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Resumo

O artigo tem por finalidade apresentar uma proposta para avaliar a gestdo da educagédo a
distancia de uma Instituicdo de Ensino Superior da regido da grande Floriandpolis a partir do
balanced scorecard (BSC). No que se refere aos procedimentos metodologicos, a pesquisa, se
caracteriza por sua abordagem predominantemente qualitativa. Quanto aos meios, se
caracteriza por ser um estudo de caso e bibliografica, e, com relacdo aos fins, por ser
exploratoria. A técnica utilizada para a coleta de dados foi a anélise documental. Como
resultados esta pesquisa apresenta: quatro perspectivas, sociedade, clientes, processos internos
e aprendizagem e crescimento, um conjunto de objetivos estratégicos e indicadores para cada
uma das perspectivas, e 0 alinhamento da missdo, visdo, diretrizes estratégicas, com 0s
objetivos estratégicos e respectivos indicadores propostos.
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1 INTRODUCAO

Os grandes desafios enfrentados pelo ensino superior brasileiro exigem respostas
imediatas e eficazes. A procura por ampliar o acesso a educacdo, aumentar a qualidade e
produtividade do ensino, pesquisa e extensdo, formar adequadamente e manter atualizados os
docentes sdo propostas que s6 poderdo ser concretizadas, caso 0s métodos tradicionais do
sistema educacional sejam reformulados. Evidencia-se a necessidade de se buscar
alternativas. Dentre elas, destaca-se a educacdo a distancia (EAD), como um meio flexivel e
eficaz de enfrentar tais desafios.

A educacdo a distancia vem ocupando a cada ano, um espaco cada vez maior dentro
das instituicbes de ensino superior (IES). Esta modalidade de educacdo, assim como a
presencial, no Brasil, precisa ser gerenciada de forma adequada, pois reflete na qualidade do
sistema educacional. Na intencéo de se melhorar o gerenciamento, destaca-se a relevancia da
avaliacdo da gestdo da educacdo a distancia das IES.

Na busca de melhores resultados, os gestores das instituiches de ensino superior tém
procurado instrumentos de gestdo para melhorar continuamente a desempenho institucional.
Neste interim, o balanced scorecard, devido ao sucesso alcangado junto ao ambiente
corporativo, tem se mostrado um instrumento habil a produzir bons resultados em IES.

Desta forma, este estudo tem como finalidade apresentar uma proposta para avaliar a
gestdo da educacdo a distancia numa Instituicdo de Ensino Superior da regido da grande
Floriandpolis a partir do BSC, demonstrando a sua utilidade como ferramenta para conduzir a
instituicdo na efetivacdo da sua visdo, missao e diretrizes estratégicas.

2 BALANCED SCORECARD

O balanced scorecard (BSC) é um modelo de medi¢do de desempenho desenvolvido
por Kaplan e Norton (2001) apds constatacbes de que os sistemas de controle tradicionais
estavam limitados a medidas financeiras e contabeis e que ndo atendiam as necessidades
gerenciais. Esta metodologia desde que foi desenvolvida evoluiu para tornar-se 0 novo
referencial de avaliacdo das organizagoes.

Conforme Kaplan e Norton (1997) o BSC ¢ utilizado no intuito de esclarecer e traduzir
a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e melhorar o feedback e o aprendizado
estratégico.

De acordo Kaplan e Norton (1997) o BSC deve traduzir a missao e a estratégia de uma
unidade de negdcios em objetivos e medidas tangiveis. Tais medidas expressam o equilibrio
entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos
processos criticos de negdcios, aprendizado e crescimento.

O processo de construgdo do BSC segundo Kaplan e Norton (1997) ocorre em quatro
etapas. Cada etapa é desmembrada em fases visando facilitar a sua aplicagdo. No quadro
abaixo seguem todas as etapas e fases propostas por Kaplan e Norton (1997) para a
construcdo do BSC:

Etapa Fase
1) Definicdo da arquitetura de | Fase 1 - Selecionar a unidade organizacional adequada
indicadores Fase 2 - Identificar as relagdes entre a unidade de negdcios e a corporacao
2) O consenso em funcdo dos | Fase 3 - Realizacdo da primeira série de entrevistas.
objetivos estratégicos Fase 4 - Sessdo de sintese.
Fase 5 - Workshop executivo (primeira sesséo)
3) Escolha e elaboracdo dos | Fase 6 - Reunifes dos subgrupos.




indicadores Fase 7 - Workshop executivo (segunda sesséo)

4) Elaboracdo do plano de | Fase 8 - Desenvolver o plano de implementacéo.
implementacdo Fase 9 - Workshop executivo (terceira sesséo)
Fase 10 - Finalizar o plano de implementacéo.

Quadro 1: Etapas e fases do processo de construcdo do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Das etapas e fases acima mencionadas destacam Olve et al (2001) os seguintes pontos:
definicdo das perspectivas, definicdo dos objetivos estratégicos, desenvolvimento das relactes
de causa-efeito, elaboracdo dos indicadores, fixacdo dos valores para 0s objetivos e
especificacdo das acOes estratégicas.

A utilizagdo do BSC permite aos gestores analisar, através de relacfes causa-efeito, a
forma como cada objetivo pode fazer parte da cadeia de eventos e contribuir para os objetivos
globais da organizacdo (NIVEN, 2005).

