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E no problema da educagdo que assenta o grande segredo do

aperfeicoamento da humanidade.

Immanuel Kant
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RESUMO

Instituicbes de ensino superior, publicas e privadas, tém buscado ferramentas
superiores de gestdo para adaptar-se aos desafios impostos pela competitividade
crescente. Essas instituicbes precisam atender as exigéncias do Ministério da
Educacédo, por meio do SINAES - Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagao
Superior, oferecendo ensino de qualidade, e ao mesmo tempo, ser financeiramente
sustentavel. O Balanced Scorecard - BSC, sistema de gestdo estratégica, criado na
década de 90 por Robert S. Kaplan e David P. Norton, vem sendo utilizado por
universidades, centros universitarios, faculdades, em todo o mundo, com o objetivo
de incrementar desempenhos estratégicos de ordem financeira e nao-financeira. O
objetivo deste trabalho é analisar se 0 BSC é capaz de contribuir para o processo de
gestdo das instituicbes de ensino superior, tendo em vista o equilibrio da relagéo
entre qualidade e sustentabilidade financeira a luz dos padrées de exigéncias do
SINAES. Para isso, foi realizada pesquisa na literatura sobre o BSC e o SINAES,
retratando as convergéncias e divergéncias entre os modelos e, em seguida, um
estudo de caso foi desenvolvido com o objetivo de confrontar os resultados,
construidos a partir da literatura, com os resultados obtidos na IES — Instituicdo de
Ensino Superior, objeto de estudo. Os resultados revelam convergéncias entre as
duas analises e indicam que nas perspectivas do cliente, dos processos internos, do
aprendizado e do crescimento, os modelos convergem de forma mais intensa. No
entanto, na perspectiva financeira, o SINAES possui uma légica diferente do BSC, e
nao apresenta indicadores suficientes para a gestdo de uma IES. Ao contrario, o
BSC apresenta métricas que possibilitam uma maior interagdo entre as dimensdes
qualitativas e quantitativas de IES, o que justificaria a utilizacdo deste modelo por
tais instituigdes.

Palavras chave: balanced scorecard, SINAES, avaliacdo de desempenho de
instituicdes de ensino superior, gestao estratégica.



ABSTRACT

Public and private institutes of high education have been looking for enhanced
managing tools so they can fit to the increasingly marked-imposed competitiveness.
These institutions must comply with the demands of the Brazilian Ministry of
Education by means of the SINAES — Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagao
Superior [ National Evaluation System of High Education], so as to both offer high
quality education and be financially self-sustainable. The Balanced Scorecard — BSC,
strategic managing system, which was created in the 1990’s by Robert S. Kaplan
and David P. Norton, has been using worldwide aiming to enhance strategic financial
and non-financial performances. This study aims to analyze whether the BSC is able
to contribute to the managing process of the institutes of high education, focusing on
a balanced-basis relationship between quality and financial self-sustainability in
comply with the demands of the SINAES. This is why the BSC and the SINAES
literature have been researched, picturing the matching and divergent points
between the models. Afterwards a study-case was developed so as to ‘crosscheck’
the outcomes got from the literature studied along with the results obtained from the
IES [Institutes of High Education]. The results display the matching points between
the two analyses and claim that from the client’s perspective, inward processes,
learning and development the models match more intensively. However from the
financial perspective the SINAE has a different logical interpretation compared to the
BSC'’s. The former has insufficient indicators for an IES managing. On the other hand
the BSC presents numbers which lead a bigger interaction between the IES
qualitative and quantitative dimensions, what may justify this model being used by
those institutions.

Key words: balanced scorecard, SINAES, evaluation of performance of the high
education institutions, strategic managing
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Em virtude do crescimento da demanda por ensino superior, decorrente do
crescimento da populagdo e da necessidade do Estado de recursos humanos
qualificados, o Ministério da Educacdo e Cultura — MEC ampliou nas ultimas
décadas o credenciamento e autorizagao de cursos superiores no Brasil.

Sampaio (2000) afirma que, entre as décadas de 30 e 80, o ensino superior
foi marcado pela adequagdo da moldura legal a fim de garantir o acesso da
populacdo, ficando esse periodo conhecido pela expansao do ensino superior no
pais, mais notadamente do setor privado. Tal crescimento foi reconhecido pela
Organizagao das Nagdes Unidas — ONU (1998), através da Declaragdo Mundial em
Educagao Superior para o século XXI.

Esse momento, que descreve tal evolugao, coincide com o espacgo temporal
em que as relagdes socio-econbmicas impulsionaram o processo de globalizagao.
Organismos internacionais, como o Banco Interamericano Mundial — BID e
Organizagdo Mundial do Comércio - OMC, desenvolvem propostas para a educagao
no mundo, sempre partindo da légica do mercado. A partir dos anos 80, o sistema
de educacao superior nacional comecga a dar sinais de retragao, o que desencadeou
um acelerado processo de concorréncia no segmento de Universidades, Centros
Universitarios e Faculdades isoladas, perdurando até os dias atuais.

Diante deste contexto, denominado por Calderon (2000) como a
mercantilizacdo do ensino, o Estado buscou ferramentas de controle e avaliagdo que
primassem pelo carater qualitativo das instituigbes, haja vista a consideravel
demanda que estava sendo incorporada. Assim, politicas mais aprimoradas de
credenciamento, recredenciamento, autorizacao e avaliagao foram desenvolvidas.

Sobre esse aspecto cabe destacar a Lei n° 10.861, de 2004 (Ministério da
Educacéo e Cultura — MEC, 2004). Seu objetivo € construir um modelo integrado de
avaliagcdo de desempenho das instituicdes de ensino superior capazes de medir a
qualidade do ensino. Denominado Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacgao

Superior — SINAES, este modelo se apresenta como a face atualizada dos modelos
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de avaliagao utilizados anteriormente, porém com uma perspectiva direcionada para
uma visao sistémica e estratégica de avaliagdo de alunos, cursos e instituigdes.

Para Santos e Silveira (2000), o fato de o estado manter historicamente a
centralizacdo do controle das politicas educacionais revela desconfianga nos
mecanismos reguladores do proprio mercado, como ferramenta para a construgao
de um ensino superior de qualidade. Assim, o estado intervém nessa atividade como
agente fiscalizador.

A expanséao do ensino superior tem sido tema de varios trabalhos nas mais
diversificadas areas, passando pela educacéo, ciéncia politica, estatistica, geografia,
histéria, economia, entre outras. A contabilidade, utilizada historicamente como
instrumento de apoio a gestdo das organizagbes, também vem desenvolvendo
estudos a fim de entender esse fendmeno sob a ética que Ihe € peculiar, a avaliagao
de desempenho.

Estudiosos, preocupados com as questdes estratégicas, dissertam sobre a
evolucdo soécio-econbmica e a busca pela atualizacdo dos modelos de
representacdo da realidade das organizagbes a partir de ferramentas contabeis.
Relatam que a globalizagdo promoveu transformacgdes relevantes na forma das
nacdes agirem, assim como as empresas e as pessoas, fazendo com que o0s
produtos e servigcos que supriam as necessidades das pessoas fossem sendo
modificadas de acordo com as demandas, relagdes sociais. Dessa forma, os
gestores das empresas e demais entidades tiveram que se tornarem competitivas a
fim de garantirem suas posicbes, o que trouxe problemas para os modelos
contabilisticos utilizados até entdo (MARTIN, 2002).

Percebendo esse cenario, na década de 90, Robert S. Kaplan e David P.
Norton criaram o Balanced Scorecard - BSC. Estes pesquisadores foram motivados
a desenvolver uma metodologia para avaliar o desempenho das empresas baseados
na dialética contemporénea, capaz de alinhar medidas de ocorréncia, baseadas no
carater historico-financeiro, e medidas de tendéncia, que contemplam os propdsitos
de continuidade de longo prazo. (KAPLAN; NORTON, 1997).

O BSC tem sido utilizado por universidades com o objetivo de monitorar seu
desempenho na concretizagdo de sua missdo e visdo de futuro. Segundo Perry
(1994 apud LAWRENCE; SHARMA, 2002), para instituigdes de ensino superior, cujo
produto € complexo, o BSC se apresenta como uma ferramenta que pode contribuir

no processo planejamento e controle. A afirmacado do autor, parte da analise dos
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recursos metodologicos dessa ferramenta, que esta fundamentada na dialética e
flexibilidade exigida na atualidade. Suas medidas financeiras e nao-financeiras
traduzem a situacado atual, mas também capturam tendéncias que influenciam
cenarios futuros.

Partindo de elementos chave, tais como missao, visao de futuro e objetivos
estratégicos, o BSC trabalha para que a estratégia tenha éxito. Nesse sentido, tal
instrumento parece ser apropriado para ver, entender e interferir no atual contexto
das organizagdes (KAPLAN; NORTON, 2004).

1.2 PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

A atuacéao reguladora do Estado, que é somada a acordos econémicos no
ambito do Banco Interamericano Mundial — BID e da Organizagdo Mundial do
Comércio - OMC, a exemplo do GATS - Acordo Geral sobre o Comércio dos
Servigos (iniciado em 2000), que tem como objetivo a internacionalizagdo de uma
gama de servigos, tais como telecomunicacoes, turismo e “educagao” (solicitada por
paises como Estados Unidos, Nova Zelandia, Japdo e Australia), coloca as
instituicdes de ensino superior diante de um problema complexo (RANIERI, 2004).

A competicdo interna ja existente, somada a liberalizagdo futura, que
segundo Grisi (2004) é inevitavel, inclui no processo competitivo o fato de que a

concorréncia sera internacionalizada. Nesse sentido, Rodriguez afirma que:

As instituicbes mantenedoras precisam ser constituidas com uma sdlida
filosofia educacional e geridas de forma estratégica. As tributagdes as IES e
os limitados recursos ao financiamento de alunos requerem uma gestéo de
mantenedores e de mantidas forte e coerente (RODRIGUEZ, 2003, p.7).

Diante desse quadro, tais instituigdes necessitam de um sistema de gestao
estratégica que as ajude na tarefa de monitorar suas atividades operacionais de
forma sincronizada, combinando harmonicamente recursos humanos, materiais e
informagdes em unidades de negdcios, entendendo que a gestdo administrativa de
uma IES é maior que sua gestdo académica. Para Teixeira (2003, p.6), “[...] Tanto
na administragcdo quanto na contabilidade, novos instrumentos sao constantemente

inseridos no contexto organizacional visando a busca da eficacia das organizagoes.
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[...]". Portanto, a questdo proposta para esta pesquisa é: O BSC se apresenta
como ferramenta de gestdo capaz de contribuir para o equilibrio entre
gualidade académica e sustentabilidade financeira em IES, considerando o0s
padrdes de exigéncia do Estado?

Esse instrumento, que tem sido utilizado em diversos estudos gerenciais,
sera analisado com vistas a responder se pode contribuir com o processo de gestao
que leve a qualidade e a sustentabilidade financeira as IES. Espera-se com ele
contribuir para reduzir a lacuna de evidéncias da sua aplicabilidade em organiza¢des
de pequeno e médio porte, bem como avaliar se as perspectivas orientadoras do
SINAES contemplam o equilibrio entre qualidade de ensino e sustentabilidade

financeira.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

Analisar se 0 BSC é capaz de contribuir para o processo de gestdo das
instituicdes de ensino superior, tendo em vista o equilibrio da relagdo entre

qualidade e sustentabilidade financeira a luz dos padrbes de exigéncias do SINAES.

1.3.2 Especificos

Na busca do objetivo geral, sera necessario atingir inicialmente os seguintes

objetivos especificos:

1) Identificar possiveis convergéncias entre os recursos conceituais utilizados
pelos modelos BSC e SINAES.



21

2) Investigar se as perspectivas do BSC sado contempladas pelos quatro
instrumentos do SINAES.

3) Investigar a relagdo entre os indicadores das perspectivas do BSC e dos

instrumentos de avaliacdo do SINAES.

4) Desenvolver um BSC junto a uma unidade de negocio de uma Instituicdo de

Ensino Superior particular.

5) Perquirir junto aos gestores da IES sobre uma possivel contribuicdo do BSC
sob a perspectiva da avaliagdo de desempenho dessa unidade de negdcio,

inclusive do ponto de vista do SINAES.

6) Relatar as principais diferencas entre os indicadores desenvolvidos pela IES,
do BSC e do SINAES.

1.4 DELIMITAGAO DO ESTUDO

Este trabalho foi idealizado para entender as convergéncias e divergéncias
existentes entre o BSC e o SINAES sob o ponto de vista da avaliagdo de
desempenho, de maneira a sugerir, ou nao, a utilizagdo do BSC em universidades
faculdades. Para isso, foram perquiridos, na literatura, os aspectos conceituais
desses modelos, o que inclui seus instrumentos. Todavia, para dar maior
credibilidade a esta pesquisa, foi feito um estudo de caso cujos resultados
produzidos foram “cruzados” com a pesquisa literaria. Seguindo a orientagdo dos
criadores do BSC, foi escolhida uma unidade de negdcio para promover a pesquisa.
Tal unidade possui dois cursos de graduacgao, tendo sido suas primeiras turmas
reconhecidas pelo MEC em 2006 e 2007, respectivamente.

O escopo do trabalho inclui a discussdo sobre o surgimento, concepgdes,
principios, mas nao inclui a avaliacao efetiva da IES e sua comparacdo com a
avaliagcdo do SINAES. O estudo de caso serve apenas para validar percepcdes

extraidas da literatura sobre os modelos e ndo para levantar custos e calcular
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indicadores. No que se refere a analise dos instrumentos do SINAES, entenda-se
que se trata da analise dos documentos que retratam os mesmos, pois ndo é
possivel comentar sobre os instrumentos eletrénicos, haja vista ser a sua utilizagao
exclusiva de avaliadores credenciados pelo MEC. Os instrumentos analisados dizem
respeito ao periodo de avaliagdo dos cursos da unidade de negdcio da IES objeto do
estudo de caso, ndo sendo utilizadas suas atualizagdes nem os instrumentos de
educacgao a distancia.

A abordagem do SINAES, através de seus elementos conceituais, objetos e
instrumentos, € necessaria para entendé-lo. Todavia, a pesquisa busca
fundamentos, no Balanced Scorecard, capazes de ajudar os gestores de IES a
cumprirem as exigéncias do Estado, mas sem perderem de vista seus objetivos
primarios. Dessa forma, a contabilidade estratégica, por meio da abordagem do
BSC, é o centro deste trabalho, que pretende discutir a avaliagdo de desempenho
por meio do estudo do SINAES e do BSC.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A primeira parte do trabalho trata da avaliagdo da educacdo superior no
Brasil, partindo de uma breve evolucdo histérica até chegar ao modelo atual. E
abordada a estrutura tedrica do modelo para entado discutir a fungédo do SINAES,
apresentando seus objetos, documentos e instrumentos.

Em seguida, séo tratados os conceitos subjacentes ao entendimento do BSC,
como estratégia, planejamento estratégico, administragao estratégica, avaliagcado de
desempenho e contabilidade estratégica. Ainda, na segunda parte do trabalho, é
apresentado o BSC como sistema de gestdo da estratégia, sua evolugédo, suas
perspectivas de negdcio, seus conceitos importantes como mapa estratégico,
alinhamento e sinergias, principios, modelagem para implantagao e a sua utilizagao
em IES.

A terceira parte € composta pela metodologia da pesquisa, que, de forma
estruturada, demonstra “como” o trabalho foi desenvolvido e quais técnicas foram
utilizadas. Logo apds, na quarta e ultima parte deste trabalho, sdo apresentados os

resultados da pesquisa e feitas as consideracgodes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A avaliagdo de desempenho é uma atividade que objetiva mensurar e
comparar objetivos pré-determinados e os resultados reais alcangados com base na
estratégia escolhida por uma organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

No caso das Instituicdes de Ensino Superior — IES, a avaliagdo pode ser
observada sob dois angulos. O primeiro diz respeito a avaliacdo exercida pelo
estado para garantir um ensino de qualidade, processo operacionalizado por
equipes multidisciplinares e que devem agir no melhor interesse do estado. E o
segundo sob a perspectiva das proprias IES, que precisam ser eficientes e eficazes
e garantir seus mercados, através da agdo de pessoas nas mais diversas areas,
desde a docéncia até as equipes técnico-administrativas para atender as exigéncias
do Estado e continuar atuando no mercado.

Ao longo do tempo, o modelo de avaliagdo da educagdo superior foi sendo
atualizado, haja vista a evolugdo e diversificagdo desse setor da economia. A
expansao do setor privado, principalmente, fez com que os instrumentos de
diagndstico fossem aprimorados. E a escassez de recursos financeiros levou as IES
a utilizar modelos de avaliacdo focados em resultados qualitativos, mas sustentados
por avaliacdes financeiras positivas.

Com o objetivo de discutir tal dindmica, esse referencial inicia com uma
abordagem sobre a avaliagcdo de desempenho das IES no Brasil, a partir de seu
surgimento e sua evolugao histérica. Em seguida, trata criteriosamente do modelo
atual, o SINAES, guiando-se por sua concepgdo, seus principios, dimensdes,
funcao, objetos de avaliagdo, documentos basicos e seus instrumentos.

No segundo momento, trata-se do Balanced Scorecard - BSC como modelo
de gestdo baseado na avaliacdo do desempenho da estratégia. Tal abordagem parte
dos conceitos de estratégia, planejamento estratégico, administracdo estratégica,
avaliacdo de desempenho e contabilidade estratégica. Em seguida, o BSC ¢é
apresentado em seu processo evolutivo, suas perspectivas de negdcio, mapa

estratégico, alinhamento e sinergias, principios, criagdo, modelagem e BSC em IES.
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2.1 AVALIAGAO DO DESEMPENHO DAS INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR
NO BRASIL

2.1.1 Origem e evolucao

Segundo Sampaio (2000), o ensino superior surge no Brasil em 1808, tendo
carater exclusivamente publico e nao gratuito. Apenas a partir da Constituicao
Republicana de 1891, os estados membros e a iniciativa privada puderam oferecer
esse nivel de educagao, todavia o governo central continuou regulando tal setor,
inclusive sob a perspectiva da qualidade, haja vista sua fungao estratégica.

No entanto, segundo Hékiz (2004, p.34), “Até o inicio da década de oitenta, a
produgdo académica no ambito da tematica da Avaliacdo Institucional e da
Avaliacdo da Educacao Superior tinha pouco destaque”. O autor afirma ainda que,
apenas na década de noventa, percebeu-se uma maior demanda sobre esse
assunto “refletindo n&o so6 o interesse, mas a centralidade desta tematica no ambito
das reformas e das politicas publicas de educacdo” (HEKIZ, 2004, p.34).

O Quadro 01 explicita a evolugcao histérica das experiéncias nacionais em

avaliagdo do ensino superior até chegar ao atual modelo.

Ano Base Programa

1976 Coordenacéao de Aperfeicoamento de Pessoal do Ensino Superior - CAPES

1983 Programa de Avaliagdo da Reforma Universitaria — PARU

1985 Grupo Executivo para a Reforma da Educacao Superior - GERES

1993 Programa de Avaliagao Institucional das Universidades Brasileiras — PAIUB

Exame Nacional de Cursos — ENC, Avaliacdo das Condi¢des de Oferta /Ensino -

1996 ACE e Avaliacéo de Centros Universitarios - ACU

2003 Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagéo Superior — SINAES

Quadro 01: Experiéncias brasileiras em avaliagao
Fonte: MEC/INEP (2007).
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Nessa perspectiva histérica da avaliagdo da educagao superior nacional, a
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES - surge
como o 6rgdo com o maior tempo de atuagado na busca pela qualidade do ensino, foi
instituida em 1951, com o objetivo de qualificar os recursos humanos das IES,
assegurando o desenvolvimento do pais. Durante a década de setenta, a CAPES
ganha autonomia financeira e administrativa e passa a ser reconhecida como um
orgao central no processo de avaliagdo da pds-graduagcdo em nivel nacional e
internacional. Atualmente continua desempenhando seu papel e se apresenta como
um modelo de avaliagao que foi sendo atualizado no decorrer do tempo. Todavia, a
propositura da CAPES nao era o de avaliar a educagao superior, e sim o de atuar no
provimento de recursos humanos especializados para os cursos em nivel de pos-
graduagéao (MEC, 2008).

A primeira tentativa de avaliagdo da educacado superior foi proposta na
década de oitenta, através do Programa de Avaliacdo da Reforma Universitaria —
PARU, que abrangia as especificidades do corpo docente, dos alunos, dos
dirigentes, abordava aspectos como estrutura administrativa, o efeito da expanséao
das matriculas na estrutura universitaria, dentre outros.

Dois anos depois, o PARU fora substituido pelo Grupo Executivo para a
Reforma da Educagdo Superior — GERES, que também tinha o objetivo de reformar
a educacao superior. Sua concepcao estava fundamentada em uma postura
fortemente regulatoéria, associada a um modelo de avaliagdo pouco sistémico e mais
individual do que coletivo, tendo como proposta o investimento publico nas
instituicdes de exceléncia comprovada (HEKIZ, 2004).

Na década de noventa, com a crescente atencdo dada ao tema avaliacao do
ensino superior, surge o Programa de Avaliagao Institucional das Universidades
Brasileiras - PAIUB - que veio substituir o modelo vigente e que, segundo o
documento de Diretrizes para Avaliacdo das Instituicbes de Ensino Superior -
DAIES, foi um “amplo processo de avaliagao institucional desencadeado, na década
de noventa” (MEC, 2004a, p.7). Seu modelo apresentava atributos que permitiam
captar a dimensao estratégica da avaliagao, isso incluia a auto-avaliagao, o dialogo
entre os atores institucionais e a missdo institucional, no entanto foi extinto
rapidamente.

Como instrumentos substitutos do PAIUB, foram criados em 1996 o Exame

Nacional de Cursos - ENC, a Avaliacao das Condi¢des de Ofertas/Ensino - ACE e a
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Avaliacdo de Centros Universitarios - ACU, sendo esses modelos amplamente
divulgados nas redes de comunicacdo de massa do pais. Seu escopo tinha como
foco o resultado, a produtividade, a competicdo entre as IES e a prestacdo de
contas, entre outras medidas de adequagdo mercadologica. Teoricamente sua
proposta esbocava uma forte perspectiva estratégica, todavia isso ndo se realizava
por completo na pratica, mesmo assim esse modelo se caracteriza como o sistema
de avaliagcdo nacional que mais perdurou.

Nesse sentido, em 2003, o Ministério da Educacao e Cultura - MEC propés
outra mudanca no modelo de avaliagao da educacao superior a partir dos estudos e
observagdes das politicas de avaliagao internacionais e da experiéncia acumulada
no contexto nacional. Assim, nasce em 14 de abril de 2004, por meio da Lei 10.861,
o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior - SINAES. Sua criagao é
uma resposta as rapidas transformacdes por que passou a educagao superior no
Brasil, principalmente sua forte expansdo que se inicia na década de 1980 e se
consolida em 1990. Ele é concebido para ser um modelo que cuide da avaliagao de
forma global e integrada, sendo capaz de captar através de seus instrumentos os
aspectos estratégicos desse nivel de ensino.

Essa busca por um modelo mais adequado a nova realidade se orientou
principalmente pela analise da geografia do ensino no pais, que demonstrava a
relevante participagdo das IES privadas na oferta desse nivel de ensino. Essa

preocupacao esta colocada nas DAIES que diz:

No Brasil, em face da significativa participagdo do setor privado nessa
oferta educacional, a avaliagao constitui-se em importante instrumento de
prestagao de contas para a sociedade, para cada um dos usuarios e para

as proprias instituicees (MEC, 2004a, p.9).

A referida colocacao encontra respaldo na Sinopse Estatistica da Educacéao
Superior, MEC (2005), que, apresentando os numeros do ano de 2005, revela que,
das 2.165 IES existentes no territério nacional, 90% sao particulares e apenas 10%
sao publicas, estando essas IES distribuidas pelos 26 Estados e o Distrito Federal.

Portanto, o SINAES tem, entre outros objetivos, o de incorporar o processo de
avaliacao do desempenho na cultura organizacional das IES, para que dessa forma
consiga efetivamente a melhoria continua da qualidade, contribuindo para o

atingimento da fungéo estratégica desse nivel de ensino.
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2.1.2 Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior - SINAES

Fruto do acumulo de experiéncias em avaliacdo das IES no pais e no mundo,
surge o SINAES, que, segundo o MEC (2004a, p.7), se apresenta como um modelo
que tem por fim “...] analisar, oferecer subsidios, fazer recomendacdes, propor
critérios e estratégias para a reformulagdo de processos e politicas de avaliacdo da
Educagao Superior [...]", elaborando continuamente, por meio da Comissao Nacional

da Avaliacdo da Educacao Superior — CONAES, uma revisao critica de suas acoes.

2.1.2.1 Concepgdes do SINAES

O SINAES faz parte de uma ampla politica nacional para melhorar os
indicadores de qualidade da educacdo superior. Para atingir seus objetivos
estratégicos, taticos e operacionais, as DAIES apontam para bases politicas,

reguladoras e institucionais, e éticas (MEC, 2004a).

1) Politicas: a avaliagdo nao € um processo isolado e nao intencional, ela serve ao
Estado, juntamente com outros elementos estratégicos de governo, como um
instrumento politico. Assim, seus resultados norteiam a implantacdo de politicas

educacionais;

2) Reguladoras e Institucionais: o efeito regulatério se concretiza por meio da
mensuracdo do nivel de qualidade exigida pelo Estado e o efetivamente
apresentado pela IES no momento do processo de credenciamento, autorizagao e
reconhecimento de seus cursos. Essa afericdo se da através da analise de
informacdes prévias a respeito da instituicdo, dos documentos oficiais da IES e da
visita in loco dos avaliadores. Ja a avaliagao institucional tem o objetivo de avaliar
seus processos internos e externos, levando em consideragao e com maior énfase a

concretizacdo da missao institucional.
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3) Etica: a idéia da ética na avaliagdo ndo compreende apenas a impessoalidade
desse processo, mas principalmente o carater participativo de docentes, alunos,
corpo técnico-administrativo, coordenadores de curso, gestores e outros. Essa
participacdo como meio de criacdo da cultura avaliativa se da por meio da
compreensao dessa comunidade académica, por ser a educacido um bem publico e

uma exigéncia legal.

2.1.2.2 Principios do SINAES

Ao direcionar os objetivos do SINAES, sua concepg¢éo requer um conjunto de
principios para viabilizar a integracao dos processos de avaliacdo dos cursos de
graduacéo, dos alunos e das instituicbes. Esses principios devem ser considerados,
independente de instrumento ou de instituicdo, e foram estabelecidos pela Comissao
Nacional de Avaliagao da Educacéo Superior - CONAES - para dar consisténcia ao
conjunto avaliativo do modelo (MEC, 2004b).

1) A responsabilidade social com a qualidade da educagc&o superior: esse
principio € coerente com a concepgao ética da avaliagcdo. Construir qualidade é
trabalho de todos e sua concretizagdo se da a partir da jungdo das pessoas e do
meio fisico-operacional da instituicdo, a partir da menor unidade de trabalho, que ¢é a
execugao de uma tarefa até atingir um processo completo, como o ensino, por
exemplo, fluindo, assim, de baixo para cima, embora seu planejamento se dé em

nivel estratégico.

2) O reconhecimento da diversidade do sistema: revela estar estruturado em
nivel estratégico, pois parte da analise do ambiente externo, percebendo a
existéncia de instituicbes publicas e privadas, da diversidade de categorias
administrativas em que as instituicbes podem ser construidas, sejam faculdades,
centros universitarios, universidades, entre outras, além das diversas modalidades

de ofertas de curso: presencial, a distancia, tecnolégico, entre outros.



29

3) O respeito a identidade, a missdo e a histdria das instituicdes: indica que a
avaliacao deve identificar qual a razao de existir daquela instituicao, observando sua
vocagao que esta ligada a realidade local, regional ou nacional, partindo da
compreensao dos valores e crengas da comunidade académica e de seus
mantenedores, entendendo suas limitacdes e iniciando pela analise da experiéncia

institucional na area de atuacéo.

4) A globalidade institucional pela utilizagdo de um conjunto significativo de
indicadores considerados em sua relacdo organica: representa o resultado da
avaliagao através de medidas qualitativas e quantitativas que possibilitam avaliar os
objetos da avaliagdo em toda sua complexidade, tentando aumentar a objetividade,
sem descartar a visdo dos avaliadores, que, de forma complementar, relatam as
condicbes percebidas in loco. Os indicadores se apresentam como 0 meio para
checar o alinhamento entre os atributos de qualidade efetivamente desenvolvidos
nas mais diversas dimensdes dos objetos avaliados e o idealizado no projeto
institucional, sendo conceituados através de critérios de exceléncia e mantendo

entre si uma relacido de causa e efeito.

5) A continuacdo do processo avaliativo como instrumento de politica
educacional para cada instituicdo e o sistema de educacdo superior em
conjunto: esse principio se coaduna com as concepgdes para a construcdo de
politicas educacionais e de regulagdo, haja vista seu carater permanente. E tem
como objetivo fortalecer a cultura da avaliagdo no seio das instituicoes, viabilizando
também a atualizac&o das politicas publicas educacionais e a regulagéo por meio de

novos credenciamentos ou descredenciamentos.

2.1.2.3 DimensoOes do SINAES

A avaliagdo do desempenho das IES se origina da observacdo de um
agrupamento de grandes tragos do objeto a ser avaliado. Essas caracteristicas séo
denominadas de dimensdes. O SINAES utiliza as dimensdes como perspectivas a

serem monitoradas. Assim, cada instrumento, de acordo com sua finalidade, estara
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observando suas dimensdes. O instrumento que avalia o curso, por exemplo, estara
avaliando as variaveis inerentes a ele, e assim por diante.

Portanto, a observacado dessas dimensdes em suas perspectivas qualitativas
e quantitativas é relevante no processo de integragdo da avaliagdo a partir de sua

concepgao e principios (MEC, 2004c).

1) A misséo e o Plano de Desenvolvimento Institucional: os documentos formais
da IES, que sao de certa forma consolidados no Plano de Desenvolvimento
Institucional - PDI - visam constatar a existéncia de politicas para oferta dos cursos
no que tange a ensino, pesquisa e extensao, evidenciando as suas estratégias, as
acdes a serem desenvolvidas, os objetivos e as metas a serem alcangadas. Essas
politicas que inicialmente sdo expressas no Projeto Pedagdgico Institucional - PPI -
e em seguida sao desdobradas nos projetos de curso, encontram nessa dimensao
0S meios para sua concretizagdo, devendo, assim, ser de conhecimento de toda a

comunidade académica.

2) Perspectiva cientifica e pedagogica formadora: nessa dimensao € examinada
a existéncia de alinhamento do PPl com o Projeto Pedagodgico de Curso - PPC e
verificado se as atividades curriculares propostas relacionadas ao ensino, a
pesquisa e a extensao foram planejadas dentro dos padrdes de qualidade exigidos.
E ainda averiguado o nivel de apoio dispensado aos alunos no que se refere a bolsa
de monitoria, estagios e bolsas de iniciacao cientifica com vistas a proporcionar a

integracédo dos conteudos tedricos e as experiéncias praticas.

3) A responsabilidade social da instituicdo da IES: muito embora as atividades de
extensao englobem ac¢des voltadas para a inclusao social, € presenciada na area da
educacao uma forte preocupacao com temas que envolvem a preservagiao do meio-

ambiente, do patrimoénio histdrico e cultural.

4) Comunicacdo com a sociedade: essa dimensao visa aperfeicoar o processo de
fluidez das informagdes dentro das IES, através de seus departamentos,
coordenacdes, divisdo de setores, com o fim de disseminar a cultura organizacional,
por meio das ag¢des a serem desenvolvidas. Abrange também o ambiente externo,

como forma de participar a comunidade os servigos que sao disponibilizados. Os
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meios de comunicagdo utilizados pelas IES atualmente sido vastos e incluem

internet, agendamento por telefone, meios televisivos, entre outros.

5) Politicas de Pessoal, Carreira, Aperfeicoamento, condi¢cdes de trabalho: a
perspectiva humana nas instituicbes é papel relevante, portanto a avaliacdo se
detém na existéncia de politicas para recrutamento e desenvolvimento profissional,
tanto para o corpo docente, quanto para o corpo técnico-administrativo. Ela também
considera a coeréncia entre os contratos com esses profissionais e as fungdes a
serem desempenhadas na IES, no que se refere a carga-horaria e a competéncia

técnica.

6) Organizacdo e gestao institucional: o processo de gestdo é avaliado sob o
aspecto da autonomia dos colegiados dos cursos, levando em consideragao a
relagdo da mantenedora com sua mantida, assim como o grau de participagao dos
diversos atores institucionais nesse processo. E também sob o ponto de vista dos

resultados esperados, descritos no PDI e o que realmente se realizou.

7) Infra-estrutura fisica e recursos de apoio: o meio fisico-operacional é o
sustentaculo para o bom desempenho das estratégias propostas no PDI. Essa
dimensao visa medir o nivel de adequacao entre as instalagdes institucionais e sua
proposta pedagodgica, assim como se existem previsdes para atualizagdo de

equipamentos, instalagdes, bibliotecas.

8) Planejamento e avaliacdo: o desempenho da IES ira depender em muito da
interligacdo e interdependéncia do PDI, PPC e seu processo de auto-avaliagao.
Nesse sentido, essa dimensdo tem como objetivo avaliar a existéncia dessas

relagdes.

9) Politicas de atendimento aos estudantes: prevéem as politicas de selegéo e
acompanhamento académico dos alunos, assim como dos egressos, € inclui 0 apoio

a participagdo em movimentos politico-institucionais, comunitarios e académicos.

10) Sustentabilidade financeira: inclui proposta orgcamentaria que garanta recursos

para operacionalizar as agdes propostas no PDI, garantindo a qualidade exigida. A
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dimensao inclui recursos para o desenvolvimento de pessoal, as garantias minimas
de salarios e obrigagdes trabalhistas, atualizagdo do meio fisico-operacional.
Requer, ainda, orgamento que demonstre os recursos or¢cados para as acdes

planejadas e o efetivamente realizado.

No entanto, ndo € apenas com base nas informacbes da avaliacédo das
dimensdes apresentadas que as IES sao monitoradas. O SINAES promove a
integracéo também dos diversos bancos de dados sobre a instituicdo avaliada e, sob

o dominio do governo, conforme Figura 01.

E2A Ministério da Educacio

Bases Integradas

CENSO
matriculas,
vagas, infra,
docentes,
técnicos

ACG/AI cursos, etc. ENADE

Conceitos/ (notas, relatérios e
questionarios);

Pareceres

CADASTROS:
PERFIL DOCENTES

INSTITUCIONAL CURSOS e
AVALIADORES

OUTROS
CADASTROS:

CPAs, Relatérios,
Lato Sensu CAPES

stricto sensu
docentes
cursos

l N E P Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Telxeira

Figura 01 — Bases integradas de informagodes
Fonte: MEC/INEP (2007).

Lattes

Dessa forma, a integracdo proposta pelo SINAES abrange ndo sé a
comunicacao fluente entre seus instrumentos de avaliacdo, mas inclui também
informacgdes das diversas bases de dados do governo, criando, assim, um banco de
dados capaz de gerar informagdes de todos os niveis, estratégico, tatico e
operacional (MEC, 2004b).
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2.1.2.4 Fungdes da avaliagao por meio do SINAES

Constituida por uma concepcgéao politica, avaliadora e reguladora, e também
ética, o SINAES desenvolveu principios que visam garantir a analise orientada e
aprofundada de suas dimensdes, concorrendo para garantir um processo de
avaliacao criterioso e coerente. Esse referencial objetiva viabilizar o monitoramento
do desempenho, de maneira uniforme, de seus objetos de avaliagdo, que estéo
dispostos geograficamente em 26 Estados e no Distrito Federal.

Atuando de forma permanente, visa criar uma cultura da avaliagédo no seio
dessas instituicdes. Para isso, o SINAES possui carater multifuncional,
apresentando em seu contexto aspectos estratégicos, taticos e operacionais,

conforme pode ser visto na Figura 02.

FEX Ministério da Educagdo

Funcoes da Avaliacao

<

Psicologica ou
Socio-politica

islo Telxelra

Figura 02 — Funcéo da avaliagao
Fonte: MEC/INEP (2007).

