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RESUMO

O presente artigo visa apresentar uma propostadieadores ddalanced Scorecard para
monitorar e avaliar projetos pedagdgicos dos cuitsograduacao da Faculdade Estacio de Sa
de Santa Catarina. O estudo é do tipo exploratéescritivo e avaliativo. As técnicas de
coleta de dados foram a observacdo, a analise d@otalme a pesquisa bibliografica. As
informacgdes coletadas sao tratadas de forma duaditd®d problema de pesquisa tem como
foco: que dimensdes e indicadores das perspectivasalanced scorecard (financeira,
mercado, processos internos, educacéo e de appdodizcrescimento) servem de parametros
para monitorar e avaliar projetos pedagogicos dasos de graduacdo? Os resultados
alcancados séo enfatizados por meio de etapasreleims do contexto interno e externo,
asseguram padroes de qualidade superior em todosivess de ensino, além do
aprimoramento da qualidade e relevancia, cientpm@ico dos servigos prestados pelos
cursos de graduacdo. Como consideracdes finaispvas-se similaridades dos fundamentos
tedricos e empiricos, quanto se leva em conta estev internos e externos, ou seja, 0S
aspectos do mercado influenciaram a escolha e #nmeptacdo do projetdalanced
scorecard, visando ao processo avaliativo das estratégiésSla

Palavras-chavesEducacdao, planejamento estratégiabanced scorecard.



1. INTRODUCAO

Com base nas novas exigéncias de profissionalizagfceeridas pelo mercado e pela
LDB, ocasionadas pelas transformacdes que vemeymtymo mundo do trabalho, percebe-se
que os cursos de graduacdo devem nao so elabasy,sobretudo monitorar e avaliar de
forma permanente as acfes contempladas nos prpgragdgicos dos cursos de graduacao.

Neste sentido, as etapas de monitoramento e ad@al@gs projetos pedagogicos dos
cursos de graduacado, ndo podem continuar apegaglas iacumbéncia tradicional, ou seja,
segmentado e estanque para favorecer o desenvotoime atividades especificas e de forma
isolada. Os cursos de graduacdo ndo centradosinogpws do “aprender a aprender”, com
certeza nao sobreviverdo ao longo do tempo.

A énfase demasiada na construcdo de Projetos &fdag centrados nos valores
tecnicistas e da segmentacdo, por si sO, contiilbbuote um lado, para a consolidacdo do
“status quo” vigente e, de outro, para a formacdo de um adinador ndo critico ou como
Ramos (1984), chama de operacional e reativo. Nesbelelo, dificilmente, existe
monitoracao e avaliacdo das acdes contempladgsojesos pedagogicos.

Vale ressaltar que ja se tem verificado projetedagogicos que tem buscado a
flexibilidade e a atualizacdo permanente. Todaws, etapas levadas em conta para o
monitoramento e avaliagao estdo, em muitos dosscasstantes da realidade que acontece
dentro e fora da sala de aula.

Com relacdo a metodologia, o estudo é do tipo exfdno, descritivo e avaliativo. As
técnicas de coleta de dados foram a observacdmabsea documental e a pesquisa
bibliografica. As informac6es coletadas séo traatkaforma qualitativa.

Neste sentido, Teixeira (2003), enfatiza que o BS&iu como um modelo que
soluciona um problema enfrentado pela contabilidaddicional que ndo identifica, néo
mensura, nao registra e nem incorpora a avaliaga@iivos intangiveis. Apresenta-se como
um modelo complementar no impasse entre a constrdedcapacidades competitivas de
longo alcance (ativos intangiveis) e os informegol por meio da contabilidade financeira.

A complexidade do gerenciamento nas organizacOee @ue 0S gestores tenham
condicOes de visualizar o desempenho da empresgustio perspectivas, por meio das quais
pode-se entender: como a organizacao é vista pidoses (perspectiva dos clientes), no que
deve ser excelente (perspectiva dos processosiasderse ha capacidades de continuar
melhorando e criando valor (perspectiva do aprewdize crescimento) e, como a
organizacao € vista pelos acionistas (perspedheadeira). (KAPLAN E NORTON, 2000).

A partir dos fundamentos discutidos no presentadestbusca-se resposta para o
seguinte problema de pesquisa: Que dimensdes @duies das perspectivas loanced
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scorecard (financeira, mercado, processos internos, educac@oaprendizado e crescimento)
servem de parametros para monitorar e avaliartpsedagdgicos dos cursos de graduacgao
da Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina?

O presente artigo estd organizado da seguinteafoAl@m desta secdo de carater
introdutorio, a secdo 2 — Balanced Scorecard como estratégia de avaliacdo de desempenho
das instituicbes de ensino superior -; a seca®@aanced Scorecard - aborda, sucintamente,
as perspectivas dBalanced Scorecard (financeira, mercado, processos internos e de
aprendizado e crescimento); a secdo 4 — Procedisyééetodologicos e estruturacdo do
modelo - A presente sec¢do visa apresentar os pnoestbs metodoldgicos e a estruturacao
do modelo balanced scorecard como estratégia para monitorar e avaliar os ejet
pedagogicos dos cursos de graduacdo; a secao 5Sresefpa, a proposta analitica de
indicadores dd3alanced Scorecard por dimensfes que servem de estratégia para mamio
avaliar projetos pedagogicos dos cursos de graduac&ecao Consideracdes Finais tece
reflexdes e faz recomendacgdes para futuras pesquisa

2. O BALANCED SCORECARD COMO ESTRATEGIA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

As organizacbes e as estratégias existem de formnuependentes, porém uma
influencia a outra, pois as estratégias sdo formadpartir de uma estrutura organizacional
existente e que pode ser re-projetada em determimaanento pela gestdo estratégica, seja
por necessidade de mudanca ou de sobrevivénciast@g estratégica de uma organizacéo
esta relacionada as realidades e poténcias dduestda organizacao existente, como seus
pontos fortes e fracos e/ou oportunidades e ameemasiderados como base de dados para a
formacdo de uma nova estratégia para a gestao.TEBERG et al., 2008).

