar as contribuigdes dos departamentos individuais para o desempenho
institucional, divulgado para o corpo de servidores e lideres; 4 — Identificar e
monitorar importantes areas estratégicas de desenvolvimento como parte da
direcao (BREMSER, 2001).

Especificamente no Brasil, além dos pontos ja abordados, devem-se levar em
consideragao os elementos especificos de uma gestdo eficiente, com baixo
orcamento, transparéncia e responsabilidade, com aumento dos servigos
prestados as pessoas de modo a alcancar o nivel daqueles fornecidos por
instituicoes privadas. Utilizando as quatro perspectivas do BSC, do ponto de
vista da IPES, estas devem considerar:
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Quadro 4 — Consideragdes sobre as Perspectivas do Balanced Scorecard e a
Governanga

Perspectivas

Fungbes

Como os clientes nos véem?

Os gestores da IPES ndo estdo familiarizados
com a nogao de “o cliente”. Ha4 uma aceitagao
crescente de que a gestdo das IPES deve
entender e atender as necessidades e
exigéncias daqueles a que serve. Tomar a viséo
do cliente significa focar na capacidade de
resposta, na pontualidade, na qualidade do
produto e do servigo e no custo. O desempenho
deve ser avaliado a partir das perspectivas dos
clientes que recebem os servigos (docentes,
técnicos, discentes, etc.), bem como as partes
interessadas que julgam a eficacia e tém um
impacto ou efeito direto sobre o sucesso ou
fracasso das IPES (governo, doadores, agéncias
de fomento, etc.).

Identificar os principais clientes e as partes
interessadas, e entender seus requisitos sdo o
primeiro passo na concepgdo de medidas
focadas no cliente. Neste sentido é importante
devolver um conjunto de ferramentas de
pesquisa de satisfacdo do cliente para coletar
informagdes em areas como: desempenho de
servicos chaves aos olhos do cliente;
necessidades e requisitos do cliente que néo
estdo sendo abordados; percepgédo do valor e
eficacia dos servigos prestados pelos clientes.

No que se deve focar?

Nas medidas operacionais internas, que se
concentram no funcionamento interno da area de
gestéo, nos processos e atividades que prestam
servicos criticos para clientes internos e
externos.

Como vemos 0S nOsSsos principais
interessados e provedores de recursos?

Por meio dos indicadores financeiros
tradicionais, e por meio da produgdo de
pesquisa, extensao e ensino, onde se pode ter,
uma importante visdo de como podem estar nos
vendo, 0s nossos provedores de recursos.

Se pode continuar a melhorar e criar valor?

Esta categoria aborda a capacidade da IPES de
manter altos niveis de desempenho ao longo do
tempo. Aqui sdo examinados os fatores mais
subjetivos que contribuem para o alto
desempenho, como clima no local de trabalho,
moral, dos funcionarios, alinhamento de
habilidades, estratégias de desenvolvimento
profissional e uso efetivo da tecnologia.

Fonte: Elaboragao proépria
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Recomenda-se desenvolver ferramentas de pesquisa para avaliar o clima
organizacional no grupo de trabalho, concentrando em lideranga e estilos de
gerenciamento, tomada de decisao, trabalho em equipe, moral, comunicacgéao,
treinamento e habilidades, motivagcao e recompensas e atitudes em relagao a
mudang¢a. Quando combinadas, essas pesquisas podem identificar areas
problematicas que precisam de foco e atengédo da governanca.

3. Metodologia
3.1 Enquadramento Metodolégico

Em termos de enquadramento metodologico, esse estudo se caracteriza como
descritivo no tange aos objetivos propostos e com relagdo a classificagdo a
pesquisa é qualitativa. (PRODANOV e FREITAS, 2013).

A técnica para obter os dados necessarios foi por meio de levantamento
(Survey), que se torna muito mais adequado para estudos descritivos, desde
que nao envolvam o aprofundamento dos aspectos psicolégicos e
psicossociais mais complexos, porém muito eficazes para problemas menos
delicados (GIL, 2008).