Para facilitar a visualizacdo das relacbes causa-efeito, Kaplan e Norton (2001)
sugerem a elaboracdo de um mapa estratégico. O mapa permite visualizar a relagdes entre 0s
objetivos estratégicos e as perspectivas (NIVEN, 2005).

O BSC na opinido de Kaplan e Norton (1997) pode ser implementado apenas numa
unidade da organizacao, num departamento, numa area funcional ou na organizagcdo como um
todo. No entanto, salientam os autores que é fundamental comecar por uma unidade ou
departamento, e depois aplica-lo em toda a organizacdo. E necessario, conforme Campos
(1998), o alinhamento dos objetivos organizacionais com os da unidade de negdcio.

2.1 Perspectivas do balanced scorecard

O modelo basico de balanced scorecard concebido por Kaplan e Norton (1997) possui
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento
(Figura 1). Contudo, em decorréncia do setor de negdcio e da estratégia da organizacéo, pode-
se fazer necessario agregar outras perspectivas ao modelo.
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Figura 1: Perspectivas do balanced scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

A perspectiva financeira tem por objetivo avaliar se a implementacdo da estratégia
contribuird para a melhoria dos resultados financeiros da organizacdo. Além disso, esta
perspectiva € importante para avaliar as consequéncias econdémicas das a¢des implementadas.




Os objetivos da perspectiva financeira servirdo de foco para os objetivos e indicadores das
demais perspectivas. (KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva cliente estd direcionada para a identificacdo de quais clientes e
mercados a organizacdo deseja conquistar e manter, além de apresentar propostas de geracéo
de valor aos clientes. Sao os clientes que irdo possibilitar o alcance dos objetivos financeiros
da empresa, e, por isso, é fundamental satisfazé-los e reté-los (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na perspectiva processos internos, segundo Kaplan e Norton (1997) procura-se
identificar todos os processos criticos que afetam os resultados estabelecidos para as
perspectivas clientes e financas. Recomendam os autores que se defina toda a cadeia de valor
para 0s processos internos, iniciando pelo processo de inovacao, identificando as necessidades
atuais e futuras dos clientes e desenvolvendo solucGes para o atendimento dessas necessidades
(KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva aprendizado e crescimento proporcionam o alcance dos objetivos
tracados para as demais perspectivas. S&o criadas medidas para avaliar a capacidade dos
funcionarios, o aperfeicoamento da tecnologia da informacao e dos sistemas, e o alinhamento
dos procedimentos e rotinas organizacionais (KAPLAN; NORTON, 1997). Complementam
Maholland e Muetz (2002) no tocante a esta perspectiva que as organizacdes devem ter
empregados qualificados para realizar sua missdo e estratégia, e, para tanto, conforme os
autores é importante a adaptacdo dos empregados a um continuo ambiente de mudanca.

2.2 Perspectivas do BSC para institui¢fes de ensino superior sem fins lucrativos

Por se tratar a organizacdo objeto deste estudo de uma instituicdo de ensino superior
sem fins lucrativos, passa-se na sequéncia a destacar alguns levantamentos apontados na
literatura para a adequacao de perspectivas ao modelo basico concebido por Kaplan e Norton
(1997). Os proprios autores argumentam que o modelo ndo é rigido, podendo ser modificado
conforme as estratégias ou ramo de atuacdo da organizacdo. Reforca esta idéia Campos
(1998) ao comentar que as organizacGes ndo devem se restringir unicamente as quatro
perspectivas basicas.

Questiona Pessoa (2000) a existéncia da perspectiva financeira nas instituicoes de
ensino superior que ndo visam o lucro, pois o papel desempenhado pelos objetivos financeiros
servira como inibidor, sendo raramente um objetivo basico.

Para Muller (2001) os resultados da gestdo de uma instituicdo de ensino superior ndo
devem ser medidos pelos seus aspectos financeiros, dado que ndo tém fins lucrativos, mas sim
pelo impacto dos seus projetos na sociedade, isto é, a sua contribuicdo para o
desenvolvimento social, econdémico e cultural.

O resultado social serd o retorno que a sociedade obtém da instituicdo, a partir do
desenvolvimento dos seus programas e projetos, ou seja, a instituicdo de ensino superior
sustentada pelo ensino, pesquisa e extensao eleva o nivel intelectual da sociedade, através da
producdo, sistematizacdo e socializacdo do conhecimento, fazendo com que as pessoas
possam melhorar a qualidade de vida da populagédo (MULLER, 2001).

Muller (2001) entende que os interesses sociais estdo incluidos, em parte, na
perspectiva dos clientes, no entanto, cria a perspectiva social, pois esta assume uma
importancia especial nas instituicbes de ensino superior. Estas instituicdes terdo de se
preocupar com a abrangéncia e repercussao social dos seus projetos.

Se uma instituicdo de ensino superior apresenta um bom resultado social
consequentemente atrai mais alunos, mais projetos e obtém maior reconhecimento da
comunidade. Estes fatores proporcionardo mais recursos, dando origem a mais projetos e
parcerias e maior reconhecimento do ensino e das atividades de extensdo (MULLER, 2001).



