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Modelando o BSC para as Universidades do Sistema ACAFE

RESUMO

As Instituicbes de Ensino Superior (IES), percebendo o acirramento da
concorréncia, reconhecem a importancia de repensar sua forma de gestéao,
buscando uma visdo mais competitiva e continuada. Assim, com o objetivo
de contribuir para a gestdo estratégica dessas instituicfes, especificamente
as pertencentes ao sistema ACAFE, foi utilizada neste estudo a ferramenta
de gestdo Balanced Scorecard (BSC). Algumas etapas foram necessarias a
sua adequacao as universidades fundacionais catarinenses. Apresentaram-
se e identificaram-se algumas caracteristicas existentes no ambiente das
universidades fundacionais catarinenses e suas peculiaridades em relacao a
outras organizacdes que nao integram esse setor; realizaram-se 0s ajustes
necessarios a ferramenta Balanced Scorecard as universidades do sistema
ACAFE; bem como a proposta da ferramenta auxiliar denominado mapa
estratégico. Por udltimo demonstrou-se a possibilidade de se desenvolver e
utilizar o BSC académico institucional como forma de integrar mais de um
campus a gestdo focada na estratégia.
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INTRODUCAO
As organizagdes, 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 retencdo 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 tdnica é a gestdo estratégica’.

Nesse novo contexto, mais do que nunca, a definicdo, a elaboracéo e o
desenvolvimento de estratégias por parte das organizacdes deixaram de ser
um modismo e tornaram-se um fator preponderante na criacdo de valor.

Compreender e entender as mudancas existentes nessa nova era,
assim como ter a capacidade de formular, executar e desenvolver
estratégias que possibilitem as organiza¢gdes obterem desempenhos globais
superiores, em relagdo aos seus concorrentes nos seus respectivos
mercados, sdo fatores necessarios para um desempenho ajustado ao
mercado.

A partir do final dos anos 80, estudos (KAPLAN E NORTON, 1992;
HARRINGTON, 1997; KLEIN, 1998; EDVINSSON E MALONE, 1998;
STEWART, 1998; MONTAGUE, 1999; SVEIBY, 1999; HOFFECKER, J.;
GOLDENBERG, 1994) vém demonstrando que as abordagens de caréater
unicamente financeiro até entdo utilizadas nao eram mais capazes de
informar aos gestores o “quanto” da estratégia estava sendo efetivamente
realizada e “quais” os aspectos dessa estratégia ndo estariam atingindo os
resultados previamente almejados.

Essa deficiéncia, segundo os autores, deve-se ao fato de que aquelas
abordagens ndo eram mais capazes de identificar as necessidades, desejos
e interesses de seus clientes a partir do novo contexto (era do

conhecimento), como também néo tinham a capacidade de se desdobrar

1 Em 21 de maio de 1997, foi publicado um estudo coordenado pelos professores
Kathleen M. Eisenhardt da Universidade de Stanford (EUA), Richard Rumelt do INSEAD
(Franca) e Hiro Takeuchi da Universidade de Hitosubashi (Japdo) em conjunto com
uma equipe da Andersen Consulting. O estudo intitulado Exploiting Uncertainty: Hi-
Tech’s Performance Change the Dynamics of Competion redefine as caracteristicas
das empresas que se tornaram mais ageis ao reformular os conceitos tradicionais do
pensamento administrativo de negdcios.
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em acdes claras e objetivas, para todos os niveis da organizacdo - até em
niveis individuais - o que fora tracado no planejamento estratégico.

Inseridas neste contexto dindmico, assoladas por transformacbes e
mudancas, estdo as Universidades Fundacionais Catarinenses (UFC’s) -
organizacdes essencialmente prestadoras de servicos e que néo estdo
excluidas dos efeitos de mercado que atuam sobre os demais setores da
economia. Efeitos que tendem a levar as UFC's a reconhecerem a
importancia de se repensar a forma de administra-las, permitindo uma
Vvisdo mais competitiva e continuada da sua gestao.

Neste sentido o presente estudo teve como objetivo geral modelar a
ferramenta de gestdo estratégica Balanced Scorecard as universidades
fundacionais catarinenses. Como objetivos especificos buscou-se:

= Identificar caracteristicas existentes no ambiente das universidades
fundacionais catarinenses e suas peculiaridades em relacdo a outras
organizacdes educacionais;

= Demonstrar as mudancas e/ou as adaptacdes necessarias a
ferramenta BSC em relacdo as universidades do sistema ACAFE;

= Adequar e apresentar o mapa estratégico;

= Apresentar o BSC académico institucional;

Em virtude da complexidade dessas institui¢cdes, oriundas das relacfes
existentes entre seus integrantes, e pela suas relagcdes com o0 ambiente
externo no qual estdo inseridas, algumas limitacdes de natureza tedrica e
metodoldgica sdo apontadas como fatores restritivos a este estudo.

