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Resumo:

As Instituicdes de Ensino Superior (IES) tém passado por um processo de reestruturacéo e adaptagéo frente a
diversos desafios do ambiente, necessitando obter ganho da qualidade no desenvolvimento do aluno, bem como
atender aos reflexos econémicos financeiros, visando garantir sua sobrevivéncia, 0 que gera a necessidade de
padrdes gerenciais mais eficientes e eficazes. Neste cenério, incluem-se as |ES sem fins lucrativos, que necessitam
ndo so serem bem administradas - exatamente por ndo terem um lucro convencional - como também manterem o foco
da sua missdo para a obtencdo de sucesso. Desta forma, os ativos, tanto tangiveis quanto intangiveis, se tornam
fundamentais para o alcance dos objetivos estratégicos das organiza¢des. Com o intuito de atender a essas novas
demandas, a ferramenta denominada Balanced Scorecard (BSC), que tem o propdsito de medir a estratégia da
empresa a partir de quatro perspectivas, oferece melhor eficacia no processo de implantagéo e monitoramento dessa
estratégia. O objetivo desse trabalho € o estudo desse modelo de avaliagdo de desempenho para uma unidade
organizacional de um Programa de P6s-Graduacao em nivel de mestrado em Administracdo (PPGAd). O método de
pesquisa utilizado foi exploratério com abordagem qualitativa. Como resultado, foi desenvolvido um mapa
estratégico a partir dos objetivos e indicadores de desempenho estratégicos tendo por base os objetivos estratégicos
da unidade organizacional sob quatro perspectivas. financeira, dos clientes (alunos), dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. Como conclusédo do trabalho foi sugerido um mapa estratégico aplicado no PPGAd,
elaborado com base nas quatro perspectivas do BSC.

Area temética: Gestio de Custos e Tecnologia da Informag&o
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Estudo de Viabilidade de Implementacdo do Mapa Estratégico do BSC
em um Programa de Mestrado em Administragao

Resumo

As Instituicdes de Ensino Superior (IES) tém passado por um processo de reestruturacédo e
adaptacéo frente a diversos desafios do ambiente, necessitando obter ganho da qualidade no
desenvolvimento do aluno, bem como atender aos reflexos econdmicos financeiros, visando
garantir sua sobrevivéncia, o que gera a necessidade de padrdes gerenciais mais eficientes e
eficazes. Neste cenario, incluem-se as IES sem fins lucrativos, que necessitam ndo s6 serem
bem administradas — exatamente por ndo terem um lucro convencional —, como também
manterem o foco da sua missdo para a obtencdo de sucesso. Desta forma, os ativos, tanto
tangiveis quanto intangiveis, se tornam fundamentais para o alcance dos objetivos estratégicos
das organizac¢des. Com o intuito de atender a essas novas demandas, a ferramenta denominada
Balanced Scorecard (BSC), que tem o propdsito de medir a estratégia da empresa a partir de
quatro perspectivas, oferece melhor eficacia no processo de implantacdo e monitoramento
dessa estratégia. O objetivo desse trabalho é o estudo desse modelo de avaliacdo de
desempenho para uma unidade organizacional de um Programa de Pds-Graduagdo em nivel
de mestrado em Administracdo (PPGAd). O método de pesquisa utilizado foi exploratério
com abordagem qualitativa. Como resultado, foi desenvolvido um mapa estratégico a partir
dos objetivos e indicadores de desempenho estratégicos tendo por base 0s objetivos
estratégicos da unidade organizacional sob quatro perspectivas: financeira, dos clientes
(alunos), dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Como conclusao do trabalho
foi sugerido um mapa estrategico aplicado no PPGAd, elaborado com base nas quatro
perspectivas do BSC.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Mapa estratégico, Tecnologia da Informacao.

Area Tematica: Gestdo de Custos e Tecnologia da Informagcao.

1 Introducéo

As Instituicdes de Ensino Superior (IES), enquanto organizagGes complexas tém
passado por um processo de reestruturacdo e adaptacao frente a diversos desafios, destacando-
se a expanséo do sistema de ensino superior, 0 aumento do controle externo via avaliagdes, as
regulamentac6es em decorréncia da Lei de Diretrizes e Bases (LDB), a utilizagdo das
tecnologias de informacdo e comunicagdo, bem como a necessidade de padrbes gerenciais
mais eficientes e eficazes. Os 6rgdos do governo passaram a exigir cada vez mais qualidade
no ensino superior e na capacitacdo dos professores em todos os niveis da graduagdo e da pds-
graduacao.

