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RESUMO

Objetivo: Apresentar a proposta de concepcao simplificada de uma ferramenta capaz de gerar
subsidios para a tomada de decisdo na gestdo de universidades, por intermédio da combinacao
do Benchmarking com o Balanced Scorecard. Método: O estudo foi elaborado a partir de
revisdo bibliografica. Resultados: Constatou-se que uma ferramenta personalizada de geracéo
de informac6es para tomada de decisdo em universidades, construida pela combinacdo de
Benchmarking e Balanced Scorecard, é viavel. Como vantagens: | — A ferramenta permite o
estabelecimento de indicadores oriundos do mundo real, gerando metas possiveis, viaveis e
até desejaveis; Il — A ferramenta permite exprimir grafica e quantitativamente em uma mesma
tela diversos elementos, incluindo os subjetivos qualitativos, permitindo ao gestor a cogni¢édo
e 0 entendimento instantaneos da situacdo atual da organizagdo em termos do progresso das
metas. Ao mesmo tempo, por se basear apenas em exemplos reais ja realizados, apesar de
oferecer um método solido e seguro de gestdo de metas, a ferramenta apresenta limitacdo a
criatividade e a inovacdo, devendo, portanto ser utilizada em conjunto com outros sistemas
que introduzam inovagéo.

Palavras-chave: Universidades, gestdo, metas, ferramenta.
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Introducéo

E farta a literatura que descreve, propde e até apresenta modelos de ferramentas
para sistemas de informacdo que fornecem subsidios para a tomada de decisdo na gestdo de
organizacgdes de ensino superior. Ao mesmo tempo, ndo faltam criticas a elas, especialmente
em duas dimensdes: sobre a qualidade ou a utilidade das informacGes que se podem obter e
sobre a facilidade de uso desse instrumento. Ndo é para menos, pois falhas em qualquer um
desses dois planos sugerem, logicamente falando, serem decisivas para 0 SUCessO ou ao
fracasso de um mecanismo por afetarem sua prépria razdo de ser, j& que uma ferramenta
assim deveria existir justamente para trazer informacdes Uteis e ser mais fécil de usar que
outros métodos concorrentes.

Foi justamente refletindo sobre essa questdo, e consequentemente buscando
encontrar um modelo de ferramenta que superasse, pelo menos em boa parte, essas duas
dimensdes problematicas que levam a falha, que se concebeu o estudo que ora se apresenta.
Parte-se da premissa de que para se obter uma ferramenta que a forneca informaces Uteis e
de qualidade, e, a0 mesmo tempo, seja facil de ser concebida e utilizada, pode-se adotar a
alternativa de combinar Benchmarking com Balanced Scorecard.

O Benchmarking consiste, falando de um modo simplificado, em um processo
que identifica e estabelece indicadores e metas inspirados em concorrentes e outras
organizagcOes de outros setores e ramos que, de alguma forma, destacaram-se e obtiveram
grande sucesso, ou ainda se inspirar em momentos de exceléncia da prépria organizacéo.
Como parece ser facil eleger indicadores e metas com outras bases, a vantagem desse sistema,
em comparagdo com outros, é que tanto os indicadores quanto as metas, irdo se originar do
mundo real, sendo empiricos e implicando, portanto, que sdo situacfes possiveis, viaveis e até
mesmo desejadas, ao contrario de idealizacdes, palpites e intuicdes.

Apesar da aparente simplicidade desse sistema de informacdo para tomada de
decisdo, a sua operacionalidade pode ser de grande complexidade, especialmente se integrar
um numero grande com complexas subdivisGes de indicadores e metas. Assim, ele pode ser
acometido pelo segundo tipo de problema que implica falha, que € a questdo da facilidade de
uso. Nesse sentido, insere-se 0 Balanced Scorecard, que, basicamente falando, é um sistema
para representacdo grafica da realidade, que permite exprimir quantitativamente elementos
que de forma tradicional ndo sdo ou contém alto nivel de subjetividade, além de permitir
exprimir diversos elementos em um mesmo e Unico plano de visualizacao.

