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Resumo

O tema central do estudo é a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC) nas universidades. Os
objetivos principais foram descrever as aplicagdes do BSC nas universidades, identificando as
técnicas, métodos e metodologias utilizadas. Este estudo procura responder as seguintes
questdes de partida: Como o BSC tem sido aplicado nas universidades? A aplicacdo do BSC
pode ser integrada com a Gestdo do Conhecimento ou outras métricas? Utilizou-se como
instrumento de intervengdo a metodologia de revisdo sistematica de literatura nas bases de
dados da ISI of Web - Currents Content Connect e Scopus, com a aplicacdo de um protocolo
de pesquisa que permite a réplica por outros pesquisadores. O protocolo de pesquisa baseou-
se em uma adaptacdo de métodos de revisdo de literatura para aplicacdo nas areas de ciéncias
sociais (TRANFIELD; MOUCHEL, 2002; TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003; SAUR-
AMARAL, 2011). Aplicou-se um mapa conceitual para a representacao visual dos achados.
Evidenciou-se, na aplicagdo do BSC nas universidades, que a abordagem voltada para o
desempenho tem sido relacionada com a quarta perspectiva do modelo padrdo, levando-se em
consideracdo a intensa atividade dos ativos intelectuais intangiveis na producdo do
conhecimento. Como resultados sdo apresentados oS mapas conceituais com técnicas,
métodos e tecnologias utilizadas conjuntamente com o BSC na busca de adaptacOes a alta
atividade intelectual.
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Universidades.
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Abstract

The central theme of the study is the use of the Balanced Scorecard (BSC) in universities. The
main objectives were to describe the applications of BSC in universities, identifying the
techniques, methods and methodologies used. This study seeks to answer the following
starting questions: How the BSC has been applied in universities? The application of the BSC
can be integrated with knowledge management or other metrics? It was used as an
intervention tool to systematic review methodology literature in the I1SI Web of databases -
Currents Content Connect and Scopus, with the application of a research protocol that allows
replication by other researchers. The research protocol was based on an adaptation of
literature review methods for application in the fields of social sciences (TRANFIELD;
MOUCHEL, 2002; TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003; SAUR-AMARAL, 2011). Applied
a conceptual map for visual representation of the findings. It showed up in implementing the
BSC in universities that focused approach to performance has been related to the fourth
perspective of the standard model, taking into account the intense activity of intangible
intellectual assets in knowledge production. Results are presented as the conceptual maps
with techniques, methods and technologies used in conjunction with the BSC in the search for
adaptations to high intellectual activity.

Keywords: Balanced Scorecard. Knowledge management. Conceptual map. Universities.

INTRODUCAO

Inimeras abordagens contemporaneas vém aplicando o Balanced Scorecard (BSC)
desde sua forma original, passando por formas hibridas ou combinadas (LAWRENCE;
SHARMA, 2002; LIBBY; SALTERIO; WEBB, 2004; SARTORIUS; TROLLIP; EITZEN,
2010; ZANGOUEINEZHAD; MOSHABAKI, 2011; FRANCESCHINI; TURINA, 2013) na
busca de desempenho nas mais diversas areas de atuacdo. Relatos das aplicacbes destas
iniciativas tém sido realizados em diversos paises como China, Estados Unidos, Reino Unido,
Suica, Paquistdo, Alemanha, Coréia (CHO; KORTE, 2014), dentre inimeros outros. A
abordagem cléassica do BSC em suas quatro perspectivas: financeira, cliente, processos
internos e aprendizado e crescimento tém conseguido melhorar as acGes empresariais com
base em sua estratégia de negocios (PIENAAR; PENZHORN, 2000; KETTUNEN, 2007
MANSOORI; TAHERIDEMNE; MONFARED, 2012).

Este trabalho propde uma revisédo de literatura versando sobre a utilizacdo do BSC nas
universidades, considerando-se que o foco principal de atuacdo destas ndo se resume na
perspectiva financeira e sim, na perspectiva de aprendizado e crescimento, no sentido maior
de educagdo e criacdo de conhecimento através de projetos de investigacdo em pesquisa e
desenvolvimento.

Considerando-se as caracteristicas especificas da area de educacdo e pesquisa,
notadamente durante a aplicacdo do BSC nestas instituicdes, podem ser evidenciadas algumas
perspectivas que requerem a integracdo do BSC com outras técnicas, no sentido de melhor
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adaptar as necessidades dos ativos intangiveis intelectuais as melhores praticas de gestdo do
conhecimento.

