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Apresenta, de forma sucinta, uma proposta de indicadores do Balanced Scorecard para avaliar
e monitorar projetos pedagogicos dos cursos de graduacdo da Faculdade Estacio de Santa de
Santa Catarina e dos fundamentos teoricos e praticos discutidos pelos estudiosos da area
considerados neste estudo. A proposta de indicadores do Balanced Scorecard nas dimensdes
de clientes, processos internos, aprendizado e financeira, para monitorar e avaliar projetos
pedagogicos dos cursos de graduacdo, por meio de etapas decorrentes do contexto interno e
externo, assegura padrdes de qualidade superior em todos os niveis de ensino, além do
aprimoramento da qualidade e relevancia, cientifico-politico dos servigos prestados pelos
cursos de graduacdo da Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina. O Balanced Scorecard
torna-se fundamental na medida em que ele favorece o monitoramento e a avaliacdo dos
objetivos e das estratégias, além de assegurar o alinhamento da organizacgéo foco de estudo.

Palavras-chaves: cursos de graduacdo, projetos pedagogicos, avaliacdo institucional,
dimensdes e indicadores do balanced scorecard.

1. INTRODUCAO

Com base nas novas exigéncias de profissionalizacdo requeridas pelo mercado e pela
LDB, ocasionadas pelas transformacdes que vem ocorrendo no mundo do trabalho, percebe-se
que os cursos de graduacdo devem ndo s6 elaborar, mas, sim, monitorar e avaliar de forma
permanente as aclGes contempladas nos projetos pedagogicos dos cursos de graduacao.
Implica, implementar um Projeto Pedagdgico que contribua para a formacdo de um
profissional que venha atender de modo efetivo as expectativas dos seus publicos internos e
externos. Isto parece ser uma solucdo indicada para o desenvolvimento de competéncias e
habilidades, atualmente exigidas dos profissionais dos diferentes cursos de graduacao, quando
se consideram as mudangas organizacionais e ambientais. (ANDRADE, 1996; ANDRADE,
AMBONI, 2002).

Isto porque, as etapas de monitoramento e avaliacdo dos projetos pedagogicos ha que
ser entendido dentro de sua dimensdo mais ampla de desempenhos esperados, de desejado
relacionamento com 0 meio a que serve, suas instituicdes, organizagdes, professores, alunos,
empresas, devendo se sobrepujar mesmo, ao pragmatismo do préprio curso, envolvendo-se
com sua ideologia e filosofia de educacdo. (ANDRADE, AMBONI, 2002).

As etapas de monitoramento e avaliacdo dos projetos pedagdgicos dos cursos de
graduacdo, ndo podem continuar apegadas a sua incumbéncia tradicional, ou seja, segmentado
e estanque para favorecer o desenvolvimento de atividades especificas e de forma isolada. Os
cursos de graduacdo do pais que continuarem monitorando e avaliando projetos pedagdgicos
ndo centrados nos principios do “aprender a aprender”, com certeza ndo sobreviverdo ao
longo do tempo. (ANDRADE, AMBONI, 2002).
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A énfase demasiada na construcdo, na avaliagdo e monitoramento de Projetos
Pedagogicos centrados nos valores tecnicistas e da segmentacdo, por si sO, contribuirdo, de
um lado, para a consolida¢do do “status quo” vigente e, de outro, para a formagdo de um
administrador ndo critico ou como Ramos (1984), chama de operacional e reativo. Neste
modelo, dificilmente, existe monitoragéo e avaliacdo das agdes contempladas nos projetos
pedagdgicos.

Se de um lado, as etapas de monitoramento e avaliacdo dos projetos pedagdgicos
centrados no tecnicismo e no sistema fechado como forma de se consolidar a permanéncia dos
valores do curso/instituicdo e o ndo questionamento, de outro, ndo se tem verificado Projetos
Pedagogicos que envolvam ac@es voltadas para o monitoramento e avaliacdo, visando a busca
permanente da eficicia e da efetividade de tais projetos pedagdgicos. (ANDRADE,
AMBONI, 2002).

Vale ressaltar que ja se tem verificado projetos pedagdgicos que tem buscado a
flexibilidade e a atualizacdo permanente. Todavia, as etapas levadas em conta para o
monitoramento e avaliacdo estdo, em muitos dos casos, distantes da realidade que acontece
dentro e fora da sala de aula.

Este artigo tem por objetivo apresentar a experiéncia da Faculdade Estacio de S& de
Santa Catarina no monitoramento e avaliacdo dos projetos pedagogicos dos cursos de
graduacdo com a utilizagdo do balanced Scorecard Colaborative - BSC.

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

A verificacdo das dimens@es e indicadores das perspectivas do Balanced Scorecard
(financeira, aprendizado, processos e de mercado) serve de parametros monitorar e avaliar
projetos pedagogicos dos cursos de graduacdo da Faculdade Estacio de S& de Santa Catarina
pode contribuir para o desenvolvimento de competéncias e de habilidades de todos os
segmentos envolvidos no processo: alunos, professores, dirigentes, coordenadores e
comunidade externa.

Além do mais, torna-se relevante no momento em que se pode conseguir um
aperfeicoamento significativo da politica e da préatica do curso, trazendo ao primeiro plano a
questdo da qualidade de ensino, nas dimensdes politica, social e técnica. Sob este prisma, 0
processo educativo deve estar voltado para a formagdo do aluno sujeito-cidaddo com
competéncia técnico-cientifica e compromisso social. Este processo, por sua vez, devera ser
resultado de um conjunto de relagdes sociais e de relacbes com o conhecimento do contexto
social particular em que acontece a a¢do pedagdgica. (ANDRADE, 1996).

