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Balanced Scorecard em instituigoes de ensino: aplicagdo em um
Instituto Federal de Santa Catarina

Planejamento e gestdo estratégica estdo cada vez mais presentes no cotidiano das organizagbes publicas, baseados principalmente em experiéncias do setor
privado. Neste sentido, a instituicdo objeto deste estudo tornou publico, em 30 de dezembro de 2014, a primeira edigdo do seu planejamento estratégico, o
Planejamento Estratégico 2013-2017. No entanto, no planejamento ndo estavam previstos mecanismos para avaliar o desempenho da instituigdo. Assim, o objetivo
deste trabalho é aplicar a ferramenta de avaliagdo de desempenho Balanced Scorecard (BSC) em um Instituto Federal localizado no estado de Santa Catarina. Este
estudo é uma pesquisa-agdo com objetivo descritivo, no qual a definigdo do portfdlio bibliografico ocorreu com a utilizagdo da metodologia Proknow-C, bem como
foram utilizados livros e outros artigos relacionados ao tema. Partindo dos objetivos estratégicos pré-elaborados no planejamento estratégico da institui¢do e apos
entrevistas com os gestores, elaborou-se o painel de desempenho do BSC que dara subsidio para os gestores acompanharem a realizagdo dos objetivos estratégicos
em relagdo as metas propostas. Por meio do estudo, observou-se que o BSC pode ser considerado como uma promissora ferramenta para a avaliagdo de
desempenho de instituigdes de ensino e constatou-se que dos sete objetivos estratégicos analisados, apenas o objetivo estratégico “criar manuais e fluxos de
trabalho no IFC” ndo havia atingido 50% da meta, que é implantar até o final de 2017.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho; Balanced Scorecard; Institui¢des de Ensino.

Balanced Scorecard in teaching institutions: application at a Federal
Institute of Santa Catarina

Strategic planning and management are increasingly present in the day-to-day of public organizations, mainly based on private sector experiences. In this sense,
the institution object of this study made public, on December 30, 2014, the first edition of its strategic planning, Strategic Planning 2013-2017. However, in the
planning, mechanisms were not foreseen to evaluate the performance of the institution. Thus, the objective of this work is to apply the Balanced Scorecard (BSC)
performance evaluation tool to a Federal Institute located in the state of Santa Catarina. This study is an action research with a descriptive purpose, in which the
definition of the bibliographic portfolio occurred with the use of the Proknow-C methodology, as well as the use of books and other articles related to the subject.
Based on the strategic objectives pre-elaborated in the strategic planning of the institution and after interviews with the managers, the performance panel of the
BSC was elaborated, which will give support to the managers to follow the achievement of the strategic objectives in relation to the proposed goals. Through the
study, it was observed that the BSC can be considered as a promising tool for evaluating the performance of educational institutions and it was verified that of the
seven strategic objectives analyzed, only the strategic objective "to create manuals and workflows in the IFC "had not met 50% of the target, which is to implement
until the end of 2017.
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INTRODUGAO

Os Institutos Federais de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia foram criados por meio da Lei n211.892, de
29 de dezembro de 2008, e integram a Rede Federal de Educacdo Profissional e Tecnoldgica. Com a recente
expansao da Rede Federal, que teve 214 instituicGes entregues entre 2003 e 2010 (BRASIL, 2016), e com o
reconhecimento e a visibilidade alcancados, aumentaram as cobrancgas, tanto do governo quanto da
sociedade, e a necessidade de planejar suas a¢des institucionais para direcionar os rumos das Instituicoes
nos préximos anos.

Waweru et al. (2007) corrobora citando que as duas ultimas décadas testemunharam uma crescente
pressdo sobre as organizacdes do setor publico para se tornarem mais eficientes e eficazes, o que necessitou
de uma grande melhoria nos seus sistemas de custos e de gestao, de modo a proporcionar informacgdes de
qualidade e oportunas.

Neste sentido, a instituicdo objeto deste estudo formou no final de 2012 uma equipe organizadora
para elaborar a primeira edicdo do seu planejamento estratégico e, em 30 de dezembro de 2014, tornou
publico o Planejamento Estratégico 2013-2017. No planejamento definiu-se a estratégia global do instituto
para os cinco anos seguintes, representada por um conjunto de objetivos estratégicos que descrevem como
a instituicdo pretende cumprir sua missdo institucional e alcangar sua visdo de futuro, direcionando seu
comportamento e desempenho (IFC, 2014).

Bryson (2003, citado por PUCEK et al., 2014) afirma que planejamento e gestdo estratégica est3o
cada vez mais parte da vida das organizagGes do setor publico em todo o mundo, baseada principalmente
em experiéncias do setor privado. No entanto, para obter sucesso, é importante fazer um acompanhamento
continuo do plano. Em um estudo sobre o impacto da avaliacio de desempenho no planejamento
estratégico, Tapinos et al. (2005) relata que a avaliacdo de desempenho revelou ter influéncia significativa
no apoio a consecucdo dos objetivos de uma organizacdo e da eficacia e eficiéncia de seu processo de
planejamento estratégico.

Uma das ferramentas de avaliacdo de desempenho que é amplamente utilizada por empresas do
setor privado e possui recentes estudos sobre sua aplicagdo em instituicdes de ensino publicas e privadas é
o Balance Scorecard (BSC) (PAPENHAUSEN et al., 2006; UMASHANKAR et al., 2007; PHILBIN, 2011; WU et al.,
2011; ZANGOUEINEZHAD et al.,, 2011; SCHOBEL et al., 2012; SAYED, 2013; AL-HOSAINI et al., 2015;
HLADCHENKO, 2015).

Desenvolvido por Kaplan et al. (1992), o BSC busca alinhar o planejamento estratégico com as acdes
operacionais da empresa. Deste modo, considerando o pressuposto do BSC como ferramenta de avaliacao
de desempenho, o problema a ser solucionado pela presente pesquisa consiste em: Como seria estruturado
o painel estratégico de um Instituto Federal de Educacdo utilizando o modelo do Balanced Scorecard?.

