UNIVERSIDADE DO ESTADO DE SANTA CATARINA
CENTRO DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO E SOCIOECONOMICAS- ESAG
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Curso: DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

Area de Especialidade: Organizacées e tecnologias de gestio em organizacdes intensivas em
conhecimento e em TICs

ELABORACAO DO BALANCED SCORECARD EM UMA INSTITUICAO PUBLICA:
UMA ABORDAGEM NA PERSPECTIVA DA APLICABILIDADE DAS MEDIDAS
DE DESEMPENHO

CPF 029.479.479-40

Florianépolis
2021




1 INTRODUCAO

Tudo se transforma durante o tempo que existe, isso acontece com as organizagdes que
por meio dos tempos se moldam a uma mitigagao de riscos e expansao de suas perspectivas
em resultados. Ou seja, s3o embrides que estdo em completa mutagdo para aprimoramentos e
inovacdes em relacdo ao mercado que ocupam, e essa empresas buscam entender como pode-
se tornar-se mais eficiente e observada como excelente em seus processos.

Dentre inimeros processos € teorias, a avaliagdo de desempenho organizacional ¢ um
tema de grande interesse profissional, e académico, pois pode ocasior em vantagens
competitivas, garantia da sustentabilidade, e consequentemente as perspectivas de
continuidade, por meio do melhoramento da gestdo das suas atividades (Dimitropoulos,
Kosmas & Douvis, 2017).

Entendendo que a esse entendimento ¢ importante, Petri (2005) verifica quais as
abordagens da avaliagdo do desempenho sdo mais encontradas na literatura e encontra 34
maneiras diversas de avaliar o desempenho. E entre os seus achados sobre o tema cita como
de extrema importancia as pesquisas Mcnair, Lynch & Cross (1990) que aborda SMART —
Performance Pyramid com o aspecto de reorientacdo de medi¢do de custos de processo; Roy
(1990) com a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo que considera o evento fisico, ou
seja, construtivista; e Kaplan & Norton (1992) que aborda operacionalizar a estratégia.
Contribuindo com algumas abordagens Neely (2005) entende a importancia de algumas
abordagens e menciona essas: a piramide de desempenho e hierarquias, a piramide SMART, o
Scorecard do ativo intangivel, o prisma de desempenho, a matriz de avaliacdo de
desempenho, o quadro do resultado determinante e o Balanced Scorecard.

Para encontrar o entendimento sobre avaliacdo de desempenho ¢ necessario saber um
pouco sobre o que ¢ o sistema de medi¢ao. A organizagdo precisa analisar o desempenho e
projetar objetivos e metas que aprimorem gestdo por meio de um sistema de medi¢do, em tal
periodo de tempo. Os problemas com os sistemas de medi¢do existentes, em particular, se
baseiam em principios tradicionais, porém cientificamente tem sido amplamente discutida e
ampliada, melhorando a abordagem gerencial das entidades (Bititci, Carrie & Mcdevitt, 1997,
Neely, 2005; e Nudurupati et al., 2011).

De acordo com Ensslin, Ensslin & Petri (2003, p. 4), na Pesquisa operacional de
Apoio a Decisao o destaque nao mais seria para o desenvolvimento de processos de

otimizacdo, mas para a busca estruturada de aperfeicoamentos do contexto segundo a



percepcao, valores e preferéncias daquele a quem compete (tem a responsabilidade) por seu
desempenho.

Entao, Petri (2005) destaca o Balan¢o Scorecard, que tem-se popularizado no meio
profissional, pois ¢ uma ferramenta que visa a medi¢do do desempenho, o gerenciamento
estratégico e informacdo que visa, e compreende, a melhoria da gestdo (Neely, 2005; Kaplan
& Norton, 1997). Apesar de se passarem décadas do inicio dos estudos sobre o BSC, a
relevancia académica continua vigorosa, pois existem varias publicacdes sobre o assunto até
os dias atuais (Souza, Souza, Petri & Lunkes, 2015).