As etapas (como por exemplo, objetivos do projeto pedagogico, perfil do ingresso e
de egresso, competéncias e habilidades, campos de estudos, estagios, atividades
complementares, reconhecimento de habilidades e competéncias extra-escolares, organizacdo
curricular, préaticas pedagdgicas/métodos de ensino-aprendizagem, perfil do professor,
sistema de avaliacdo do processo de ensino-aprendizagem, sistema de avaliagdo docente e
discente, interface do curso com a pds-graduacdo), passam a ser considerada como fonte de
reflexdo e andlise para a avaliar e monitorar 0s projetos pedagogicos para cursos de
graduacdo. (ANDRADE, AMBONI, 2002).

A proposta de indicadores do Balanced Scorecard para monitorar e avaliar projetos
pedagogicos dos cursos de graduacdo pode assegurar padrdes de qualidade superior em todos
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0s niveis de ensino, mas, também, e, principalmente, o aprimoramento da qualidade e
relevancia cientifico-politica dos servigos prestados pelos cursos de graduacao.

Neste sentido, a proposta de indicadores para monitorar e avaliar as agOes
contempladas nos projetos pedagdgicos para o curso de graduacdo podera combater o saber
cristalizado e autoritario como também incentivar a sociabilizacdo do saber a maioria da
populacéo, as oportunidades de acesso ao ensino superior, e acima de tudo, fazer com que o
aluno independente da origem social possam trabalhar para solucionar os problemas sociais
no pais.

3. BALANCED SCORECARD -BSC

O BSC desde que foi desenvolvido e seu conceito foi langado evoluiu para tornar-se o
novo referencial de mensuragdo do desempenho das organizagdes. (KAPLAN, NORTON,
2001). Ele traduz a missdo e a estratégia das empresas em um conjunto balanceado e
abrangente de medidas de desempenho, que servem de base para um sistema de medicéo e de
gestdo estratégica.

Para Costa (2001 p. 39), um balanced scorecard adequado deve contar a histéria da
estratégia da unidade de negdcio. O sistema de mensuracdo deve fazer as ligacGes (hipdteses)
explicitas entre os objetivos (medidas) nas varias perspectivas de tal sorte que possam ser
geridas e validadas.

Dessa maneira, os relacionamentos de causa e efeito devem permear todas as
dimensGes do Balanced Scorecard. Todo Balanced Scorecard usa certas medidas genéricas,
comuns a varias estratégias, tais como participacdo do mercado, rentabilidade, satisfacdo do
consumidor, retencdo do consumidor e capacitacdo de pessoas. A essas medidas genéricas
deram o nome de medidas de resultado essencial (core outcome measures).

Os direcionadores de desempenho (performance drives) é que precisam ser aqueles
que sdo unicos, aqueles que identificam aquela organizacdo em particular. S0 os que
direcionam a rentabilidade, o segmento de mercado escolhido, as proposicdes de valor
entregue ao cliente naquele segmento de mercado e 0S processos internos e capacitagoes
necessarias para se atingir os objetivos financeiros e aqueles em relagdo aos clientes.

A partir do choque entre a forca irresistivel de construir capacidades competitivas de
longo alcance e o objeto estatico do modelo tradicional de contabilidade financeira de custos,
surgiu uma nova sintese: o Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard oferece um método simples para articular a estratégia e
monitorar o progresso das metas estabelecidas. Possibilita traduzir a estratégia de longo prazo
da organizacdo em termos de especifico, ou seja, metas em areas diferentes da organizacao
(financeiro, cliente, negocio interno, inovagdo e aprendizado). (GENDRON, 1997).

Para Lingle, William (1996) projetar um bom sistema de medida deveria promover o
equilibrio entre o estabelecimento da estratégia e uma comunicacdo clara a todos os
envolvidos sobre os objetivos da organizagédo, enfoque e esfor¢os de alinhamento, e uma
cultura organizacional adequada. O balanced scorecard permite esse equilibrio.

Sendo assim, entende-se que as iniciativas de administracdo de desempenho para uma
organizagao incluem o desenvolvimento de indicadores-chaves de desempenho, um sistema
de administracdo de desempenho e desenvolvimento de processo, os quais devem ser focados
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na satisfacdo do cliente. O treinamento de times de trabalho € essencial na implementacdo de
um centro de servicos compartilhado.

3.1  Perspectivas do balanced scorecard

Considerando o modelo basico proposto por Kaplan, Norton (1997, p. 35), um
Balanced Scorecard possui quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. No entendimento dos autores, essas quatro
perspectivas atendem a grande maioria das empresas pesquisadas, porém, devem ser
consideradas como um modelo, ndo como uma camisa-de-forca. O que poderd indicar a
necessidade de criar novas perspectivas sdo as estratégias ou mesmo 0 setor em que a
organizacdo a ser analisada se encontra.

3.1.1 Financeira

Para Kaplan, Norton (1997, p.49), “os objetivos financeiros servem de foco para os
objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard. Qualquer medida selecionada deve
fazer parte de uma cadeia de relacdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do
desempenho financeiro”.

Os objetivos financeiros representam os resultados de longo prazo. Indicadores tais
como retorno sobre o investimento, superior ao capital investido, lucratividade, EVA, séo
alguns desses indicadores.

Dependendo do tipo de organizacdo, as medidas financeiras podem se diferenciar,
considerando para isso, as caracteristicas e realidade de cada uma. Os objetivos financeiros
devem desempenhar um duplo papel: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia
e servir de foco principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do
scorecard,

Para a maioria das organizac@es, o equilibrio de desempenho relacionado ao aumento
de receita, a reducdo dos riscos, a melhoria de custos e produtividade e a maior utilizacdo dos
ativos oferecerdo os elos de ligacdo necessarios entre as perspectivas adotadas no scorecard.

3.1.2 Cliente

"Como os clientes nos véem?". Essa pergunta é basica para o entendimento dessa
perspectiva. Conhecer os clientes é fundamental para uma estratégia organizacional que tenha
como um de seus principais focos a satisfacdo e a retencdo dos clientes, e requer muito mais
do que uma simples pesquisa convencional periddica. Exige ouvir com empatia os clientes,
conhecé-los a ponto de saber do que gostam e do que ndo gostam, se 0s produtos que estdo
sendo ofertados atendem ou néo as suas necessidades, se 0s servicos de apoio estdo adequados
ou ndo. Incluir a "voz do cliente™ nos processos da organizacao € vital para 0os negocios.