Assim como o conhecimento pode ser descrito como o unico recurso significativo na
Economia do Conhecimento (KE - Knowledge Economy) existe ainda o reconhecimento de que
0 conhecimento é um ativo-chave nos negocios, mas muitas organizac6es ainda nao entendem
as implicacdes da Gestdo do Conhecimento (KM - Knowledge Management) e como integrar
este ativo com o uso do BSC (CABRITA; MACHADO; GRILO, 2010). Nas universidades,
0s ativos intelectuais sdo constituidos por meio de préticas e do préprio ambiente de trabalho.

As questdes de partida desta pesquisa aplicam-se no cenario do ensino superior e
podem permitir a descoberta e o desenvolvimento das questbes relativas a melhoria da
performance dos cursos ofertados pelas universidades.

Este estudo procura responder as seguintes questdes de partida:

e Como o BSC tem sido aplicado nas universidades?;
e A aplicacdo do BSC pode ser integrada com a Gestdo do Conhecimento ou
outras métricas?

Os objetivos deste trabalho residem em descrever como o uso do BSC tem sido
aplicado nas universidades e identificar quais as tecnologias e métodos tem sido aplicados em
conjunto, analisando as relagdes entre 0 BSC e a KM.

Este estudo esta estruturado e organizado nesta introducdo que introduz os principais
conceitos do estudo entre eles KE e KM. Na secdo seguinte apresenta-se a metodologia do
estudo dividida em duas abordagens, a que descreve como foi realizada a delimitacdo do
quadro teorico e a que descreve como 0 mapa conceitual e as relagdes foram construidas. Nas
secOes seguintes sdo apresentados os principais estudos identificados sobre o BSC nas
universidades e como as novas técnicas, métodos e tecnologias tem sido incorporadas e
combinadas com o uso do BSC e, posteriormente, sdo descritos os estudos que relacionam o
BSC com a KM. O estudo ¢ finalizado pela anélise destas técnicas, métodos e tecnologias.
Metodologia de revisao de literatura para delimitacéo do quadro tedrico

Para a revisdo de literatura foram selecionadas duas fontes de pesquisa referenciais e
de reconhecida exceléncia na academia: A base da ISI Currents Content Connect, que é uma
base de dados de referéncia bibliogréafica, produzida pela Thomson Reuters, cobrindo
aproximadamente 6.500 publicacfes periddicas em todas as areas disciplinares, em nivel
internacional. Utilizada também a base da Scopus que é uma base de dados de referéncia
bibliografica multidisciplinar, que indexa perto de 19.500 revistas cientificas com arbitragem
cientifica, de mais de 5.000 editoras internacionais.

Para o melhor planejamento da busca foi utilizado um protocolo de pesquisa para
auxilio na definicdo antes da pesquisa ocorrer, no sentido de permitir fixar e detalhar os
critérios de selecdo das fontes de informacdo e garantir que a sele¢do ocorra de acordo com
aquilo que se pretende. O protocolo de pesquisa baseia-se em uma adaptacdo de métodos de
revisao de literatura para aplicacdo nas areas de ciéncias sociais (TRANFIELD; MOUCHEL,
2002; TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003; SAUR-AMARAL, 2011). O protocolo de
pesquisa detalhado, com os procedimentos e critérios de pesquisa, consta no Apéndice A.

Os resultados desta filtragem foram exportados para um gerenciador de referéncias
Mendeley Desktop® e formam uma base referencial panoramica do que esta a ser discutido na
atualidade quanto a aplicacdo do BSC no ensino superior das universidades.

Apos realizada a reviséo sistematica dos abstracts e com base nos estudos empiricos
selecionados, foram analisados os artigos completos e categorizados de acordo com suas
principais caracteristicas e resultados que permitissem responder as questdes de partida e
atingir os objetivos perseguidos no estudo.

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe) — ISSN 2177-4153 — Vol. 13 n.3 — Julho/Setembro 2015.
Recebido em 30/04/2015 — Aprovado em 05/08/2015 — Publicado em 30/09/2015.




Mapeamento conceitual do Balanced Scorecard no ensino superior

Metodologia de apresentacéo grafica utilizando diagrama hierarquico - Mapa
Conceitual

Com base nos achados da pesquisa e apds a delimitacdo do quadro tedrico e anélise
das dimensdes discutidas nos trabalhos selecionados, foi possivel identificar nos estudos as
principais aplicagcdes BSC realizadas nas universidades.

A forma escolhida para representar visualmente, na forma de proposicoes, as relacfes
significativas entre os conceitos descobertos, foi a utilizacdo de um diagrama hierarquico - o
mapa conceitual, muito utilizado nos estudos de gestdo do conhecimento.