2.3 Objetivos estratégicos e indicadores

Os objetivos estratégicos conforme Kaplan e Norton (1997) devem traduzir a
estratégia da organizacao e permitir o estabelecimento de relagdes causa-efeito entre as varias
perspectivas. Este fato é preponderante, pois tem influéncia sobre o éxito da execucdo da
estratégia.

A determinacdo dos objetivos estratégicos para cada perspectiva serd o ponto de
partida para todas as atividades durante a elaboracdo do BSC. E, para se ter bons indicadores,
€ necessario que 0s objetivos em que se baseiam descrevam corretamente a estratégia
(PESSOA, 2000).

Os indicadores devem expressar 0s objetivos estratégicos de forma clara e inequivoca.
A sua escolha deve ser feita de modo coerente com a visdo, missdo e estratégia da
organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997). Acrescenta Johnsen (2001) que os indicadores
devem permitir a medicdo dos objetivos estratégicos definidos.

Assinalam Olve et al (2001) que o BSC deve combinar indicadores de resultado com
indicadores de desempenho. Esta conjugacdo é importante, pois, os indicadores de resultado
sem os de desempenho ndo comunicam a forma como os resultados devem ser atingidos, nem
mostram antecipadamente se a estratégia estd sendo bem sucedida. Por outro lado, os
indicadores de desempenho sem os de resultado podem permitir que a unidade de negdcio
obtenha melhorias operacionais de curto prazo, mas ndo revelam se as mesmas se traduziram
num melhor desempenho financeiro.

3 EDUCACAO A DISTANCIA

A Educacdo a Distancia (EAD) ja tem um longo caminho percorrido. Sua origem
remonta a 1728, quando o jornal Gazeta de Boston publicou um anuncio oferecendo cursos
por correspondéncia. O trajeto que essa modalidade educacional percorreu desde entdo foi
diretamente influenciada pelas tecnologias da comunicacdo que, a cada inovacdo, contribuem
na reducdo de distancias (LANDIM, 1997).

No Brasil a educacdo a distancia teve seu inicio com o ensino por correspondéncia,
tendo como marco o ano de 1904 (ALVES, 1999). Uma das primeiras experiéncias
universitarias de EAD no Brasil foi iniciada pela Universidade de Brasilia em meados de
1970 baseado na iniciativa Britanica, com a Open University (PRETI, 1996).

A educacdo a distancia tem sido um componente valioso do sistema educacional e tem
demonstrado ser compensadora em areas nas quais as instituicdes de ensino superior tém
dificuldades de atender toda a demanda ou mesmo como complemento a educacgdo
convencional (KEEGAN, 1996).

A educacdo a distancia tornou-se ao longo dos anos, um conjunto de tecnicas e
abordagens metodoldgicas que, com o uso de tecnologias da informacdo e da comunicacdo,
puderam colaborar para a reducédo da distancia transacional e inducédo da aproximacao afetiva,
relacional e comunicacional fundamental & aprendizagem (AZEVEDO, apud JACOBSEN,
2004).

Segundo Aretio (1994) a educagdo a distancia é uma estratégia educativa baseada na
aplicacdo da tecnologia a aprendizagem sem limitacdo de lugar, tempo, ocupagdo ou idade
dos estudantes. Tal modalidade de ensino implica novas relacfes para os alunos e para os
professores, novas atitudes e novos enfoques metodologicos.

Ramos et al (1989) comenta que a educagdo a distdncia € uma alternativa para a
educacdo formal, tendo a vantagem de ser mais dinamica e voltada para a aprendizagem
individualizada, pois permite que a pessoa progrida segundo suas proprias necessidades.

Conforme Roberts (apud JACOBSEN, 2004) a educacao a distancia foi projetada para



servir alunos que ndo tém possibilidades por razGes geograficas ou de disponibilidade de
tempo, para frequentar cursos presenciais.

Aretio (1994) apresenta as principais particularidades da educacdo a distancia:
separagdo fisica entre professor e aluno, atividades docentes e discentes assincronas, uso de
tecnologia orientada para a midia, aprendizagem independente e flexivel, comunicagéo
bidirecional, organizacdo de apoio-tutoria, enfoque tecnoldgico, comunicagdo massificada e
processos industrializados.

A eficécia da educacéo a distancia segundo Preti (1996) encontra-se hoje comprovada
e, € importante que se conceba tal modalidade de educagdo como um sistema que possibilite o
atendimento de qualidade, acesso ao ensino, além de se constituir em uma forma de
democratizacédo do saber.

Embora se apresente como uma metodologia ndo-convencional e ndo-formal, que
utiliza os recursos dos modernos meios de comunicacdo para fazer avancar o processo
educativo, a educacdo a distancia deve submeter a utilizacdo dos meios de comunicacdo a
desmassificacdo, ao desenvolvimento de espirito critico e a potenciacdo da capacidade
comunicativa, que visam o dominio de outras linguagens. Assim, em EAD torna-se necessario
um planejamento cuidadoso do processo de transmissdo e de constru¢do do conhecimento
(LITWIN, 2001).

O projeto de EAD, por sua natureza, requer uma gestdo diferenciada, isso porque
nessa modalidade de ensino, o aluno se encontra distante, 0 que exige da instituicdo um
atendimento pedagdgico, académico e administrativo diferente daquele prestado a alunos de
cursos na moda idade presencial (UNISUL VIRTUAL, 2004a).