E importante ressaltar também que uma estratégia bem estruturada deve estar
vinculada a todas as perspectivas definidas pela organizacdo, usando as informacdes colhidas
junto aos clientes, fornecedores e empregados da organizacéo.
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A traducgdo da visdo e da estratégia da empresa para a perspectiva do cliente deve ser
feita através de objetivos especificos, de preferéncia para segmentos tambem especificos de
clientes e mercados, conforme demonstrado na Figura 10:

3.1.3  Processos internos

Nessa perspectiva, procura-se identificar todos os processos criticos que poderdo
afetar os resultados estabelecidos nas perspectivas de cliente e financeiros. Kaplan, Norton
(1997) recomendam, ainda, que seja definida a cadeia de valor completo para 0s processos
internos, iniciando pelo processo de inovacao, identificando as necessidades atuais e futuras
dos clientes e o desenvolvimento de solugdes para o atendimento dessas necessidades. Em
seguida, analisam-se 0s processos de operacdes, ou seja, entrega dos produtos, atendimento ao
cliente, para somente apds a analise desses processos, identificar e analisar os servigos de pds-
vendas.

3.1.4 Aprendizado e crescimento

Esta perspectiva identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar
crescimento e melhoria em longo prazo. O aprendizado e o crescimento organizacional
provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

Desenvolvem-se objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento
organizacional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-
estrutura que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras quatro perspectivas
apresentadas anteriormente. Seus objetivos sdo os vetores de resultados excelentes nas trés
primeiras perspectivas do scorecard. (KAPLAN, NORTON, 1997).

O aprimoramento das capacidades organizacionais, funcionarios e sistemas serdo
acles que surtirdo efeito em longo prazo. O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de
investir no futuro e ndo apenas em areas tradicionais de investimento.

O Balanced Scorecard, apds grande experiéncia em empresas de servico e setor
industrial, revelou trés categorias principais para a perspectiva de aprendizado e crescimento,
como é discutido a seguir.

a) Capacidade dos funcionarios

Cada vez mais estdo sendo utilizados o conhecimento e a capacidade dos funcionarios
para buscar a melhoria dos processos e 0 desempenho para os clientes. O pensamento de que
o funcionario serve apenas para o servico bracal, é inadmissivel nos tempos atuais.

Foi preciso todo o avanco da automacao industrial, ocorrido nos ultimos anos, para
que as empresas passassem a valorizar o ser humano, encarando-o como um importante ativo
da organizacdo. Isso levou ao surgimento do conceito de capital intelectual, que segundo
Edvinsson, Malone (1998), é composto de trés partes:

e Capital Humano — toda capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia
individuais dos empregados e gerentes, alem da criatividade e inovacao
organizacionais.
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e Capital Estrutural — a qualidade e o alcance dos sistemas informatizados, a imagem da
empresa, 0s bancos de dados exatos, 0s conceitos organizacionais, patentes, marcas
registradas, direitos autorais e a documentacao.

e Capital de Clientes — o relacionamento com os clientes.

Senge (1990, p.12) afirma que "o aprendizado faz parte da nossa natureza e, além
disso, estd intimamente relacionado com a acdo, pois nos oferece a possibilidade de
realizarmos algo novo, até entdo considerado impossivel de ser feito".

b) Capacidades dos sistemas de informacéo

Para que os funcionarios possam desempenhar suas atividades com eficdcia num
ambiente competitivo, eles precisam de informacdes precisas sobre os clientes, 0s processos
internos e as conseqiiéncias financeiras de suas decisfes. Funcionarios do setor de operagdes
necessitam de um feedback rapido, oportuno e preciso sobre o produto que acabou de ser
entregue ou 0 servigo que acabou de ser prestado.

c¢) Motivacdo, Empowerment e Alinhamento

Motivar funcionérios para agir no melhor interesse da empresa podendo ter a liberdade
para decidir ou agir € indispensavel para o alcance dos resultados estabelecidos pela empresa.
Uma das formas de promover um ambiente de funcionarios motivados seria o incentivo a
sugestdes e estas serem apresentadas e implementadas, se possivel.

Para mudar o ambiente tornando-o propicio para a inovagao e crescimento, deve-se,
segundo Senge (1990, p. 15), adotar a filosofia da organizacdo de aprendizagem, na qual o
autor procura classifica-la em cinco disciplinas fundamentais para o seu desenvolvimento:
maestria pessoal, modelos mentais, aprendizagem em equipe, visdo compartilhada e
pensamento sistémico. Para o autor, "embora apresentadas separadamente, cada uma delas
sera crucial para o sucesso das outras quatro, desempenhando um papel fundamental na
criagdo de organizacOes que podem verdadeiramente aprender, que podem desenvolver cada
vez mais a capacidade de realizar suas mais altas aspiracdes".

Em resumo, o gerenciamento de um negocio deve ser realizado atraves do controle dos
resultados de perspectivas financeiras e nao-financeiras que busquem avaliar o desempenho
da organizacdo em relacdo a seus clientes, desempenho de seus processos e dos recursos
humanos, de forma equilibrada, visando viabilizar, continuamente, oportunidades, desafios e
mudancas. As melhores préaticas para o controle do desempenho das organizac@es utilizam-se
de sistemas de medidas de desempenho junto com iniciativas de medida qualitativas.

4. DESCRICAO DO BALANCED SCORECARD DA FACULDADE ESTACIO DE SA
DE SANTA CATARINA EM IMPLANTACAO

Primeiramente procura-se demonstrar detalhadamente as etapas de implantacdo do
balanced scorecard na Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina, e em seguida demonstra-se
as dimensdes e indicadores do balanced scorecard em curso, que servem com estratégia para
monitorar e avaliar os projetos pedagdgicos dos cursos de graduacao.
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A nova realidade de mercado fez as organizacgdes se despertarem para a necessidade de
um complexo e continuo processo de transformacdes. Dessa maneira, a Faculdade Estéacio de
Sa de Santa Catarina — vé-se diante do desafio de renovar o seu pensamento estratégico em
face das novas oportunidades e ameacas que recolocam o presente e o futuro.