3.2 Populagao

Para o envolvimento da comunidade académica gestora, buscou-se trabalhar
com a populagdo que integra esta comunidade, ou seja, com os gestores da
area de ensino e da area administrativa. A populagao ficou constituida por 11
gestores, estando responsaveis, tanto pela parte educacional, como
administrativa.

3.3 Instrumento de Coleta

O instrumento empregado para coleta dos dados foi o questionario fechado
com perguntas de multipla escolha. O questionario € um instrumento de coleta
de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito e sem a presenga do entrevistador (Lakatos; Marconi,
2003), e a entrevista que complementou as respostas do grupo pesquisado.

Adotou-se esse tipo de instrumento por ser de facil aplicacédo, simples e direto.
Como o publico pesquisado tem rotina atarefada, optou-se por software online
(Survey Monkey), para realizar o questionario.

O questionario foi elaborado levando-se em conta as caracteristicas basicas do
Balanced Scorecard, com suas as perspectivas de acordo com o setor publico,
bem como aspectos relacionados ao planejamento estratégico, seu foco e
necessidade para a governanga, em seus aspectos basicos, como
mecanismos, sistemas e fungoes.

Estruturado o questionario passou-se a segunda etapa do processo que foi o
de validacao e pré-teste, que ocorreu durante o més de fevereiro de 2018.
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Apos a realizagdo da validagdo e pré-teste, iniciou-se a aplicagao do
questionario.

3.4 Procedimentos

O questionario foi enviado por e-mail aos gestores que compdem a parte
académica e administrativa, que o acessaram por meio de um link que seguiu
juntamente com o conteudo presente na mensagem enviada via e-mail.

Com as respostas enviadas pelos respondentes, o sistema Survey procedeu a
tabulacdo dos dados, a partir dos quais se passou a realizar a analise dos
resultados.

Com este tipo de método consegue-se interrogar diretamente as pessoas que
possuem as informacgdes de que se precisa, e neste estudo foi possivel a
respostas de todos os gestores.

4. Analise dos Resultados

Nesta sessdo, passa-se a apresentar os resultados do estudo, buscando
apresentar cada um dos objetivos propostas, salientando que a construgédo do
instrumento de pesquisa, questionario, seguiu esta ordem.

4.1Etapas para Implantagao do BSC

O BSC fornece uma perspectiva integrada sobre metas e medidas de
progresso de uma instituigdo. Ele une as informag¢des de uma variedade de
perspectivas para que as compensacdes possam ser realizadas.

Sendo assim, a primeira etapa para implantacdo do BSC é a de disseminar e
traduzir a miss&do, a visdo, os valores. A comunicagdo é a ligacdo do
estratégico institucional com o tatico e operacional, fazendo com que as
unidades de apoio académico possam entender completamente os objetivos de
nivel estratégico, para que os objetivos e medidas para suas unidades
individuais estejam alinhados aos de toda a institui¢ao.

O primeiro questionamento foi realizado para identificar a percepg¢ao dos
gestores com relagdo a misséo, visdo e valores, da IPES, bem como o
conhecimento sobre a Lei de Criacdo e o Plano de Metas.

Nesta primeira etapa, ja se observou o primeiro grande desafio, pois o
conhecimento por parte dos gestores, a respeito de Plano de Desenvolvimento
Institucional, Missao, Visao, Valores, Lei de Criacdo dos IFES e Plano de
Metas ficou abaixo do esperando.
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Quadro 5 — Conhece a Missao, Visao, Valores, Lei de Criagao dos IFES e Plano de Metas

Percentual
Categorias Populagao
1 2 3 4 5
Gestores 11 63,6 | 364

(1) Nao Conhece (2) Conhece Pouco (3) Conhece Satisfatoriamente (4) Conhece Bem
(5) Conhece Muito Bem
Fonte: Elaboragéo Propria

Os resultados mostram que os gestores possuem conhecimento e sabem
traduzir a missao, visao e valores da instituicdo, bem como conhecem os seus
instrumentos norteadores, de forma boa ou satisfatéria. Esperava-se um
conhecimento muito bom, dos gestores relacionados a um item de tal
importancia.