Assim Meyer e Lopes, (2008), argumentam que a gedd8 organizacdes tem uma
relevancia fundamental para alcance dos objetivpsra o cumprimento de sua misséao.
Diversas sdo as razdes que tornam necessariad gkstuma IES: definicdo de objetivos,
integracdo de recursos, desempenho das acgOesaudsgrliderar pessoas e atender as
expectativas individuais e sociais.

Alguns problemas na gestdo das IES sao delineamtoM@yer e Lopes (2008), sao
eles: (1) a auséncia de modelos proprios de gesi&aem levado os gestores educacionais a
importar do setor empresarial modelos de gestdocemsiderar as caracteristicas peculiares
das organizacbes de educacdo; (2) a lideranca, squéorna dificultosa mediante a
caracteristica dos trabalhos autbnomos prestadasepse integrantes; (3) a estrutura e tomada
de decisdo, sendo um dos temas mais criticos negjasizacées por serem organizacoes
pluralistas com grupos de interesses com objetligiBitos; (4) a desmotivacado que pode ser
ocasionada pelos problemas citados anteriormeni{®) e integracdo de objetivos e ac¢des,
pois os gestores tém dificuldades em desenvoli@sague busquem melhor uso possivel de
recursos disponiveis e atingir os objetivos orgarianais pretendidos.

A deficiente habilidade gerencial e a pequenaliiéaade estrutural das IES, deixam
a desejar quando séo necessarios o estabelecidemaodancas rapidas para se adequar ao
ambiente em que estdo e aproveitar as oportunidqdeseste ambiente oferece acaba
dificultando a administracdo com base no planejamema estratégia destas instituicbes
(SCHARMACH, 2010). Meyer e Lopes (2008) complementassa idéia quando afirmam
gue um dos desafios da gestédo € a determinacabjeteras de longo prazo e a dificuldade
dos produtos e resultados da educacao.



Neste sentido, as definicbes sobre estratégia lemamentendimento da gestdo
estratégica que segundo Herrero Filho (2005, p‘[3), a esséncia da gestdo estratégica é
elaborar, por meio de uma abordagem inovadoraagiva@iuma estratégia competitiva que
assegure 0 éxito da organizagdo nos negocios 'atusiisda evidencia que a gestédo
estratégica constroi as competéncias essenciaomrcesso da organizacao no futuro.

“A declaragéo de misséo aponta as crengas essereidentifica os mercados-alvo e
produtos essenciais [...]" (KAPLAN; NORTON, 1997, p4). Lima (2003) ressalta a
importancia que a missao tem, também para as |IB8,wez que € por meio dela que se
identifica as atividades que a organizacdao desegerovolver, servindo para orientacdo e
delimitacdo de seu campo de agéo.

Herrero Filho (2005) explica que na visdo de KapéarNorton, o problema da
implementacdo e execucdo da estratégia acontegeeparestratégia € um tanto abstrata; os
integrantes da organizacdo tem dificuldade de deten significado da estratégia e os
sistemas gerenciais, por ndo estarem alinhados; a elta administracdo tem dificuldades
para traduzir a estratégia em objetivos da orgaaa

Para evitar que a gestéo estratégica nao tenhammuésempenho, se faz necessario
um agenciamento e controle das estratégias, as sgmrecomendadas por Kaplan e Norton
(2000), que as organizac¢Oes precisam criar emestiaguras organizacionais uma “Unidade

de Gestdo Estratégica”, que seja responsavel pelaf@mulacédo, realizacdo e
controle, pela utilizagdo da metodologia do BEECHARMACH, 2010).

3. BALANCED SCORECARD - BSC

Os diversos estudos relacionados ao BSC demongiramrescente interesse dos
pesquisadores sobre o tema. Rezende (2006) afum& gnegavel o crescimento do espaco
dedicado a estudos sobre o BSC, tanto sob o pentisth da pesquisa empirica quanto da
publicacdo de textos com carater normativo, levamdoer que, de fato, estd havendo uma
difusdo do conceito que justifique um estudo emfumdaidade sobre razbes de uso,
adaptacOes e implicagOes da sua adoGRESSATTO, 2009).

O BSC desde que foi desenvolvido e seu conceitlafgiado evoluiu para tornar-se o
novo referencial de mensuragédo do desempenho dasipacdes. (KAPLAN, NORTON,
2001, NIVEL 2005, OLIVEIRA, 2009). Ele traduz a wé® e a estratégia das empresas em
um conjunto balanceado e abrangente de medidassgengenho, que servem de base para
um sistema de medicéo e de gestao estratégica.

Para Santos (2008, p.84), neste momento, 0 BS@) d& apresentar indicadores
alinhados a quatro perspectivas que mantém folded® de atratividade com a estratégia,
“passa a gerenciar esse plano que inclui: estabelato de metas individuais, de equipe,
remuneracdo, alocacdo de recursos, planejamentamento, feedback e aprendizado
estratégicos”.

O BSC surgiu com o objetivo de resolver os probkeras organizacbes que se
apéiam em uma Unica visdo (perspectiva) para a danmde decisdes, contrapondo a
contabilidade tradicional, que usa uma linha excimente financeira, “esta visdo é
amparada como uma evolugcéao do conceitdalteaux de Bord, que anteviu a necessidade de
observar empresa nao so6 através da perspectivedina’. (SANTOS, 2008)

Dessa maneira, os relacionamentos de causa e efeitem permear todas as
dimensdes dd®alanced Scorecard. Todo Balanced Scorecard usa certas medidas genéricas,
comuns a Varias estratégias, tais como participdoamercado, rentabilidade, satisfacdo do
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consumidor, retencdo do consumidor e capacitacdpedsoas. A essas medidas genéricas
deram o nome de medidas de resultado esseoaialdutcome measures).

Os direcionadores de desempenperformance drives) é que precisam ser aqueles
que sdo unicos, aqueles que identificam aquelanmagio em particular. S8o os que
direcionam a rentabilidade, o segmento de mercadoll@do, as proposicdes de valor
entregue ao cliente naquele segmento de mercado ocessos internos e capacitagoes
necessarias para se atingir os objetivos finameeiraqueles em relacéo aos clientes.

O Balanced Scorecard oferece um método simples para articular a egigaté
monitorar o progresso das metas estabelecidasbRitssraduzir a estratégia de longo prazo
da organizacdo em termos de especifico, ou sej@sneen areas diferentes da organizagéo
(financeiro, cliente, nego6cio interno, inovacdo ereadizado). (GENDRON, 1997;
GREATBANKS E TAPP, 2007; OLIVEIRA 2009).