Conforme Drucker (1994), as instituicbes sem fins lucrativos, como as IES,
apresentam um “produto” diferente do oferecido pelas empresas e pelo governo. Assim, as
empresas fornecem bens e servicos, sendo que a sua tarefa termina quando o cliente compra,
paga e fica satisfeito com o produto. Ja o governo exerce um controle e cumpre sua funcéo
quando suas politicas sdo eficazes. As instituicbes sem fins lucrativos, por sua vez, sdo
agentes de mudanga humana.

A obtencdo do ganho da qualidade no desenvolvimento do aluno é uma questdo que
deve sempre estar pautada, sendo necessarios meios para mensurar esse ganho da qualidade.
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Além disso, as institui¢cbes precisam atender os reflexos econémico-financeiros. Em especial
as instituicdes sem fins lucrativos, exatamente por ndo terem um lucro convencional,
necessitam ser bem administradas, bem como precisam, para obter sucesso, manter o foco da
sua missao.

Conforme Kaplan; Norton (1997), na era industrial, que foi de 1850 até
aproximadamente 1975, as organizaces que obtinham sucesso se preocupavam basicamente
com os ativos tangiveis. Atualmente, com a passagem da era industrial para a era da
informacdo, as empresas ndo obtém mais vantagens competitivas apenas com 0s ativos
fisicos, que continuam sendo necessarios, mas também com complementacdes nas estratégias
de todas as areas.

Na ultima década, poucos topicos da ciéncia da administracdo assumiram destaque
similar ao conferido as questfes relacionadas a Gestdo do Conhecimento, decorrentes do
ritmo das transformacBes no ambiente de negdcios no qual as organizagdes estdo inseridas.

De acordo com Dalfovo (2004), é cada vez mais importante que as organizagdes
aproveitem as habilidades, competéncias e conhecimento dos individuos que delas participam
e despertem “a necessidade de se gerenciar o conhecimento existente na organizacao, assim
como qualquer outro bem tangivel”. (p. 251).

Para Morgan (1996), no mercado moderno, as estruturas organizacionais que nao
estiverem preparadas para enfrentar os novos desafios e que ndo se tornarem flexiveis para
atender as novas demandas, dificilmente sobreviverdo ao processo irreversivel da
globalizagdo e as suas consequéncias. Neste cenario de alta competitividade, em que sdo
exigidas significativas e permanentes transformacfes na forma de trabalhar e produzir torna-
se arriscado conduzir processos de mudanca organizacional com base na experiéncia
profissional, na profunda sensibilidade ao negécio e no pouco conhecimento tedrico de quem
lidera tais transformacdes.

Atualmente, alcancar o equilibrio entre 0 mundo do negdcio — da prética e da intuicédo
- e 0 mundo académico — da teoria e das comprovacdes cientificas - € um diferencial a ser
buscado e aplicado pelas organizaces e profissionais que desejam participar com sucesso da
Era do Conhecimento. Contudo, muitas organizagfes adotam, principalmente, 0s aspectos
financeiros para embasar suas estratégias, o que pode levar a adocdo de um conjunto
inadequado de medidas e, em consequéncia, ocasionar um desempenho ineficaz. Neste
contexto, as organizacGes que conseguirem usar as modernas tendéncias dos negocios e
tecnologias de informacgdo serdo muito mais competitivas e conseguirdo atingir suas metas
estratégicas. (DALFOVO, 2000). Da mesma forma, focar a investigacdo cientifica nesta, area
em que as organizacOes passam a perceber o conhecimento como o seu principal ativo, se
torna vital (SANTQOS, 2001).

Diante da realidade mencionada, surgem os modelos de controles de desempenho
como solucdo para atender a essa nova demanda global, dentre os quais vém se destacando o
Balanced Scorecard (BSC).

O Balanced Scorecard é um novo instrumento que une as medidas oriundas da
estratégia e as medidas financeiras do desempenho passado, medindo o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos
internos da empresa e do aprendizado e crescimento. O BSC descreve a missdo e a estratégia
das empresas num complexo de medidas de desempenho que pode ser base para um sistema
de medicdo e gestdo estratégica (PATON et al., 1999).

O gerenciamento por meio de indicadores das medidas de desempenho descreve a
estratégia em uma tela e indica como as pessoas que administram a empresa devem direcionar
suas acles, demonstrando, assim, sua importancia para as empresas. (ATKINSON et al.,
2000).
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O principal objetivo deste trabalho foi identificar os objetivos e indicadores
estratégicos tendo por base o modelo de desempenho BSC e elaborar um mapa estratégico
para o Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo (PPGAd) de uma IES brasileira. Para
tanto, na secdo 2, fundamenta-se o Balanced Scorecard, na secdo 3, descreve-se 0 método
utilizado na pesquisa e, na secdo 4, fazem-se as analises e a interpretacdo dos dados. A secao
5 contém as consideraces finais e sugestdes para futuras pesquisas.

