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Capitulo 1

Introducéao

Este trabalho apresenta uma investigacdo sobre os modelos conceituais e de
indicadores para um BSC em IES privada, com foco na eficacia da gestdo estratégica e
desempenho desta organizacéo.

Este capitulo apresenta uma contextualizacdo geral da tematica da pesquisa,
evidenciando os objetivos e a relevancia do trabalho. Mostra ainda a forma como esta
organizada a dissertacdo. O capitulo esta estruturado nos seguintes topicos:

contextualizacéo; objetivos; relevancia e organizacédo da tese.
1.1  Contextualizacéo

O ensino superior no Brasil representa um mercado em franca expansdo. Uma
pesquisa realizada por solicitagdo do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES), segundo Schwartzman e Schwartzman (2002), estimam que 0 ensino
superior privado no Brasil representa uma indastria de aproximadamente dez bilhGes de

reais anuais.

As Instituicbes de e Ensino Superior (IES) privadas, assim, como as publicas opera
no ensino superior por concessdao do Ministério da Educacdo e cultura (MEC), ou seja,
atuando em seu nome para uma atividade puablica (gera um contexto de uma entidade
privada, com interesses privados, atuando em servico publico, com exigéncias publicas).
Assim estdo sujeitas as exigéncias deste ministério. Este cenario desafia os gestores.
Segundo Santos (2006, p. 9).

O momento atual induz & adocdo, pelas organizagBes, de um sistema de
acompanhamento de desempenho que considere a competitividade do mercado e



as estratégias estabelecidas pela empresa, para atingir seus objetivos neste
mesmo mercado. As medidas de desempenho, ao associarem missdo, estratégia,
metas e analise de processos da empresa, dirigidas pela satisfacdo dos
consumidores de seus produtos e servigos, tornam-se um fator fundamental para
a gestao da organizacao.

Belloni (2000) observa que o desempenho de uma Instituicdo de Ensino Superior
(IES) esté relacionado a adequacao legal exigida pelo Ministério da Educacdo e cultura, a
forma como a instituicdo se organiza para atender as necessidades de seus clientes — 0s
alunos. A perspectiva da avaliacdo do desempenho €, portanto, organizacional, com
referéncias internas, julgando a IES através de critérios relativos a missdo institucional,
objetivos, programas e metas, recursos, resultados e todas as relagdes de gestdo e produgéo

gue ocorrem no seu interior.

Lembrando que o desempenho da organizacdo universitaria, o crescimento face ao
contexto atual, e a qualidade dos servicos que presta a comunidade vdo depender da
projeto pedagdgico e desempenho de professores, colaboradores e gestores dos mais
diferentes niveis organizacionais. Requer-se, portanto, uma gestao estratégica de todos os

recursos, e nao sé dos financeiros.

O uso comum do termo estratégica relaciona-se com o conceito de estratégia.
Ansoff (1993) conceitua estratégia como as regras e diretrizes para decisdo, que orientam 0
processo de desenvolvimento de uma organizacdo. Portanto, as decisdes estratégicas sdo
aquelas que permitem a empresa se desenvolver e perseguir seus objetivos da melhor
forma, considerando-se suas relacBes com o0 ambiente em que se insere. A estratégia atinge

toda a empresa, procurando definir a dire¢do e orientando a empresa competitivamente.

Uma dos trabalho pioneiros das idéias modernas de estratégia no campo
empresarial deve-se a Andrews e Christensen (Montgomery e Porter, 1988), os quais
desenvolveram nos anos 1960 a idéia da estratégia como uma idéia unificadora que ligava
todas as areas funcionais da empresa e as relacionava ao seu ambiente externo. Formula a
estratégia para Andrews e Christensen era analisar o ambiente externo, suas oportunidades
e ameacas (opportunities e threats), o ambiente interno, os pontos fortes e fracos da
empresa (strenghts e weaknesses) e tentar produzir uma ajuste da melhor combinacéo entre
0 ambiente externo e o interno. O trabalho pioneiro de Andrews e Christensen desenvolveu
a nogéo de adequacéo (alinhamento, consisténcia) entre as capacidades de uma empresa e
0s requisitos competitivos de seu ambiente de negdcio (Montgomery e Porter, 1988). A

Figura 1.1 ilustra o processo desenvolvido por Andrews e Christensen que passou a ser



denominado historicamente como analise SWOT (de Strenghts, Weakenesses,

Opportunities, Threats).

Ambiente Interno Ambiente Externo

Condicoes
Ambientaise
Tendéncias

Competéncia
Distintiva Combinacgdes
Possiveis

PontosFortes e ' Oportunidades

Pontos Fracos e Ameacgas

Melhorajuste

[ Estratégia ]

Figura 1.1 Esquema de desenvolvimento da Estratégia - SWOT (Andrews, 1978, apud Montgomery e
Porter, 1988)

A estratégia € o plano, a administracdo estratégica é o pensamento e a tomada de
decisdo necessaria para desenvolver o plano e leva-lo a efeito. Para Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002), as metas para alcancar competitividade estratégica e auferir retornos
superiores a média representam um grande desafio. Assim, € inegavel que o tema
administragdo estratégica se reveste, a cada dia que passa, de uma importancia crescente
aos olhos, tanto daqueles que dirigem como dos que sdo dirigidos. Estratégia tornou-se
uma palavra corrente na linguagem da administragdo, inclusive no ambito do ensino

superior.

No sentido desse trabalho, a consisténcia estratégica pode ser verificada
externamente — adequacdo do ambiente interno ao externo ou vice-versa, ou também
internamente — consisténcia interna da estratégia na organizacdo a partir da interacdo
apropriada das funcgdes da empresa, da definicdo consistente das prioridades e hierarquias

de atividades, e da visdo comum unificada das pessoas em torno da estratégia.

Visando a medi¢do do desempenho aliada a orientacdo estratégica da empresa, foi
concebido o Balanced Scorecard — BSC, o qual, objetiva medir e monitorar a estratégia em
acdo (Kaplan e Norton, 1997). Este instrumento de gestdo, que é organizado com base em



quatro perspectivas distintas: financeira, cliente, interna e aprendizado e crescimento como
se verad adiante, e para Kaplan e Norton (1997) um dos objetivos centrais do BSC é
comunicar a estratégia em todas as areas da empresa buscando produzir uma visdo
unificada da mesma através dos indicadores de desempenho e da cadeia de causa-efeito

dos mesmos.
Neste contexto se insere o presente estudo.

1.2  Objetivo
O presente estudo tem como objetivo investigar a consisténcia estratégica interna

de Instituicdo de Ensino Superior privada através de uma modelagem de BSC.

1.3  Relevancia
A permanéncia de indagagbes quer pela inexisténcia ou insuficiéncia do
conhecimento existente, quer pela insatisfacdo ou discordancia dos resultados divulgados,
contribuiu para a escolha do tema. A decisdo de analisar o BSC em institui¢cbes de ensino
superior deu-se ndo sé pela atualidade do tema, mas pela relevancia da aplicacdo desta
ferramenta em instituicGes de ensino superior. Pois, o Balanced Scorecard ¢ fundamental
para gerir a estratégia de uma organizacao, bem como clarifica-la e comunica-la.
Possibilita, também, que uma organizacdo defina o caminho que pretende
seguir, bem como assegurar-se de que ndo se desvia dele. Esta ferramenta,
aplicada as instituicbes de ensino superior, propicia a tradugdo da visao e

da estratégia, num conjunto de medidas de desempenho, que ajudam ao seu
funcionamento. (RIBEIRO, 2005).

O Balanced Scorecard esta voltado para o futuro e visa 0 melhoramento interno da
organizacdo. De acordo com Rocha (2000, p. xiv) o BSC ¢ relevante

No nivel empresarial porque apresenta uma metodologia de controle,

através de indicadores, traduzidos em algumas perspectivas bésicas, que

possibilitara ao administrador tomar decisdes que envolvam riscos, com

base em fatos e dados representativos, que apresentam uma tendéncia de
crescimento ou reducéo, dependendo dos resultados desses indicadores.