Dentre as raz0es que justificam a realizacdo deste estudo, destacam-se a realizacdo do
acompanhamento do planejamento estratégico do instituto para verificar a atual situacdo das metas
propostas, e a colaboracdo com a literatura na area de avaliacdo de desempenho utilizando Balance

Scorecard em institui¢cdes publicas de ensino.
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A estrutura do presente estudo é composta pela introducdo; referencial tedrico, que aborda
conceitos sobre planejamento estratégico, avaliacdo de desempenho e BSC; a metodologia de pesquisa, que
apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados; os resultados; as consideragdes finais e, por fim, as

referéncias bibliograficas utilizadas.

REVISAO TEORICA
Planejamento estratégico no setor publico

Nesta secdo, serdo abordados os conceitos chaves sobre Planejamento Estratégico no Setor Publico,
Avaliacdo de Desempenho e BSC com sua aplicacdo em Instituicdes de Ensino. Planejar estrategicamente
consiste em combinar as oportunidades oferecidas pelo ambiente externo as condi¢Ges internas da empresa,
identificando e destacando os pontos fortes e fazendo com que os pontos fracos ndo prejudiquem, de modo
a satisfazer seus objetivos futuros. Segundo Tapinos et al. (2005), planejamento estratégico é o conjunto de
processos adotados visando desenvolver uma série de estratégias que contribuirdo para ter éxito na direcdo
organizacional.

As etapas do Planejamento Estratégico, segundo Hitt et al. (2003), podem ser agrupadas em:
Concepgao estratégica: declaracdo de missdo (a razdo de ser da instituicdo) e visdo de negécios (como a
empresa pretender ser no futuro); Gestdo do conhecimento estratégico: diagndstico estratégico externo e
interno - levantamento das oportunidades, ameacas externas e forgas e fraquezas internas — e construcao
de cenarios; Formulagdo estratégica por meio do sistema de Planejamento Estratégico: elaboracdo de a¢Oes
por meio de planos operacionais e definicdo dos objetivos, que devem seguir uma hierarquia de importancia,
prioridade ou urgéncia; e Implementacdo da estratégia: questdes de estrutura e controles organizacionais,
governancga corporativa e lideranga estratégica.

Em relacdo a administragdo publica, uma caracteristica especifica do planejamento estratégico e
gestdo estratégica é a necessidade de se adaptar ao ambiente burocratico e a influéncias politicas, mas isso
ndo significa ignorar os elementos de gestdo estratégica (PUCEK et al., 2014). Devido a auséncia de
competitividade e de outras formas de se mensurar desempenho, a percepg¢do e o senso de utilidade de
adogdo do Planejamento Estratégico, como usualmente aplicado em ambientes competitivos, podem ser
diferentes. Neste sentido, a utilizagcdo de Planejamento Estratégico (PE) no setor publico é mais recente que
na esfera privada, e, nos ultimos anos, seu uso vem crescendo gradualmente (PEREIRA, 2006).

Giacobbo (1997), pesquisando sobre a motivagdo de organizacdes publicas para implementagdo de
Planejamento Estratégico, apontou como um dos motivos acabar com a descontinuidade administrativa
gerada pela troca da administracdo. Em vdarios orgdos publicos, a troca de gestdo acarreta a falta de
continuidade nos projetos em andamento, gerando assim desperdicio de dinheiro publico. Porém, mesmo
com o aumento de sua utilizacdo, ainda existe caréncia de estudos sobre o processo de formacdo do

Planejamento Estratégico em instituicdes publicas (GIACOBBO, 1997).
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Avaliacdo De Desempenho

Por meio da ado¢do de um sistema de avaliacgdo de desempenho, é possivel fazer um
acompanhamento do plano, verificando se os objetivos propostos no planejamento estratégico estdo sendo
atingidos. A medicao do desempenho refere-se ao uso de informagdes financeiras e ndo financeiras pelos
gestores para tomar decisdes relativas as atividades organizacionais com foco nos objetivos pré-
determinados (DE WAAL, 2007). Portanto, avaliagdo de desempenho refere-se ao conjunto de a¢des postas
em pratica para mensurar o quanto uma organizagdo esta atingindo os seus objetivos pré-determinados
(AMARATUNGA et al., 2001).

Em uma pesquisa realizada por Tapinos et al. (2005), onde investigava o impacto da avaliacdo de
desempenho no planejamento estratégico, uma das conclusdes mais importantes determinou que a medicdo
de desempenho destaca-se como um dos os fatores-chave para o PE. Para os autores, isto tem um valor
duplo, pois, em primeiro lugar, reforga os argumentos que os sistemas de medicdo de desempenho tém um
papel critico na tradugdo estratégia em acdo (KAPLAN et al., 1996, citado por TAPINOS et al., 2005); e em
segundo lugar, ele mostra que a medicdo de desempenho tem um papel de apoio no desenvolvimento de
estratégias (TAPINOS et al., 2005, citado por TAPINOS et al., 2005).

Para Neely (2005), um Sistema de Medicdo de Desempenho pode perder sua eficacia ao longo do
tempo se nao for reformulado para melhor atender novas demandas ambientais e organizacionais. A
reformulacdo é um processo basico relacionado a medicdo de desempenho. Deve ser estabelecido como
uma funcionalidade embutida no sistema de gestdo estratégica (LIMA et al., 2009).

A necessidade de as organizagGes alinharem suas estratégias com os seus sistemas de medicdo de
desempenho estad bem estabelecido na literatura (DYSON, 2000; MCADAM et al., 2002). Com isso, um grande
numero de estruturas integradas tem sido desenvolvido como o Balanced Scorecard, o Performance Prism,
o Performance Pyramid, o Integrated Performance Measurement System e a Cambridge Performance

Measurement Methodology (TAPINOS et al., 2005).

Balanced Scorecard e sua aplicagao em instituigées de ensino

Desenvolvido por Kaplan et al. (1992), o Balanced Scorecard (BSC) busca alinhar o planejamento
estratégico com as agOes operacionais da empresa, ou seja, alinhar todos objetivos da alta administragao,
diretoria, geréncias e chdo de fabrica, buscando uma visdo abrangente de toda a organiza¢do (YU et al.,
2009).