2 Balanced Scorecard

O BSC, que significa cartdo de marcacao equilibrada, ¢ um modelo de avaliacdo de
desempenho que pode ser usado para acompanhamento e execucdo do planejamento
estratégico da empresa.

O BSC surgiu a partir de um estudo intitulado Measuring Performance in the
Organization of the Future, da autoria de Robert Kaplan e David Norton, exatamente por ndo
terem um lucro convencional, tendo sido realizado na Harvard Business Review, em 1992,
motivado pela crenca de que os métodos tradicionais de mensuracdo existentes, em geral,
apoiados em indicadores contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos e ndo eram
mais suficientes para desenvolver uma visdo de futuro ou para agregar valores. (RADUNZ,
2002). Em 1996, os estudos de Robert Kaplan e David Norton, juntamente com outros artigos
fundamentados em aplicagOes profissionais, originaram o livro The Balanced Scorecard, no
qual foram resumidas as descobertas desses autores.

Conforme Kaplan; Norton (1997), o BSC é um sistema de medicdo estratégica
equilibrado a partir de quatro perspectivas distintas: financeira, do cliente, de processos
internos e de aprendizado e crescimento. Mais tarde, os autores perceberam sua eficiéncia
também no desenvolvimento, na divulgacdo e no acompanhamento da estratégia.

Na perspectiva financeira, os resultados financeiros sdo vinculados a estratégia da
empresa. Sendo assim, 0s objetivos financeiros devem servir para nortear os objetivos e
medidas para as outras perspectivas. Dentre os indicadores financeiros, integram os objetivos
das unidades de nego6cio o aumento de receita, a melhoria dos custos e a produtividade, o
incremento na utilizacdo dos ativos e a reducdo dos riscos. Existem trés estagios de negécio
bem definidos: crescimento (produtos e servicos com significativo potencial de crescimento),
sustentacdo (atracdo de investimentos e reinvestimentos) e colheita (colheita dos
investimentos efetuados nos estagios anteriores).

A perspectiva do cliente traduz a missdo e a estratégia em objetivos especificos para
segmentos de mercado e cliente, que podem ser comunicados a toda organizacdo. Nessa
perspectiva, as empresas identificam os segmentos de clientes e de mercado nos quais
desejam competir. Medidas essenciais de resultados relacionados aos clientes, como
satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade, sdo os principais indicadores de
desempenho.

Na perspectiva de processos internos, identificam-se 0s processos mais criticos para a
realizacdo dos objetivos dos clientes e dos acionistas. Geralmente, sdo desenvolvidos,
primeiro, os objetivos e medidas para as perspectiva financeira e do cliente para, depois,
desenvolver os objetivos e medidas para perspectiva dos processos internos da empresa.

O desenvolvimento dos objetivos e medidas para essa perspectiva € uma das principais
diferencas entre o BSC e os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho. Os métodos
tradicionais visam ao controle e a melhoria dos centros de responsabilidades e departamentos
da empresa e ha uma deficiéncia no controle das operac@es devido a dependéncia exclusiva
das medidas financeiras como método basico de avaliacdo dos processos. J& 0 BSC possibilita
medir de forma integrada o desempenho dos processos de negdcio, levando em conta 0s
requisitos de desempenho dos processos internos decorrentes das expectativas externas.
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A perspectiva de aprendizado e crescimento oferece a infra-estrutura que possibilita a
execucdo de objetivos definidos nas outras trés perspectivas. Nessa perspectiva, 0 BSC
enfatiza a importancia de se investir em longo prazo, mas nao apenas nas areas tradicionais,
como investimentos em Planejamento e Desenvolvimento (P&D), que é uma area de extrema
importancia, porém insuficiente por si sO, necessitando, também, das areas de infra-estrutura,
de pessoal, de sistemas e de procedimentos.

O BSC ¢, também, um sistema de gestdo estratégica que possibilita as empresas
desenvolverem suas estratégias em acoes. Trata das definicdes e disposi¢cdes das informacdes-
chave para desenvolver o cumprimento da estratégia da empresa e dos processos gerenciais
que possibilitam o alinhamento estratégico necessario para execucdo da definicdo. (COSTA,
2001).