O primeiro aspecto a se considerar é que o presente estudo nao se
prop6e em nenhum momento a classificar, em termos de certo ou errado,
bom ou ruim, o status das atuais tendéncias do ensino das UFC’s. O que se
propde € apresentar a ferramenta de gestdo BSC modelada as UFC's,
contribuindo para a melhoria, em termos de eficacia, das formas de gestéo
até entao existentes.

Também nado é objetivo deste estudo analisar o comportamento
humano relacionado a efetiva implementacdo do modelo proposto.

Por ultimo, deve-se entender que o0 estudo parte da premissa da

existéncia do Planejamento Estratégico — PE. Nao cabe ao estudo julgar o
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quanto ele é certo ou errado. Contudo, com o uso continuado da ferramenta
utilizada, espera-se que possam identificar quais objetivos estratégicos que
ndo estdo sendo alcancados e consequentemente qual ou quais processos

devem ser alterados, mantidos e aprimorados.

Trabalhos correlatos

Este item tem a funcdo de realizar uma breve revisao bibliogréafica
sobre alguns trabalhos ja desenvolvidos que abordam o mesmo tema,
ressaltando os aspectos semelhantes e diferentes existentes entre eles.

Com relacdo ao trabalho de Pessoa (2000), sua abordagem foi
essencialmente voltada para as universidades federais brasileiras, propondo
a utilizacdo do método de custeio ABC e a técnica de gerenciamento de
processos em conjunto com o BSC. Também propés mudancas nas
perspectivas apresentadas no BSC original, invertendo a posicdo da
perspectiva financeira pela perspectiva do cliente e assumindo que, para
fins de modelo, o acionista da universidade federal brasileira é o Governo
Federal, representado pelo meio do Ministério da Educacéo.

Com relagcdo aos trabalhos de Straiotto (2002) e Rocha (2001),
ambos apresentam alguns pontos em comum entre si € com 0 presente
trabalho. Com relacdo ao aspecto comum nas trés pesquisas, todas tém
como objeto de estudo as UFC’s. Nos dois primeiros trabalhos, foram
realizados estudos de caso em duas instituicOes pertencente ao sistema
ACAFE. O primeiro propde a utilizacdo da ferramenta BSC em um
determinado curso de uma instituicao.

O segundo apresenta uma proposta mais ampla, propondo a utilizacdo em
um campus de uma UFC. No presente trabalho, ajustou-se a ferramenta de
forma que ela possa ser utilizada nas instituicdes do sistema ACAFE.

Retornando as duas pesquisas citadas anteriormente, alguns pontos
podem ser destacados por convergirem para 0 mesmo aspecto. O mais
relevante é que ambas acrescentam uma perspectiva - a perspectiva da
educacdo - no modelo original, pois entendem que a educacdao é o foco
destas instituicbes. Também houve a inversdo das posicdes das demais

perspectivas com o objetivo de adequar ainda mais esta ferramenta as
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UFC’s. No caso do trabalho de Rocha (2001), posiciona a perspectiva da
educacdo no primeiro nivel, transferindo a perspectiva financeira para o
terceiro nivel.

Por dltimo, o trabalho de Ribeiro (2003) teve como proposta utilizar o
BSC para criar um modelo de gestdo estratégica a uma instituicdo
confessional de ensino superior, instituicio que tem como mantenedor um
grupo religioso, no qual se observa sua doutrina e ideologia. Apesar de
serem instituicbes de ensino, sao instituicdes que apresentam
caracteristicas estruturais, administrativas e de gestédo diferenciadas. Como
nos demais trabalhos, houve o acréscimo de mais uma perspectiva —
perspectiva da sociedade — por se entender que a sociedade € o seu cliente.
Substituiu-se a perspectiva do cliente, do BSC original, pela perspectiva do
aluno.

O presente trabalho traz como contribuicdo o aspecto de que utilizou
as quatro perspectivas originais, porém mudando suas abordagens. Ajustou
0 mapa estratégico as UFC’s apresentando suas relagdes de causa e efeitos
Apresentou a forma de como utilizar o BSC académico instituvional para o

alinhamento estratégico de outros campi.

O ENSINO SUPERIOR DE SANTA CATARINA
Em 1974, com o propésito de melhor estruturar o ensino superior de

Santa Catarina, foi criada a Associacdo Catarinense das Fundacles
Educacionais — ACAFE, movida pela necessidade de integracao,
fortalecimento e promocao do sistema de ensino superior catarinense,
objetivando solu¢des direcionadas para o distrito geo-educacional quanto a
determinacado de estratégias que proporcionassem credibilidade no contexto
socio-econdmico do Estado, e proporcionando um programa adequado de
capacitacdo docente (HAWERROTH, 1999).

Atualmente o sistema ACAFE possui um conjunto de 14 instituicdes,

dentre as quais 11 possuem o “status” de universidade (UDESC, FURB,

UNIVALI, UNISUL, UnC, UNOESC, UNESC, UNOCHAPECO, UNIVILLE,

UNIDAVI UNIPLAC) e que neste conjunto de 11 universidades deve se

ressaltar que a UDESC se diferencia das demais por ser uma universidade
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publica estadual diferentemente das demais, que sdo fundacdes de
direito privado de carater comunitario e regional.