Conforme dados da Unisul Virtual (2004a) o perfeito funcionamento de um curso na
modalidade a distancia exige planejamento, desenvolvimento e execucdo de diferentes
atividades, por isso constitui-se num trabalho de equipe, além do que, os conhecimentos
requeridos sdo multidisciplinares, exigindo a participagao de:

- docentes especializados nas areas abrangidas pelo curso;

- profissionais que gerenciem 0S recursos e processos do curso;

- técnicos especializados no processo de producdo dos materiais didaticos;

- pessoal de apoio e suporte (monitores, engenheiros e programadores);

- terceiros (fornecedores de materiais e de servicos).

Mason (2001) relaciona os elementos-chave para instituices que trabalham com
Educagdo Superior a Distancia: curriculo; preparacdo dos cursos; estrutura de suporte aos
alunos; avaliacédo dos alunos e emissao de certificado; e questdes administrativas.

Conforme Saraiva (1996) a educacdo a distancia exige atendimento pedagdgico
superador da distancia, que promova a essencial relacdo professor-aluno, por meios e
estratégias institucionalmente garantidas.

Enfatiza Martins (1991) que sdo pontos fundamentais para o sucesso da educacdo a
distancia, a utilizacdo racional de audiovisuais, a confeccdo do material didatico e a
elaboracdo de textos que utilizem linguagem clara e sensivel, de modo que o conteudo se
torne atraente e interessante ao aluno.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em funcdo da problemética estudada, a natureza da pesquisa configura-se
predominantemente como qualitativa. Tal enfoque ocupa um reconhecido lugar entre as varias
possibilidades de se estudar fendmenos que envolvam seres humanos e suas intrincadas
relacBes sociais estabelecidas em diversos ambientes (GODOY, 1995).

Nesta pesquisa utilizou-se o critério metodoldgico proposto por Vergara (1997). Esta
estabelece que a pesquisa pode ser realizada de acordo com os fins e meios necessarios.



Quanto aos fins, a pesquisa se caracteriza por ser exploratdria, pois proporcionou ao
pesquisador maiores informacBes a respeito do assunto investigado, tornando possivel a
realizacéo de futuras pesquisas (GIL, 1998).

Quanto aos meios, esta pesquisa se caracteriza por ser bibliografica e um estudo de
caso. Bibliografica, tendo em vista que foi utilizado neste estudo todo material publicado e
acessivel ao pesquisador sobre balanced scorecard e educagdo a distancia. E, estudo de caso
por estar fundada na analise intensiva de uma unidade de uma instituicdo, conforme preceitua
Bruyne (1977). No caso em questdo, estudou-se a unidade de uma Instituicdo de Ensino
Superior da regido da grande Florianopolis que oferece cursos de p6s graduacdo e graduagéo a
distancia.

Nesta pesquisa foram utilizados dados provenientes de fontes secundarias.
Inicialmente buscou-se para realizacdo da pesquisa, na literatura especifica, subsidio para
instruir o pesquisador sobre o tema, e, ainda, delinear os limites e as contribui¢fes do estudo
realizado. Posteriormente, partiu-se para analise dos documentos produzidos pela institui¢do
sobre 0s seus cursos de educacéo a distancia.

A analise documental se ateve aos seguintes documentos obtidos junto a instituicéo:
historicos, avaliacdes das atividades pedagodgicas e administrativas, relatorios, entre outros
que foram produzidos e que estdo arquivados na instituicao.

Considerando limitacGes que pesquisas empiricas tendem a apresentar, citam-se na
sequéncia algumas encontradas neste estudo:

a) restricdo quanto a subjetividade do pesquisador no tocante as perspectivas, objetivos
estratégicos e indicadores propostos para avaliacdo da gestdo da educacéo a distancia;

b) esta pesquisa restringe-se a um estudo de caso, desta forma seus resultados nédo
podem ser aplicados a outras institui¢oes;

c) os indicadores e objetivos estratégicos ndo foram validados; e

d) ndo foram estabelecidas metas para cada um dos indicadores propostos.

5 PROPOSTA PARA A INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

Tendo por base a revisdo bibliografica efetuada e os documentos levantados na
instituicdo objeto deste estudo é apresentado neste item uma proposta para se avaliar a gestdo
da educacéo a distancia de uma IES localizada na regido da grande Floriandpolis a partir do
BSC. A proposta se restringiu a elaboracdo de perspectivas, objetivos estratégicos e
indicadores.

Para que o objetivo definido pelo pesquisador fosse alcangado foram concebidas
quatro etapas que podem ser evidenciadas na sequéncia deste estudo:

Primeira etapa: defini¢cdo da unidade organizacional e de sua visdo e missao.

A unidade estrategica estudada é a responsavel na instituicdo pelos cursos de EAD. A
IES em anélise esta credenciada e habilitada pelo MEC a oferecer cursos de educacdo
superior a distancia para todo o Brasil.

A producdo académica da educacdo a distancia da IES desde o seu surgimento em
1998 até o momento, é de mais de 200 disciplinas, o que inclui a distribuicdo de 97.000
exemplares de apostilas para os alunos. A educagéo a distancia da IES conta hoje com mais de
6.000 alunos distribuidos por todo o Brasil e, ainda, em alguns paises como Estados Unidos,
Mogambique, S&o Tomé e Principe.