O mapa conceitual pode ser entendido como um diagrama bidimensional que tem
como principal funcdo demonstrar conceitos hierarquicamente organizados e as relacdes entre
conceitos. As linhas de conex&o representam as relagdes entre conceitos. (MOON et al., 2011)

O software computacional utilizado para a elaboracdo do mapa conceitual foi o Cmap
Tools Knowledge Modelling Kit. Uma ferramenta metodoldgica que utiliza a teoria de
assimilacdo para determinar o que o estudante sabe ou descobriu durante a revisdao de
literatura (CANAS et al., 2000, p. 1-2).

O recente estudo de Hagemans, VVan Der Meij e De Jong (2013) relata a experiéncia de
estudantes que visualizaram o0 mapa conceitual, e superaram os estudantes que realizaram
apenas a andlise descritiva. Os resultados mostraram que a utilizacdo de mapas conceituais
contribui com a melhoria da aprendizagem e descoberta de rela¢Ges entre conceitos.

Desta forma, pelas contribui¢cdes da utilizacdo de mapas conceituais acima descritas,
justifica-se a aplicacdo de mapa conceitual para demonstrar 0s conceitos e relacionamentos
descobertos.

Durante o desenvolvimento do mapa conceitual deste trabalho, os autores trabalharam
colaborativamente na criacdo de mapas conceituais pelo software CMap Tools, a experiéncia
de desenvolvimento colaborativo resultou em diagramas conceituais bidimensionais que sdo
apresentados durante o estudo, ver Figuras 1, 2 e 3, que representam 0s conceitos-chave e
suas relacdes de forma hierarquicamente organizada, relacionando-os com 0s respectivos
autores.

O BSC NAS UNIVERSIDADES

O artigo de Flores, Al-Ashaab e Magyar (2009) aborda a crescente utilizacdo do BSC
nas organizacGes contemporaneas, porém ressalta que em sua concepcao nao foi preparado
para avaliar impacto nos projetos de investigagdo, considerando-se que as saidas de Pesquisa
e Desenvolvimento (R&D) apresentam caracteristicas proprias. O trabalho propde um BSC
para mensurar os resultados da pesquisa colaborativa. Como resultado os autores afirmam que
um BSC colaborativo e equilibrado torna-se uma ferramenta Gtil para medir, monitorar e
melhorar o impacto da realizacéo de projetos realizados em colaboragdo com universidades.

Como o BSC tem sido amplamente aplicado em inUmeras empresas e organizages
sem fins lucrativos, o artigo de Qi e Wu (2010) analisa a viabilidade do método em uma
faculdade, construindo um novo sistema de gestdo de desempenho baseado na performance
para uso pelo professor. A proposta analisa ainda todos os aspectos do processo de
implementacdo deste novo sistema.

Nas escolas superiores iranianas, Tohidi, Jafari, e Afshar (2010a) utilizaram o BSC
para desenvolver o planejamento estratégico, raramente utilizado nestas organizagdes.
Utilizando o BSC e também os mapas de estratégia, os resultados ressaltam as habilidades e
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flexibilidade do método em comparacdo a outros modelos de planejamento estratégico.
Atuando na resolucdo de problemas de organizacgéo de ensino e registrando-se o0 aumento da
eficacia e eficiéncia organizacional.

O artigo de Cugini, Michelon, e Pilonato (2011) descreve a implementacdo de mapas
estratégicos no BSC de um departamento universitario como uma forma eficiente de medicao
de desempenho. Uma importante contribuicdo dos mapas estratégicos reside no auxilio na
monitoracao e construcdo da missdo departamental e metas, podendo ainda ser utilizados de
forma mais ampla.

Posteriormente, em 2011, identifica-se uma extensdo do trabalho de Flores et al.
(2009) por Al-Ashaab, Flores, Doultsinou e Magyar (2011) que apresenta dois estudos de
caso demonstrando como as institui¢fes de ensino estdo utilizando esta ferramenta para medir
seus resultados. Os resultados alcancados validam o trabalho de Flores et al. (2009).

A pesquisa de Azizi, Behzadian e Afshari (2012) apresenta vinte e nove artigos
publicados recentemente no alto escaldo de periddicos académicos e conferéncias
internacionais com o objetivo de fornecer um quadro personalizado para perspectivas de uso
do BSC em universidades. O artigo realiza uma extensa pesquisa sobre as diferentes
perspectivas adotadas pelas universidades e institutos de ensino superior em todo o mundo.
Na Figura 1 sdo relacionadas, na forma de um mapa conceitual, as principais aplicacfes do
BSC para os autores apresentados.