Para o objeto de estudo desta pesquisa, estara se contemplando
especificamente as 10 universidades fundacionais catarinenses que, de
acordo com Vianna (1998), a Lei 9.394/96 e o decreto 2.306/97 classificam
estas instituicbes como sendo:
= Universidades: por oferecer ensino pesquisa e extensao; ter

autonomia didatica, administrativa e financeira e abrir e fechar cursos e

vagas sem autorizacdo, exceto para cursos da area da saude (Decreto

Federal n® 2.306 de 19/08/97).

» Filantrépicas: instituidas de acordo com as leis federais n°® 1.493/94,

3.577/59, 7.644/84, 8.742/93 e Resolugdo CNAS n® 66/96.

A legislagdo especifica, que regulamentou a existéncia dessas
instituicdes de ensino superior, definiu também as suas estruturas internas
em termos de Orgdos Colegiados, Corpo Diretivo, Estrutura Técnico
Administrativa

As universidades fundacionais catarinenses sdo mantidas por
Fundagdes, que por sua vez, sao pessoas juridicas patrimoniais de direito
privado, sem fins lucrativos, organizadas com o objetivo de colaborar na
elaboracao e execucao dos projetos universitarios de pesquisa e extensao e
também para a prestacdo dos diversos cursos da educacdo superior
(SANTOS, 2001).

Com respeito ainda as fundac¢des, Santos (2001) destaca que elas séo
denominadas como entidades sem fins lucrativos. Isto se deve, pois seu
resultado, superdvit ou déficit devera ser revertido para o seu patriménio,
por este pertencer a sociedade em seu todo.

Sdo inumeros os fatores que lancam o desafio para os gestores no
sentido de buscar o melhor gerenciamento em relacdo aos processos
“complexos” inerentes as UFC’s que, operando em um mercado competitivo,
deverdao, como as demais instituicdes, fornecer o produto certo, ao preco
certo, utilizando de maneira eficiente os recursos humanos e materiais, no

sentido de proporcionar beneficios a sociedade, empresas e governo.
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Nesse sentido, a imagem de organizacfes como entidades racionais
dedicadas a busca de metas claras e mensuraveis nao pode ser a descri¢ao
mais precisa de algumas organizac¢fes, principalmente se tratando de IES.

Outros estudos anteriores como os de Baldridge e Deal (1993), Cohen e
March (1983), Weick (1983), Millet (1978) ja demonstravam alguns
elementos especiais decorrentes da natureza da organizacdo universitaria
apontando os seguintes aspectos: objetivos ambiguos, voltados para servir
clientes, centrada no trabalho de profissionais, baseada em tecnologia
problematica, opera produto de dificil mensuracdo, convive com processo
decisério e formas de gestao que mesclam aspectos burocraticos, politicos,
colegiados, anarquicos, e, somadas a vulnerabilidade do ambiente,
identificam a universidade como uma organizacdo complexa atipica e
paradoxal (MEYER, 1998).

Deve-se destacar que a implantacdo de mudancas necessarias a gestao
e a qualidade das UFC’s sdo necessarias; contudo, a busca de estruturas de
corpo docente e técnico de acordo com novas exigéncias estabelecidas pode
trazer o engessamento para o aperfeicoamento do sistema universitario
como um todo.

Apenas a enumeracao e o conhecimento dos aspectos inerentes a essas
intituicbes ndo soluciona a questao de sua gestdo, mas faz com que o tema
seja investigado com maior profundidade. Essa investigacdo aponta para
uma questao estratégica, que esta diretamente relacionada com a missao
das UFC’s. Guerreiro (1989) destaca que existe um objeto fundamental do
sistema da empresa e de qualquer outra organizacdo que independe das
condi¢cbes ambientais do momento, bem como de suas condi¢cdes internas, e
assume o carater permanente: sua missdo. Sendo essa a razdo de ser da
organizacgao, seu objetivo maior, de carater permanente.

Contudo, como foi destacado anteriormente as IES possuem objetivos
muito amplos e ambiguos, e necessitam desenvolver processos de gestéao e
tomada de decisdo que contemplem a necessidade de responder a um alto
grau de incerteza e a conflitos. Qual o objetivo das UFC’s? As respostas sao

inUmeras, mas normalmente passam por: ensino, pesquisa, servicos a
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comunidade, administracdo de instalacfes cientificas, desenvolvimento das
artes e outras formas de expressdes culturais entre outros.

Deve-se ressaltar que estas questdes apontadas pelos autores né&o
invalidam a utilizagdo de planejamento, de um PE e muito menos de uma
gestdo estratégica. Essas ambiglidades e a falta de clareza nas suas
missfes apenas reforcam ainda mais a necessidade de utiliza-las fazendo
com que a busca de procedimentos de gestdo e tomada de decisdo sejam
mais prementes.