A segunda etapa esta relacionada a énfase na Missao (o principal motor de
uma organizagao do setor publico); a mudanga na Perspectiva do Cliente para
Clientes e Stakeholders (requisitos de clientes orientados por missao, sujeito
aos mandatos e limitagbes do governo) e a mudanga de posigbes das
perspectivas, sendo dada mais importancia para a Perspectiva dos Clientes e
Stakeholders, do que para a Perspectiva Financeira.

Esta etapa ja apresenta melhores resultados, pois a IPES com relagdo aos
aspectos da Perspectiva dos Clientes e Stakeholders, vem cumprindo em parte
seus objetivos que sao: Impactar Social, Economicamente e Ambientalmente a
regiao; Proporcionar mudancgas nas condi¢des de trabalho e vida da populagéo;
ter responsabilidade social no cumprimento de suas atividades; promover
valores éticos; responsabilidade com os servicos prestados e parcerias com
ONGs, poder publico e iniciativa privada.

Quadro 6 —Clientes e Stakeholders

Percentual

Questionamentos

1 2 3 4 5
A IPES impactou social, economicamente e | 9,1 | 9,1 | 364 | 27,3 | 18,2
ambientalmente a regido

A IPES proporcionou mudangcas nas condigbes de 454 | 54,6

trabalho e na vida da populagao

A IPES apresenta responsabilidade social no 92 | 454 | 454

cumprimento de suas atividades

A IPES promover valores éticos 100,0
0

A IPES possui parcerias, responsaveis com ONGs, | 27, | 454 | 27,3
Poder Publico e Privado 3
(1) Nao Concordo (2) Concordo Pouco (3) Concordo Satisfatoriamente (4) Concordo Bem
(5) Concordo Plenamente
Fonte: Elaboragéo Proépria
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Considerando os itens apresentados, se observou uma heterogeneidade de
respostas, salientando que os itens que denotam uma concordancia de
satisfatoria a plena atingem cerca de 80% das respostas, ficando apenas o
ultimo item, apresentado, como deficiente, em todas as categorias, pois a
IPES, ndo temfocado neste quesito (Parcerias com ONGs, Poder Publico e
Privado), que é fundamental para implantagdo de um projeto de longo prazo.

Na terceira etapa, o planejamento estratégico exige dos gestores a
concentracdo dos recursos e o estabelecimento de prioridades, vinculando os
objetivos da unidade com o objetivo macro de todas as areas do Balanced
Scorecard, desenvolvendo estratégias para alcancar esses objetivos e que os
recursos sejam alocados para essas estratégias, bem como devem ser
desenvolvidas medidas confiaveis de progresso em direcao a esses objetivos.

Esta etapa demanda trabalho, ja que a cultura do planejamento estratégico e
de definicdo de objetivos esta restrita a parte dos gestores e na perspectiva
financeira e mesmo nesta perspectiva, um pequeno grupo especifico tem a
funcdo de apresenta-la formalmente e participa de sua elaboragdo. Esta
afirmativa foi comprovada com as respostas coletadas, com o grupo de
respondentes.

A etapa do feedback e da aprendizagem, que exige das IPES uma avaliagéo
de seu desempenho com base em indicadores utilizados e revisem as
estratégias conforme seja apropriado. Mesmo que o tempo para o feedback e
para a aprendizagem, possa levar meses e até anos, o processo €
fundamental. Kaplan e Norton (1996), ja afirmaram que “apenas conseguir que
os gestores pensem sistematicamente sobre os pressupostos subjacentes a
Sua estratégia, ja € uma melhoria”.