1) Funcgéo estratégica

Os aspectos estratégicos do modelo se mostram pela perspectiva formativa

e somativa, expressando coeréncia com a proposta de avaliagdo que visa ao
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fortalecimento da educagao superior e consequentemente oferece condicbes para
alavancar o desenvolvimento dos setores produtivos do pais.

Seu carater formativo diz respeito ao aluno e, consequentemente, esta ligado
a sua formacgéo profissional, a produgdo do conhecimento, a sua divulgagdo e a
disponibilizacdo a comunidade desse conhecimento, através de acbdes de
responsabilidade social.

A dimensdo da formagao incorpora o0 proprio crescimento e aprendizado
institucional, sendo de fundamental importadncia o comprometimento dos docentes
para melhorar conteudos e posturas, a interagao dos alunos com os professores no
desenvolvimento de pesquisas, discussao de assuntos tedrico-praticos de sua
formacdo, assim como também do seu papel social e da adequagdo das
experiéncias e especialidades dos funcionarios administrativos para o devido apoio
as necessidades académicas, etc.

A adocgao dessas atitudes renova a cultura organizacional e a prepara para
adequar-se aos parametros da avaliagcdo, pois, na medida em que essa
transformacao acontece, os atores institucionais vado ampliando seus conhecimentos
sobre a importancia de suas fungdes, sobre como agir para melhora-las e como criar
sinergias nesse ambiente dinamico, fazendo com que o sistema nacional de
educacgao superior evolua como um todo.

A visao somativa refere-se a apropriacdo do desenvolvimento dessa cultura
institucional alinhada a avaliagdo, na consecucgao de objetivos e metas do SINAES.
Ao envolver toda a comunidade académica formada por professores, alunos,
gestores, corpo técnico-administrativo, na busca da eficiéncia dos processos
desenvolvidos e na eficacia organizacional, o Estado concretiza sua visado de futuro,
pois passa a contar com um sistema educacional forte e capaz de oferecer o ensino
superior de qualidade.

Nesse nivel do processo avaliativo, o objetivo é exigir que as IES se preparem
em bases solidas para construir seus objetivos de longo prazo, desenvolvendo seu
papel social, econdmico e cultural e fortalecendo o sistema nacional de ensino

superior.



35

2) Funcao tatica

As fungdes de prestacdo de contas, tomada de decisfes, definicao de
politicas e estabelecimento de prioridades se apresentam como o escopo tatico
do modelo e esta associado ao sistema de gerenciamento do SINAES, viabilizando
a implantagcdo da estratégia, que € o de alavancar o sistema nacional de ensino
superior.

O elemento prestacdo de contas se caracteriza como um instrumento de
comunicagdo que tem por objetivo dar uma “satisfacdo” a sociedade dos atos
praticados pelas IES. Isso se da pela divulgacdo do resultado do desempenho
dessas instituicbes em todo o territério nacional através da avaliagdo dos alunos,
dos cursos de graduacdo e da avaliagao institucional. Mas, além desse carater
qualitativo, € avaliada a eficiéncia e legalidade dos gastos na educagao superior,
processo denominado de accauntability, que visa alinhar a liberagdo de um
determinado recurso e sua efetiva aplicagao orgcamentaria de forma a maximizar os
resultados sociais.

No caso das IES publicas, esse processo se justifica pela utilizacédo direta dos
recursos publicos advindos das receitas com tributos, por exemplo. Porém, no caso
das IES particulares, essa prestacao se da pela prépria possibilidade da exploragao
da atividade do ensino como mercado, da responsabilidade social subjacente
prevista na Lei de Diretrizes e Bases - LDB - através das atividades de extensao,
assim como também pela utilizacdo de recursos e financiamentos publicos, a
exemplo do Programa Universidade Para Todos - PROUNI - e do Programa de
Financiamento Estudantil - FIES - entre outros programas.

Esse processo de accauntability influencia diretamente os gestores em suas
tomadas de decisfes, definicdo de politicas e estabelecimento de prioridades.
Abrange a adogao de novas politicas de avaliagdo, normas inovadoras para os
processos de Credenciamento, Reconhecimento e Autorizagdo, assim como
expansao ou retragado de programas de financiamento estudantil ou de liberagéo de
verbas para pesquisa, etc.

Dessa forma, a avaliagdo é um instrumento de gestdo que faz parte de um
sistema de informagdes que possibilita a afericdo pelo governo do quanto as agdes

definidas como estratégicas estao surtindo os efeitos desejados.
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Seu carater permanente possibilita a retroalimentacao do sistema, definindo e
redefinindo a base analitica que serve para tracar mapas estratégicos que
descrevam a situacdo em que se encontram as instituicdes em todo territério
nacional, possibilitando a identificagcdo dos fatores criticos para fazer da educacéao
superior um instrumento de transformacao efetiva, sendo tais agdes direcionadas de

acordo com a realidade local, regional ou nacional.

3) Funcgao operacional

Permeando a abordagem estratégica e tatica da avaliacdo, estdo duas
dimensdes importantes para atingimento dos objetivos do SINAES. A primeira é a
administracdo da estratégia do modelo de avaliagdo, que contempla todo o
processo de selecao de avaliadores, treinamento, envio dos avaliadores para as IES
a serem avaliadas, analise dos relatérios de avaliagdo, etc. E a segunda € o
entendimento de que a operacionalizagdo de uma estratégia enfrenta resisténcias
em sua concretizacdo, devendo se levar em consideragcdo as dinamicas
psicolégicas e socio-politicas existentes nas IES, fruto da prépria cultura
corporativa desenvolvida ao longo do tempo, extremamente influenciada pelos

valores institucionais.

Do exposto, tem-se que o SINAES esta estruturado sob uma concepgao
estratégica, com o fim de operacionalizar um processo de avaliagdo fundamentado

nas seguintes caracteristicas (MEC, 2004c):

a) ultrapassa a simples preocupacao com desempenhos ou rendimentos
estudantis, buscando os significados mais amplos da formacéo
profissional;

b) explicita a responsabilidade social da educagdo superior,
especialmente quanto ao avango da ciéncia, a formacao da cidadania e
ao aprofundamento dos valores democraticos;

c) supera meras verificagdes e mensuragdes, destacando os significados
das atividades institucionais, ndo apenas do ponto de vista académico,
mas também quanto aos impactos sociais, econbémicos, culturais e

politicos;
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d) aprofunda a idéia de responsabilidade social no desenvolvimento da
IES, operando como um processo de construgdo, com participagao
académica e social, e ndo como instrumento de checagem e cobranca
individual; e

e) valoriza a solidariedade e a cooperacdo e ndo a competicdo e o

sucesso individual

2.1.2.5 Objetos da avaliacao

O objetivo do SINAES é avaliar o desempenho das instituicdes de ensino
superior, os cursos de graduacédo e os alunos. Esse tripé, sob a visdo do MEC,
abrange as variaveis necessarias para que a avaliacao se dé de forma consistente

(veja a Figura 03).

SISTEMA NACGIONAL DE
AVALIACAQ

Figura 03 — Sistema Nacional de Avaliagao
Fonte: MEC/INEP (2007).

O entendimento de cada um dos objetos de avaliagdo do SINAES é

fundamental para compreender a importancia, o inter-relacionamento e a



38

interdependéncia de seus instrumentos de avaliagdo, que, por meio de suas
concepgdes, principios e dimensdes, buscam contribuir com a construgdo da
qualidade de ensino das IES.

Inicialmente essa caracterizagdo sera iniciada pelo objeto Cursos de
Graduagao, em seguida Alunos e por fim sera abordado o objeto integrador desse

modelo de avaliacéo, que é a Avaliacao das IES.

1) Cursos de Graduagéao

O curso de graduacao, concebido por seu projeto, € o meio pelo qual o aluno
acumula os conhecimentos necessarios para sua formacdo. E composto de um
encadeamento de atividades que requer uma fina harmonia de seus idealizadores e
gestores, pois é através dele que as agdes necessarias para o desenvolvimento da
proposta pedagogica institucional saem do papel e ganham materialidade. O
SINAES, para medir a qualidade de um projeto de curso, segregou-o em trés partes:
a) organizacao didatico-pedagdgica; b) corpo docente, corpo discente e corpo

técnico-administrativo; c) instalagdes fisicas.

a) Organizacéao didatico-pedagogica

A dimensao da organizacdo didatico-pedagdgica no momento da fase de
autorizagdo e credenciamento abrange o objetivo do curso, a quantidade de vagas
que a IES pretende oferecer: o perfil do seu egresso; seus conteudos; sua
metodologia; e atencéo aos discentes. E a concepcéo do principal produto da IES,
constando as politicas institucionais e sua filosofia, afirmando seus valores, sua
missdo e sua visao de futuro, que, no primeiro momento, estavam no PPl de forma
geral e que no PPC torna-se especifico.

Todavia, quando o curso passa de projeto para realidade, as idéias passam a
ser agdes que visam ao atingimento dos objetivos inicialmente previstos. Nesse
momento, ganha vez a avaliagdo da gestdo organizacional, através das atividades
do coordenador e do colegiado do curso, tendo como base a averiguagdo do
planejado e do realizado referentes a concepgédo do curso através dos curriculos

utilizados e das atividades académicas desenvolvidas voltadas para a articulagao
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dos conteudos vistos em sala de aula e as praticas em campos de estagios,
combinagao essa fundamental para a formacgao profissional.

Quanto a atencdo ao corpo discente, a comissdo avalia, além da
disponibilizagdo dos conteudos necessarios em salas de aulas e campos de pratica,
0 apoio a participagdo em eventos, seja como organizadores ou em projetos de

iniciagao cientifica, bolsas, monitorias e apoio a sua organizagao.

b) Corpo docente, corpo discente e corpo técnico-administrativo

Tendo em vista as bases do PPC, que demandam um conjunto de atividades
de ensino, pesquisa e extensao, é preciso contar com politicas institucionalizadas de
recursos humanos, o que inclui processos de recrutamento, capacitagdo e
motivacao de docentes e do corpo técnico-administrativo, pois colocar em pratica um
projeto complexo, como € o de servir a comunidade por meio da formagédo de
profissionais nas mais diversas areas do conhecimento requer qualificacido e
experiéncia profissional.

No que se refere aos docentes, a IES deve demonstrar que esses possuem
qualificacéo/titulagao, experiéncia e disponibilidade-horaria adequada as disciplinas
que irdo ministrar ou aos projetos que irdo orientar, seja um Trabalho de Concluséo
de Curso - TCC, um projeto de pesquisa ou de extensdao. No caso do coordenador
do curso, a IES deve comprovar, além da formacido técnico-cientifica na area
especifica do curso, experiéncia académica e dedicacdo adequada, formacgao na
area administrativa, o que lhe confere a prerrogativa de dirigir o curso, ouvido o
respectivo colegiado.

As relagbes aluno/docente e disciplina/docente também s&o avaliadas, tendo
como fim a garantia de melhores condicbes de aprendizado para os alunos,
proporcionando também condi¢gdes favoraveis para que os professores transmitam e
discutam com os discentes os conteudos curriculares.

Quando do reconhecimento do curso, a comissao de avaliacdo, para essa
dimensao, tem como prioridade a certificacdo da participacao efetiva dos docentes,
da coordenacédo e do colegiado de curso, e do corpo técnico-administrativo na
construgdo da devida articulagdo entre o PPl e PPC, o que é fundamental para

concretizar a missao institucional.
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c) Instalagdes fisicas

No entanto, para que as pessoas exercam suas fungoes, é necessario o meio
fisico-operacional. Ele € composto pelos investimentos em prédios e instalacdes,
equipamentos de informatica, laboratérios, méveis e utensilios, bibliotecas, entre
outros elementos importantes para a entrega dos produtos e servigcos que se
pretende disponibilizar a sociedade. Nesse processo de concep¢ao da infra-
estrutura de uma instituigcdo, contribuem os consumidores internos, os concorrentes
e 0s orgaos de regulagao do setor.

Esse conjunto de ‘intervengbes” no ambiente em que as pessoas
desempenham suas fungdes por meio dos processos desenvolvidos pela
organizagdo se apresenta como determinante para responder as demandas do
mercado de forma eficiente. Essa modernizacdo possibilitada pelos avangos
tecnologicos viabiliza a melhoria continua dos processos a serem desenvolvidos
pelas organizagdes, fazendo com que as atividades sejam executadas
racionalizando a utilizacdo dos recursos, possibilitando maior eficiéncia e
aumentando a qualidade dos produtos.

Dessa forma, os atributos qualitativos de um produto, previstos no projeto
institucional, sao incorporados ao longo da execugdo das tarefas de cada
departamento da organizagao, utilizando-se para tanto do meio fisico-operacional,
que deve estar atualizado, ndo apenas sob a perspectiva isolada da tecnologia, mas
principalmente adequado as necessidades expressas no projeto que idealizou o
produto.

O resultado buscado pela organizagéo se da pela execugédo do conjunto de
atividades desenvolvidas por ela, assim a eficacia acontece no meio operacional da
empresa. Na busca pelo resultado desejado, a organizagao observa seu ambiente
interno e externo, apreende quais processos precisam ser desenvolvidos no
atingimento de sua misséo e os executa. Esses Fatores Criticos de Sucesso - FCS,
previamente identificados, norteiam a organizagao para executar com exceléncia as
tarefas que séo estratégicas para seu sucesso, determinando assim sua estrutura de
investimentos.

No caso das IES, pode-se identificar uma gama de atividades por elas
desenvolvidas no alcance de sua missao. As atividades que sdo mais comuns €

dizem respeito a sua produtividade sao ensino, pesquisa e extensdo. Esta ultima
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atualmente muito valorizada, haja vista a cobranca pela sociedade de acgbes

voltadas para a responsabilidade social.

2) Alunos

O aluno, para uma instituicado de ensino superior, se apresenta como produto
principal, estando a qualidade da sua formacdo dependente da producdo do
conhecimento ao longo da sua vida académica. Isso inclui conteudos curriculares,
absorcdo de valores éticos e morais, interacdo com a comunidade académica,
atuagao na sociedade e condigdes estruturais oferecidas pela IES. Nesse sentido,
os instrumentos de avaliagdo do SINAES focam os aspectos considerados
fundamentais para uma adequada formagao superior.

O Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes — ENADE — MEC (2007b)
se detém ao acompanhamento do processo de aprendizado do aluno, através da
comparagao entre os conteudos previstos nas Diretrizes Curriculares Nacionais -
DCN e o que efetivamente os cursos estdo ensinando. Sua operacionalizagao se da
mediante exame (prova) anual, cujos participantes sao o0s ingressantes,
considerados os alunos que cumpriram de 7% a 22% do curso, e os concluintes,
considerados os alunos que ja cumpriram 80% do curso.

Enquanto o ENADE visa aferir o resultado final da formagao dos alunos, os
demais instrumentos de avaliagdo demonstram a preocupacdo com a proépria
concepgao e operacionalizacdo do curso. Assim, o SINAES estruturou seu processo
a fim de garantir antecipadamente, por meio do Instrumento de Autorizagdo e
Credenciamento - IAC, a qualidade e o inter-relacionamento dos projetos
institucionais, através de dimensbes que contemplam: a organizagao didatico-
pedagdgica; corpo docente, corpo discente, corpo técnico-administrativo; e
instalagbes fisicas. Essas dimensbes serdo novamente avaliadas, quando do
reconhecimento do curso, através do Instrumento de Avaliacdo dos Cursos de
Graduacéao - IACG, porém, com o fim de aferir se o que a IES previa oferecer aos
seus alunos efetivamente se realizou. Tanto o IAC, quanto o IACG evidenciam em
seus instrumentos, além da qualidade dos conteudos a serem ministrados, a
preocupacdo com a ateng¢ao dispensada aos discentes, através do incentivo a
promogao e a participagcdo em eventos cientificos e culturais; programas de

nivelamento; disponibilidade de meios para consultas académicas, administrativas e
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financeiras, apoio a organizagcao estudantil, atencdo aos egressos, através de
programas de educagao continuada, e instalagdes fisicas adequadas.

Além do enfoque interno, que visa ao planejamento do curso, quanto a formagéo
especifica do aluno, sua operacionalizacdo e sua avaliagdo, o SINAES também
avalia a relacdo da IES, através de seus diversos atores, com o mundo exterior,
aferindo o nivel de responsabilidade social da IES enquanto instituicado e de seus
alunos, quanto a sua formacao, isso se da através do Instrumento de Avaliacao
Externa das Instituicdes de Ensino Superior - IAE.

Tais exigéncias conferem ao produto das IES atributos qualitativos que séao
objeto de avaliagdo mediante medic&do de indicadores de qualidade que por sua vez
obedecem a critérios a fim de certificar a qualidade da formag&o do aluno.

E importante perceber que a avaliagdo, em Uultima analise, visa melhorar a
qualidade dos profissionais formados pelas IES, permitindo ao Estado suprir a
necessidade da sociedade. Assim, através dos resultados da avaliacédo, o Estado e
as universidades planejam agdes voltadas para a melhoria da qualidade do sistema
de educacdo como um todo, envolvendo a participacdo de docentes, discentes,

técnicos administrativos e gestores institucionais.

3) Instituicdes de Ensino Superior - IES

As IES sao formadas pelo conjunto dos atores institucionais. Assim, uma
organizacado de ensino nao € vista do ponto de vista exclusivamente juridico ou de
seus processos burocraticos, mas como um organismo vivo que, por meio de alunos,
docentes, comunidade, governos, desempenha uma fungao essencial para o pais.

A IES como objeto de avaliagdo do SINAES serve de agente totalizador do
processo, pois, contendo todas as dimensdes do modelo atual de avaliagédo, sugere
o nivel de qualidade global dessa organizagao, seja de seus cursos, de suas agdes
de responsabilidade social, da sua capacidade em continuar atuando, etc. E preciso
entender, porém, que, tendo em vista as fungbes que essas organizagdes precisam
desempenhar para suprir as necessidades individuais e coletivas, em contextos
locais, regionais e nacionais, sua atuagdo ocorre de maneira diversificada e
complexa, estando associada diretamente com sua missao e vocagao.

A missao de uma IES representa seu motivo de existir, se caracteriza ou se

compde pelos valores e crengas de seus idealizadores na busca de realizar um
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projeto, no entanto, assim como as pessoas, as instituicbes tém objetivos diferentes
e, por isso, atuam de formas diversificadas.

Nesse sentido, recorre-se ao principio do respeito a diversidade do sistema,
ou seja, o SINAES, como instrumento avaliador, contempla essas diferengas em seu
modelo, permitindo que as escolhas de atuagao institucional sejam livres,
possibilitando que esse estado de multiplicidade concorra para atender as
demandas do mercado de trabalho por profissdes. As IES, entdo, de acordo com
sua missao e vocacao, decidem atuar no mercado do ensino superior, escolhendo
estrategicamente pela: a) forma de organizagao académica; e b) os cursos que irdo

oferecer.

a) Formas de organizagédo académica

A forma de organizagao académica ndo é uma escolha desproposital. Ela traz
consigo uma intengdo mercadologica, principalmente depois da edigao da atual LDB,
pois, de acordo com essa escolha, a instituicdo estara credenciada ou néo a atuar
com mais ou menos liberdade no que tange a abertura e ao fechamento de cursos,
entre outras implicagdes.

Segundo o Decreto 3.860, de 09 de julho de 2001, as IES sdo de natureza
publica, quando criadas e mantidas pelo Estado; de natureza privada, quando
criadas e mantidas por organizag¢des particulares. Quanto a organizagao académica,

elas podem ser classificadas como:

= Universidades:

A universidade é uma estrutura global que considera indissociavel o ensino, a
pesquisa e a extensdo. Surge, no Brasil, como resultado do debate, na década de
vinte, para criacdo de instituicbes completas em detrimento das instituicdes isoladas
(faculdades isoladas). Segundo Sampaio (2000, p. 42), esse movimento tem como
bandeira a constru¢ao do “[...] saber desinteressado [...]", cujo objetivo € “[...] abrigar
a ciéncia, os cientistas e as humanidades em geral e promover a pesquisa [...]"”
(SAMPAIO, 2000, p. 41).

Sua definigdo legal é originalmente tratada pelo artigo 207 da Constituigao

Federal, que afirma: “As universidades gozam de autonomia didatico-cientifica,
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administrativa e de gestao financeira e patrimonial, e obedecerdao ao principio de
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo” (CONSTITUICAO FEDERAL,
1998). Mais recentemente o artigo 8 do Decreto 3.860 também veio afirmar que “As
universidades caracterizam-se pela oferta regular de atividade de ensino, pesquisa e
extensdo, atendendo ao que dispde os artigos 52, 53 e 54 da Lei 9.394, de 1996”.

Os referidos artigos da LDB, Lei 9.394 de 1996, cuidam respectivamente da
universalidade dos servigos prestados por essa instituicdo, cujo corpo docente deve
ser formado pelo menos por um terco de mestres e doutores, tendo obrigatoriamente
um terco do corpo docente em regime de tempo integral; da autonomia universitaria;
e dos beneficios dispensados as instituicbes publicas (LEI DE DIRETRIZES E
BASES - LDB, 1996).

Com a LDB, Lei 9.394, de 1996, esse tipo de organizagdo passou a ser
desejada especialmente por grupos particulares que querem desenvolver grandes
projetos institucionais, haja vista a autonomia a ela conferida de ajustar-se ao
mercado.

= Centros universitarios:

Aos centros universitarios, assim como para as universidades, € concedido,
conforme §1 do Decreto 3.860, “criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e
programas de educagao superior, assim como remanejar ou ampliar vagas nos
cursos existentes”.

O Decreto prevé também (§2, §3, §4 e §5) outros beneficios aos centros
universitarios, no entanto esses devem constar no PDI, aprovado pela comissédo que
referendou a condi¢ao de centro, oferecendo, assim, restrigdes.

Segundo Sampaio (2000, p.143), a criagao da figura do centro universitario tem
como fim “deslocar a pressdao dos estabelecimentos do setor privado para se
transformarem em universidades oferecendo outra alternativa de organizagéo
institucional”. Esse tipo de organizagdo é buscado por faculdades que se

expandiram e necessitam de certa liberdade para ajustar-se ao mercado.

» Faculdades integradas, faculdades, institutos ou escolas superiores

Por ultimo, o texto do Decreto 3.860, em seus artigos 12°, 13° e 14°, define as

faculdades integradas, faculdades, institutos superiores e escolas superiores.
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As faculdades integradas tém propostas curriculares em mais de uma area de
conhecimento, estando apta para atuar com regimento comum e comando unificado;
as faculdades, institutos superiores e escolas superiores possuem curriculos em
uma unica area do conhecimento, tendo propostas e fins distintos, mas com o
objetivo de conferir diploma de terceiro grau. Ndo possuindo, esses tipos de
organizacao académica, autonomia como as universidades e de certa forma como
0s centros universitarios.

Como menciona Sampaio (2000), as faculdades isoladas nascem no Brasil
em 1808, caracterizando-se como a organizagao académica mais antiga do pais,

sendo também a mais simples.

b) Opgdes de Cursos Superiores

A LDB (1996), em seu artigo 44, apresenta os tipos de cursos e formagao que
podem ser oferecidos pelas IES:

= Sequenciais

Sao cursos de nivel superior, mas nao tém o carater de graduacao, seu
objetivo é formar em um especifico “campo do saber”. Essa formacéo especifica se
diferencia do curso de graduacgao, pois cuida de uma "area de conhecimento e suas
habilitacbes". Assim, possuem prazos relativamente mais curtos do que os cursos de

graduacéao.
» Graduagao
Sao cursos de nivel superior, com formagao em uma “area de conhecimentos
e suas habilitacbes”, que preparam para carreias académicas e profissionais,
conferindo diploma de bacharel, licenciado ou tecnélogo.

» Pds-graduagao

Curso que vem apds a conclusdo de um curso de graduacgdo, pode ser

classificado em nivel de especializacdo, mestrado e doutorado. O perfil dos dois
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ultimos geralmente se define por ser de perfil académico, enquanto o primeiro,

profissional.

= Extensao

Sao cursos oferecidos por IES a pessoas que necessariamente nao precisam
cursar um curso superior, pelo contrario, na maioria das vezes, sao destinados a
livre prestacdo de servico comunitario e representam prioritariamente agdes de

responsabilidade social.

A escolha pela organizagdo académica e os tipos de cursos a oferecer,
todavia, fazem parte de projetos institucionais amplos, que surgem de idéias,
filosofias e concepgbes politicas e tém como objetivo central oferecer formagéao
superior, desenvolver pesquisas e atender a comunidade através de servigos de
responsabilidade social. As fungdes basicas das IES estdo descritas na LDB (1996)
e contemplam:

|. formar diplomados nas mais diversas areas do conhecimento;

Il. suscitar o aperfeicoamento continuo;

lll. incentivar a pesquisa e a investigagao cientifica;

IV. promover e divulgar a produgao do conhecimento;

V. estimular a cultura e o pensamento reflexivo;

VI. estimular a aplicagdo dos conhecimentos produzidos, divulgados e ensinados a

realidade local, regional e nacional;

VII. promover atividades de extensdo, por meio de todos os recursos institucionais,

com vistas a suprir as necessidades da comunidade.

Para desempenhar essas funcdes, as instituicbes constroem prédios,
contratam pessoas, desenvolvem sistemas, processos, adquirem tecnologia,
desenvolvem parcerias através de convénios, tudo para proporcionar a viabilizagao
do projeto institucional. Assim, esse objeto de avaliacdo sofre uma avaliacdo que
contempla todas as dimensdes do SINAES, tendo a fungao totalizadora.

Essa idéia de consolidagdo visa ao melhor desempenho das atividades a

serem desenvolvidas quando da escolha de um curso e a compreensao da
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importancia dessas atividades para a qualidade total dos processos institucionais,

que basicamente s&o ensino, pesquisa e extensdo, caracterizados a seguir.

c) Atividades desenvolvidas pelas IES

= Ensino

A atividade de ensino, segundo a LDB (1996), € um elemento da educacgéo,
que tem seu processo envolvido pela convivéncia na familia, no trabalho, através
das relagdes interpessoais, e, de maneira formal, na escola. Essa educacao escolar
deve ser pautada em principios de liberdade com foco no ser humano. Este deve,
através da educacgao formal, receber conteudos validos para sua formagao e sua
condi¢do de cidadao.

No caso do ensino nas IES, seja em instituigbes publicas ou privadas, o
conhecimento transmitido através da atividade do ensino é o principal atributo do
produto aluno. Esse conjunto de conteudos, técnicas, valores e idéias partilhadas no
ambiente institucional por meio das pessoas e do meio fisico-operacional é que
propicia, através da interatividade, um aluno de qualidade, fazendo com que a IES,

por meio da eficiéncia operacional, atinja a eficacia.

» Pesquisa

Enquanto o ensino tem a funcdo de transmitir o conhecimento, a pesquisa
tem a finalidade de produzir tal conhecimento. A LDB (1996) coloca que o
entendimento do homem e do meio em que ele vive sé é possivel pelo trabalho
cientifico que impulsiona a ciéncia e a tecnologia, criando e divulgando a diversidade
cultural.

Segundo Marconi e Lakatos (2004), a pesquisa € um exame critico,
minucioso, que procura fatos e principios para averiguar e entender algo ou alguma
coisa. Sob a perspectiva da legislagdo brasileira, todos os tipos de organizagdo de
ensino superior, independente do seu tipo de organizacdo administrativa e
académica, podem desenvolver projetos de pesquisa, no entanto a obrigatoriedade
recai sobre as universidades, que possuem como indissociaveis 0 ensino, a

pesquisa e a extens3o.
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= Extensao

A atividade de extensdo € preconizada na LDB como um meio de acesso da
populacdo nao contemplada diretamente pelas IES. Tais servigos incluem
atendimentos comunitarios em areas de saude, artes, ciéncias dentre outras. As
universidades publicas, segundo Macedo (2005), foram as primeiras a desenvolver a
extensdo universitaria aproximadamente em 1968 com a edigdo da Lei 5.540, de 28
de novembro de 1968, que inclui como fungdo universitaria o atendimento a
populacdo, através de servigos especiais fruto do seu estoque de competéncias, do
produto de suas pesquisas e facilitada pela acdo de seus discentes.

De acordo com Calderon (2006), o tema responsabilidade social, que
circunda a atividade de extensdo, embora ja desenvolvido pelas instituicdes federais,
ganha forca com a expansao do ensino sob a perspectiva privada. Essas
instituicdes, ou por conta propria ou através de entidades do terceiro setor,
desenvolvem programas de agdes comunitarias como forma se expandir, cumprindo,
assim, uma exigéncia legal e também aproveitando para ganhar mercado. O fato é
que, através dessas acodes, o Estado, por meio das IES, tenta melhorar a qualidade
de vida da populagdo, devendo estar as instituicbes preparadas para desenvolver
seus projetos, evidenciando o como contribuirdo para essa participagao.

Outras atividades n&o séo diretamente ligadas a transmisséo e a produgao do
conhecimento, mas s&o consideradas estruturais, a exemplo dos servicos de
secretaria e biblioteca, avaliagdo institucional, gestdo de recursos humanos,
comunicagcdo e servigos financeiros. Atividades de apoio também devem ser
desenvolvidas pelas IES como, por exemplo, a compra e estocagem de materiais,
servigos de seguranca e vigilancia, conservagao e manutencéao, entre outras.
Documentos Basicos da Avaliagao

Ap0Gs conhecer os objetos de avaliagdo do SINAES, passa-se a apresentar os
documentos oficiais exigidos pelo MEC em seu modelo de avaliagdo, os quais sé&o
PPI, PDI, PPC e Curriculo.
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2.1.2.6 Documentos institucionais

2.1.2.6.1 Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI

O PDI é um instrumento de gestdo que da vida a proposta pedagdgica a partir
de um plano de acéo que prevé o como, o quando, o onde e o quanto custa colocar
em pratica o projeto institucional, tratando-se, assim, da etapa mais objetiva do
planejamento estratégico institucional.

Segundo o Roteiro de Auto-Avaliagao Institucional — RAI, o PDI deve ser
desenvolvido levando em consideracdo as bases do PPI, assim, em seu “Nucleo
basico e comum”, devem constar a “Finalidade, objetivos e compromissos da IES,
explicitados em documentos oficiais” (MEC, 2004d, p.18). Esse entrelagamento
entre o PPl e o PDI é fundamental para que o inicialmente idealizado pela
comunidade académica seja efetivamente colocado em pratica pela administragéo
da IES.

O como prevé as acgdes académicas e administrativas necessarias para
desenvolver as atividades vitais da organizagdo. O quando se caracteriza pelo
estabelecimento de prazos para inicio e término das diversas a¢des que a IES tera
que implantar. O terceiro passo € onde, ou seja, a localizagdo geografica em que
serao desenvolvidas as atividades, que pode ser na prépria escola, em seus campos
de estagios, etc. E, por fim, o quanto esse conjunto de atividades, que inclui
pessoas, instalagdes, tempo, consumira de recursos financeiros.

Assim, o PDI, como instrumento de gestdo flexivel, busca mensurar as
atividades essenciais da IES, avaliando seu desempenho através dos indicadores de
tempo, custo e qualidade, tendo como norte as caréncias, as dificuldades, as
possibilidades e as potencialidades inicialmente percebidas pelos planejadores
institucionais e os objetivos tragados para supri-las, devendo ser alimentado pelas
avaliagdes externas do SINAES.

Para atingir sua finalidade, o PDI deve guiar-se também pelo que o RAI, MEC
(2004, p.18,) denomina “Nucleo de temas optativos”, que se preocupa com o
entendimento por parte dos atores institucionais dos documentos oficiais da escola,

assim como a existéncia de coeréncia entre o planejado e o praticado pela IES, pois
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€ a partir desse alinhamento que sera formado o egresso com as qualidades

desejadas.

2.1.2.6.2 Plano Pedagdgico Institucional — PPl

Segundo o Instrumento de Avaliagdo Externa das Instituicbes de Ensino
Superior do Ministério da Educagdo e Cultura - MEC (2006, p.35), o PPI se
apresenta como um documento formal cuja funcdo é de servir de “instrumento
politico, filosofico e tedrico-metodolégico que norteara as praticas académicas da
IES”.

Tais praticas educativas, assim como a sua coordenacao, fundamentam-se
na histéria da IES e na sua fungao socio-regional e sao concretizadas por meio de
seus valores, da sua missao e de sua visédo de futuro. Assim, o PPl € um documento
oficial e se caracteriza como a parte mais subjetiva do planejamento estratégico da
IES.

Para Moura (2000), o projeto pedagdgico em uma instituicdo define a
condicdo humana, pois, apdés a acdo da atividade educativa, a comunidade
académica se transforma. Pode-se afirmar, portanto, que O PPl é o documento
apropriado para nortear a construcdo de um ambiente de formacao profissional de
qualidade, que abrange o engajamento do aluno no processo de ensino-
aprendizagem, levando em consideragdo os valores institucionais, os conteudos
técnico-cientificos e éticos e a forma de transmiti-los.

Todavia, os planejadores devem conhecer a realidade institucional a fim de
reconhecer seus problemas e suas necessidades para que, através do
planejamento, contribuam na resolugdo dessas dificuldades. Nesse sentido, os
objetivos do planejamento devem ser o de suprir as necessidades institucionais

reconhecidas pela comunidade académica.



51

2.1.2.6.3 Projeto Pedagoqico de Curso - PPC e Curriculo

O PPI e o PDI s&o planos globais e visam a totalidade dos cursos oferecidos
pelas instituicbes. Assim, a IES possui Projetos Pedagodgicos de Cursos
individualizados, para viabilizar o oferecimento dos cursos com qualidade,
gerenciando-os separadamente, porém com base nos valores centrais da instituicao.

Segundo o Instrumento de Avaliagdo Externa das Instituicbes de Ensino
Superior do Ministério da Educacgao e Cultura (2006, p.36), “As politicas académicas
institucionais contidas no PPl ganham materialidade no Projeto Pedagogico de
Curso.”, pois € nesse estagio de detalhamento do projeto institucional que os
saberes especificos sao discutidos e validados pelos alunos e docentes, 0 que é
decisivo para a formacgao profissional.

No PPC é que sado pormenorizados todos os processos criticos para a
condugao de um ensino de qualidade, inclusive a relacédo do professor e do aluno,
assim como a utilizacao feita por eles dos servigos institucionais como biblioteca,
servicos de secretaria, uso de laboratérios, demanda por servicos de apoio
administrativo, etc.

Ja o Curriculo € o documento que viabiliza o aprendizado baseado na
dialética histérico-material do conhecimento atualizado, podendo-se afirmar que é
um conceito mais particular voltado ao conhecimento e que é impactado fortemente
pelo avancgo cientifico-tecnoldgico. Caracteriza-se, ainda, como a base qualitativa do
conhecimento. Para formulagdo do Curriculo, que por sua vez impacta o PDI e

também o PPI, as IES devem observar as DCN.

2.1.2.7 Instrumentos de avaliagcdo do SINAES

O SINAES é operacionalizado por meio de instrumentos de avaliagdo, os quais,
no entanto, possuem metodologia que leva em consideracdo a atribuicdo de

conceitos aos objetos avaliados, como pode ser visto na Figura 04.



52

Conceito final do Objeto de Avaliacdo
Atribuicdo dos conceitos as dimensodes
Atribuicdo de conceito a cada indicador

Critérios para atribuicdo dos conceitos

Atributos demel e qualitativo

Figura 04 — Atribuicdo de conceito ao objeto de avaliacao
Fonte: Adaptado do MEC (2004).

Essa sistematica considera a visita in loco dos avaliadores que, de posse dos
projetos institucionais, avaliam, através de observacgdes e constatacdes, os atributos
qualitativos das instalagdes ou da titulagdo dos docentes. Em seguida, associa essa
observagao aos critérios de qualidade exigidos pelo MEC, atribuindo um conceito a
cada indicador representativo de grupo de indicadores/categorias de uma
determinada dimens&o. Totalizados os conceitos dos indicadores, os avaliadores,
por meio da Matriz de Associagdo de Conceitos, que pode ser vista na Figura 05,
promovem a aproximagao da média computada eletronicamente e finalizam a
avaliagdo, atribuindo um determinado nivel de qualidade ao objeto avaliado. A

seguir, sdo definidos cada passo do processo de atribuicdo de conceito:

1) Conceito final: € o apice do processo de avaliagdo, acontece quando todos os
passos anteriores da sistematica da avaliagdo foram dados e representa o nivel de
qualidade do objeto avaliado. Sua operacionalizacdo se da pela adequagao, por
parte dos avaliadores, da média das dimensdes avaliadas através da Matriz de

Associagao de Conceitos.