A questdo de selecionar-se ou se ter uma idéia do que se quer como
sendo um fator importante e decisivo para as organiza¢cdes muitas vezes é
desconhecida e desconfortavel para a maioria delas. Porter (1986) expressa
enfaticamente sua posicdo: "a estratégia torna as escolhas sobre o que nédo
fazer tdo importante quanto as escolhas sobre o que fazer". Outros autores
como Mintzberg et al. (2000), Ansoff (1993), Ackoff (1974), Hamel e
Prahalad (1995) e Slack (1993) também convergem para essa idéia. As
decisbes sobre os alvos a serem visados pela empresa em termos de grupos
de clientes, variedades e necessidades sao fundamentais para o
desenvolvimento de uma estratégia.

Porter (1986) complementa que as atividades sdo as unidades basicas
da vantagem competitiva. Dentro desse raciocinio, a capacidade de
assegurar o desenvolvimento de uma estratégia "bem-sucedida" e
sustentavel estd no alinhamento entre as atividades internas da

organizacdo e a proposicao de valor para as partes interessadas.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando-se a existéncia de relacao direta entre o homem em seus
multiplos relacionamentos com outros homens e outros tipos de instituicdes
organizacionais, como também a impossibilidade de traduzir os aspectos
observados (motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes) em numeros,
utilizou-se a abordagem do problema por meio da técnica qualitativa do tipo
interpretativa.

Esta escolha se deve ao fato de que o estudo sobre a gestéo

estratégica das UFC’s envolve categorias que denotam uma carga histérico-
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cultural, politica e ideoldgica. Desta forma, a abordagem qualitativa permite
que a analise do fendmeno seja entendida no contexto em que ele ocorre e
do qual faz parte.

A pesquisa qualitativa busca entender o que as pessoas constroem
para os fendmenos sociais, ou ainda, como estabelecem um senso e vivem
as experiéncias em seu mundo. Para tal, a pesquisa qualitativa é um
enfoque antes que um conjunto particular de técnicas, e sua adequacao
deriva da natureza do fendbmeno social a ser explorado (POPPER,1993).
Estrutura genérica da pesquisa

De acordo com as proposicdes colocadas por Bunge (1980), este
estudo teve trés etapas distintas que serdo descritas a seguir.

Etapa 1 — a identificacdo do problema ou a lacuna em um conjunto de
problemas — o estudo se inicia ressaltando a necessidade por parte das
organizacdes, 0 uso das novas ferramentas de gestido que utilizam outras
perspectivas além daquelas exclusivamente financeiras na sua estruturacao.

Etapa 2 — colocacgéo precisa do problema ou recolocacdo de um “velho”
problema, & luz de novos conhecimentos — buscou-se identificar o ambiente
das UFC’s, destacando-se quais entraves ou fatores especificos que agem
na gestao estas organizacoes.

Etapa 3 — tentativa de solu¢cdo com meios identificados — foi realizada a
apresentacdo de forma detalhada a proposta da ferramenta de gestdo BSC

as UFC’s — BSC académico.

O BSC ACADEMICO

O BSC académico além de considerar aspectos especificos as UFC’s,
exigiu um ajuste de outros conceitos educacionais para sua melhor
utilizacdo. Com este objetivo, sdo apresentadas as quatro dimensfes que
visam conectar 0s processos criticos aos resultados chave da misséao,
fornecendo um valor adicionado de natureza educacional de melhoria
continua para os estudantes, com também contribuir para o seu bem-estar,
desenvolvimento geral e melhorar o uso dos recursos e capacidades As
medidas de cada dimensdo servem como instrumentos de comunicacado e

de base para implementar requisitos coerentes de desempenho global. Este
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alinhamento tende a assegurar a consisténcia dos objetivos, ao mesmo
tempo em que apdia as tomadas de decisdo de forma inovadora e
descentralizada (ILUSTRACAO 1).

Para a abordagem sistémica proposta pelo BSC académico ao
alinhamento de objetivos foi acrescentada na estrutura que integra as
dimensdes e suas relacfes de causa-efeito requisitos norteadores para o
alcance eficaz das suas func¢des. O alinhamento foi constituido em torno de
mensuracdes conectadas e catalisadoras (lideranca, planejamento
estratégico e participacdo nos resultados), associando-se diretamente aos

valores dos alunos e das outras partes interessadas.

- - - —_ -
' 1 1

+ Dimengdo das fungoesiacademicas

*

#: E

1 I | . | i ] I :
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#

Dinensao do degenvalvimento grofissional e humano
#

Dimensao da gestao economicosfinanceira
[} [}
)
[}
[}
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——
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Figura 1 - O BSC académico.

Nesse sentido uma organizacdo deve contemplar expressamente todos
0S requisitos esséncias considerados pelos alunos e pelas partes
interessadas para assegurar que as suas acdes e planos atendam as

necessidades diferenciadas e evitem conflitos diversos, propiciando o clima
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para a mudanca, promovendo a comunicacdo, a discussao participativa e a
compreensdo da estratégia.