O BSC contribui com a implantacdo da estratégia posicionando-a como o centro organizacional,
tirando os aspectos financeiros do topo da hierarquia e colocando-os no mesmo patamar de outras questoes
pertinentes ao negdcio - como a gestdo dos processos e o relacionamento da empresa com seus clientes. O
método complementa as andlises financeiras com analises sobre a satisfacdo do consumidor, participacdo de
mercado, processos internos e atividade de melhoria e inovacdo das organizacGes — analises operacionais

gue norteiam o desempenho financeiro futuro (ROSA et al., 2014).
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Tradicionalmente utilizado por empresas que visam ao lucro, uso do BSC vem se popularizando em
outras dreas. A sua aplicacdo em instituicdes de ensino superior (IES) publicas e privadas foi tema de diversas
pesquisas recentes (PAPENHAUSEN et al., 2006; UMASHANKAR et al., 2007; PHILBIN, 2011; WU et al., 2011,
ZANGOUEINEZHAD et al., 2011; SCHOBEL et al., 2012; SAYED, 2013; AL-HOSAINI et al., 2015; HLADCHENKO,
2015). Para Umashankar et al. (2007), a abordagem do BSC oferece as IES a oportunidade de formular uma
série de medidas para traduzir a missdo de criacdo, compartilhamento e utilizacdo de conhecimento, em um
guadro de mobilizacdo global compreensivel e coerente — para usuarios internos e externos.

Philbin (2011) relata os beneficios decorrentes da utilizagcdo do BSC em IES, que sdo: Acesso a uma
fonte central de dados e informacbes que anteriormente eram localizados em dareas dispersas em toda a
instituicdo; Os relatérios Scorecard fornecem informacgOes especificas sobre o desenvolvimento da
instituicdo, capacidade de pesquisa e ensino, e estas informagdes contribuem para uma melhor tomada de
decisdo, como por exemplo, sobre quais cursos de formacdo desenvolver no futuro; Identificacdo do valor
monetario de alavancagem financeira, que é utilizado pelos financiadores da institui¢do para justificar o valor
do seu investimento.

Tem-se também, em continuidade aos beneficios, a capacidade de monitorar e medir o desempenho
da instituicdo sistemicamente, que inclui consideragdes de financas, desenvolvimento de pessoas, a
capacidade da instituicdo e producdo de pesquisas, contribui para a sustentabilidade da instituicdo mediante
a identificacdo de resultados tangiveis e evidéncias para apoiar o caso de negdcio da instituicdo.

De acordo com Sayed (2013), o BSC tem um olhar abrangente da organizacdo. Ele garante que o
processo de planejamento seja organizado e focado e ocorra como um processo regular. Ele é baseado em
uma avaliacdo realista das capacidades organizacionais. E uma base de dados, lida com fatos e tem todas as
vantagens de um sistema de banco de dados, desenvolve ligagdes de comunicacdo dentro dos
departamentos e assegura consultas internas. A abordagem BSC também é flexivel, participativa, longitudinal
e estratégica. As universidades também tendem a adotar esta abordagem por causa de sua familiaridade e,
portanto, mais facil aceitagao pelas institui¢des.

No entanto, Sayed (2013) contrapde relatando que o BSC parece ter varios inconvenientes que o
torna um pouco inadequado para universidades. O desenvolvimento dos indicadores do BSC é muitas vezes
subjetivo (MOORAJ et al., 1999), com dificuldade para captar conceitos como qualidade de servico e
satisfacdo dos stakeholders. Assim, a ado¢do do BSC ndo sé é complexa, mas exige compreensao abrangente
da filosofia subjacente. O BSC também exige um programa de treinamento abrangente e bem construido
para todos os funcionarios (WICKRAMASINGHE et al., 2007), o aumento da necessidade de informacdo clara,
valida e oportuna, um investimento de tempo significativo no desenvolvimento e implementacdo dos
processos e, consequentemente, uma demanda pesada de recursos (GAUTREAU et al., 2001; WALL et al.
2011).

Analisou-se a utilizacdo do BSC em IES, a fim de identificar as perspectivas mais adequadas para
avaliar o desempenho das instituicdes. Embora, as quatro principais perspectivas convencionais sejam:

financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento, os resultados deste trabalho indicam
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gue as universidades e instituicdes de ensino superior como organizagdes sem fins lucrativos podem aplicar
outras perspectivas nao financeiras, tais como a participacao da comunidade, inovacdo, parceria estratégica
e exceléncia da investigacdo cientifica.

Para Hladchenko (2015), A aplicagdo do BSC no processo de gestdo estratégica de IES contribui para
a transparéncia da implementacdo da estratégia em diferentes fases do processo e em diferentes niveis da
organizacdo. No entanto, apesar de todas as suas vantagens, o BSC ndo é amplamente utilizado no processo
de gestdo estratégica de IES devido ao fato de os gestores das universidades ndo terem experiéncia e
habilidades no desenvolvimento desta ferramenta.

Apesar de ser dificil e de desenvolvimento demorado, o BSC é uma ferramenta eficiente de gestdo
estratégica que cria um alinhamento entre todos os elementos da estratégia da IES, fazendo o processo de
implementacdo de facil percepgdo para os membros da universidade, transparente e mensuravel. As
perspectivas do BSC ddo a oportunidade de desenvolver um equilibrio entre todos os processos internos e

externos, que sdo fatores na base da estratégia da IES.

Pesquisas similares

Apresenta-se, no quadro 1, estudos similares que propuseram a aplica¢cdo do Balanced Scorecard em
instituicdes de ensino. Destes trabalhos apresentados no quadro 1, destaca-se o estudo de Farias et al. (2012)
por apresentar os objetivos estratégicos e indicadores para perspectiva processos internos para uma
Instituicdo Federal de Ensino. Além deste, ressalta-se o trabalho de Martins (2015), que prop6s um mapa
estratégico na forma do BSC para uma Universidade Estadual que, de certa forma, apresenta similaridades.
A partir do encontrado na literatura que descreve o processo de implantacdao do BSC em instituicdes de

ensino, deseja-se elaborar um BSC para o Instituto Federal estudado.

Quadro 1: Pesquisas similares.