3.1 PERSPECTIVAS D@ALANCED SCORECARD

Considerando o modelo béasico proposto por Kaplaortod (1997, p. 35), um
Balanced Scorecard possui quatro perspectivas: financeira, dos @gntlos processos
internos e do aprendizado e crescimento. No entendd dos autores, essas quatro
perspectivas atendem a grande maioria das emppesguisadas, porém, devem ser
consideradas como um modelo, ndo como uma camikagie O que podera indicar a
necessidade de criar novas perspectivas sdo adég&is ou mesmo 0 setor em que a
organizacao a ser analisada se encontra.

3.1.1 Financeira

Para Kaplan, Norton (1997, p.49), “os objetivosaficeiros servem de foco para os
objetivos e medidas das outras perspectivaxa@card. Qualquer medida selecionada deve
fazer parte de uma cadeia de relacbes de causte @fie culminam com a melhoria do
desempenho financeiro”.

Os objetivos financeiros representam os resultaldokngo prazo. Indicadores tais
como retorno sobre o investimento, superior aotaapivestido, lucratividade, EVA, séo
alguns desses indicadores. Dependendo do tipogdeiaacdo, as medidas financeiras podem
se diferenciar, considerando para isso, as caistitas e realidade de cada uma. Os objetivos
financeiros devem desempenhar um duplo papel: idefidesempenho financeiro esperado
da estratégia e servir de foco principal para ogtiobs e medidas de todas as outras
perspectivas dscorecard. (SPESSATTO, 2009)

3.1.2 Cliente

Dentre as medidas essenciais de resultado estisfacio dos clientes, retencéo de
clientes, captacdo de novos clientes, lucratividimeclientes, entre outros. Os autores ainda
chamam a atencdo para que nessa perspectiva sgjauidas “medidas especificas das
propostas de valor que a empresa oferecera aodeslielesse segmento. Os vetores dos
resultados essenciais para os clientes sdo oggatoiticos para que os clientes mudem ou
permanecam fiéis aos seus fornecedores” (KAPLANRNON, 1997, p. 26).

Kaplan e Norton (2000) afirmam que a esséncia d&gar estratégia de negocio € a
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proposicdo de valor que a organizacdo oferece aas slientes, oportunizando uma
diferenciagao junto aos demais concorrentes peas, aeter e aprofundar o relacionamento
com seus clientes-alvos. A proposicao de valor laud organizacdo a conectar seus
processos internos e melhorar os resultados geratasseus clientes. Na visao dos dois
autores, a proposicdo de valor do cliente descreveix de produto, preco, servico,
relacionamento e imagem que a organizacao oferece.

3.1.3 Processos internos

Nessa perspectiva, procura-se identificar todge@sessos criticos que poderdo afetar
os resultados estabelecidos nas perspectivasatgeck financeiros. Kaplan, Norton (1997)
recomendam, ainda, que seja definida a cadeialde a@mpleto para 0s processos internos,
iniciando pelo processo de inovacao, identificamdo necessidades atuais e futuras dos
clientes e o desenvolvimento de solucdes para odiatento dessas necessidades. Em
seguida, analisam-se 0s processos de operactasapentrega dos produtos, atendimento ao
cliente, para somente ap0s a andlise desses pyecesmtificar e analisar os servicos de pés-
vendas.

Spessatto (2009) argumenta que essa perspectiliaaegpmo a empresa pretende
alcancar os resultados desejados na perspectaracéina e do cliente. Nela sédo identificados
0S processos necessarios para oferecer o valoogtoo@os clientes. A perspectiva de
processos internos inclui medidas como taxas detdefempo de ciclo e custo de producéao.

3.1.4 Aprendizado e crescimento

Esta perspectiva identifica a infra-estrutura quengpresa deve construir para gerar
crescimento e melhoria em longo prazo. O aprendizad crescimento organizacional
provém de trés fontes principais: pessoas, sisterpascedimentos organizacionais.

De acordo com Prietat al. (2006), de maneira integrada, o BSC traduz o
conhecimento, habilidades e sistemas que os engwegarecisardo (seu aprendizado e
crescimento), para inovar e construir as capacgladigatégicas certas e eficientes (processos
internos) que entregardo valor especifico ao merdatientes), os quais, eventualmente,
proporcionardo o aumento do valor ao acionistaieiro).

Neste sentido, Balanced Scorecard, apds grande experiéncia em empresas de servi¢co
e setor industrial, revelou trés categorias praisippara a perspectiva de aprendizado e
crescimento, como é discutido a seguir.

a) Capacidade dos funcionarios

Cada vez mais estdo sendo utilizados o conhecineeatoapacidade dos funcionarios
para buscar a melhoria dos processos e 0 desempardos clientes. O pensamento de que
o funcionario serve apenas para o servi¢o bragagdimissivel nos tempos atuais.

Foi preciso todo o avanco da automacédo industi@yrrido nos ultimos anos, para
gue as empresas passassem a valorizar o ser huenaacando-o como um importante ativo
da organizacdo. Isso levou ao surgimento do canchdt capital intelectual, que segundo
Edvinsson e Malone (1998), é composto de trésgarte

» Capital Humano - toda capacidade, conhecimento,ilidede e experiéncia
individuais dos empregados e gerentes, além dativadede e inovacgao
organizacionais.



* Capital Estrutural — a qualidade e o alcance dsieraias informatizados, a imagem da
empresa, 0s bancos de dados exatos, 0s concej@sizaicionais, patentes, marcas
registradas, direitos autorais e a documentacao.

 Capital de Clientes — o relacionamento com os te&n

Senge (1990, p.12) afirma que "o aprendizado fate g#a nossa natureza e, além
disso, esta intimamente relacionado com a acda pos oferece a possibilidade de
realizarmos algo novo, até entdo considerado inipeEls$e ser feito".

b) Capacidades dos sistemas de informagao

Para que os funcionarios possam desempenhar suekadds com eficacia num
ambiente competitivo, eles precisam de informagiesisas sobre os clientes, 0s processos
internos e as consequéncias financeiras de suasdegcFuncionarios do setor de operacoes
necessitam de urfeedback rapido, oportuno e preciso sobre o produto qub@cale ser
entregue ou o0 servico que acabou de ser prestado.