Para esse fim inseriu-se a categoria "lideranca™ para enfatizar e
identificar como os lideres estdo encaminhando os valores organizacionais,
se 0s objetivos estratégicos estdo claros, a atencdo nos estudantes, nas
partes interessadas (stakeholders), no processo de aprendizagem, na
inovacdo, bem como, o encaminhamento que a organizacdo aborda a
responsabilidade social no sentido de buscar apoio comunitario e
empresarial por meio de prestacdo de servicos-chave para a comunidade.

Outra categoria diz respeito ao PE, modo pelo qual os lideres podem
alcancar seus objetivos e possibilitam a organizacdo, como um todo, estar
mais preparada para um futuro, uma vez que utiliza varias abordagens,
projecdes, cenarios e hipoteses futuras que fardo a diferenca nas tomadas
de deciséo e alocacéo de recursos.

O alcance ou o processo de se obter o comprometimento de todos em
uma organizacdo (lideranca = PE = acdes do dia-a-dia) ndo é tarefa
simples e imediata. Deve existir um elemento que potencialize a atencéo
das pessoas aos objetivos da organizacdo, e este elemento é identificado
como um Programa de Reconhecimento e Participacdo nos Resultados -
PRPR.

Com relacao aos temas estratégicos normalmente expressam 0 que a
equipe executiva acredita que deva ser feito para se obter o resultado
estratégico com sucesso. Portanto, ndo devem refletir aspectos financeiros,
ou resultados referentes a clientes, como por exemplo: maior retencao de
clientes, maior participacdo de mercado. (KAPLAN; NORTON, 2000). Estas
categorias fornecem os alicerces da estratégia, contendo sua propria
hipotese estratégica, seu préprio conjunto de relagbes de causa e efeito,
definindo as proposicdes de valor de longo prazo, de médio prazo e de curto
prazo para os clientes almejados.

O processo de constru¢cdo de um BSC académico propriamente dito
deve iniciar do geral para o particular definindo com clareza a estratégia sob

a dimenséo das fun¢cdes académicas. Nesta dimenséo deve se buscar:
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= Avaliar o quanto as UFC estdo desempenhado suas funcées
essenciais na criagdo do conhecimento e a sua transferéncia para
Seus usuarios assim como para a comunidade em geral.

Ap6s a especificacdo dos objetivos das funcbes académicas, o
procedimento continua na dimensdo dos processos geradores de valor
buscando:

= Analisar e desenvolver de forma eficiente aqueles processos que

suportam as funcdes em termos de curto e longo prazo,
potencializando a capacidade da organizacdo de traduzir as
necessidades para servi¢os e experiéncias educacionais.

Nesta dimensao, também sdo tratados os aspectos relacionados a
proposicdo de valor, pois define-se como a organizacdo se diferencia dos
concorrentes, para atrair, reter e aprofundar o relacionamento com os
clientes almejados.

A terceira dimensdo — do desenvolvimento profissional e humano —
reconhece que a capacidade de executar os processos existentes de forma
inovadora e diferenciada possui uma relacdo direta com as habilidades,
capacidades e conhecimentos dos funcionérios, das tecnologias utilizadas e
do clima do ambiente de trabalho. Para tal € necessario:

= Avaliar, gerenciar e desenvolver as pessoas por meio do respeito

individual, por meio da motivacdo e reconhecimento, fatores-
chave para o suporte e alcance dos objetivos institucionais.

Por dltimo, na dimensdo da gestdo econdmico-financeira, sao definidos
quais os objetivos que deverdo ser utilizados para que se consiga alcancar
os objetivos definidos nas dimensdes anteriores. Assim o foco é:

= Gerenciar e utilizar os recursos fisicos e financeiros com

integridade, eficiéncia e eficécia.

Embora as UFC’s compartilhem de maneira geral as missfes, 0s
papéis e programas individuais, tendem a ser distintos com o intuito de
oferecer uma proposicdo de valor exclusiva.

Com o finalidade de refletir a singularidade de cada estratégia, o BSC
académico mantém, assim como no original, dois conceitos de fundamental

importancia: indicadores de ocorréncia e vetores de desempenho. Os
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indicadores de ocorréncia sdo medidas genéricas que muitas vezes refletem
metas comuns a outras estratégias, bem como estruturas semelhantes
entre setores e empresas, como lucratividade, participacdo de mercado,
satisfacdo de clientes, retencdo de clientes e habilidades de funcionarios. Os
vetores de desempenho ou indicadores de tendéncia geralmente sdo mais
especificos para uma determinada unidade de negécio. Refletem a
singularidade a estratégia da unidade de negdcio, como 0s segmentos de
mercado em que a unidade de negé6cio deseja competir, 0S processos
internos especificos e as habilidades necesséarias que oferecerdao propostas

de valor a segmentos de mercado especifico de clientes e mercado.

BSC académico e o mapa estratégico

O BSC académico representado na ilustracdo 2 apresenta um
conjunto de procedimentos de causa-efeito que possibilita traduzir em
termos operacionais as questdes estratégicas das UFC’s. Contudo, o0s
autores Kaplan e Norton (2000) desenvolveram um instrumento que auxilia
na tarefa de descricdo e gerenciamento da estratégia ao longo das quatro
dimensdes, por meio de um conjunto padrdo genérico denominado mapa
estratégico.