/Autor |Objetivo Resultado Instrumento de Pesquisa
(ano)
Martins [Apresentar uma proposicdo de |Proposi¢do de um total de 05 perspectivas: A coleta de dados foi realizada em agosto/2013, com
(2015) |um mapa estratégico na forma [Educacional, Financeira, Sociedade, Aprendizado e  |a anélise de dados secundarios, a utilizagdo do Plano
do Balanced Scorecard para a |Crescimento e Processos Internos, distribuidos nestas|de Desenvolvimento Institucional (PDI) de 2007,
Universidade Estadual do perspectivas, 16 objetivos estratégicos e 30 Relatério Anual das Atividades da Unioeste,
Oeste do Parana — UNIOESTE. |indicadores estratégicos. exercicios de 2007 a 2010, Projeto Politico
Pedagodgico Institucional de 2007, Planejamento
Institucional da Unioeste de 2007, Planejamento
Estratégico Participativo de 2007, Relatério de
Atividades 2012 e organogramas da Unioeste
(Reitoria e Campis).
Ulyssea [Propor um modelo para a Os resultados da pesquisa indicam que: (i) as Para a elaboragdo do trabalho observou-se e
etal. [gestdo estratégica estratégias da institui¢do estdo traduzidas em coletou-se informagdes consideradas de
(2013) |organizacional a uma iniciativas e a¢Ges, por meio da ferramenta BSC; (ii) a fundamental importancia para a IES, a fim de
Instituigdo de Ensino Superior, |instituicdo traduziu os objetivos estratégicos do Planojestruturar o modelo de ferramenta gerencial, de
por meio da estruturagdo de |de Desenvolvimento Institucional em metas acordo com a realidade da organizagdo. Fez-se uso,
um Balanced Scorecard (BSC). |operacionais e (iii) 0 mapeamento da instituicdo @inda, do método de pesquisa observacional.
desenvolvido por meio da metodologia BSC gerou
uma visdo holistica e alinhada das estratégias
desdobrando-as até seu nivel operacional.
Farias et|Proposi¢cdo de um mapa Com relagdo aos resultados, o0 mapa proposto se /Analise do Planejamento Institucional 2011/2012;
al. estratégico como ferramenta |desdobrou em cinco perspectivas, explicadas por 17 [Entrevistas com os servidores ligados ao
(2012) |de comunicagdo da estratégia |objetivos estratégicos. Para atender as Planejamento Institucional, essas entrevistas tiveram
no ambito de uma Instituigdo |especificidades da organizagdo em estudo, foram por objetivo obter informagdes mais completas
de Ensino Publico Federal. realizadas adaptacdes na perspectiva clientes, acerca do que os envolvidos sabem, acreditam,
alterada para alunos/sociedade, perspectiva sentem e esperam a respeito da situagdo em estudo.
financeira, substituida pela perspectiva orgamentdria
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e foi incluida a perspectiva da responsabilidade
social.
Dalfovo |[Apresentar um estudo e Como resultado implantou-se o BSC na IES, e com O estudo foi realizado em etapas, sendo a primeira
etal. |viabilidade para Implantagdo [isso, pode-se ter uma visdo macro dos indicadores de |caracterizada pela pesquisa bibliografica, que
(2009) |do BSC em uma Instituicdo de |desempenho dos cursos de pdés-graduagdo em nivel |proporcionou aprofundamento na questdo tedrica
Ensino Superior, como um lato sensu. dos métodos de medigdo de desempenho, em
Observatério da Educagdo. especial o BSC. Concomitante a este processo
ocorreu a pesquisa documental e descritiva, por
meio do levantamento das ementas das disciplinas
das Pés Graduagdes analisadas e a montagem de
questiondrio de avaliagdo. O questionario aplicado
limitou-se a questGes internas da IES, sendo assim,
ndo foram apresentadas as caracteristicas, processos,
de langamento e conteudo.
Costa et |O trabalho teve como objetivo [A aplicagdo da ferramenta demonstrou-se de crucial |Neste estudo foram utilizadas diversas fontes de
al. compreender a aplicabilidade |importancia para a evolugdo da organizagdo a partir [informagdo como, por exemplo, o levantamento de
(2007) |de uma ferramenta como o do momento que busca adaptar a visdo tradicional |documentos e arquivos, a realizagdo de entrevistas
Balanced Scorecard em uma  [para perspectivas inovadoras como: Impacto, com roteiro semiestruturado e a observagao
Organizagdo Estudantil Viabilizadores, Membros, Processos e Parceiros. Além|participante por um dos autores no periodo de
Universitdria, por meio de um |disso, fornece suporte para a implantagdo de novos |outubro de 2006 a abril de 2007.
estudo de caso na organizagdo |escritdrios, serve como ferramenta de motivagdo dos
ndo-governamental AIESEC.  [alunos envolvidos e principalmente articula,
comunica e traduz a estratégia desenhada em ambito
nacional e internacional para os diversos escritdrios,
igerando assim coesdo entre eles.
METODOLOGIA

Caracterizagao da pesquisa

Nesta secdo é descrita a caracterizagcdo da pesquisa, relatados os procedimentos metodoldgicos

utilizados para o desenvolvimento do referencial tedrico e os instrumentos para a coleta de dados. Este

trabalho pode ser classificado como pesquisa a¢do, devido a efetiva participagao dos pesquisadores, com

objetivo de descrever as etapas para elaboragao do painel de desempenho no Instituto Federal.

Quanto aos objetivos, a pesquisa é classificada como descritiva, tendo em vista a descricdo do

processo de aplicagdo do Balanced Scorecard na instituicdo objeto de estudo (BEUREN, 2006). Em relagdo a

abordagem do problema, enquadra-se como qualitativa, pois é contextual e interpretativa, captando os

dados a partir da visdo dos participantes (GRAY, 2012).

Procedimentos para o desenvolvimento do referencial teérico

O portfdlio bibliografico para a elaboracdo da fundamentacdo tedrica foi desenvolvido com base na

metodologia Knowledge Development Process-Constructivist (Proknow-C), proposto por Ensslin et al. (2007).
Assim, na data de 12 de janeiro de 2016, foram realizadas buscas nos bancos de dados Scopus, SienceDirect
e Proquest, disponibilizados na base de peridédicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), de artigos relacionados a area de Ciéncias Sociais Aplicadas, publicados no periodo de 2000
a 2016.

Paraisso, foram estabelecidos dois eixos de pesquisa, utilizando as combinac¢ées de palavras a seguir:
Eixo 1: ‘Balanced Scorecard’, ‘performance measurement’ e ‘public education’ e Eixo 2: ‘Balanced Scorecard’,
‘strategic planning’ e university. Deste modo, foram encontrados 2.446 artigos em conformidade com os
quesitos até aqui estabelecidos.

Apds a realizacdao do teste de aderéncia das palavras-chave, que ndo trouxe novas palavras, foi

realizada a filtragem do banco de artigos quanto a redundancia no software de gerenciamento bibliografico
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Endnote, sendo excluidas 206 publicacdes duplicadas e publicagdes em séries, que acabaram sendo
importadas mesmo com os filtros estabelecidos nas bases de dados.