Os resultados comprovam a necessidade de momentos de feedback e
aprendizagem, que proporcionarao as categorias, o envolvimento com o projeto
de implantag¢ao do Balanced Scorecard e Planejamento Estratégico.

Quadro 7 — Planejamento Estratégico

Percentual
Questionamentos
1 2 3 4 5
A IPES oportuniza a sua participagdo no 36,4 63,6

Planejamento Estratégico e na Definigao
dos Obijetivos
A IPES oportuniza momentos de feedback 100,00
e aprendizagem
(1) Nunca (2) Quase Nunca (3) Raramente (4) Quase Sempre (5) Sempre
Fonte: Elaboragéo Propria

Além das etapas apresentadas, também sao aspectos que devem ser levados
em consideracgao, pelas IPES, para a implantagdo do BSC, que sao estruturas
complexas, constituidas por varios campi; que possuem processos rigorosos
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de planejamento e orgamento; que estdo sujeitas a projetos de investimentos
complexos sujeitos a dotagdo orgamentaria, para varios anos e que devem
possuir uma gestdo por competéncia dos recursos humanos.

Este é o desafio, inicial dos gestores, cumprir cada etapa apresentada, no seu
tempo, para a implantagcao sustentavel deste instrumento de gestado nas IPES,
favorecendo a governanca.

Além da falta de conhecimento sobre a ferramenta BSC, observou-se com o
estudo, que os conceitos basicos de governanga, nao sdo de conhecimento
dos gestores, como um todo, o que dificultara a implantagdo da ferramenta,
como um instrumento de governancga.

Questionados sobre os mecanismos de governanga, como: lideranga,
estratégia e controle, as respostas apontaram para um desconhecimento dos
conceitos, principalmente relacionados as estratégias.

Quadro 8 —Conhecimento sobre os Mecanismos de Governanga

Percentual
Mecanismos de Governanga
1 2 3 4 5
Controle 63,6 | 364
Estratégia 454 | 454 | 9,2
Lideranga 72,7 | 27,3

(1) Nao Conhece (2) Conhece Pouco (3) Conhece Satisfatoriamente (4) Conhece Bem
(5) Possui Dominio Pleno
Fonte: Elaboracao Prépria

Ja com relagao aos sistemas de governanga, os resultados apontam para um
aspecto que foi sendo apresentado ao longo da analise do questionario e das
entrevistas, com gestores, que foi a deficiéncia do sistema de comunicagao
interna e externa, e do sistema de atividades, ja que o sistema de autoridade
esta definido pelo organograma institucional.

Quadro 9 - Percepcao sobre os Sistemas de Governanga
Percentual

Sistemas de Governanga
1 2 3 4 5

Atividade 545 | 27,3 | 18,2
Autoridade 81,9 | 18,1
Comunicacéao 27,3 | 63,6 | 9,1

(1) Nao é Aplicado (2) Aplicado Raramente (3) Pouco Aplicado (4) Aplicado Satisfatoriamente
(5) Bem Aplicado
Fonte: Elaboragéo Proépria

Quando questionados sobre a importancia de cada funcdo da governanca,
ficou claro que o conceito de governanga estd focado em supervisionar a
gestao e auditar e avaliar o sistema de gestdo e controle, ou seja, uma visao
focada no controle.
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Quadro 10 - Importancia de cada Fungao da Governanga

Percentual

Sistemas de Governanga 1 2 3 4 5
Definir o Direcionamento Estratégico 72,8 | 27,2
Supervisionar a Gestéo 63,6 | 36,4
Envolver as Partes Interessadas 54,6 | 45,4
Gerenciar Riscos Estratégicos 63,6 | 364
Gerenciar Conflitos Internos 18,2 | 18,2 | 454 | 18,2
Auditar e Avaliar o Sistema de Gestdo e 27,3 | 27,3 | 45,4
Controle
Promover a accountability e a transparéncia 364 | 454 | 18,2