2) Atribuicdo de conceitos as dimensdes: é o processo de atribuicdo de conceito
a um determinado “agrupamento de grandes tragos ou caracteristicas” (MEC, 2006,
p.34). Isso ocorre por meio do calculo da média de todos os indicadores dessa

dimensao.

3) Atribuicdo de conceito a cada indicador: ocorre por meio da utilizacdo da

escala de critérios que possui intervalo de 1 a 5, e serve para a padronizagao de
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atribuicdo do conceito. Assim, cada indicador podera receber apenas uma “nota” que
pode ser 1, quando obtiver desempenho maximo, ou 5, quando obtiver o menor dos

desempenhos.

4) Critérios para atribuicdo dos conceitos: esses critérios sao dispostos de acordo
com a percepcao dos avaliadores sobre o total atendimento por parte da IES
daqueles atributos considerados excelentes para a boa formagdo do aluno e

atingimento dos demais objetivos buscados por uma instituigéo.

5) Atributos de nivel e qualitativo: para que os critérios sejam tidos como
excelentes, € necessario que haja um total alinhamento entre os planos
institucionais, o meio fisico-operacional, a qualificacdo docente, adequacdo da

experiéncia e titulacido da equipe administrativa, etc.

Média dos indicadores da

categoria (MAI) Conceito da categoria
1,0<MAI<1,4 1

1,4 <MAI<17 1 ou 2, a critério dos avaliadores
1,7<MAI<24 2
24<MAI<27 2 ou 3, a critério dos avaliadores
2,7<MAI<34 3

3,4 <MAI<3,7 3 ou 4, a critério dos avaliadores
3,7<MAlI<44 4

44 <MAI<47 4 ou 5, a critério dos avaliadores
47<MAI<5,0 5

Figura 05 — Matriz de associagéo para atribuicdo de conceitos as categorias
Fonte: MEC, (2004c, p.21).

2.1.2.7.1 Instrumento de Autorizacido e Credenciamento de Cursos - IAC

A fase de autorizacdo e credenciamento da avaliacdo fundamenta-se nas
declaragbes feitas pela instituicdo em seus projetos. Dessa forma, concentra-se nos

seguintes documentos: PDI; PPI, Regimento Interno — RI; PPC; Projetos
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Arquitetdbnicos — PA. Considerada também, o curriculo dos docentes, dos
coordenadores e a legislagado da educagao superior.

Apresenta-se dividida em quatro tipos: a) Autorizagdo e Credenciamento para
cursos presenciais; b) Autorizagdo e Credenciamento para cursos a distancia; c)
Autorizagao e Credenciamento para curso superior de tecnologia; d) Autorizagao e
Credenciamento para faculdades tecnoldgicas. Esses procedimentos objetivam
garantir que, desde o inicio, a instituicido se adeqUe as exigéncias minimas do
Estado, para tanto avalia trés dimensdes: 1) organizacdo didatico-pedagdgica; 2)
corpo docente; 3) instalagdes fisicas.

Tais dimensdes sao subdivididas em Categoria de Analise, que contém
Indicadores, estando os critérios, para avaliacao desses indicadores, explicitos nos
roteiros de avaliacdo. No caso do instrumento de “Autorizacdo e Credenciamento”,
os referidos critérios atribuem aos indicadores classificagbes de: 1) Atende; 2) Nao

Atende, nao utilizando a matriz da figura 05.

2.1.2.7.2 Instrumento de Avaliacdo dos Cursos de Graduacio — IACG

Esse instrumento, assim como o anterior, esta estruturado nas dimensoes: 1)
Organizagado Didatico-Pedagdgica; 2) Corpo Docente; 3) Instalagbes Fisicas. No
entanto, nessa etapa, é estabelecido um confronto para avaliar a coeréncia entre os
projetos da unidade de ensino (Nivel Declaratério, observado na avaliagdo de
autorizacdo e credenciamento) e o que efetivamente é praticado na gestédo
institucional.

Para testar os Niveis Normativos (declarado versus praticado), Nivel de
Organizacgéao e Nivel dos Resultados é utilizada a matriz apresentada na Figura 05.

As Categorias a serem analisadas possuem o0s seguintes pesos: 1)
Organizagao Didatico-Pedagogica - 40; 2) Corpo Docente - 35; 3) Instalagbes
Fisicas - 25.

O conceito final é obtido pela média ponderada do somatério das 03 (trés)
Categorias e, ao fim da aplicagdo da matriz de avaliagédo, sdo descritas as forgas e

potencialidades, fragilidades, pontos que requerem melhorias e recomendacgoes,
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finalizando com um parecer analitico da comissao externa de avaliagdo sobre a

unidade avaliada.

2.1.2.7.3 Instrumento de Avaliacdo dos Estudantes — ENADE

O Enade é um instrumento de avaliagdo que segue a escala de avaliagéo de
1 a 5, como os demais instrumentos, e se caracteriza como um exame, uma prova,
que se apresenta como o indicador mais latente do sucesso institucional, por isso &

componente curricular obrigatorio.

2.1.2.7 .4 Instrumento de Avaliacdo Externa das Instituicbes de Ensino Superior —
IAE

O SINAES, para avaliar as instituicdes de ensino superior, possui em sua
estrutura a Auto-avaliagdo e a Avaliagdo externa. Esses dois instrumentos se
completam, sendo o primeiro um estagio preparatério para o segundo.

A Auto-avaliagdo pode ser entendida como um processo gerencial
(permanente) que visa avaliar as principais atividades da instituicdo com vistas a sua
missdo e observancia da legislacdo educacional. Nesse estagio, é constituida a
Comisséao Prépria de Avaliagédo — CPA, cuja funcao € planejar e avaliar os processos
de ensino-aprendizagem, examinando documentos institucionais para aferir, junto
aos docentes e discentes, se tais documentos sdo de conhecimento de todos e se
correspondem a realidade institucional. Muito embora as entidades monitorem
permanentemente os processos educativos, as instituicbes sdo obrigadas a enviar,
periodicamente, com intervalos de trés anos, suas avaliacbes ao MEC.

A Avaliagao externa é executada, assim, como os instrumentos 1 e 2, por
examinadores externos, porém se utilizam de dez dimensdes, com 0s respectivos

pesos, conforme Figura 05.
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As dimensbdes 02, 03, 05 e 07 possuem peso maior por estarem ligadas
diretamente ao processo de ensino, e as dimensdes 01, 04, 06, 08, 09 e 10 sao
consideradas atividades meio do processo de formagao, recebendo pesos menores.
O instrumento também utiliza a matriz de avaliagado apresentada na Figura 05, para

atribuicao do conceito final do processo avaliativo.

2.2 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard foi concebido como um instrumento de apoio a gestao
estratégica de empreendimentos. Assim, inicia-se a sua discussao a partir dos
conceitos de Estratégia, Planejamento Estratégico e Administracdo Estratégica,

Avaliacdo de desempenho e Contabilidade Estratégica.

2.2.1 Conceitos importantes

2.2.1.1 Estratégia

A palavra estratégia € associada a caracteristicas que remetem ao auto-
conhecimento, a competicdo, ao posicionamento para com os concorrentes e as
acdes a serem desenvolvidas com o objetivo de “atacar” sem perder a capacidade
de se “proteger”. Todas sob a perspectiva de buscar o fortalecimento interior capaz
de enfrentar os desafios externos e atingir os objetivos pré-estabelecidos.

Porter (1989) trata de estratégia, observando dois pontos: a atratividade da
industria e a posigao relativa de uma organizagao nessa industria. O primeiro ponto
aborda a rentabilidade oferecida por um determinado setor da economia, o que é
fundamental para a criacdo de valor e consequentemente para a sobrevivéncia da
empresa no longo prazo, devendo ser essa escolha realizada, segundo o autor,
apos a analise de cinco forgas competitivas: compradores, fornecedores, potenciais

entrantes, substitutos e concorrentes.
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1) Compradores: os clientes, denominados aqui compradores, influenciam a
estrutura de custos e investimentos da organizagao, pois, dependendo da forga que
possuem, “forcam” as empresas a incorporarem atributos a seus produtos e

servicos, influenciando seus pregos.

2) Fornecedores: o poder de negociagdo dos fornecedores atinge também os
custos da organizagdo, pois esses se apresentam como elemento relevante na

cadeia de valor que age para produzir os produtos através de seus insumos.

3) Entrantes potenciais: representadas pelas empresas que nao fazem parte da
industria, mas enxergam nela uma possibilidade de ganho e dessa forma planejam

sua atuacéo.

4) Substitutos: representam os produtos que “brigam” no mercado para substituir
determinados bens, sendo motivados por melhores precos, preferéncias dos

compradores, etc.

5) Concorrentes na industria: essa forga diz respeito a rivalidade existente na
industria objeto de analise, sendo um termdémetro da dificuldade para competir com

as empresas ja existentes.

No segundo momento, o investidor deve decidir sobre qual posicionamento
adotara para resistir as forgcas de forma a atuar em prol de uma mudanga que lhe
beneficie. Assim, pode-se afirmar que a estratégia € uma fungdo da estrutura da
industria e que se traduz em uma escolha que levara a uma vantagem competitiva.

Para Porter (1989), as estratégias genéricas se apresentam de trés formas:

1) Lideranca em Custos: essa estratégia fundamenta-se em obter o custo total
mais baixo de sua industria, mantendo seu prego de venda proximo da meédia dos
concorrentes. Todavia, os produtos devem ter a qualidade comparavel a dos
concorrentes, sendo, os clientes podem considera-lo de baixa qualidade, rejeitando-

OsS.
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2) Diferenciacao: para diferenciar-se dos concorrentes pela qualidade dos produtos
e servigos, a organizacao deve focar os atributos mais valorizados pelos clientes e

investir nisso. Para tanto, cobrara um preco acima da meédia.

3) Enfoque: ao contrario das estratégias anteriores que tratam de uma industria de
forma global, a estratégia do enfoque caminha para um posicionamento relativo
especifico em um segmento ou segmentos de uma industria, mas ndo em toda sua
extensao. Assim, pode-se ter um enfoque de custo ou de diferenciacao.

A escolha de uma das estratégias genéricas, por uma entidade, é fortemente
influenciada pelos valores e crencgas de seus idealizadores. Dessa forma, ela esta
alinhada a missdo dessa organizagao e deve estar em harmonia com sua estrutura

organizacional.

2.2.1.2 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico inicia com a escolha da estratégia que tem por
finalidade obter uma vantagem competitiva no mercado de atuagdo. Representa a
escolha da entidade para vencer obstaculos e concretizar seus objetivos
estratégicos, por meio das agdes, que sao viabilizadas através da conjugacédo do
consumo de recursos humanos e materiais.

Nesse contexto, Ansoff et al. (1976) afirmam que o ato de planejar designa
pensar na resolugdo de um problema que no contexto estratégico € batizado de
problema estratégico. Pode-se afirmar, entdo, que, sendo o ato de planejar anterior
ao de agir, o planejamento estratégico € o desenvolvimento de uma idéia (de uma
hipotese) que se julga ser a mais plausivel para chegar a um objetivo, ou seja, para
resolver um problema estratégico, definindo por consequéncia os demais niveis de
planejamentos, tatico e operacional.

Stoner (1985, p. 70) ensina que o “planejamento estratégico é o processo de
planejamento formalizado e de longo alcance, empregado para se definir e atingir os
objetivos organizacionais”.

Quanto ao lapso temporal, o referido plano é geralmente definido entre cinco

e dez anos. Todavia, Campos (1996) alerta para o fato de que tal plano serve para
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indicar uma diregdo e que tais previsbes devem ser revistas, no minimo,
anualmente. As tarefas do curto prazo (do dia-a-dia) devem ser pensadas com
antecedéncia, porém, no ato de sua execucdo, deve ser promovida uma revisao
para atestar se continuam sendo a melhor pratica e se devem manter-se inalteradas.
O planejamento, muito embora seja um documento institucional, ndo deve ser uma
‘camisa de forcas” e sim uma “lanterna” que amplia a visdo de quem “anda no
escuro’.

Num plano mais objetivo, planejar estrategicamente tem a ver com o
estabelecimento de um contrato entre o cliente e a organizacdo. Com base nesse
relacionamento, todos o0s processos organizacionais sao desenvolvidos. A
idealizagdo desse conjunto de atividades, que € especifica de cada entidade, tem
participacdo dos fornecedores, €& executada pelos funcionarios, “refletem as
exigéncias da comunidade e do proprietario” e principalmente dos clientes por
produtos e servigos de qualidade (ATKINSON et al. 2000, p.574).

Como pode ser percebido, esses pesquisadores utilizam a visao de Porter
sobre estratégia para tratar de planejamento estratégico, principalmente no que
tange a escolha do mercado (industria) de atuacgéao, identificando, assim, os clientes
que desejam conquistar. Em seguida, indicam o estabelecimento de contratos
institucionais com os funcionarios, os fornecedores, os proprietarios e com a
comunidade, ressaltando que o plano de desenvolvimento de uma organizagéo néo
pode negligenciar tais participagdes sob o risco de inviabiliza-lo.

Nesse sentido, importa observar que independente da estratégia adotada,
seja de custos, diferenciacdo ou enfoque, a organizagédo estara diante dos cinco
stakeholders apresentados por Atkinson et. al (2000): os clientes, os fornecedores,
os proprietarios, a comunidade e os empregados, que estardo disputando o valor
criado pela empresa, o que depende da for¢ca de cada um no respectivo projeto e da
prépria estrutura da industria.

O planejamento estratégico, dessa forma, inicia com a escolha da estratégia e
continua com a projegdo dos processos institucionais criticos, com o
desenvolvimento dos mecanismos de monitoramento do desempenho de cada
contrato, com a determinagcdo do modelo de avaliagao institucional que indica quais
corregdes de rumo devem ser feitas. Seu resultado €, pois, o projeto institucional,

prevendo, além dos referidos processos, as agoes para sua implantagao.
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O desempenho do projeto como um todo deve, segundo Atkinson et. al
(2000), medir a performance das atividades sob o aspecto financeiro, representando
os termos do contrato entre a organizagao e seus proprietarios, e sob o aspecto nao-
financeiro, abrangendo os contratos com os demais stakeholders, cuja devida
remuneragao € observada, mas principalmente a qualidade dos processos por eles
desenvolvidos. Assim, no planejamento estratégico, devem estar claro quais
objetivos financeiros e ndo-financeiros deverao ser alcangados.

Todavia, Mintzberg et al. (2000) afirmam que a estratégia pretendida nem
sempre € totalmente realizada, pois, durante o processo de implantagdo, outras
idéias vao emergindo e substituindo algumas “certezas” anteriormente previstas.
Mintzberg (1994) ainda apresenta trés erros do planejamento estratégico,

denominados falacias:

1) predeterminacéo: cuja incerteza é o fator limitador;

2) ndo envolvimento: cuja limitagdo é a dissociagdo entre o planejador e o

executor;

3) formalizacdo: que possui a limitagdo de n&o conseguir levar ao plano todos os
fendbmenos que acontecerdo no dia-a-dia e de, por vezes, limitar a criatividade

organizacional.

Sobre as limitacdes desse nivel de planejamento Ansoff et al. (1976) dizem
que uma de suas limitagdes é nao abranger todas as dimensdes do problema
estratégico. Apontando as variaveis psicossocioldgicas e politicas como dimensdes
nao contempladas no planejamento estratégico, assim como também a auséncia da

configuragdo interna do problema gerencial e da sua implantagéo.

2.2.1.3 Administracao estratégica

A administragao estratégica, segundo Gaj (1987, p.22), inicia-se na década de

cinquenta, através de alguns trabalhos que denominavam a administragao
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estratégica de “formulacdo estratégica, estratégia corporativa e estratégia
empresarial”.

O autor afirma que a administragao estratégica € um processo necessario a
implantagédo da estratégia. A interrelagdo entre o processo de implantar e gerenciar
o idealizado acontece por meio da analise do ambiente, onde é apreendido o nivel
de capacitacdo exigido para agir estrategicamente. Isso viabiliza mudangas
estratégicas, com base em novas hipoteses, criando na organizagdo uma nova
cultura, que une e realimenta dois sistemas, o de planejar e o de agir.

Essa visdo, que tem na capacitagdo de pessoal a base da estratégia,
encontra respaldo desde a analise das cinco forgas presentes em uma industria, as
quais traduzem o nivel competitivo do mercado, requerendo mais ou menos
qualificagdo da mao-de-obra, até a abordagem que apresenta os cinco stakeholders.

A administracédo estratégica pode ser vista, entdo, como um instrumento que
minimiza os problemas do planejamento estratégico apresentados por Mintzberg e
Ansoff, pois adiciona ao entendimento de planejamento a sua implantagcédo, o seu
controle e sua avaliagao.

Autores como Garrison e Noreen (2001) tratam o sistema de gestdao de uma
organizagdo sob a otica contabil-gerencial, que parte da observacdo do consumo
pela empresa de seus recursos financeiros e nao-financeiros até a consecucéo de
seus objetivos. Eles tentam captar a filosofia do planejamento estratégico com o fim
de construir modelos que analisem os custos necessarios a sua implantagao.

Nesse mesmo sentido, Atkinson et. al (2000) apresentam, como forma de
gerenciar a estratégia, o modelo que inclui planejamento, execu¢do, monitoramento,
avaliacdo e corregcdo. Os autores, por meio da contabilidade gerencial, apontam,
como fator importante de uma gestao eficaz, o monitoramento do desempenho de
cada contrato institucional com vistas a consecugao dos objetivos financeiros e nao-
financeiros do negdcio.

Pode-se afirmar, portanto, que o planejador idealiza e projeta as acgbes a
serem desenvolvidas pelas organizagbes com o fim de atingir seus objetivos, e a
administracao estratégica celebra os contratos com os diversos stakeholders,
monitorando-os e avaliando-os sob a otica da estratégia quantitativa e qualitativa.

Assim, o produto da administracdo estratégica deve ser, sob a perspectiva
nao-financeira, (1) a qualidade dos produtos e servicos e, sob a perspectiva

financeira, (2) a sustentabilidade financeira de longo prazo.
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2.2.1.3.1 Qualidade dos produtos e servicos

Para Souza e Collaziol (2006), a busca da qualidade ganha forga a partir do
processo de globalizagdo iniciado nas ultimas décadas, o que fez com que as
empresas tivessem que atribuir a seus produtos e servigos padrbes de alta
qualidade para disputar clientes.

O foco no cliente, para Deming (1990, p.125), leva em conta a constatagao de
que “a qualidade s6 pode ser definida em termos de quem avalia”’, denotando que o
esforco de uma organizagao em termos de exceléncia de seus processos deve ter
como vetor principal seu publico alvo, seus clientes e consumidores, pois, em ultima
analise, sao eles quem define se ha qualidade no servico ou no produto.

Benedicto (1997, p. 45) apresenta uma abordagem sobre qualidade que a
iguala a “exceléncia inata”, ou seja, esta entranhada no produto, haja vista seu
processo de produgéo ter concorrido para tal. E citando Garvin (apud Robles Junior,
1994) trata o termo, subdividindo-o em quatro dimensdes: 1) produto; 2) usuario; 3)
producao; 4) valor. O primeiro trata da precisdo e mensuragdo da qualidade, que
tem a ver com os padrdes de comparabilidade pré-determinados. O segundo tem a
ver com a visao do consumidor sobre o produto, pois ele € quem o avalia. O enfoque
da producédo esta ligado ao estabelecimento dos padrdées que servirdo de
parametros para atestar a conformidade do produto. E, por ultimo, a relagao custo-
beneficio, pois o consumidor estara disposto a pagar se suas necessidades forem
atendidas e se o preco por esta satisfacado for, por ele, considerado menor que os
beneficios desse produto ou servigo.

Para Moller (1993, p.160), “a qualidade da empresa pode ser definida pelo
grau até o qual o desempenho global de uma empresa ou organizacao satisfaz as
exigéncias e expectativas técnicas e humanas”. Para ele, se as pessoas néo tiverem
suas expectativas atingidas, a organizagcado nao atendera as especificagbes exigidas
pelo ambiente externo, pois a qualidade esta centrada no ser humano.

Lima, Cavalcanti e Ponte (2004, p.4) resumem a evolugao do tratamento dado
a qualidade ao longo dos tempos, afirmando que inicialmente o termo foi associado
a conformidade e, depois, a satisfagdo do cliente ganhou espago central,
abrangendo ndo apenas o produto em si, mas também “fatores como prazo e

pontualidade de entrega, condicbes de pagamento, atendimento pré e pds-venda,
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flexibilidade, entre outros”. Os autores também afirmam que “Paralelamente a essa
evolugao do conceito de qualidade, surgiu a visao de que o mesmo era fundamental
no posicionamento estratégico da empresa perante o mercado” e que tratar de
qualidade apenas da perspectiva do atendimento das demandas dos clientes nao
era suficiente. Assim, passou-se a tratar de qualidade para todos os demais
stakeholders da organizagao, clientes, fornecedores, empregados, acionistas. Esse
novo tratamento recebeu a denominacdo de Gestdo da Qualidade Total — GQT,
justamente por incluir em sua abordagem todos os atores do projeto organizacional.
A abordagem estratégica de Atkinson et. al. (2000) vai ao encontro da GQT,
no momento em que o foco passa a ser a gestdo dos contratos de todos os
stakeholders. Para eles, atingir objetivos de qualidade é um meio de garantir a
continuidade da organizagcédo, mantendo suas a¢des baseadas em sua missao, seus
valores, crengas. Assim, classifica os objetivos qualitativos ou também denominados
nao-financeiros de objetivos secundarios, sendo os objetivos primarios o alcance

das metas financeiras ou quantitativas da organizagao.

2.2.1.3.2 Sustentabilidade financeira de longo prazo

A idéia de sustentabilidade financeira, segundo Matias (2007, p.232) tem
origem na tematica de desenvolvimento sustentavel, que “enfoca aspectos
econdmicos, sociais e ambientais”. Apresenta-se, todavia, como o vetor objetivo do
tema, pois propde desenvolver nas organizagbes um modelo que visa a sua
perpetuidade de forma a preservar os empregos, a geragcao de receitas para o
Estado, o bem-estar social, a manutencdo de empresas fornecedoras, o respeito ao
meio ambiente.

O autor revela que essa abordagem tem como fim o desenvolvimento
econdmico, pautado na preservacdo do meio ambiente e na responsabilidade social.
Todavia, esse desenvolvimento depende da criacdo de valor pelas empresas e sua
devida distribuicdo aos diversos atores do projeto empresarial, seus stakeholders.

O processo de criagao de valor se inicia pela oferta no mercado dos bens e
servicos produzidos que vao ao encontro das necessidades do cliente, passando

pela cobertura dos custos de produgcédo que remuneram os fornecedores de insumos,
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funcionarios da producgao, fornecedores de servigos; despesas operacionais, que
representam os funcionarios administrativos e outros fornecedores de bens e
servigos; tributos recolhidos ao governo que retornardo a comunidade; despesas
financeiras para remunerar os financiadores de capital; reinvestimentos e
distribuicao de lucros aos investidores, que fardo com que a empresa mantenha seu
nivel de operagao ou amplie e retenha os aportadores de capital.

Muitos sdo os beneficiados da atuagdo econémica de uma organizagéo,
sendo cada um deles remunerado de acordo com seu contrato. No tépico anterior,
ficou claro que a exceléncia do produto ou servico € fundamental para o sucesso da
estratégia, porém a qualidade, muito embora ocupe lugar de destaque no processo
organizacional, ndo pode ser vista de forma separada, pois atende a exigéncia direta
de apenas um tipo de stakeholders, que é o cliente.

Como analisado através de Porter (1989) e Atkinson et al. (2000), muitos sao
os que disputam o valor criado pela empresa. Portanto, a gestao desse recurso deve
ser voltada para todos. Os clientes deverdo ter suas necessidades atendidas pela
construgdo qualitativa de bens e servigos; os empregados ficardo satisfeitos se a
empresa dispuser de um plano de carreira e remuneracdo que va ao encontro de
suas expectativas; os fornecedores se satisfardo se os prazos para pagamento de
seus insumos forem cumpridos; a sociedade cobrara da organizagdo uma postura
centrada na responsabilidade social e os acionistas gostardo de ver seus
investimentos maximizados.

No entanto, essa equacgao, que visa ao contentamento de todos, esta longe
de ser de facil resolugéo, pois trata de interesses conflituosos. Assim, a existéncia
desse tipo de “tensdo” em escala relevante pode levar a organizagao ao insucesso.
Matias (2007) apresenta diversos motivos capazes de levar uma companhia a

descontinuidade e baseado neles foi elaborado o Quadro 02.
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1. Gestor 2. Neg6cio 3. Ambiente Externo

Gestéo inadequada Necessidade de capital de giro | Falta de habilidade politica,

Tecnologia inadequada.

Falta de profissionalizagdo na | Crédito para investimentos Forte regulagdo no setor

relagdo com os sécios

Planejamento estratégico | Inadimpléncia Concorréncia desleal,

inadequado Competidores fortes.

Retirada excessiva de capital Baixa qualidade dos produtos e | Problemas ambientais e
servigos culturais

Confusdo entre entradas de | Baixa estima funcional Mercado em expansao/abertura

caixa e lucro liquido

Quadro 02 — Motivos de descontinuidade em organizacdes
Fonte: Adaptado de Matias, (2007).

A baixa qualidade designa a pouca criagao de valor para o cliente, assim esse
estara disposto a mudar e consumir outro produto; a baixa estima funcional pode
estar atrelada a remuneragdo inadequada, a auséncia de condi¢bes minimas de
trabalho, a falta de programas de capacitacdo, o que revela a distribuicdo
inexpressiva de valor para os trabalhadores; a retirada excessiva de capital pode
reduzir a capacidade da empresa para fazer novos investimentos e competir. Todos
esses motivos expressam a distribuicdo desigual dos recursos gerados pela
empresa e pode leva-la a descontinuidade. Brealey e Myers; Geus; Brasil et al.
(1996, 1998, 2006, apud Matias, 2007), concordam com esse pensamento e
aconselham que o valor criado pela empresa através da concretizagdo de sua
estratégia deve ser gerido de forma sustentavel.

Muito embora os aspectos qualitativos sejam importantes para a
sobrevivéncia no longo prazo, eles precisam ser acompanhados de perto pela
tematica da sustentabilidade financeira. Na analise de Catelli e Guerreiro (1992), o
lucro € a medida mais apropriada para medir a eficacia de uma empresa.
Concordam também com essa afirmacao Kaplan e Atkinson (1989) quando afirmam
que o lucro é a medida mais extensa ou completa para avaliar o desempenho de
uma organizagao.

O modelo mais difundido para calcular o lucro de uma organizagdo € a

Demonstragédo do Resultado do Exercicio - DRE, Figura 06.
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T RECEITAS BRUTAS oo
(-) Dedugdes........c.ccveennnee

RECEITAS LIQUIDAS
(-) Custos dos Produtos Vendidos
RESULTADO BRUTO

(-) Despesas de Vendas

(-) Despesas ADMINIStrativas. ...........cooeiiiaiieiieeiic e
RESULTADO DA ATIVIDADE.........ciiiiierieeeieieeie e e eeas
(-) Outras Receitas/Despesas Operacionais...........cccceerveereereeeneesieeenneens
RESULTADO ANTES DOS JUROS E IMPOSTOS.......cccooviierireenieeeeens
(+) Receitas FINANCEINaS. ........c.coiuiiiiiiiieieeee e e
(-) Receitas FINanCeiras.........cooeviiiiriiiiiiiieeeesee e
(+/-) Resultado da Equivaléncia Patrimonial..............cccooeeniiiiiiniiiicenne
RESULTADO OPERACIONAL.......coiiiitiitirieeeeeie e eeneenas
(+) Receita Na0 Operacional............ccocueiieeiiiiiiii e
(-) Despesa N&o Operacional............ccooiiiiiinieniieieceee e
RESULTADO ANTES DO IR....cuiiiiiiiiitesieieeeiesiesie et
() IRICSSL e
L () IR DIEHAO. .o
(-) Participacdes no Resultado............c.coroiiiiiiiiiiicec e
RESULTADO LIQUIDO.......c.ouiiiiieiieeieieee et

Figura 06 — Demonstracdo do Resultado do Exercicio - DRE
Fonte: Matias, (2007).

Esse relatério contabil possui alguns problemas de representatividade, pois,
entre outros, ndo considera o custo do capital proprio, sendo indicado para identificar
os valores distribuidos aos stakeholders e servir de base para medir o lucro fiscal.

Uma outra medida utilizada para avaliar o desempenho de uma organizagao
no proposito de averiguar o quao bom é sua criagdo de valor € o ROI — Retorno
Operacional sobre o Investimento. Baseia-se também em dados contabeis e sofre
algumas criticas como, por exemplo, ndo incluir em seu modelo as despesas
financeiras, o custo do capital proprio e ser passivel de nido ter em seus
numeradores e/ou denominadores ativos n&o operacionais ou até mesmo ter variado

de critério de avaliagdo de um ano para outro.

Resultado — Resultado X Receita Operacional
Ativo Total Receita Operacional Ativo Total
ROI - Margem Liquida X Giro do Ativo

Figura 07 — Demonstragdo do Retorno Operacional sobre o Investimento -DROI
Fonte: Matias, (2007).
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Todavia, um modelo que é utilizado para indicar a performance financeira de
companhias e que leva em conta o custo do capital proprio e de terceiros € o Valor
Econémico Agregado - EVA. Kaplan e Norton (1997) utilizam, em sua abordagem
sobre o balanced scorecard, essa medida como indicador primario.

Esse indicador, segundo Araujo e Assaf Neto (2003), retrata o lucro sob o
enfoque econdmico. Segundo Copeland, Koller e Murrin (2000 apud ARAUJO;
ASSAF NETO, 2003, p.21), “o lucro econémico € o resultado entre o valor do capital
investido, multiplicado pelo retorno do capital investido, menos o custo de
oportunidade do capital.” Para instrumentalizar esse calculo, é utilizado o conceito

de custo médio ponderado do capital, conforme Figura 08.

CMPC = W1 x K1 + W2 x ke

CPMC Custo médio ponderado de capital das varias fontes de financiamento utilizadas pela empresa.

W1, W2 | Respectivamente, propor¢do de fundos de terceiros e proprios na estrutura de capital.

K1 Custo de capital de terceiros

Ke Custo do capital proprio

Figura 08 — Custo médio ponderado do capital -CMPC
Fonte: Adaptado de Assaf Neto, A. Estrutura e Analise de Balancos. 5 ed., SP: Atlas, 2000

A partir do conhecimento do CMPC, é calculado o Valor Econdmico Agregado
— EVA. Sua vantagem, segundo Araujo e Assaf Neto (2000), € que o EVA garante
maior segurancga ao sistema de gestao utilizado por uma empresa, pois baseia-se no

valor econémico. Sua férmula esta na Figura 09.

EVA = LOP — (CMPC — INVT)

EVA Valor econdémico agregado

LOP Lucro operacional liquido depois da tributagcdo

CMPC Custo percentual do capital

INVT Investimento total

Figura 09 — Valor econémico agregado - EVA
Fonte: Adaptado de Araujo e Assaf Neto (2003, p. 25).

Como pode ser visto, esse indicador leva em consideragao o custo do capital,
0 que nao acontece na DRE, por exemplo. Araujo e Assaf Neto (2003, p.26) afirmam
que “[...] o EVA mostra o lucro residual, ou seja, o excesso. Quando trazido a valor

presente, o EVA representa a riqueza gerada, dentro de um periodo determinado”.
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Qualidade e sustentabilidade financeira, no entanto, sido obtidas avaliando o

desempenho dos processos e das pessoas na organizagao. Partindo da analise dos

objetivos organizacionais e respectivamente das agdes previstas no planejamento

estratégico, € elaborado o orgamento anual. Ao contrario dos objetivos e do plano

estratégico, que sdo muito abrangentes, o orcamento traz maiores detalhes sobre as

operagdes e 0s recursos necessarios a sua execucgao. O orcamento é na verdade “o

plano tatico do lucro de curto prazo” e deve ser construido de forma harménica com

o plano global da organizagdo, levando em consideragdo as pessoas (MAHER,

2001, p.559). A Figura 10 demonstra a interligacdo entre o plano, as pessoas e o

orcamento.
Objetivos da Plano Objetivos e
organizagio estratégico de valores do
longo prazo individuo
A * T
Condicoes )
projetadas para Expectativas e
0 periodo de crengas dos
orcamento individuos
v }
Orgamento
v
Avaliagdo da .
ga0 Resultados reais
Estratégia . N
do periodo - Avaliacéo do
desempenho

Figura 10 — Interrelagdo entre a organizagao e o individuo, no desenvolvimento do orgamento.
Fonte: Maher (2001, p.560)
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Ao tratar do plano global de uma organizagao, Maher (2001) observa que as
atividades sdo executadas e geridas por pessoas, logo elas sao fundamentais no
processo de orcamentacdo. Observa ainda que, em ultima analise, € a avaliagéo do
desempenho delas que é monitorada, sendo o resultado das a¢des dessas pessoas,
grupos, departamentos, gerentes, que fara com que a estratégia seja bem avaliada
ou ndo. Logo, se existe congruéncia entre os objetivos e atitudes pessoais, 0s
objetivos da organizagdo, as agdes planejadas e executadas e 0s recursos
destinados a execucdo da estratégia, e, mesmo assim, a organizagdo nao tem
sucesso ha de se rever sua prépria estratégia. Instrumentalizando o processo para
verificar a eficiéncia e eficacia organizacional, o orcamento parte da estimagao com
base nas “condigdes projetadas para o periodo de orgamentagdo”. O autor lembra
que tais condi¢cbes orcamentarias incluem: analise das vendas, da produgao, dos

custos de produgao, dos custos com marketing e administrativos.

1. Orgcamento de vendas: inclui o numero de contratos a ser firmado por uma
prestadora de servigo, por exemplo. Tal andlise abrange experiéncia no mercado, o
historico de vendas, as previsdes para o mercado, fundamentadas em numeros

macroecondmicos, assim como também efeitos regulatérios.

2. Orgcamento de producéo: tal previsdo também tem como base o numero de
contratos a ser firmado. Para o caso de uma universidade, por exemplo, tal
estimativa levaria a contratagdo de mais docentes ou a redugdo do numero

existente.

3. Orcamento de custos: no caso de industrias, esse levantamento estaria ligado a
quantidade vendida de produtos em detrimento do total produzido, mais o estoque
inicial e menos o estoque final desejado, levando em consideragao os custos diretos
e indiretos. Para prestadoras de servigos, geralmente, o orcamento de custo é igual

ao orgamento de produgéo, haja vista a inexisténcia de estoques.

4. Orcamento dos custos de marketing e administrativos: nesse tépico de custos
sao inclusos os valores orcados para captarem e manterem o cliente e

administrarem 0s processos organizacionais.
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Unindo os orgamentos de vendas, produgdo, custos de producdo, custos de
marketing e administrativos, chega-se a uma unica peg¢a orgamentaria que inclui as
receitas, os custos e as despesas que estardo na Demonstracdo do Resultado do
Exercicio, mas que também poderdo ser observados no Fluxo de Caixa e serao
retratados nas Demonstragbes Financeiras da organizagdo. Assim, o termo
“‘orcamento” designa projetar esses relatorios contabeis de forma antecipada para
depois compara-los com o executado, o real.

Para contemplar a dimensdo estratégica, o orcamento deve considerar o

conceito de Custo-padrao, Target costing e Kaisen costing (MAHER, 2001).

1. Custo-padrao: obtido através do levantamento dos materiais diretos, méao-de-
obra direta, custos indiretos de fabricagao variaveis e fixos, que séo revisados pelo
departamento de contabilidade de custos e pela diregdo da organizagdo. Essa
abordagem parte do quanto custara o bem, e, em seguida, é determinado o preco de

mercado, considerando a margem de lucro pretendida pelos investidores.