Para proporcionar cursos de EAD, fora desenvolvido um Ambiente Virtual de
Aprendizagem, sistema este elaborado e desenvolvido com recursos de informatica e da
tecnologia para facilitar e apoiar o processo ensino-aprendizagem entre tutores, alunos e
monitores.



O modelo pedagogico adotado pela instituicdo garante flexibilidade aos alunos,
permitindo a escolha dos horéarios e locais de estudo, com o0 acompanhamento de professores,
além de atendimento permanente via internet. O Unico encontro presencial é na época das
avaliacdes, no final de cada modulo.

Atualmente a IES oferece 13 cursos de graduacdo tecnoldgica, 8 de graduacao
(bacharelado e licenciatura) e 11 de p6s-graduacdo em nivel de especializa¢do, com diploma
valido em todo o pais.

A IES realiza convénios com outras instituicdes de ensino superior, com 0s setores
publico e privado e com organizagdes nao-governamentais oferecendo cursos de educacgédo a
distancia. Em 2008, a IES assinou um convénio com as seguintes organizagOes: Agéncia
Nacional de Aviacdo Civil, Escola Superior de Guerra e Ministério da Defesa, beneficiando
todos os servidores ativos e inativos destas, bem como seus respectivos familiares.

Diante das peculiaridades da educacdo a distancia, apresenta-se na sequéncia a
estrutura organizacional da Instituicdo de Ensino Superior em anélise (Figura 2):
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Figura 2: Estrutura organizacional da IES
Fonte: Dados da pesquisa

O sistema tutorial da unidade institucional é responsavel pelo gerenciamento, pelo
suporte técnico e pedagogico dos estudantes durante a execucdo dos cursos. Ele é composto
por diversos agentes, formando uma equipe que atua e desenvolve um trabalho de integragédo
e coordenacao do processo em sua totalidade, sdo eles: coordenacdo da unidade, coordenacgéo
do curso, equipe de capacitacdo e apoio pedagogico a tutoria, professores autores e tutores e
monitores.

A missdo, visdo e as diretrizes estratégicas da instituicdo foram definidas no seu
planejamento estratégico. Tais aspectos sdo importantes para se avaliar a gestdo da educacgéo a
distancia da unidade em estudo.

A elaboracdo do atual planejamento estratégico da instituicdo contou com a
participagdo de seus principais gestores. No ano de 2005 ocorreu um encontro com mais de
200 gestores buscando integrar, comunicar e comprometer 0s mesmos com 0s resultados
obtidos na construcdo do planejamento estratégico elaborado de forma participativa, bem
como validar direcionadores e objetivos estratégicos para toda a instituicdo (FERREIRA,
2005).



No mesmo encontro buscou-se revisar a misséo, a visao e os valores da instituicdo que
haviam sido definidos no planejamento estratégico anterior. Finalizado o encontro, estava
definida a misséo, visao e aos valores para toda a instituicdo (FERREIRA, 2005).

Este estudo foi desenvolvido junto a unidade da IES, que atua exclusivamente na
educacdo a distancia. Assim, passa-se, na sequéncia, a declaracdo da sua missdo e visdo
contidas no planejamento estratégico.

A missdo da unidade de EaD da IES é a seguinte: educacdo e gestdo inovadoras e
criativas no processo do ensino, da pesquisa e da extensdo, para formar integralmente, ao
longo da vida, cidaddos capazes de contribuir na construcdo de uma sociedade humanizada,
em permanente sintonia com 0s avancos da ciéncia e da tecnologia. Ja a visao foi definida nos
seguintes termos: ser reconhecida como a melhor instituicdo de educacdo a distancia do
Brasil.

No planejamento estratégico da IES fora fixado também os direcionadores estratégicos
que serdo destacados na sequéncia deste estudo. Estes foram concebidos durante o encontro
de gestores, e posteriormente encaminhados para reitoria com a finalidade de validagéo
(FERREIRA, 2005).

Segunda etapa: definicdo das perspectivas do BSC.

Foram definidas as seguintes perspectivas para 0 BSC da IES: sociedade, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento. A perspectiva sociedade foi proposta para a
instituicdo de ensino superior tendo em vista que a mesma visa fomentar o desenvolvimento
social e econdmico através do ensino, pesquisa e extensdo. A IES objetiva ser reconhecida
como a melhor instituicdo de educacéo a distancia do Brasil.

A perspectiva cliente foi mantida conforme a proposta metodologica concebida por
Kaplan e Norton (1997). Cabe salientar que os principais clientes das instituicGes de ensino
superior séo os alunos, dado ser com eles que ela mantém relacdes diretas. Os alunos sdo 0s
principais clientes do servigo educativo; sem eles ndo existira a transmissdo de conhecimento.

A perspectiva processos internos também foi preservada. Tais processos estdo
centrados nos processos académicos e administrativos que sdo fundamentais para aperfeigcoar
0 ensino, pesquisa e extensdo da educacéo a distancia da IES.

Por nédo possuir a instituicdo de ensino superior em estudo fins lucrativos, optou-se por
ndo adotar a perspectiva financeira, pois ela representa uma limitacdo e ndo uma prioridade.
Assim, no que tange ao aspecto financeiro, a instituicdo visa apenas captar e gerir recursos
necessarios a sua manutencao e expansao, sendo desta forma inserido pelo pesquisador dentro
da perspectiva processos internos como um objetivo estratégico.