(1) Sem Importancia (2) Pouca Importancia (3) Importancia Satisfatéria (4) Importante
(5) Muito Importante
Fonte: Elaboragéo Propria

Os aspectos relacionados a definir direcionamentos estratégicos, envolver
partes interessadas, gerenciar riscos estratégicos, gerenciar conflitos internos,
promover a accountability (prestacdo de contas e transparéncia), foram
considerados com pouca relevancia, demonstrando assim que 0os mecanismos
de lideranga e estratégia nao estdo sendo levados em consideragéo, quando
se aborda o tema governanga, lembrando que todos esses mecanismos
refletem em aspectos internos e externos da IPES.

4.3 Aspetos da Avaliagao Externa a IPES

A utilizagdo do BSC favorece os aspectos relacionados a avaliagao externa,
promovida pelos 6rgaos controladores da qualidade do produto entregue a
sociedade pelas IPES.

Observou-se que o foco do BSC em instituicdes publicas € o cliente, na medida
em que se busca a criagcao de valor e beneficios para o cidadao.

Com a utilizagdo do BSC as perspectivas de aprendizado e crescimento e
processos internos irdo desenvolver capacidades, até entdo ndo atendidas que
possibilitardo a efetividade dos servicos prestados aos clientes, reduzindo
custos e prestando contas aos agentes legitimadores.

Os resultados mostram que faltam alinhamento e definicAdo de processos,
causando ruidos de comunicagao e descontentamento dos clientes, sejam eles
internos ou externos. Neste sentido, as perspectivas que merecem uma maior
atencdo para a IPES, em questdo, sdo as perspectivas de aprendizado e
crescimento, e de processos internos, focando nos aspectos relacionados a
comunicacao e a definicdo dos processos, para que a misséo da IPES seja
cumprida, com o atendimento ao cidadao.

5. Consideragoes Finais

Com os resultados, mesmo com um pequeno numero de respondentes,
contudo, suficientes para verificar a tendéncia, que pode-se afirmar que o BSC
€ um instrumento de gestao util também a uma instituicdo publica de ensino, e
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que uma vez implantado trara inUmeros beneficios a prépria instituicdo, bem
como aos cidadaos abrangidos pelo espago geografico, onde esta situada a
instituigao.

A qualidade da governangca sera perceptivel, na medida em que o
gerenciamento e controle de gestao da instituigcao publica de ensino venha a ter
melhorias por: 1 - estabelecer estratégias a médio e longo prazo como
resultado da tradugao de objetivos estratégicos em indicadores mensuraveis; 2
— instituir planejamento, estabelecendo objetivos e alinhando esses objetivos
com as estratégias; 3 - melhorar os desempenhos gerenciais, melhorando as
atividades de controle de gestdo dentro das IPES, assegurando equilibrio entre
o valor e custos, criagao de valor e reparticdo, controle e relatorio; 4 - orientar o
futuro e prosseguir atividades e estratégias em longo prazo; 5 - fornecer ao
gestor a informacéao qualitativa necessaria no processo de tomada de decis&o.

Com a aplicagdo do BSC em IPES, é criada a possibilidade de transpor a
estratégia organizacional das entidades, equilibrando os indicadores internos e
externos, indicadores subijetivos, apresentacdes presentes e resultados futuros.

Por meio da implantagao efetiva dos resultados do projeto no Campus piloto,
espera-se que a viabilidade da proposta seja comprovada, respectivamente, e
o BSC seja visto pelas instituigdes publicas de ensino, como um instrumento de
controle e controle estratégico mais adequado para criar uma conexao entre os
objetivos estratégicos das instituicdes e a atividade atual desenvolvida,
permitindo uma governanga atuante nos seus fundamentos de lideranga,
estratégias e controle.

Trona-se importante a ampliagdo da pesquisa com demais seguimentos que
fazem parte da comunidade académica.
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