De acordo com Dalfovo (2004), o BSC “possibilita que os executivos avaliem como
suas organizacdes de negocios criam valores para os clientes atuais e futuros sem que
precisem desviar o interesse do desempenho financeiro”. (p. 249).

Para Rezende (2003), o diferencial entre as empresas ndo esta mais no processo
produtivo. Estd no conhecimento coletivo, nas habilidades criativas e inovadoras, na
motivacdo das pessoas que acabam integrando o grau de satisfacdo dos clientes. O mesmo
autor menciona, ainda, que os modelos de avaliacdo de desempenho ndo podem mais
negligenciar os ativos intangiveis — estratégia, estruturas, pessoas, recompensas € processos —
que devem ser considerados como de suma importancia no planejamento estratégico da
empresa.

As organizacdes, para se manterem competitivas, dependem cada vez mais das
habilidades, competéncias e conhecimento dos individuos que delas fazem parte. Tal
percepcao despertou a necessidade de se gerenciar o conhecimento existente na organizacéo,
assim como se gerencia qualquer outro bem tangivel. Uma iniciativa em direcdo a gestdo do
conhecimento envolve criar e manter um ambiente favoravel a geracdo, aquisicéo,
compartilhamento e utilizagdo dos mapas estratégicos como conhecimentos relevantes a
organizacdo. Os Mapas Estratégicos BSC sdo uma arquitetura genérica para a descricdo e o
entendimento da estratégia da empresa. Nos mapas estratégicos, a logica de causa e efeito do
referencial constitui a hipdtese da estratégia. Assim sendo, proposic¢des de causa e efeito mais
os indicadores e metas podem compor a estratégia para uma determinada organizac&o.
(DALFOVO, 2004).

Para Lebreiro (2005), 0 mapa estratégico é uma maneira de integrar os funcionérios da
organizacdo a estratégia; € uma ferramenta que facilita a comunicacdo e a divulgacdo em
todos os niveis da empresa. De modo geral, 0 mapa estratégico evidencia a interligacdo das
perspectivas (financeira, do cliente, interna e do aprendizado), condicdo importante para o
sucesso da implantagéo.

A metodologia do BSC tem ganhado adeptos do mundo inteiro, e pesquisas mostram
que 50% das empresas americanas listadas na Fortune 1000 adotaram o BSC e, nos paises da
Europa, a taxa de adocdo estd em 40% e 45%. (E-Manager, Jul. 2001). Torna-se cada vez
mais relevante para o sucesso, a qualidade e a sobrevivéncia o estudo de modelos que possam
medir de maneira balanceada todas as dimensGes de uma organizacdo ou de uma unidade
organizacional.

3 Método da pesquisa

Para alcancar o objetivo deste estudo, inicialmente se revisou a literatura a respeito do
modelo BSC e se fez a identificacdo das principais estratégias do Programa de P6s-Graduacéo
em Administracdo (PPGAd) de uma IES brasileira. A partir da identificacdo e selecdo dos
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objetivos e indicadores estratégicos, desenvolveu-se um mapa estratégico embasado no
modelo BSC.

A |ES estudada é uma universidade sem fins lucrativos, comunitaria, multicampi, com
atuacdo nas areas de salde, de educacdo, juridica, de ciéncias tecnoldgicas, exatas e naturais,
sociais aplicadas, humanas e da comunicacdo, que possui, aproximadamente, quinze mil
alunos matriculados.

Escolheu-se o PPGAd como objeto de estudo por considera-lo uma unidade
organizacional estratégica para a IES. O Programa de Mestrado escolhido para esta pesquisa é
recomendado pela Coordenacgdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e
oferece duas linhas de pesquisa: Empreendedorismo e Novos Negdcios e Estratégias e
Competitividade de Organizagdes.

Neste estudo, utilizou-se a pesquisa exploratéria com abordagem qualitativa.
Conforme Oliveira (2002), as pesquisas que utilizam a abordagem qualitativa possuem maior
facilidade para descrever a complexidade de uma determinada hipétese, compreender e
classificar processos dindmicos experimentados, apresentar contribuicdes, além de permitir,
em maior grau de profundidade, a interpretacdo das particularidades. O método qualitativo
ndo tem a pretensdo de medir ou numerar unidades ou categorias homogéneas.

Os estudos exploratorios objetivam a elaboracdo do problema, para efeitos de
pesquisa, mas também a formulacéo de elaboracdo de hipéteses. Além disso, podem ter outros
aspectos, tais como possibilitar ao pesquisador fazer um levantamento provisério do
fendmeno que deseja estudar de forma mais detalhada e, posteriormente, estruturada.
(OLIVEIRA, 2002).