Por fim, a perspectiva aprendizado e crescimento mostra-se fundamental para
instituicOes de ensino superior, pois estas precisam investir permanentemente na qualificacéo
do seu corpo docente e funcionérios para melhorar a prestacéo dos seus servigos e a qualidade
dos processos de pesquisa, ensino e extensao.

Terceira etapa: identificacdo dos objetivos estratégicos para cada perspectiva a
partir das diretrizes estratégicas.

Definida as perspectivas para compor o BSC, buscou-se resgatar no planejamento as
diretrizes estratégicas concebidas para toda a instituicdo com o intuito de definir os objetivos
estratégicos para a unidade institucional estudada. No quadro 2, pode-se evidenciar o
alinhamento entre a perspectiva e 0s objetivos que foram definidos para cada uma das
diretrizes.

Diretrizes Estratégicas Objetivos estratégicos Perspectiva
Educacéo Inovadora, | ® Ser reconhecida pelos alunos e sociedade como a melhor IES em EAD | Sociedade
criativa e de qualidade do Brasil

e Ser reconhecida na sua rede de relacionamento e pela sociedade por | Sociedade
sua contribuicéo




e Criar oportunidades em pesquisa, ensino e extensao

Processos Internos

e Integrar os processos de pesquisa, ensino e extensao

Processos Internos

e Incentivar publicacdes

Processos Internos

e Aumentar a participagdo da educacéo a distancia em pesquisas

Processos Internos

® Fomentar a P6s-Graduagédo

Processos Internos

® Fomentar a educagdo continuada

Processos Internos

e Integrar alunos a projetos e atividades Extracurriculares

Processos Internos

Aluno como foco

essencial da IES

e Aumentar a satisfacdo dos alunos com a educacdo a distancia e a
instituicao

Clientes

e Captar novos alunos

Clientes

® Diminuir taxa de abandono dos alunos

Clientes

Valorizacdo da dimenséo
humana e profissional

e Atrair e manter talentos para o desenvolvimento da pesquisa, ensino e
extensdo

Aprendizagem e
Crescimento

e Desenvolver competéncias em docentes e funcionarios

Aprendizagem e
Crescimento

e Manter atualizada a infra-estrutura

Aprendizagem e
Crescimento

Fortalecimento dos

relacionamentos

® Cooperar para valorizagdo da educagdo a distancia

Processos Internos

® Desenvolver pesquisa sobre assuntos socialmente relevantes

Processos Internos

e Desenvolver projetos de extensdo sobre assuntos socialmente
relevantes

Processos Internos

Gestdo inovadora e

integrada

® Registrar, proteger e compartilhar o conhecimento

Processos Internos

® Fomentar cooperacéo entre funciondrios e docentes

Aprendizagem e
Crescimento

® Fomentar gestdo educacional dindmica e flexivel

Processos Internos

Foco em resultados

e Divulgar para a sociedade os beneficios da educagdo a distancia

Processos Internos

e Captar e gerir 0s recursos necessarios

Processos Internos

e Alinhar funcionérios e docentes da educacéo a distancia a estratégia

Aprendizagem e
Crescimento

e Gerir a educacéo a distancia com énfase em projetos e processos

Aprendizagem e
Crescimento

Quadro 2: Defini¢édo de objetivos estratégicos para cada diretriz estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor

O retorno social para a IES € o elemento central a ser avaliado pelo BSC, e ndo os
resultados financeiros. Esta alteracdo origina modificagdes na definigdo das relacoes, ou seja,
a base das relacBes comeca na perspectiva aprendizagem e crescimento e no topo das relagdes
estara a perspectiva sociedade.

Tendo por base as consideracdes anteriores e 0s objetivos estratégicos definidos para
cada perspectiva, apresenta-se na figura 3 0 mapa estratégico da unidade institucional:
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Instituicédo de Ensino Superior

Ser reconhecida como a melhor instituicdo de ensino a distancia do Brasil.

Perspectivy
Sociedade

Ser rgcanhecida.na A3 reds da
relacionamento & pela zociedade por sua
eontribuigio

er reconhecida pelos Aunos g
socledade coma amelhar IES
em Eal do Brasil

Parspectiva
de Processos
Internos

Gestdo do
conhecimento

Divulgagio do

conhecimento

Criar oporturidades Registrar, proteger & Inteapsiios Divulgar para a

& pesquisa, endno cormpartilhar o engll'ﬁgessenss Sia Cooperar para a sociedade oz
e e e pesg valorizagio do Eal beneficios do EaD
& extensao
x . P i
Financeiro Fesa "' Ensino Ext

Dezenvolver Fomartar

pesquisas sobre educagio

assurtos socialmente continuzda

relevantes

mertar 3 3

Irtegrar aluros 3
parhcl%agao do

Captar & gerir os r
projetos e

recursos
nigcessarios

Fomentar 3 gestio

atividades extra- educacional
curricUares dinamica e flexivel

Fomeritar 3 pos
graduagio

Incentivar publicagles Deserwolver projetos
de extensio sobre
assuntos socialmente
relevanies

pesquisas

Perspeqﬁm ) Hinhar
Aprendizagem . [erir o EaD gom e o e Deserwaluer
Croscimemto &nfase em projetos e docertes do EaD 3 sompeténciaz em

docentes &
funcionaias

Processos

Btrair & manter
talertos para o
desenvolvimerd
o da pesquisa
exterzio e
ensing

estratégia Fomentar
cO0peragio
entre
docentes e
funcionaios

Mariter stuzlizads
a infra-estritura

Figura 3: Mapa estratégico da IES
Fonte: Elaborado pelo autor

A cadeia de relagdes ilustra as ligacOes entre os diversos objetivos estratégicos
estabelecidos para cada uma das perspectivas. O detalhamento dessas relagdes € fundamental
para que se possa verificar a ldgica do conjunto.