Essa pesquisa tem a finalidade de ir além dos estudos de Design na selecdo das
medidas de desempenho, chegando a parte de implementacao ou até o uso (Bourne, M., Mills,
J., Wilcox, M., Neely, A., & Platts, K, 2000) das medidas de desempenho dentro da UFSC,
traduzindo-se em um modelo de avaliacdo de desempenho, por meio do BSC, que tenha a
capacidade de avaliar a institui¢do.

Entdo, surge os seguintes questionamento sobre o tema que ¢ observar Quais
indicadores estio alinhados as estratégias organizacionais? Como se comporta a
aplicacdo das medidas de desempenho dentro da organizacio? E qual o reflexo da
utilizacido das medidas de desempenho para a gestiao organizacional?

A pesquisa tem como objetivo principal em propor a implementagdo de um modelo de
avaliagdo de desempenho, pelo instrumento Balanced Scorecard, para a organizagdo com a
implementagdo do modelo. E delinia-se nos objetivos especificos em Operacionalizar a
estratégia organizacional; elaborar o painel de Desempenho, aplicar as medidas de
desempenho e implementar o modelo dentro da organizagao.

A avaliacdo de desempenho ¢ foco de observacgdo para as organizagdes, € tem bastante
relevancia para as entidades, pois procuram evidenciar com transparéncia todo o
direcionamento e planejamento (Petri, 2005). O BSC evidencia a visdo e estratégia
organizacional como foco principal, deixando controle em segundo plano, por ser uma
ferramenta continuada que segue os pontos principais da estratégia, desenvolvendo e
monitorando indicadores (Kaplan & Norton, 1993, 2000).

O estudo traz consigo a justificativa no ensejo de beneficiar a gestdo organizacional
analisando o desempenho e sugerindo melhorias, contribuindo com a evolugdo na eficiéncia e
sustentabilidade, assim como alinhando os estudos do pesquisador na direcao da avaliacdo de
desempenho, assim como o entendimento pessoal de evolugcdo académica para melhoria das

discussdes em sala de aula, sejam como académico ou como docente. A delimitagdo da



pesquisa tem o foco de observacdo da UFSC, e a delimitacdo temporal terd o seu ciclo,
aproximado, de 3 anos. Além dessas delimitagcdes, contudo pode ser proveitoso, para a
pesquisa, se utilizar de informacgdes de organizacdes que tenham as mesmas caracteristicas da
UFSC, trazendo maiores explicagdes sobre o fendmeno, ou lacunas de pesquisa que possam

ser futuramente investigadas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A gestao publica tem seus desafios atrelados ao tempo que hd o atendimento das
necessidades do publico que precisa de tal servigo. Sempre ha barreiras a serem superadas e
deficiéncias a ser equacionada, porém ¢ necessario delinear por meio da apresentacdo de um
resumo sobre administragao publica tradicional, da New Public Management ¢ da abordagem
emergente (Bryson, Crosby & Bloomberg, 2014). A gestdo publica estd inserida em
instituigdes publicas de ensino superior com o intuito de transformar, por meio da educagao,
os recursos direcionados por politicas publicas, democraticas, que visam o desenvolvimento
da nagdo por meio da qualificagdo de cidaddos, melhoria econdmica, aprimoramento de
medicamentos, divulgacdo cientifica, desenvolvimento tecnologico e outros. Entdo, as
universidades publicas federais tém papel fundamental para o crescimento brasileiro em
relagdo a pesquisa, ensino e extensdo, pois precisam ter eficiéncia na aplicagdo de recursos
para obter um resultado satisfatorio perante a sociedade, que ¢ o seu principal devedor e
credor. E para qual, precisam ser avaliadas em seu desempenho de alguma forma.

O desempenho ¢ multidimensional e ndo deve ser visualizado apenas uma dimensao,
como também ¢ dificil afirmar que existam medidas comuns de eficicia que ocorram em
organizagdes que divergem de objetivos e estratégias, porém podem existir no nivel mais
simplorio (Otley, 2001). A unido dos indicadores de desempenho viabiliza a construcao de
um sistema de avaliagdo de desempenho, que tem a capacidade de apoiar o processo de
decisdo por meio da coleta, analise e informacao (Neely, Gregory & Platts, 1995; Van Camp
& Braet, 2016).