Com o intuito de melhor compreender a visdo e o0s principais objetivos da unidade
escolhida para investigacdo, realizaram-se entrevistas individuais semi-estruturadas com um
roteiro que seguiu os indicadores de avaliagdo da CAPES. Participaram das entrevistas 0s
funcionarios e professores de diferentes areas, todos vinculados ao PPGAd da IES pesquisada.
Apos o entendimento e a definicdo da visdo estratégica do PPGAd, procurou-se identificar a
missdo e 0s objetivos. Posteriormente, identificaram-se e selecionaram-se 0s principais
indicadores de desempenho para cada objetivo identificado, conforme as etapas de
desenvolvimento.

Na primeira etapa, identificaram-se os objetivos da unidade organizacional com base
no seu planejamento estratégico. Na segunda etapa, j& de posse dos objetivos estratégicos
definidos, identificaram-se e selecionaram-se o0s indicadores de desempenho para o0
atendimento desses objetivos. Na terceira etapa, apos identificados os objetivos e indicadores
estratégicos, sugeriu-se um mapa estratégico ao PPGAd.

Seguindo o modelo de desempenho BSC, dividiu-se a estrutura da unidade
organizacional em quatro perspectivas: financeira, do cliente (aluno), dos processos internos e
de aprendizagem e crescimento. Para cada perspectiva, identificaram-se, com base nos
critérios de avaliacdo dos Programas de P6s-Graduacdo descritos pela CAPES, os objetivos e
os indicadores de desempenho, possibilitando, ao final, desenvolver, como sugestdo, 0 mapa
estratégico aplicado a unidade organizacional ora estudada.

4 Anélise e interpretacdo dos dados

Os resultados desse estudo foram alcangados seguindo trés etapas distintas. A primeira
consistiu na definicdo dos objetivos estratégicos do PPGAd; a segunda, na definicdo dos
indicadores de desempenho relacionados aos objetivos estratégicos do PPGAd; e a terceira
etapa, na elaboracdo de um mapa estratégico para o PPGAd.

4.1 Definicéo dos Objetivos Estratégicos
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Para estabelecer os objetivos estratégicos para cada perspectiva, realizou-se a tradugédo
da visdo em termos tangiveis, conforme os conceitos do Balanced Scorecard e se procurou
equilibrar os objetivos estratégicos, conforme apresentado na figura 1.

[ 12 ETAPA ]

<

[ Defini¢do dos Objetivos Estratégicos ]

Figura 1: Etapa 1
4.1.1 Objetivos estratégicos sob a perspectiva financeira

Para definir os objetivos da perspectiva financeira, foi considerada a proposigéo de se
oferecer um ensino de qualidade. Esses objetivos sdo mostrados no Quadro 1.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS SOB A PERSPECTIVA FINANCEIRA

Gerar valor para novos investimentos.

Aumentar a receita.

Utilizar os ativos.

Quadro 1: Objetivos estratégicos sob a perspectiva financeira
4.1.2 Objetivos estratégicos sob a perspectiva do cliente (aluno)

Na definicdo dos objetivos para a perspectiva do aluno, considerou-se a possibilidade
de atendimento ndo s6 a comunidade regional, mas também a interestadual. Por se entender o
conceito da CAPES como um objetivo extremamente estratégico destacou-se a necessidade de
aumentar os conceitos de avaliacdo. Para atender os objetivos da perspectiva do aluno,
mostrados no Quadro 2, considerou-se a proposicao de valor ao aluno

OBJETIVOS ESTRATEGICOS SOB A PERSPECTIVA DO ALUNO

Aumentar a satisfagdo do aluno.

Elevar a qualidade do ensino.

Elevar o conceito junto a CAPES.

Quadro 2: Objetivos estratégicos sob a perspectiva do aluno
4.1.3 Objetivos estratégicos sob a perspectiva dos processos internos

Entende-se que 0s objetivos da perspectiva dos processos internos sejam de extrema
importancia, pois é nessa perspectiva que estdo as principais atividades da unidade
organizacional: pesquisa, ensino e extensdo. Nessa perspectiva, as relagdes de causa e efeito
entre ensino de qualidade e baixo custo serdo decisivas ao atendimento dos objetivos. Além
disso, 0s seus objetivos, apresentados no Quadro 3, devem focar 0Ss processos que
possibilitem que os objetivos das perspectivas financeira e do cliente sejam alcancados.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS SOB A PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Analisar o custo das atividades principais da unidade organizacional.