Cumpre assinalar Relevancia académica desta pesquisa esta no fato de contribuir
para o desenvolvimento de estudos sobre a aplicacdo do Balanced Scorecard em
Instituicdes de Ensino Superior. Enquanto que a sua relevancia pratica estd em contribuir
para a investigacdo dos beneficios da utilizagdo do BSC em Instituicdes de Ensino
Superior.



1.4  Organizagdo da Tese

A dissertacdo foi estruturada em cinco capitulos. Além desta introducdo, que
evidencia o tema, 0 objetivo do estudo e a justificativa da pesquisa, apresenta-se, no
capitulo 2, “Balanced Scorecard e o contexto de instituicdo de ensino” o referencial teérico
que embasa o trabalho, enfocando os temas: administracdo e planejamento estratégico,
Balanced Scorecard, perspectiva financeira, perspectiva clientes, perspectiva processos
internos, perspectiva aprendizado e crescimento e um esta da arte da aplicacdo do BSC.
Neste capitulo 2 estdo contidas as referéncias tedricas sobre gestdo de desempenho, as
caracteristicas do sistema Balanced Scorecard .

O Capitulo 3 detalha a metodologia utilizada na pesquisa bem como a sua

caracterizacéo.

No Capitulo 4 sdo apresentados os resultados e a discussdo da da pesquisa realizada
junto a uma IES do Estado do Rio Grande do Norte.

O Capitulo 5 conclui a dissertacdo apresentando as consideracgdes finais da pesquisa

no capitulo 4.



Capitulo 2
Balanced Scorecard e o Contexto

de Instituicao de Ensino

Este capitulo traz o referencial tedrico que alicerca conceitualmente a pesquisa.
Assim, apresenta-se trabalhos publicados na literatura técnica sobre o sistema balanced
scorecard na gestdo do desempenho e suas interagdes nas organizagdes, com foco especial

nas instituicdes de ensino superior.

O capitulo esta organizado em cincos se¢des fundamentos de estratégia, Balanced
Scorecard, BSC em organizacOes de carater publico, BSC em Instituicbes de Ensino e
indicadores para um BSC em IES.

2.1  Fundamentos de Estratégia

Antes de entrar no tema central desta secdo, BSC, é relevante apresentar alguns
aspectos obre o planejamento estratégico, visto que, o Balaced Scorecard é um “sistema de
gestdo estratégica para administrar a estratégia em longo prazo” (KAPLAN; NORTON,

1997, p. 9), ou seja, operacionalizar o planejamento estratégico de uma organizagéo.

O planejamento estratégico € o processo de planejamento formalizado e de longo
alcance, empregado para se definir e atingir os objetivos organizacionais (FERREIRA et
al. 2000, p. 116).

Para Maximiano (2000) o planejamento estratégico é o processo de desenvolver a
estratégia, a relacdo pretendida da organizacdo com seu ambiente. O processo de
planejamento estratégico compreende a tomada de decisdes que afetam a empresa por
longo prazo, decisdes sobre 0s produtos/servigos que a organizacgao pretende oferecer e 0s
mercados/clientes que pretende atingir.



O autor afirma ainda que o plano estratégico depende de dois processos, conforme

mostra a Figura 2.1

AMBIENTE ORGANIZAGAO

PONTOS
AMEACAS OPORTUNIDADES FORTES PONTOS FRACOS

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Figura 2.1 Processos que afetam o Plano Estratégico. Fonte: Maximiano (2000, p. 399).

De acordo com Laudares (2003) o processo de Planejamento Estratégico pode ser

dividido em trés grandes etapas:

Primeira etapa: Os estrategistas, principais gerentes e diretores da organizacgdo, sdao
responsaveis por essa etapa, que consiste na definicdo de metas globais e formulacdo de

estratégias deliberadas, que devem ser implementadas conforme planejado.

Vérias ferramentas gerenciais sdo utilizadas com objetivo de analisar o ambiente
externo e interno da empresa. O processo tem carater participativo e proporciona condigdes
favoraveis para o desenvolvimento do pensamento estratégico, permitindo que o0s
envolvidos internalizem os conceitos, ferramentas e metodologias e possam utiliza-los no

dia-a-dia dentro das organizacdes.

O papel dos consultores nessa fase é o de apresentar novos métodos e técnicas de
planejamento. Além disso, eles conduzem, coordenam e facilitam o processo de

formulacédo, dinamizando os trabalhos e organizando os debates.



A grande lacuna das atividades de Planejamento Estratégico desenvolvidas por
diversas empresas € 0 baixo nivel de realizacdo das metas e estratégias definidas na etapa

de formulacéo.

Segunda etapa: consiste no desdobramento das metas globais ao longo da organizacao e
da elaboracgéo de planos de acdo em todos os niveis, 0 que garante a efetiva implementacéo
das acOes estratégicas e a obtencdo dos resultados planejados. Nas etapas de formulacédo

estratégica e desdobramento das metas, o pensamento precede a acao.

Terceira etapa: é caracterizada pelo controle sistematico da implementacdo do plano
estratégico e dos resultados em relacdo as metas definidas. Esta etapa do processo é
emergente, ou seja, além da implementacdo do plano formal, novas acGes devem ser
propostas e algumas acbes do plano formal podem ser abandonadas em funcdo das
mudangas dos ambientes interno e externo. Nas etapas de implementacdo do plano e

controle, a acdo impulsiona o pensar e do pensar emerge a nova estratégia.

Esse processo é aplicado com sucesso em empresas dos setores publicos, privados.
Entretanto, este deve ser adaptado em funcdo da cultura, porte da organizacdo e

complexidade do mercado.

Uma das bases para a formulacdo do planejamento estratégico é a andlise das
ameacas e oportunidades do ambiente. Sendo que a acdo da concorréncia é o principal

fator que cria ameacas e, algumas vezes, oportunidades para as empresas.

Através da abordagem de Ansoff e Mcdonnel (1990), as etapas a serem seguidas na

formulacdo do planejamento estratégico consistem em:

a) andlise das perspectivas da empresa, identificando-se as tendéncias, ameacas,
oportunidades e descontinuidades particulares que possam vir a alterar as tendéncias

histéricas;

b) analise de competitividade, que permite identificar a melhoria de desempenho que a
empresa poderia conseguir com o aperfeicoamento das estratégias de competicdo em suas

areas de negocios;

c) anélise estratégica da carteira de negocios, que consiste na identificacdo das perspectivas
da empresa nas diversas areas de negécio, com prioridades fixadas e recursos futuros

alocados as areas de negdcios;



d) analise de diversificacdo, que diagnostica as deficiéncias da administracdo presente e

identifica novas areas de negocios, nas quais a empresa procuraria ingressar;
e) estabelecimento das metas estratégicas e do desempenho a curto prazo.

A medida que se amplia & utilizacdo da metodologia do planejamento estratégico,
as etapas vdo sofrendo detalhamentos e sendo ajustadas. No nivel corporativo, vale
reforcar, situam-se as grandes defini¢cdes das estratégias como escolhas que assegurem um

desempenho competitivo e sustentado, de longo prazo.

Segundo Oliveira (1991), as principais etapas do processo de planejamento
estratégico incluem a formulacdo da missao, a analise dos ambientes externo e interno, a
avaliacdo estratégica, a definicho das areas estratégicas e 0s processos de
acompanhamento, controle e avaliacdo do plano. De acordo com esse autor, Missdo € uma
declaracdo ampla e duradoura de propdsitos que individualiza e distingue a organizacdo em
relacdo as suas concorrentes, ao tempo em que identifica o escopo de suas opera¢des em
termos de linhas de produtos ou servigos, bem como de seus clientes. Representa a
explicitacdo de atitudes e valores e fornece uma orientacdo global e permanente. Tais
referéncias constituem os parametros de avaliagdo do desempenho e de orientagdo das
linhas de acdo.