Esse sistema de medicao de desempenho ¢ descrito em trés distintos niveis: medidas
individuais, conjunto de medidas individuais e a relagdo entre o sistema e o ambiente. O
sistema precisa se inter-relacionar com o ambiente interno, seja pela cultura ou valores, como
com o ambiente externo, por seus clientes ou concorrentes. E as métricas precisam ser

entendidas a sua criagdo especifica, para, assim, atender objetivos divergentes inseridos na



organizagao, pois existem aspectos de desempenho relevantes para cada proposito interessado
(Neely, Gregory & Platts, 1995; Lebas, 1995; Otley, 2001).

A adogao de sistemas de avaliagdo de desempenho simplistas pode ser um problema,
pois a tendéncia pode ser apenas avaliar o desempenho com base no custo e eficiéncia,
deixando de lado outros critérios importantes para essa medi¢do. Entdo, Neely (1995) faz
critica sobre a performance obtida por meio de um sistema de medicdo, e nos conduz a uma
analise sobre alguns pontos relevantes sobre performance, por meio de perguntas, tais como:
Que medidas de desempenho sdo usadas? Eles sao usados para? Quanto custam? Qual o
beneficio que eles oferecem?

Para avaliar o desempenho, dentre todas as ferramentas existentes, o Balanced
Scorecard traz consigo a ideia de ser um instrumento que traduz a visdo e a estratégia da
empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho, isso ¢ de suma importancia para
os gestores. Pensando em avaliacdo de desempenho, “O Balanced Scorecard é, para os
gestores, um instrumento completo que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto
coerente de medidas de desempenho” (Kaplan & Norton, 1997, p. 19).

Contudo, as instituicdes de ensino superior, privando pelo seu papel social, encaram
distintos compromissos, destacando-se: a diminuicdo de recursos, evolucdo quantitativa de
instituicdes de ensino superior, competitividade na captacdo de seus clientes, politica de
mercantilizacdo e acesso ao ensino superior (Taylor & Baines, 2012). Contudo, para as
instituicdes mantiverem sucesso perante os desafios € preciso alcangar os objetivos
vislumbrados € necessario que ocorra o monitoramento, controle e aprimoramentos. O
mecanismo que pode contribuir sdo as medidas de desempenho, pois critica os objetivos
organizacionais, como também descreve o cendario atual da entidade. (Al-Turki & Duffuaa,
2003; Tapinos, Dyson & Meadows, 2005).

De acordo com Ensslin, Ensslin & Petri (2003, p. 4), na Pesquisa operacional de
Apoio a Decisdo o destaque ndo mais seria para o desenvolvimento de processos de
otimizagdo, mas para a busca estruturada de aperfeicoamentos do contexto segundo a
percepcao, valores e preferéncias daquele a quem compete (tem a responsabilidade) por seu
desempenho.

Nesse contexto, de avaliacdo de desempenho, dentre as 34 ferramentas encontradas
por Petri (2005), destaca-se o Balango Scorecard. Tem-se popularizado o BSC no meio
profissional, pois ¢ uma ferramenta que visa a medi¢do do desempenho, o gerenciamento

estratégico e informacao que visa, € compreende, a melhoria da gestao (Neely, 2005; Kaplan



& Norton, 1997). Apesar de se passarem décadas do inicio dos estudos sobre o BSC, a
relevancia académica continua vigorosa, pois existem varias publicagdes sobre o assunto até
os dias atuais (Souza, Souza, Petri & Lunkes, 2015).

Um grande motivo para a confec¢ao do BSC ¢ que os gestores tenham a capacidade de
mensurar como diversas partes da organizacdo criaram o seu valor, mediante ao tempo, € no
mesmo instante ainda mantém o interesse no desempenho financeiro. Ou seja, criam um novo
sistema gerencial para a organizagdo a partir do BSC. Para Lunkes (2007), o BSC integra a
composi¢ao de medidas de desempenho que derivam da estratégia organizacional. Essas
medidas direcionam, monitoram e avaliam o aprimoramento dos objetivos estratégicos da
organiza¢do. Sendo assim, o BSC contribui com a gestdo do alto escaldo da organizagdo na
conducao da estratégia, facilitando que os empregados entendam e desenvolvam agdes com o
intuito de alcancar objetivos e metas; consequentemente, o BSC apoia a estratégia no
cotidiano dos negocios.