Figura 1. Mapa conceitual da aplicagdo do BSC nas universidades.
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Nota: Apresenta 0 mapeamento conceitual da dimenséo representativa das aplicac6es do BSC implementado nas
universidades.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 1 ilustra importantes relacdes sobre o0 BSC na atualidade. Ao observar o
estudo de Flores et al. (2009) identifica-se que no contexto atual, a abordagem adotada do
BSC nédo atende a necessidade de medicdo da pesquisa e do desenvolvimento dentro das
universidades, tendo a organizacdo que recorrer a outras métricas para este objetivo. Esta
necessidade de medicdo de desempenho com a aplicacdo do BSC e respectiva busca de
melhorias tem sido objeto de outros estudos aplicados as universidades e suas parcerias (QI,;
WU, 2010; AL-ASHAAB et al., 2011; AZIZI; BEHZADIAN; AFSHARI, 2012).

Outra aplicacdo do BSC foi percebida pela analise dos estudos de Tohidi et al. (2010)
e de Cugini et al. (2011) que buscam, através do BSC, estabelecer estratégicas de melhoria do
seu planejamento estratégico nas universidades tanto em ambito institucional como
departamental.
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INCORPORACAO DE NOVAS TECNICAS, METODOS E TECNOLOGIAS AO BSC

Através de um estudo de caso realizado em 15 universidades, Wu e Li (2009) propoem
um modelo hibrido que permite avaliar o desempenho do ensino superior de forma mais

cientifica e razoavel.
“Com base no método BSC, construiu-se 0s Indicadores de Medida de Desempenho
(PMI) do sistema de ensino superior. Incorporando-se os métodos: Fator de Reducéo
de Dados (DRF) e a Andlise Envoltéria de Dados (DEA), um modelo DRF-DEA ¢
proposto para a avaliagdo de desempenho da universidade”. (WU; LI, 2009)

Foram identificados estudos que destacam a incorporacao de tecnologias e ferramentas
hibridas integradas ao BSC como fatores diferenciais para o aumento de desempenho
(KONGAR, PALLIS, SOBH, 2010; LANSILUOTO; JARVENPAA, 2010; PLATTS;
SOBOTKA, 2010; PERKMANN, NEELY; WALSH, 2011; TAKUMA, SAKURAI,
KAMEYAMA, 2013; FRANCESCHINI; TURINA, 2013; WU, HSIEH; CHANG, 2013).
Estes trabalhos agregam valor ao BSC no sentido de utilizagcdo de recursos complementares
ou sinérgicos que podem funcionar adequadamente em conjunto.

Em 2010, o estudo de Wu (2010) utilizou um estudo de caso de BSC para avaliar a
eficiéncia das faculdades de determinada universidade com base na avaliacdo académica. A
pesquisa utilizou Indicadores Chave de Desempenho (KPIs) pela técnica de Delphi e avaliou a
eficacia das universidades pelo modelo KPIs. Como resultado o modelo proposto forneceu
algumas orientagdes para melhorar o desempenho e governanca de valor.

Uma contribuicdo mais recente na area de BSC, de Wu, Lin e Chang (2011), prop6s o
desenvolvimento de um conjunto de indices de avaliagdo de desempenho baseado
principalmente no BSC para centros de extensdo de ensino nas universidades. Utilizando-se
da Tomada de Decisdo por Multiplos Critérios (MCDM), do Teste de Tomada de Decisdo e
Avaliacdo Laboratorial (DEMATEL) e Andlise de Processos de Rede (ANP),
respectivamente. Os resultados da analise indicaram "Aprendizado e crescimento” como fator
significativo influente. O modelo de avaliacdo proposto pode ser considerado como uma
referéncia para centros de educacdo de extensdo em universidades para priorizar suas
melhorias nos indices de desempenho.

Pela necessaria melhoria da qualidade e no desempenho da organizacéo, o estudo de
Franceschini e Turina (2013) descreve uma metodologia baseada no modelo BSC para
redesenhar um Sistema de Medicdo de Desempenho (PMS) na universidade. Em detalhe,
propGe uma matriz de referéncia de controle BSC. A "andlise de mapeamento™ das PMS foi
desenvolvida para permitir o entendimento e verificar se todos os aspectos operacionais
envolvidos no alcance de metas foram considerados e, se indicadores adequados foram
definidos. Como um exemplo, a metodologia é aplicada a um servico da propria universidade.