A operacionalizacdo do planejamento estratégico traz dificuldades associadas ao
grau de comprometimento e a capacidade analitica dos participantes do processo, como
provocadoras pelos movimentos internos de resisténcia. No entanto, quando essas
dificuldades sdo monitoradas, o processo apresenta vantagens. Vasconcellos e Fernandes
(1982), examinando a implantacdo do planejamento estratégico, apresentam os beneficios

que a metodologia pode trazer:
» possibilita o0 comprometimento sinérgico das areas funcionais;
» possibilita a integragcdo com o ambiente;
* incentiva a funcéo diretiva;
» torna a organizagao pro-ativa,
» orienta e agiliza o processo decisorio;

» estimula a descentralizacdo do planejamento;



» favorece a adequacdo de modelos organizacionais aos diversos contextos

ambientais;
» orienta e agiliza 0 processo orgamentario.

O proposito da fase de operacionalizacdo é o detalhamento ou desdobramento do
plano estratégico envolvendo decisGes e analises sobre as grandes metas, decisdes sobre 0s
projetos estratégicos, revisao da configuracdo organizacional, a alocacdo de recursos e a

formalizacdo dos planos taticos.

No cenario da década de noventa Kaplan e Norton (1997) inovaram a gestdo da
estratégia das organizacGes apresentando uma ferramenta que permitia o gerenciamento da

estratégia a longo prazo, denominada “Balanced Scorecard (BSC).
2.2  Balanced Scorecard
2.2.1 Fundamentos

Campos (1998) assinala que na lingua portuguesa a denominagdo ‘“‘Balanced
Scorecard” pode ser entendida, como “Cenério Balanceado”. O Balanced Scorecard €
resultado de um estudo realizado pelo Instituto Nolan Norton, a unidade de pesquisa da
KPMG, contando com David P. Norton, executivo principal do referido instituto, como.
lider do estudo, e com Robert S. Kaplan, professor na Harvard Business School, como
consultor académico. Este estudo, denominado "Measuring Performance in the

Organization of the Future” foi realizado ao longo do ano de 1990,

[...] foi motivado pela crenca de que os métodos existentes para avaliagédo
do desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores contabeis e
financeiros, estavam se tornando obsoletos. Os participantes do estudo
acreditavam que depender de medidas de desempenho consolidadas,
baseadas em dados financeiros, estavam prejudicando a capacidade das
empresas de criar valor econémico para o futuro. (KAPLAN; NORTON,
1997, p. vii)

O estudo objetivava o desenvolvimento de um novo modelo de medicdo de
desempenho. Isto, porque acreditava-se que os métodos entdo utilizados, baseados em
medidas de desempenho consolidadas, apoiadas em indicadores contabeis e financeiros,
estavam ficando ultrapassados e prejudicavam a capacidade de criacdo de valor econémico
para o futuro pelas empresas, (KAPLAN; NORTON, 1997).



O Balanced Scorecard surgiu como ferramenta eficaz em busca de traduzir
recursos intangiveis em real valor para todos os interessados na organizacao e, durante o

processo, permite que empresas introduzam estratégias diversas com éxito.

O Balanced Scorecard oferece um método simplificado 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 &reas diferentes da organizacao (financeiro,
cliente, negdcio interno, inovacgéo e aprendizado) (GENDRON, 1997, apud
ROCHA, 2000, p. xxi).

Assim, o Balenced Scorecard é uma espécie de sintese entre o planejamento para a
construcdo de capacidades competitivas de longo alcance e o objetivo estatico do modelo
tradicional baseado em informagdes da contabilidade financeira de custos, preservando as

medidas tradicionais como uma forma de “contar a histéria” dos acontecimentos passados.
Para Atkinson et al (2000, p.592),

O balance scorecard reflete a primeira tentativa sistematica de desenvolver
um projeto para o sistema de avaliacdo de desempenho que enfoca 0s
objetivos da empresa, coordenacdo da tomada de decisdo individual e
provisdo de uma base para o aprendizado organizacional. ... Existem trés
objetivos primarios dos sistemas de avaliagdo de desempenho, atendidos
pelo Balanced Scorecard:

1. Enfocar a atencdo dos tomadores de decisdo sobre as

causas/direcionadores de desempenho nos objetivos primarios da entidade;

2. Assegurar que tanto aqueles de fora e de dentro da entidade entendam as
estratégias da empresa para alcancar seus objetivos primarios; e

3. Prover sinais e medidas de diagnostico para tomar decisfes na entidade
que permitam entender como 0s processos subjacentes direcionam o
desempenho do objetivo primario da entidade e fornecem um base para a
aprendizagem da entidade.

O Balanced Scorecard evoluiu a partir de uma ferramenta de medicdo para se
tornar aquilo que Kaplan e Norton descreveram como sendo um sistema de gerenciamento

estratégico. Embora a intencdo original do sistema scorecard fosse equilibrar os nimero



historicos financeiros com as diretrizes do valor futuro para as organizacao, a medida que
mais e mais empresas testaram o conceito, descobriram que ele era uma ferramenta

essencial para o alinhamento de a¢fes de curto prazo com sua estratégia.

O Balanced Scorecard produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a
mudanga organizacional. Portanto, os principais objetivos de um Balanced Scorecard sao:
esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicos; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas; e, melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico (KAPLAN; NORTON, 1997, p.12). Assim, infere-se que o
Balanced Scorecard fornece um referencial para descrever e comunicar a estratégia de

maneira coerente, e educar a organizacao.
2.2.2 Perspectivas do Balanced Scorecard

O BSC desenvolvido por Kaplan e Norton (1997), consiste de um sistema gerencial
que orienta as organizacdes a gerirem seus negdcios, agregando a classica e fundamental
perspectiva financeira mais trés outras perspectivas: a do cliente, a dos processos internos e

a do aprendizado e crescimento. A Figura 2.2 retrata esta este conjunto de perspectivas:

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

PERSPECTIVA
DO CLIENTE

VISAO D E—
P —

ESTRATEGICA

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

PERSPECTIVA DE
PROCESSOS

Figura 2.2 As quatro perspectivas do BSC propostas por Kaplan e Norton. Fonte: Adaptado de
Norton e Kaplan (1997, p. 191).



No entendimento de Norton e Kaplan (1997), essas quatro perspectivas atendem a
grande maioria das empresas, porém, devem ser consideradas como um modelo, mutavel e

definitivo.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard preserva 0S
indicadores financeiros como a sintese final do desempenho, mas incorpora um conjunto
de medidas que vincula o desempenho sob a Otica dos clientes, processo internos,

funcionarios e sistemas, como mostra a Figura 2.3.

Perspectiva Financeira

Perspectiva do Cliente

Perspectiva Interna

Perspectiva Aprendizagem
e Crescimento

Figura 2.3 Hierarquia das Perspectivas do BSC. Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

A Tabela 2.1 apresenta as quatro perspectivas do BSC e sua relagdo com outros

aspectos.



Tabela 2.1 As quatro perspectivas do BSC.

Perspectiva

Elo na cadeia de
geracao de valor

Conceito a ser
perseguido

Pergunta critica

Perspectiva
financeira

Geracao de valor
aos mantenedores

Define a cadeia
l6gica pela qual os
ativos intangiveis
serdo convertidos
em valor tangivel.

Para sustentar
financeira nossa
missdo, em que
devemos nos
concentrar?

Perspectiva clientes

Geracgao de valor ao
aluno

Esclarece as
condicdes que
criarao valor para
0s alunos.

Para realizar nossa
visdo, como
devemos parecer
ao0s olhos de nossos
alunos?