Os mapas estratégicos ajudam as organizacdes a ver suas estratégias
de maneira coesiva, integrada e sistematica como também constroem o0s
alicerces do sistema gerencial para a implantacao da estratégia com eficacia
e eficiéncia (KAPLAN e NORTON, 2000).

Com o0 objetivo de se construir um mapa estratégico académico,
foram adaptados os procedimentos estabelecidos e desenvolvidos no
modelo original para o uso nas UFC's. Para tal, serd analisada
individualmente a utilizacdo do mapa estratégico em cada dimensao e suas
relagcdes com as demais, e, por dltimo, sera apresentado o mapa estratégico

académico no seu conjunto.
Dimenséao das funcOes académicas

A estratégia ndo deve ser um processo gerencial isolado na

organizacdo. Deve ser um processo continuo que tem seu inicio mais amplo
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na missdo, que traduza em termos operacionais as ac¢bes individuais,
alinhando-se e Ihe proporcionando apoio, bem como ajudando o0s
funcionarios a compreender por que e como respaldar os esfor¢cos da
organizacao. A construcdo do mapa estratégico deve ter seu inicio sobre
estas bases

A criacao de valor para seus clientes é o desfecho desejado por toda
estratégia no ambiente educacional analisado. A proposicdo de valor
articulada com clareza fornece o alvo essencial em que devem concentrar-
se 0s temas estratégicos, 0s processos de negdécio e as infra-estruturas da
organizacéao.

A argumentacdo utilizada pelos autores é que empresas bem-
sucedidas sdo excelentes em uma das trés estratégias de proposicao de
valor, ao mesmo tempo em que se mantém "padrdes limitrofes" nas outras
duas. As empresas que adotam uma estratégia de exceléncia operacional
devem ter excelentes indicadores de precos competitivos, qualidade
percebida pelo cliente, tempo de processamento e pontualidade na entrega,
por exemplo.

Destaca-se que a utilizacdo destes procedimentos apresentados
fornecem uma ferramenta de verificacdo sobre os indicadores do BSC
académico quanto a sua compatibilidade com a estratégia.

Pode-se exemplificar da seguinte forma esta verificacdo: se uma
determinada organizacao busca uma estratégia de inovacdo de produto ou
relacionamento com clientes, seus indicadores ndo devem se relacionar com
a satisfacdo do cliente em dimensdes operacionais, como defeitos, prazos
de processamento e preco. Devem sim ter relagdo com indicadores
relacionados a estas estratégias, ou seja, indicadores derivados de

relacionamento (servico, relacionamento) e imagem (marca).

Dimenséao dos processos geradores de valor

As atividades de uma organizacdo estdo vinculadas aos processos
internos que compdem sua cadeia de valor. Todos 0s processos que
pertencem a esta cadeia de valor tém sua importancia e devem ser

conhecidos e executados por toda a organizacdo. Contudo, as empresas
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necessitam ser excelentes no processo que exercem maior impacto sobre a
sua proposicdo de valor definida - dimenséo das fun¢gbes académicas. Com
base na cadeia de valor, pode-se realizar um diagnéstico com o objetivo de
se verificar quais indicadores referem-se a dimensdo dos processos

geradores de valor que sdo compativeis com suas prioridades estratégicas.
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Figura 2 - Mapa estratégico do BSC académico, adaptado de Kaplan;
Norton (2000).

Infelizmente, muitas empresas tracam uma estratégia de inovacado ou
de construcdo de relacionamentos geradores de valor com os clientes, mas
escolhem indicadores de processos de negdcio internos que se concentram
nos custos e na qualidade dos processos de fabricacdo. Estas empresas
apresentam um completo desentrosamento entre indicadores e estratégia
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Dimenséao do desenvolvimento e crescimento profissional

O lider que desenvolve um clima que favoreca o desempenho de
equipe, que ajuda as pessoas a aprenderem, crescerem e se
desenvolverem. ndo é o suficiente; ha a necessidade de que suas acdes
afetem a unidade béasica que realmente faz a diferenca em uma
organizagao: as pessoas.

Mobilizar, comprometer e alinhar todos da organizagcdo ao mesmo
objetivo; ter um local de trabalho na qual cada um ndo apenas se sinta
responsavel pelo seu trabalho, mas tenha um sentimento de propriedade
em relacdo ao todo; na qual a equipe de trabalho ndo seja apenas aquela
que reage as exigéncias, mas uma autora da acao; ter funcionarios como
tomadores de decisdo e ndo seguidores nado é tarefa simples para um lider.