Como resultado, ao inves de ter que ler extensos relatorios com grande volume de
textos, quadros e tabelas, o gestor s6 precisa olhar para uma tela e tera instantaneamente a
cognicdo e o entendimento de toda situacdo da organizacdo quanto aos indicadores e metas
estabelecidas, podendo ser em tempo real.

Espera-se, com este estudo tedrico, apresentar uma proposta viavel de ferramenta
de trabalho na categoria de sistemas de informacéo e tomada de deciséo em universidades.
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1. Benchmarking e Balanced Scorecard em Universidades

1.1. Benchmarking (BM)

Segundo Sorio (2010), a antiga cultura organizacional japonesa adota a palavra
dantotsu com o significado de lutar para tornar-se o melhor entre os melhores, por intermédio
de alto aprimoramento, buscando encontrar e superar 0os pontos fortes dos concorrentes. Nas
ultimas décadas, esse conceito foi adaptado ao que ficou conhecido como benchmarking,
tendo sido um desenvolvimento pioneiro de organizagdes como a Xerox, a Ford e a IBM, com
resultados significativos. O Benchmarking (BM) surgiu como uma necessidade de obter
informacdes e aprender mais rapidamente como corrigir os problemas em uma organizacéo no
contexto de um cenario agressivo, exigente e de alta competitividade. Benchmarking ¢ um
processo continuo, uma investigacdo que fornece informacgdes valiosas, um processo de
aprendizado com os outros, um trabalho intensivo, consumidor de tempo e que requer
disciplina. E uma ferramenta viavel a qualquer organizacéo e aplicavel a qualquer processo.
Benchmarking ndo é um evento isolado ou uma investigacdo que fornece respostas simples e
receitas prontas, nao é uma forma de copiar ou imitar o outro, ndo é rapido, ndo é facil e nem
¢ apenas mais um modismo de administracéo.

Para autores como Ozbek (2010) e TBE (2011), o Benchmarking é uma técnica
utilizada para melhorias continuas que permite compreender como a organizacao estd em
comparagio com outras e identificar as melhores praticas. E uma metodologia que consiste
em medir os processos internos, e entdo identificar e entender as melhores praticas das
organizac@es consideradas como as mais adequadas, para adapta-las e implanta-las.

De acordo com Luis e Rosenfeld (1999) Benchmarking é a busca pelas melhores
praticas, conduzindo a organiza¢io a maximizagdo do desempenho. “E o processo continuo
de medicdo de produtos, servicos e praticas em relacdo aos mais fortes concorrentes ou as
empresas reconhecidas como lideres” (KEARNS, apud LUIS; ROSENFELD, 1999, p. 1).

Para Bauer e Tanner (2010), que implementaram o Benchmarking na Leeds
University Busines School, colocando-a na primeira colocagdo no Reino Unido e quarta no
mundo em ensino de Comércio Internacional, segundo o FT Masters in Management
Rankings, o BM é uma ferramenta poderosa. Quando utilizada corretamente, prové uma
organizacdo como as de ensino superior com informacgdes de alto valor para atingir seus
objetivos rumo a melhoria da performance e a exceléncia.

A realizacdo do Benchmarking passa segundo Luis e Rozenfeld (1999), por cinco
fases genéricas.

I. Planejamento das investigacfes de Benchmarking, buscando responder a trés
perguntas: 1) O que deve ser usado como marco de referéncia? 2) Com quem ou
0 com o que iremos comparar? 3) Como serdo coletados os dados?.
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Il. Andlise, envolvendo uma cuidadosa compreensdao das préticas correntes dos
processos da organizacao, bem como dos parceiros. Aquilo que se deseja é uma
compreensdo do desempenho interno, a partir da qual se possa avaliar as forgas
e as fraguezas. Os parceiros de Benchmarking sdo melhores? Por qué? Quanto?
Quais das melhores praticas ja estdo em uso ou previstas? Como as praticas
desse processo podem ser incorporadas ou adaptadas para implementagéo?