Em funcdo disso, a responsabilidade da Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina é
imensa. Renovar-se para dar as respostas, a tempo e com qualidade, as demandas que lhe
chegam e, simultaneamente, atuar pro-ativamente, antecipando-se a essas demandas, €, ainda,
por meio dessa atuacdo, contribuir para o fortalecimento da educacdo superior e o
desenvolvimento pleno e sustentavel do Estado de Santa Catarina, conforme sua missao, nao é
tarefa simples. Exige, antes de tudo, o engajamento de cada colaborador.

Um engajamento consciente, respaldado por uma ampla compreensdo tanto do
contexto que acerca a instituicdo quanto a avaliacdo das potencialidades e fraquezas. Assim, a
Faculdade Estacio de S de Santa Catarina, procura trabalhar, usando o que tem de melhor
para superar os limites e as possiveis deficiéncias estratégicas, procurando estar atualizada
com 0s novos conceitos de gestdo estratégica, em razéo disso, a instituicdo esta implantando o
Balanced Scorecard.

Esta proposta pressupde na Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina, que a escolha
dos indicadores para a gestdo, ndo deve se restringir a informac6es econémicas ou financeiras.
Assim como nao € possivel realizar um vdo seguro baseando-se apenas no velocimetro de um
avido, indicadores financeiros ndo sdo suficientes para garantir que a empresa esteja
caminhando na direcdo correta.

E necessario monitorar e avaliar, juntamente com resultados econémico-financeiros,
desempenhos de mercado junto aos clientes, desempenhos dos processos internos e pessoas,
inovacOes e tecnologia. Isto porque a somatdria das pessoas, tecnologias, inovacgdes, se bem
aplicado aos processos internos das empresas, alavanca o desempenho esperado no mercado
junto aos clientes e trazem a empresa os resultados financeiros esperados.

O Balanced Scorecard em curso na Faculdade Esticio de S& de Santa Catarina,
procura a partir de uma visdo integrada e balanceada, descrever a estratégia de forma clara,
através de objetivos estratégicos em quatro perspectivas (financeira, clientes, educacdo e
processos internos e aprendizado e crescimento).

Foi concebido e desenvolvido através de um sistema de informacdo e gestdo e
acompanhamento dos indicadores de desempenho, com o objetivo principal auxiliar as
atividades de estruturacédo e atualizacdo das informacdes necessarias ao Balanced Scorecard.
Compreende um software desenvolvido totalmente para o ambiente WEB, ou seja, para
utilizagdo através da Internet ou Intranet.

O modelo do processo de construcdo do Balanced Scorecard em curso na Faculdade
Estacio de Santa de Santa Catarina, seguiu conforme os passos a seguir demonstrados:

Passo 1 — Definigdo destino estratégico;

Passo 2 — Identificacdo dos temas-chave que conduzem a estratégia;

Passo 3 — Construcdo dos vinculos estratégicos;

Passo 4 — Determinagdo dos indicadores e metas do grupo interfuncional mais
diretoria.

e Passo5 — Selegdo de iniciativas e prioridades;

e Passo 6 — Plano de implementacéo.

Percebe-se que através dos dados e informacGes coletadas, que um dos momentos
mais criticos da implantacdo do projeto foi a fase de escolha da equipe e da coordenacgdo do
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mesmo, além do patrocinio da alta administracdo. No caso do balanced scorecard, essa
escolha torna-se crucial, pois ha que se obter consenso de gestores-chave em temas
normalmente polémicos e de fundamental importancia para o sucesso do Balanced Scorecard.

Dessa maneira, o ideal € que essa equipe seja formada por pessoas que representem a
totalidade da organizacdo. Que sejam respeitados internamente por sua competéncia técnica.
Que tenham poder de persuasdo e que conhecam profundamente o negocio em que
participam.

Salienta-se que como insumos-chave para construcdo do Balanced Scorecard, na
Faculdade Estacio de S& de Santa Catarina, a equipe levantou planos estratégicos, planos
financeiros, planos para recursos humanos, segmentacdo de clientes, planos de qualidade e
outras informag@es do setor como tendéncias, concorréncias, desafios e oportunidades.

Sendo assim, o Balanced Scorecard configura na Faculdade Estacio de Sa de Santa
Catarina, como um sistema integrador dos esforgos para o cumprimento dos objetivos
estratégicos. Como tal deve catalisar e servir de instrumento de priorizacdo, separando da
agenda central da organizacdo o que tem impacto estratégico do que € de fato operacional.

O projeto balanced scorecard em curso na Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina,
segundo documentacdo do projeto, iniciou-se em agosto de 2002, compreendendo as
seguintes etapas:

Etapa 0 ou pré etapa: planejamento e capacitagdo;

Etapa I: definicdo dos objetivos e construcdo do mapa de relacionamento. Por meio
de reunides entre diretores e um grupo de coordenadores pedagdgicos e académicos, buscou-
se traduzir a estratégia da empresa em objetivos — declaracfes de acdes que esclarecem como
implementar a estratégia. Definidos os objetivos estratégicos, construi-se um mapa causa e
efeito, onde se relacionam os objetivos estratégicos nas perspectivas: financeira, clientes,
educacéo e processos internos e do aprendizado e crescimento.

Etapa Il — definicdo dos indicadores chave de desempenho. Para cada objetivo
estratégico, foram definidos um ou mais indicadores chave de desempenho, que medem e
acompanham o sucesso do alcance da estratégia. Estes foram detalhados em conceito, periodo
de mensuracao, fonte de dados, responsavel pela elaboragdo e responsavel pela gestao.