Os autores Kaplan e Norton (1996) definem trés categorias principais
para esses objetivos:

= competéncias estratégicas: habilidades e conhecimentos
estratégicos indispensaveis para que a forca de trabalho tenha
condicOes de reforcar a estratégia;

» tecnologias estratégicas: sistemas de informacdo, bancos de
dados, ferramentas e redes imprescindiveis a implementacao da
estratégia;

= clima para a acao: mudancas culturais necessarias a motivacao,
capacitacdo e alinhamento da forca de trabalho em apoio a

estratégia.
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Percebe-se que a geracdo de valor tende a ser mais sustentavel a

longo prazo quando a gestdo do conhecimento esta conectada a estratégia.

Dimenséao da gestdao econdmico-financeira

Inversamente ao modelo inicial do BSC, os aspectos financeiros séo
0s ultimos a serem tratados, porém ndo menos importantes. O alcance com
sucesso das funcgles é estabelecido pela proposicao de valor que é tratada
especificamente nos processos que geram valor por meio dos funcionarios,
motivados e preparados em um clima propicio para agcdo, com o desfecho
de uma gestéo eficiente e eficaz dos recursos.

Segundo Kaplan e Norton (2000), de uma maneira geral existem
duas estratégias basicas para impulsionar o desempenho financeiro:
estratégia de crescimento de receita e estratégia de produtividade.

Com relacdo a primeira estratégia, pode ser apresentada com dois
componentes: a) busca de novas fontes de receita, provenientes de novos
mercados, novos produtos ou novos clientes; b) aumento de valor para o
cliente por meio da ampliacdo do relacionamento com vendas cruzadas e
desenvolvimento de solugdes para aprofundar os relacionamentos com os
clientes.

A estratégia de produtividade tem seu foco nas atividades
operacionais em apoio aos atuais clientes, por meio da reducédo de custos e
do aumento da eficiéncia. Dois componentes sdo identificados: a) melhorar
a estrutura de custo por meio da reducdo dos custos diretos e indiretos,
compartilhando recursos comuns com outras unidades de negdcio; b)
melhorar a utilizacdo do ativo, por meio da reducédo do ativo circulante e do
ativo fixo, necessarios a sustentacdo de determinado nivel de atividade.

A maioria das empresas utiliza um “meio termo”, isto €, adotam uma
estratégia de crescimento rentavel, que exige o equilibrio das contribuicdes
proporcionadas pelas abordagens de crescimento de receita, de um lado, e
de reducao de custos e produtividade de outro. Essas organizacdes tendem
a apresentar um equilibrio de indicadores entre as duas estratégias

financeiras genéricas.
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A ilustracao 2 integra todas as dimensfes até aqui propostas em um
padrao genérico para o desenvolvimento do mapa estratégico. A
padronizacdo é ponto de partida para o planejamento do processo que
depois se adapta as caracteristicas de cada organizacdo especifica.

Segundo Lima (2003), com este instrumento auxiliar (mapa
estratégico), a equipe executiva pode identificar lacunas na estratégia em
implementacdo nos niveis inferiores da organizacdo e assegurar que as

estratégias de alto nivel efetivamente se reflitam por toda a organizacao.

Criando um BSC académico institucional

O BSC académico institucional (corporativo) deve refletir e articular a
estratégia da organizacdo como um todo, motivos para a existéncia de
muitas ou poucas unidades estarem operando dentro de uma estrutura
Unica, e ndo operando como uma unidade independente, com sua proépria
estrutura administrativa e fontes independentes de capital. Com esse
objetivo, o BSC académico institucional deve articular, operacionalizar e
auxiliar no esclarecimento e na obtencdo de consenso e sinergia quanto ao
que vem a ser a estratégia institucional.

Embora a necessidade de conexdes unificadoras e de processos de
alinhamento possa parecer Obvia e direta, muitas organizacbfes nao
interligam suas unidades de negécio e de servico compartilhado a estratégia
divisional e corporativa (GENDRON, 1997).

O BSC fornece um referencial para a analise do valor criado pelo
alinhamento das unidades de gestdo e negdécio, uma vez que as sinergias
geralmente sdo provenientes de qualquer das quatro perspectivas do BCS
(KAPLAN; NORTON, 2000).

Para o uso do BSC académico institucional, o entendimento de dois
elementos da estratégia no nivel institucional (corportativo) é essencial:

1. Temas institucionais: valores, crencas e idéias que refletem a
identidade institucional e devem ser compartilhadas por todas as
unidades estratégicas de negécio — UEN.

2. Funcéao institucional: a¢des desenvolvidas no nivel institucional,

que criam sinergias no nivel das UEN, como por exemplo o
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compartilhamento de tecnologias comuns ou fornecimento de um
processo interno central como o processo de compras, O pProcesso
de gestdo de recursos humanos, o processo de marketing, etc.

O desafio esta em relacdo ao segundo elemento — func¢ao institucional
— uma vez que consiste em tornar 0s servicos centrais compartilhados
sensiveis as estratégias e suprir as necessidades das UEN’s por eles
atendidos.

Esta dificuldade inicial foi solucionada com a criacdo de um BSC
académico conector que tem a funcdo de definir os objetivos e indicadores
da UEN que a unidade de apoio devera ajudar a atingir. O BSC académico
conector é wuma forma de orientar os funcionarios sobre suas
responsabilidades referentes as necessidades dos clientes internos.