I1l. Integracdo € a fase em que se busca incorporar novas praticas a operagao. As
descobertas do Benchmarking precisam ser comunicadas a todos 0s niveis
organizacionais para se obter apoio, comprometimento e senso de propriedade.
E preciso demonstrar, de forma clara e convincente, que elas sdo corretas e se
baseiam em dados concretos obtidos de diversas fontes.

IV. Acdo. As descobertas do Benchmarking e os principios organizacionais nelas
baseados devem ser convertidos em acdes especificas de implementacdo. Além
disso, é preciso que haja medicGes e avaliacdo de realizacBes periddicas. Os
progressos em direcdo aos pontos de referéncia devem ser reportados a todos 0s
funcionarios.

V. Maturidade. Sera alcancada quando as melhores praticas estiverem incorporadas
a todos os processos da organizacdo e quando o Benchmarking se torna uma
faceta permanente, essencial e autodesencadeada do processo gerencial.

Para autores, como Luis e Rosenfeld (1999) e Obringer (2011), a criatividade é o
ponto-chave em todas essas etapas do Benchmarking, além de ser capaz de diferenciar os
resultados que cada organizacao pode obter com esse processo, trazendo beneficios como:

e Possibilidade da incorporacdo de melhores praticas de organizagdes
concorrentes ou de outro setor, ramo ou segmento;

e A visdo do negdcio, dos processos e da operacao pode ser ampliada;

e Possibilidade de proporcionar estimulo e motivacdo para os profissionais aos
quais a criatividade é exigida para a implementacdo das descobertas da
investigacéo;

e Pode ocorrer, também, de as pessoas serem mais receptivas a novas idéias e a
sua adocdo criativa quando essas novidades ndo se originaram necessariamente
em sua prépria organizag&o;

e E possivel identificar em outras organizacbes de outros ramos e negocios
avangos tecnologicos que ndo seriam reconhecidos e aplicados no proprio
setor;
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e Os contatos e interagdes decorrentes do Benchmarking tém valor inestimavel
para o futuro crescimento profissional,
e O progresso pode ser acelerado.

Noha (1993) conduziu nove séries de Benchmarking entre mais de 60 empresas
de diferentes ramos e segmentos desde 1987 e observou que foi possivel identificar as
melhores préaticas que, quando disseminadas, tornaram possivel a maioria dos participantes
adquirirem desempenho superior.

McKinnon et al. (2000) elaboraram um manual para o uso de Benchmarking nas
universidades australianas sob encomenda do Department of Education, Training and Youth
Afairs, 6rgdo correspondente ao Ministério da Educacgdo e Cultura no Brasil. Entre os motivos
para tal projeto, destacaram que:

Uma UGnica universidade, mesmo que seja grande, ndo pode conter todo
conhecimento. Toda universidade tem que fazer escolhas. E exigido que tenha classe
mundial, mesmo em alguns poucos campos académicos. Toda universidade tem que
priorizar o uso de seus recursos e usa-los para os melhores efeitos. Saber onde seus
objetivos sdo atingidos € outro nivel mais exigente de dificuldade. A pergunta-chave
é como os lideres de universidades vdo saber onde suas institui¢des se mantém e
como podem ser melhoradas (McKINNON ET AL, 2000, p. 1).

McKinnon et al. (2000) acreditam que, quando se trata das universidades
multicampi, que sdo um modelo crescente de instituicbes, devido a diversidade de suas
estruturas, levantam-se pelo menos duas questdes importantes para 0 Benchmarking. A
primeira é que os campi geralmente se encontram diferentes estagios de desenvolvimento e
maturidade, e a segunda € que alguns campi podem ter funcdes diferenciadas como, por
exemplo, um campus com pesquisa intensiva e outro somente com ensino. O Benchmarking
usado deve refletir essa realidade, deixando claro quando se aplica a apenas um campus e
guando se aplica a universidade como um todo, especialmente para propdsitos de
comparacao.