Etapa I11 — definicdo de metas. Nesta etapa, a equipe de implementacdo do Balanced
Scorecard identificou quais os indicadores que servem para acompanhar o desempenho da
hipbtese estratégica desenhada no Mapa Estratégico, conforme exposto na figura 01:
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Estratégicas Avaliaglo

estralégica

Feedback
estratégico

Operacionais Organizacionais ot
|11'H?'I.'11'I\hl'15df' i hcf?es | do pessoal
negocios operacionais Metas 3
$ Al indivicuais Avallagho do
desempenho individual
Acompanhamento

Sistemas de
recompensa

o do desempenho

Figura 01 — Integracéo dos grupos estratégico, operacional e organizacional.

Vale ressaltar, que os indicadores promovem a motivacdo da Faculdade e permitem a
avaliacdo da estratégia e do seu aprendizado. Indicadores funcionam como ferramentas que
conduzem a um comportamento desejado, ddo aos individuos o direcionamento que precisam.
Para 0s gestores eles ajudam a testar o progresso da organizacdo em dire¢do aos objetivos
estratégicos e servem como um teste permanente da validade da estratégia.

Etapa IV — priorizacdo das iniciativas estratégicas. Nesta fase, foram analisadas as
iniciativas estratégicas, em andamento na organizacdo, que dao suporte aos objetivos
estratégicos. Dessa analise, resultou, em alguns casos, a confirmacdo das iniciativas e, em
outros, seu relacionamento e, por vezes, a concepcao de novas iniciativas.

Etapa V — comunicacao. O processo de comunicacdo é continuo de forma a manter os
colaboradores informados sobre as metas, novas iniciativas, indicadores e objetivos
estratégicos alterados.

Dessa maneira, toda e qualquer atualizacdo feita no projeto é comunicada,
possibilitando assim, que sejam atingidas as metas e que cada professor, coordenador
académico, coordenador de curso e demais colaboradores da Faculdade Estacio de S& de
Santa Catarina participe dos resultados alcangados.

Podemos perceber claramente, que o balanced scorecard, hoje é considerado no meio
empresarial, a melhor ferramenta para traducdo e mensuracdo continua das estratégias das
empresas. Os objetivos estrategicos séo atingidos quanto a diretoria é capaz de difundir uma
visdo comum e induzir agdes relevantes para se atingir o sucesso empresarial.

A caracteristica do balanced scorecard que permite misturar adequadamente as
medidas de resultado essencial e os direcionadores de desempenho séo os relacionamentos de
causa e efeito que devem ser estabelecidos em sua construcao.
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Afinal, sdo eles que permitem aos gestores estabelecer os objetivos quantitativos de
curto prazo que refletem suas melhores previsdes sobre a magnitude e velocidade de resposta
entre as mudancas nos direcionadores de desempenho e as mudancgas associadas em uma ou
mais medidas de resultado. (KAPLAN, NORTON 1997).

O balanced scorecard integra os trés grupos de acdes que conduzem a este fim:
Estratégias, Operacionais e Organizacionais, estabelecendo um processo estruturado para a
criacdo de medidas e objetivos em todos os niveis, possibilitando a integracdo entre 0s grupos
de acOes e garantindo o alinhamento de toda a organizacéo.

A metodologia de implantacdo do balanced scorecard utilizada pela Faculdade
Estacio de Sa de Santa Catarina segue 0 modelo genérico preconizado por Kaplan, que projeta
quatro perspectivas para a mensuracdo estratégica de um negdécio: Finangas, como a
Faculdade Estacio de S& de Santa Catarina (mantida), deve ser para atender os objetivos da
Universidade Estacio de S& (mantenedora); Clientes, que define como a Faculdade deve
proceder para atender as expectativas de seus clientes; Educacdo e Processos Internos, que
identifica quais 0s processos criticos para 0 sucesso e quais agregam ou nao valor; e
Aprendizado e Crescimento, que mensura a habilidade da Faculdade em adaptar-se as
mudangas no ambiente.

E necessario ressaltar a importancia da missdo nas organizagdes e principalmente para
a Faculdade Estéacio de S& de Santa Catarina, uma vez que € por meio dela que se identifica o
conjunto de atividades na qual a organizacao deseja se desenvolver, se orientar e delimitar o
seu campo de acao.

Na sequéncia, procura-se descrever as dimensdes e indicadores do balanced scorecard
utilizados pela Faculdade Estacio de S& de Santa Catarina, conforme demonstrado na Figura
02:

Perspectiva Principais indicadores

Financeira e Despesas gerais;
Receitas;
Superavit.

Clientes Conceito do ENC (provéo);
Numero de alunos por cursos;
indice de evasao:

Satisfacdo dos alunos

Processos Internos Conceito das atividades articuladas ao ensino (INEP);
Conceito da atuagdo do Coordenador de Curso (INEP);
Conceito da Organizacao Didatico- pedagogica(INEP);;

Conceito dos projetos pedagogicos(INEP);

Aprendizado e Titulacdo e experiéncia profissional do corpo docente (INEP);

Crescimento e Conceito da atuacdo e desempenho académico do corpo docente
(INEP);

e Capacitacao dos funcionarios administrativos

Figura 02 — Perspectivas e principais e indicadores do utilizados pela Faculdade Estacio de Sa
de Santa Catarina.
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5. BALANCED SCORECARD: PROPOSTA DE |INDICADORES PARA
MONITORAR E AVALIAR PROJETOS PEDAGOGICOS DOS CURSOS DE
GRADUACAO: O CASO DA FACULDADE ESTACIO DE SA DE SANTA
CATARINA

Apresenta-se neste momento, a proposta analitica de indicadores do Balanced
Scorecard por dimensGes que servem de estratégia para monitorar e avaliar projetos
pedagogicos dos cursos de graduacdo da Faculdade Estacio de S& de Santa Catarina. Onde
primeiramente serdo apresentados as dimensdes e indicadores de clientes e educacdo e
processos internos, e por Ultimo as dimensdes e indicadores de aprendizado e crescimento e
financeiro.