¢) Motivagao Empower ment e Alinhamento

Motivar funcionarios para agir no melhor interedaeempresa podendo ter a liberdade
para decidir ou agir € indispensavel para o alcdoseaesultados estabelecidos pela empresa.
Uma das formas de promover um ambiente de fund@mmanotivados seria o incentivo a
sugestdes e estas serem apresentadas e implersestapassivel.

Para mudar o ambiente tornando-o propicio parawagéo e crescimento, deve-se,
segundo Senge (1990, p. 15), adotar a filosofiardanizacédo de aprendizagem, na qual o
autor procura classifica-la em cinco disciplinaadamentais para o seu desenvolvimento:
maestria pessoal, modelos mentais, aprendizageme@umpe, visdo compartilhada e
pensamento sistémico. Para o autor, "embora apaesenseparadamente, cada uma delas
sera crucial para o sucesso das outras quatromgesbando um papel fundamental na
criacdo de organizacbes que podem verdadeirampraader, que podem desenvolver cada
vez mais a capacidade de realizar suas mais apasgdes".

Embora a maioria das pessoas de negocios comprgaeda panorama dos riscos e
oportunidades esta mudando com rapidez, muitas estértas quanto a maneira de agir em
funcdo desse conhecimento. Os lideres querem sab®r cavalgar a onda de inovacdes em
sustentabilidade, ruma ao futuro, ao mesmo tempguammantém a viabilidade e a solidez
dos negdcios no presente. (SENGE... [et. al] 2009.9).

Nesta linha de raciocinio, Oliveira (2009 p. 4jz due quando se considera a
estratégia empresarial, ou seja, a escolha de ommica de acdo para toda a empresa deve-se
fazer a seguinte pergunta-chave: “que destino davea empresa e como estabelecer esse
destino?”.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E ESTRUTURACAO DO MODEL O

A presente secao visdo apresentar os procedimergtiologicos e a estruturacdo do
modelobalanced scorecard como estratégia para monitorar e avaliar os pejpedagogicos
dos cursos de graduacéao.

4.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS



Do ponto de vista da abordagem do problema estpuigasé quantitativa. Quanto a
natureza do objetivo, esta pesquisa caracterizar®® exploratdria, sendo os procedimentos
técnicos utilizados a pesquisa bibliografica, @al@amento e o estudo de caso.

A pesquisa bibliografica realizada inicialmente agerinformagfes Uteis para a
elaboracdo do instrumento de coleta de dados eighdi das variaveis analisadas. O
levantamento possibilitou o questionamento dasogsssvestigadas em relacdo ao fendbmeno
pesquisa e o estudo de caso possibilitou o profandbecimento da IES analisada. Optou-se
pelo estudo de caso de modo a realizar uma argisfundada de um caso individual
constituida pela Faculdade Estacio de Sa de Satéai@, instituicdo privada pertencente ao
Sistema Federal de Educacao Superior.

A pesquisa procura combinar aspectos da dimensg@tivab e subjetiva. Num
primeiro momento, descreve e analisa a realidadeigar das organiza¢gbes educacionais no
que tange a avaliacdo de desempenho docente cdas \Asconsecucao dos objetivos
organizacionais para, em seguida, apresentar uwm@ogia de indicadores dBalanced
Scorecard. (BURREL e MORGAN, 1979; KUHN, 1992).

As técnicas de coleta de dados utilizadas forantravasta semi-estruturada, a analise
documental, a observacéo e o questionario. A \@staesemi-estruturada aplicada na coleta
dos dados ocorreu através de uma conversacao aifarmio aos coordenadores e chefes de
areas da organizacao pesquisada. A mesma podinsentada por perguntas abertas, com o
intuito de proporcionar maior liberdade ao inforteatMesmo sem obedecer a uma estrutura
formal pré-estabelecida, utilizou-se de um roteioon 0s principais topicos relativos ao
assunto da pesquisa.

A analise documental consiste em uma série de gpesaque visa a estudar e a
analisar um ou varios documentos para descobdir@asstancias sociais e econémicas com
as quais pode estar relacionada.

A observagdo tornou-se relevante a partir do momesh que incentivou o
pesquisador a verificar a realidade com muito raaidado, ou seja, observar se os dados e
informacdes coletados representavam realmentdidasa da organizacao.

A escolha de uma organizacdo de ensino supprigada deveu-se ao fato dos
pesquisadores entenderem que reagem mais rapidaraenperdas financeiras, pois ao
contrério das instituicdes publicas suas receil@éra da aceitagdo dos servi¢os oferecidos a
sociedade. Desta forma, a sua administracdo estprseaberta a novos instrumentos que
visem a melhoria continua dos servigcos, bem competif'ormance institucional como um
todo.

Cabe ressaltar que néo se optou pela realizacémastudo comparativo com outras
organizacdes académicas, em virtude das dificutddada obtencdo de informacdes
estratégicas no ambiente educacional competitive sgi configura em Santa Catarina.
Outrossim, € importante mencionar as possibilidaeée®cil cooperacdo no desenvolvimento
da pesquisa, principalmente em funcédo dos pesquesdrabalharem na &rea estratégica de
Instituicbes de Ensino Superior Privada.

4.2 ESTRUTURACAO DO MODELOBALANCED SCORECARD COMO ESTRATEGIA
PARA MONITORAR E AVALIAR OS PROJETOS PEDAGOGICOS BOCURSOS DE
GRADUACAO

A nova realidade de mercado fez as organizacogssgertarem para a necessidade de
um complexo e continuo processo de transformaddessa maneira, as Instituicbes de
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Ensino Superior — encontram-se diante do desaficedevar o seu pensamento estratégico
em face das novas oportunidades e ameacas queaatob presente e o futuro.

Esta proposta pressupfe, que a escolha dos indésagara a gestdo, ndo deve se
restringir a informagdes econémicas ou financeirassim como ndo € possivel realizar um
vOo seguro baseando-se apenas no velocimetro dwiéom indicadores financeiros ndo sao
suficientes para garantir que a empresa estejanbamdo na dire¢ao correta.