1.2. Balanced Scorecard (BSC)

De acordo com Zimmerman (2006), o Balanced Scorecard € uma metodologia
para construcdo de ferramentas de diagnostico e apoio destinada a monitoragdo e ao
acompanhamento da evolucdo de tomadas de decisdo. Seu enfoque se da no sentido de
assegurar que os objetivos de uma estratégia especifica estejam sendo atingidos. Consiste,
entre outras coisas, em transformar 0s pontos-chave de uma estratégia de gestdo em
indicadores para analise mais facil e rapida.
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Consiste em um processo de gestdo baseado na utilizacdo de um conjunto de
indicadores de desempenho, organizados e articulados logicamente, de forma a
compatibilizar medidas que retratem a performance passada e guiem o desempenho
futuro (ZIMMERMAN, 2006, p. 38).

Segundo Alcantara (2006, p. 1), na década de 1990, Robert Kaplan, um professor
da Universidade de Harvard juntamente com David Norton, um consultor estadunidense,
criaram o BSC que foi logo considerado como um novo conceito em termos de indicadores de
performance ou Key Performance Indicators (KPI). A inovacdo proposta pelo BSC era, antes
de tudo, a de aliar os indicadores financeiros ou numéricos a dados néo financeiros, obtendo
mensuracOes de fatores que até entdo eram consideradas como dificeis ou impossiveis de
serem medidos quantitativamente, como o indice de satisfacdo do cliente ou o risco da
empresa. Uma das vantagens do uso de KPI e BSC é a possibilidade de utilizar gréaficos do
tipo Gauge ou velocimetro (figura 1) que fornecem valores numeéricos de maneira visual, de
facil e instantdnea compreensdo, apresentando os indicadores em niveis e valores dentro de
escalas baseadas no que é desejado ou ideal, dispensando a leitura de textos de relatérios e
resultados. Em outras palavras, a cognicao de resultados que se pode obter com a leitura de
diversas paginas de texto, com o sistema BSC pode ser obtida até mesmo com um simples e
unico olhar.
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FIGURA 1 — Modelo com exemplos de gréaficos do tipo Gauge.

samNom)

Fonte: Alcéantara (2006, p. 1).

De acordo com Montefusco et al. (2008, p. 1), a metodologia BSC traduz os
conceitos de missdo e de estratégia da organizacdo em objetivos e medidas organizados em
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento (figura 2). Como se pode observar, cada perspectiva se baseia em uma pergunta-
chave. O BSC utiliza uma linguagem e uma estrutura especifica para informar aos gestores e
colaboradores a missdo e a estratégia a partir de indicadores, mostrando os vetores atuais e
futuros do sucesso. Por intermédio do BSC, os executivos conseguem canalizar as forcas,
habilidades, conhecimentos e recursos disponiveis na organizagdo, alcancando metas em
longo prazo e adquirindo o0s ativos intangiveis necessarios para o crescimento.

FIGURA 2 — As quatro perspectivas do BSC.
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Fonte: Montefusco et al. (2008, p. 1).

De acordo com Montefusco et al. (2008, p. 1), sistemas de BSC podem ser
divididos e classificados em diferentes niveis segundo seus objetivos especificos, area de
atuacdo e usuarios envolvidos, como se pode observar no quadro 01.

Quadro 01 — Principais niveis de BSC.

NIVEL

DESCRICAO

BSC corporativo

E 0 modelo de gestdo estratégica, com informacoes
do passado, pensando no presente e prevendo o
futuro.

BSC divisional

E a criacgdo de um modelo para normalizar e
agregar valor a todas as unidades de neg6cios com
as quais sao mantidos relacionamentos.

BSC para areas funcionais

Pode-se dar dois enfoques basicos a partir da
implementacdo  para  areas de  servicos
compartilhados: “parceria estratégica” e “negdcio
dentro de negocio”.

BSC para equipes

Além de medidas e medidores que reflitam o
desempenho, procedimentos que introduzam visdes
qualitativas sobre avaliacdo lateral, ascendente,
descendente, eventualmente, a auto avaliacao.