2. Target costing: Ao invés de partir, inicialmente, da analise interna dos custos do
produto ou servigo, a abordagem do Target costing tem seu inicio na observagéo do
mercado, ou seja, os gestores se questionam quanto os seus clientes estardo
dispostos a pagar em um bem que supre uma necessidade especifica. Depois é
determinado o custo desejado para que os investidores tenham o lucro idealizado
quando decidirem pelo projeto. Para empresas que aderiram por outra abordagem
de orcamentagao em seus primeiros produtos, esse método se apresenta como uma

forma de redirecionar sua estratégia para os novos produtos, caso seja necessario.

3. Kaisen costing: o termo deriva da cultura japonesa e quer dizer aperfeicoamento
continuo. Ao contrario do Target costing, que foca a reducdo desde a fase de
pesquisa do produto, essa espécie de custo tem sua atencido na reducido continua
de custos no processo de producdo. Na medida em que os funcionarios vao
aprendendo a fazer o bem, eles vao se aperfeicoando e desenvolvendo novas
formas de fazer, o que a longo prazo pode reduzir significativamente o custo de
producdo. O Kaisen costing também se diferencia do Custo-padrao porque este
ultimo tem como objetivo que as operagdes atinjam um padrdo de custos. Ja o

primeiro almeja sempre reduzir o custo atual em comparagéo com o custo passado.
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Ao utilizar uma das abordagens para construir o orcamento, o gestor estara
escolhendo a forma pela qual a organizagao concretizara sua estratégia, pois é nele
que 0s recursos que viabilizardo as agdes estratégicas estdo previstos. Dessa
forma, uma orgcamentacao errada pode trazer prejuizos. Por isso, na medida em que
as atividades vao consumindo os recursos, a administracdo deve medir as variacdes
entre previsao e execugao. Isso ira inicialmente medindo a eficiéncia dos processos
e por fim a eficacia organizacional.

Maher (2001) apresenta uma visdo estratégica, mas fortemente financeira. Ja
Atkinson et. al. (2000) tratam do planejamento por meio de uma visdo mais
qualitativa, cujo foco sdo os stakeholders, seus objetivos, os processos a serem
desenvolvidos pela organizagdo para concretizar a estratégia. Os autores delimitam
o trabalho da contabilidade gerencial, nesse projeto, como um instrumento capaz de
controlar processos que buscam a satisfacdo dos clientes e os efeitos dessa

condigao nos demais membros do projeto organizacional, conforme Figura 11.
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Figura 11 - Stakeholders, cadeia de valores e objetivos organizacionais.
Fonte: Atkinson (2000, p. 82)

Os autores afirmam que o controle organizacional se caracteriza por avaliar a
performance da cadeia de valores. Ja o controle dos processos se desenvolve
através da analise do conjunto de atividades da cadeia de valor na busca da

satisfacao do cliente. Segundo Atkinson (2000, p.81), “os contadores gerenciais
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precisam entender a origem e 0 escopo dos objetivos de uma empresa porque eles
avaliam seu desempenho por meio desses objetivos”.

Nessa abordagem, além do aspecto orgamentario-financeiro, € possivel
abstrair os elementos nao-financeiros, pois, no decorrer das atividades na cadeia de
valor, é preciso atingir a satisfagcdo dos clientes, que é medida por meio de
indicadores estratégicos que podem ser colhidos por meio de inquéritos (pesquisas).
Os efeitos dessa satisfagao atingirdo os funcionarios, assim como os proprietarios e
a comunidade que demanda cada vez mais por acdes solidarias, dentre outras.

O orgamento, como um elo entre o planejamento estratégico de longo
alcance, deve contemplar a previsao de resultados financeiros e nao-financeiros.
Isso é possivel desde que ele seja elaborado por meio de uma abordagem de
atividades a serem desempenhadas. Assim, cada departamento ou divisdo da
organizagao e seus respectivos funcionarios terdo seu padrédo de desempenho
planejado. Tal estrutura, para medir desempenhos financeiros e nao-financeiros,

pode ser vista e entendida a partir da analise da Figura 12.
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Figura 12 — Estrutura organizacional e centros de responsabilidade

Fonte: Adaptada de Maher (2001, p.698)

As pessoas identificadas por cargos gerenciam determinadas atividades e

divisdbes. Dessa forma, precisam ser avaliadas por medidas quantitativas e

qualitativas as quais possam influenciar. A avaliagdo dos objetivos primarios deve

ser feita por meio das métricas contabeis como o ROI e a Lucratividade. E as

medidas de qualidade devem ser construidas a partir das métricas especificas da

unidade de negocio e baseadas na analise estratégica de custos.



75

2.2.1.4 .1 Indicadores de desempenho

Como visto anteriormente, as dimensdes fundamentais da administragao
estratégica € a qualidade e a sustentabilidade financeira. Para alcangar os objetivos
dessas dimensdes, as organizagdes avaliam o desempenho dos processos e das
pessoas. A qualidade ¢é construida através dos processos operacionais
desenvolvidos pelos funcionarios com a participagao dos fornecedores e projetados
para satisfazer os clientes e viabilizar toda a organizagédo; a sustentabilidade
financeira se apresenta como o objetivo primario da empresa, € o que motiva os
investidores a manterem seu capital aplicado, devendo, ambas, ser monitoradas a
fim de que a organizagao consiga seu objetivo de forma completa.

Para Kaplan e Norton (1997), a utilizagdo de indicadores no processo de
gestdo de uma organizagdo traz a possibilidade de averiguar a implantacdo e o
gerenciamento da estratégia, contribuindo para melhorar a performance de uma
unidade de negdécio ou de toda a corporagdo, construindo, assim, instituicoes
sustentaveis.

Bancaleiro (2006, p.42), de forma mais técnica, diz que “um indicador € um
numero que conta uma histéria. Mais concretamente, € um numero que, inserido
num contexto, reforca uma frase ou um argumento”. Segundo o autor “na pratica sao
os indicadores que dao vida as estatisticas”, e, quando as estatisticas viram

indicadores, sao classificados em:

1) Proporcdes: a representagcdo de uma informacdo por meio de uma proporgéo
tem como objetivo comparar amostras ou populagées com totais diferentes, sendo

seu resultado refletido por valores relativos, ditos proporcionais.

2) Porcentagens: essa representacado deriva da proporgcdo e objetiva modelar a
amostra em cem por cento. Dessa forma, independente do valor total da amostra ou
populacao, ela sera sempre entendida como 100.

3) Ré&cio: representa a divisdo de um numero de mesma natureza por outro, sendo o
numerador o numero mais atual e o denominador o mais antigo. Pode-se
exemplificar, analisando o desempenho de um aluno, através de seu CRE do ano X1
e X2.
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4) Taxas: a taxa é obtida, dividindo-se um valor real por um valor potencial. A taxa
de absentismo € calculada, por exemplo, dividindo-se o total de horas de faltas no

més pelo total de horas que os trabalhadores podem trabalhar no més.

5) indices: sdo obtidos, dividindo-se os valores de uma mesma varidvel, em

momentos temporais diferentes e representados em percentagem.

Ainda sobre indicadores, Bancaleiro (2006) afirma que podem ser
extremamente simples, a exemplo de informar sobre as horas de formagao por
vendedor, mas também pode revelar um niumero complexo quando tem por objetivo
traduzir ndo s6 a formacdo do vendedor, mas a satisfacdo dos seus clientes, sua
eficacia em vendas, etc. O autor ainda revela, citando Myers Briggs, que o uso de
indicadores tem a ver com a “audiéncia” requerida, ou seja, com a necessidade de
quem demanda por tais numeros ou conceitos e principalmente com o perfil de
quem requer. Dessa forma, Bancaleiro (2006, p.45) diz “Se o objetivo principal for
influenciar alguém, entdo em primeiro lugar procure conhecer quem quer
convencer”.

Esses numeros construidos a partir de relagbes também podem ser tipificados
de outras formas. Bancaleiro (2006) apresenta seis tipos diferentes de classificagdes

para os indicadores:

1) Indicadores tradicionais versus indicadores estratégicos: os indicadores
tradicionais retratam aspectos operacionais e taticos, sendo representados por
métricas de diagndstico, e sdo geralmente numerosos. Ja os estratégicos contam a

historia da estratégia, devendo se apresentar em menor numero.

2) Indicadores hard versus indicadores soft: a designacdo hard indica, por
exemplo, aspectos quantitativos como a quantidade de horas-aula de uma grade
curricular que servira de base para calculo da folha de pagamento dos professores
de uma IES. Ja o termo soft indica a motivacdo desses docentes, caracterizando-se

por ser intangivel e, assim, mais dificil de medir.
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3) Indicadores quanto ao conteudo: o primeiro tipo tem por objetivo indicar uma
quantidade, como o numero de egressos contratados pela prépria IES onde se
formaram. O segundo tipo trata da qualidade e pode retratar a quantidade de CRE
abaixo da média aceitavel em uma escola. O tempo também se refere ao conteudo a
ser mensurado, pode-se citar, como exemplo, o tempo médio de formacdo de um
profissional de saude em uma universidade. Os indicadores de custo ou beneficio
retratam dados financeiros, como custo por aluno, ou podem traduzir o retorno sobre
um investimento. E, por ultimo, tém-se os indicadores de satisfacdo, que podem ser
utilizados para medir a satisfacdo do aluno com seus professores ou dos

professores para com a instituigdes onde trabalham.

4) Indicadores nominais, ordinais, intervalos e réacio: os indicadores nominais
retratam categorias ou diferengas entre grupos, a exemplo do numero de
empregados mulheres em uma empresa ou 0 numero de empregados que fizeram
um determinado treinamento. Os ordinais tém como objetivo ordenar o desempenho,
sdo utilizados em concursos para premiar o melhor vendedor do ano, por exemplo.
Indicadores de intervalo objetivam classificar um objeto de avaliagdo. Para tanto, é
utilizada geralmente uma escala com cinco intervalos cuja medida vai de concordo
totalmente a discordo totalmente. Os indicadores de racio sao utilizados para
informar sobre tempo, dinheiro ou distancia e se apresentam como medidas de facil
compreensao, pois sua semantica facilita o entendimento de uma determinada

relagao.

5) Indicadores de retorno versus indicadores de orientagdo: Os indicadores de
retorno traduzem resultados de acbes passadas e os indicadores de orientagao
apresentam informacgdes de tendéncia. Como exemplo do primeiro, tem-se a maioria
das medidas financeiras, tais como: lucratividade, ROI, payback. E os exemplos de

medidas de orientagao sao: satisfacdo do cliente e do funcionario.

Independente de qual tipo de indicador um gestor utilize, € importante que
uma boa medi¢cao passe por uma adequada relagdo entre a estratégia a ser medida
e o indicador que representara os resultados obtidos pelas pessoas que concretizam
essa estratégia. Assim, Bancaleiro (2006) indica que o processo de medigao deve:

a) observar as especificidades de cada organizacao; b) construir um processo de
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medi¢ao estruturado e continuo; c) se reportar apenas aos dados recolhidos do
ambiente a ser avaliado; d) ser periddico; e) escolher adequadamente o tipo de
indicador a ser medido; f) planejar a apresentacdo desses indicadores

(benchmarking e relatérios mensais).

2.2.1.5 Contabilidade estratégica

Com todas as transformacbdes ocorridas no ambiente empresarial, as
organizagbes enfrentaram dificuldades de todas as formas, incluindo o
gerenciamento de suas estratégias. A contabilidade, que até entdo era uma forte
aliada no processo de gestdo das companhias, também encontrou dificuldades em
exercer esse papel, haja vista a defasagem de seu modelo de representagao.

Nesse contexto, Silva, Santos e Ferreira (2007) afirmam que a busca da
contabilidade para suprir a lacuna existente entre a necessidade dos gestores por
informagbes que os ajudassem a atingir seus objetivos estratégicos e os
procedimentos apresentados pela ciéncia e pelos profissionais fez com que
emergisse na ciéncia contabil um campo denominado de contabilidade estratégica.
Segundo esses autores, a discussdo sobre uma “versdo”’ estratégica da
contabilidade é discutida, desde a década de noventa, por autores como Ferreira,
(1992); Goldemberg, (1994); Dixon, (1998).

ludicibus (1994) reconhece a importéncia dessa abordagem estratégica, no
entanto revela preocupacdo com sua operacionalizacdo, lembrando que a
metodologia contabil esta fundamentada em modelos que sédo delineados para
atender aos niveis operacionais e taticos e ndo aos estratégicos.

Na tentativa de minimizar esse “abismo”, Guilding; Cravens; Tayles (2000
apud SILVA; SANTOS; FERREIRA, 2007, p.47) apresentam trés parametros para
“discernir as praticas de Contabilidade Estratégica”: orientagdo para o mercado ou
ambiente externo; enfoque sobre competidores; orientagdo para o futuro de longo
prazo.

Esses autores, a partir desses trés pontos, propuseram doze praticas, que,
uma vez operacionalizadas, podem gerar informagdes estratégicas e, dessa forma,

contribuir para a administragdo da organizagéo.
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1) Custeio dos atributos: os atributos ou caracteristicas de um produto ou servico,
que sao exigidos pelos clientes, devem ser mensurados para que a organizagao
quantifique os recursos consumidos no decorrer das atividades para concebé-los e
construi-los. Exemplos de atributos, segundo os autores, sao desempenho

operacional, contratos de garantia, servigos pos-venda.

2) Avaliacdo e monitoramento da marca: essa pratica esta alinhada com a posigéao
estratégica escolhida pela empresa para construir uma vantagem competitiva e
relaciona a for¢a da marca e a lucratividade da organizagéo. A primeira variavel tem
a ver com o desempenho resultante da estratégia escolhida e a construgdo dos
atributos do produto e servigo percebidos pelos clientes, e a segunda diz respeito a
quao lucrativos sao esses compradores. Essa relagdo deve ser medida

individualmente e de maneira comparativa com os demais concorrentes no mercado.

3) Orcamento do valor da marca: ao analisar o lucro a partir do ativo “marca”, os
autores vislumbram a possibilidade de identificar o quanto a organizacdo deve
investir em marketing, por exemplo, para sustentar, fortalecer ou aumentar sua

participacdo no mercado.

4) Avaliacdo dos custos dos competidores: esse elemento busca comparar o
custo em que a organizagdo incorre em sua atividade com o custo de seus
competidores. Os autores encontram como solugcdo para operacionalizar essa
atividade a construcao de relagbes com funcionarios, ex-funcionarios, fornecedores

comuns, dentre outros que possam informar sobre a atividade do concorrente.

5) Monitoramento da posicdo competitiva: mais abrangente do que o item
anterior, essa pratica busca nao so6 “vigiar” o custo, mas tenta identificar a estratégia
escolhida pelo concorrente, através de medidas como: participagdo nas vendas
totais do mercado, custo por unidade e volume de producdo, retorno sobre as
vendas, gastos com marketing e demais gastos.

6) Avaliacdo das demonstracdes financeiras dos competidores: a analise
desses relatérios pode ajudar a identificar: a) o contexto de atuagédo do concorrente;

b) o desempenho financeiro em periodos anteriores; c) os indicadores financeiros



80

utiizados para comunicar sua estratégia; d) a interpretacdo utilizada para

entendimento desses indicadores.

7) Custeio do ciclo de vida: ao contrario das abordagens de custeio em bases
anuais, ou em outros periodos, esse método atribui os custos ao produto ou servigco
de acordo com o seu estagio de vida. Assim, inicia-se com o custeio do projeto de
concepgao, passando pelos demais estagios, desenvolvimento, crescimento,

maturidade, declinio e descarte final.

8) Custeio da qualidade: tem a ver com os custos relativos a prevencao e a falhas.
Para Feigembaum (1994), os custos da qualidade podem ser classificados em
Custos do controle, que incluem custos de prevengao e de avaliagdo e Custos de

falhas, que abragem os custos de falhas internas e externas.

9) Custeio estratégico: parte da observagdo, por exemplo, dos processos
essenciais que uma organizagao deve desenvolver para conquistar clientes. Assim,
o custeio estratégico esta focado no ambiente externo, que define a forma de atuar
da organizacdo. Shank e Govindarajan (1997) reconhecem que, para contribuir com
0 processo de gestdo das empresas, se faz necessario adotar um escopo mais
abrangente em termos de contabilidade e dessa forma gerar informagdes que

sugiram como uma empresa pode tornar-se mais sustentavel.

10) Precificacdo estratégica: segundo os autores, ao precificar o produto, devem
ser considerados, além da estrutura de custos da organizagdo, elementos
fundamentais para o cliente: a) custo-beneficio; b) caracteristicas comportamentais

do comprador; c) estagio do ciclo de vida do produto.

11) O custeio meta: tem como objetivo estabelecer um custo padrdo a ser
perseguido e se baseia no valor que os compradores estdo dispostos a pagar pelo
produto no mercado. Assim, o lucro é definido antecipadamente, pois o custo esta
definido e o prego também.

12) Custeio da cadeia de valor: esse conceito, advindo de Porter (1986) e
trabalhado por Shank e Govindarajan (1997), do ponto de vista do custo é

fundamental para o estabelecimento final do custo total a ser incorrido pela empresa,
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pois entende a organizagdo como um elo da cadeia produtiva que se inicia com os
produtos (ou fornecedor do fornecedor da empresa) e se estende até o consumidor

final (as vezes o cliente do cliente da empresa).

Essa ampliagdo do modelo contabil-gerencial ndo exclui as abordagens
operacionais e taticas, que sao necessarias e fundamentais para o processo de
gestdo de uma organizagdo. Pelo contrario, a contabilidade estratégica busca o
alinhamento entre a estratégia e a concretizagdo da mesma. Ela deve servir para
ajudar na escolha e na administracdo da estratégia.

E importante observar que os doze itens levantados apresentam elementos
nao-financeiros, como os atributos qualitativos dos produtos, mas nao perdem o foco
no custeio desses atributos. Assim, a contabilidade estratégica deve atuar nos
planos estratégicos institucionais, buscando entender os objetivos estratégicos,

custeando as atividades criticas na busca da vantagem competitiva.

2.2.2 Surgimento e evolucéo do Balanced Scorecard

A perda de relevancia da contabilidade no contexto da globalizagdo tem seu
epicentro na dialética trazida pelo desenvolvimento das relagcbes soécio-econdémicas,
processo denominado por Santos e Silveira (2000) “época das hibridagcbes”, cuja
fase industrial cede lugar a fase informacional. Assim, habilidades novas e
duradouras combinadas com a eficiéncia operacional se transformavam em forcas
motrizes para as empresas que desejavam continuar no mercado.

Schwartz (2006) alerta que esta visdo de longo prazo s6 pode ser viabilizada
promovendo a troca das relacbes dominantes e verdades deterministicas por
modelos estrategicamente flexiveis, capazes de dar respostas aos desafios trazidos
pela diversificacdo e aprimoramento dos processos de comunicacdo que afetaram
todos os setores da economia global nas ultimas décadas.

Percebendo este cenario, Kaplan e Norton (1997) criaram, na década de 90, o
BSC. Os referidos pesquisadores foram motivados a desenvolver uma metodologia
para avaliar o desempenho das empresas baseados na dialética contemporanea,

capaz de alinhar medidas de ocorréncia, baseada no carater histérico-financeiro, e
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medidas de tendéncia, que contemplam os propdsitos de continuidade de longo

prazo, fundamentadas em métricas nao-financeiras.

2.2.2.1 Primeira geragédo do BSC

Esse estagio se inicia com as primeiras pesquisas sobre o BSC, as quais se
desenvolveram em 1992 e criaram um sistema de mensuragdo gerencial com
indicadores de desempenho financeiros e nao-financeiros, com vistas a quatro
perspectivas: financeira, clientes, processo interno/inovagcdo e aprendizado e
crescimento. Este trabalho foi resumido no artigo intitulado The Balanced Scorecard
— Measures That Drive Performance, e concatenou os primeiros resultados da
aplicagao do BSC, cujos fundamentos do modelo podem ser vistos na figura 1.

Essa etapa €& conhecida como a primeira fase do BSC e pode ser
caracterizada pelos primeiros esforcos em suplantar as dificuldades para mensurar o
desempenho das organizagdes com vistas ao seu carater multidimensional.

A combinagado de medidas de resultado e de tendéncias teve inicio com os
estudos realizados pela Nolan Norton, divisdo de pesquisa da KPMG que
desenvolveu trabalhos com diversas empresas, a exemplo de Measuring
Performance in the Organization of the Future, com o objetivo desenvolver o BSC,
que atualmente é conhecido. David Norton, principal executivo da Nolan Norton, foi o
chefe da pesquisa, tendo como consultor cientifico o professor Robert Kaplan. Eles,
juntamente com o grupo de doze empresas participantes da pesquisa, adicionaram
ao scorecard da Analog Divices, empresa que ja utilizava em seu gerenciamento
medidas nao-financeiras focadas no cliente e no processo produtivo de qualidade,
outros indicadores que valorizavam a criacdo de valor para o acionista e plano de
compensacgao para os funcionarios. Essa nova combinagao de focos ganhou o nome
de Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os trabalhos avancaram e, em 1993, o artigo Putting the Balanced
Scorecard to Work foi publicado e trazia uma novidade: o BSC deixa de ser um
sistema de mensuragdo per si e passa a ser um instrumento que comunica a
estratégia a organizagcdo, sendo capaz de alinhar as agbes estratégicas aos

objetivos estratégicos.
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Figura 13. As Perspectivas do Balanced Scorecard.
Fonte: Kaplan e Norton, (1996, p.10).

Nesse momento, dois executivos foram importantes para aperfeicoar o
instrumento: Normam Chambers e Larry Brady. Eles acreditavam que era necessario
fortalecer o vinculo de causa e efeito do método, e propuseram a ampliagao do
modelo para comunicar a estratégia a organizagdo. Dessa forma, a utilizagdo do
BSC néo se restringe mais a reduzir custos, melhorar processos e reduzir o tempo
de respostas aos clientes, mas a comunicar e implementar uma estratégia através
de vinte a vinte e cinco indicadores para as quatro perspectivas que mantivessem
estreita relagdo com os objetivos estratégicos.

Para Ittner e Larcker e Randal (2003), o BSC, na forma original, € um tipo de
sistema gerencial baseado na diversidade de medigdo que busca uma performance
superior em comparagdo a organizagdes que administram a estratégia

exclusivamente com medidas financeiras.

2.2.2.2 Segunda geracao do BSC

Em 1996, os autores evoluiram para uma abordagem sistémica do BSC, a
fim de torna-lo um sistema integrado de gestdo organizacional, partindo das

referidas perspectivas. Entdo, deixa de ser apenas um modelo de mensuracao. Esta
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evolugdo foi descrita no artigo Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System.

Agora, além de apresentar, como recursos metodologicos, indicadores
alinhados a quatro perspectivas que mantém com a estratégia forte relacdo de
atratividade, o BSC passa a gerenciar esse plano que inclui: estabelecimento de
metas individuais, de equipe, remuneracao, alocagcao de recursos, planejamento,
orcamento, feedback e aprendizado estratégicos.

Essas duas publicagdes sao vistas ainda por Attadia (2004) como parte da
primeira geracédo do BSC, no entanto Cobbold e Lawrie (2004) acreditam que os
estudos fazem parte da fase introdutéria da segunda geragao do instrumento.

Nesse momento de transicdo da primeira para a segunda geracao do BSC,
observa-se a preocupacao com o fortalecimento do vinculo de causa e efeito das
perspectivas do instrumento e da crenga dos autores de terem evoluido a um
sistema completo (mais aberto) que ajuda a comunicar uma estratégia, monitora os
processo criticos para seu sucesso e realinha a organizagdo caso necessario. Essa
idéia é fortalecida pelo langamento, em 1996 do livro A Estratégia em Ac¢do que
apresenta o BSC como “sistema de gestao estratégica para administrar a estratégia
de longo prazo” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.12).

Esclarecendo e Traduzindo a
Visdo e a Estratégia <
. Esclarecendo a visdo

. Estabelecendo o consenso

Comunicando e Estabelecendo Feedback e Aprendizado
Vinculacdes Estratégico
e  Comunicando e educando e  Articulando a viséo
. Estabelecendo metas Balanced compartilhada
e  Vinculando recompensas a Scorecard e  Fornecendo feedback
medidas de desempenho estratégico

. Facilitando a revisdo e o
aprendizado estratégico

Planejamento e Estabelecendo
Metas
. Estabelecendo metas
. Alinhando iniciativas
estratégicas
. Alocando recursos
. Estabelecendo marcos de
referéncia

Figura 14 - Balanced Scorecard como estrutura para agao estratégica.
Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.12)
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2.2.2.3 Terceira geragao do BSC

No ano de 2000, Kaplan e Norton, através do artigo Having Trouble with
your Strategy? Then map it, desenvolveram cinco principios gerenciais na
abordagem do BSC que: 1) mobilizam as mudancas através da lideranca executiva;
2) traduzem a estratégia em termos operacionais; 3) alinham a organizagdo a
estratégia; 4) motivam para transformar a estratégia em tarefas de todos; 5)
convertem a estratégia em processos continuos.

Ainda em 2000, os autores publicam o segundo livro intitulado A
Organizacdo Orientada Para a Estratégia. Nesse momento, Kaplan e Norton
percebem que os executivos das organizagbes estavam utilizando o BSC para
alinhar as unidades de negdcio, as unidades de servigos compartilhados, as equipes
e os individuos em torno de metas gerais. Fortalecia-se a idéia de que tanto o
planejamento, a alocacdo de recursos, o orgamento, os relatérios periodicos e as
reunides com os gerentes deveriam ter como nucleo a estratégia.

Em 2004, com a publicagéo do livro Mapas Estratégicos, o BSC desenvolve
uma tecnologia para transformar a estratégia em objetivos e indicadores tangiveis e

sugere a equacao da Figura 15:

Resultados Notaveis = Descri¢cdo da Estratégia + Mensuragdo da Estratégia + Gestao da Estratégia.

Figura 15 — Resultados notaveis a partir do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Silva, (2006).

Cobbold e Lawrie (2004, p.616) afirmam que “o modelo da terceira geracao
do balanced scorecard € baseado no refinamento do desenho da segunda geracgéo
com novos aspectos a fim de dar melhor funcionalidade e mais relevancia
estratégica”.

Nessa terceira geragcdo do BSC, o nucleo se apresenta com o
estabelecimento de principios gerenciais que se aliam aos recursos ja existentes,
refinando a utilizagdo do instrumento de gerenciamento, oferecendo caminhos mais
definidos para sua utilizagdo. O mapa estratégico também é um simbolo desse
estagio, tendo por objetivo fazer uma leitura dos fatores criticos de sucesso da UNE,

facilitando o entendimento da estratégia pelos empregados e contribuindo
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diretamente no processo de conversdo dos recursos intangiveis (objetivos
estratégicos) em resultados tangiveis (agdes) que levam ao sucesso da estratégia.

Em 2006, os autores publicaram o livro Alinhamento, que tem por fim
introduzir o Mapa Estratégico e o Balanced Scorecard corporativo. Essa evolugéo do
BSC é justificada pelos autores a partir das experiéncias praticas de que Unidades
de Negoécios — UNE — fazem parte de uma organizagdo maior cujos negocios
precisam ser gerenciados de forma global.

O nucleo dessa nova fase é a administracdo central que precisa alinhar todas
as UNE (e seus BSC individuais) ao BSC corporativo que prevé a visdo de futuro
geral. Nesse momento, os autores do BSC incluem, na cadeia de valor, os
fornecedores e outros parceiros da organizagdo o que até o terceiro livro n&o
acontecia de forma explicita.

Com o Mapa Estratégico, Kaplan e Norton aprofundaram e mostraram como
desenvolver o segundo principio gerencial, que € tornar tangivel a estratégia.

Com o livro Alinhamento, os autores desenvolvem (ampliam) o principio
gerencial 3 , que tem por objetivo alinhar a organizagéo a estratégia, e os principios
4 e 5, que cuidam da motivagao das pessoas, dos processos e sistemas gerenciais
e sua relagao com a estratégia.

Nesse estagio, para lttner, Larcker e Randal (2003), o BSC deixa de ter uma
abordagem de sistema de gestéo diversificada e passa a ser um sistema de gestéao
contingencial. Pois a diversidade deixa de ser o centro, que agora € fortalecida pelo
alinhamento na medigdo, ou seja, mais importante que um conjunto diverso e
numeroso de indicadores € um conjunto menor, porém capaz de traduzir a
performance estratégica.

Kaplan e Norton (1997) diferenciam sistemas de diagndstico, cujo conjunto de
indicadores € mais numeroso, do sistema de gerenciamento estratégico que foca
sua atencdo em medidas exclusivamente estratégicas, mas que sinalizam quando
algo operacional n&o vai bem.

Ainda em 2006, Kaplan recebeu o Management Accounting Section
Achivement Award — AAA, prémio da area de contabilidade gerencial oferecido a
autores por trabalhos relevantes. Neste momento, o autor comparou o BSC a uma
‘energia” implantada na organizacdo capaz de reduzir a “entropia”, ou seja, a
tendéncia natural de desorganizagao, tdo comum em empreendimentos grandes ou

em crescimento.



87

Os trabalhos desenvolvidos em torno do BSC motivaram diversos estudos
nas mais variadas areas, desde a industria até os negdcios relacionados ao ensino,
em especial ao ensino superior (LAWRENCE; SHARMA, 2002). Outro reflexo do
esforco de Kaplan e Norton em desenvolver o BSC foi a criagdo, em diversos
paises, de consultorias filiadas a BSCOL. Exemplos podem ser citados na Suécia
com a Cepro Management Consultants, na Alemanha com a Horvath & Partners, na
Australia com a Balanced Scorecard Collaborative Australia e no Brasil com a
Symnetics Ltda. (KALLAS, 2003, p. 24-25).

2.2.3 Perspectivas de negocio do BSC

A avaliagcdo estratégica operacionalizada por um BSC se inicia com
entendimento da missao, visado de futuro, estratégia escolhida e analise do plano de
agao. A partir disto, a administragdo da organizagdo deve medir basicamente a
qualidade dos produtos e servigos, o custo das atividades, a satisfacdo dos
stakeholders, principalmente dos clientes, e o resultado financeiro da organizagao. A
medigdo da performance focada no resultado financeiro, busca na contabilidade
estratégica meios de viabilizar a sustentabilidade financeira do negdcio. Para
viabilizar esta complexa avaliacdo, o BSC se vale de quatro perspectivas: financeira,

do cliente, dos processos internos, do aprendizado e crescimento.

2.2.3.1 Perspectiva financeira

A perspectiva Financeira era basicamente a unica ferramenta de
comunicacao utilizada pela contabilidade para explicar aos investidores o quao bem
se desenvolviam seus negdcios. Porém, com o BSC, ela foi associada as dimensdes
representativas dos processos desenvolvidos nas dimensdes dos clientes, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento.

Dessa forma, os indicadores financeiros passam a ser explicados ou

compreendidos por seus direcionadores, os vetores de desempenho financeiros.
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Portanto, quando incrementos em receitas sdo observados, por exemplo, busca-se
alguma relagao do fato com o atendimento ao cliente, com a qualidade dos produtos
oferecidos ou com a satisfagcao dos funcionarios em fazer bem suas atividades.

Assim, a melhoria dos resultados financeiros € suportada por uma gama de
atividades nao-financeiras que sdo desenvolvidas com vistas a levar a organizagao
ao seu objetivo. Atkinson et. al. (2000) revelam que, para o alcance de tais metas, é
necessario entender todas as etapas que envolvem idealizar, fabricar, vender e
disponibilizar servicos de pds-venda para um determinado produto, o que ele
denomina de ciclo de vida do produto - CVP. Para Kaplan e Norton (1997), as
organizagdes possuem seu proprio ciclo de vida — CV. Este se caracteriza pela
juncdo de todos os ciclos de vida de todos os produtos, classificando-o em trés
estagios basicos: crescimento, sustentagdo e maturacéo.

No primeiro estagio, denominado de crescimento, o0s objetivos sao
principalmente de longo prazo e visam aproveitar o potencial de desenvolvimento de
produtos e servigcos, assim como firmar posigdo no mercado. Nesse momento, sao
contabilizadas baixas taxas de Retorno sobre o Investimento — ROl — e Fluxos de
Caixa — FC negativos, devendo a administragao focar sua avaliagao no incremento
das receitas, mantendo niveis de gastos operacionais adequados, e equilibrar
despesas com sistemas e capacitagcao de funcionarios.

Ao atingir o segundo estagio, o de sustentacdo, a necessidade de
investimentos passa do carater geral para o especifico, cuja preocupagao € evitar
estrangulamentos em determinados estagios produtivos ou em determinada linha de
produtos. Assim, a unidade de negdcio deve direcionar suas atencbes para a
melhoria continua o que viabilizara a lucratividade desejada. Segundo os autores,
nesse momento, medidas contabeis ja sdo recomendadas, haja vista a maior parte
dos recursos fluirem das vendas por intermédio dos custos das atividades
operacionais. Assim, medidas como Lucratividade, ROI, EVA, Fluxos de Caixa
Descontados e Orcamentos de Capital sdo medidas que avaliam adequadamente o
negocio.

A ultima fase do CV ¢é a de Colheita, nesse estagio a organizagao tem como
objetivo principalmente maximizar o FC como forma de garantir o retorno dos

investimentos feitos no passado.
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As etapas do CV apresentam trés critérios distintos para a aplicacéao
adequada de métricas financeiras como indicadores de avaliacdo. Essa ponderacao
associada as demais perspectivas do BSC pode trazer beneficios a administragao.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997) indicam que essas fases podem ser
ampliadas caso uma organizagao esteja decidida a sair do mercado, o que ele
denomina de fase de Saida, ou quando, apds chegar ao ultimo estagio basico, ha a
necessidade de crescimento, motivada por mudangas tecnologicas e
regulamentagdes publicas. Aconselham os autores que a administragdo de uma
entidade deva estar atenta a mudancas internas e externas para realinhar a
estratégia sempre com foco primario no retorno financeiro, devendo, para isso,
construir exceléncia em seus produtos e servigos, constantemente focados no
cliente.

O foco na rentabilidade, apresentada pelo BSC, sugere também medidas para
monitorar e/ou minimizar o Risco Financeiro do Negdcio. Dessa forma, métricas para
acompanhar as fontes de receitas, provenientes de um mix de produtos
diversificados, contribuem para o alcance das metas financeiras, haja vista a ampla
atuacao no mercado.

Kaplan e Norton (1997) lembram que, além da diversificagao, otimizar a
utilizacdo de ativos em novos produtos e/ou negocios, reduzir a necessidade de
capital de giro e aumentar a eficiéncia operacional, através da redugédo de custos,
despesas, também contribuem para o resultado positivo do negdcio. Porém, quando
essas alternativas nao resolvem, por si sos, o problema de incremento de receitas, a
solugédo pode estar no aumento estratégico dos pregos dos produtos e servigos. Os

autores indicam o descarte de clientes ndo-lucrativos, como exemplo.

2.2.3.2 Perspectiva do cliente

Quando uma organizagao decide atuar no mercado, escolhe uma industria e
delimita seu publico alvo, estabelecendo sua visdo de futuro e sua missdo. Essa
escolha tem como objetivo conseguir o maior retorno financeiro para o capital
investido, para tanto credita aos clientes-alvo os beneficios futuros capazes de

viabilizar tal remuneracgao. Essa preocupagao remete a perspectiva do cliente, que
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se apresenta, de acordo com Kaplan e Norton (1997), como a dimensao que cuida

de métricas fundamentais para:

1) garantir a participagdo no mercado: esse item demonstra, por meio do numero
de clientes ou participacdo nas vendas, o quanto a empresa influencia sua industria.
Tal medida pode servir de termbmetro para indicar a forga da politica de

relacionamento com o cliente, por exemplo;

2) reter clientes: monitorar a quantidade de clientes que repetem a experiéncia de
comprar um produto € importante, pois pode revelar a continuidade da unidade de

negocio ou da propria corporagao;

3) captar novos clientes: muitas vezes reter clientes ndo € o suficiente para
concretizar a estratégia, € preciso conquistar novos clientes para os servigos ja
existentes ou para os novos. Isso impulsiona crescimento da organizagdo no

mercado.