Observando o mapa estratégico pode-se verificar o seguinte fluxo de relacbes de
causa-efeito: o investimento no capital humano e em infra-estrutura (perspectiva de
aprendizagem e crescimento) implica na melhoria e consolidacdo dos processos de ensino,
pesquisa e extensao (perspectiva dos processos internos), que por sua vez afeta no aumento da
satisfacdo dos académicos e ajuda a captar novos alunos (perspectiva do cliente). Tudo isso
contribui para que a instituicdo possa ser reconhecida como a melhor instituicdo em EAD do
pais (perspectiva sociedade).

Quarta etapa: eleger os indicadores para cada objetivo estratégico.

No quadro 3 segue os indicadores levantados para 0s objetivos estratégicos da
perspectiva sociedade:

PERSPECTIVA SOCIEDADE

Objetivo estratégico

Indicador

Ser reconhecida pelos alunos e sociedade como a melhor

® Conceito do curso nas avaliagdes externas
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Instituicdo de Ensino Superior (IES) em EAD do Brasil

® Demanda pelos cursos
® Grau de satisfacdo do mercado com 0s egressos

Ser reconhecida na sua rede de relacionamento e pela
sociedade por sua contribuigdo

e indice de satisfagio com base na pesquisa de opini&o publica
e com os parceiros da rede de relacionamento

o indice de empregabilidade dos atuais e ex-alunos

* Nimero de convénios com empresas ou institui¢des publicas

Quadro 3: Indicadores dos objetivos estratégicos da perspectiva sociedade

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar no quadro 3,

para cada um dos objetivos foram levantados trés

indicadores, julgados adequados pelo pesquisador para medir o alcance dos objetivos

propostos.

No quadro 4 segue os indicadores para 0s objetivos da perspectiva clientes:

PERSPECTIVA CLIENTES

Objetivo estratégico

Indicador

Aumentar a satisfacdo dos alunos com da educacdo a
distancia e a instituicdo

® NUmero de reclamagdes
® Indice da satisfacdo

Captar novos alunos

* N(mero de novos alunos

Diminuir taxa de abandono dos alunos

® Taxa de abandono por curso

Quadro 4: Indicadores dos objetivos estratégicos da perspectiva clientes

Fonte: Elaborado pelo autor

Cada um dos objetivos levantados pelo pesquisador para compor a perspectiva clientes

possui um indicador que permite medi-lo.

Abaixo, no quadro 5, seguem os indicadores dos objetivos estratégicos da perspectiva

aprendizagem e crescimento:

PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

Objetivo estratégico

Indicador

Criar oportunidades em pesquisa, ensino e extensao

e Tempo de desenvolvimento de novos cursos

e Numero de atividades de extensao aprovadas

e Numero de cursos de educacéo a distancia da IES
e Quantidade de projetos de pesquisa

Registrar, proteger e compartilhar o conhecimento

e Numero de artigos e trabalhos de conclusdo de curso disponiveis
em meio magnético
e Quantidade de eventos de disseminag8o do conhecimento

Integrar os processos de pesquisa, ensino e extensao

¢ NUmero de professores que atuam simultaneamente na pesquisa,
ensino e extenséo

® NUumero de alunos que participam tanto dos projetos de pesquisa
guanto de extensdo

Cooperar para valorizacdo da educacéo a distancia

e NUmero de eventos realizados para consolidar a educacdo a
distancia

Divulgar para a sociedade os beneficios da educagdo a
distancia

e NUmero de entrevistas e matérias publicadas na midia impressa
e falada sobre a educac8o a distancia da IES

Captar e gerir 0S recursos necessarios

e Numero de cursos langados por semestre

® Valores investidos em pesquisa

* Valores investidos em ensino

e Percentual de inadimpléncia no recebimento das mensalidades

Incentivar publicacBes

¢ NUmero de trabalhos publicados
e NUmero de canais de publicagdo oferecidos pela instituigdo

Aumentar a participacdo da educacdo a distancia em
pesquisas

® Tempo dos professores e alunos em pesquisas
e NUmero de alunos e professores em grupos de pesquisa

Desenvolver pesquisa sobre assuntos socialmente
relevantes

e Grau de relevancia da pesquisa
e NUmero de pessoas beneficiadas

Fomentar a pés-graduagao

e Conceito dos cursos de pos-graduacdo na avaliagdo externa
e NUmero de alunos matriculados na pés-graduagao
e NUmero de cursos de p6s-graduagio

Fomentar a educacdo continuada

*NUmero de alunos que voltaram a estudar na IES

Integrar alunos a projetos e atividades extracurriculares

e NUmero de alunos envolvidos em projetos e atividades
Extracurriculares

12




Fomentar gestdo educacional dinamica e flexivel e Grau de flexibilidade e dindmica da gestdo educacional

Desenvolver projetos de extensdo sobre assuntos | ® Grau de relevancia do projeto
socialmente relevantes ® NUmero de pessoas heneficiadas

Quadro 5: Indicadores dos objetivos estratégicos da perspectiva processos internos
Fonte: Elaborado pelo autor

Diante da analise dos objetivos estratégico da perspectiva processos internos constata-
se que alguns objetivos receberam mais de um indicador para que pudessem ser avaliados
adequadamente.