Na sequéncia foram excluidos os artigos cujos titulos ndo estavam alinhados ao tema da pesquisa,
sendo eliminados 2.385 artigos. Em seguida foi realizado o filtro dos artigos quanto ao reconhecimento
cientifico. Para essa pesquisa, foi considerado com reconhecimento cientifico o artigo com 10 citacGes ou
mais. Com a aplicagdo deste filtro, obteve-se 33 artigos com reconhecimento confirmado (repositério K) e 28
com reconhecimento ainda ndo confirmado (repositério P).

Ap0s a leitura de todos os resumos dos artigos do repositorio K, foram eliminados 7 artigos que ndo
estavam alinhados, criando o repositdrio A, e identificados 51 autores, criando o banco de autores. Dos
artigos do repositério P, apenas 1 dos artigos que haviam sido publicados ha mais de 2 anos estava no banco
de autores e 9 eram recentes, publicados a menos de dois anos. Apds a leitura destes 10 artigos, verificou-
se que 8 estavam alinhados com o tema e criou-se o banco de artigos aceitos na reandlise (repositdrio B).

Com a fusdo dos repositérios A e B criou-se o repositério C com 34 artigos. Destes, 9 ndo estavam
disponiveis na integra. Foi realizada a leitura dos 25 artigos restantes e constatou-se que 19 estavam
alinhados, tendo assim os artigos do Portfélio Bibliografico. Entretanto, de forma complementar, outros
artigos relacionados ao tema e que se enquadravam com o tema desta pesquisa também foram utilizados

para agregar valor ao objetivo deste trabalho.

Instrumento para coleta dos dados

Dos dados utilizados para a aplicacdo do BSC, os objetivos estratégicos foram retirados do Mapa
Estratégico elaborado pela Instituicdo, conforme Planejamento Estratégico 2013/2017. Para a realizacdo
deste estudo, foi utilizada apenas a perspectiva de Processos Internos — Eficiéncia Operacional. O estudo
limitou-se ao Campus Araquari.

A coleta dos demais dados foi realizada por meio de entrevistas com o Coordenador Geral de
Administracdo e Financgas, na ocasido, substituindo o Diretor de Administracao Planejamento, com a Diretora
de Desenvolvimento Educacional, com o Coordenador Geral de Ensino e com a Coordenadora de
Comunicacado e Eventos. Foram apresentados os objetivos estratégicos abordados neste estudo para verificar
quais as metas e situacdo atual destes, os indicadores de desempenho, e foi questionado sobre as iniciativas

para atingimento das metas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Partindo do Mapa Estratégico elaborado como parte do Planejamento Estratégico do IFC, deu-se
inicio a elaboracdo do painel de desempenho para que se possa acompanhar e mensurar o desempenho do
IFC por meio dos indicadores. O Mapa Estratégico do IFC agrupa todas as informacdes do PE e representa a
articulagdo entre Valores, Missdo, Visdo e Objetivos Estratégicos em trés perspectivas: Atuagdo Institucional;

Processos Internos e Recursos.
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A perspectiva ‘Processos Internos’, objeto deste estudo, retrata os processos prioritarios nos quais o
IFC devera buscar exceléncia e concentrar esforgos a fim de alcangar os objetivos. Os objetivos de Eficiéncia
Operacional estdo voltados para o aperfeicoamento dos processos existentes e para identificacdo de
estratégias que influenciem positivamente nos resultados da instituicdo (IFC, 2014).

Em relagdo a construgdo do Mapa, a estrutura proposta pelos autores para traduzir a estratégia em
termos operacionais é, tradicionalmente, dividida em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos, crescimento e aprendizagem. No entanto, esta estrutura ndo precisa ser necessariamente
desenvolvida de maneira idéntica, sendo possivel a ado¢do de mais ou menos perspectivas com contetdos
mais adequados para organizagdo que esta implantando a ferramenta (KAPLAN et al., 1997).

Deste modo, com os objetivos estratégicos pré-determinados pelo PE, partiu-se para a definicdo dos
indicadores de desempenho. Segundo Ferreira et al. (2009), o indicador é uma medida, que pode ser
guantitativa ou qualitativa, dotada de significado particular e utilizada para organizar e captar as informacgoes
relevantes dos elementos que compdem o objeto da observac¢do. E um recurso que informa empiricamente
sobre a evolucdo do aspecto observado. As definicdes das metas, da situacdo atual e das iniciativas foram
determinadas conforme a percepgao dos gestores do Campus Araquari e da estimativa de realizagdo destes
objetivos no Campus, bem como dos meios para que estes objetivos sejam alcancados.

Com a consolidagao das informagdes obtidas por meio das entrevistas, foi elaborado o painel de
desempenho da instituicdo, apresentado no quadro 2, conforme segue: no painel de desempenho, que esta
disposto em 5 colunas, é possivel visualizar os objetivos estratégicos (coluna 1) e os seus correspondentes
indicadores de desempenho (coluna 2), a meta da instituicdo (coluna 3) e sua situagdo atual (coluna 4), bem
como as iniciativas que contribuirdo para o alcance da meta (coluna 5).

Ao final da elaboracgdo do painel, é possivel verificar a situacdo atual da realizacdo dos objetivos
estratégicos pré-determinados no PE, no ambito do Campus Araquari. Por meio do painel os gestores
poderao fazer o acompanhamento dos objetivos, fazendo ajustes nas iniciativas caso as metas nao estejam
sendo atingidas.

O BSC enaltece a necessidade dos colaboradores, dos niveis tatico e operacional, saberem com
clareza quais sdo os indicadores financeiros e ndo financeiros para boa execu¢do de suas rotinas diarias e
para que os de nivel estratégico possam compreender o resultado de suas decisdes de longo prazo; e para
gue se consiga identificar e alinhar os fatores criticos do sucesso organizacional que apontam para o caminho

mais curto para o cumprimento da estratégia de longo prazo (KAPLAN et al., 1997).

Quadro 2: Painel de Desempenho.