4) satisfazer os clientes: a satisfacdo do cliente € uma medida muito utilizada para
avaliar o desempenho de uma organizagao. Esse fato se da porque o comprador
e/ou o consumidor € um stakeholders fundamental para o atingimento dos objetivos
financeiros da organizagdo. Geralmente sao utilizadas pesquisas de opinido para

medir o contentamento do cliente com o produto/empresa;

5) identificar clientes lucrativos: essa medida de desempenho pode ser
operacionalizada, descontando os custos e despesas consumidas no processo de
produgao, relacionamento, pds-venda. Assim, o valor residual, descontado ja o custo
de oportunidade € uma medida que sugere ou nao continuar servindo a um

determinado segmento no mercado.

O alcance de conceitos adequados nas medidas genéricas acima
apresentadas passa obrigatoriamente pela proposta de valor oferecida pela unidade
de negocio. Os criadores do BSC indicam que os atributos dos produtos e servigos,
o relacionamento com os clientes e a imagem e a reputacdo do negdcio séo

fundamentais no processo de crescimento no mercado (KAPLAN; NORTON, 1997).
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1) atributos dos produtos e servi¢os: sao as caracteristicas que fazem com que
determinados clientes escolham um produto a outro. Esses tragcos incluem sua
funcionalidade, estando alinhada a resolucdo de um problema do cliente, o que

remete a questdes de qualidade, tempo entre o pedido e sua entrega, custo, preco.

2) relacionamento com os clientes: geralmente a captacdo, a retencado, a
satisfacdo e a lucratividade tém a ver com a proximidade com o cliente. Dessa
forma, conhecer os anseios, as necessidades de tempo de resposta para
qguestionamentos, reclamagdes e sugestdes, € fundamental. Assim como, também,
ter espagcos adequados para oferecer os produtos/servigcos e ter pessoal qualificado

para atendé-lo.

3) Imagem e reputacdo: a imagem e a reputagdo da organizagao, resumidamente
embutidos em sua marca, sdo fundamentais para que a organizagao se comunique
com seus atuais e futuros clientes e com a comunidade. Esse canal tem o cond&o
de mostrar aos clientes a parcela intangivel da proposta de valor, tais como,

responsabilidade social, valorizacao funcional e a importancia do cliente.

O modelo que representa como o valor € criado para o cliente resulta da
soma dos atributos do produto/servigo mais a imagem do negdcio/produto e do

relacionamento construido com o cliente, que pode ser visto na Figura 16 abaixo.

Valor é Atributos do mais mais
igual a Produto/Servico Imagem Relacionamento

Figura 16 - A Proposta de valor.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, (1997, p.79).

As medidas genéricas e os tragos do produto precisam ser compreendidos
para que a organizagao consiga competir no mercado. Dessa forma, é importante
ressaltar os vetores de desempenho da perspectiva do cliente. Esses podem,
conforme a abordagem da GQT e a adogéao pelo BSC, ser identificado no elemento

atributo do produto/servico, séo eles:
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1) tempo: o prazo de entrega de um produto e o tempo necessario para prestar um
servigo sao vistos pelos clientes como um atributo potencial para renovar o consumo
desse bem no futuro. Clientes podem ser mais propensos a dar mais valor a rapidez,
outros esperardao um prazo maior, contanto que o limite de tempo para entrega do

bem seja respeitado. O fato € que o tempo é valorizado pelo mercado/cliente;

2) qualidade: no entanto, de nada adiantara ter prazo, mas n&o ter qualidade.
Assim, o BSC incorpora em sua abordagem da GQT que atualmente é uma
necessidade competitiva. Ela € reportada sempre que as necessidades do cliente

sao atendidas;

3) preco: por ultimo, completando os vetores de desempenho na perspectiva dos
clientes, é importante lembrar que prazo e qualidade devem ser harmonizados com
precos estrategicamente estabelecidos. Esse elemento contribuira para a

sustentabilidade dos prazos, da qualidade, do proprio negdcio.

2.2.3.3 Perspectiva dos processos internos

A dimensao dos processos internos representa a terceira perspectiva do
BSC e tem por objetivo reunir indicadores que monitorem o desempenho dos
processos vitais na conquista e retencdo dos clientes. Kaplan e Norton (1997)
afirmam que a organizagao deve conhecer tais processos criticos para o sucesso de
sua estratégia e construir servigos e produtos de exceléncia.

Na metodologia BSC, tais conjuntos de atividades devem ser criados e
avaliados com foco no cliente atual e futuro, reconhecendo que, para manter-se no
longo prazo, a unidade de negdcio deve satisfazer o cliente no hoje, mas com vistas
em quais serao suas necessidades no amanha.

Para isso, o BSC divide a abordagem dessa perspectiva em trés momentos.
O primeiro trata da inovacao dos processos a serem desenvolvidos a partir da
criacdo de novos bens a oferecer ao cliente, por exemplo. A segunda trata da
eficiéncia e eficacia dos processos ja existentes. E a terceira cuida dos servigos de

pds-venda, como pode ser visto na Figura 17.
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Mercado produtos e produtos e produtos e
Servigos Servigos Servigos

Figura 17. O modelo da cadeia de valores genéricas.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.102).

O processo de inovagao pode apresentar como medidas de avaliacdo de
desempenho o percentual de vendas com os novos servigos a serem prestados,
numero de produtos efetivamente langados e o planejamento anterior, tempo para
desenvolver novos produtos. Kaplan e Norton (1997, p.103) propuseram uma cadeia
de valor focada na “onda longa da criagao de valor’. Esse € o objetivo do processo
de inovagao: analisar o mercado para abstrair as novas necessidades dos clientes,
criar produtos para eles e assim captar novos clientes.

Mas, Kaplan e Norton (1997, p.103) orientam os gestores a n&o perderem o
foco na “onda curta da criagdo de valor’. Isso inclui a segunda parte da cadeia de
valor, que trata dos processos ja existentes, ou seja, os produtos e servigos ja
disponibilizados aos clientes atuais. Esse processo inclui monitorar o custo das
atividades para que haja sustentabilidade financeira. Assim, para a satisfagdo dos
clientes, devem ser considerados os vetores de desempenho ja vistos, que séo
basicamente tempo, preco e qualidade. Dessa forma, a unidade de negdcio deve
gerenciar suas atividades em dupla diregéo: a) identificando os clientes lucrativos; b)
verificando até quando suportara customizar produtos e servigos, sem perder o
retorno planejado. O tema custos, deve ser tratado sob a ética do Sistema de
Custeio ABC (ABC costing), pois esta alinhado a idéia de identificar atividades
operacionais (internas) criticas para o sucesso da estratégia da unidade de negdcio,
levando em consideracdo no minimo dois estagios de alocagdo de custos. O
primeiro identifica os recursos consumidos pelas atividades desenvolvidas e o
segundo, quais atividades sao consumidas pelos produtos. Como o BSC esta
interessado na satisfacdo presente e futura do cliente, o monitoramento dos
processos internos através de seus custos em separado (por atividade e por produto

e servigos) ajuda no processo de inovagao, pois pode dar informagdes individuais de
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custos sobre as atividades necessarias para modificar um servigo ou reinventa-lo.
Tais informacdes devem ser buscadas na contabilidade estratégica, cujo foco é
gerar informagdes com o fim de ajudar na gestdo do negocio.

O servigo de pds-venda contribui para a satisfacdo dos clientes. Desta
forma, as empresas criam processos para sanar defeitos, tirar duvidas. O custeio
das atividades também atua sobre esse processo, o que, via de regra, reduz a
qualidade, pois demonstra falhas, aumenta custos e atua no tempo do produto
dentro da empresa.

Assim, a preocupagdo com os custos esta alinhada a teoria da
sustentabilidade financeira, com foco na criagcdo de valor para os diversos
participantes do projeto organizacional, colocado por Matias (2007) e Atkinson et. al.
(2000). Geralmente, quando existe uma demanda significativa por servigos de pds-
venda, € o investidor que acaba arcando com tais custos, pois esse poderia fazer

parte de uma sobra de recursos para reinvestimento ou distribuicdo de lucros.

2.2.3.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Ao explanar a funcéo das primeiras trés perspectivas do BSC, ficou explicito a
preocupacao com a sustentabilidade financeira e a qualidade dos servicos e
produtos que a organizacdo se propde a desenvolver. Todavia, a satisfagdo dos
clientes e dos capitalistas requer, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 132),
investimentos nos seguintes vetores da perspectiva direcionada ao funcionario:
capacidades dos funcionarios; capacidades dos sistemas de informacgdes;

motivacao, empowerment e alinhamento.

1) Capacidades dos funcionarios

Sustentar uma estratégia requer competéncias e habilidades por parte das
pessoas que executam as atividades em cada divisdo organizacional. Dessa forma,
capacitar os funcionarios de acordo com a estratégia da organizagéo é fundamental.

Nesse contexto, Kaplan e Norton afirmam que:
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Hoje, quase todo o trabalho de rotina foi automatizado: operagdes de
produgao controladas por computador substituiram os trabalhadores por
processamento mecéanico e operagdes de montagem padronizadas; e as
empresas de servigo estdo cada vez mais permitindo o acesso direto dos
clientes ao processamento de transagdes através de avangados sistemas
de informagao e comunicagdo (KAPLAN; NORTON, 1997, p.133).

Dessa afirmagéo pode-se concluir que, de forma genérica, uma parte da forga
de trabalho tera que se especializar em operar computadores que movimentam as
maquinas que cuidam da produgdo. Outra se especializara em atender bem o
cliente, captando suas necessidades para oferecer-lhe produtos adequados. Pode-
se abstrair também que haveréo de se reciclar os ocupantes de fung¢des estratégicas
da unidade de negdécio para que continuem percebendo as transformacgdes de
mercado, mantendo atualizados os modelos de reciclagem.

A capacitacdo dessa forgca de trabalho devera ser observada em duas
dimensdes, segundo os autores do BSC. A primeira diz respeito ao nivel de
reciclagem exigido e a segunda, ao percentual da for¢a de trabalho que necessita de

reciclagem.

2) Capacidades dos Sistemas de Informacoes

A disponibilizacdo de sistemas de informagdes aos funcionarios viabiliza uma
maior produtividade, estejam eles em atividades de producgado, administragcdo ou de
vendas e marketing. Imaginem que um vendedor precisa fechar um negdécio e néo
dispde do histérico de compras do cliente. Isso fara com que elementos importantes
figuem de fora da negociagao, levando até ao nao fechamento do negdcio. Assim, a
plataforma de informatica, através de bancos de dados atualizados e disponiveis sob
a forma de relatorios, hierarquizados por divisdo organizacional, é fundamental para
as operagoes da unidade de negdcio.

No ambito da administracdo, o sistema de informagdes assume uma funcéo
gerencial, que é a de integrar todos os dados referentes as operagdes da
organizagado e gerar relatorios. Estes devem dotar os gestores de indicadores de
desempenho que I|hes posicionem a respeito da estratégia criada e

operacionalizada.
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Assim como no vetor Capacitagao dos Funcionarios em que € previsto o nivel
de reciclagem necessario, na Capacitagao dos Sistemas Informagdes é necessario
também averiguar a disponibilidade de informagdes estratégicas. Segundo Kaplan e
Norton:

Medidas viaveis da disponibilidade de informacdes estratégicas poderiam
ser o percentual de processos que oferecem feedback em tempo real sobre
qualidade, tempo e custo, e o percentual de funcionarios que lidam
diretamente com cliente e tém acesso on-line as informacgdes referentes a
ele (KAPLAN; NORTON, 1997, p.141).

Segundo Oliveira e Lemos (2006), os sistemas de Tecnologia da Informagao
— Tl — desenvolveram ao longo do tempo possibilidades para ajudar no processo de
gestdo das organizagdes, mas é notada uma subutilizagdo por parte dos gestores de
tais ferramentas, o que inviabiliza o0 adequado processo de tomada de decisoes.

Para a adequada utilizacdo do BSC, faz-se necessario um sistema de
informacdes apto a oferecer essa cobertura estratégica desde o funcionario mais

simples até os executivos chefes.

3) Motivacado, empowerment e alinhamento.

Os dois primeiros direcionadores da perspectiva do Aprendizado e
Crescimento, que tem como foco o funcionario, sdo baseadas nas habilidades e
competéncias da forca de trabalho e nos sistemas de informacbes a eles
disponibilizados para que realizem com eficiéncia suas atividades.

O terceiro e ultimo direcionador representa a motivacédo, a liberdade para
participar ativamente do processo em que estao inseridos e a coeréncia entre o que
ele (funcionario) e sua divisao praticam em detrimento da estratégia da unidade de
negocio em que estao inseridos.

Esse direcionador inclui as sugestdes apresentadas e implementadas
advindas dos funcionarios, seguidas da divulgacado dos beneficios que as referidas
idéias trouxeram para a organizagao, assim como a politica de recompensa.

Geralmente as sugestdes que interessam a administragdo das organizagoes
incluem medidas de melhoria de processos, como custo, qualidade e tempo. Uma
medida citada pelos autores do BSC é a Medida de Meia-Vida, que se baseia na

reducao de defeitos, por exemplo, em uma linha de producgdo, cuja equipe de
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melhoria continua tem como objetivo reduzir as desconformidades em 50% a cada
periodo.

O alinhamento, que supde o perfeito entendimento da estratégia e a melhor
pratica das acdes definidas pela empresa como criticas para a concretizacdo da
estratégia, tera sucesso, segundo os autores do BSC, se houver a participagéo
adequada de executivos e funcionarios no processo de implementagdao e
operacionalizagdo da estratégia pela metodologia BSC, e se o sistema de
recompensas for dirigido pelas metas estabelecidas dentro do BSC. Assim, todos os
esforgcos para capacitar, motivar e alinhar a organizagcdo deverao ser feitos com
vistas a satisfazer clientes, mantendo e criando novos produtos o que por fim
concretizara o retorno financeiro do investimento.

Portanto, os investimentos feitos na perspectiva do aprendizado e
crescimento devem ser acompanhados através de indicadores que possam justifica-
los. Essa quantificacdo serve para mostrar que os programas de reciclagem nao
devem ser um fim em si mesmo, mas o inicio de um ciclo que objetiva o aprendizado
e crescimento da organizagdo. Se as medidas ndo representam uma melhoria nos

processos internos e para o cliente, o programa de reciclagem deve ser modificado.

2.2.4 Mapa estratégico

Porter afirma que, para atingir o sucesso através de uma estratégia, a

empresa precisa entender sua Cadeia de Valor:

a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inUmeras atividades
distintas que uma empresa executa no projeto, na producdo, no marketing,
na entrega e no suporte de seu produto. Cada uma destas atividades pode
contribuir para a posi¢cdo dos custos relativos de uma empresa, além de
criar uma base para a diferenciagao (PORTER, 1989, p. 31).

Esse entendimento é salutar e concorre para harmonizar as atividades de
uma unidade de negécio. Para Kaplan e Norton (2004), com a criagao do Mapa
Estratégico é possivel compreender e atuar para redesenhar 0s processos,

reinventa-los totalmente, melhorar a eficiéncia, minimizar custos. Essa leitura é
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fundamental para desenvolver e implantar o BSC, através das ag¢des necessarias

para concretizar a estratégia, como pode ser visto na Figura 18.

Figura 18 - Metodologia Para Implantagdo do Balanced Scorecard.

Fonte: Silva, (2006, p.139).
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Desta forma, o BSC parte do mapeando estratégico das operagdes da UNE,

identificando os pontos criticos para o sucesso da organizagao. Esses fatores devem
ser associados as perspectivas do BSC e dessa forma deve-se monitorar o

desempenho das atividades.

2.2.5 Alinhamento e sinergias

Conhecendo a propria empresa, 0s executivos seniores, assim como O
presidente da organizagao, podem rever suas politicas estratégicas e alinha-las com

as perspectivas do BSC e, por ultimo, tracar um plano de agao para transformar o
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conhecimento dos executivos em processos operacionais, concretizando a
estratégia.

Schwartz (2006) revela que, para entender e intervir em um negocio, se faz
necessario um processo de comunicacao eficiente, o que ele chama de conversacao
estratégica. Esse processo promove um ambiente harmdnico, de conjugagao entre
acdes, departamentos, conhecimento técnico e diferentes perspectivas, renovando

de forma dinamica a cultura organizacional. Collis e Montgomery afirmam que:

a estratégia corporativa notavel ndo € um conjunto aleatério de diferentes
componentes, mas um sistema de partes interdependentes,
cuidadosamente concatenadas... Em uma estratégia corporativa 6tima,
todos os elementos [recursos, negécios e organizagdes] estdo alinhados
um com os outros. Esse alinhamento é impulsionado pela natureza dos
recursos da empresa — seus ativos especiais, suas habilidades e suas
capacidades (COLLIS; MONTGOMERY, 1998 apud KAPLAN; NORTON,
2006, p.45).

Kaplan e Norton (2006) defendem o alinhamento ndo como pratica isolada,
mas como um processo da organizagao a ser gerenciado e direcionado para captar
as sinergias existentes no ambiente em que a empresa esta inserida, seja interno ou
externo. Os autores indicam que executivos seniores sejam responsabilizados pelo
alinhamento requerido pela empresa. Assim, no planejamento estratégico anual, o
alinhamento deve ser incluido como forma de garantir a construgdo de valor para
empresa, independente de seu estagio de maturagdo e, dessa maneira, fazer com
que a soma de suas partes (unidades de negodcios, departamentos, subsistemas)
seja menor que o seu todo, fruto da sinergia coorporativa.

A utilizagdo do BSC por inumeras organizagdes se da pela necessidade de
medir seu desempenho de forma global (e alinhada), através de todas as suas
dimensdes. Nesse sentido, empresas estdo adotando sistemas SPM, que tém como
objetivo mensurar a qualidade de suas agdes estratégicas. Nesse contexto Ittner;

Larker e Randall dizem que:

muitas empresas estdo adotando sistemas de medicdo estratégica de
desempenho (SPM) que (1) fornecem informacado que permite a empresa
identificar as estratégias que oferecem o maior potencial para o
cumprimento de seus objetivos, e (2) alinhar processos gerenciais, tais
como determinacdo do alvo, tomada de decisbes e avaliagdo de
desempenho, com o cumprimento dos objetivos estratégicos escolhidos
(ITTNER; LARKER; RANDALL, 2003, P. 715).
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A conversao das quatro perspectivas em indicadores que evidenciem a

performance da organizacédo a curto e longo prazo € possivel pela conjugacao de

métricas de ocorréncia e de tendéncia, permitindo a UNE analisar o passado, mas

principalmente perceber as tendéncias futuras sinalizadas por sua industria e pelo

mercado de maneira geral, cujas a¢des de curto prazo sao direcionadas pela visao

de longo prazo. O BSC, como uma das formas de SPM - Strategic Performance

Measurement, busca incrementar, através das sinergias entre suas perspectivas, o

valor corporativo das organizagdes, partindo de unidades de negdcios, como pode

ser visto na Figura 19.
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Figura 19 - Construindo o Scorecard corporativo.

Fonte: Kaplan e Norton, (2006 p.9).
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O BSC se vale de principios que norteiam sua utilizagao de forma integrada.

O primeiro deles é a relagdo de causa e efeito. Sobre isso, Kaplan e Norton (1997)

afirmam que a lealdade dos clientes € um fator que causa efeito no ROCE (retorno

do capital empregado), assim como também a melhoria dos processos internos (pela

.
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pontualidade na entrega) pode influenciar na escolha dos clientes, porém, para
haver melhorias nos processos, é necessario treinamento de pessoal, que por sua
vez contribui para o crescimento e fortalecimento da cultura organizacional.

O segundo principio se refere aos vetores de desempenho, os quais sao
denominados de medidas de tendéncias (leading indicators) e dizem respeito as
estratégias especificas da organizagdo. Kaplan e Norton (1997) citam, como
exemplo de tais medidas, tempo de ciclo para entrega de um pedido e taxas de
defeitos de pega por milhdo de unidades produzidas, no entanto isso dependera do
porte e segmento de mercado da organizagao. Logo, os vetores de desempenho s&o
singulares e nao genéricos. Uma universidade, por exemplo, teria como um forte
vetor prospectivo a aprovagao de seus egressos em exames como o da Ordem dos
Advogados do Brasil, para advogados, ou Residéncia Médica, para alunos de
medicina. A qualidade dos processos na prestacdo de um servico como colocado,
pode ser determinante para manter clientes, o que ¢é fundamental para a
concretizagédo dos objetivos de longo prazo.

O terceiro e ultimo principio basico do BSC é a relacdo de todas as
dimensbes da organizagdo com a perspectiva financeira, pois a melhoria continua
de processos e inovagodes, aprendizado dos funcionarios e satisfacdo de clientes de
nada adiantara se nao implicar melhoria dos resultados financeiros. Assim,
programas de qualidade, tais como TQC - Total Quality Control, devem sempre
manter relagcbes com melhorias financeiras de longo prazo.

Kaplan e Norton (2000) apresentam, além desses trés principios basicos,

cinco principios gerenciais para implantar e gerenciar a estratégia:

1) mobilizam as mudancas através da lideranca executiva: a atitude dos autos
executivos é fundamental para a concretizagdo da estratégia por meio da
metodologia BSC, pois sdo muitos os passos a serem dados até esse instrumento
surtir efeito. Caso nédo haja esse entendimento, dificiimente o BSC sera utilizado.
Kaplan e Norton (1997, p.201) apresentam quatro barreias para implantagdo do
BSC: “Visao e Estratégia Nao Traduziveis em Acao; Estratégia Nao Vinculada as
Metas de Departamentos, de Equipes e Individuos; Estratégia Nao Vinculada a
Alocacao de Recursos; e Feedback Tatico, Nao Estratégico”. Dessa forma, apenas
por meio de uma lideranca executiva, € possivel desenvolver um BSC, a partir do

mapeamento estratégico e vencer essas barreiras.
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2) traduzem a estratégia em termos operacionais: para vencer essas barreiras, o
BSC apresenta como ferramenta a intengao estratégica da visdo compartilhada, que

visa a tradugdo da estratégia.

3) alinham a organizacdo a estratégia: através do processo da conversagao
estratégica, também reportada por Schwartz (2006), o BSC valoriza a comunicagao

clara e objetiva, contribuindo para o alinhamento da unidade de negocios.

4) motivam para transformar a estratégia em tarefas de todos: todos os recursos
humanos devem estar motivados para concretizar a estratégia. As metas de
superacdo devem ser estabelecidas e o sistema de recompensa deve estar

vinculado a tais resultados.

5) convertem a estratégia em processos continuos: a retroalimentagdo do
sistema, por meio das avaliacdes, devem fortalecer ou redefinir continuamente a
cultura organizacional. Isso fara com que as organizagdes estejam preparadas para

atuarem no mercado.

Ao utilizar o BSC no processo de gestdao de empreendimentos, o orgamento
deve conter ndo apenas elementos financeiros, mas também qualitativos. Assim,
sera possivel comparar ndo apenas 0s recursos consumidos sob a dimensao
financeira, mas, sobretudo, nao-financeira, o que estara em acordo com a
abordagem do BSC. Portanto, de nada adiantara criar e implantar um BSC e utilizar
0 processo orcamentario tradicional, esse, ao contrario, deve estar alinhado com a

metodologia BSC.

2.2.7 Criacado e modelagem do BSC

Kaplan e Norton (1997, p.314) afirmam que “Toda organizagdo tem
caracteristicas proprias e pode desejar seguir seu proprio caminho para a
construgdo do Balanced Scorecard.”. Todavia, apresentam dez tarefas genéricas

para esse fim.
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1) selecionar a unidade de negécio: inicialmente o responsavel pela coordenacao
que levara a construgcdo do BSC, também denominado de arquiteto, deve consultar
a alta administragdo sobre qual unidade de negocio sera objeto da referida
implantagéo. Pois, geralmente, existem mais de uma unidade de negdcio que, de

forma conjunta, formam uma corporagéo.

2) identificar as relagdes da unidade de nego6cio e a corporagdo: esse
conhecimento € importante, pois pode revelar estratégias comuns entre as unidades,
assim como também diferengcas entre os objetivos a serem alcangados. Nesse
momento, o arquiteto e sua equipe conversa com o0s principais executivos da

unidade de negdcio, a fim de captar tais informacgdes.

3) realizar a primeira série de entrevistas: a partir das primeiras conversas com 0s
diretores e demais executivos, iniciam as fases de entrevistas. Sdo distribuidos
apéndices (material base) com o objetivo de esclarecer sobre o BSC, identificando a
visdo e a missdo da unidade de negdcio. Assim, o arquiteto tera condi¢cdes de
entender melhor o ambiente competitivo da organizagcdo. Em seguida, é
entrevistado, separadamente, cada executivo da entidade para que sejam
esbocados os objetivos dentro do modelo BSC, ou seja, em suas quatro
perspectivas. Esse momento cumpre a funcdo de entender a esséncia da unidade
de negdcio e dessa forma pensar no “como” traduzir e disseminar a estratégia em

toda a organizacao.

4) sessdo de sintese: apds as trés primeiras tarefas, é realizada uma sessao para
resumir, dentro das quatro perspectivas, os objetivos sugeridos pelos executivos
com suas respectivas justificativas. Ou seja, o porqué eles acreditam que

monitorando tais objetivos a empresa estaria gerindo bem sua estratégia.

5) workshop executivo — primeira etapa: € realizada uma votagao para escolher,
dentre todos os objetivos citados, no maximo quatro objetivos estratégicos por
perspectiva. Esses deverdo ser os mais importantes e devem ser designados por
uma frase ou tema explicativo. Em ato continuo, sdo separados os membros da
equipe executiva por perspectivas, ou seja, em quatro grupos. Eles devem sugerir

indicadores de desempenho para cada objetivo em cada dimensao (perspectiva). Ao
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fim desse primeiro workshop, o arquiteto e sua equipe devem ter em maos o BSC ja

com seus objetivos definidos e os potenciais indicadores.

6) reunides dos subgrupos para escolha de indicadores: o arquiteto, nesse
estagio, explica a relacdo de causa e efeito que deve prevalecer entre os
indicadores, o0s objetivos estratégicos e as perspectivas, e media a discussdo dos
membros do grupo (diretores e executivos). Dessa forma, sdo escolhidas, entre os
diversos indicadores sugeridos na tarefa anterior, as medidas que melhor
comunicam aos funcionarios, gerentes, diretores, os resultados conseguidos e se

esses estao de acordo a estratégia escolhida.

7) workshop executivo — segunda etapa: na segunda fase, outros membros da
empresa comecam a participar das reunides. Sao lideres intermédios,
coordenadores de departamentos. Eles discutirdo sobre os indicadores sugeridos e
ajudarédo na formulacdo de metas de superagado para cada medida proposta. Assim

como, também, ja propdem o plano para implantar a estratégia pelo BSC.

8) desenvolver o plano de implementacéo: para isso, uma equipe formada pelos
lideres dos subgrupos definira as metas de superagéo sugeridas na tarefa anterior e
desenvolvera o plano para concretizar a estratégia. Para que seja obtido éxito nesse
processo, Kaplan e Norton (1997) indicam a construcdo de um sistema de
informacéo interligado ao banco de dados da empresa, a qual consiga vincular as
medidas estratégicas as de diagndstico, pois s6 assim sera possivel alinhar as

agdes operacionais a intengéo estratégica.

9) workshop executivo — terceira etapa: pela terceira vez o grupo executivo do
BSC se reune. Nesse momento, os objetivo € validar as metas de superacéo e
verificar sua relagdo com os indicadores, objetivos e a visdo da unidade de negdcio.
Ao fim desse workshop, tera sido discutido como o plano de agdo comunicara a
estratégia aos funcionarios, como o BSC se tornara a filosofia gerencial da unidade
de negocio, assim como, também, sera demonstrado o sistema de informagdes que
sustentara o BSC. Todos esses passos, sustentados pelo mapeamento estratégico

dos fatores criticos de sucesso da unidade de negécio.
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10) finalizar o plano de implementacdo: o BSC precisara de tempo para funcionar
como o sistema de gerenciamento do empreendimento. Seus criadores afirmam
que, apos esses dez passos, em seis meses o sistema pode estar funcionando e
que, na auséncia de condigdes ideais, os gestores devem utilizar as melhores

informacdes disponiveis.

Kaplan e Norton (1997), sobre a quantidade de indicadores necessarios para
que um BSC gerencie bem uma estratégia, dizem que tal numero deve variar de
quinze a vinte e cinco métricas.

Eles apresentam trés formas para criagcdo do BSC. A primeira é dita “de cima
para baixo”, sendo recomendada para as organizagdes que possuem unidades
homogéneas de negdcio. Nesse caso, € construido o mapa estratégico, o BSC
coorporativo e, em seguida, o scorecard é implantado nas divisdes e unidades de
negocio. A segunda modalidade, batizada como “de baixo para cima”, surge das
proprias unidades de negocio. Tal fato se da quando o corporativo deseja
desenvolver um BSC piloto antes de iniciar o projeto completo. Todavia, os criadores
do BSC afirmam que, geralmente, ele é concebido de forma “hibrida”, ou seja, entre
a primeira e segunda forma de criagao (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 190 - 194).

2.2.8 O Balanced Scorecard em IES

Universidades publicas e privadas tém utilizado o Balanced Scorecard no
gerenciamento de suas atividades. Um exemplo desse uso € o trabalho de Chen,
Yang e Shiau (2006). Eles pesquisaram, em Taiwan, a utilizacdo do Balanced
Scorecard - BSC em planejamentos estratégicos, a fim de melhorar o desempenho
dessas instituicdes. Através de estudo de caso, levando em consideragao os
recursos existentes e alvos pretendidos, os pesquisadores construiram cinco temas
estratégicos principais para o sucesso de instituicdes de ensino superior: 1) estrutura
financeira adequada (proporcionada pelos investidores); 2) acordos com
expectativas do cliente (alunos); 3) ambiente de aprendizagem excelente; 4)
aprendizagem organizacional/geréncia; 5) equipe de funcionarios de alta qualidade.

Esses temas focam os processos a serem desenvolvidos pelas instituicdes para
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atingir suas metas financeiras e nao-financeiras, incrementando sua avaliagao de
desempenho para, assim concretizar missao e visao de futuro.

Expressdes, como “avaliacdo de desempenho” e “analises de viabilidade
financeira”, ja estdo incorporados por empresas, porém universidades publicas tém
sido levadas a adequar-se a essa nova linguagem. Lawrence e Sharma (2002)
afirmam que, desde os anos oitenta, o Estado iniciou a introdugao de instrumentos
como BSC em suas universidades, em virtude de seu descontentamento com o
desempenho financeiro dessas instituicbes. O estudo cita o BSC e a Gestdo da
Qualidade Total — GQT, como sistemas de apoio, que tém sua utilizagao justificada
pelas dificuldades vividas por essas instituicbes com a redugcado dos investimentos
estatais por aluno, fruto de politicas internacionais de redug&o dos gastos publicos.

Exemplo de medida de desempenho é mostrado no trabalho de Papenhausen
e Einstein (2006), as quais, a partir das perspectivas do BSC, criaram temas,
objetivos e indicadores para capturar a performance de uma universidade, como
pode ser visto no Quadro 03, que apresenta algumas métricas publicadas na
pesquisa.

Na Finlandia, Kettunen (2006) desenvolveu um estudo focado em uma
estratégia regional para fortalecer as instituicbes de ensino superior, objetivando

aumentar o impacto (qualidade) regional dessas institui¢gdes.

Perspectivas Temas Estratégicos Objetivos Estratégicos Indicadores
do ensino corpo docente
Client Al Satisfagdo do aluno Pesquisa de
iente uno desisténcia de
graduados
Processos
Internos e | Exceléncia de ensino/ Exceléncia em curriculo e Numero de novos
. aprendizagem inovacgao cursos desenvolvidos
Inovagao
A di Exceléncia em ensino/ Desenvolvimento de
rendizagem e i . ~
P 9 aprendizagem e docentes Satisfagdo de alunos e
Crescimento Inovagao docentes

Quadro 03: Medidas para gerenciamento de desempenho em universidades
Fonte: Adaptado de Lawrence e Sharma (2002, p.05- 07).
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Os temas, como podem ser vistos na Figura 20, visam promover esse
desenvolvimento a partir do multiculturalismo, o que envolve empreendedorismo,
passando pela adequagdo da estrutura existente, pela gestdo financeira e pela
responsabilidade social, promovendo, assim, o desenvolvimento regional.

Nesse contexto, a contabilidade gerencial possui papel importante no
monitoramento dos processos construidos pelas instituicbes de ensino superior na
busca de seus objetivos, concorrendo para o éxito da estratégia criada, avaliando as
metas contratuais pré-estabelecidas e os resultados alcangados.

Os recursos metodoldgicos incorporados pela contabilidade gerencial através
do BSC inovam seu modelo de representacao da realidade. Martin (2002) afirma que
uma ciéncia deve ter um modelo de representacdo que se aproxime da realidade
investigada e que, quanto mais complexa essa realidade, mais sofisticado devera
ser o modelo. Kaplan e Norton (1996), ja na década de noventa, alertavam para
essa realidade. Assim, uniram medidas de ocorréncia (passado) a medidas de

tendéncia (futuro) e construiram o BSC.

s * Development of the neighbouring areas ™
= [ nternationalisation of the region
Regional « HEIs in the regions

development + Innovative environment and technology transfer
« Cultural activities of the region

hYd
VAN

* Social responsibility and sustainable development
Customer + Social services and health care
* Development of SMEs and entrepreneurship

. + Funding programmes of R&D
Finance » Joint funding of continuing education

i

Support services: Education and R&D:
* Cooperation of international services * International education
Processes « Support unit of education * Development of environment,
and structures » Joint services of R&D industries and culture
* Entrepreneurship forum * Entrepreneurship of students
* Library and I'T services

1T 1T

Learning « Promotion of multiculturalism
* Promotion of an entrepreneurial climate

Figura 20: Estrutura para melhorar a qualidade do ensino superior na Finlandia.
Fonte: Kettunen (2006)
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Suas quatro perspectivas aliadas a conceitos importantes, como: principios
norteadores (causa e efeito, vetores de desempenho e relacdo de todas as
perspectivas com a dimensdo financeira); principios gerenciais (traduzem a
estratégia em termos operacionais, alinham a organizacdo a estratégia, transformam
a estratégia em tarefas de todos, convertem a estratégia em processos continuos e
mobilizacdo por lideranca executiva); Sinergias e Mapas Estratégicos, buscam
equilibrar a performance dos objetivos primarios e secundarios.

Os resultados das pesquisas apresentadas suportam as teorias dos autores
do BSC (KAPLAN e NORTON 1992, 1993, 1996, 1997, 2000, 2004a, 2004b, 200643,
2006b). Eles afirmam que, esse sistema pode ser utilizado em diversos tipos de
organizagdes, publicas ou ndo, e que gerentes experientes (seniores) devem ser os
responsaveis pela implantagdo do sistema. Nas universidades, assim como nas
demais organizagdes, os funcionarios, os fornecedores e a comunidade devem
conhecer os objetivos secundarios da organizacao, possibilitando o atingimento das
metas, sempre focadas na missdo e visdo da organizagdo. A implantagdo por
gerentes seniores se justifica pela necessidade das agdes serem concretizadas com
foco nos objetivos estratégicos (primarios e secundarios). Assim, executivos mais
experientes tém mais habilidade para alinhar e re-alinhar o plano de agdes com
vistas as metas provenientes dos contratos formalizados (implicita ou explicitamente)
com integrantes do projeto organizacional.

O interesse da contabilidade gerencial pela tematica “ensino superior” esta
ligada a avaliacdo da performance financeira dos processos necessarios para a
formagédo dos concluintes. No entanto, para monitorar esse desempenho (objetivo
primario), € necessario compreender e monitorar seus direcionadores (objetivos
secundarios).

Segundo Perry apud Lawrence e Sharma (2002), o produto das instituicdes
de ensino superior, que sdo os concluintes, € complexo. No caso do Brasil, é
necessario entender também que o controle dessa atividade, historicamente, é
exercido pelo Estado e que os processos para formacido por ele sao avaliados.
Assim, planos de desenvolvimento institucional, que incluem propostas politico-
pedagogicas, precisam ser aprovados previamente e muitas vezes por parametros
subjetivos.