A Figura 2 apresenta, em ordem cronoldgica, 0 mapeamento conceitual da dimenséo
representativa da incorporagdo de novas técnicas, métodos e tecnologias ao Balanced
Scorecard nas Universidades. Sdo destacados os dez principais estudos identificados nesta
dimensdo no periodo entre 2009 e 2013. Apresentam-se 0S autores e as principais
caracteristicas incorporadas. S&o relacionadas as novas técnicas, metodos e tecnologias
aplicadas ao BSC na forma de um mapa conceitual, com embasamento nos diversos estudos
comentados.

Figura 2. Mapa conceitual de incorporagdo de novas técnicas, métodos e tecnologias ao BSC
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Fonte: Elaborado pelos autores.

S&o notodrias as evidéncias de que a incorporacdo de novos predicados ao BSC ao
longo do tempo, buscam atender a demanda por adaptabilidade &s demandas do ensino
superior. Ainda na Figura 2, pode-se inferir que as incorporacdes identificadas levam de
encontro ao atendimento da necessidade de ajustes para a melhoria do modelo quando
aplicado as universidades, e, mais especificamente, ao saneamento de algumas deficiéncias,
como por exemplo, as fragilidades quando da utilizagdo do BSC para avaliagdo do impacto
entre R&D relatado por Flores et al. (2009) e apresentado anteriormente na Figura 1.

O BSC E A GESTAO DO CONHECIMENTO (KM)

O trabalho de Chen, Huang, e Cheng (2009) aborda uma proposta competitiva de
medicdo de desempenho na universidade através da KM. A abordagem utiliza a ANP e a
MCDM que séo consideradas técnicas Uteis para o tratamento da informacdo tangivel e
intangivel no BSC. O artigo apresenta trés contribuicdes importantes: propbe uma
metodologia de comparacgédo de desempenho de uma organizacdo de gestdo do conhecimento;
explora o caso envolvendo uma grande quantidade de resultados que apresentam as posicoes
da organizacdo e o caso de seus grandes rivais; e, é de natureza genérica e aplicavel ao
beneficio da organizacdo. Os resultados demonstraram que 0 método proposto pode funcionar
como uma ferramenta de medicéo para todo o0 KM de uma organizagao.

A pesquisa de Cabrita; Machado e Grilo (2010) procurou analisar como o BSC
representa uma importante ferramenta para a KM, fazendo a ponte entre os objetivos
estratégicos definidos a nivel sénior dentro de uma organizacao e a sua execugdo operacional.

Estudos de Asan e Tanyas (2007) sugerem uma metodologia que foca a viséo e a
implantacdo de estratégias em toda a organizacdo através da fusdo entre BSC e Hoshin Kanri.
A proposta combina as duas ferramentas, utilizando a estrutura do BSC para o framework e o
Hoshin Kanri para o planejamento, implementagédo e documentacdo. Os autores acreditam que
a combinacdo de uma abordagem orientada para o desempenho como o BSC, com uma
abordagem orientada para o processo como Hoshin Kanri pode criar sinergia. Como
resultado, utilizando a metodologia proposta sdo implementados planos para a gestdo,
facilitando atingir a sua visao em longo prazo.

Na tentativa de gerenciar o desempenho e a exceléncia nas academias superiores,
Hamid, Leen, Pei, e Ljab (2008) propdem a utilizacdo de um BSC eletrénico, o e-BSC pela
caracteristica dindmica de medicdo. O estudo investiga a utilizagdo do e-BSC para medir 0
desempenho e exceléncia de académicos na Universidade Malaya. A vantagem de se adotar
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um e-BSC automatizado para gerenciar o desempenho dos académicos é que ele sanciona
exceléncia e fornece uma plataforma para um melhor alinhamento de toda a organizacdo de
estratégias.

Ainda sobre o BSC automatizado, Yu, Hamid, ljab, e Soo (2009) apresentam um
estudo piloto que investigou a ado¢do de um BSC automatizado para o gerenciamento e
medicéo da exceléncia no desempenho das equipes académicas do ensino superior. Ao adotar
0 BSC, o sistema proposto proporcionou um meio top-down para o alinhamento dos objetivos
organizacionais, criando um meio de comunicagao entre 0s docentes e a gestéo.