Objetivos estratégicos Indicadores Metas Situagdo Iniciativas
atual
Criar programa para melhorara | Numero de pregdes Conclusdo 60% da Criagdo de planilha com toda a movimentagdo do
eficiéncia da Gestdo de realizados; até meta processo de compras, disponibilizada em rede,
Compras Ndmero de adesdo a Dez/2017 facilitando a visualizagdo e a busca de informacg&es
atas de registro de por parte dos gestores;
prego; Incentivar as compras compartilhadas entre os Campi,
Ndmero de compras onde determinado Campus sera responsavel pela
compartilhadas com aquisi¢cdo de um tipo de material especifico, e os
os demais Campi; demais adeririam ao pregdo, evitando fazer dois
pregdes para o mesmo tipo de item em Campi
diferentes.
Revista Brasileira de Administrag¢ao Cientifica Page |130

v.8-n.3 ¢ Ago, Set, Out, Nov, Dez 2017



Balanced Scorecard em institui¢ées de ensino: aplicagdo em um Instituto Federal de Santa Catarina

SILVEIRA, M.; PETRI, S. M.

Ndmero de dispensas
de licitagdo
realizadas.
Criar critérios de gestdo a fim Ndmero de critérios Conclusdo 60% da Elaboragdo de planilha de controle mensal de emissdo
de agilizar a execugdo criados; até meta de empenhos, que possibilita ao final saber quanto
orgamentaria e financeira Ndmero de reunides Dez/2017 um determinado setor gastou;
de gestdo realizadas. Elaboragdo de planilha para planejar as despesas do
ano seguinte.
Criar manuais e fluxos de Numero de manuais Conclusdo 40% da Fazer o mapeamento das atividades dos setores;
trabalho no IFC produzidos; até meta Criar grupos de trabalho para elaborar os manuais.
Numero de setores Dez/2017
abrangidos.
Criar programa para Percentual de area de | Conclusdo 50% da Aquisigdo de Sistema Integrado de Gestdo Académica
diagnosticar, avaliar e otimizar conhecimento até meta que ird fornecer informagdes para as otimizagdes;
a distribuigdo de aulas, abrangidas. Dez/2017 Cadastro dos dados no novo sistema;
disciplinas e atividades por Distribui¢do de disciplinas por drea a fim, e ndo por
drea de conhecimento curso.
Desenvolver mecanismos para Numero de Conclusdo 50% da Reformulagdo da normativa docente que regulamenta
melhorar a distribui¢do da mecanismos criados; até meta a distribuigdo entre aula, pesquisa e extensdo;
carga horaria de professores Percentual de Dez/2017 Criagdo de regulamentagdo especifica para drea de
entre ensino, pesquisa e professores pesquisa;
extensdo abrangidos. Criagdo de regulamentacdo especifica para area de
extensdo.
Instituir politica de Numero de Manter o 100% Revisdo frequente das ferramentas criadas no site,
comunicagdo solicitagBes on-line; resultado de para que todas as solicitagBes sejam feitas on-line;
Ndmero de politicas 2015 Revisdo frequente das normativas criadas para
criadas. padronizar o uso da “marca IFC” em redes sociais e
assinatura de e-mails institucionais.
Implantar e consolidar as Numero de Manter o 100% Trabalho em conjunto com as coordenagdes de
Coordenagdes de normativas emitidas. resultado de comunicagdo dos demais Campi para padronizar as
Comunicagdo, normatizando e 2015 acoes.
formando equipes como
profissionais da area

A elabora¢do do BSC do IFC Campus Araquari tomou como base o planejamento estratégico
desenvolvido pelo IFC para os anos de 2013 a 2017. O mapa estratégico apresentado no PE divide-se em 3
perspectivas: Atuacdo Institucional, Processos Internos e Recursos. Para a elaboracdo do painel de
desempenho os objetivos estratégicos foram extraidos do mapa apresentado no PE, sendo analisada apenas
a perspectiva Processos Internos, e os indicadores estratégicos elaborados por meio de entrevistas com os
gestores.

Frente aos trabalhos similares encontrados, percebe-se que objetivos estratégicos e alguns
indicadores da perspectiva processos internos do IFC relacionados a politicas de comunicagdo estdo
alinhados com os apresentados nos estudos anteriores em instituicdes publicas de ensino. Em seu estudo
sobre a proposicdo de um mapa estratégico na forma do BSC para uma universidade estadual do Paran3,
Martins (2015) descreve que a perspectiva processos internos apresentou os seguintes objetivos e
indicadores estratégicos: Melhoria dos Indicadores de notas da CAPES: Indicadores de notas CAPES por
programa de pds-graduacdo; Comunica¢do, Adequacdo e avaliagdo continua institucional: Ouvidoria para
docentes, discentes e agentes universitarios.

Nao obstante, tem-se ainda: Viabilidade de ampliacdo de vagas nos cursos existentes, Viabilidade de
Novos cursos nos campis e Revisao das grades dos cursos de graduacao; e Incentivo a servidores e docentes:
Percepcédo dos incentivos aos servidores. No estudo realizado por Farias et al. (2012), que propuseram de um
mapa estratégico como ferramenta de comunica¢do da estratégia em uma Instituicdo de Ensino Publico
Federal de Santa Catarina, a perspectiva processos internos também apresentou 4 objetivos estratégicos,

que sao apresentados a seguir com seus respectivos indicadores: Ampliar e manter melhorias nos campi:
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Cronograma fisico/financeiro das obras/licitacbes realizadas e empresas contratadas, Execucdo das obras
conforme cronograma fisico/financeiro.

Em continuidade, tem-se: Melhorar o fluxo informacional do IF-SC: Indice de satisfagdo dos usuarios
internos em relacdo ao site e a intranet, Percentual de servidores capacitados; Desenvolver e implantar os
sistemas gerenciais: Percentual de sistemas implantados; e Estruturar a diretoria de administracdo e
descentralizar as atividades: Numero de setores implantados, nimero de atividades executadas nos campi.

Nao foram identificados estudos anteriores que elaboraram o painel de desempenho em instituices
de ensino. Com a elaboracdo do painel, é possivel verificar a situacdo atual do desempenho da instituicdo,
em relagdo aos objetivos estratégicos pré-determinados no mapa. Por meio do painel os gestores poderao
fazer o acompanhamento dos objetivos, fazendo ajustes nas iniciativas caso as metas nao estejam sendo
atingidas. Com isso, considera-se que este trabalho avancou em relagdo ao tema de BSC em institui¢cdes de

ensino.