E necessario monitorar e avaliar, juntamente casultalos econdmico-financeiros,
desempenhos de mercado junto aos clientes, deskagpdns processos internos e pessoas,
inovacdes e tecnologia. Isto porque a somatorigpdasoas, tecnologias, inovacdes, se bem
aplicado aos processos internos das empresashedavadesempenho esperado no mercado
junto aos clientes e trazem a empresa 0s resulfamdmeeiros esperados.

O Balanced Scorecard, procura a partir de uma visdo integrada e badalese
descrever a estratégia de forma clara, atravébjdévms estratégicos em quatro perspectivas
(financeira, clientes, educacao e processos irderraprendizado e crescimento).

O modelo do processo de construcad3d@nced Scorecard para avaliar e monitorar
projetos pedagdgicos de cursos de graducdo desescebido a luz dos passos a seguir
demonstrados:

v' Passo 1 — Definigéo destino estratégico;

v' Passo 2 — lIdentificacdo dos temas-chave que zenda estratégia;

v' Passo 3 — Construgdo dos vinculos estratégicos;

v Passo 4 — Determinacdo dos indicadores e metasrugm gnterfuncional mais
diretoria.

v Passo 5 — Selec¢édo de iniciativas e prioridades;

v' Passo 6 — Plano de implementagéo.

O projetoBalanced Scorecard para avaliar e monitorar projetos pedagdégicos de
cursos de graduacao, deverd ser consebido compreimes seguintes etapas:

Etapa 0 ou pré etapaplanejamento e capacitacéao;

Etapa |: definicdo dos objetivos e construcdo do mapaetieionamento. Por meio
de reunides entre diretores e um grupo de coordeesipedagdgicos e académicos, buscou-
se traduzir a estratégia da empresa em objetidexlaracdes de acbes que esclarecem como
implementar a estratégia. Definidos os objetivdsag&yicos, construi-se um mapa causa e
efeito, onde se relacionam o0s objetivos estrat8gi@s perspectivas: financeira, clientes,
educacao e processos internos e do aprendizags@nento.

Etapa Il — definicdo dos indicadores chave de desempenaia €ada objetivo
estratégico, foram definidos um ou mais indicadatesve de desempenho, que medem e
acompanham o sucesso do alcance da estratégia.farste detalhados em conceito, periodo
de mensuracdao, fonte de dados, responséavel pblar@tdo e responsavel pela gestao.

Etapa Ill — definicAo de metas. Nesta etapa, a equipe denmeptacido d®@alanced
Scorecard identificou quais os indicadores que servem pamn@anhar o desempenho da
hipotese estratégica.

Vale ressaltar, que os indicadores promovem a @gdly da IES e permitem a
avaliacdo da estratégia e do seu aprendizado.abhaties funcionam como ferramentas que
conduzem a um comportamento desejado, ddo aosdnds/o direcionamento que precisam.
Para os gestores eles ajudam a testar o prograssogydnizacdo em direcdo aos objetivos
estratégicos e servem como um teste permanentadidade da estratégia.

Etapa IV — priorizacdo das iniciativas estratégicas. Nesta, femam analisadas as
iniciativas estratégicas, em andamento na orgafizaque dao suporte aos objetivos
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estratégicos. Dessa analise, resultou, em algwsws,ca confirmacdo das iniciativas e, em
outros, seu relacionamento e, por vezes, a cong@ggaovas iniciativas.

Etapa V — comunicacao. O processo de comunicagao € cordimforma a manter os
colaboradores informados sobre as metas, novasatimas, indicadores e objetivos
estratégicos alterados.

Dessa maneira, toda e qualquer atualizacdo feitaprjeto é comunicada,
possibilitando assim, que sejam atingidas as metagle cada professor, coordenador
académico, coordenador de curso e demais colabesad@a IES participe dos resultados
alcancados.

Podemos perceber claramente, qumlanced scorecard, hoje é considerado no meio
empresarial, a melhor ferramenta para traducédo resun&cdo continua das estratégias das
empresas. Os objetivos estratégicos séo atingidastg a diretoria € capaz de difundir uma
visdo comum e induzir acfes relevantes para sgifratirsucesso empresarial.

Afinal, sdo os indicadores que permitem aos gest@&tabelecer os objetivos
quantitativos de curto prazo que refletem suas oneth previsdes sobre a magnitude e
velocidade de resposta entre as mudancas nosotiagicires de desempenho e as mudangas
associadas em uma ou mais medidas de resultad®L(KX, NORTON 1997).

Na sequéncia, descreve-se as dimensdes e inddsadiwr balanced scorecard
conforme demonstrado na figura O1.

PERSPECTIVA PRINCIPAIS INDICADORES

Financeira +  Despesas gerais
Receitas e Superavit

Conceito do ENC

NUmero de alunos por cursos
indice de evaséo

Satisfacdo dos alunos

Clientes

Processos Internos Conceito das atividades articuladas ao ensino (INEP)
Conceito da atuacéo do Coordenador de Curso (INEP)
Conceito da Organizacao Didatico- pedagdégica (INEP)

Conceito dos projetos pedagdégicos (INEP)

Aprendizado e « Titulagdo e experiéncia profissional do corpo dee¢iNEP)
Crescimento *  Conceito da atuacéo e desempenho académico dodmepote (INEP)
» Capacitagdo dos funcionarios administrativos

Figura 01 — Perspectivas e principais e indicadores
Fonte: Elaborado pelo autor.

5 PROPOSTA DE INDICADORES DO BALANCED SCORECARD PARA
MONITORAR E AVALIAR PROJETOS PEDAQOGICOS DOS CURSOS DE
GRADUACAO DA FACULDADE ESTACIO DE SA DE SANTA CATAR INA

Apresenta-se neste momento, a proposta analiicandicadores doBalanced
Scorecard por dimensdes que servem de estratégia para mamieo avaliar projetos
pedagogicos dos cursos de graduacao. Onde prinegitarserao apresentados as dimensdes e
indicadores de clientes e educagdo e processosidafee por Ultimo as dimensfes e
indicadores de aprendizado e crescimento e finemcei

5.1.1 Proposta analitica de indicadores na perspectiva ddientes
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Nesta dimensdo, busca-se identificar os segmemadiehtes e mercados onde se
deseja atuar. Tais segmentos representam as tpreasio produzir o componente da receita
dos objetivos financeiros da IES.