Ramirez (2011) expde e justifica os beneficios que o BSC pode ter para identificar,
medir e gerenciar ativos intangiveis nas universidades, através de revisdo das mais
importantes implementacdes de BSC em universidades publicas espanholas. A criagdo de
riqueza estd associada com o desenvolvimento e manutengdo de vantagens competitivas com
base em elementos intangiveis. Segundo o autor, 0 BSC torna-se uma ferramenta adequada
para reconhecer o valor e gerenciar o capital intelectual, pois traduz os objetivos estratégicos
de uma organizacdo em um conjunto de indicadores de desempenho.

A proposta de construir um BSC para as universidades com base em KM e a Anélise
Hierarquica de Processos (AHP) para avalid-lo foi tratada por Wang e Li (2010). Os
resultados fornecem orientacdo para as universidades sobre as estratégias para melhorar o
desempenho dos departamentos (WANG,; LI, 2010).
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Figura 3. O BSC e a Gestdo do Conhecimento (KM).
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 3 apresenta 0 mapa conceitual dos principais estudos que representaram a
integracdo entre o Balanced Scorecard com recursos da gestdo do conhecimento em ordem
cronoldgica dos estudos entre 2007 a 2011.

Nota-se através deste mapeamento que a possibilidade de utilizacdo, de forma
integrada, do BSC com diferentes métricas e filosofias para a Gestdo do Conhecimento é
viavel. Havendo este fato também ter sido amplamente ilustrado na Figura 2, quando
apresentaram-se as préaticas integrando novas funcionalidades ao BSC e na Figura 1, quando
foram demonstradas as aplica¢fes do BSC as universidades e faculdades.

RESULTADOS

Apbs a discussdo realizada nas secdes anteriores, esta secdo apresenta 0s principais
resultados identificados na revisdo de literatura. Vale destacar que versando sobre a temética
do BSC nas universidades, foi identificado que o estudo de Azizi et al. (2012) apresentou um
panorama mundial de perspectivas do uso do BSC.

Ao visualizar o mapa conceitual das formas de aplicacdo do BSC nas universidades,
identificou-se que de forma contemporanea este vem sendo utilizado para desenvolver o
planejamento estratégico (TOHIDI; JAFARI; AFSHAR, 2010a, 2010b); implementar mapas
estratégicos (CUGINI; MICHELON; PILONATO, 2011), na andlise de viabilidade de
projetos em universidade (QI; WU, 2010), e como instrumento de medicdo de desempenho
(AL-ASHAAB et al., 2011; FLORES; AL-ASHAAB; MAGYAR, 2009). Ressalta-se que
apenas no estudo de Flores et al. (2009) identificaram-se dificuldades em sua aplicacdo para
medicdo de desempenho em R&D.

Quanto & incorporagdo de novas técnicas, métodos ou tecnologias ao BSC, as
iniciativas identificadas demonstraram incorporar:

e Meétodos DRF e DEA (WU; LI, 2009) e DEA com MCDM (KONGAR; PALLIS;

SOBH, 2010);

e KPI's e técnica Delphi (WU, 2010) e Delphi difuso e processo ANP (WU; HSIEH,;

CHANG, 2013), processo ANP e DEMATEL (WU; LIN; CHANG, 2011);
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e Desenho de um PMS na IES e matriz de referéncia de controle (FRANCESCHINI;
TURINA, 2013), identificacdo de facilidades de alteracdo nas técnicas PMS
(LANSILUOTO; JARVENPAA, 2010);

e Incorporacdo de ferramenta prospectiva e multi-dimensional para aliancas industria-
universidade (PERKMANN; NEELY; WALSH, 2011);

e Agregacdo do Gerenciamento de Projetos e Programas (P2M) aplicado ao
planejamento de pesquisa (TAKUMA; SAKURAI; KAMEYAMA, 2013) e adocéo de
mecanismos baseados na confianca e responsabilidade (PLATTS; SOBOTKA, 2010).
Na inter-relacdo do BSC com a Gestdo do Conhecimento os achados apontam para a

utilizacdo do e-BSC automatizado (Hamid et al, 2008; Yu et al, 2009); de aspectos como a
fusdo entre BSD e Hoshin Kanri (ASAN; TANYAS, 2007) e da combinagéo entre BSC e
AHP (WANG; LI, 2010) ou ANP (CHEN; HUANG; CHENG, 2009). A abordagem aplicada
as universidades ressaltou a importancia do BSC para a gestdo do conhecimento (CABRITA,;
MACHADO; GRILO, 2010) e o aplicou como alternativa para medir os ativos intangiveis nas
IES (RAMIREZ, 2011).