Perspectiva interna

Processos
estratégicos

Identifica os
processos que
transformarao
ativos intangiveis
em resultados para
os clientes e em
resultados
financeiros.

Para satisfazer
nossos alunos, em
que processos
operacionais
devemos ser
excelentes?

Perspectiva de
aprendizado e
crescimento

Ativos intangiveis

Determina os ativos
intangiveis a serem
alinhados e
integrados para
criar valor.

Como
sustentaremos
nossa capacidade
de mudar e
melhorar?

Fonte: GARCIA (2006, p. 4).

Estas perspectivas sdo bésicas, e podem ser ampliadas. O que poderé indicar a

necessidade de criar novas perspectivas sdo as estratégias ou especificidades do setor em

gue a organizacdo a ser analisada se encontra.

Também, o BSC procura estabelecer indicadores e suas relacbes de causa e efeito,
como pode ser ilustrado pelo mapa estratégico da Mobil Oil apresentado por Kaplan e
Norton (2000) como exemplo da hierarquia das perspectivas e das relagfes de causa-efeito

entre elas, como se pode ver na Figura 2.4




Melhoraro valor para o acionista

* Valor daacdoc < Retorno sobre capital empregado

Perspectiva Estratégia de Estratégia de

SOPEE | | |
Financeira /'( Crescimento de Receita \ / Produtividade \

Construir a rede Aumentar o valor Melhorar a Melhorar o uso dos
de franquias para os clientes estrutura de custos ativos
* Receita de  Lucratividade « Custo operacional » Uso dos ativos
/' novas fontes do cliente unitario \ \

Perspectiva ‘ Lideranga de Produto
i Conhecimento do cliente I
do Cliente ‘ ]

Exceléncia Operacional . . .
vl [v « Aquisicdo, retengdo e satisfacio
(, I . . ‘ de clientes

Perspectiva
dos Processos Aumentar o valor Alcangar exceléncia Tornar-se um bom cidaddo
Internos Construir franquias para os clientes operacional através corporativo através de

por inovagao através da gestdo de processos processos ambientais e

de processos logisticos regulatorios

Perspectiva da
Aprendizagem ‘ Competéncia dos empregados ‘ ‘ Tecnologia ‘ ’ Cultura corporativa ‘

e Crescimento

Figura 2.4 Mapa Estratégico do BSC. Fonte: Adaptado de aplan e Norton (2000)

A seguir discorre-se sobre cada uma das 4 perspectivas basicas do BSC.
Perspectiva Financeira

Esta perspectiva descreve os resultados finais da estratégia em termos financeiros
tradicionais. Aqui sdo empregados indicadores classicos como faturamento, EVA,
margem, etc. Eles apontam concretamente se a estratégia implementada esta ou nao
produzindo os resultados desejados pelos mantenedores e/ou acionistas. (GARCIA, 2006,

p. 4). Lembrando que,

Dependendo do tipo de organizagcdo, 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.
(ROCHA, 2000, p. xxix).

Para Kaplan e Norton (1997, p.49) “os objetivos financeiros servem de foco para 0s

objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard. Qualquer medida selecionada
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deve fazer parte de uma cadeia de relacdes de causa e efeito que culminam com a melhoria

do desempenho financeiro.”
Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento oferece a base para a consecucao dos
objetivos das outras perspectivas. 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. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Rocha (2000) leciona que o Balanced Scorecard, apds grande experiéncia em
empresas de servico e setor industrial, revelou trés categorias principais para a perspectiva

de aprendizado e crescimento. S&o elas:

a) Capacidade dos funcionarios: cada vez mais estdo sendo utilizados o conhecimento e a
capacidade dos funcionarios para buscar a melhoria dos processos e o desempenho para 0s
clientes. O pensamento de que o funcionario serve apenas para 0 servico bracal, €

inadmissivel nos tempos atuais.

b) Capacidades dos sistemas de informacdo: para que os funcionérios possam desempenhar
suas atividades com eficacia num ambiente competitivo, eles precisam de informacdes
precisas sobre os clientes, 0s processos internos e as conseqiiéncias financeiras de suas
decisbes. (ROCHA, 2000, p. 4).

c) Motivacdo, Empowerment e Alinhamento: motivar funcionarios para agir no melhor
interesse da empresa podendo ter a liberdade para decidir ou agir é indispenséavel para o
alcance dos resultados estabelecidos pela empresa. Uma das formas de promover um
ambiente de funcionarios motivados seria 0 incentivo a sugestdes e estas serem

apresentadas e implementadas, se possivel. (ROCHA, 2000, p. xIv).

Importa salientar que o dominio dessas categorias é fundamental ao gerenciamento

de um negdcio
Perspectiva dos processos internos da organizagao

Esta perspectiva aborda os processos criticos de geracdo de valor, poderédo afetar os
resultados estabelecidos nas perspectivas do cliente e financeira.. Assim, precisa ser
cuidadosamente planejada, pois € nela que se concentram os indicadores criticos
relacionados com a estratégia. (GARCIA, 2006).
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Kaplan e Norton (1997) afirmam que cada organizacdo possui seu conjunto de

processos especificos de acordo com o ramo em que atua a fim de criar valor para os

clientes e produzir resultados financeiros. Assim, 0s autores, sintetizam a perspectiva dos

processos internos na Figura 2.5.

Processo

. x ~ de Servi
Processo de inovacao Processo de operacdes pés_\f;’}'j:
Identificagdo das Identificar | ldealizar Gerar Entregar Servigos
necessidades dos o mercado | ofertade produtos/ produtos/ aos clientes
clientes prod/serv Servigos prestar
Serv.

SATISFACAO DAS NECESSIDADES

DOS CLIENTES

Figura 2.5 Perspectiva dos processos internos. Fonte: Adaptado de Lima (2003, p. 51)

Kaplan e Norton (1997) recomendam que,

[...] seja definida a cadeia de valor completa para os processos internos,

iniciando pelo processo de inovacéo, identificando as necessidades atuais e

futuras dos clientes e o desenvolvimento de solugfes para o atendimento

dessas necessidades. Em seguida, analisam-se os processos de operacdes,

ou seja, entrega dos produtos, atendimento ao cliente, para somente apés a

analise desses processos, identificar e analisar os servigos de pds-vendas.
(ROCHA, 2006, p. xxxviii).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que esta perspectiva, procura identificar todos 0s

processos criticos que poderdo afetar os resultados estabelecidos nas perspectivas do

cliente e financeira. As medidas dos processos internos deverao ser definidas de forma que

sejam aquelas que proporcionem maior impacto na satisfacdo do cliente e no atingimento

dos objetivos financeiros da empresa.

Perspectiva clientes

Na perspectiva do cliente, 0 método permite que sejam identificados os segmentos

de clientes e mercados em gue a empresa ou unidade de negdcios atuara e as medidas de
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desempenho da unidade nesses segmentos. Permite que as empresas alinhem suas medidas

essenciais de resultados com segmentos especificos de clientes e mercado. (KAPLAN;

NORTON, 1997).

A traducdo da visdo e da estratégia da empresa para a perspectiva do cliente deve

ser feita através de objetivos especificos, de preferéncia para segmentos também

especificos de clientes e mercados, conforme demonstrado na figura 6:

CLIENT ES

FINANCAS PROCESSOS
‘ INTERNOS

APRENDEAII)
CRESCIMENTO

Clientes

A base para acriacdo de valoré a

- Rentabilidade dos

perspectiva dos clientes; representa o

- Aquisicao e Retencao de clientes
- Participacdo no mercado

Satisfacéo dos clientes

Figura 2.6 Perspectiva dos Clientes. Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton apud Rocha (2000, p. 5).

Portanto, os administradores devem aspirar a satisfacdo e ao encantamento dos

clientes, e na perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard, traduzir suas declaracGes de

missdo e estratégia em objetivos especificos baseados no mercado e nos clientes.