CONCLUSOES

Planejar estrategicamente objetiva direcionar os rumos da instituicdo e dar a ela sustentabilidade
apontando para respostas de questdes fundamentais como: Onde estamos? Onde queremos chegar?.
Entretanto, os resultados serdao mais factiveis na medida em que o processo tenha monitoramento continuo
e integrado, utilizando-se a legitimacdo constante dos indicadores, das metas e da relevancia atribuida a cada
um deles. O sucesso do Planejamento depende da capacidade de execuc¢dao do que foi planejado, e deve
contar com o comprometimento de todos.

Deste modo, o gestor deve se valer de ferramentas para avaliar o desempenho da instituicdo e,
dentre os varios métodos de avaliagdo, destaca-se o Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido no inicio da
década de 1990 por Kaplan e Norton, que utilizaram os indicadores de desempenho para informar os motivos
de sucesso atual e futuro da empresa a fim de alcangar as metas tragadas.

O BSC é mais comumente utilizado em empresas privadas, no entanto, este método de avaliacdo de
desempenho também pode ser aplicado em outras dreas, como instituicdes de ensino publicas ou privadas,
como pode ser visto neste artigo que demonstra a implementac¢do do BSC em um Instituto Federal de Ensino.
Por meio do estudo, observou-se também que o BSC pode ser considerado como uma promissora ferramenta
para a avaliacdao de desempenho de institui¢cGes de ensino.

Para a implementagdo do BSC na instituicdo em estudo, partiu-se do mapa estratégico extraido do
Planejamento Estratégico 2013-2017 da instituicdo. Apds entrevistas com gestores, definiu-se os indicadores,
as metas, a situacdo atual e as iniciativas, possibilitando assim, a construcao do painel de desempenho do
Balanced Scorecard. Por meio das entrevistas, foi possivel constatar que a estratégia ndo foi amplamente
divulgada para os Campi pela Reitoria e que ndo estao sendo elaborados anualmente os planejamentos
taticos e estratégicos, conforme sugerido no PE.

Esta pesquisa limitou-se a analisar a perspectiva de Processos Internos — Eficiéncia Operacional, no

ambito do Instituto Federal Catarinense, Campus Araquari. Com a elaboragao do painel de desempenho,
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constatou-se que a maior parte dos objetivos ja alcangcou 50% ou mais da meta, destacando-se apenas o

objetivo de criar manuais e fluxos de trabalho no IFC, que atingiu somente 40%.

Desta forma, o objetivo do estudo foi alcangado ao descrever as etapas para a aplica¢do do Balanced

Scorecard no Instituto Federal Catarinense. No campo tedrico este artigo contribui para o desenvolvimento

de outros estudos na area de avaliacdo de desempenho, e pode ser aplicado nas outras perspectivas do mapa

estratégico, em outros Campi do IFC ou em demais instituicdes de ensino.

REFERENCIAS

AL-HOSAINI, F. F.; SOFIAN, S.. A review of Balanced
Scorecard framework in higher education institution
(HEIs). International Review of Management and
Marketing, v.5, n.1, p.26-35, 2015.

AMARATUNGA, D.; BALDRY, D.; SARSHAR, M.. Process
improvement through performance measurement: the
Balanced Scorecard methodology. Work study, v.50, n.5,
p.179-189, 2001. DOI:
https://doi.org/10.1108/EUM0000000005677

BEUREN, I. M.. Como elaborar trabalhos monograficos em
contabilidade: Teoria e Pratica. 3 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

BRASIL. Lei n.11.892, de 29 de dezembro de 2008. Institui a
Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e

Tecnoldgica, cria os Institutos Federais de Educagdo Ciéncia
e Tecnologia, e da outras providéncias. Brasilia: DOU, 2008.

BRASIL. Ministério da Educagdo. Expansao da Rede Federal
de Educagao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica. Brasilia:
ME, 2016.

COSTA, R. C.; SCARE, R. F.. Balanced Scorecard na Gestdo de
uma Organizag¢do Estudantil Universitaria: o estudo de caso
AIESEC. In: ENCONTRO DA ASSOCIAGAO NACIONAL DE POS-
GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRAGAO. Anais. Rio
de Janeiro: ANPAD, 2007.

DALFOVO, O.; LIMA, M. P.. Estudo para implanta¢do do
Balanced Scorecard em uma IES como um observatério da
educacgdo. Revista de Contabilidade do Mestrado em
Ciéncias Contabeis da UERJ, v.14, n.3, p.60-77, 2009.

ENSSLIN, L., ENSSLIN, S. R.. Material didatico apresentado
na Disciplina: Avaliagdo de Desempenho do Programa de
Pés-graduagdo em Engenharia de Produgdo da Universidade
Federal de Santa Catarina. Floriandpolis: UFSC, 2007.

FARIAS, S.; NUNES, G. S. F.; LYRIO, M.; LUNKES, R.J.. O
desenvolvimento de um mapa estratégico como ferramenta
para comunicagdo da estratégia Publica Federal de Ensino de
Santa Catarina. In:CONGRESSO USP DE CONTROLADORIA E
CONTABILIDADE. Anais. Sdo Paul: USP, 2012.

FERREIRA, H.; CASSIOLATO, M.; GONZALEZ, R.. Uma
experiéncia de desenvolvimento metodoldgico para
avaliagdo de programas: o modelo légico do programa
segundo tempo. Brasilia: IPEA, 2009.

GAUTREAU, A; KLEINER, B. H.. Recent trends in performance
measurement systems: the Balanced Scorecard approach.

Revista Brasileira de Administrag¢ao Cientifica
v.8-n.3 ¢ Ago, Set, Out, Nov, Dez 2017

Management Research News, v.24, n.4, p.153-156, 2001.
DOI: https://doi.org/10.1108/01409170110782793

GIACOBBO, M.. O desafio da implementagao do
planejamento estratégico nas organizagdes publicas. Revista
do TCU, Brasilia, v.28, n.74, 1997.

GRAY, D. E.. Pesquisa no mundo real. Porto Alegre: Artmed,
2012.

HITT, M. A.; IRELAND, R. D.; HOSKISSON, R. E..
Administragao estratégica. S3o Paulo: Bookman, 2003.

HLADCHENKO, M.. Balanced Scorecard: a strategic
management system of the higher education
institution. International Journal of Educational
Management, v.29, n.2, p.167-176, 2015. DOI:
https://doi.org/10.1108/1JEM-11-2013-0164

IFC. Instituto Federal Catarinense. Planejamento Estratégico
2013-2017. Blumenau: IFC, 2014.