CONCLUSOES

Durante o desenvolvimento deste trabalho evidenciou-se que no caso especifico da
aplicacdo do BSC nas universidades, a abordagem voltada para o desempenho tem sido
relacionada principalmente com a quarta perspectiva do modelo. Somente a aplicacdo do
modelo classico do BSC ndo vem atendendo as expectativas deste segmento, levando-se em
consideracdo a intensa atividade dos ativos intelectuais intangiveis na producdo do
conhecimento.

Foram apresentadas inGmeras técnicas, métodos e tecnologias que estdo sendo
utilizadas conjuntamente com o BSC na busca de adaptacGes a alta atividade intelectual das
academias de ensino superior e seus projetos de investigacdo. Destaca-se a utilizagdo dos
indicadores PMI e KPIs aplicados ao BSC no ensino superior, a incorporacdo dos métodos
DRF e DEA em uma proposta de um novo modelo DRF-DEA aplicado ao BSC. A utilizagéo
de mecanismos MCDM de tomada de decisdo por multiplos critérios e DEMATEL de teste de
tomada de decisdo e avaliacdo laboratorial com aplicacdo do processo ANP de rede analitica
integrados ao BSC fornecendo novos indices de avaliacdo de desempenho para o ensino
superior.

A principal forma evidenciada neste trabalho destaca a KM e suas deriva¢fes como
elemento de sinergia em conjunto com o BSC para a obtencdo de desempenho nas
universidades. Foram destacadas algumas proposi¢des de novas metodologias de trabalho que
permitem o aprimoramento do BSC, dentre as principais pode-se destacar a metodologia de
Chen; Huang; Cheng (2009); a metodologia que prop6e uma fusdo sinérgica entre BSC e
Hoshin Kanri (ASAN; TANYAS, 2007); o BSC eletronico; (HAMID et al., 2008) e o BSC
automatizado (YU et al., 2009).

Com base no levantamento dos diversos estudos aqui apresentados e mapeados
conceitualmente, pode-se identificar que existe campo para novas pesquisas sobre a aplicacao
do BSC nas universidades, em especial que abordem a utilizacdo do BSC combinados com
técnicas contemporaneas de medicdo de desempenho. Uma vez que a revisdo de literatura
realizada identificou uma forte tendéncia de combinacao destas técnicas com o BSC de forma
sinérgica.
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A limitacdo do estudo consiste na impossibilidade, pela abordagem realizada, de
verificar quais técnicas e praticas combinadas, podem obter melhores resultados para a
medicdo do desempenho organizacional, definicdo de suas estratégias ou alcance de seus
objetivos.
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APENDICE A: PROTOCOLO DE PESQUISA

Conteudo Explicacéo

Pretende-se realizar uma pesquisa de revisdo de literatura sobre a aplicagdo
do Balanced Scorecard (BSC) nas universidades.

O objetivo é construir um quadro teérico de congruéncia entre trabalhos
semelhantes. Sera composto por artigos de qualidade académica e fator de

Sel;{f;'i\;g i impe}cto re_Ievantes_ e publicado_s em veiculos de comunicagao de regonhegida
qualidade internacional. Os artigos devem apresentar estudos associados a
utilizagdo do BSC nas universidades como fator de desenvolvimento e
performance universitaria em nivel de ensino, pesquisa, extensdo ou controle de
gestao.
Equagdes de
pesquisa a Balanced Scorecard ou universit*

experimentar

Delimitacdo do espaco de pesquisa:
As bases de dados escolhidas para busca foram a ISI Current Contents
Connect da Thomson Reuters e a Scopus da Elsevier B.V.
e Ser feita uma avaliacdo das publicagdes e pretende-se usar apenas as fontes
de publicacdo que possuam publicacBes na area de Ciéncias Sociais.

Qer?c?lljti(s)ada o Data da Pesquisa: Realizada em abril de 2014.
e Periodo de pesquisa: resultados procurados incluem-se em um periodo de 7
anos (inclusive), entre 2008 e 2014.
e Serarealizada a leitura de todos os titulos e resumos ou abstracts
previamente selecionados para verificar quais publicagdes se enquadram na
area das Ciéncias Sociais Aplicadas.
e Fontes de Publicagdo que possuam no titulo: Balanced Scorecard ou
Critéri universit*
. rlter~|os de e PublicacGes da area de Ciéncias Sociais;
incluséo . . . .

e Pesquisas realizadas nas Universidades;

¢ Publicacbes encontradas entre 2009 a 2014;
Crlterl~os de e Publicacdes fora da area de Ciéncias Sociais;
excluséo
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Critérios de e Registrar todos os passos realizados durante a pesquisa e justificacdo das
qualidade e decisdes tomadas (transparéncia);

validade o Sera feita a leitura de todos os titulos e seus abstracts para confirmacao se
metodoldgica realmente a publicacdo analisada esta dentro da vertente de Ciéncias Sociais.