BSC individual

E a ponta de um grande sistema integrado de gestdo
e de desempenho. Deve ser criado um protocolo
entre avaliador e avaliado, no que diz respeito a
orientacdo, aconselhamento e aprimoramento.

BSC para parcerias estratégicas

E um modelo que lhe apoie no gerenciamento do
valor originado das parcerias estabelecidas.

BSC para mercados

A visualizagéo réapida de como a concorréncia esta
gerando valor ir4 possibilitar a organizacéo
mecanismos e competéncias mais rapidas, mais
focadas.

BSC para processos e projetos

Permite ir além dos controles de tempo e
movimentos afins de cronogramas fisico-
financeiros: variaveis que permitem gerenciar, ao
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longo do tempo quando é atingido o valor que
devera ser agregado ao término do projeto.
Fonte: Montefusco et al. (2008, p. 1).

Entre os principais objetivos do BSC Segundo Zimmerman (2006) pode-se
apontar: destacar os processos mais criticos para obtencdo de desempenho superior ao
apresentado no momento; auxiliar a dirigir os esforcos gerenciais para a melhoria e a
reengenharia dos processos criticos com o objetivo do sucesso estratégico da organizagdo; ndo
se limitar a medir mudangas, mas incentiva-las a partir da melhoria do feedback ou
aprendizado estratégico.

1.3. Benchmarking e Balanced Scorecard na pratica: possibilidades

Como foi visto nos itens anteriores, falando de maneira simples e resumida, o
principio do Benchmarking consiste no estabelecimento de referéncias, de metas ou objetivos
inspirados ou orientados pelo que as melhores organizacdes conseguem obter, para nortear a
tomada de decisdo por intermédio de comparacdo, algo como: “estamos 4, mas precisamos
chegar a 7 neste quesito”. Em termos praticos, cabe ressaltar que 0 Benchmarking ndo precisa
utilizar necessariamente referéncia de concorrentes diretos ou organiza¢des do mesmo ramo e
segmento, por exemplo, em termos de satisfacdo dos clientes ou usuarios, podem-se escolher
como referéncia 0s niveis de uma organizacdo totalmente diferente. Outro ponto importante é
que ndo precisa ser sempre outra organizacdo, por ser simplesmente um momento, uma fase
de exceléncia da prépria organizacao.

Com isso, a universidade pode utilizar referéncias de BM colhidas praticamente
de qualquer outra organizacdo, valendo utilizar o bom senso. Para além da escolha das metas
mais Obvias e intrinsecamente relacionadas ao ensino superior, que podem ser colhidas de
outras universidades consideraras as melhores do mundo ou do Brasil, podem-se escolher
outras metas como, por exemplo, nivel de satisfacdo, adesdo e fidelizacdo do cliente, nivel de
reclamacdes e/ou causas reclamadas na justica, nivel de desperdicio de recursos, nivel de
responsabilidade social e ambiental e outras metas de organizagcdes exemplares em outros
ramos que nao o ensino, como tratamento e fornecimento de agua ou energia elétrica, servigo
de telefonia, transportes, bancos e assim por diante. E claro que isso deve ser feito com
objetivos claramente definidos e somente quando ndo existir referéncia de exceléncia para
aquele item no proprio ramo de ensino superior. Também é valido se utilizar de rankings ja
existentes, certificacbes, prémios e concursos que de, alguma forma, utilizam uma
metodologia reconhecida de comparagdo. Tambem se podem utilizar niveis idealistas e/ou em
quesitos ainda ndo buscados ou alcancados por nenhuma instituicdo. A quantidade de itens de
referéncia devera ser adequada a cada caso e a cada propdésito, ndo se encontrando formulas
prontas para tal. A seguir apresenta-se um pequeno exemplo de cinco possiveis escolhas de
itens de referéncia e suas origens:
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¢ 1° Colocacdo no QS University Rankings Latin América: Universidade de S&o
Paulo.

e 1° Lugar no indice de Inovacéo (4,89 pontos) no Ranking Universitario Folha
(RUF): Universidade Federal de Minas Gerais.

e Certificacdo 1ISSO 9.001: nenhuma Instituicdo de Ensino Superior (até julho de
2013).

e 1° Lugar na categoria Bancos de Varejo do Indice Brasileiro de Satisfacdo do
Cliente (BCSI): Caixa Econdmica Federal.

e 1° Lugar na categoria Responsabilidade Social do Ranking da Revista Isto é
Dinheiro: BASF.