Conhecer os clientes é fundamental para uma egtatéganizacional que tenha
como um de seus principais focos a satisfacdoeteagéo dos clientes, e requer muito mais
do que uma simples pesquisa convencional periGHixige ouvir com empatia os clientes,
conhecé-los a ponto de saber do que gostam e do&gugostam, se 0s produtos que estédo
sendo ofertados atendem ou ndo as suas necessgadesservicos de apoio estao adequados
0 nao. Incluir a “voz do cliente” nos processo®rganizacao € vital para os negocios.

Apresenta-se abaixo, proposta analitica da dimersdadicadores de clientes,
conforme figura 02:

INDICADORES PROPOSTOS DE CLIENTES

OBJETIVO INDICADOR
Aumentar a satisfacdo dos alunog indice de satisfagdo com professores.
Satisfagcdo dos alunos.
Novos alunos transferéncia externa.
Novos alunos vagas remanescentes.
Novos alunos no vestibular.
N° de alunos 12 fase a 7 fase.

Obter conceito "A” no provdo |+ Conceito Provéo

Figura 02 - Indicadores propostos de clientes
Fonte: Elaborado pelo Autor

e o o o o o

5.1.2 Proposta analitica de indicadores na dimenséo de @ch¢ao e processos internos

Analisando-se a proposta analitica de indicadoodsalinced scorecard na dimensao
educacao e processos internos desenvolvida nesidoe®bserva-se que nessa dimensao
procura-se identificar todos o0s processos criticpe poderdo afetar os resultados
estabelecidos nas dimensdes de clientes e finasceir

A falta de sistematizacdo nas ac¢des quanto as gseslsoinstituicdo, torna fragil a
conducao das acdes focadas em seus ativos hunkasedato leva a considerar que nao ha
um entendimento Unico de como e quando deve derada uma avaliagdo de desempenho
ou mesmo do clima organizacional da instituicatgsfa@ssenciais a serem monitorados para
uma producdo motivada e eficiente.

O sucesso de um processo de mudanca se da em fdacdompreensao, pelos
dirigentes, de que as transformagdes nos modelosarmeatitudes e valores constituem a
base do sucesso da implementacdo das mudancastndsras e sistemas operacionais e
administrativos. (DAVENPORT, 1994).

Levando-se em conta os argumentos feitos até eapfiesenta-se abaixo, proposta
analitica da dimenséo e indicadoresbdtanced scorecard na dimenséo educacéo, conforme
figura 03:

INDICADORES PROPOSTOS DE EDUCACAO
OBJETIVO | INDICADOR
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Aumentar o Conceito
as atividades
académicas articuladag
ao ensino
(INEP)

Conceito da participac@o dos discentes nas atividacidémicas.

Conceito das atividades académicas articuladassiaocetle graduacao.

Conceito do estagio supervisionado.

Conceito do TCC.

Existéncia de bolsas académicas.

Mecanismos efetivos de acompanhamento do estagio.

Mecanismos efetivos de acompanhamento do TCC.

Participacdo dos alunos em atividades articuladas @ setor produtivo ou em ativida
voluntarias fora da IES.

Participac@o dos alunos em atividades de extenséo.

Participacédo dos alunos em atividades de extenséo.

Participacdo dos alunos em programas, projetowvidates de iniciacdo cientifica ou ¢
praticas de investigacgéo.

Participacdo em atividades reais conveniadas.

Participacdo em atividades reais de administracao.

Relacéo aluno/professor na orientacédo de estagio.

Relac&o aluno/professor na orientagéo de TCC.

Relatorios de atividades realizadas durante o estagiervisionado.

m

Aumentar o conceito
do projeto pedagogico
do curso.
(INEP)

Adequacéo da metodologia de ensino a concepcaordo.c
Adequacdo e atualizagdo das ementas e programdisdigéinas.
Adequacdo, atualizagéo e relevancia da bibliografia
Coeréncia do curriculo com o perfil desejado dossgre
Coeréncia do curriculo com os objetivos do curso.
Coeréncia do curriculo face as diretrizes curri@garacionais.
Coeréncia do sistema de avaliagdo do processo emgiendizagem com a concepgéao
curso.

Conceito da concepcao do curso e do Curriculo.

Conceito do projeto pedagogico dos cursos.

Conceito do sistema de avaliagao.

Dimensionamento da carga horaria das disciplinas.
Existéncia de um sistema de auto-avaliagdo do curso
Inter-relacdo e integragdo entre as disciplinas.

do

Procedimentos de avaliagdo do processo de ensirogipagem.

Figura 03 - Indicadores propostos de educacéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Kaplan, Norton (1997) alertam, que seja definidzadeia de valor completa para os
processos internos, iniciando pelo processo deag#ny, identificando as necessidades atuais
e futuras dos clientes e o desenvolvimento de 8ekigpara o0 atendimento dessas
necessidades. Em seguida analisam-se o0s procesgesagdes, ou seja, 0 atendimento ao
cliente, para somente ap0s a analise desses ecemtificar os servicos de pos-venda.

Kaplan, Norton (1997) recomendam, que seja defiaidadeia de valor completa para
0S processos internos, iniciando pelo processondeacdo, identificando as necessidades
atuais e futuras dos clientes e o desenvolvimertsalu¢coes para o atendimento dessas
necessidades. Em seguida, analisam-se 0s procdssoperacdes, ou seja, entrega dos
produtos, atendimento ao cliente, para somente apdslise desses processos, identificar e
analisar os servigos de pés-vendas.

Dessa maneira, apresenta-se abaixo, propostai@ald dimensdo e indicadores
propostos de processos internos para IES, confiigoma 04:

INDICADORES PROPOSTOS DE PROCESSOS INTERNOS

OBJETIVO |

INDICADOR
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Aumentar o conceito
da coordenacéo do
Curso.

Conceito da coordenacao do curso.

Conceito da efetiva dedicacdo do coordenador a atmaigho e a conducgédo do curso.

Conceito da experiéncia profissional académica @Ayoordenador do curso.