Tabela continua ...

APENDICE A: (Continuac&o)

Resultados da pesquisa
ISI Current Contents Connect

O acesso a base de dados da ISI Current Contents Connect e a consulta, com
aplicacgdo de filtros, foi realizada em 08 de abril de 2014.

1) Procedimento de pesquisa inicial:

a) acesso a base em http://apps.webofknowledge.com via conexao institucional
b) acesso a: Procura Basica

c) Foram preenchidos os campos com a seguinte equagao de pesquisa:

Tépico: (Balanced Scorecard) AND Topico: (universit*)

Tempo estipulado: 2008-2014. indices: ABES, SBS, CM, LS, PCES, ECT, AH.

2) Resultados encontrados:

a) Foram encontradas 23 fontes de publicacéo.

3) Critérios de incluséo realizados:

a) Selecionados os titulos de programas através da descrigdo dos campos: titulo;
Instituicdo de defesa; assunto.
b) Acesso ao link que remetia aos arquivos.

4) Ao total foram encontradas 23 fontes de publicacdo com os respectivos filtros.

Filtragem de

resultados

Foi realizada uma andlise detalhada dos conteudos das fontes de publicacéo.

Apobs os devidos refinamentos as 23 fontes de publicacdo que possivelmente serdo
utilizadas para criagdo da revisdo da literatura foram exportadas ao gerenciador de
referéncias e seus arquivos completos, em formato pdf, individualmente anexados para
permitir a leitura.

Tabela continua ...
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APENDICE A: (Continuacio)

O acesso a base de dados da Scopus e a consulta, com aplicagdo de filtros, foi realizada
em 08 de abril de 2014.

1) Procedimento de pesquisa inicial:
a) acesso a base em www.scopus.com via conexao institucional
b) acesso a: Document Search
c) Foram preenchidos os campos com a seguinte equagao de pesquisa:
Tépico: (Balanced Scorecard) AND Topico: (universit*)

2) Resultados encontrados:
a) Foram encontradas 129 fontes de publicacéo.

3) Critérios de inclusdo realizados:
a) Selecionados os artigos da area de Ciéncias Sociais.
b) Acesso ao link que remetia aos arquivos.

Resultados da pesquisa - SCOPUS

4) Critérios de exclusdo realizados:
a) Foram excluidos os campos relativos as areas de conhecimento néo afins;
b) Selecionados somente artigos ou conference papers;
c) Excluidos resultados escritos em chinés.

A seqguir é apresentada a equacao de pesquisa aplicada na base de dados:

TITLE-ABS-KEY ( balanced scorecard ) AND TITLE-ABS-KEY ( universit* ) AND
SUBJAREA ( mult OR arts OR busi OR deci OR econ OR psyc OR soci) AND
PUBYEAR > 2007 AND ( EXCLUDE ( SUBJAREA , "ARTS") OR EXCLUDE (
SUBJAREA , "ARTS") OR EXCLUDE ( SUBJAREA , "MEDI") OR EXCLUDE (
SUBJAREA , "PSYC") OR EXCLUDE ( SUBJAREA , "ENVI") OR EXCLUDE (
SUBJAREA , "MATE") OR EXCLUDE ( SUBJAREA , "MATH") OR EXCLUDE (
SUBJAREA , "NURS")) AND ( EXCLUDE ( DOCTYPE, "ch") OR EXCLUDE (
DOCTYPE , "re" ) OR EXCLUDE ( DOCTYPE , "bk")) AND ( EXCLUDE (
LANGUAGE , "Chinese"))

Apos a filtragem foram encontradas 70 fontes de publicacdo. Foi realizada uma andlise
detalhada dos contetdos das fontes de publicacdo remanescentes para verificar sua
adequacéo aos objetivos da pesquisa.

Filtragem de resultados

Apo6s os devidos refinamentos, restaram 47 fontes de publicacdo que possivelmente serdo
utilizadas para criacdo da revisdo da literatura foram exportadas ao gerenciador de
referéncias e seus arquivos completos, em formato pdf, individualmente anexados para
permitir a leitura.

5) Ao término do procedimento foram encontradas 47 fontes de publicacdo que sdo
exportadas ao gerenciador de referéncias e procedeu-se a anexacdo dos respectivos arquivos
completos em formato pdf.

Fim da tabela
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