Sampaio (2000) revela que, desde a Constituicdo da Republica do Brasil de

1891, o ensino superior é oferecido também pelos Estados (unidades da republica) e
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pela iniciativa privada. Portanto, ao tratar dos objetivos dessas instituicbes, é
fundamental conhecer como esses grupos atuam. O estado, assim como as
instituicdes filantropicas, mantém o ensino de forma gratuita, e a iniciativa privada o
oferece como uma alternativa de atuacdo no mercado para conquistar clientes,
objetivando o lucro.

Tem-se implantado o BSC em universidades em nivel global, por se tratar
de um modelo que é flexivel e que se aplica a realidades distintas. No Brasil, o
ensino superior experimentou mudangas significativas nas ultimas décadas. Como ja
foi dito, em 1891, houve a abertura desse nivel de ensino, permitindo que nele
atuem o Estado e a iniciativa privada. Em 1920 surge o debate nacional sobre
universidade e o periodo de 1930 a 1960 € marcado pela adequacdo da moldura
legal e consequente consolidagdo do ensino superior privado. Exemplos de tais
normas foram o Decreto n.° 19.581/31 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional de 1961.

Calderon (2000) apresenta, como direcionadores de algumas mudangas
trazidas pela consolidacdo da moldura legal, a redu¢do dos gastos publicos, fruto de
acordos internacionais de alcance de superavits para cumprir contratos com o Banco
Mundial e o Fundo Monetario Internacional. Sampaio (2000) aponta como fruto
dessas mudancgas a transformacdo do ensino superior de elitista em ensino de
massa além da diversificacdo dos cursos ofertados, fruto da necessidade de
especializacdo do trabalho que nasce das novas atividades econdmicas
desenvolvidas.

Atualmente, O Ministério da Educagao e Cultura, através do Anteprojeto da
Educagao Superior, reconhece os novos desafios que os cenarios apontam, reforca
o papel desse nivel de educagao no desenvolvimento do pais e explicita a seguinte

preocupacao:

E um desafio gigantesco compatibilizar o demonstrado potencial de
crescimento cientifico, ancorado na excelente e bem distribuida pds-
graduagdo no pais, com a geracao de produtos capazes de competir nos
mercados externo e interno e de incorporar média e alta tecnologia nos
processos produtivos. Assim agindo, pode a Nacdo tornar-se mais
competitiva, gerar mais empregos e melhorar a qualidade de vida de toda
populacdo, fechando o ciclo virtuoso do crescimento sustentavel (MEC,
2004).
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Os fendbmenos passados e os desafios atuais da educagao superior no
Brasil tornam crescente a preocupagao com a gestdo das instituicbes de ensino
superior, o que aponta ou sugere a utilizagdo de modelos como o BSC. Tais
instituicbes se fundamentam em modelos de gestdo da qualidade total, através de
suas dimensdes de processos/inovacdo, satisfacdo do cliente e
aprendizado/crescimento, tendo o capital intelectual como foco, assim como na
gestao financeira baseada no valor, em que o resultado financeiro parte do conceito
de lucro econdbmico e do acompanhamento de custos através do sistema ABC
(ROCHA; SELIG, 2006; ARAUJO; ASSAF NETO, 2003; FUJI, 2004; MARTIN, 2002;
ANTUNES, 2006; BRASIL, 2004).

O BSC, segundo Costa (2001), ndo parte de elementos tedricos novos em
esséncia, mas de uma contribuicdo tedrica em relagdo a como reagrupar e utilizar
conceitos consagrados como estratégia, planejamento estratégico, gestao
estratégica de custos, para suprir as necessidades de gestores em avaliar o
desempenho de suas estratégias, ja que o modelo contabil-gerencial tradicional esta

desatualizado.
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3 METODOLOGIA

Para este trabalho, o tipo de pesquisa utilizado é o exploratério, haja vista
analisar um modelo de avaliacdo de desempenho educacional inovador, que é o
SINAES, e promover sua comparagdao com o Balanced Scorecard, ferramenta de
gestao estratégica utilizada por organizagbes em todo o mundo.

A abordagem adotada é a qualitativa. Para Marconi e Lakatos (2004, p.267),
ha duas abordagens metodoldgicas: a quantitativa e a qualitativa. A primeira, é
fortemente influenciada por analises estatisticas, e a segunda esta mais preocupada
em “analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do
comportamento humano”.

Desenvolveu-se, inicialmente, uma pesquisa literaria, tracando um
comparativo entre o BSC e o SINAES para entender possiveis relagbes e, em
seguida, desenvolver um estudo de caso simples.

Para Jdéia (2004 apud VIEIRA; ZOUAIN, 2004, p.129), “Usam-se estudos de
casos simples quando representam instancias criticas ou revelatérias, ou instancias
de contestacoes a teorias consagradas”.

Para Martins (1994, p.04), o estudo de caso esta contido no método critico-
dialético e se caracteriza como uma técnica de pesquisa. André (2005) afirma que o
estudo de caso em pesquisa e avaliagcao educacional traz uma “[...] contribuicdo aos
problemas da pratica educacional. Focalizando uma instancia particular e iluminando
suas multiplas dimensoes [...]".

Dessa forma, o estudo de caso foi desenvolvido no afa de validar o
comparativo feito entre os modelos a partir da literatura especializada. Para isso, foi
desenvolvido um BSC para um curso de uma IES e, a partir da experiéncia de seus
gestores, promoveu-se o processo para tentar validar ou refutar a comparagéo
inicial.

A cientificidade do estudo, composta de validade interna, credibilidade e
autenticidade, é construida a partir da utilizagao:

e das Leis, Decretos que regem o processo de avaliagao da educagao
superior nacional, a exemplo da Lei do SINAES, assim como também
da LDB;

e da analise dos instrumentos de avaliagao do SINAES;
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e dos documentos oficiais da IES, a exemplo, do PDI, PPI, PPC,
Regimento Interno e Relatério de Reconhecimento emitido pelo
INEP;

e de entrevistas com diversos atores institucionais de forma a cruzar
suas respostas, sempre utilizando formularios de entrevistas,
Apéndices, etc.;

e analise da literatura especializada do BSC;

e de pesquisas anteriores para discussao dos resultados.

A escolha dessa conjungéo de processos, cuja primeira parte surge de uma
pesquisa exploratéria do tipo documental e, em seguida, passa para um estudo de
caso simples, visa conferir um maior grau de transferibilidade ou generalizagao dos
resultados obtidos, haja vista essas caracteristicas serem questionadas em
pesquisas qualitativas (VIEIRA, 2004 apud VIEIRA; ZOUAIN, 2004).

No entanto, a escolha pelo estudo de caso em especial, além de buscar

aprofundar o tema, se da especialmente porque:

e conseguir informagdes sobre dados qualitativos de IES, informacoes
administrativas e financeiras, entre outras, nao é tarefa facil, pois a
maioria dessas instituicbes nao as disponibilizam, principalmente as
particulares. Somando-se a isso a quase inexisténcia desse tipo de
instituicdo com negdécios em bolsas de valores, ou seja, nao
apresenta dados publicos sobre suas operagdes. Portanto, esse
estudo pode contribuir com o entendimento sobre o BSC a luz do
SINAES.

Nesse sentido, Joia (2004 apud VIEIRA; ZOUAIN, 2004) afirma que modelos
heuristicos vém sendo amplamente utilizados nas ciéncias sociais aplicadas, pois a
indisponibilidade de informacdes completas ou mais adequadas faz com que
gestores tenham que se valer das informagdes disponiveis. Por simetria, os
pesquisadores, na auséncia de condi¢des ideais, se utilizam de tipos de pesquisas
que possibilitem ao menos construir um entendimento individualizado, mas passivel

de aprofundamento e generalizagdo. Tais tipos podem ser validados no futuro por
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dados quantitativos, por meio da alimentagdo do modelo criado, através de seus
indicadores.
Feitas tais consideracdes, passa-se ao procedimento de operacionalizagao da

pesquisa:

Primeiro: para identificar possiveis convergéncias entre o0s recursos

conceituais utilizados pelos modelos BSC e SINAES procedeu-se a:

e apresentacdo dos recursos conceituais de cada modelo, que inclui
surgimento, concepg¢des, principios, elementos tedricos, perspectivas
ou dimensodes, modelagens dos instrumentos, criagao e implementagao

e indicadores de desempenho.

Segundo: para investigar se as perspectivas do BSC sdo contempladas pelos

quatro instrumentos do SINAES, foram analisados:

e 0s instrumentos de avaliacdo do SINAES a luz das perspectivas do
BSC;

Terceiro: para investigar a relagdo entre os indicadores das perspectivas do

BSC e dos instrumentos de avaliacdo do SINAES, foram elaborados:

e quadros comparativos entre o BSC e os instrumentos do SINAES,
tendo como base os indicadores genéricos das perspectivas do BSC e
a respectiva correspondéncia entre as dimensdes e grupos de
indicadores do SINAES, sendo utilizados, quando necessarios, os

indicadores especificos de cada dimensao;

Quarto: para desenvolver um BSC junto a um curso de uma instituicdo de

ensino superior particular, foram realizadas as seguintes atividades:

e reunidao com a diregao da IES para explicar a ferramenta de gestao
BSC, utilizando para isso o Apéndice A — O Balanced Scorecard como

modelo de Gestdo Estratégica e também o SINAES, através do
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Apéndice G — O SINAES como Sistema de Avaliacdo da Educacao
Superior. Em seguida escolher a Unidade de Negdcio para construgao
do BSC e identificar as relacdes da unidade escolhida com as demais
unidades da IES. Nesse tépico foram analisados documentos oficiais
da IES, inclusive através de visitas a sua pagina na internet;
entrevistas com coordenadores de curso e demais coordenadores,
utilizando o Apéndice A. Nesses momentos foi investigado sobre a
visdo de futuro, a missao e os objetivos estratégicos da IES, através
do Apéndice B - Formulario para a ldentificacdo da Visdo, da Misséo e
dos Objetivos Estratégicos;

sessdo para consolidar a visdo de futuro a missdo e os objetivos nas
perspectivas do BSC. Por meio da referida conclusdo em termos de
visdo, missdo e objetivos, também s&o definidos nesse mesmo
encontro os Fatores Criticos de Sucesso, Mapa Estratégico e proposta
de indicadores para os objetivos. Essas etapas se dao pelo Apéndice
C - Declaragédo da Visao de Futuro, Missdo e Objetivos Estratégicos;
Apéndice D — Formulario para a identificagdo dos fatores criticos de
sucesso; Apéndice E — Mapa Estratégico do Balanced Scorecard e
Apéndice F — Formularios para a Criagao de Indicadores;

0 pesquisador, nesse momento, assumiu o papel de coordenador de
implantacdo do BSC, explicando que os indicadores devem ser
construidos de acordo com a relacdo de causa e efeito entre eles e
que estes precisam descrever a estratégia da IES. Em seguida, sao

escolhidos os indicadores para cada perspectiva do BSC.

Quinto: Para perquirir junto aos gestores da |IES sobre uma possivel

contribuicdo do BSC sob a perspectiva da avaliacdo de desempenho desse curso,

inclusive do ponto de vista do SINAES, foram realizadas as seguintes atividades:

uma entrevista semi-estruturada com os diretores e coordenadores de
curso para saber suas opinides sobre os recursos metodoldgicos do
BSC, a partir de suas perspectivas, indicadores e de seu
relacionamento com os instrumentos de avaliacdo e grupo de

indicadores do SINAES. Para orientar esse processo, foi utilizado o
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Apéndice H - Formulario comparativo entre o BSC e o SINAES,
conforme observagdes dos gestores da IES;

uma reunido com a direcdo e os coordenadores dos cursos, tendo
como objetivo analisar o relatério de avaliacdo dos cursos da unidade
de negdcio, emitido pelo MEC/INEP, apds os respectivos
reconhecimentos em 2006 e 2007. Esse procedimento tem por objetivo
investigar se houve recomendagcbes para melhoramento dos
indicadores de qualidade do curso e, caso haja, se o BSC pode
contribuir para este processo. E perquirido, também, sobre o custo
inerente a implantacdo dessas melhorias e se isso comprometeu a
sustentabilidade financeira da unidade de negécio. Esse procedimento
teve orientagcdo do Apéndice | — Formulario para discutir as impressoes
e as recomendacdes contidas no relatério emitido pelo INEP sobre a

qualidade do curso e os respectivos impactos financeiros e de custo;

Sexto: Para relatar as principais diferengas entre os modelos BSC e SINAES,

procedeu-se a:

elaboracdo de quadro comparativo com as impressdes trazidas da

literatura e do estudo de caso;

Kaplan e Norton (1997) apresentam dez passos para criagcdo e

implementacdo de um BSC. Neste trabalho, foi respeitada a esséncia desse

proceder, no entanto ajustado a realidade especifica. Cabe ressaltar também

que esta pesquisa nao objetiva implantar um BSC, mas apenas cria-lo com o

fim de compara-lo com os instrumentos do SINAES, portanto ndo abrange

todas as dez tarefas propostas pelos criadores da referida metodologia de

gestdo. Para a criagdo do BSC foram adaptados alguns apéndices utilizados
por Benedicto (1997).
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4. RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa. Ele € composto
da analise de convergéncia entre os recursos conceituais utilizados pelos modelos
BSC e SINAES, da analise da relagcdo entre as perspectivas do BSC e dos
instrumentos do SINAES, da analise da relacdo entre os indicadores das
perspectivas do BSC e dos instrumentos de avaliacdo do SINAES, da analise
estratégica da IES Saude Nordeste (BSC), do comparativo entre os modelos,
partindo da percepcgéo dos gestores dessa IES e do relato das principais diferengas
entre os modelos aos quais se reportam a literatura especializada e da perspectiva

dos gestores da IES.

4.1 ANALISE DE CONVERGENCIA ENTRE OS RECURSOS CONCEITUAIS
UTILIZADOS PELOS MODELOS BSC E SINAES

Uma vez realizada a pesquisa, na literatura, sobre as bases conceituais de
cada um desses modelos, elaborou-se um comparativo para identificar possiveis
convergéncias entre os recursos conceituais utilizados por eles. Para isso,
elencaram-se oito itens de comparacéao, na tentativa de descrever as aproximagoes

e afastamentos entre o BSC e o SINAES.

BSC SINAES
Nos EUA em 1996, criado por um académico e | No Brasil em 2004, por meio da Lei 10.861, que
um empresario, a partir das dificuldades atribuiu a uma comissao, formada por
encontradas pelas empresas em gerenciar a académicos e executivos da area da educagao,

avaliagdo do desempenho de suas estratégias. | a CONAES, a fungao para estabelecer
diretrizes, critérios e estratégias para a
avaliacédo da educagéao superior no Brasil.

Quadro 04 — Surgimento dos modelos
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O BSC foi criado porque, nos anos oitenta, apice da globalizagao, contadores,
executivos e empresarios se perguntavam como resolver o problema de
gerenciamento das estratégias organizacionais, haja vista a competicdo crescente
no ambiente local e mundial. Inicialmente tal ferramenta foi implantada na década de
noventa em empresas privadas norte-americanas e, depois, em todo o mundo. Esse
mesmo fendbmeno, que fez com que a sociedade mundial reavaliasse seus modelos
de gestdo para empresas e governos, influenciou politicas brasileiras na busca do
desenvolvimento socio-econdmico. O SINAES é uma dessas politicas e fruto desse
processo. Sua criagdo € motivada, principalmente, pela expansdao do sistema
nacional de ensino superior capitaneado pelo setor privado, o que aumentou a
necessidade do Estado de melhor gerir o sistema por meio de um modelo de gestao
estratégica. Sua criagdo por lei ndo afasta o entendimento de que académicos e
executivos da area da educacéao participaram ativamente de sua idealizagdo e nao
apenas de sua aplicagao ou alteragao pds-publicagao.

E possivel afirmar, assim, que ambos os modelos, BSC e SINAES, surgem a
partir da percepg¢ao de pessoas, para resolver um problema de avaliagcéo estratégica
de desempenho, que desponta por meio das novas necessidades econbmicas e
sociais por que passa a sociedade, seja na perspectiva das empresas ou das

instituicdes publicas.

BSC SINAES
Foi concebido para gerenciar a estratégia Foi concebido para ser um sistema integrado de
organizacional, tendo foco no resultado avaliagdo de desempenho das IES, com foco
financeiro. na qualidade do ensino.

Quadro 05 — Concepgéo dos modelos

O BSC e o SINAES trazem consigo concepg¢des proprias. O BSC apresenta
recursos metodoldgicos que podem ser aplicados para avaliar o desempenho da
estratégia de qualquer organizagao, seja publica ou particular, corporagao, divisao
ou unidade de negdcio. Seu foco é o resultado financeiro, seja por meio do lucro ou
do equilibrio orgamentario. Para tanto, evoluiu em trés estagios, passando de um
sistema que avalia o desempenho até chegar a um sistema (refinado) de gestdo. O

SINAES, por sua vez, possui como objeto a avaliagdo do desempenho das IES. Seu
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foco é a qualidade do ensino. Para isso, trouxe consigo a experiéncia dos modelos
anteriores de avaliacdo, que inicialmente tinham o carater mais operacional e
evoluiram para uma abordagem mais estratégica. A qualidade do ensino, para o
SINAES, viabiliza a criacdo de politicas educacionais, regulacédo da expansao ou
retracdo do sistema superior de ensino e a integracdo de forma ética de todos os

atores institucionais no processo de avaliagao.

BSC SINAES

Basicos: a) Responsabilidade social com a qualidade da
educacéao superior.

a) Causa e efeito.
b) Reconhecimento da diversidade do sistema.
b) Vetores de desempenho.
c) Respeito a identidade, a missao e a historia
c) Relacdo de todas as dimensbes organizacionais | das instituigbes.

com a perspectiva financeira.
d) A globalidade institucional pela utilizagcéo de
Gerenciais: um conjunto significativo de indicadores
considerados em sua relag&o orgénica.

1) mobilizam as mudancgas através da lideranga

executiva; e) A continuagéo do processo avaliativo como
instrumento de politica educacional para cada

2) traduzem a estratégia em termos operacionais; instituicdo e o sistema de educacgao superior em
conjunto.

3) alinham a organizacao a estratégia;

4) motivam para transformar a estratégia em
tarefas de todos;

5) convertem a estratégia em processos continuos

Quadro 06 — Principios dos modelos

Os objetivos dos modelos s&o direcionados por suas proprias concepgdes e
precisam de principios para nortear as diversas agdes a serem realizadas em seus
processos. Os principios basicos do BSC tém como objetivo esclarecer que todas as
atitudes na organizacéo tém um efeito sobre o desempenho primario do negocio. Os
principios gerenciais cuidam dos processos operacionais, a fim de que eles sejam
tratados como uma cadeia de operagdes interligadas que visa ao resultado
financeiro. Quando comparados aos principios do SINAES, fica claro o fim mais
publico do instrumento do Estado. Suas bases séo o respeito as IES, quanto a sua
visdo e missdo, mas prioriza a responsabilidade social. Ambos os modelos
concorrem para a qualidade e para a construgdo de uma cultura organizacional

formal. Tal cultura é fortemente influenciada pelos valores institucionais e seus
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principios, o que contribui efetivamente para a institucionalizacdo de procedimentos
padrdes que devem guiar os diversos membros do projeto institucional. Esse
conhecimento formal nas IES pode ser viabilizado por meio de sistemas gerenciais
de alto desempenho que concorram para a socializagdo do conhecimento e

aprendizado.

BSC SINAES
Misséo; Visao; Objetivos Estratégicos; Missao; Visao; Objetivos Estratégicos;
Estratégia; Planejamento Estratégico; Tatico e | Estratégia; Planejamento Estratégico; Tatico e
Operacional; Administragao Estratégica; Operacional; Administracao Estratégica; Gestao
Contabilidade Estratégica; Gestéo da da Qualidade Total; Sustentabilidade
Qualidade Total; Sustentabilidade Financeira; Financeira; Elementos Orgamentarios Basicos;
Contabilidade Estratégica; Direcionadores de
Desempenho.

Quadro 07 — Elementos tedricos dos modelos

Nao ha elementos novos na teorizagdo do BSC, porém ha uma nova maneira
de reagrupar e utilizar conceitos consagrados para suprir as necessidades
estratégicas de gestores em avaliar o desempenho de seus negocios. A
contabilidade, por exemplo, atualizou seu modelo de representacdo da realidade e
atualmente possui elementos tedricos capazes de dar suporte as decisdes
estratégicas nas organizacgoes.

Quanto ao SINAES, importa observar que sua idealizagdo, apos 20 anos de
experiéncia em avaliagdo, foi influenciada pela necessidade de incorporar elementos
tedricos mais adequados ao acompanhamento estratégico da performance das IES,
a exemplo da gestdo da qualidade total, planejamento estratégico, avaliagcdo de
desempenho como processo continuado, sustentabilidade financeira. Todos
implicitamente alinhados ao conceito de accountability, que designa ou aponta para
um processo de prestacado de contas a sociedade.

E possivel verificar que os elementos tedricos do BSC e SINAES s&o
parecidos até certo ponto. Uma das convergéncias seria a utilizacdo de seus
recursos para a continuidade da organizagdo no longo prazo. Uma divergéncia
estaria no fato de que o BSC traz consigo indicadores financeiros mais apropriados
para viabilizar esta perpetuidade. Outro ponto € que terminologias mercadolégicas
sdo utilizadas pelas empresas, haja vista sua prépria natureza, ou seja, a

terminologia nasce da prépria atividade mercantil. Porém, ndo € comum para
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educadores conviver com modelos avaliativos que se fundamentam em elementos

que pressupdem a preocupagao com produtividade, lucro, equilibrio orgamentario.

BSC SINAES

1) Financeira. 1) A missao e o Plano de Desenvolvimento
Institucional.

2) Clientes.
2) Perspectiva cientifica e pedagdgica formadora.
3) Processos Internos.
3) A responsabilidade social da IES.
4) Aprendizado e crescimento.
4) Comunicagdo com a sociedade.

5) Politicas de Pessoal, Carreira, Aperfeigoamento,
condigdes de trabalho.

6) Organizacao e gestéo institucional.
7) Infra-estrutura fisica e recursos de apoio.
8) Planejamento e avaliagao.

9) Politicas de atendimento aos estudantes.

10) Sustentabilidade financeira.

Quadro 08 - Perspectivas/Dimensdes dos modelos

As perspectivas de um modelo ou de suas dimensdes definem como seréo
observadas, coletadas e acumuladas as informagdes sobre o objeto a ser avaliado.
A partir de quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento, o BSC desenvolve indicadores, coleta dados e os
acumula periodicamente, gerando informagdes sobre como esta se desenvolvendo a
estratégia. O SINAES, por sua vez, utiliza dez dimensbes e, em cada uma delas,
possui grupo de indicadores e indicadores para coletar e acumular as informacdes
da avaliacao institucional.

A perspectiva financeira do BSC €& passivel de associacdo com as
dimensdes instalagcbes fisicas e sustentabilidade financeira do SINAES. A
perspectiva do cliente pode ser associada com as dimensdes de responsabilidade
social da IES, comunicagdo com a sociedade e politicas de atendimento aos
estudantes. A perspectiva dos processos internos é passivel de relacdo com a
dimensado da perspectiva cientifica e pedagodgica formadora. A perspectiva do
aprendizado e crescimento pode ser relacionada com a dimensio das Politicas de

Pessoal, Carreira, Aperfeicoamento, condigcdes de trabalho. As dimensdes que
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contemplam a missdo, PDI, organizagcdo, gestdo institucional, planejamento e
avaliacao, podem ser consideradas como a propria “filosofia de trabalho” do BSC.
Vale ressaltar que as dez dimensbes aqui apresentadas (Quadro 08) s&o
encontradas no IAE e contemplam as trés dimensdes presentes do IAC e no IACG,
que sao Organizacgao Didatico-Pedagdgica, Corpo Docente e Instalagdes Fisicas.
Através da analise da literatura sobre o BSC e o SINAES, verificou-se que as
perspectivas do primeiro contemplam as dimensbes do segundo, estando as
dimensdes do SINAES, apenas dispostas de forma a dar maior evidéncia ao que o

Estado quer avaliar, que € a qualidade do ensino e a responsabilidade social.

BSC SINAES
O modelo do BSC deve ser guiado por suas Os instrumentos séo pré-determinados e ndo podem
quatro perspectivas: financeira, cliente, ser mudados a nao ser por Lei. Sao eles:

processos internos e aprendizado e
crescimento. Podendo ser criado, caso a caso, | a) Instrumento de Autorizagdo e Credenciamento -
outra (s) perspectiva (s). IAC;

b) Instrumento de Avaliagéo de Curso de Graduagéo -
IACG;

c) Exame Nacional de Desempenho Estudantil -
ENADE;

d) Instrumento de Avaliagao Externa das Instituicbes
de Ensino Superior — IAE.

Quadro 09 - Modelagem dos instrumentos dos modelos

O SINAES, por ser um sistema de avaliagdo governamental, & pré-
determinado, ou seja, é unico. Ndo se molda a cada categoria de organizagéo
académica, dispondo apenas de algumas adaptagdes na avaliacdo para docentes e
titulacdo. E composto de quatro instrumentos: o IAC tem trés dimensdes e carater
regulador; o IACG, também tem trés dimensdes e a fungdo de confirmar os dados
informados na fase declaratéria da avaliagdo quanto ao curso avaliado; o ENADE, a
missdo de avaliar os alunos; e o IAE, a fungdo consolidadora da avaliagéao,
preocupando-se com todas as dez dimensdes da instituigao.

No caso do BSC, nao existe um modelo “pré-fixado”. Seus autores indicam,
inclusive, a possibilidade de criacdo de novas perspectivas se for necessaria.
Todavia, ao ser criado, o BSC deve ser mantido inalterado, salvo mudanca de

estratégia.




122

Nos instrumentos do SINAES, é possivel identificar a hierarquizagao das
dimensdes. No IAC existem indicadores, distribuidos em suas trés dimensoes,
alguns considerados essenciais e outros complementares. Os essenciais devem ser
avaliados com o ‘“indicador” Atende em 100% dos casos, enquanto o0s
complementares podem ser avaliados em 75% com o “indicador” Atende e 25%,
com o “indicador” Nao Atende. Importa observar que o IAC, embora avalie as
declaragbes que fazem as IES, por meio de documentos sobre o projeto do curso a
ser autorizado, também tem o objetivo de averiguar as condigbes institucionais.
Dessa forma, entre os seus indicadores essenciais estdo ndo sé elementos
alinhados ao ensino, mas também elementos administrativos e financeiros, a
exemplo do indicador Suficiéncia Administrativa e Aporte Financeiro, ambos da
Categoria de Analise 1.2 Administragéo da IES.

No IACG as dimensdes Organizagao Didatico-pedagodgica possui peso 40,
Corpo Docente 35 e Instalagcbes Fisicas 25. E no IAE as dimensbes Perspectiva
Cientifica e Pedagogica Formadora tem peso 30, Politicas de Pessoal, de Carreira,
de Aperfeicoamento e de Condi¢cdes de Trabalho possui peso 20, Responsabilidade
Social peso 10, Infra-estrutura Fisica e Recursos de Apoio peso 10, as dimensdes
Missdo e PDI, Comunicagdo com a Sociedade, Organizacdo e Gestao
Organizacional, Planejamento e Avaliagdo, Politica de Atendimento aos estudantes
e Sustentabilidade Financeira possuem cada uma delas peso 05, por ndo estarem
ligadas diretamente as atividades de ensino.

Quando da criagado do BSC, deve ser também observado quais perspectivas,
fatores criticos de sucesso, objetivos estratégicos, indicadores devem receber maior
ou menor peso, assim como € apresentado no SINAES. Para o IACG, por exemplo,
na média, o investimento em projetos deve trazer um retorno em qualidade de
ensino de 40%, ja em docentes o investimento viabiliza um retorno médio em
qualidade de ensino de 35%. Dessa forma, o BSC, para ser fiel aos seus principios,

deve trazer organicamente essas relagoes.

BSC SINAES
Uma corporagéo pode criar o BSC de trés O SINAES é um modelo de avaliagdo de desempenho
formas: criado por Lei, logo sua criagédo e implantagéo séo de
a) de “cima para baixo”; b) de “baixo para “Cima para baixo”.
cima”; e c) “Hibrido”

Quadro 10 — Criagao e implementa¢ao dos modelos
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Quando organizag¢des decidem desenvolver um scorecard, seguem caminhos
que traduzem suas estruturas e necessidades. Trés sdo as formas para criar um
BSC: a primeira, para unidades homogéneas de negdcio; a segunda, quando o
objetivo é ter um modelo de BSC piloto para uma unidade; e a terceira, € o formato
“hibrido”, que esta posicionado entre as duas primeiras formas de criagao.

Em ambos os modelos, instrumentos sdo construidos para receber e
processar dados e produzirem informagdes estratégicas. No caso do SINAES, a
criacdo e implantacdo sao previstas em lei, assim as entradas de dados e saidas de
informacgdes ja foram definidas. Quando da criagdo de um BSC por uma IES, por
exemplo, as entradas serao definidas, assim como as saidas de informacoes.

Desta forma, a criagdo do BSC pode ser flexivel, a critério da organizagéo,
mas sua implantacdo sera de “cima para baixo”. O SINAES, por sua vez, tem sua
criacdo por lei e, neste caso, ndo possui a flexibilidade oferecida pelo BSC, tendo

sua criagao e implantagao, do ponto de vista das IES, de “cima para baixo”.

BSC SINAES
Kaplan e Norton aconselham de 15 a 25 O SINAES em seus instrumentos soma 57 grupos de
indicadores estratégicos em suas quatro indicadores e 210 indicadores
perspectivas

Quadro 11 — Indicadores de desempenho dos modelos

Para gerenciar a estratégia a partir de um BSC, s&o necessarios de quinze a
vinte e cinco indicadores distribuidos em suas quatro perspectivas. Na dimensao
financeira, € comum a utilizagcdo de indicadores do tipo tradicional ou também de
ocorréncia, assim como de proporgdes, taxas, porcentagens, retratando acgdes
passadas. Nas demais perspectivas, sdo observados indicadores de orientacéo,
também intitulados de tendéncias. Apresentam caracteristicas qualitativas da
organizacao, mas podem também ser de ocorréncia. O SINAES usa ainda os
indicadores para acumular os resultados de sua avaliagédo, os quais geralmente tém
natureza de orientacdo. Quanto ao numero de indicadores, o SINAES, em seus
instrumentos, traz mais de duzentos.

Cabe uma observacao sobre esse numero elevado de medidas do SINAES. O
BSC sugere que os indicadores estratégicos sejam alimentados por uma série de
relacbes entre os diversos tipos de atividades desenvolvidos pela organizagéao.

Dessa forma, as métricas estratégicas (reduzidas) s&o alimentadas por outras
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diversas medidas, as operacionais. Mas o BSC, como ferramenta estratégica, s6
divulga os indicadores estratégicos. No caso do SINAES, ocorre o mesmo. Como os
avaliadores nao dispdem de informacgdes sistematizadas da IES, como as tém os
gestores, além de utilizarem a base de dados integrada do MEC, precisam, por meio
dos critérios de avaliagdo, diagnosticar fatores operacionais através de seus
diversos indicadores. Esses critérios, por sua vez, alimentam grupos de indicadores
e, por conseguinte, as dimensdes de cada instrumento. Como as dez dimensdes do
SINAES foram consideradas como perspectivas nesse trabalho, os 54 grupos de
indicadores sao considerados estratégicos, e os mais de duzentos indicadores sao
considerados operacionais.

Atendendo ao que se propde o primeiro objetivo especifico desta pesquisa, foi
realizado um comparativo, a partir de uma abordagem conceitual, entre o BSC e
SINAES. Deste, é possivel afirmar, preliminarmente, que os modelos se aproximam
mais do que se afastam. Todavia, ficou evidente que o BSC esta fortemente
alinhado a logica financeira e do mercado, enquanto que o SINAES possui foco mais
voltado a qualidade do ensino, embora apresente elementos ligados a

sustentabilidade financeira.

42 ANALISE DA RELACAO ENTRE AS PERSPECTIVAS DO BSC E OS
INSTRUMENTOS DO SINAES

A resposta ao segundo objetivo especifico deste trabalho é tratada nesse
momento da pesquisa e tem a ver com a existéncia ou ndo de uma correspondéncia
biunivoca entre as quatro perspectivas do BSC e os quatro instrumentos do
SINAES.
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IAC
Perspectiva Instrumento
Financeira < _de
Autorizagao e
Credenciamen
to
Perspectiva Instlﬁfn(gnto
Dos Clientes | et
I red de Avaliagao
de Cursos de
Graduacgao
Perspectiva IAE
Dos Instrumento
Processos de Avaliacéo
Internos < Externa
Perspectiva ENADE
Do E?(ame
Aprendizado Nacional de
e Avaliagdo
Crescimento Docente

Figura 21 — Perspectivas do BSC e os Instrumentos do SINAES

1. IAC — este instrumento tem uma funcgao reguladora, cuidando da certificagao das
condigdes minimas, institucionais e do curso. Em suas 03 dimensdes, foram
encontradas caracteristicas financeiras, de aten¢ao aos clientes, preocupagéo com
0s processos internos, com os docentes e demais funcionarios, o que contempla as

perspectivas do BSC.

2. IACG - o objetivo do IACG é justamente averiguar se o projeto institucional esta
sendo cumprido, inclusive com as melhorias sugeridas no momento da autorizagao e
credenciamento, atestando, dessa forma, o nivel de qualidade do curso. Assim,
também sao encontradas, no IACG, caracteristicas das quatro perspectivas do BSC.
3. IAE — neste instrumento, pode-se encontrar, com mais propriedade, as quatro
perspectivas do BSC. Apresenta-se como um instrumento que consolida a avaliagao

de uma IES. Nesse sentido, atesta, com base nos valores institucionais, misséo,
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visdo de futuro, se a organizagdo esta efetivamente construindo o ensino de
qualidade requerido pelo Estado. Neste instrumento, ao contrario dos outros dois
tratados anteriormente, as relagées da IES com a sociedade sdo mais explicitas,

assim como a preocupacao com a dimenséao financeira.

4. ENADE - O instrumento de avaliagdo ENADE abrange tdo somente a perspectiva
do cliente, de forma especifica o aluno. Nessa perspectiva, geralmente, consideram-
se, além da comunidade, que efetivamente “comprara” os produtos das IES, os
alunos da instituicdo. Apesar de todas as condigdes fisicas, os docentes, demais
profissionais e o projeto pedagogico contribuirem para a formacédo do aluno, o
instrumento em discussdo tem como objetivo avaliar os seus conhecimentos
técnicos. Nesse momento, os alunos ndo avaliam as demais dimensdes

institucionais, apenas fazem um exame sobre seus conhecimentos.

Portanto, a luz da literatura sobre o BSC e manuais do SINAES, foi possivel
constatar, em trés deles, correspondéncia biunivoca entre as perspectivas do
primeiro e os instrumentos do segundo. No IAC e no IACG, foram encontradas
caracteristicas de todas as perspectivas do BSC, sendo em maior ou menor
amplitude. No I|AE foi percebida uma maior aproximagdo entre os modelos,
principalmente no que tange a perspectiva financeira e dos clientes. No ENADE,
foram encontradas apenas caracteristicas da perspectiva do cliente, haja vista tal

instrumento restringir-se a avaliar o aluno, ou seja, a qualidade do produto.

4.3 ANALISE DA RELAGAO ENTRE OS INDICADORES DAS PERSPECTIVAS DO
BSC E DOS INSTRUMENTOS DE AVALIACAO DO SINAES

Neste item, passam-se a analisar os grupos de indicadores dos instrumentos
do SINAES e os indicadores do BSC, para um melhor entendimento de suas

relagdes.
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4.3.1 Comparativo entre os indicadores da perspectiva financeira do BSC e
seus correspondentes grupos de indicadores no SINAES.