5.1.1 Proposta analitica de indicadores na perspectiva de clientes

Nesta dimensdo, busca-se identificar os segmentos de clientes e mercados onde se
deseja atuar. Tais segmentos representam as fontes que irdo produzir o0 componente da receita
dos objetivos financeiros da Faculdade Estacio de S& de Santa Catarina.

Conhecer os clientes é fundamental para uma estratégia organizacional que tenha
como um de seus principais focos a satisfacdo e a retencdo dos clientes, e requer muito mais
do que uma simples pesquisa convencional periddica. Exige ouvir com empatia os clientes,
conhecé-los a ponto de saber do que gostam e do que ndo gostam, se 0s produtos que estdo
sendo ofertados atendem ou n&o as suas necessidades, se 0s servi¢os de apoio estdo adequados
o ndo. Incluir a “voz do cliente” nos processos da organizagéo é vital para os negocios.

Apresenta-se abaixo, proposta analitica da dimensdo e indicadores de clientes que
deverdo avaliar e monitorar os projetos pedagdgicos dos cursos de graduacdo da Faculdade
Estécio de Sa de Santa Catarina, Figura 03:

INDICADORES PROPOSTOS DE CLIENTES

Objetivo Indicador

Aumentar a satisfacéo dos alunos indice de satisfacdo com professores.
Satisfacdo dos alunos.

Novos alunos transferéncia externa.
Novos alunos vagas remanescentes.
Novos alunos no vestibular.

N° de alunos 12 fase.

N° de alunos 22 fase.

N° de alunos 3? fase.

N° de alunos 42 fase.

N° de alunos 52 fase.

N° de alunos 62 fase

N° de alunos 72 fase

N° de alunos 72 fase

Obter conceito ”A” no provao e Conceito Provdo

Figura 03 - Indicadores propostos de clientes
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5.1.2 Proposta analitica de indicadores na dimensao de educacgéo e processos internos

Analisando-se a proposta analitica de indicadores do balanced scorecard na dimenséo
educacdo e processos internos desenvolvida neste estudo, observa-se que nessa dimensao
procura-se identificar todos 0s processos criticos que poderdo afetar os resultados
estabelecidos nas dimensdes de clientes e financeiros.

O sucesso de um processo de mudanca se da em funcdo da compreensdo, pelos
dirigentes, de que as transformagdes nos modelos mentais, atitudes e valores constituem a
base do sucesso da implementacdo das mudancas nas estruturas e sistemas operacionais e
administrativos. (DAVENPORT, 1994).

Levando-se em conta os argumentos feitos até entdo, apresenta-se abaixo, proposta
analitica da dimensdo e indicadores do balanced scorecard na dimensdo educacdo para
monitorar e avaliar projetos pedagogicos dos cursos de graduacdo da Faculdade Estacio de Sa
de Santa Catarina, conforme Figura 04:

INDICADORES PROPOSTOS DE EDUCACAO

Objetivo Indicador

Aumentar o Conceito as Conceito da participacéo dos discentes nas atividades académicas.
atividades académicas Conceito das atividades académicas articuladas ao ensino de graduaco.
articuladas ao ensino Conceito do estagio supervisionado.
(INEP) 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 com o setor produtivo ou em
atividade voluntérias fora da IES.
Participacdo dos alunos em atividades de extenséo.
e Participacdo dos alunos em atividades de extenséo.
Participacdo dos alunos em programas, projetos e atividades de iniciacdo
cientifica ou em préticas de investigac&o.
Participacdo em atividades reais conveniadas.
Participacdo em atividades reais de administragéo.
Relacéo aluno/professor na orientagdo de estégio.
Relacdo aluno/professor na orientacéo de TCC.
Relatdrios de atividades realizadas durante o estagio supervisionado.
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Aumentar o conceito do
projeto pedagogico
do curso.

(INEP)

Adequacdo da metodologia de ensino a concepcao do curso.
Adequacdo e atualizacdo das ementas e programas das disciplinas.
Adequacdo, atualizacdo e relevancia da bibliografia.

Coeréncia do curriculo com o perfil desejado do egresso.
Coeréncia do curriculo com os objetivos do curso.

Coeréncia do curriculo face as diretrizes curriculares nacionais.
Coeréncia do sistema de avaliagdo do processo ensino-aprendizagem com a
concepcdo do curso.

Conceito da concepcao do curso e do Curriculo.

Conceito do projeto pedagogico dos cursos.

Conceito do sistema de avaliagéo.

Dimensionamento da carga horaria das disciplinas.

Existéncia de um sistema de auto-avalia¢do do curso.
Inter-relacédo e integracéo entre as disciplinas.

Procedimentos de avaliacdo do processo de ensino-aprendizagem.

Figura 04 - Indicadores propostos de educacao.

Kaplan, Norton (1997) alertam, que seja definida a cadeia de valor completa para o0s
processos internos, iniciando pelo processo de inovagéo, identificando as necessidades atuais
e futuras dos clientes e o desenvolvimento de solucBes para o atendimento dessas
necessidades. Em seguida analisam-se 0s processos e operacfes, ou seja, 0 atendimento ao
cliente, para somente apos a analise desses processos, identificar os servigos de pds-venda.

Dessa maneira, apresenta-se abaixo, proposta analitica da dimensdo e indicadores
propostos de processos internos para monitorar e avaliar os projetos pedagdgicos dos cursos
de graduacdo da Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina, conforme Figura 05:

INDICADORES PROPOSTOS DE PROCESSOS INTERNOS

Objetivo

Indicador

Aumentar o conceito da

coordenacdo do curso.

e Conceito da coordenacdo do curso.

e Conceito da efetiva dedicacdo do coordenador & administracéo e a
conducéo do curso.

e Conceito da experiéncia profissional académica (EA) do coordenador
do curso.

e Conceito da experiéncia profissional ndo académica e administrativa
(EP) do coordenador do curso.

e Conceito da participacdo do coordenador e dos docentes em colegiado
de curso ou equivalente.

e Conceito da participacdo efetiva da coordenacdo do curso em 6rgaos
colegiados académicos da IES.

e Conceito da titulacdo do coordenador do curso.