Conceito da experiéncia profissional ndo académiadneinistrativa (EP) do coordenador

do curso.

e Conceito da participacdo do coordenador e dos degeein colegiado de curso pu
equivalente.

e Conceito da participacdo efetiva da coordenacdo disocem Orgdos colegiadps
académicos da IES.

« Conceito da titulagdo do coordenador do curso.

» Conceito do apoio didatico-pedagdgico ou equivalantedocentes.

* Conceito do regime de trabalho do coordenador depcur

Melhorar a atengcdo |+ Conceito — bolsa de estudo.
aos discentes ¢ Conceito — bolsa de trabalho ou de administracao.

« Conceito da atencao aos discentes.

« Conceito do acompanhamento de egressos.

Conceito do acompanhamento psicopedagdgico.

Conceitos do apoio a participagdo em eventos.

Conceito do apoio pedagogico ao discente.

Conceito dos mecanismos de nivelamento.

« Conceito dos meios de divulgacao de trabalho dosoal

Otimizar custos » Capacitacdo docente.

operacionais » Cursos operacionais.

« Folha docente.

Figura 04 - Indicadores propostos de processosoae

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.1.3 Proposta analitica de indicadores na dimenséao de sgmdizados e crescimento

O aprendizado e o crescimento da organizacdo vértrédeprincipais fontes: as
pessoas, 0s sistemas e os procedimentos orgamasci®s objetivos tracados através do
Balanced Scorecard, em geral, acusam uma grande defasagem entrepasitegbes das
pessoas, dos sistemas e dos procedimentos e arideqyara alcancar os objetivos,
promovendo o desempenho. (COSTA 2001 p. 30).

Para eliminar essa defasagem é necessario capacit@po docente e colaboradores,
intensificar a tecnologia e os sistemas de infoboag alinhar os procedimentos e rotinas da
IES. Tal como na perspectiva do cliente, as medidasadas nos funcionérios incluem uma
mistura de medidas genéricas — satisfacdo do cdgeente e colaboradores, retencao,
capacitacdo e habilidades e direcionadores espexifiessas medidas tais como indices
detalhados de habilidades e competéncias espscifiequeridas pelo novo ambiente
competitivo.

Para Senge (1990), "embora apresentadas separddaosta uma delas sera crucial
para 0 sucesso das outras quatro, desempenhandoapeh fundamental na criagdo de
organizacdes que podem verdadeiramente aprendepaglem desenvolver cada vez mais a
capacidade de realizar suas mais altas aspiracdes".

Na sequéncia, apresenta-se proposta analiticerggsEo e indicadores propostos de
aprendizado e crescimento que deverdo avaliar aton@nos projetos pedagogicos dos
cursos de graduacgéao, conforme figura 05.

DIMENSOES E INDICADORES PROPOSTOS DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

OBJETIVO | INDICADOR
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Aumentar o Conceito do |* Artigos publicados em periddicos cientificos.
Desempenho Académico |+ Atuacgdo dos Docentes em sala de aula.
« Conceito - atividades relacionadas ao ensino deiggsi.
e Conceito — atuacéo nas demais atividades académicas.
e Conceito — producgdes técnicas artisticas e culturais
« Conceito — publicagbes.
» Conceito da atuagéo e desempenho
» Docentes com orientagdo de estagio e de TCC
« Docentes com atuagdo em atividades de extensao.
« Docentes com atuagdo na pesquisa ou em outraslaatds de producdo fle
conhecimento.
< Docentes com atuagdo na Pés-graduacao.
« Docentes com orientacdo de bolsistas.
« Docentes com orientagdo didatica de alunos.
e Livros ou capitulos de livros publicados.
e Producéo didatico-pedagdgica relevante ou nao.
< Propriedades intelectual depositada ou registrada.
e Trabalhos publicados em anais (completos ou resumos
» Tradugdes de livros, capitulos de livros ou agigo
Aumentar o conceito da |+ Conceito de adequacéo a formagdo do CD do curso.
adequacéo a formacdo |« Docentes com formagéo adequada as disciplinas oustram.
» Docentes com formacédo, capacitacio e experiéndagpegica.
Aumentar o conceito a » Conceito da experiéncia profissional do CD do curso.
experiéncia profissional » Tempo de exercicio profissional fora do magistério.
e Tempo de magistério no ensino fundamental médio.
+_Tempo de magistério superior
Aumentar o conceito da |+ Conceito — titulagdo CD curso.
titulagédo » Docentes com doutorado na area.
» Docentes com doutorado em outras areas.
« Docentes com especializagdo em outras areas.
« Docentes com especializagdo na area.
» Docentes com mestrado em outras areas.
Figura 05 - Dimensdes e indicadores propostos tEndfzado e crescimento.
Fonte: Elaborado pelo autor.

5.1.4 Proposta analitica de indicadores na dimenséao finaeira

As medidas financeiras indicam se a IES esta obtéhdto com as estratégias
definidas, implementadas e executadas. Em gess,&gto € medido pela sua lucratividade,
pelo seu crescimento e pelo incremento do vadbaréholder value). Se os indicadores
financeiros ndo mostram o esperado, pode havetgonals na execucéo, na implementacao
ou até mesmo na definicdo das estratégias.

Kaplan, Norton (1996-c) identificaram trés difeestestagios do negécio, para os
quais devem ser definidos conjuntos diferentes ddidas, pois os objetivos sdo também
diferentes:

v' Rapido crescimentagpid growth)
v’ Sustentacacs(stain)
v' Colheita pavest)

Segundo Costa (2001), no estagio de rapido crestingepid growth) os objetivos
enfatizardo o crescimento das vendas, 0s novosad@sce Nnovos consumidores, 0S nNovVos
produtos e novos servigos, 0s sistemas, a capaeiti; colaboradores, o estabelecimento de
novos canais de marketing, vendas e distribuicamtemdo um nivel adequado de gastos com
desenvolvimento de produtos e processos.
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No estagio de sustentac&udtain), os objetivos enfatizardo as medidas financeiras
tradicionais, tais como retorno sobre capital ifides lucros operacionais e margem bruta. Os
investimentos em projetos, nesse estagio, serdma@dos por analises de padrdes, fluxo de
caixa descontado e orcamento de capital. Essaslasedtpresentam o objetivo financeiro
classico: excelente retorno sobre o capital inglesti

No estagio de colheitehdrvest) a énfase recaird sobre o fluxo de caixa, Qualquer
investimento devera prover retorno em cabasi{ pay back) certo e imediato, pois o0 objetivo
nao é maximizar o retorno sobre o investimentog&4os com pesquisas e desenvolvimento
se escasseiam, pois o ciclo de vida do negociceestseu estagio final.