(ROCHA, 2000).

Cabe ressaltar que essas perspectivas devem ser ligadas entre si, em relacdes de

causa e efeito que “contam a histéria” da estratégia da empresa, conforme demonstrado na

Figura 2.7.
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Figura 2.7 RelagBes de Causa e Efeito entre as Perspectivas do BSC. Fonte: Kraemer (2008)

2.3  BSC em organizacdes de carater publico

Embora o foco central deste trabalho sejam as organizacGes de ensino privado e
relevante abordar, brevemente o BSC em organizacdes de carater publico, para se ter uma

visdo mais completa desta tematica.

Kaplan e Norton (2000, 2001, 2004) sugerem que uma organizacdo sem fins
lucrativos coloque em igual importancia as perspectivas financeira e do cliente,
subordinadas estas & missdo da organizagdo (Figura 2.8).

Missdo
Missdo da Organizacdo

Perspectiva Financeira I I Perspectiva dos Clientes

Perspectiva dos Processos

Perspectivade Aprendizagem
e Crescimento

Figura 2.8 Modelo de BSC para organizagdes sem fins lucrativos. Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton
(2000).
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Em outra abordagem, Kaplan e Norton (2000) relatam que os 6rgaos de gestdo da
cidade de Charlotte ndo estavam seguros da forma como iriam implementar a missdo e a
visdo de proporcionar servicos de alta qualidade aos seus cidaddos. Assim, o Conselho
Municipal da cidade de Charlotte desenvolveu um modelo de BSC onde a perspectiva do
cliente (cidaddos) foi colocada no topo do BSC e a perspectiva financeira tornou-se a
habilitadora da perspectiva do cidaddo. A figura 2.9 apresenta um diagrama deste modelo
alterado de BSC.

Perspectiva da Sociedade

Perspectiva Financeira/Or¢gamentaria

Perspectiva dos Processos Internos

Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento

Figura 2.9 Modelo Conceitual de BSC Charllote. Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001)

O ponto central de mudanca deste modelo é a atribuicdo de equilibrio entre as

perspectivas, com destaque para a perspectiva dos cidadaos e sociedade.
2.4 BSC em Organizagdes de Ensino

Anteriormente vimos os fundamentos e perspectivas do Balanced Scorecard na
visdo tradicional. A partir de agora, a abordagem serd direcionadas as instituicdes de

ensino superior.

No cenario atual, as palavras de Drucker (1999,p. 57) tornam-se oportunas quando
assim enfatiza: temos que desenvolver novas formas de mensuracdo, o desempenho tera
que ser definido de forma ndo financeira., para que tenha significado para os trabalhadores
do conhecimento, e que seja capaz de gerar um compromisso da parte deles. Este € um
retorno ndo financeiro de valor. Assim, a estratégia tera cada vez mais baseada em novas

definicdes de desempenho, como é o caso Balenced Scorecard.

De acordo com Hanson; Towle (2000), o Balanced Scorecard contribui para
formular a estratégia, sua comunicacdo, vinculacdo dos objetivos dos empregados com 0s

da organizacdo. A formulacdo de estratégias empresariais tem por finalidade estabelecer
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diretrizes para orientar as decisfes da administracdo, capacitando a pequena empresa a
atender competitivamente o mercado. A estratégia empresarial € um mapa de informacdes
que responde a perguntas sobre a maneira pela qual a organizacgdo ird operar num mundo

onde a informagéo desempenha um papel importante.

Para Bukh et al. (2002) a definicdo de uma estratégia clara e concisa pode ser
alcancada através da utilizacdo do Balanced Scorecard, uma vez que, o Balanced
Scorecard permite descrever e comunicar uma estratégia de forma coerente e clara.
Permite também que se motivem e formem todos os colaboradores e que se melhore e
redesenhe. Deste modo, o desenvolvimento de um Balanced Scorecard traduz-se numa
oportunidade relevante para debater, clarificar e modo continuo a estratégia. Assim, toda a
organizacao, incluindo aqui as instituicdes de ensino superior, que baseiam na estratégia,

devem elaborar um BSC.
De acordo com Muller (2001, p 85)

O Balanced Scorecard €, para os dirigentes das instituicbes de ensino
superior, uma ferramenta completa que propicia a traducéo da viséo e da
estratégia (declaracBes de missdo para transmitir valores e crencas) da
instituicdo de ensino superior num conjunto coerente de medidas de

desempenho, que subsidiam a sua operacionalidade.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta organizacional que vem sendo utilizada de
modo crescente em InstituicGes de Ensino Superior, a nivel nacional e internacional, e vem
se mostrado eficaz no auxilio a elaboracdo do planejamento estratégico e controle
operacional destas Instituicdes. A utilizacdo do Balanced Scorecard nas institui¢cbes de

ensino superior contribui para a definicéo, clarificacdo e comunicacdo da sua estratégia.

As instituicbes de ensino superior devem reconhecer como prioridade a
transformacdo ou aperfeicoamento  de sua gestdo, visando  essencialmente: ao
desenvolvimento e implementacdo de estruturas flexiveis que garantam a adaptacéo
prospectiva a mudancas; ao desenvolvimento e implantacdo de mecanismos de
reconhecimento de sua identidade e propriedade social e sua avaliagéo institucional,
orientados para uma cultura organizacional centrada na melhoria continua da qualidade, e
ao desenvolvimento e implantacdo de mecanismos de planejamento institucional de de

médios e longo prazos que assegurem 0 manejo e a direcdo dos processos de mudancas e
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sua vinculagdo com a missdo e a promoc¢do da exceléncia institucional (CARBONARI,
2004, p.15).

Lembrando que a demanda por vagas no ensino superior, e por maior qualificacdo
universitaria, indica a necessidade de sistema de gestdo eficaz visando a exceléncia efetiva

dos servigos educacionais.

Como leciona Miuller (2001) o Balanced Scorecard pode funcionar, numa IES,
como uma ferramenta que ajuda a traduzir a visdo e a estratégia num conjunto de medidas

de desempenho.
De acordo com Miller (2001, p. 85)

O Balanced Scorecard é, para os dirigentes das instituicbes de ensino
superior, uma ferramenta completa que propicia a traducéo da viséo e da
estratégia (declaracBes de missdo para transmitir valores e crencas) da
instituicdo de ensino superior num conjunto coerente de medidas de

desempenho, gque subsidiam a sua operacionalidade.

Neste sentido, Kaplan e Norton (1997) enumeram como razdes para implantacdo o
BSC na Figura 2.10
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Obter clareza e consenso em
relacéo a estratégia

Alcangar foco

Desenvolver lideranga

Intervir estrategicamente

Raz0es para Criar um novo
construir um sistema gerencial
BSC

Educar a organizacédo

Estabelecer metas estratégicas

Alinhar programas e
investimentns

Criar um sistema de Feedback

Figura 2.10 - Raz0es para implanta¢do do BSC. Fonte: Adaptado Kaplan; Norton (1997, p. 286).

Garcia (2006) propde o BSC nas seguintes perspectivas no ambito das instituicoes
de ensino (Figura 2.11).
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Perspectiva
financeira

Perspectiva
docentes e
funcionarios

Perspectiva
alunos

ENSINO
SUPERIOR

Perspectiva das
funcbes
académicas

Figura 2.11 — Perspectivas do BSC aplicado as IES. Fonte Adaptado de Garcia (2006)

A perspectiva financeira no &mbito das instituigdes de ensino superior

[...] reflete os anseios do mantenedor ou dos acionistas/investidores. [...] 0s
indicadores dessa perspectiva devem mostrar se a gestdo financeira esta
eficiente e se os ativos que estdo aplicados no empreendimento estdo
gerando uma rentabilidade satisfatoria. Usualmente essa dimenséo assume
uma importancia maior em instituicbes que estdo em uma fase mais
madura, posto que instituicbes ndo tdo maduras costumam dar uma
importancia secundaria a essa dimensdo, jaA que preferem analisar a
quantidade de alunos, que sera abordada na segunda perspectiva. Nao é

que a saude financeira seja secundaria nesses casos, € que muitos
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mantenedores estdo mais habituados a lidar com o nimero de alunos —
especialmente os entrantes — do que com indicadores como EBITDA, EBIT,
rentabilidade sobre ativo imobilizado, etc. (GARCIA, 2006, p. 09).