Uma vez definida a lista dos quesitos que fardo parte do BM, os niveis
estabelecidos ndo precisam ser rigidos, podem se dividir em nivel minimo, nivel desejado e
nivel de superacdo. No exemplo da colocacdo da USP em primeiro lugar, pode-se se satisfazer
muito bem, obtendo o segundo ou o terceiro lugar entre as centenas de instituicGes
participantes.

Concluida essa etapa, é hora de construir a ferramenta de BSC, que, em termos
praticos, é algo bastante simples. Basta eleger para cada um dos quesitos e indices ja eleitos,
definidos e listados, em que partes importantes eles podem ser divididos, por exemplo, se 0
primeiro lugar em termos de satisfacdo de clientes obtido pela Caixa Econémica Federal
tivesse sido obtido por intermédio da mensuracdo de: 1) do numero de reclamacdes
procedentes registradas no call center; 2) do nimero de reclamac@es procedentes recebidas no
atendimento presencial; 3 do nimero de causas judiciais movidas contra a organizacdo; do
namero de negdcios inacabados ou desfeitos e 4 do numero de clientes que migraram para a
concorréncia.

Com esse perfil do exemplo, bastaria construir uma ferramenta grafica com uma
secdo denominada “Satisfacdo de Clientes” ¢, dentro dela, modelar cinco indicadores
dindmicos em forma de ponteiro ou nivel de barras, um para o nivel geral do indice e logo
abaixo dele mais quatro para cada componente do item. Ao visualizar o item, de modo
instantaneo, o gestor ja toma conhecimento de como esta o nivel de satisfacdo dos clientes,
quais as principais contribuicdes para esse nivel e, especialmente, como deve investir tempo e
recursos na subdivisdo que esta pior.

N&o ha formulas prontas ou limites bem definidos para a construcdo dessa
ferramenta, acredita-se que se podem incluir diversos quesitos e subdividi-los em muitos
itens, respeitando apenas a capacidade humana de cognicdo, ou seja, ndao se deveria
ultrapassar a complexidade a qual, mesmo olhando para a ferramenta, 0 gestor ndo tenha uma
imagem mental instantdnea da situacdo da organizacdo, pois, nesse caso, 0 proprio BSC
perderia o sentido de existir, podendo ser perfeitamente substituido pelos tradicionais
relatorios de muitas paginas de texto, quadros e tabelas.

10
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Concluséao

Com este estudo conclui-se que a cominacdo de Benchmarking com Balanced
Scorecard é uma alternativa vidvel para a construcdo de uma ferramenta personalizada capaz
de gerar subsidios valorosos para a tomada de decisdo na gestdo de universidades e, ao
mesmo tempo, de facil concepcdo e utilizacao.

Ressalta-se o fato de a ferramenta trabalhar com indicadores oriundos do mundo
real, limitando suas metas ao que € possivel, ao que é viavel e até desejavel, ao contrario do
estabelecimento de metas por intermédio de intuicdo, palpite ou criatividade. Percebe-se,
nesse sentido, ndo somente uma vantagem, pela seguranca que confere, mas, a0 mesmo tempo
uma limitacdo, ja que € justamente por intermédio da criatividade que se introduz a inovacao,
a melhoria e o progresso em geral. Isso leva a idéia de que essa ferramenta ndo deve ser
utilizada de maneira Unica na organizacdo, pois limitaria sua melhoria aos exemplos reais ja
existentes, mas sim de modo concomitante com outras ferramentas que tragam inovagao.
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