O BSC traz, em sua perspectiva financeira, indicadores usados de acordo
com o estagio do ciclo de vida da empresa. Com base neles, foram identificados os

grupos de indicadores do SINAES cujas caracteristicas possibilitam uma

comparagao.
Indicadores Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
do BSC Indicadores/Categoria Indicadores - IACG Indicadores - Indicadores - IAE
de analise — IAC ENADE
ROI Instalagbes gerais Biblioteca: Captacéo e
adequagéo do alocagao de recursos
Lucratividade acervo a proposta do
curso Aplicacado de
Biblioteca recursos para
Aumento nas Instalagbes programas de ensino,
vendas especiais e pesquisa e extensao
laboratérios
EVA Instalagdes e especificos: Instalagbes gerais: espago
Laboratérios cenarios/ambiente/ fisico
especificos laboratérios para a
formacgao Instalagdes gerais:
geral/basical... equipamentos
Instalagées Instalagdes gerais: servigcos
especiais e
laboratérios Biblioteca: espaco fisico e
especificos: acervo
cenarios/ambientes/
laboratérios para a Biblioteca: servigos
formagao
profissionalizante Laboratérios e instalagbes
especifica especificas: espaco fisico,
equipamentos e servigos
Instalagées
especiais e
laboratérios
especificos:
cenarios/ambientes/
laboratérios para a
pratica profissional e
prestacédo de
servigos a
comunidade

Quadro 12 — BSC: Perspectiva financeira versus SINAES

1. ROI — o retorno operacional sobre o investimento utilizado pelo BSC tem como
objetivo informar os investidores quao bom esta sendo o retorno do capital investido.
Para calcular esse indicador, a contabilidade se utiliza da equagao apresentada pela
Figura 07. Para aplicar esse indicador contabil em IES, basta dividir seu resultado
operacional por seu ativo, composto pelo total liquido investido em bibliotecas,

laboratdrios, equipamentos de informatica, instalagdes em geral. Os instrumentos
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IAC e IACG apresentam em sua composi¢cao investimentos, denominados
“Instalagdes Fisicas”, os quais representam o ativo das instituicbes. Ja o IAE vai
além da nominagao dos principais ativos da IES, preocupa-se também com os
recursos que viabilizam as atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Todavia, seus
indicadores ndo trazem medidas que contribuam efetivamente para a gestado

institucional.

2. Lucratividade — o lucro de uma organizagao esta previsto em seu or¢gamento.
Dessa forma, € uma meta orgamentaria a ser perseguida, para tanto se faz
necessario monitorar custos e despesas. Em regra geral, as empresas utilizam a
DRE para essa medicéo. Nesse prisma, o IAE se apresenta como o instrumento que
mais se aproxima do tema lucratividade, pois seus grupos de indicadores tratam do

orcamento como suporte para o desenvolvimento das atividades da IES.

3. Aumento das vendas — o elemento vendas € o primeiro elemento na construgéo
do orcamento. No caso dos instrumentos em analise, ndo foi encontrada nenhuma
indicacado explicita sobre esse tema. Todavia o indicador € sempre utilizado pelas
empresas, qualquer que seja seu estagio no ciclo de vida. As IES podem utiliza-lo
como medida para acompanhar o desempenho do langamento de novos produtos, o

éxito ou ndo da sua campanha de marketing.

4. Eva — esse indicador informa qual o valor econémico residual da empresa para
um determinado periodo. Para tanto se vale da analise do custo de oportunidade.
No decorrer das atividades operacionais da IES, os investidores institucionais podem
avaliar, com base nessa medida, se a taxa de remuneragdo que seu conjunto de
ativos (biblioteca, laboratérios, equipamentos de informatica e as demais
instalagdes) esta lhe proporcionando é maior ou menor que o CMPC. Observando a
Figura 12, pode-se ver que a formula do EVA considera: o lucro operacional liquido
(depois dos impostos), o CMPC e os investimentos em ativos permanentes. Os
instrumentos IAC e IACG nao apresentam grupos de indicadores que tratem desse
tema. O IAE apresenta o grupo Captagao e alocagao de recursos, mas nao trata, em
seus indicadores analiticos, da tematica captacgao financeira, que abordaria analise

de custo de oportunidade e temas afins.
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Os grupos de indicadores analisados neste item preocupam-se em
diagnosticar as condi¢cdes das instalacdes fisicas, o que se denomina meio fisico-
operacional, meio esse que garante o bom desempenho do trabalho realizado pelas
pessoas. O investimento em ativos fixos, para o SINAES, leva em consideracédo a
quantidade de livros por aluno, de alunos por sala de aula, de microscoépios por
aluno, de equipamentos de segurancga. Tais ativos em instalagbes fisicas devem
suprir as acgdes voltadas a formagao basica, profissionalizante e para a comunidade.
Todavia, estes dados, que alimentam o SINAES e que, respectivamente, produzem
informacdes, fundamentam-se exclusivamente em quantidades, muito embora,
implicitamente, entenda-se que a sua viabilizagdo depende de recursos financeiros
que precisam ser mensurados.

Da perspectiva contabil, o IAC pode indicar o investimento necessario para
viabilizar o inicio das atividades de um ou mais cursos de uma instituicdo e/ou da
prépria instituicdo. O IACG e o IAE podem contribuir, por meio de seus padrbes de
exigéncia, para a mensuracgao do custeio de cursos e da instituicdo.

Esta andlise sugere que, do ponto de vista da IES, o SINAES n&o apresenta
ferramentas suficientes para contribuir com o alcance de seus objetivos primarios.
Ao contrario, quando o governo aumenta as exigéncias, requerendo maior numero
de livros por aluno, menos alunos por sala de aula, a equacao do ROI, por exemplo,
passa a ter um denominador maior, fruto do aumento do investimento, em
detrimento de seu numerador, que passa a ser menor, haja vista o aumento de
despesas com depreciacdo, manutencdo, entre outros, que consequentemente

reduz o lucro e o EVA.

4.3.2 Comparativo entre os indicadores da perspectiva do cliente do BSC e
seus correspondentes grupos de indicadores no SINAES

A perspectiva do cliente tem por objetivo monitorar as necessidades dos
compradores e consumidores dos produtos da organizagéo, haja vista ndo ser mais
possivel atuar apenas pensando na qualidade como uma caracteristica interna do
produto, mas tratando-a como um atributo que supre as necessidades dos clientes.

Por meio da analise dos instrumentos do SINAES, buscou-se identificar quais
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grupos de indicadores podem ser considerados medidas para avaliar a satisfagao do

aluno, pais de alunos, comunidade em geral.

Indicadores Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Indicadores — IAE
do BSC Indicadores/Categoria Indicadores - Indicadores -
de analise - IAC IACG ENADE

Participagao Programas Corpo discente: Nas politicas institucionais
de mercado institucionais de atengéo aos

financiamento de discentes Nas atividades de ensino, pesquisa e
Captacéo de estudos para alunos extensao
clientes (indicador da categoria | Orientagéo de

1.3 — Organizagao alunos (indicador Programa de apoio ao desenvolvimento
Retencgéo de didatico-pedagogica) 43211 - académico do discente
clientes Instalagdes fisicas)

Atencgao aos discentes Condigoes Institucionais para os
Satisfacado (indicador da categoria discentes
dos clientes 1.4 — Administragéo

académica) Egressos
Identificagcao
de clientes
lucrativos

Quadro 13 — BSC: Perspectiva do cliente versus SINAES

1. Participacdo de mercado: a propor¢cao de negocios conquistados por uma IES
em um determinado mercado indica o nivel de sucesso de sua estratégia.
Indicadores para essa perspectiva incluem taxa de participacdo de mercado, que
pode ser calculada pelas matriculas da IES em relacido ao total de matriculas para o
mesmo curso em seu pais, regiao, estado, municipio. O SINAES, por meio de seus
instrumentos, apresenta o grupo de indicador “Egressos”, que tem, como objetivo,
acompanhar os concluintes no mercado de trabalho, o que possibilita aferir sua
aceitagao, contribuindo, assim, para repensar a estratégia da IES, o que pode ajudar

em sua posi¢ao no mercado.

2. Captacao de clientes: indicadores de crescimento da concorréncia em
vestibulares dos cursos ja existentes e dos novos cursos sdo viaveis para essa
métrica, assim como a taxa de ocupagao das vagas disponibilizadas, que pode ser
influenciada por programas como o PROUNI - Programa Universidade Para Todos -
e o FIES - Programa para o Financiamento Estudantil. Tais programas, fruto de
politicas publicas, cuidam da inclusdo de parte da populacido que, por si sO, ndo teria
condicdes de acesso a IES. O IAC traz um indicador que trata da disponibilizagao
aos discentes de programas de financiamento, no entanto esse fato reflete a
preocupacao do MEC em relagdo ao cuidado com o aluno e ndo com questdes de

mercado.
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3. Retencdo de clientes: métricas como evasao, transferéncias de saidas,
trancamentos, podem revelar a incapacidade da IES em reter seus alunos. A
permanéncia do aluno, por conta prépria ou por vontade dos pais, tem a ver
diretamente com preco, existéncia de mercado para os profissionais com uma
determinada formacao, imagem, reputacdo, qualidade do PPC e sua efetiva
materializagdo, assim como também com a qualidade dos servigos de secretaria,
biblioteca, e com o relacionamento dispensado pela gestdo da IES a todos os seus
clientes, sejam, alunos, pais de alunos, comunidade. Embora os instrumentos do
SINAES tragam grupos de indicadores que avaliem a atengdo aos discentes, eles
nao tém o foco em resultados financeiros e sim na conclusdo do ensino pelos

alunos.

4. Satisfacdo dos clientes: pesquisas de satisfagcdo podem ser uteis para essa
métrica. Os grupos de indicadores que representam a atencédo ao aluno e que sao
encontrados no IAC, IACG e IAE, estdo fortemente ligados a satisfagado do aluno do
que aos itens anteriores. Essa satisfagcdo, vale lembrar, tem a ver com uma
necessidade de ensino de qualidade e a sua respectiva resolugdo. O numero de
alunos por orientador, por exemplo, € um indicador de produtividade, mas que
objetiva também avaliar a existéncia de condi¢cdes para efetivo aprendizado, atraves

da atengao do professor-orientador.

5. Identificacdo de clientes lucrativos: as organizagdes precisam de clientes
felizes e satisfeitos, mas também lucrativos. Dessa forma, ganhar e manter mercado,
através da satisfacdo de alunos e da comunidade em geral, ndo é suficiente para
que uma IES desenvolva sua missdo. E necessario ter sustentabilidade financeira.
Neste sentido, o SINAES ndo apresenta grupos de indicadores que tratem
especificamente da questdo. Pode-se afirmar, todavia, que o grupo de indicador
“Sustentabilidade financeira” possui forte relacdo com elementos de lucro e receita,

mas, sob a 6tica do BSC, lucratividade dos clientes esta além disso.

Da analise da perspectiva do cliente, pode-se considerar que SINAES e BSC
estdo préximos, quanto a preocupagcao com a atengdo dada ao aluno e a

comunidade.
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4.3.3 Comparativo entre os indicadores da perspectiva dos processos internos
do BSC e seus correspondentes indicadores no SINAES

Os processos a serem desenvolvidos por uma IES devem sempre estar em
convergéncia com seu PPI, PPC e Curriculo. Estes, no entanto, precisam estar
sempre atualizados com as expectativas cientificas e do mercado. De acordo com o
BSC, os vetores dessa perspectiva sdo: inovagao, qualidade, tempo e custo. Nesse

sentido, foram verificados quais os grupos de indicadores do SINAES desempenham

essa fungao na avaliacao.

Indicadores Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
do BSC Indicadores/Categoria Indicadores - IACG Indicadores - Indicadores - IAE
de andlise - IAC ENADE
Numero de Administracédo Administracédo Projeto Pedagdgico
novos produtos | Académica académica: Institucional (PPI): graduagéo
langados coordenagao do curso (presencial e a distancia)

Qualidade dos

Projeto do Curso

Administragao

Projeto Pedagodgico

produtos j& académica: colegiado Institucional (PPI):
disponibilizados de curso especializacdo e educagao
aos clientes continuada

Projeto pedagégico do (presencial e a distancia)
Custo dos curso(PPC):
produtos concepgao do curso Projeto Pedagégico
existentes que Institucional (PPI): programas
viabilizam Projeto Pedagdgico do de pos-graduagéo stricto sensu
pregos Curso — PPC: (presencial e a distancia)
competitivos curriculo

Projeto Pedagdgico

Tempo de Projeto Institucional (PPI): pesquisa
resposta ao Pedagdgico do
cliente Curso — PPC: Projeto Pedagdgico

avaliagdo Institucional (PPI): Extensao
Satisfacédo do
cliente — pos Atividades
venda académicas

articuladas a

formagao: pratica
profissional e/ou
estagio

Atividades
académicas
articuladas a
formacao: trabalho
de conclusdo de
curso (TCC)

Atividades
académicas
articuladas a
formagao: atividade
complementares
ENADE

Quadro 14 — BSC: Perspectiva dos Processos Internos versus SINAES
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1. Numero de novos produtos lancados — a quantidade efetiva de novos cursos
langados por uma IES, em comparagao com o previsto em seu planejamento e com
seus concorrentes, mede sua capacidade em identificar novas oportunidades de
mercado e criar produtos e servicos para esses novos clientes. Nao foi identificado

no SINAES métricas com esse objetivo.

2.Qualidade dos produtos j& disponibilizados aos clientes — programas de
nivelamento, quantidade de reclamagdes com relagdo as ementas de um curso € o
que efetivamente é ensinado e cobrado aos alunos em sala de aula e em campos de
pratica, servicos de secretaria, de biblioteca e servigcos administrativos, que incluem
cobranca, emissao de carnés e as perdas e desperdicios oriundos da falta ou da ma
comunicacao interna, indicam a qualidade dos produtos e servicos disponibilizados
aos clientes. Esse vetor de desempenho, que passa necessariamente pelo PDI, PPI,
PPC e Curriculo dos cursos dessas instituicoes, precisa ser monitorado em todos os
processos institucionais a partir do alinhamento dos referidos planos institucionais e
de programas de avaliagdo e controle de falhas internas e externas. Tal indicador
advém desses planos e se concretiza no meio fisico-operacional. Dessa forma, para
sua consecucgao, todos os recursos devem ser utilizados: humanos, financeiros,
intelectuais. O SINAES apresenta grupos de indicadores que tém como objetivo
avaliar a qualidade do produto das IES. Os quinze grupos de indicadores
apresentados acima possuem essa fungdo. Eles analisam, por exemplo, se o
coordenador do curso tem disponibilidade para participar das reunides de
colegiados, se ha articulagdo e coeréncia entre os projetos institucionais, se as
ementas e programas das unidades de estudo s&o revisados periodicamente de
forma a assegurar a atualizagao técnico-cientifica, a harmonia com as exigéncias do
mercado de trabalho, e se os procedimentos de avaliagcdo sao coerentes com a

proposta pedagdgica do curso.

3. Custo dos produtos existentes que viabilizam precos competitivos — os
processos planejados e desenvolvidos devem ter em sua concepg¢ao uma analise de
custos convergente a estratégia da unidade de negdcio. Desta forma, se o curso for
langado em um mercado de alta competitividade pode ser utilizado o target costing,
pois este estabelece o custo a partir do pregco que o cliente aceita pagar e s6 depois

calcula o custo aceitavel para manter o curso funcionando com qualidade e gerando
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lucro. Essa escolha pode ser viabilizada, talvez, pela utilizagdo de alinhamento e
sinergias entre diversas unidades de negdcio, haja vista a utilizagdo de servigos por
mais de uma unidade da organizagdo. O custo padrdo ou o custo kaisen também
pode ser utilizado como indicador da eficiéncia do processo. No entanto, essas
abordagens de custo dizem respeito a criagdo do curso. Para avaliar o desempenho
dos processo, € necessaria a utilizagado do Custeio baseado em Atividades — ABC. O
ABC mede os custos em nivel de processos, viabilizando uma analise mais
adequada a utilizacdo do BSC. O SINAES nao apresenta medidas de custo como
vetor de desempenho para o conjunto de atividades a ser desenvolvido com o

propaosito de viabilizar ensino, pesquisa, extensao e atividades de apoio.

4. Tempo de resposta ao cliente — a obediéncia aos prazos € fundamental para a
satisfagao do cliente. Assim, o tempo para responder um requerimento protocolado
na secretaria académica ou para a divulgacado das notas das avaliagbes pode fazer

a diferenga na escolha de uma IES pelo aluno.

5. Satisfacdo do cliente — pds-venda — a existéncia de politicas para atender ou
apoiar o aluno apds sua formacdo, seja através da colocagcdo no mercado de
trabalho, do oferecimento de descontos para que ele faga cursos de pos-graduagéo
e da contratacdo de ex-alunos para iniciar na carreira docente ou técnico-
administrativa € um indicativo de que a IES acredita em seu produto. Ha no SINAES
o grupo de indicadores intitulado “Egressos”, que desempenha a fungao de medir ou

acompanhar o desenvolvimento do formando apods sua estada na IES.

Dessa forma, pode-se afirmar que para a perspectiva dos processos internos, no
item qualidade, enquanto elemento que satisfaz as necessidades do cliente da
sociedade e do cliente aluno, o SINAES e o BSC estdo préximos e trabalham com
as mesmas bases. Todavia, os instrumentos do SINAES n&o apresentam

indicadores de custo.
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4.3.4 Comparativo entre os indicadores da perspectiva do aprendizado e
crescimento do BSC e seus correspondentes indicadores no SINAES.

Partindo dos processos necessarios, que por sua vez advém dos projetos
institucionais, sdo contratadas as pessoas que concretizardo a estratégia da
organizacdo, por meio das atividades de ensino, pesquisa, extensdao e demais

atividades de apoio administrativo e académico. Nesse sentido, foram verificados

quais os grupos de indicadores do SINAES desempenham essa fungdo na
avaliacao.
Indicadores Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
do BSC Indicadores/Categoria | Indicadores - IACG Indicadores - ENADE Indicadores - IAE
de analise — IAC
Capacidade Politicas de pessoal e Corpo docente: perfil Perfil docente
dos programas de docente

funcionarios

Cobertura de
cargos
estratégicos

Necessidade
de reciclagem
em cargos
estratégicos

Capacidade
dos sistemas
de informacao

Motivagao,
empowerment
e
alinhamento.

incentivos e beneficios
(indicador da categoria
1.3 — Organizagao
Didatico-Pedagdgica)

Formagéo Académica
e Profissional

Condigdes de Trabalho

Corpo docente:
atuacao nas
atividades
académicas

Corpo técnico-
administrativo:

atuagao no ambito

do curso

Comunicagao
interna

Comunicagao
externa

Condigdes Institucionais
para os docentes

Corpo técnico-
administrativo e as
condi¢des institucionais

Quadro 15 — BSC: Perspectiva do aprendizado e crescimento versus SINAES

1. Capacidade dos funcionarios — no que se refere aos recursos humanos, o
SINAES abrange titulacéo, publicagdes e produgdes, regime de trabalho, plano de

carreira, politicas de capacitacéo, entre outros. O BSC possui esse mesmo foco.

2. Cobertura de cargos estratégicos — avaliar a quantidade de pessoal qualificado
para assumir cargos estratégicos e a necessidade real dessas pessoas na IES pode
trazer beneficios. A lacuna existente pode servir de pardmetro para desenvolver

processos de recrutamento e qualificacdo para esse nivel de cargo. O SINAES, por
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meio de suas dimensdes 1, 6 e 8, mas principalmente da primeira, da margem a
essa preocupagao, embora nio traga indicadores que retratem objetivamente essa

medida.

3. Necessidade de reciclagem em cargos estratégicos — para atingir os objetivos
nas perspectivas dos processos internos e dos clientes, a organizacdo deve
monitorar as habilidades e competéncias de seus funcionarios. Para tanto, € preciso
analisar o nivel de reciclagem exigido para a forga de trabalho e o percentual que
necessita ser reciclado. O primeiro investiga se é preciso apenas atualizar
competéncias, reciclagem estratégica ou reciclagem maci¢ca. E o segundo indica
qual o grau da forga de trabalho necessita de uma dessas “modalidades” de
atualizagcdo. Nao ha grupo de indicador especifico para essa medida sugerida pelo
BSC.

4. Capacidade dos sistemas de informacdo — o meio fisico-operacional é
fundamental para que os funcionarios desenvolvam suas atividades a contento. O
sistema de informacdes depende em parte de equipamentos, mas principalmente de
sistemas (softwares), conhecidos como programas de informatica. Estes programas
interligam banco de dados, informagdes, as pessoas nas IES. Dessa forma, quanto
maior a eficiéncia desses sistemas, maior a capacidade de respostas para alunos,
docentes. Um indicador especifico para essa medida genérica € a cobertura de
informacdes estratégicas, que é calculada pela necessidade de informagdes para a
tomada de decisbes estratégicas e as informagdes imediatamente disponiveis. O
SINAES apresenta grupo de indicadores que tratam da comunicagdo interna e
externa. Tais sistemas devem ser utilizados, para gerenciar, entre outros fins, o

processo de auto-avaliagédo da instituicao.

5. Motivagcdo, empowerment e alinhamento — os objetivos de uma organizagao
podem ser alcangados quando seus funcionarios agem no melhor interesse de seus
negocios. Neste sentido, o BSC recomenda o uso de indicadores que traduzem o
numero de sugestbes de funcionarios utilizados pela organizagcdo em seus
processos, 0s beneficios que tais sugestdes trouxeram, as recompensas para

sugestdes de qualidade e financeiras.
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Assim, pode-se afirmar que as medidas no SINAES e do BSC, nesta perspectiva,
convergem fortemente. O processo de auto-avaliacdo, que prepara para a avaliagéao
externa, se apresenta como um fator de discusséo e aprendizado dentro da IES. Isto
faz com que todos os indicadores sejam positivamente influenciados. Todavia, o
SINAES deixa claro sua preocupacdo em qualificar e remunerar bem o docente,
para que ele tenha satisfacdo e se dedique ao curso, o que influencia diretamente o
aprendizado do aluno. O BSC também cuida dessa problematica, mas utiliza esse
mecanismo como fonte de criacdo de vantagens competitivas.

Em resposta ao terceiro objetivo especifico deste trabalho, pode-se
considerar que os grupos de indicadores do SINAES nem sempre sao relacionados
facilmente com os indicadores do BSC. Os quadros que apresentam os respectivos
indicadores servem nao apenas para tentar relaciona-los, mas também mostrar tais
diferencas. No entanto, na maioria das vezes, o conteudo por eles tratado é
convergente. Excecdo pode ser registrada, quanto aos temas financeiros, cuja
analise revelou que SINAES e BSC estdo mais afastados. No que se refere aos
temas sobre clientes, aprendizado e crescimento, os modelos se aproximam muito,
estando as diferengcas voltadas para o foco conquista de novos mercados,
custeamento dos processos, e competéncias pessoais como meio de criagdo de

vantagem competitiva.

4.4 ANALISE ESTRATEGICA DA IES SAUDE NORDESTE

4.4.1 Caracterizacdo da IES Saude Nordeste

A IES SAUDE NORDESTE é um nome ficticio utilizado para designar uma
instituicdo de ensino superior particular do Estado da Paraiba, que atua na area da
saude. O estudo de caso foi realizado na Unidade de Negdcio |, por dois motivos:
primeiro, por esta unidade contar com uma cadeia de valor completa, elemento
fundamental para desenvolver o estudo que visa construir um Balanced Scorecard
segundo, por sua diregao estar propensa a implantar um sistema de gestao que

contribua para equilibrar a qualidade requerida pelo MEC e a sustentabilidade
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financeira necessaria para que a organizagao continue atuando no mercado, que
tem sido palco do aumento da concorréncia tanto em termos de numero de
competidores, quanto na redugéo dos valores das mensalidades.

Essa Unidade de Negocio esta organizada academicamente como uma
faculdade isolada, conta com cerca de 1.000 alunos e 150 funcionarios, incluindo
docentes e corpo técnico-administrativo. Seus dois cursos, ambos na area de saude,
foram autorizados e reconhecidos pelo MEC durante os anos de 2006 e 2007. Tais
cursos foram sindnimos de qualidade e obtiveram conceito MB — Muito Bom.

A IES esta estruturada com uma diretoria geral, uma diretoria administrativo-
financeira, uma diretoria académica, duas coordenagdes de curso, uma
coordenagao administrativo-financeira, uma coordenagdo de recursos humanos,
uma coordenacdo de informatica, uma coordenacdo de laboratério, uma
coordenagao de comunicagao, uma coordenacao de seguranga e uma coordenagao

de apoio geral.

4.4.2 Concepcéao do BSC

4.4.2.1 Missao e visao institucional

Oliveira (1993, p.108) revela que a miss&o “é a razdo de ser da empresa”. A
missdo da Unidade de Negdcio constante em seu sitio na internet, em seus

documentos e também descrita pelos principais executivos da IES é:

“Formar os melhores profissionais da area da saude.”

Sua visao de futuro, também consolidada nas entrevistas, é:

“Tornar-se referéncia em formacéo de profissionais da saude no Brasil.”
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Aos que participaram da construgdao do BSC foi lembrado o porqué da
escolha da IES e da UNE, que é elaborar um BSC com vistas aos padrbes de
exigéncias do MEC. Assim, na medida em que o grupo desenvolve o mapa
estratégico, os objetivos para cada um dos fatores criticos de sucesso e os
indicadores do BSC s&o questionados sobre a cobertura, pelo BSC, dos padrbes
dos instrumentos IAC, IACG, ENADE e IAE.

4.4.2.2 Mapa estratégico e fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso da IES se encontram no mapa estratégico
(Apéndice E). Tais fatores traduzem, sob o ponto de vista dos gestores da UNE, os
processos essenciais para construir uma vantagem competitiva por meio da
estratégia. O mediador informou aos membros dos grupos focais, por meio de
exposi¢des orais, que, ao pensar em tais fatores, eles deveriam entender que a
estratégia € uma fungao da estrutura da industria, logo o conhecimento sobre suas
cinco forgas, fornecedores, compradores, novos entrantes, produtos substitutos,
competidores atuais, € fundamental. E que essa analise deveria leva-los a escolha
de uma estratégia que trouxesse uma vantagem competitiva. Apds estas
consideragdes, os participantes escolheram os fatores criticos de sucesso para a
unidade de negdcio.

No mapa, os fatores sao interligados por setas que tém o objetivo de indicar
os fatores geradores ou causas e os fatores gerados ou efeitos. O primeiro pode ser
identificado pelo inicio das setas e o segundo, pelo fim das setas. Os Fatores
Criticos de Sucesso indicados pelos gestores estdo apresentados seguidos dos

motivos das respectivas escolhas.
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Fator Critico de Sucesso

Motivo da escolha

F1 - Resultado Econdémico Institucional

sem obter lucro ndo ha continuidade das atividades.

F2 - Reinvestimento Institucional

parte do lucro deve ser reinvestido.

F3 - Distribuigao de Dividendos

outra parte do lucro deve ser distribuida aos investidores,

sendo 0s mesmos aplicardo em outros negocios.

Quadro 16 — Fatores criticos de sucesso para a perspectiva financeira

Segundo o grupo focal desta perspectiva, formado essencialmente pelo

pessoal da area financeira, tais fatores dardo bons objetivos e indicadores,

viabilizando o monitoramento dos contratos com os investidores.

Perspectiva dos clientes

Fator Critico de Sucesso

Motivo da escolha

c1 -

conhecimento

Assimilagdo e Producdo do

fundamental para que os alunos sejam bem avaliados em

exames como o ENADE.

C2 - Satisfacdo com a formacéao

profissional

retém e capta alunos.

C3 - Atuacao social da comunidade

Satisfagao e reconhecimento da comunidade.

C4 — Participagao no mercado

garante o faturamento da UNE.

Quadro 17 — Fatores criticos de sucesso para a perspectiva dos clientes

Esta perspectiva monitora os contratos estabelecidos pela IES, por intermédio

da sua unidade de negdcio, com os alunos, pais de alunos e a comunidade. Para o

grupo, os fatores escolhidos fardo com que a unidade melhore seu relacionamento

com os clientes.
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Perspectiva dos processos internos

Fator Critico de Sucesso

Motivo da escolha

P1 - Processo seletivo

essencial para garantir uma formacao de qualidade.

P2 -

laboratorio

Ensino em sala de aula e

Qualidade do produto.

P3 - Campos de estagio e atividades

de extensao

Qualidade e responsabilidade social.

P4 — Servicos de biblioteca

suporte para assimilagao e produgao de conhecimento.

P5 - Servigo da secretaria

informar adequadamente os alunos sobre sua vida

académica.

P6 - Manutengédo da infra-estrutura e

servigos de apoio

fundamental para o conforto da comunidade académica.

P7 - Auto-avaliacao e Inovagao

essencial para realimentar e melhorar as atividades ja

desenvolvidas, identificando sinergias, propondo

alinhamento e sugerindo novos produtos.

Quadro 18 — Fatores criticos de sucesso para a perspectiva dos processos internos

Este grupo focal € formado basicamente por docentes e coordenacgdes
ligadas a administracdo. Eles acreditam que, monitorando os custos desses
processos, sera possivel contribuir para a sustentabilidade da unidade de negédcio. A
qualidade foi adotada ndo mais como uma vantagem estratégica, mas como uma
necessidade estratégica. Assim, quando eles tratam de processos, a qualidade esta
implicita. A preocupagao atual € com os custos de tais processos. Sobre a
colocagao do FCS, auto-avaliagdo e inovagao, o grupo argumenta que € necessario
té-lo como um processo formalizado, que consome recursos humanos, financeiros,

logo o puseram nesta perspectiva.
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Perspectiva do aprendizado e crescimento

Fator Critico de Sucesso Motivo da escolha

A1 - Recrutamento e capacitagdo dos viabiliza a execugéo dos processos institucionais.

docentes, técnicos e apoio geral

A2 - Uso de Tecnologia fundamental para que as pessoas desenvolvam suas

atividades de forma adequada.

A3 - Satisfagao dos funcionarios: pessoas satisfeitas aumentam a produtividade.
alinhar objetivos individuais aos do

negocio

Quadro 19 — Fatores criticos de sucesso para a perspectiva do aprendizado e crescimento

O grupo focal utilizou a abordagem “pura” do BSC, elencando os passos
previstos pelos seus criadores. Segundo eles, focar a atengao nesses trés fatores
criticos de sucesso trara melhorias para a gestdo de pessoas na unidade de

negocio.

4.4 2.3 Balanced Scorecard da IES Saude Nordeste

Apos a construgdo do mapa estratégico, por meio das quatro perspectivas do
BSC, os gestores da IES passaram a desenvolver os objetivos estratégicos e os
indicadores para o balanced scorecard. A partir deste ponto, sera apresentada cada
perspectiva com seus fatores criticos de sucesso, seus objetivos estratégicos e
indicadores, seguidos das informagbes relativas ao prazo para mensuragao dos

indicadores e instrumento de coleta de dados.
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4.4.2.3.1 Perspectiva Financeira

O grupo focal dessa perspectiva elaborou quatro objetivos estratégicos e para
eles criou cinco indicadores especificos que devem ser monitorados de acordo com

a frequéncia, data e instrumento préprio.

Fatores Criticos de Objetivos Indicadores Freqliéncia e data de
Sucesso levantamento e instrumento
F1 - Resultado Econdmico | Maximizar o resultado da | ROI Semestral
Institucional empresa
EVA Data __ / /

Relatérios de contabilidade
estratégica

F2 - Reinvestimento Manter o padrdo de | Investimentos em Ativos Semestral
Institucional investimentos em ativos | Tangiveis
permanentes de acordo Data _ / /
com as exigéncias Legais e
do mercado Relatérios de contabilidade
estratégica
Investir no | Investimentos em Ativos
desenvolvimento de | Intangiveis

melhores praticas didatico-
pedagdgicas e em planos
de carreira e remuneragao
dos docentes e pessoal
técnico-administrativo

F3 - Distribuicdo de | Remunerar a taxas | Percentual do lucro liquido Semestral
Dividendos superiores de mercado os | distribuido
investidores do capital Data __ / /

Relatérios de contabilidade
estratégica

Quadro 20 — BSC da IES Saude Nordeste: perspectiva financeira

1. ROl e EVA - na discussédo do objetivo que visa ao aumento do valor da
organizagdo, o grupo focal considerou que dois indicadores resumiriam
adequadamente o momento em que estd a UNE, o ROl e o EVA. O ROI, por
abranger a dimenséao “instalagdes fisicas”, encontradas no IAC, no IACG e no IAE
do SINAES, promovendo sua relagdo com o lucro gerado por esses ativos. E o EVA,
por levar em consideracdo a DRE, com seus elementos de receita e despesa, e o
custo do capital proprio. Portanto, essas métricas foram consideradas estratégicas
porque em suas composicdes estdo previstos elementos que diao margem para
avaliagdo de medidas financeiras menos complexas e mais operacionais como:
aumento da receita por curso, reducdo de custo por aluno, reducdo dos valores

incobraveis, reajuste de mensalidades.
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2. Investimentos em ativos tangiveis e intangiveis - o0s objetivos em
reinvestimentos tangiveis e intangiveis dizem respeito as exigéncias do MEC, tais
como numero de livros por aluno e a capacitacdo docente. A UNE monitora ainda o
investimento institucional a partir da estrutura oferecida aos alunos e a comunidade

pelos competidores no mercado.

3. Percentual do lucro liquido distribuido — este indicador é apontado como um
termémetro para a UNE. Isso porque quanto maior o valor absoluto da retirada e

menor o seu percentual, melhores os resultados da IES.
Embora considerem o PROUNI e o FIES como uma medida para captar e

reter alunos, os membros do grupo focal citam estes programas como elementos

fundamentais na atualidade, para viabilizar a sustentabilidade financeira de uma IES.

4.4.2.3.1 Perspectiva do cliente

Fatores Criticos de Objetivos Indicadores Frequiéncia e data de
Sucesso levantamento e instrumento
C1 - Assimilagdo e | Obter conceitos | Média por curso no ENADE | Anual
Produgéo do | expressivos em exames
conhecimento internos e externos Data _ / /

Relatério divulgado pelo MEC

C2 - Satisfagdo com a Fidelizar alunos Pesquisas de opiniéo Anual
formacao profissional
Data _ / /

Instrumento de entrevista

C3 - Atuagdo social da | Atender as exigéncias | Percentual de PSFS | Semestral
comunidade curriculares, prestando | cobertos por atendimentos
servigos a comunidade curriculares Data _ / /

Atender a comunidade fora | Quantidade e qualidade dos | Instrumento de entrevista
das atividades curriculares | atendimentos em espagos
aproveitando os espacos ja | préprios da IES

cobertos
C4 - Participagdo no | Aumentar o numero de | Percentual de alunos | Anual
mercado alunos aprovados em | matriculados nos cursos em
concursos relagio ao total de | Data / /

matriculados no Estado

Sinopse estatistica do MEC

Quadro 21 — BSC da IES Saude Nordeste: perspectiva do cliente
1. Média do curso no ENADE - a utilizagao do ENADE foi considerada estratégica

para medir a assimilagdo de conteudos e a producdo de conhecimento. O grupo
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considerou que o CRE como medida operacional pode ser cruzado com o ENADE
para possibilitar a discussao entre o alinhamento dos conteudos dados em sala de
aula, campos de praticas, laboratérios e os conteudos exigidos pelo mencionado

instrumento de avaliagao.

2. Pesquisas de opinido para medir a satisfacdo com a formacao profissional —
a satisfagdo com a formacgao profissional é o vetor para captar e reter alunos. Essa
fidelizacdo revela o reconhecimento, por parte de alunos, pais e comunidade em
geral, da qualidade dos processos desenvolvidos pela IES, gerando a redugao de

medidas como a evasao.

3. Percentual de PSFS cobertos por atendimentos curriculares e Quantidade e
qualidade dos atendimentos em espacos proprios da IES — o projeto dos cursos
da UNE prevé atendimentos curriculares e nao curriculares ou de responsabilidade
social. A quantidade de atendimentos nas unidades do programa de saude da
familia e em espacgos préprios se apresenta como estratégica, pois cursos da area
de saude tém como objetivos ambientar os alunos a realidade local e também

melhorar a qualidade de vida da comunidade local.

4. Percentual de alunos matriculados nos cursos em relacdo ao total de
matriculados no Estado - a IES considera que o numero de alunos matriculados
em relagdo ao total de matriculas na regido, por exemplo, pode traduzir a
participacdo de mercado no momento atual. Para viabilizar essa medi¢do, o grupo

sugere a analise da Sinopse Estatistica do MEC divulgada anualmente.