Na perspectiva “alunos” ha dois grupos de indicadores importantes segundo Garcia
(2006, p. 13). “Um representa os chamados indicadores primarios de alunos, ou seja, que

trazem os ndmeros brutos dos resultados finais de matriculas.

A perspectiva das fun¢des académicas segundo Garcia (2006, p. 17) é dividida em

quatro categorias principais:

Processos que geram valores e diferenciais perceptiveis para os alunos

» Processos que aumentam a eficiéncia do desenvolvimento educacional do

aluno
» Processos que diminuem os custos da instituigdo
* Processos que melhoram a eficiéncia na captacéo e retencdo de alunos

A perspectiva dos docentes e funcionarios volta-se a qualificacdo e motivacao dos

colaboradores.

Rocha (2000) observa que as instituicdes de ensino superior ttm um papel social e
educacional. Neste sentido, o autor assinala que deve ser acrescentada a perspectiva da
educacdo, no Balanced Scorecard, dado ser esse o0 seu principal objetivo. Nessa
perspectiva devera existir uma preocupacdo sobre o desenvolvimento de acbes que
promovam a educacdo de qualidade, bem como a utilizacdo de préticas pedagdgicas
avancadas.

Silveira (2008) delineou os indicadores de desempenho de InstituicGes Federais de
Educacao Tecnoldgica, decorrentes de resolucdo do Tribunal de Contas da Unido (TCU) e
complementados por trabalho sugerido ao Conselho de Dirigentes dos CEFETs -
CONCEFET pelo Férum de Planejamento — FORPLAN. A figura 2.12 apresenta uma

ilustracdo do resultado da anélise.
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Contribuir no Desenvolvimento Local
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Perspectiva da
Aprendizagein Titulagio Docente

¢ Crescimenio

Figura 2.12 - Resultado da Anélise do Modelo. Fonte: Silveira (2008)

Os resultados da andlise sugerem que:

a) Os indicadores de aprendizagem (titulacéo) tem forte poder explicativo

dos indicadores de formacdo (qualidade, sucesso institucional);

b) O indicador de crescimento possui efeito negativo em um dos

importantes indicadores da perspectiva cliente/sociedade (qualidade);

¢) Os indicadores de processos internos usados apresentaram efeito sobre
os indicadores de cliente/sociedade relacionados a atendimento a demanda

social;

d) O indicador financeiro gastos correntes por alunos nao apresentou
nenhuma relagdo significativa com os indicadores de cliente/sociedade
(SILVEIRA, 2008, p. 40).

E importante salientar que foram descritas uma breve sintese das perspectivas e
seus possiveis indicadores, mas vale frisar que para cada indicador deve ser correlacionado
a uma meta especifica. Lembrando que ndo se pode melhorar o que ndo se pode medir, por
isso deve-se dedicar muita atencédo a esta fase do BCS (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Assim, a seguir apresenta-se um estado da arte com estudos sobre a aplicacdo do

BCS, especialmente, em instituicdes de ensino superior.
2.5  Outros Estudos
2.5.1 Estudos Internacionais

Ribeiro (2005) apresentou um estudo com o objetivo de desenvolver um Balanced
Scorecard para uma instituicdo de ensino superior, neste caso especifico para a Escola
Superior de Tecnologia e de Gestdo de Braganca (ESTiG), Portugal, tentando demonstrar
que pode funcionar como uma ferramenta de clarificagdo, comunicacdo e gestdo da
estratégia. Neste sentido, definiram-se o0s objetivos estratégicos e os indicadores para as
diferentes perspectivas (cliente, social, processos internos, aprendizagem e crescimento e
responsabilidade financeira e orcamental), considerando as relacdes de causa-efeito entre

elas. Apresentaram-se tambem as a¢Oes estratégicas, que permitirdo cumprir a sua missao.

O modelo criado, com as cinco perspectivas, centra a gestdo estratégica da
instituicdo no aluno (cliente), relega para segundo plano a perspectiva de responsabilidade
financeira e orcamental e destaca o seu impacto social. O autor conclui quanto a utilizacéo
do Balanced Scorecard pelas instituicdes de ensino superior publico, que é j& uma
evidéncia em varios paises do mundo, mas ndo se conhece qualquer aplicagdo em Portugal.
O modelo de Balanced Scorecard apresentado para a ESTIG permite consolidar a gestdo
estratégica, funcionando como um instrumento clarificador da sua missdo e visao.
Verifica-se ainda que a sua utilizagdo introduz a idéia, na cultura organizativa, de que a
implementacdo da estratégia é um trabalho de todos (6rgdos de gestdo, docentes,

funcionarios, alunos, etc.) e ndo apenas do Conselho Diretivo.

Segundo Hafner (1998) apud Ribeiro (2005) sintetiza a aplicacdo do BSC na
University of Califérnia. A instituicdo visava implementar um sistema que permitisse
acompanhar a atuacdo das varias atividades desenvolvidas internamente. O BSC

direcionado a esta IES € expresso na Figura 2.13.
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- Administracio €
responsabilidade fiduciariz
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- Cultura de inovacic

- Melhoria continua

Figura 2.13 — BSC na University of Califérnia. Fonte: Hafner (1998) apud Ribeiro (2005, p. 148)

A utilizagdo do Balanced Scorecard, segundo Hafner (1998) apud Ribeiro (2005, p.
148) permitiu, entre outros aspectos, 0 seguinte: acompanhar o desenvolvimento das
iniciativas estratégicas, relacionar as atividades diarias com as estratégias de longo prazo,

aumentar a participacdo dos funcionarios e potenciar a cultura estratégica da universidade.

Considerando a importancia da utilizacdo do Balanced Scorecard,na instituicéo de
ensino superior, diversos pesquisadores tem mostrado a eficiéncia desta ferramenta, sendo
assim seguir apresentam-se algumas pesquisas evidenciando 0 processo nestas

organizac0es.
2.5.2 Estudos no Brasil

Santos (2006) elaborou sua dissertacdo de mestrado com o objetivo de propor um
aprimoramento do Modelo de Medi¢do de Desempenho de Processos, alicercado no BSC —
Balanced Scorecard, destinadas a contribuir para operacionalizar a implantacdo do
modelo, e a0 mesmo tempo, apresentar uma aplicagéo simulada do modelo melhorado para
uma empresa de um setor econdémico de negdcios. O trabalho apresentou uma proposta de
modelo aprimorado que objetiva, a partir da adogdo de uma quinta perspectiva, do uso dos
fatores criticos de sucesso da empresa, conjugado com a utilizacdo dos setores-chaves
preconizados pela Administracdo por Objetivos, identificar e estruturar os seus indicadores
estratégicos além de retratar mecanismos de continua atualizacdo desta estrutura,

considerando as revisdes taticas a estratégicas. O modelo proposto € dirigido a implantagédo
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numa empresa do segmento econdmico de distribuicdo de produtos quimicos no mercado

brasileiro.