Pensando em como medir o desempenho, a composi¢do do sistema de medi¢do estd
disposta por meio da sinergia entre as medidas individuais em busca da mesma estratégia, e
pode trazer beneficios maiores quando analisada a estratégia de forma conjunta, ja quando a
andlise ¢ individual pode haver perda de alinhamento com a estratégia organizacional,

ocasionando ineficiéncia ou ineficacia no processo.

3 METODOLOGIA

De acordo com o objetivo, este trabalho pode ser caracterizado como de cunho
descritivo, pois tem a finalidade de analisar, e verificar, como o desempenho influencia no
processo organizacional. As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descrigdo
das caracteristicas de determinada populagcdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relagdes entre variaveis (Gil, 2002).

Assume caracteristicas de pesquisa exploratoria, pois articula o levantamento
referencial de trabalhos j& produzidos sobre esse tema, com entrevistas que poderdo ser
realizadas com servidores/funcionarios que participam da gestdo da organizagdo. J4 Beuren
(2006, p. 81) diz que “explorar um assunto significa reunir mais conhecimento e incorporar
caracteristicas inéditas, bem como buscar novas dimensoes até entdo nao conhecidas”.

A pesquisa bibliografica também sera utilizada a fim de possibilitar a verificagcdo de
fenomenos ja estudados integrando-os ao estudo proposto (Cervo & Bervian, 2002). Essa

pesquisa objetiva-se a impactar informagdes para capacitar a implementacdo pratica para



solugdes de equivocos inerentes a instituigdo de ensino superior, entdo, conforme a sua
natureza tem a modalidade de pesquisa aplicada.

Por fim, quanto ao procedimento de coletas de dados, essa pesquisa ird se basear em
dados primérios, com troca de informacdes entre o colaborador/organizagdo e o pesquisador.
Além disso, baseiard em dados secundarios quanto ao levantamento de trabalhos que tem o
mesmo foco.

Com o intuito de se obter um recorte literario do tema analise de desempenho, sera
utilizado o instrumento Knowledge Development Process — Construtivist (ProKnow-C). Esse
instrumento construtivista, constroi e estrutura o conhecimento de forma a explorar o tema
abordado na pesquisa, facilitando o processo para o pesquisador (Ensslin ef al., 2010).

A pesquisa sera desenvolvida na UFSC, na Secretaria de Planejamento, e serdo
identificados indicadores que possam criar um modelo que seja compativel com a evolugao da
gestdo estratégia, que atinjam aos objetivos propostos na tese.

A pesquisa foca na implementacdo da Ferramenta de avaliacdo de desempeno dentro
de uma instiuicdo publica de ensino superior, com o intuito de trazer a tona algumas
informagdes que possam ser importantes para o processo de instucionalizacdo e gestao da
UFSC. O cenario muitas vezes torna-se incerto e obscuro, porém a vontade de tentar algo
inovador e persistir com a aplicagdo ciéncia ¢ fascinante, por isso a importancia de aprimorar
métodos e processos melhoram o gerenciamento da informagdo. Acredita-se com essa
pesquisa, se o gestor entender o que a medida de desempenho pode ser benéfico para a
instituicdo, ¢ havendo a sinergia com o pesquisador, pode-se colher bons frutos e que a
implementa¢ao do método possa ser efetuado, de fato, na UFSC.

Um facilitador para o desenvolvimento da pesquisa € que o pesquisador faz parte de
processo operacional da institui¢do, tratando diretamente com as informagdes, documentos e
processos que possam melhorados no objeto da sua pesquisa. Com essa inovagdo acredita
estar atingindo ndo s6 a area académica, mas também a melhoria da gestdo por intermédia da

ciéncia e teorias.
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