4.4.2.3.3 Perspectiva do processo interno

146

Fatores Criticos de
Sucesso

Objetivos

Indicadores

Frequéncia e data de
levantamento e instrumento

P1 - Processo seletivo

Consolidar o processo
seletivo como etapa
fundamental para viabilizar
a formacgao de qualidade

Taxa de crescimento na
concorréncia dos
vestibulares

Semestral
Data __ / /

Relatoério da Comisséao de

Vestibular
P2 - Ensino em sala de | Garantir que os cursos | Média do CRE Semestral
aula e laboratério sejam ministrado
respeitando sua concepgédo | Taxa de redugdo do custo | Data __ / /

e interrelagao do PDI, PPI,
PPC e Curriculo

por aluno (custeio kaisen)

Relatorio de contabilidade
estratégica

P3 - Campos de estagio e
atividades de extenséo

Garantir que as praticas
operacionalizadas estejam
em acordo com o PPC e
Curriculo

Taxa de redugdo de
investimentos com o
sucesso na celebragdo de
convénios

P4 — Servigos de biblioteca

Garantir atendimento e
informagéo de qualidade

Taxa de crescimento da
utilizagdo dos servigos da
biblioteca

Anual

Data /[
Reunido com a diregao
Semestral

Data __ / /

Relatério de departamento

P5 - Servigo da secretaria

Garantir atendimento de
qualidade e adequagao dos
processos de matricula,
trancamento, transferéncia
as necessidades discentes

Tempo médio de
atendimento das
necessidades dos discentes

Semestral
Data __ / /

Relatério de departamento

P6 - Manutengéo da infra- | Manter salas de aula, | Nomero de reclamagdes | Semestral
estrutura e servicos de | laboratérios e outros | feitas por docentes e
apoio ambientes limpas e | discentes com relagdo a | Data __ / /
adequadas aos processos | limpeza e atrasos nas
de ensino, pesquisa e | instalagbes de equipamento | Pesquisa de opinido
extenséo de informatica, audiovisuais,
entre outros
P7 - Auto-avaliagdo e | Avaliar e melhorar as | Niumero de readequagdes | Semestral
Inovacéo atividades ja desenvolvidas | no PPC
para os cursos existentes e Data _ / /
aproveitar tais processos | Taxa de sucesso no

para criar novos cursos

langamento de novos
cursos de graduagao e pos-
graduagao

Relatério de departamento

Quadro 22 — BSC da IES Saude Nordeste: perspectiva do processo interno

1. Taxa de crescimento da concorréncia nos vestibulares — o vestibular foi

considerado um processo importante para a IES, pois envolve atividades, custos,

pessoas. O grupo responsavel por esta perspectiva escolheu como medida

estratégica a taxa de crescimento da concorréncia no vestibular, por acreditar que

com o aumento da procura seria possivel ganhar em escala, possibilitando a

reducao dos precos das inscrigdes, por exemplo.
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2. Média do CRE e Taxa de reducao do custo por aluno (custeio kaisen) — foram
escolhidos dois indicadores para garantir a qualidade do curso. O primeiro tem a ver
com o CRE, que seria o vetor de qualidade, e o segundo diz respeito a redugéo de
custos. Ou seja, ao longo do tempo, a UNE deve manter e melhorar a qualidade dos
processos educativos previstos no PPl, PPC e Curriculo e, ao mesmo tempo,

viabilizar a sustentabilidade dessa qualidade, o que deve estar previsto no PDI.

3. Taxa de reducao de investimentos com 0 sucesso na celebracdo de
convénios - a celebragao dos convénios aponta para a viabilizacdo das condi¢des
adequadas para que o PPC seja concretizado. Além disso, quando bem contratado,
tais acordos propiciam a reducdo de investimentos e de custos, pois nao raro as
secretarias de saude disponibilizam preceptores do proprio servigo, reduzindo a
necessidade de contratagcdo de pessoal, assim como € possivel a utilizagdo de

salas, equipamentos, evitando o investimento em ativos permanentes.

4. Taxa de crescimento da utilizacdo dos servi¢cos da biblioteca — o grupo focal
entendeu que o crescimento da utilizacdo dos servicos disponibilizados pela
biblioteca indica o reconhecimento pelos alunos, docentes e comunidade da
qualidade dos servigos prestados, o que concorre para a melhoria das avaliagoes,

dos conteudos apresentados em sala pelos docentes, etc.

5. Tempo médio de atendimento das necessidades dos discentes — a demanda
por servigos de secretaria, principalmente em época de provas, € consideravel.
Assim, a reducao do tempo de atendimento indicaria, por exemplo, a adequagao de
espacos na secretaria, implantagdo de sistemas eficazes de buscas de registros

académicos, entre outros.

6. Niumero de reclamacgbes feitas por docentes e discentes com relacdo a
limpeza e atrasos nas instalacbes de equipamento de informatica,
audiovisuais, entre outros — através de pesquisas com a comunidade académica é
possivel averiguar se os processos de apoio administrativos sdo de qualidade. A
equipe acredita que, mesmo tendo supervisores de manuteng¢do, informatica,
seguranga, é importante aferir a eficiéncia de tais servigos. O grupo sugere, senao a

pesquisa, que pode custar caro, a colocagdao, em ambientes como areas de vivéncia
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e lazer, de uma caixa de sugestdo, onde todos podem depositar suas criticas e

idéias.

7. Nomero de readequacGes no PPC e Taxa de sucesso no lancamento de
novos cursos de graduacao e pos-graduacao — a avaliagdo, para os membros
dessa equipe, tem a ver com as alteragdes nos projetos por inconsisténcias.
Entendem, todavia, que as atualizagdes, frutos de mudangas na legislagdo ou de
mudang¢as no mercado, sao avaliadas de forma positiva. No item inovagao, a UNE
acredita que a taxa de sucesso de langamentos novos de cursos indica a qualidade

dos gestores em aproveitar as oportunidades do mercado.

4.4.2.3.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Fatores Criticos de Objetivos Indicadores Frequéncia e data de
Sucesso levantamento e instrumento

A1 - Recrutamento e Aperfeigoar o processo de | Percentual de contratados a | Semestral

capacitagio dos docentes, selegao de docentes tempo integral e doutores

técnicos e apoio geral Data / /
Garantir o] processo | Numero de oficinas
continuo de qualificagdo | pedagdgicas Entrevista com o coordenador de
em ensino, pesquisa e da area de recursos humanos
extenséo

Desenvolver a lideranga e | Taxa de cobertura de
gerir o] desempenho | cargos estratégicos
institucional

A2 - Uso de Tecnologia Manter  atualizado um | Eficacia do banco de dados | Semestre
banco de dados
institucional Data / /

Criar sistemas adequados | Cobertura estratégica em | Entrevista com o coordenador de
as  necessidades dos | tecnologia informatica da area de

gestores de cursos e desenvolvimento

institucionais

A3 - Satisfagéo dos Oferecer saldrios | Taxa de pedidos de | Semestral
funcionarios: alinhar objetivos | competitivos em  nivel | demissdo para atuagdo em
individuais aos do negdcio regional e criar plano de | outras empresas Data__ / /
recompensas
Relatorio de departamento
Incentivar a construcdo de | Taxa de conflitos
clima organizacional | registrados por
acolhedor e  produtivo | coordenadores de

como forma de fortalecer o | departamentos
clima organizacional

Quadro 23 — BSC da IES Saude Nordeste: Perspectiva do aprendizado e crescimento
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1. Percentual de contratados a tempo integral e doutores, Numero de oficinas
pedagodgicas e Taxa de cobertura de cargos estratégicos - aperfeicoar o
processo de selecdo de docentes tem a ver ndo s6 com o alinhamento necessario
entre os conteudos e a formagao, mas de forma relevante com a necessidade de
contratagdo de doutores ou docentes em tempo integral, pois, sendo a IES uma
faculdade e tendo seu foco na graduagdo, adequa a titulacdo a atividades de
pesquisa, mantendo um numero minimo de doutores. Essa preocupagao revela um

posicionamento estratégico de custos e a viabilizagao do projeto institucional.

2. Eficacia do banco de dados e Cobertura estratégica em tecnologia — as
pessoas e os sistemas sdo fundamentais para a estratégia. Portanto, ter um banco
de dados completo e passivel de alimentar sistemas estratégicos a partir de dados
operacionais € relevante para a UNE. Para isso, a UNE investe em aplicativos que

consigam apoiar o processo de decisao estratégico.

3. Taxa de pedidos de demissado para atuagcdo em outras empresas e Taxa de
conflitos registrados por coordenadores de departamentos — estes dois
indicadores sado fundamentais para a UNE, pois ela investe em adequacédo de
experiéncias dos funcionarios administrativos, docentes e trabalha para construir um
ambiente agradavel. Todavia, tem que competir com empresas maiores, com mais
tempo de mercado. Suas taxas de perda ndo sdo expressivas, mas medir esses

eventos e os conflitos em departamentos € importante para a UNE.

Para atender ao quarto objetivo especifico deste trabalho, foi concebido junto
a uma IES privada um BSC para que os gestores dessa faculdade pudessem
compreender sua finalidade e, assim, discutir sobre ela. Apds esse processo, 0s
gestores da IES relataram estar mais informados sobre tal ferramenta, o que tornou

possivel o atingimento do objetivo seguinte.
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4.5 COMPARATIVO ENTRE OS MODELOS BSC E SINAES, A PARTIR DA
PERCEPCAO DOS GESTORES DA IES NORDESTE SAUDE

Todos os gestores da IES, objeto do estudo de caso, indicados para
participarem da concepcdo do BSC, tém conhecimento e participaram de mais de
um processo de avaliacdo do MEC, em autorizacbes e credenciamentos ou em
reconhecimentos de cursos, como avaliadores ou como representantes das IES
avaliadas. Dessa maneira, restava-lhes, a compreensao sobre o funcionamento do
BSC para que fosse possivel comparar os dois modelos, o que foi feito no objetivo
anterior. Uma vez conhecida as opinides desses sobre o BSC e SINAES,
questionou-se a eles se o0 BSC poderia ser util no processo de melhorias propostas
pelos avaliadores do MEC nas avaliacbes realizadas nos dois cursos, conforme
relatérios INEP/MEC 2006 e 2007.

4.5.1 Comparativo entre o BSC e o SINAES, conforme observacdo dos gestores
da IES.

De acordo com a percepgao dos gestores da IES, obtida a partir das
entrevistas semi-estruturadas com os diretores e conforme Apéndice H, existe
convergéncia entre os conceitos que embasam os modelos BSC e SINAES. No
entanto, as perspectivas do primeiro s&do parcialmente contempladas nos
instrumentos do segundo, de forma que se percebe alguma relagdo entre os
indicadores de ambos, o que pode contribuir para a obtencdo de uma boa avaliagao
perante o sistema de avaliagao do ensino superior no Brasil.

Perante a constatacdo de diferencas entre os dois modelos, ndo houve
consenso entre os entrevistados quanto a viabilidade de utilizagdo do BSC na IES,

observando-se apenas uma resposta afirmativa nesse sentido.
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Questionamentos

Diretor Geral

Diretora Financeira

Diretor académico

Coordenador do

Coordenador do

e administrativa curso A curso B

a)Vocé reconhece pontos convergentes entre os recursos conceituais
utilizados pelos modelos BSC e do SINAES? SIM SIM SIM SIM SIM
b) As perspectivas do BSC sao contempladas pelos quatro instrumentos do
SINAES? PARCIALMENTE PARCIALMENTE PARCIALMENTE PARCIALMENTE PARCIALMENTE
c) Os indicadores de ambos os modelos possuem alguma relagédo?

SIM SIM SIM SIM SIM
d) E possivel obter conceito Bom - B ou Muito Bom - MB, em cada um dos
instrumentos de avaliagdo do SINAES a partir do uso do BSC? SIM SIM SIM SIM SIM
e) Existem diferengas entre os modelos BSC e SINAES? Isso sugere sua
utilizagdo em IES ou n&o? SIM e INDECISO SIM e INDECISO SIM e NAO SIM e SIM SIM e NAO

Quadro 24 — Comparativo entre o BSC e o SINAES, conforme observagéo dos gestores da IES.
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4.5.2 Discussdo das recomendacdes contidas nos relatorios emitidos pela
CONAES (INEP/MEC) sobre a avaliacdo de desempenho dos cursos e o0s

respectivos impactos financeiros e de custo.

A avaliagao traz a analise das forgas e fragilidades dos cursos, assim como
as recomendacgdes dos avaliadores objetivam a melhorar a qualidade de ensino.
Como a avaliagao foi dos cursos e néo institucional, a analise e as recomendagdes
sao feitas a partir do IACG. Os gestores dos cursos e a diregao da IES reconhecem
que as sugestdes trazidas na avaliacdo trazem impacto financeiro e de custos.
Quanto a utilizagdo do BSC para gerenciar a implantacdo de tais melhorias,
observando a viabilidade delas sob a perspectiva financeira e nao-financeira, nao

houve consenso.

Questionamentos Diretor Geral Diretora Financeira e Diretor Coordenadores de
administrativa académico curso
Foram feitos
comentarios sobre as SIM SIM SIM SIM
forgas do curso?
Foram feitos
comentarios sobre as SIM SIM SIM SIM
fragilidades do curso?
(6] avaliador fez
comentarios sobre a SIM SIM SIM SIM

avaliagdo do curso?

A avaliagédo trouxe
impactos financeiros e SIM SIM SIM SIM
de custo para a

unidade de negdcio?

E possivel gerenciar as

melhorias (se houver)

sugeridas pelos | POSSIVELMENTE POSSIVELMENTE NAO NAO
avaliadores através do
BSC?

Quadro 25 — Analise da avaliagao do INEP/MEC para o curso Ae B
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4.6 RELATO DAS PRINCIPAIS DIFERENCAS ENTRE OS MODELOS SOB A
PERSPECTIVA DA LITERATURA ESPECIALIZADA E SOB A PERSPECTIVA DOS
GESTORES DA IES NORDESTE SAUDE

Este comparativo parte das perspectivas do BSC, haja vista o objetivo desta
pesquisa ser analisar se tal ferramenta pode contribuir com a gestdo da IES,
proporcionando-lhe sustentabilidade finaneira e a qualidade de ensino requerida
pelos padrdes do SINAES.

Perspectivas do BSC BSC SINAES
Financiera OBJETIVOS EXPLICITOS OBJETIVOS IMPLICITOS OU
SUBJETIVO
Do cliente FOCO NA FORMACAO E NO FOCO NA FORMACAO
MERCADO
Dos processos internos DIRECIONADORES: TEMPO, | DIRECIONADOR: QUALIDADE
CUSTO E QUALIDADE PRINCIPALMENTE
Do aprendizado e crescimento SUPORTE PARA VANTAGEM SUPORTE PARA UMA
COMPETITIVA FORMACAO DE QUALIDADE

Quadro 26 — Principias diferencas entre o BSC e o SINAES

4.6.1 Analise a partir da literatura e do estudo de caso

A analise consolidada revela que os indicadores financeiros do BSC sao mais
objetivos, explicitos. Exemplo pode ser dado com o indicador ROl ou EVA, enquanto
o SINAES traz indicadores que tratam de orcamento de uma forma geral. Da
perspectiva do cliente, a diferenca entre os modelos é que além da preocupacao
com a formagéo, o BSC tem como objetivo ampliar mercado. Do ponto de vista dos
processos internos, o BSC tem, como direcionadores, tempo, custo e qualidade,
enquanto que o SINAES nao traz indicadores de custo, estando mais focado na
qualidade. Na perspectiva do aprendizado, o SINAES contempla todos os elementos

utilizados pelo BSC, a diferenga esta no uso desses conceitos. O BSC utiliza
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sistemas e competéncias individuais como caminho estratégico para obtencédo de
uma vantagem competitiva, enquanto o SINAES os trata como suporte para uma

formagao de qualidade.
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5. CONCLUSAO

Em face da necessidade de avaliacdo do desempenho do sistema nacional de
ensino superior, o MEC instituiu intrumentos que pretendem captar a performance
das unidades de ensino superior em todo o territorio nacional. O SINAES se
apresenta como o modelo atualizado de avaliagcdo das IES e tem o objetivo
estratégico de incentivar a criagdo de uma cultura de avaliagdo no seio das
universidades, centros universitarios, faculdades isoladas, presentes no trerritério
nacional, promovendo a alavancagem das habilidades e competéncias da forgca de
trabalho que garatirdo o desenvolvimento do pais.

As IES sdo entidades publicas ou privadas que envolvem a utilizagdo de
recursos materiais e humanos propiciados pelos patriménio publico ou privado e, por
isso, necessitam ser geridas tendo em vista atender os objetivos de viabilidade e
sustentabilidade a longo prazo. Por este motivo, tém necessidade de adotar uma
atitude estratégica quanto a decisdes que afetam o seu desempenho perante a
sociedade em geral, bem como aos seus provedores.

Nesse sentido, este trabalho teve como objetivo analisar a viabilidade de
utilizacdo Balanced Scorecard, um modelo de avaliacdo de desempenho proposto
por Norton e Kaplan, no inicio dos anos 90, e que tem sido objeto de estudos e
experimentos em diversos campos de atividade, inclusive, da educacgéo.

Para averiguar a utilizagdo do BSC em IES, partiu-se da premissa de que os
gestores das IES precisam atender as exigéncias do Estado, enquanto regulador do
sistema nacional de ensino superior, mas sem perder o foco na sustentabilidade de
longo prazo. Para tanto, estabeleceram-se seis objetivos especificos que pudessem
sugerir ou nao a utilizagdo do BSC por IES.

O primeiro analisou as convergéncias dos modelos a partir de oito elementos
de comparagao, surgimento, concepgdes, principios, elementos teoricos,
perspectivas ou dimensdes, modelagem dos instrumentos, criagcdo e implementacao
e indicadores de desempenho. Essa analise constatou que os modelos se
aproximam em varios aspectos, tendo o BSC um foco mais financiero, enquanto o
SINAES mais qualitativo.

O segundo objetivo averigua se os quatro instrumentos do SINAES

contemplam as perspectivas do BSC. Foi concluido que apenas um de seus
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instrumentos nao incorpora explicitamente todas as perspectivas do BSC que é o
ENADE. Isso revela que os instrumentos do SINAES incorporam os conceitos
tratados em seus manuais e consequentemente também possuem foco na qualidade
do ensino.

O terceiro objetivo investiga os grupos de indicadores do SINAES em relagao
aos indicadores genéricos do BSC. Tal analise confirma as anteriores, revelando
que o SINAES, em sua dimensao financeira, ndo traz indicadores suficientes para
gerir financieramente uma IES. Pelo contrario, a légica do SINAES é contraria a do
BSC, pois a um dado aumento de exigéncias, a rentabilidade das IES é
comprometida. Os demais indicadores estdo mais préximos, mas sao notadas
algumas diferengas quanto ao foco na expans&do do mercado e a busca de clientes
lucrativos.

O quarto objetivo busca conceber em uma IES um BSC para que, por meio da
experiéncia desses gestores, eles pudessem comparar a ferramenta ao SINAES,
modelo ja conhecido pela comunidade académica e, assim, contribuir para os
resultados desta pesquisa.

No quinto objetivo, j3a com o BSC da IES concluido, os gestores puderam
comparar os modelos e discuti-lo. Chegaram a conclusdao de que os modelos
possuem convergéncias e divergéncias, conforme apresentado na literatura, mas
nao houve consenso sobre sua utilizacdo na IES. Levou-se em consideragcao o
tamanho da IES, objeto do estudo de caso, o custo de criagdo e implantagéo de
sistemas, entre outros. Para aprofundar a discussao e obter mais informacdes sobre
as opnides de tais gestores, foi perguntado, conclusivamente, se o BSC poderia
contribuir para a implementagdo das sugestbes dos avaliadores do INEP/MEC,
quando da avaliagdo dos cursos da UNE, objeto do estudo de caso, nao havendo
consenso sobre sua utilizagdo. No entanto, o diretor geral e a diretora financiera e
administrativa demonstraram ser possivel tal utilizacio.

O sexto objetivo especifico traz um comparativo resumido das analises de 01
a 05, mostrando que os dois modelos se aproximam até certo ponto, estando suas
diferencgas principais em como o BSC utiliza seus recursos conceituais para alcancar
objetivos primarios, por meio de indicadores que sdo objetivos e que traduzem a
estratégia da organizagao: Utiliza-se da perspectiva do cliente para ganhar mercado,

empregando processos inovadores e de custos adequados e, para isso, recruta,
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capacita e oferece sistemas para viabilizar as tarefas das pessoas nas
organizagdes, buscando, assim, construir uma vantagem competitiva.

Muito embora nao tenha havido concenso sobre a utilizacdo do BSC na
faculdade objeto de estudo, haja vista o custo de implantagdo, entre outros, as
respostas aos objetivos especificos demonstram que, o BSC apresenta recursos
metodoldgicos capazes de contribuir para o processo de gestdo de IES no que diz
respeito ao equilibrio entre sustentabilidade financeira e qualidade académica.

Como limitacdes do estudo pode ser citada a dindmica das publicagdes sobre
o SINAES, por meio de portarias, leis, decretos, entre outros atos normativos, o que
imposibilita a inclusdo e discussao de todos neste trabalho. Outra limitagdo que se
refere ao estudo de caso € a dependéncia das pessoas envolvidas no processo de
concepgao do BSC. As principias dificuldades, nesse sentido, foram a agenda de
compromisos dos diretores e coordenadotes, o que impacta o tempo dedicado a
discussdo dos temas pesquisados e, consequentemente, as respostas fornecidas,
problema esse que se tentou equacionar com a ampliacdo do tempo da pesquisa.
Motivos de seguranga estratégica também limitam o acesso as informacdes
estratégicas sobre a IES estudada.

As recomendacbes, para estudos futuros, incluem ampliar a comparacgao
entre teoria e pratica, utilizando um estudo de caso multiplo, e incorporar 0s novos
instrumentos de avaliagdo que entrardo em vigor neste ano, tornando a avaliagao

mais quantitativa, o que aproxima mais ainda as abordagens BSC e SINAES.
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APENDICE A — O Balanced Scorecard como Modelo de Gest&o Estratégica

Este documento objetiva apresentar, de forma simplificada, os fundamentos conceituais do Balanced
Scorecard — BSC.

Em meio a transformacao da cultura dita industrial para a denominada “era da
informacgéo”, surgiram novos modelos de gestao para melhor representar a realidade
das organizagbes com o fim ajuda-las a crescer, sustentar-se e colher os frutos
semeados. Essas novas ferramentas trazem consigo tematicas que abrangem, além
da visao tradicionalmente financeira, elementos qualitativos que sao descritos como
“direcionadores de desempenho”.

Conscientes disso, em 1996, dois americanos, Kaplan e Norton,
reestruturaram diversos conceitos inerentes a administracdo de negocios e
atualizaram o modelo de contabilidade gerencial, criando o Balanced Scorecard —
BSC, cuja tradugdo néo encontra consenso, mas pode ser definida como “Balango
Equilibrado”. Eles uniram em um soé instrumento um conjunto de indicadores que
retratam o desempenho nao-financeiro (qualitativo) e o financeiro (quantitativo) das
acdes organizacionais e afirmaram que através de quatro perspectivas seria
possivel avaliar o desempenho global de qualquer negdécio, como descrito na figura
13.
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Figura 13. As Perspectivas do Balanced Scorecard.
Fonte: Kaplan e Norton, 1996, p.10.
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Essas quatro dimensdes respondem quatro perguntas basicas que permeiam

o dia-a-dia das empresas nas mais variadas industrias e estdo sempre alinhadas a

satisfagdo dos funcionarios, dos clientes e dos donos do negocio. Os idealizadores

do BSC, assim como varios pesquisadores em todo o mundo, testaram essa

metodologia em diversas empresas, instituicdes publicas e organismos privados sem

fins lucrativos e concluiram, juntamente com os executivos dessas companhias, que

ela é capaz nado s6 de avaliar o desempenho de uma unidade de negdcio ou de uma

corporagao, mas de ajudar a traduzir a estratégia, comunica-la a toda a organizacgao,

estabelecer metas e promover a retroalimentagcdo de todo o sistema, conforme

apresenta a Figura 14.

Esclarecendo e traduzindo a estratégia

1. Esclarecendo a visdo
2. estabelecendo o consenso

A

Comunidade e
estabelecendo vinculos
1.Comunidade e educando
2.Estabelecendo metas
3.Vinculando recompensas a medidas de
desempenho

Realizando feedback e alinhamento
estratégicos
1.Articulando a visdo compartilhada por
todos
2.Fornecendo feedback estratégico
3Facilitando a revisdo e o aprendizado
estratégico

Planejando e estabelecendo metas
1.Estabelecendo metas

2.Alinhando iniciativas estratégicas
3.Direcionando recursos necessarios
4.Estabelecendo marcos de referéncia

Figura 14 - O Balanced Scorecard como Sistema Gerencial
Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.12).

O modelo de gestdo proposto pelo BSC é fundamentado na missdo da

organizagao, na estratégia, na visdo compartilhada, no alinhamento das metas de

cima para baixo, nas atitudes de superacao e retroalimentagdo do sistema com

informacdes estratégicas e ndo apenas taticas e operacionais. Com esses preceitos,
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as barreiras existentes na implantagcéo da estratégia vao sendo vencidas e cedendo
espaco a transformagdo da cultura deterministica para um proceder flexivel e
atualizado.

A sustentacdo do modelo esta em trés principios basicos, o primeiro é a
relagao de causa e efeito de suas perspectivas e indicadores. Essa relagao de “se —
entdo” pode ser representada da seguinte forma: a) se qualificamos a forca de
trabalho, entao incorporaremos mais qualidade aos nossos servicos.

O segundo principio se refere aos vetores de desempenho. Estes sdo
denominados de medidas de tendéncias (leading indicators) e dizem respeito as
estratégias especificas da organizagcao. Kaplan e Norton (1997) afirmam que
indicadores genéricos séo facilmente identificados em todas as organizagdes, tais
como satisfagcdo do cliente ou do funcionario, porém indicadores de tendéncia
especificos dizem respeito aos elementos de desempenhos primordiais de uma
empresa, como por exemplo, a avaliagao dos alunos de medicina em um exame de
residéncia, o sucesso ou insucesso desse evento pode comprometer a continuidade
da organizagéo.

O terceiro e ultimo principio é a relacdo de todas as dimensfes da
organizacdo com a perspectiva financeira, pois a melhoria continua de processos
e inovagbes, aprendizado dos funcionarios e satisfacdo de clientes de nada
adiantara se n&o implicar melhoria dos resultados econdmicos. Essa constatagéo
atualmente é descrita por diversos autores de gestdo, pois muitas empresas, ao
adotarem programas de qualidade, tais como Total Quality Control — TQC, néao
obtiveram éxito e acumularam prejuizos sucessivos.

Kaplan e Norton (1997, p. 307) alertam que o BSC ndo é a estratégia e que
um bom BSC deve iniciar com o “consenso e clareza sobre como traduzir a missao e
a estratégia da unidade de negocio em objetivos e medidas operacionais”™. A
medigao do sucesso da estratégia se da por meio da leitura de indicadores que sao
criados para captar a histéria da implantagdo da estratégia.

Kaplan e Norton (2006) apresentam um BSC de uma escola dos Estados
Unidos que retrata bem a sistematica da metodologia BSC. Aqui sera apresentado

de forma adaptada esse BSC.



170

Balanced Scorecard da Citizen Schools (exercicio social de 2001)

Aspecto Objetivos Indicadores e metas
Impacto social a. Oferecer educacao de qualidade que eduque as criangas de forma a torna- | 1. 75% (ou mais) dos alunos melhorarao sua
las lideres em sua comunidade. capacidade de comunicagao oral e participagao

de eventos comunitarios

Financeiro b. Receber US$ 25 milhdes em dinheiro ou em compromissos através de um 2. Registrar um faturamento anual de US$ 7,5
plano de expansao de 4 anos milhdes anuais

Cliente ¢. Ampliar a matricula de novos alunos 3. Aumentar a matricula em 5% por ano

Operacgoes d. Preparar a escola para uma alavancagem nacional 4. Desenvolver e publicar internamente uma

cartilha com as melhores praticas da nossa escola

e em um ano iniciar a abertura de novas unidades

Aprendizado e e. Melhorar a comunicagéo, desenvolvendo e implementando protocolos de 5. Até o fim do ano, todo o pessoal tera: a)
crescimento alta qualidade em recursos humanos descrigéo do cargo; b) avaliagdo de desempenho;

e c) treinamento continuo.

Adaptado de Kaplan e Norton (2006).
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Os sistemas tradicionais de informacao tém focado, atualmente, o controle,
sendo basicamente originados da gestao financeira, especificando ag¢des a serem
tomadas e medindo resultados para verificar desempenho. As medidas obtidas
através do Balanced Scorecard estdo direcionadas para o futuro da empresa e
colocam a visdo e a Estratégia como seus focos, de forma a haver continua

monitoragcdo, ampliando também o controle organizacional.



172

APENDICE B - Formulario para a identificacdo da Visdo e dos Objetivos
Estratégicos

Este formulario é o instrumento escolhido para o levantamento da visdo e dos objetivos da IES
Nordeste.
LEVANTAMENTO DA VISAO

Faga uma frase com 5 (cinco) palavras, mostrando quais os desejos e anseios da instituicdo e qual o
prazo necessario para serem alcangados.

LEVANTAMENTO DOS OBJETIVOS

Analisando a miss&o da instituicdo, elabore 4 (quatro) objetivos gerais que atendam esta misséo e
toda a Instituicdo, de acordo com os temas abaixo. Para cada objetivo, utilize verbo no infinitivo e 3
(trés) linhas no maximo.

Financeiro: relaciona-se com rentabilidade e criagao de valor.

Cliente: relaciona-se com a visdo que os clientes (alunos) tém da Instituigéo.

Processo interno: relaciona-se com o que a Instituigdo deve fazer internamente para satisfazer as
necessidades dos clientes e da comunidade.

Aprendizado e crescimento: relaciona-se com a necessidade de avaliar, melhorar e crescer em
termos de recursos humanos.
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APENDICE C — Declaragdo da Visdo de Futuro, Missdo e Objetivos Estratégicos.

VISAO DE FUTURO

Tornar-se um centro de referéncia nacional em educagao superior no segmento da
saude

MISSAO
Formar os melhores profissionais da area da saude.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

FINANCEIRO:

CLIENTE:

PROCESSOS INTERNOS

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
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APENDICE D — Formulario para a identificacdo dos fatores criticos de sucesso

Este formulario € o documento escolhido para identificar os fatores criticos de sucesso na IES
Nordeste para que seja desenvolvido o0 BSC

Cite, para cada uma das quatro perspectivas de negocio do BSC, quatro processos
que julga necessarios para que a IES atinja seus objetivos estratégicos.

Financeira:

Cliente

Processos Internos e Inovagao

Aprendizado e Crescimento




APENDICE E — Mapa Estratégico do Balanced Scorecard — IES Nordeste

FINANCEIRA

CLIENTES

PROCESSOS

INTERNOS

APREND. E

CRESCIMENTO
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APENDICE F — Formulario para criacéo de indicadores — BSC

PERSPESTIVA:

OBJETIVO ESTRATEGICO:

Objetivo Indicador Meta Relagdo de causa e
Especifico Valor | Prazo |efeito (impacto) com
outras perspectivas
(em conjunto)
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APENDICE G — O SINAES como Sistema de Avaliacdo da Educacédo Superior

O Estado brasileiro exerce, desde 1808, o controle da educacao superior,
que, inicialmente era oferecido exclusivamente pelo governo central (federal). Com a
Constituicdo Republicana de 1891, estendeu a iniciativa privada e aos estados
membros a prerrogativa de criar instituicbes de ensino superior, disponibilizando
também o ensino de terceiro grau (SAMPAIO, 2000).

No entanto, segundo Hékiz (2004), apenas na década de noventa a tematica
da avaliagdo do ensino superior ganha forgca e com ela o Estado aperfeigoou seus
modelos de avaliagdo. Exemplos de tais modelos séo o PIAUB; e o Exame Nacional
de Cursos. Atualmente, o modelo em vigor € o SINAES, que se apresenta como um
sistema de avaliagéo estratégico e tem como proposta avaliar de forma global o
sistema de educacdo superior, utilizando-se para isso de instrumentos que
viabilizam sua operacionalizagao.

O SINAES tem como concepgao ser um instrumento para: a) formulagdo de
politicas de educagéao; b) regulamentacdo do setor; e ¢) constru¢do de um modelo
avaliativo ético-participativo. Para o alcance de seus objetivos seguem os seguintes

principios:

a) A responsabilidade social com a qualidade da educagéao superior.

b) O reconhecimento da diversidade do sistema.

c) O respeito a identidade, a missao e a historia das instituicoes.

d) A globalidade institucional pela utilizagdo de um conjunto significativo de
indicadores considerados em sua relagao organica.

e) A continuagao do processo avaliativo como instrumento de politica educacional

para cada instituicdo e o sistema de educagao superior em conjunto.

Partindo desse conjunto de pressupostos, o SINAES promove sua avaliagao a
partir da observacdo de um conjunto de tragos ou caracteristicas institucionais

(curso, alunos e instituigdo) que, em sua totalidade, compreendem dez dimensdes:

1. A misséo e o Plano de Desenvolvimento Institucional.
2. Perspectiva cientifica e pedagdgica formadora.

3. A responsabilidade social da instituicdo da IES.
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Comunicagao com a sociedade.

Politicas de Pessoal, Carreira, Aperfeicoamento, condigdes de trabalho.
Organizagéao e gestao institucional.

Infra-estrutura fisica e recursos de apoio.

Planejamento e avaliagao.

Politicas de atendimento aos estudantes.

= © © N o 0 &

0. Sustentabilidade financeira.

Através de quatro instrumentos, o SINAES objetiva medir o desempenho de seus
objetos de avaliagdo: alunos, cursos e instituicdes. O ENADE avalia o desempenho
dos estudantes, através de uma prova, o IAC verifica o atendimento ou ndo das
condigdes minimas de funcionamento dos cursos de graduacgao, o IACG verifica se
os projetos apresentados na fase de autorizagcdo e credenciamento foram
adequadamente realizados, e o IAE avalia de forma consolidada toda a instituicéo.

A forma de pontuacédo de cada dimensdo por meio dos instrumentos se da do

seguinte modo:

Conceito final do Objeto de Avaliagcao

i)

Atribuicdo dos conceitos as dimensdes

i)

Atribuicdo de conceito a cada indicador

ia)

Critérios para atribuicdo dos conceitos

ia)

Atributo qualitativo

Figura 04 — Atribuicao de conceito ao objeto de avaliagao
Criacao do autor

Como se pode notar, a avaliagdo tem como base a utilizagao de indicadores de
desempenho, que ganham vida por meio da observagéo, in loco, dos avaliadores do
MEC, de determinadas condi¢cdes, os quais, assim, atribuem conceitos a tais

indicadores.
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APENDICE H — Formulario comparativo entre o BSC e o SINAES, conforme
observagéo dos gestores da IES

Este formulario é o documento escolhido para resumir as observagdes comparativas entre o BSC e o
SINAES

a) Vocé reconhece pontos convergentes entre os recursos conceituais utilizados
pelos modelos BSC e do SINAES?

b) As perspectivas do BSC sado contempladas pelos quatro instrumentos do
SINAES?

c¢) Os indicadores de ambos os modelos possuem alguma relagao?

d) E possivel obter conceito Bom - B ou Muito Bom - MB, em cada um dos
instrumentos de avaliacido do SINAES a partir do uso do BSC?

e) Existem diferengas entre os modelos BSC e SINAES? Isso sugere sua utilizagédo
em |IES ou nao?
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APENDICE | — Formulario para discutir as recomendacdes contidas no relatério
emitido pelo CONAES sobre a avaliacdo de desempenho dos cursos e 0s
respectivos impactos financeiros e de custo

Este formulario é o documento escolhido para discutir as recomendacdes contidas no relatério
emitido pelo CONAES e 0s respectivos impactos financeiros e de custos

a) Foram feitos comentarios sobre as for¢as do curso?

b) Foram feitos comentarios sobre as fragilidades do curso?

c) O avaliador fez comentarios sobre a avaliagdo do curso?

d) A avaliagao trouxe impactos financeiros e de custo para a unidade de negécio?

e) E possivel gerenciar as melhorias (se houver) sugeridas pelos avaliadores através
do BSC?
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