Soares Janior e Prochnik (2007) apresentam um artigo resultante de uma pesquisa
que buscou observar dificuldades encontradas e ganhos realizados, em onze grandes
organizacOes que estdo implantando o Balanced Scorecard (BSC) no Brasil. Como norte
para o trabalho de campo, procurou-se identificar se os processos de implantacdo seguem
os denominados, por Kaplan e Norton (2001), cinco principios da organizacéo focalizada
na estratégia. Também se buscou analisar as motivagdes para implantar o BSC e eventuais
desdobramentos de peculiaridades da cultura brasileira sobre os processos de implantagéo.
Observou-se, em geral, que os processos de implantacdo sdo convergentes com 0s
principios enunciados pelos autores. Os autores concluem que todas as organizacdes
estudadas deram preferéncia por associar ganhos de natureza qualitativa ao projeto.
Evitaram, assim, até o momento, o recurso a padrdes e métodos de analise econémico-
financeira tradicionais para avaliar a viabilidade do investimento no projeto BSC. Isso
ocorre, principalmente, porque as implantacGes estdo ainda no inicio. Mas pode-se dizer
que o BSC ¢é visto como util, entre os entrevistados, para mobilizar pessoas, integrar
processos e auxiliar a perseguir os direcionamentos ja preconizados. Mas, embora a ado¢do
do BSC ainda esteja comegando, ja se notam diversas diferencas na sua montagem entre as
empresas e algumas especificidades relativas a cultura nacional. Por fim, destaque-se que
as empresas continuam atribuindo grande importancia ao BSC e investindo no processo, o

que parece garantir sua relevancia como tema de pesquisa no futuro préximo.

Rocha (2000) desenvolveu um estudo voltado a identificar a relagdo entre as
estratégias utilizadas e o estabelecimento de indicadores de performance em uma
universidade, buscando, dessa forma, verificar a aplicabilidade de um Balanced Scorecard
para esse tipo de organizagdes. Para tanto, buscou-se identificar a misséo, visdo estratégica
e estratégias adotadas pela organizacéo, pois tais variaveis sdo a base para a construcao de
um scorecard. Buscou-se, também, identificar quais perspectivas deveriam ser adotadas
pela organizagdo, priorizando aquela que deveria ser o foco principal e as demais,
obedecendo o principio de causa e efeito. Considerando o principal foco da organizacdo
em questdo, definiram-se como perspectivas a serem utilizadas, a da educacdo, dos
clientes, da responsabilidade financeira, dos processos internos e do aprendizado e

crescimento, respectivamente.
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Em seguida selecionaram-se os indicadores de resultados de cada perspectiva
proposta e de tendéncia ou ocorréncia. Uma vez identificados tais indicadores, buscou-se
estabelecer um encadeamento entre os mesmos, demonstrando claramente a relagéo de
causa e efeito existente. A utilizacdo de um conjunto de indicadores, classificados pelas
perspectivas definidas, e atrelados a objetivos da organizacéo, permitird um controle mais
amplo e efetivo para a organizacdo, possibilitando as pessoas de todos os setores da
organizacdo, conhecer as estratégias e resultados esperados, e visualizar um conjunto
equilibrado de indicadores de resultados ou efeitos e indicadores de suas ocorréncias ou
causas. Bem administrados, tais indicadores permitiu a garantia dos fatores chave de
sucesso bem como o cumprimento da missdao e da realizacdo de sua visdo estratégica. O
autor conclui que a aplicacdo do Balanced Scorecard ¢é adequado para o gerenciamento de
uma instituicdo de ensino superior privada. Um beneficio identificado na aplicacdo desse
sistema de gerenciamento é a possibilidade de identificar as principais causas que afetam o
desempenho organizacional, pois a metodologia permite esse tipo de avaliacdo, inclusive,
permitindo a correcdo de determinados objetivos ou indicadores por ndo ter uma relacdo de

causa e efeito com o que se deseja alcancar (ROCHA, 2000).

Yoshikawa (1997) apresentou em sua dissertagdo de mestrado, um modelo bem
elaborado que considera uma série de indicadores que sdo relacionados com diagndsticos e

sugestdes para o responsavel pelo processo decisorio.
O modelo proposto por este autor apresenta as seguintes caracteristicas:

» aforma de escolha de indicadores é baseada levando-se em consideracéao o tipo

de decisbes que o responsavel precisa tomar;

» elaboracdo de listagens contendo as funcdes desempenhadas, para a definicdo

das decisoes;

* introduz o conceito de rede de relacionamentos entre informacao e decisdo de

naturezas diferentes;

e através do entrelacamento existente entre os elementos formadores do RI
(Retorno sobre o Investimento) e os tipos de decisdes, é construido o Sistema de

Indicadores de Gestdo;

» construcdo de um Roteiro Dinamico de Decisbes onde figuram, a natureza da

decisdo, os elementos do RI e os indicadores escolhidos;
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» elaboragdo de um Grafico de Situacdo que apresenta visualmente a performance

dos indicadores;

» 0 modelo apresenta além dos indicadores, o diagnostico e recomendagfes para
deciséo.

Pode-se dizer que o mais importante para 0 modelo proposto pelo autor é entender
o0 contetdo das informacgdes como sendo indicadores de tendéncia e se este direcionamento
estd de acordo com a missdo definida. Assim, os indicadores escolhidos para
acompanhamento devem procurar explicitar o rumo que esta sendo tomado pela instituigdo

de ensino.

Dalmacio, Santanna e Rangel (2003) desenvolveram um estudo resultado da analise
da estrutura concorrencial do setor das Instituicbes de Ensino Superior do Brasil -
concentrando-se nas IES privadas — a fim de se identificar as estratégias mais gerais do
setor e compreender 0 processo de criacdo de valor dentro de uma IES especifica. A partir
da compreensdo do processo procurou-se, entdo, aplicar a ferramenta do Balanced
Scorecard, desenvolvida por Kaplan e Norton, a fim de gerar indicadores que possam
induzir a geracdo de valor para a empresa tanto no curto como no longo prazo. Ao
verificar-se as etapas descritas, as ferramentas utilizadas e os indicadores propostos, pode-
se perceber que muitas das consideragdes produzidas a respeito deste caso podem ser
aplicadas em outras IES espalhadas pelo territdrio nacional, com certas ressalvas também
esclarecidas no corpo do trabalho. Os autores concluem que ap6s a analise estrutural do
setor, a compreensao da atuagédo das diversas forgcas que contribuem para a intensidade da
concorréncia, o0 mapeamento do processo de criagdo de valor da IES estudada e a
constatacao de que o corpo docente e demais funcionarios sdo o principal fator de criacdo
de valor dentro da IES, corroborou-se a idéia de que o BSC pode ser uma 6tima ferramenta
para uma gestdo estratégica de uma IES. Assim, os autores recomendam que outras IES

podem e devem se utilizar do BSC, para sua gestdo estratégica.

Bressiani, Alt e Massote (2005) desenvolvem um trabalho apresentando os
principios do conceito de Balanced Scorecard, uma metodologia para a sua implantagdo
em Institui¢cbes de Ensino, mediante um estudo de caso. No caso da Instituigéo estudada ,
foi criado um grupo de trabalho formado pelos chefes e um professor de cada
departamento, pelo diretor e vice diretor que, assessorados por especialistas em educacgédo
superior, fizeram uma semana de reunides para preparar o desenvolvimento de um novo

modelo didatico pedagogico. Inicialmente, definiu-se a missdo da organizagdo. A partir
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desta missdo, estabeleceu-se um programa para desenvolvimento e implantacdo do novo
modelo didatico-pedagdgico, que compreende desde desenvolvimento de conteddos e
treinamento de professores até a preparacdo de um BSC para acompanhamento da sua
implantacdo, ja que este plano representa em si a estratégia institucional a ser seguida nos
proximos anos. O trabalho se inicia na esfera departamental, com cada responsavel por um
curso especifico definindo claramente, dentro das limitacfes da missdo da Instituicao, qual
0 campo de atuacdo de seu formando, qual o perfil desejado para ele, quais as suas
competéncias e habilidades. A partir dai sdo definidos os contetdos profissionais e a partir
destes os contetdos bésicos. Da reunido de todos os conteudos béasicos resultara um
conteddo basico de carater geral, comum a todas as modalidades. Ante ao estudo realizado
0s autores estdo otimistas com as perspectivas que 0 uso do Balanced Scorecard pode
trazer para as instituigdes de ensino superior. O Balanced Scorecard é uma metodologia de
facil aplicacéo, envolve todos os niveis da Instituicdo e permite uma viséo clara dos rumos
a serem seguidos e como corrigir as mudancas de percurso. Varias Escolas pelo mundo ja
usam, com sucesso, esta metodologia, o que nos indica a sua aplicabilidade em nossa

realidade.