Para os autores, dependendo do tipo de organizag&uogedidas financeiras podem
se diferenciar, considerando para isso, as carstitas e realidade de cada uma. Os objetivos
financeiros devem desempenhar um duplo papel: idefidesempenho financeiro esperado
da estratégia e servir de foco principal para ogtiobs e medidas de todas as outras
dimensdes decorecard.

Destaca-se abaixo, proposta analitica da dimensdidieadores dobalanced
scorecard na dimenséao financeira, conforme figura 06:

INDICADORES PROPOSTOS FINANCEIROS

OBJETIVO INDICADOR
Aumentar as receitas geraij Inadimpléncia — matutino e noturno
Matriculas
Mensalidades antecipadas.
Mensalidades do més — Matutino e Noturno
Mensalidades recuperadas no exercicio anterior.
Mensalidades recuperadas no exercicio.
Receitas globais
Receitas matutino e Receitas noturno

Obter Superavit »  Superavit.
Otimizar as despesas gerail+ % aluguel.
¢ % Energia elétrica e Telefone.
* % Folha administrativa/académica.
¢ % Leasing.
* % Limpeza e seguranca.

% Marketing.

% Material de expediente.
Despesas com pessoal.
Despesas Gerais.
Despesas Operacionais.
Figura 06 - Indicadores propostos financeiros.

Fonte: Elaborado pelo autor.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A maior contribuicdo do artigo esta em respondeolgetivo proposto, este resultado
pode ser observado na medida em que o trabalhsesypoe uma proposta de indicadores do
Balanced Scorecard nas dimensdes financeira, mercado, processosiasteeducacéao e de
aprendizado e crescimento, para monitorar e avaliajetos pedagogicos dos cursos de
graduacgdo da IES, neste contexto a seguir serétdest aspectos mais marcantes nesta area
de atuacéo.

Observam-se similaridades dos fundamentos tedecampiricos, quanto se leva em
conta 0s eventos internos e externos, ou sejgpexts do mercado influenciaram a escolha
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e a implementacdo do projetmlanced scorecard, visando ao processo avaliativo das
estratégias contidas no planejamento estratégsemeo um melhor rumo para a mesma.

O projetobalanced scorecard ndo pode, sob hipotese alguma, ser baseado ag@nas
valores quantitativos, ignorando o que esta ocdoeassim como em relagdo ao que podera
ocorrer no lado de fora, subestimando as acdesrmuréncia e da dinamica econdmica do
mercado. Obalanced scorecard torna-se fundamental na medida em que ele favoaece
discussdo da missao, dos objetivos, das politidas, estratégias e dos mecanismos para
monitorar e avaliar projetos pedagogicos dos cuitsagaduacao.

Através da discusséao dhalanced scorecard os dirigentes da organizacéo investigada
puderam redefinir ou até mesmo definir estratégiass condizentes para atender a
dinamicidade interna e externa. Por meio do didgmmsa IES pbdde verificar os aspectos
internos (instalagdes, servigos oferecidos, resuhsmnanos e financeiros etc.) e 0s externos
que estavam favorecendo a adoc¢do de novos objetnatas, iniciativas e estratégias.

A pergunta de pesquisa foi respondida na medidguen® monitoramento e avaliacao
das dimensdes e indicadores financeiros a IES, pedicar se estd obtendo éxito com as
estratégias definidas, através dos Projetos Pettagadps cursos de graduacao. Na dimenséo
e indicadores de aprendizado, verifica-se se a&igb§ tracados acusam defasagem entre as
capacitacdes das pessoas, dos sistemas e dos imeued. Com relagdo a dimenséo
educacao e processos internos, pode-se atravialalwed scorecard, definir os processos
internos e as competéncias que precisam supegeeifcando medidas para monitorar e
avaliar se os objetivos estdo sendo atingidos. @aatdo a dimensédo e indicadores de
merdado, permite a clara identificacdo, avaliacdoomitoramento das propostas de valor
dirigidas a esses segmentos. As propostas de sabovetores e os indicadores de tendéncia
para as medidas de resultados na dimensao e indésade mercado.

Os resultados alcancados através da proposta madodesdo Balanced Scorecard,
por meio de etapas decorrentes do contexto ineeexterno, asseguram padrdes de qualidade
superior em todos os niveis de ensino, além donapaimento da qualidade e relevancia,
cientifico-politico dos servicos prestados pelasasi de graduacéo.

Dessa forma, a referida proposta serve apenas commeferencial e ndo como um
produto acabado que pode ser aplicado para quaisgrs®s de graduacdo. Além do mais, na
referida proposta metodoldgica elegeu-se as etemasideradas pelo autor como as mais
relevantes. Neste caso, pode-se dizer que as etapakhidas podem refletir muito mais a
subjetividade do autor em detrimento das etapagpgdem afetar mais ou menos a proposta
de indicadores apresentados neste trabalho.

Muitas questdes chamaram a atencdo do autor e enerserem citadas, como
recomendacdes e/ou sugestdes. A primeira vinculeseaesultados do estudo, ja que eles
n&o representam uma etapa acabada. E apenas umilauégiio sobre a gestdo estratégica em
IES e serve de reflexdo aos dirigentes do setorsembido de se obter a consolidacdo do
balanced scorecard como “guarda-chuva” para facilitar a tomada daséec @A  segunda
decorre ainda dos achados do presente estudontidosde que a escolha estratégica deve
estar ligada adoalanced scorecard, ao planejamento estratégico, aos valores dogsator
sociais internos e externos e aos eventos do atebireto e indireto, visando a sua real
efetividade junto aos membros da organizacdo eodeedade. Os resultados alcangados
evidenciam a necessidade do desenvolvimento desoptojetos, para se comparar e checar,
principalmente, a deciséo estratégia de implemé&atdgbalanced scorecard para orientar e
subsidiar o monitoramento e a avaliacdo dos prejetoagdgicos de cursos de graduacao.
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