KAPLAN, R.; NORTON, D.. A Estratégia em Agdo: Balanced
Scorecard. 14 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

KAPLAN, R.S.; NORTON, D. P.. The Balanced Scorecard
measures that drive performance. Harvard Business Review,
v.70, n.1, p.71-79, 1992.

LIMA, E. P.; COSTA, S. E. G.; ANGELIS, J. J.. Strategic
performance measurement systems: a discussion about
their roles. Measuring Business Excellence, v.13, n.3, p.39-
48, 2009. DOI: https://doi.org/10.1108/13683040910984310

MCADAM, R.; BAILIE, B.. Business performance measures
and alignment impact on strategy: the role of business
improvement models. International Journal of Operations &
Production Management, v.22, n.9, p.972-996, 2002. DOI:
https://doi.org/10.1108/01443570210440492

MOORAJ, S.; OYON, D.; HOSTETTLER, D.. The Balanced
Scorecard: a necessary good or an unnecessary evil?.
European Management Journal, v.17, n.5, p.481-491, 1999.
DOI: https://doi.org/10.1016/50263-2373(99)00034-1

NEELY A. The evolution of performance measurement
research: developments in the last decade and a research
agenda for the next. International Journal of Operations &
Production Manager, v.25, n.12, p.1264-1277, 2005. DOI:
https://doi.org/10.1108/01443570510633648

PAPENHAUSEN, C.; EINSTEIN, W.. Implementing the
Balanced Scorecard at a college of business. Measuring

Page |133



Balanced Scorecard em institui¢ées de ensino: aplicagdo em um Instituto Federal de Santa Catarina

Business Excellence, v.10, n.3, p.15-22, 2006. DOI:
https://doi.org/10.1108/13683040610685757

PEREIRA, S. C. S.. O planejamento estratégico em
organizagdes publicas: um estudo de caso das organizagGes
militares prestadoras de servigo. In: CONGRESO
INTERNACIONAL DEL CLAD SOBRE LA REFORMA DEL ESTADO
Y DE LA ADMINISTRACION PUBLICA, 11. Anais. Ciudad de
Guatemala: CLAD, 2006.

PHILBIN, S. P.. Design and implementation of the Balanced
Scorecard at a university institute. Measuring Business
Excellence, v.15, n.3, p.34-45, 2011. DOI:
https://doi.org/10.1108/13683041111161148

PUCEK, M.; SPACEK, D.. Strategic Public Management-
Selected Experiences with BSC

Implementation. Transylvanian Review of Administrative
Sciences, v.10, n.41, p.146-169, 2014.

ROSA, M. M.; PETRI, S. M.; BERNARDO, F. D.; VISANI JUNIOR,
C.; BIANCO, P.. Alinhamento das estratégias de uma
entidade publica: um estudo de caso. Revista de Gestdo e
Contabilidade da UFPI, v.1, n.2, p.78-92, 2014.

SAYED, N.. Ratify, reject or revise: Balanced Scorecard and
universities. International Journal of Educational
Management, v.27, n.3, p.203-220, 2013. DOI:
https://doi.org/10.1108/09513541311306440

SCHOBEL, K.; SCHOLEY, C.. Balanced Scorecards in education:

focusing on financial strategies. Measuring Business
Excellence, v.16, n.3, p.17-28, 2012. DOI:
https://doi.org/10.1108/13683041211257385

TAPINOS, E.; DYSON, R. G.; MEADOWS, M.. The impact of
performance measurement in strategic

planning. International Journal of Productivity and
Performance Management, v.54, n.6, p.370-384, 2005. DOI:
https://doi.org/10.1108/17410400510604539

UCHOA, C. E.. Elaboragdo de indicadores de desempenho
institucional. Brasilia: ENAP, 2013.

Revista Brasileira de Administrag¢ao Cientifica
v.8-n.3 ¢ Ago, Set, Out, Nov, Dez 2017

SILVEIRA, M. PETRI, S. M.

ULYSSEA, D. S.; MARTINS, C.; SILVA, J. D.; GIAROLA, P. G.;
LIMA, C. R. M.. Balanced Scorecard em uma instituigdo de
ensino superior: uma proposta de modelo para gestado
estratégica. Revista Catarinense da Ciéncia Contabil, v.12,
n.35, p.28-47, 2013. DOI: http://doi.org/10.16930/2237-
7662/rccc.vi2n3

UMASHANKAR, V.; DUTTA, K.. Balanced Scorecards in
managing higher education institutions: an Indian
perspective. International Journal of Educational
Management, v.21, n.1, p.54-67, 2007. DOI:
https://doi.org/10.1108/09513540710716821

WALL, F.; GREILING, D.. Accounting information for
managerial decision-making in shareholder management
versus stakeholder management. Review of Managerial
Science, v.5, n.3, p.91-135, 2011. DOI:
https://doi.org/10.1007/s11846-011-0063-8

WAWERU, N.; PORPORATO, M.; HOQUE, Z.. Performance
Measurement Practices in Canadian Government

Departments: A Survey. Wasington: MAS Meeting Paper,
2007. DOI: https://doi.org/10.1504/1JAAPE.2008.020849

WICKRAMASINGHE, D.; GOONERATNE, T.; JAYAKODY, J. A. S.
K.. Interest lost: the rise and fall of a Balanced Scorecard
project in Sri Lanka. Bingley: Emerald Group Publishing
Limited, 2007.

WU, H.Y,; LIN, Y. K.; CHANG, C. H.. Performance evaluation
of extension education centers in universities based on the
Balanced Scorecard. Evaluation and Program Planning, v.34,
n.1, p.37-50, 2011. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.evalprogplan.2010.06.001

YU, M. L.; HAMID, S.; IJAB, M. T.. The e-Balanced Scorecard
(e-BSC) for measuring academic staff performance
excellence. Higher Education, v.57, n.6, p.813-828, 2009.
DOI: https://doi.org/10.1007/s10734-009-9197-x

ZANGOUEINEZHAD, A.; MOSHABAKI, A.. Measuring
university performance using a knowledge-based Balanced
Scorecard. International Journal of Productivity and
Performance Management, v.60, n.8, p.824-843, 2011. DOI:
https://doi.org/10.1108/17410401111182215

Page |134