¢ Conceito do apoio didatico-pedagdgico ou equivalente aos docentes.

e Conceito do regime de trabalho do coordenador do curso.
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Melhorar a atencédo aos discentes Conceito — bolsa de estudo.

Conceito — bolsa de trabalho ou de administracéo.
Conceito da atencdo aos discentes.

Conceito do acompanhamento de egressos.

Conceito do acompanhamento psicopedagdgico.
Conceitos do apoio a participacdo em eventos.

Conceito do apoio pedagdgico ao discente.

Conceito dos mecanismos de nivelamento.

Conceito dos meios de divulgacao de trabalho dos alunos.

Otimizar custos operacionais

Capacitagdo docente.
Cursos operacionais.
e Folha docente.

Figura 05 Indicadores propostos de processos internos.

5.1.3 Proposta analitica de indicadores na dimenséo de aprendizados e crescimento

Como as chaves para o sucesso mudam ao longo do tempo, exigindo que as
instituicbes de ensino superior, melhorem constantemente seus cursos de graduacdo, €
necessario monitorar e avaliar 0s projetos pedagdgicos mediante indicadores, para observar se
a IES esta se comportando adequadamente.

O aprendizado e o crescimento da organizacdo vém de trés principais fontes: as
pessoas, 0s sistemas e 0s procedimentos organizacionais. Os objetivos tracados através do
Balanced Scorecard, em geral, acusam uma grande defasagem entre as capacita¢fes das
pessoas, dos sistemas e dos procedimentos e a requerida para alcancar os objetivos,
promovendo o desempenho. (COSTA 2001 p. 30).

Para eliminar essa defasagem €é necessario capacitar o corpo docente e colaboradores,
intensificar a tecnologia e os sistemas de informacéo e alinhar os procedimentos e rotinas da
IES. Tal como na perspectiva do cliente, as medidas baseadas nos funcionarios incluem uma
mistura de medidas genéricas — satisfacdo do corpo docente e colaboradores, retencéo,
capacitacdo e habilidades e direcionadores especificos dessas medidas tais como indices
detalhados de habilidades e competéncias especificas requeridas pelo novo ambiente
competitivo.

[lustramos abaixo, proposta analitica da dimensdo e indicadores propostos de
aprendizado e crescimento que deverdo avaliar e monitorar os projetos pedagdgicos dos
cursos de graduacao da Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina, conforme Figura 06:

DIMENSOES E INDICADORES PROPOSTOS DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivo | Indicador
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Aumentar o Conceito do
Desempenho Académico

Artigos publicados em periddicos cientificos.

Atuacédo dos Docentes em sala de aula.

Conceito - atividades relacionadas ao ensino de graduacéo.
Conceito — atuacdo nas demais atividades académicas.
Conceito — produces técnicas artisticas e culturais.
Conceito — publicagdes.

Conceito da atuacdo e desempenho

Docentes com orientacao de estagio e de TCC

Docentes com atuagdo em atividades de extenso.
Docentes com atuagdo na pesquisa ou em outras atividades de produgdo de
conhecimento.

e Docentes com atuacéo na Pds-graduagéo.

e Docentes com orientacdo de bolsistas.

e Docentes com orientacdo didatica de alunos.

e Livros ou capitulos de livros publicados.

Producéo didatico-pedagdgica relevante ou néo.
Propriedades intelectual depositada ou registrada.
Trabalhos publicados em anais (completos ou resumos).
Tradugdes de livros, capitulos de livros ou artigos.

Aumentar o conceito da
adequacéo a formacéo

Conceito de adequacdo a formacéo do CD do curso.
Docentes com formacéo adequada as disciplinas que ministram.
Docentes com formacao, capacitacio e experiéncia pedagdgica.

Aumentar o conceito &
experiéncia profissional

Conceito da experiéncia profissional do CD do curso.
Tempo de exercicio profissional fora do magistério.
Tempo de magistério no ensino fundamental médio.
Tempo de magistério superior

Aumentar o conceito da
titulagéo

Conceito — titulagcdo CD curso.

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 06- Dimensdes e indicadores propostos de aprendizado e crescimento.
5.1.4 Proposta analitica de indicadores na dimenséo financeira

As medidas financeiras indicam se a IES esta obtendo éxito com as estratégias
definidas, implementadas e executadas. Em geral, esse éxito € medido pela sua lucratividade,
pelo seu crescimento e pelo incremento do valor para a Sociedade de Ensino Superior Estacio
de S& - SESES — Mantenedora (shareholder value). Se os indicadores financeiros ndo
mostram o esperado, pode haver problemas na execucao, na implementacao ou até mesmo na
definicdo das estratégias.

Kaplan, Norton (1996-c) identificaram trés diferentes estagios do negocio, para 0S
quais devem ser definidos conjuntos diferentes de medidas, pois 0s objetivos sdo também
diferentes.

e Réapido crescimento (rapid growth)
e Sustentacdo (sustain)
e Colheita (havest)
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Segundo Costa (2001), no estdgio de rapido crescimento (rapid growth) os objetivos
enfatizardo o crescimento das vendas, 0s novos mercados e novos consumidores, 0S NOvVosS
produtos e novos servicos, 0s sistemas, a capacitacdo de colaboradores, o estabelecimento de
novos canais de marketing, vendas e distribuicdo, mantendo um nivel adequado de gastos com
desenvolvimento de produtos e processos.

No estdgio de sustentacdo (sustain), os objetivos enfatizardo as medidas financeiras
tradicionais, tais como retorno sobre capital investido, lucros operacionais e margem bruta. Os
investimentos em projetos, nesse estagio, serdo avaliados por analises de padrdes, fluxo de
caixa descontado e orcamento de capital. Essas medidas representam o objetivo financeiro
classico: excelente retorno sobre o capital investido.