Melhorar 0s processos de apoio.

Melhorar 0s processos de ensino.
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Quadro 3: Objetivos estratégicos sob a perspectiva dos processos internos
4.1.4 Objetivos estratégicos sob a perspectiva de aprendizado e crescimento

Na perspectiva do aprendizado e crescimento, os objetivos deverdo garantir infra-
estrutura suficiente para gerar aprendizagem e crescimento de longo prazo. Conforme Giollo
(2002), essa perspectiva possibilita a realizacdo dos objetivos das outras trés perspectivas
anteriores, oferecendo infra-estrutura necessaria para 0 crescimento e manutencdo da
organizacdo. Segundo o mesmo autor, é na perspectiva de aprendizado e crescimento que a
organizagdo podera gerar, no futuro, as vantagens competitivas. No que se refere a
perspectiva aprendizado e crescimento, 0s objetivos sdo expostos no Quadro 4.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS SOB A PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E DE
CRESCIMENTO

Melhorar a infra-estrutura tecnolégica.

Elevar o nivel de qualificacdo dos professores e dos funcionarios.

Quadro 4: Objetivos estratégicos sob a perspectiva de aprendizagem e de crescimento

Uma vez identificados os objetivos estratégicos sob a Gtica das quatro perspectivas,
necessita-se, como proximo passo, definir os indicadores de desempenho, que se constitui na
segunda etapa.

4.2 Definicdo dos Indicadores de Desempenho

Conforme Radiinz (2002), a criacdo de indicadores nas quatro perspectivas do
Balanced Scorecard apenas numa unidade organizacional ou para toda a empresa garante a
avaliacdo de desempenho balanceada. Sendo assim, procurou-se selecionar os indicadores e
subindicadores de desempenho que melhor comunicassem a estratégia da unidade
organizacional. Selecionaram-se os indicadores de desempenho para cada objetivo definido de
acordo com cada perspectiva, conforme apresentado na figura 2.

[ 28 ETAPA ]

<

[ Definicdo dos Indicadores de Desempenho ]

Figura 2: Etapa 2

Os indicadores da perspectiva financeira séo mostrados no Quadro 5.

INDICADORES DA PERSPECTIVA FINANCEIRA

Obijetivo Estratégico Indicadores
Gerar valor para novos - retorno do investimento
investimentos. - percentual de inadimpléncia sobre no pagamento das
mensalidades
Aumentar a receita. - percentual do aumento da receita

- percentual do aumento de nimeros de alunos
- receita por professor

- receita por funcionario

- numero de alunos por professor
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- nimero de alunos por funcionarios

Utilizar os ativos - nimero de alunos por sala de aula
- numero de alunos por laboratério
- nimero de alunos por computador
- nimero de alunos por professores
- nimero de alunos por funcionarios

Quadro 5: Indicadores da perspectiva financeira

No Quadro 6, mostram-se os indicadores da perspectiva dos clientes, ou seja, dos
alunos.

INDICADORES DA PERSPECTIVA DOS CLIENTES (ALUNOS)

Obijetivo Estratégico Indicadores
Aumentar a satisfagdo - nivel de satisfacdo do aluno
dos alunos. - comparativo de valores cobrados em cursos de mestrado em outras
instituices
Elevar a qualidade do - demanda pelo curso de mestrado
ensino. - gquantidade de publicacdo de trabalhos de docentes

- quantidade de publicacéo de trabalhos de discentes
- taxa de evaséo do mestrado

Elevar o conceito junto a | PROPOSTA DO PROGRAMA:

CAPES - manter a coeréncia entre: area de concentragdo e linhas de pesquisas,
namero de docentes por linha de pesquisa;

- proposta quanto a insercdo social a partir das linhas de pesquisa;

- infra-estrutura (biblioteca, bases de dados, conforto ambiental etc).
CORPO DOCENTE:

- melhorar o grau de instrugdo da composicdo do corpo docente;

- promover o intercambio do corpo docente;

- incentivar o vinculo institucional e dedicagdo exclusiva.
ATIVIDADES DE PESQUISA:

- adequar as linhas e projetos de pesquisa as areas de concentracao;

- adequar a quantidade de projetos de pesquisas em rela¢do a dimenséo e
a qualificagdo do corpo docente;

- incentivar a participacdo do corpo discente em projetos de pesquisa;

- buscar apoio institucional e de infra-estrutura de pesquisa junto a
Instituicdo de Ensino Superior ou a agéncias fomentadoras(CNPq,
FAPESC, FINEP e outras).