No quadro 6, pode-se observar os indicadores dos objetivos estratégicos da perspectiva
aprendizagem e crescimento:

PERSPECTIVA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Obijetivo estratégico Indicador

Gerir a educacdo a distancia com énfase em projetos e | ® Nivel de adequacdo do modelo de gestdo com o objetivo
processos

Manter atualizada a infra-estrutura para pesquisa e | ® Tempo de atualizagdo da infra-estrutura de pesquisa e de ensino
ensino

Fomentar cooperacéo entre funcionarios e docentes e Grau de cooperacdo evidenciado em estudo de clima
organizacional entre docentes e funcionarios

Alinhar funcionarios e docentes da educacdo a | ® Grau de adesdo evidenciado em estudo de clima organizacional

distancia a estratégia entre professores e funcionarios
Atrair e manter talentos para o desenvolvimento da | e Indice de atracdo e retencdo de talentos
pesquisa, ensino e extensao ¢ Grau de satisfagdo dos funcionarios e docentes talentosos com a

educacdo a distancia da IES

Desenvolver competéncias em docentes e funcionarios | ®© Nimero de docentes e funcionarios que participaram do
processo de desenvolvimento de competéncias

Quadro 6: Indicadores dos objetivos estratégicos da perspectiva aprendizagem e crescimento
Fonte: Elaborado pelo autor

Foram levantados seis objetivos estratégicos para a perspectiva aprendizagem e
crescimento. Para cada um deles foram concebidos indicadores que possibilitam avaliar como
0s objetivos poderdo ser alcangados.

Os indicadores elaborados permitirdo evidenciar o alcance dos objetivos estratégicos
propostos a partir das diretrizes estratégicas definidas para a Instituicdo de Ensino Superior.

O artigo se restringe a definicdo dos indicadores para compor cada um dos objetivos
estratégicos das perspectivas do BSC. O estabelecimento de metas e a¢6es demandaria uma
outra abordagem, o que néo foi objeto deste estudo.

6 CONCLUSAO

Este artigo apresentou uma proposta de avaliacdo da gestdo da educacéo a distancia de
uma Instituicdo de Ensino Superior a partir do balanced scorecard.

A metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton (1997) para o balanced scorecard
centra-se na analise de quatro perspectivas: finangas, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento. No entanto, a investigacdo efetuada permitiu verificar que o
numero de perspectivas pode variar dependendo de varias particularidades como o ramo de
atuacdo e estratégia da organizacéo.

A constatacdo de que o modelo é utilizado no ambiente corporativo com grande
sucesso, suscitou duvida sobre a sua aplicacdo em instituicdes de ensino sem fins lucrativos.
Verificou-se entdo a necessidade de serem efetuadas algumas alteracdes no modelo concebido
por Kaplan e Norton (1997), que vao desde a criacdo de uma nova perspectiva, a sociedade,
diante do proposito estabelecido na visdo e missdo da instituicdo e a retirada da perspectiva
financeira, que passou a ser apenas um objetivo dentro da perspectiva processos internos, haja
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vista a preocupacdo social das organizacdes sem fins lucrativos, como a instituicdo de ensino
superior objeto deste estudo. Assim, ficaram definidas as seguintes perspectivas: sociedade,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

A proposta concebida pelo pesquisador visa fornecer a instituicdo uma ferramenta
capaz de avaliar o alcance de suas estratégias. A sistematizacdo de perspectivas, objetivos
estratégicos e indicadores é um importante diferencial, pois pode melhor os aspectos internos
e contribuir para a oferta de servicos de qualidade aos alunos e a sociedade.

Outra contribuicdo deste estudo foi a elaboragdo a partir das diretrizes estratégicas
definidas no planejamento estratégico da Instituicdo de Ensino Superior, dos objetivos
estratégicos e seus respectivos indicadores para compor cada uma das perspectivas do BSC da
IES.

No estudo realizou-se 0 alinhamento da missdo, visdo e diretrizes estratégicas da
Instituicdo de Ensino Superior aos objetivos estratégicos e indicadores concebidos pelo
pesquisador, mostrando a todo momento a relevancia da questdo social, diante do
reconhecimento que a instituicdo busca frente a sociedade.

Por fim, cabe mencionar que os indicadores levantados ndo foram submetidos a uma
validacdo. Também ndo foram definas metas para cada um dos indicadores diante da
necessidade de se conhecer melhor a realidade da instituicdo, o que n&o foi feito, tendo em
vista que o pesquisador se restringiu a uma analise documental para construir a proposta deste
estudo.
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