No estdgio de colheita (harvest) a énfase recaird sobre o fluxo de caixa, Qualquer
investimento devera prover retorno em caixa (cash pay back) certo e imediato, pois o0 objetivo
ndo é maximizar o retorno sobre o investimento. Os gastos com pesquisas e desenvolvimento
se escasseiam, pois o ciclo de vida do negdcio estd em seu estagio final.

Para os autores, dependendo do tipo de organizagédo, as medidas financeiras podem
se diferenciar, considerando para isso, as caracteristicas e realidade de cada uma. Os objetivos
financeiros devem desempenhar um duplo papel: definir o desempenho financeiro esperado
da estratégia e servir de foco principal para os objetivos e medidas de todas as outras
dimensdes do scorecard.

Destaca-se abaixo, proposta analitica da dimensdo e indicadores do balanced
scorecard na dimensdo financeira que deverdo avaliar e monitorar os projetos pedagdgicos
dos cursos de graduacdo da Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina, conforme figura 07:

INDICADORES PROPOSTOS FINANCEIROS

Objetivo Indicador

Aumentar as receitas gerais 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 erReceitas noturno

Obter Superavit Superavit.

Otimizar as despesas gerais % aluguel.

% Energia elétrica e Telefone.

% Folha administrativa/académica.
% Leasing.

% Limpeza e seguranca.

% Marketing.

% Material de expediente.
Despesas com pessoal.

Despesas Gerais.

Despesas Operacionais.

Figura 07 - Indicadores propostos financeiros.
6. CONSIDERACOES FINAIS
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Considerando-se o objetivo geral do presente estudo, ou seja, apresentar proposta de
indicadores do Balanced Scorecard nas dimensdes de clientes, processos internos,
aprendizado e financeira, para monitorar e avaliar projetos pedagogicos dos cursos de
graduacdo da Faculdade Estacio de Sa de Santa, faz-se necessario alinhar os aspectos mais
marcantes nesta area de atuacéo.

Em primeiro lugar, observam-se similaridades dos fundamentos teGricos e empiricos,
quanto se leva em conta os eventos internos e externos, ou seja, 0s aspectos do mercado
influenciaram a escolha e a implementacdo do projeto balanced scorecard, visando ao
processo avaliativo das estratégias contidas no planejamento estratégico visando um melhor
rumo para a mesma.

O projeto balanced scorecard ndo pode, sob hipotese alguma, ser baseado apenas em
valores quantitativos, ignorando o que esta ocorrendo, assim como em relacdo ao que podera
ocorrer no lado de fora, subestimando as agdes da concorréncia e da dindmica econdmica do
mercado. O balanced scorecard torna-se fundamental na medida em que ele favorece a
discussdo da missdo, dos objetivos, das politicas, das estratégias e dos mecanismos para
monitorar e avaliar projetos pedagogicos dos cursos de graduacéo.

Atraveés da discussdo do balanced scorecard os dirigentes da organizacdo investigada
puderam redefinir ou até mesmo definir estratégias mais condizentes para atender a
dinamicidade interna e externa. Por meio do diagnostico, a Faculdade Estacio de Sa de Santa
Catarina pdde verificar os aspectos internos (instalagdes, servicos oferecidos, recursos
humanos e financeiros etc.) e os externos que estavam favorecendo a adocdo de novos
objetivos, metas, iniciativas e estratégias.

Em segundo lugar, a metodologia de implantagdo do balanced scorecard utilizada pela
Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina segue 0 modelo genérico preconizado por Kaplan,
Norton (1997, 2000 e 2001), que projeta quatro perspectivas para a mensuracao estratégica de
um negocio: Financas, que indica como a Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina
(Mantida), deve ser para atender os objetivos financeiros propostos pela Universidade Estacio
de Sa& (Mantenedora); Clientes, que define como a Faculdade deve proceder para atender as
expectativas de seus clientes; Educacdo e Processos Internos, que identifica quais 0s
processos criticos para 0 sucesso e quais agregam ou ndo valor; e Aprendizado e
Crescimento, que mensura a habilidade da Faculdade em adaptar-se as mudangas no
ambiente.

Através do monitoramento e avaliacdo das dimensdes e indicadores financeiros a
Faculdade Estacio de S& de Santa Catarina, pode verificar se esta obtendo éxito com as
estratégias definidas, através dos Projetos Pedagdgicos dos cursos de graduagdo. Na dimensao
e indicadores de aprendizado, verifica-se se 0s objetivos tracados acusam defasagem entre as
capacitacbes das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos. Com relacdo a dimensao
educacao e processos internos, pode-se através do balanced scorecard, definir os processos
internos e as competéncias que precisam superar e especificando medidas para monitorar e
avaliar se os objetivos estdo sendo atingidos. Com relacdo a dimensdo e indicadores de
clientes, permite a clara identificacdo, avaliacdo e monitoramento das propostas de valor
dirigidas a esses segmentos. As propostas de valor sdo vetores e os indicadores de tendéncia
para as medidas de resultados na dimenséo e indicadores de mercado.

Por fim, conclui-se que a Faculdade Estacio de S& de Santa Catarina adota praticas
pedagdgicas e metodos de ensino/aprendizagem inovadores, direcionados a garantia da
qualidade dos cursos de graduacdo, como também adota procedimentos alternativos de
avaliacdo e monitoramento através do balanced scorecard nas dimensdes (financeira,
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aprendizado, educacdo e processos internos e clientes) que favorecem a compreensdo da
totalidade dos cursos, consolidando os perfis desejados do formando, aferindo também a
importancia do carater inter e multidisciplinar das acfes didaticas e pedagogicamente
estruturadas, inclusive ensejando interface da graduacdo com a pds-graduacao sob diferentes
mecanismos, em especial com estimulo & pesquisa, o incentivo & producéo cientifica e a
inser¢do na comunidade sob as diversas formas ou programas de extensé&o.
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