ATIVIDADES DE FORMACAO:

- adequacao e abrangéncia da estrutura curricular relativamente a proposta
do programa as suas areas de concentracao

- adequacdo e abrangéncia das disciplinas ministradas em relacdo as
linhas de pesquisa

- distribuicdo da carga horaria letiva e carga horaria média

- guantidade de orientadores relativamente a dimensdo do corpo docente
- distribuicdo da orientacdo entre os docentes e nimero médio de
orientandos por docente

- atividades letivas e de orientag&o nos cursos de graduacdo

CORPO DISCENTE:

- dimensdo do corpo discente em relagdo a dimensédo do PPGAd

- numero de orientandos em relacdo a dimenséo do corpo discente

- namero de titulados e proporcao de desisténcias e abandonos em relagdo
a dimensdo do corpo discente

- numero de discentes-autores da p6s-graduacdo em relacdo a dimensao
do corpo discente
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DISSERTACOES:

- vinculos das dissertagdes com areas de concentracdo em linhas e
projetos de pesquisa

- tempo médio de titulacdo dos bolsistas, tempo médio das bolsas

- relacdo entre os tempos médios de titulacdo de bolsista e de ndo-bolsista
- numero de titulados em relagdo a dimensao do PPGAD

- participacao de outros docentes

- qualificacdo das bancas examinadoras; participacdo de membros
externos

PRODUQAO INTELECTUAL.:

- adequacdo dos tipos de producdo a proposta do programa e vinculo com
as areas de concentragdo, linhas e projeto de pesquisa ou dissertagdes

- qualidade dos meios de divulgagéo

- qualidade e regularidade em relacéo a dimensdo do PPGAd

- distribuicdo da autoria entre os docentes

- producdo de autoria discente

Quadro 6: Indicadores da perspectiva dos clientes (alunos)

Os indicadores da perspectiva dos processos internos sdo mostrados no Quadro 7.

INDICADORES DA PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Objetivo Estratégico Indicadores

Analisar custo das atividades - custos do processo de ensino

principais da unidade - custos do processo de apoio

organizacional.

Melhorar 0s processos de apoio. - grau de satisfacdo dos alunos em relacdo ao processo de apoio
- grau de satisfacdo dos alunos em relacdo ao atendimento ao
aluno

Melhorar os processos de ensino. - grau de satisfacdo dos alunos em relacdo ao processo de
ensino

Quadro 7: Indicadores da perspectiva dos processos internos

Os indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento s&o mostrados no Quadro

8.
INDICADORES DA PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Obijetivo Estratégico Indicadores

Melhorar a infra-estrutura - investimento em tecnologia de informacao

tecnoldgica. - integracdo dos sistemas computacionais

Elevar o nivel de qualificacdo de - investimento e auxilio de titulagcdo do corpo docente

professores e funcionarios. - indice de retencédo de professores
- investimento e auxilio em treinamento aos funcionarios
- indice de retengdo de funcionarios

Quadro 8: Indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento

Tendo concluidas as defini¢fes dos indicadores de desempenho sob a ética das quatro
perspectivas, prossegue-se com a elaboracdo e proposicdo de um mapa estratégico para o
PPGAd da instituicdo participante desta pesquisa.
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4.3 ELABORACAO DO MAPA ESTRATEGICO PARA O PPGAD

Apos a concluséo das etapas 1 e 2, na etapa 3, com base nos objetivos e indicadores
estratégicos, sera proposto o Mapa Estratégico para o PPGAd aqui enfocado, conforme
apresentado na figura 3.

[ 3 ETAPA ]

<

[ Elaboracédo do Mapa Estratégico ]

Figura 3: Etapa 3

A Figura 4 ilustra 0 mapa estratégico sugerido ao PPGAd da Universidade. O Mapa
estratégico foi dividido em quatro perspectivas (Financeira, Cliente — aluno, Processos e
Aprendizado).