Como na construcédo BSC académico parte-se do geral para o particular,
cria-se o BSC institucional (monitorado pela reitoria) contendo os temas e
as funcbes estratégicas desenvolvem-se os BSC das unidades de negdcio
(campus e cursos) e, em uma fase seguinte, identificam-se as unidades de
gestdo que realizardo servicos compartilhados e paralelamente define-se o
BSC conector que sera composto pelos objetivos que a unidade de apoio

deverda ajudar a cumprir.
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Figura 3- BSC académico-institucional.

CONCLUSOES

No inicio do presente trabalho, foi estabelecido o objetivo de ajustar a

ferramenta de gestdo BSC para as instituicdes fundacionais catarinenses de

ensino superior. Para isso, seguiu-se uma série de etapas, iniciando-se pela
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descricdo das principais causas que levaram as organizacdes a busca de
novos conceitos em relacdo aos procedimentos de gestéo.

Em seguida, demonstrou-se e identificou-se caracteristicas existentes
no ambiente das universidades fundacionais catarinenses e suas
peculiaridades em relagdo a outras organizacgdes. Isso se fez necessario pois
as UFC’s, apesar de serem organizacfes prestadoras de servicos, possuem
caracteristicas distintas na sua constitui¢cdo legal, cultural e principalmente
no seu produto - a educacdo - tornando-as instituicbes com caracteristicas
distintas das organizacdes em geral.

O préximo passo foi ajustar a ferramenta BSC em relacdo as
universidades fundacionais catarinenses. Contudo, como observou-se que a
maioria das UFC’s possuem mais de um campus, surgiu a necessidade de se
ajustar a ferramenta de acordo com esta necessidade. Neste sentido, o BSC
académico institucional e o BSC académico conector foram adequados de
acordo com o BSC original, com a funcdo de criar sinergias entre os campi,
alinhando-os de acordo com a estratégia estabelecida.

Observa-se que em muitos trabalhos cientificos existem dois
momentos distintos: um deles € com relagao a teoria, ou seja, existe todo
um arcabouco desenvolvido sob consistentes argumentos tedricos, porém,
quando se tenta utiliza-los na pratica, constata-se a necessidade de
inUmeras alteracbes e consideracfes, que por muitas vezes impossibilitam
sua viabilidade de forma integral.

O presente estudo demonstrou também a relacdo direta entre a
pratica e a teoria, aspectos necessarios para o obtencdo mais adequada do
uso da ferramenta e conseqlientemente para beneficio da organizacdo, com
uma gama variada de indicadores financeiros e ndo financeiros, distribuidos
sob quatro dimensdes dentro de condicbes proéximas da realidade,
potencializando o alcance do seu objetivo.

Observou-se que a utilizacdo desta ferramenta na pratica ndo é
simples, uma vez gque a sua implantacdo exige lideranca, esforco e recursos
financeiros. Os resultados positivos decorrentes do uso desta ferramenta
requerem mudancas essenciais na cultura das organizacdes. E pode-se

entender que é exatamente neste ponto que existe maior possibilidade de
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um fracasso na utilizacdo desta ferramenta. E fato que a transformacé&o das
crencas e cultura de uma organizacdo € um dos maiores desafios da
administracdo contemporanea.

Porém, pode-se apontar algumas questdes que nao podem ser
postergadas: comprometimento explicito da alta geréncia (lideranca),
treinamento que crie um ambiente mais receptivo as novas mudancas,
programas de incentivos, programas de treinamento que incentivem o
empowerment nos funcionarios, realizacdo de mudancas nos sistemas e
processos da organizacao.

Em relacdo as consideracdes do paragrafo anterior, os beneficios
esperados com essa ferramenta vao além de melhores resultados. Quando
selecionados, analisados e disseminados por toda a empresa, espera-se por
parte dos seus funcionarios um sentimento de comprometimento, uma
visdo de conjunto, um aperfeicoamento continuo a partir de uma visao
sistémica do processo no qual todos os funcionarios possam desenvolver
suas atividades de forma mais autbnoma e compartilhada.
Recomendacobes

A primeira sugestao, por uma questéo loégica, indica a necessidade de
se explorar o uso de um sistema de informacfes adequado. Como as
demais sugestdes derivam a partir desta, existe a necessidade de
desenvolvé-la de forma eficaz e eficiente, por meio de programas e redes
adequados, uma vez que 0Ss programas existentes atualmente foram
desenvolvidos para o BSC original.

A segunda questdo se refere a necessidade de aprofundar e
desenvolver técnicas para a utilizacdo e operacionalizacdo do orgcamento
estratégico, por se tratar de um instrumento auxiliar ao uso do BSC
académico institucional proposto.

Por ultimo, sugere-se o0 desenvolvimento de programas de
reconhecimento e participacdo nos resultados baseados no BSC académico,

aspecto de carater fundamental para o uso continuado desta ferramenta.
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