Na perspectiva financeira chegou-se ao resultado de oferecer um ensino de qualidade,
aplicando algumas das estratégias. Na perspectiva do Cliente — Aluno chegou-se ao resultado
de aumentar a satisfacdo do cliente — aluno, com isso, podendo melhorar seu desempenho
junto a CAPES. Na perspectiva por processo, chegou-se ao resultado de melhorar o processo
de ensino. Na perspectiva Aprendizagem, chegou-se ao resultado de melhorar método de
aprendizagem por meio da infra-estrutura e tecnologias e aumentar a qualificacdo dos
funcionarios.
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) > OFERECER ENSINO DE QUALIDADE <
Perspectiva
financeira
Estratégia de crescimento da receita Estratégia de
produtividade
A
Geracéo de valor Aumento da receita
I [ Utilizacéo de ativos
A
A
Retenc¢do de alunos Lideranca de ensino
Conquista de alunos Intimidade com o aluno
Proposic¢éo de valor ao aluno
Perspectiva Aumento da Elevacdo da Elevacéo do
do cliente satisfacdo do qualidade do conceito junto a
(aluno) aluno ensino CAPES
A Satisfacdo do aluno 4 A
Perspectiva Custos das Melhoria dos Melhoria dos
dos processos atividades processos de processos de
internos apoio ensino
A A
Forca de trabalho motivada e preparada
Perspectiva de - - —
aprendizado e Melhorar a infra-estrutura Elevar o nivel de qualificacéo
crescimento tecnoldgica dos professores e funcionarios

Figura 4: Mapa estratégico do PPGAd

5 Consideracao finais

Confirmou-se, neste trabalho, o que os autores do BSC ja haviam afirmado, ou seja,
que os indicadores tradicionais de desempenho, principalmente financeiros, geralmente
acabam se repetindo na maioria dos Scorecard desenvolvidos nas organizacGes ou unidades
organizacionais.

Conforme Kaplan; Norton (2004), o BSC — Mapa Estratégico se mostra como uma
nova ferramenta visual e dindmica que serve como ponto de partida para todas as
organizacbes em qualquer setor de atividade. Elaborado sob medida, pode apresentar
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identificadores dos principais processos internos que determinam o0 sucesso da estratégia
empresarial, bem como da necessidade de medidas corretivas imediatas. Além disso, as
organizagbes poderdo alinhar os investimentos em pessoas, tecnologia e capital
organizacional para que exercam o maior impacto possivel.

A pesquisa identificou como um dos principais objetivos estratégicos do PPGAd da
IES estudada a elevacdo do conceito junto a CAPES.

O BSC é um sistema gerencial que pode ser adaptado a qualquer ramo de negdcio,
sendo flexivel sua aplicacdo tanto a organizacdo como um todo, como a determinadas
unidades organizacionais. Foi possivel comprovar esta afirmacdao por meio deste estudo, que
aplicou 0 BSC a um programa de pds-graduacdo de uma IES.

Pode-se verificar que o modelo de analise de desempenho BSC se adapta ao
diferencial do conhecimento coletivo, as habilidades criativas e inovadoras, a motivacdo das
pessoas que acabam integrando o grau de satisfagdo dos clientes, conforme citado por
Rezende (2003). Isso porque o referido modelo repensa temas antigos dos modelos
tradicionais e vincula os pontos vitais da empresa, contendo um conjunto de medidas
financeiras e nao-financeiras nas quatro dimensdes: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento.

Verificou-se, também, que o Balanced Scorecard tem varias funcbes: medir o
desempenho, acompanhar o planejamento estratégico e comunicar em todos 0s niveis a
estratégia da empresa. Da mesma forma se observou que € possivel a sua aplicacdo a
Programas de Pés-Graduacdo de IES.

De forma global, um aspecto a ser considerado € a preocupacdo que as organizagdes
devem ter em relacdo a disponibilidade do conhecimento nos mapas estratégicos em regime
continuo. Para tal, devem integrar as atividades de gestdo do conhecimento como ferramentas
tecnoldgicas capazes de auxiliar as pessoas na utilizacdo do conhecimento para o
desenvolvimento de negdcios. Deve, ainda, existir uma preocupacao constante no que se
refere a atualizacdo dos dados, efetivando, assim, a confiabilidade das informaces
apresentadas nos mapas estratégicos. Nesse processo de disseminacdo das informagfes nos
mapas estratégicos, deve ser levada em consideracdo a cultura organizacional, o que pode ser
um problema, pois as pessoas, normalmente, ndo estdo preparadas para um trabalho
colaborativo, principalmente se é para difundir o seu proprio conhecimento, sendo que 0
mesmo, segundo as pessoas, pode ser sua garantia de emprego ou crescimento dentro da
organizagao.

Sugere-se para futuros trabalhos, a implementacdo de um sistema de informacédo que
possa mostrar, em tempo real na web, os indicadores de desempenho baseados nos objetivos
da empresa a partir do mapa estratégico. Com isso, sera possivel verificar, com base nas
estratégias definidas, a performance da unidade organizacional, pois, como cita Ponchirolli
(2005, p. 22), “grande parte do conhecimento de que uma organizacdo necessita, embora ja
existindo nela, esta inacessivel ou indisponivel”.
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