Costa e Silva (2008) desenvolveu um estudo com o objetivo de investigar
conceitualmente a aplicacdo do modelo de medicdo e gestdo do desempenho Balanced
Scorecard (BSC), proposto por Kaplan e Norton (1992), ao contexto de Instituicdo Federal
de Educacdo Tecnoldgica no Brasil. Partindo dos indicadores existentes no sistema
CONCEFET foram propostos indicadores simplificados para as perspectivas cliente e
financeira. Foi, também, aplicado um questionario explorando a visdo dos dirigentes
quanto aos indicadores propostos e realizada uma analise onde se procura verificar qual a
predominancia de enfoque de hierarquia entre as duas perspectivas. Os principais
resultados sugerem uma validacdo dos indicadores e uma visdo ndo convergente quanto a
hierarquia das perspectivas. Ainda, a pesquisa sugere haver uma hierarquia dentre o0s
indicadores que poderia ser a base para atribuicdo de pesos aos mesmos em uma eventual

modelagem de BSC para Institui¢des Federais de Educacdo Tecnoldgica.

Silveira (2008) desenvolveu um trabalho com o objetivo contribuir no estudo sobre
os indicadores de desempenho de Instituicdes Federais de Educacdo Tecnoldgica aplicando
a abordagem do Balanced Scorecard para avaliar os indicadores existentes, decorrentes de
resolugé@o do Tribunal de Contas da Unido (TCU) e complementados por trabalho sugerido
ao Conselho de Dirigentes dos CEFETs - CONCEFET pelo Férum de Planejamento —
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FORPLAN, colegiado de assessoramento do Conselho para a area de planejamento e
gestdo e incorporados ao Relatério de Gestdo. Os resultados obtidos na pesquisa teorica e
de campo permitem dizer que de um modo geral, o modelo e os indicadores utilizados
sugerem que os indicadores FORPLAN/CONCEFET podem ser um bom ponto de partida
para uma aplicacdo do BSC para os CEFETs, e que a adocdo de uma medi¢do do
desempenho. A adocdo da abordagem do BSC ajuda a entender as relacdes de causa-efeito

e a definir melhor os indicadores.

Campos (2008) avaliou os indicadores utilizados pelo MEC/SINAES numa
aplicacdo para IES privadas, usando a abordagem do Balanced Scorecard (BSC), proposto
por Kaplan e Norton (1992). Usando indicadores do SINAES - Sistema Nacional de
Avaliacdo do Ensino Superior, o pesquisador fez uma modelagem do BSC e testou as
relagdes tedricas de causa-efeito usando o coeficiente de correlagdo de Pearson. Da analise
derivou um modelo de BSC para IES privadas que contém indicadores basicos explicativos
que podem ser util para a gestdo do desempenho, tanto das IES privadas quanto do Sistema
de Ensino Superior do Governo. O autor concluiu que a adocdo da abordagem do BSC

ajuda a entender as relagdes de causa-efeito e a definir melhor os indicadores.
2.6 Indicadores paraum BSC em IES

A escolha e elaboracdo dos indicadores visa, especialmente, a identificacdo de

indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia da IES.

As perspectivas que compdem o modelo tradicional, a das financas, dos clientes e
do aprendizado e crescimento, sdo indicadores genéricos, que podem ser utilizados por
qualquer tipo de organizacao. Contudo, de acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 320) séo

indicadores essenciais neste modelo:

retorno sobre o investimento / valor econdbmico agregado;
* lucratividade;

* aumento / mix de receita;

» produtividade da reducéo de custos.

» participacdo de mercado;

* aquisicdo de clientes;

» retencdo de clientes;
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* lucratividade dos clientes;

» satisfacdo dos clientes.
 satisfacdo dos funcionarios;
 retencdo dos funcionarios;
 lucratividade por funcionario.

Ao final dessa tarefa, obtém-se a lista de objetivos para cada perspectiva e 0s

indicadores correspondentes para cada objetivo da organizacéo.

Considerando que ndo é objetivo final de uma Instituicdo sem fins lucrativos obter
lucro em suas atividades, mas sim propiciar 0 maximo de resultado educacional com 0s
recursos orcamentarios fornecidos pela sociedade, estas podem adotar conceitualmente o
modelo geral de BSC similar ao da cidade de Charlotte. Neste sentido, Amat Salas e
Soldevila Garcia (2002) relatam que a Universitat Pompeu Fabra implementou o
Balanced Scorecard a uma biblioteca e adotou como principais indicadores o que se

apresenta na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 BSC em Biblioteca. (Soldevila Garcia, 2002)

Perspectiva Indicadores

Sociedade N.° estudantes que receberam formacao de utilizadores/total de estudantes
N.° de respostas de informacdao/total estudantes

Consultas web biblioteca/total estudantes

Entradas de utilizadores na biblioteca/total estudantes

N.° de documentos fornecidos/total de estudantes

Financeira NUmero de monografias cedidas/n.° monografias adquiridas
Custo total da biblioteca/n.° de respostas de informacéo
Custo total da biblioteca/n.° de estudantes

Custo do pessoal da biblioteca/total de estudantes

Processos Internos N.° de documentos cedidos/total de pessoal da biblioteca

N.° de acdes de melhoria realizadas/n.° de a¢des de melhoria previstas
N.° de metros quadrados da biblioteca/total de estudantes

Total de estudantes/total de pontos de leitura

N.° de estudantes/total de pessoal na biblioteca

Recursos Humanos N.° horas de formacéo especifica/total pessoal da biblioteca
Motivagéo pelos resultados dos exames

N.° de pessoal da biblioteca que participa em grupos de trabalho/total pessoal da
biblioteca.

Lembrando que, a utilizacdo destes indicadores possibilitou a organizacao, pensar
que alguns dos principais objetivos definidos foram alcangados.
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ROCHA (2000) estudou o Balanced Scorecard em uma Instituicdo de Ensino
Superior privada e propds para este tipo de organizacdo as seguintes perspectivas de

respectivos indicadores (Tabela 2.3).

Tabela 2.3 Modelo de BSC para IES privada proposto por Rocha(2000)

Perspectiva Indicadores

Responsabilidade financeira receitas gerais
despesas globais
inadimpléncias ds alunos

Clientes satisfacdo dos clientes,
evasdo escolar,

captacdo de novos clientes,
lucratividade dos clientes.

Educacéo Exame Nacional de Cursos (conceito);
Projeto Pedagdgico;

Compatibilidade do corpo docente;
Contribuicdo da pesquisa e extenséo
Numero de artigos publicados

Processos Internos Inovagéo

Novos cursos
Assisténcia aos egressos
Pds-venda

Aprendizagem e Crescimento | Retengdo dos empregados

Produtividade dos empregados

Motivacdo e satisfacdo dos empregados
Professores com titulo de especializacdo
Professores com titulo de mestrado e doutorado

Estes indicadores delimitados pelo autor para uma Instituicdo de Ensino Superior
privada pode contribuir para o seu gerenciamento, podendo, a organizacdo, inclusive,
verificar os indicadores que poderdo causar um efeito positivo ou negativo nos resultados

esperados.
2.7  Sintese da Revisdo

Ao longo deste capitulo foi apresentado o referencial tedrico que alicerca esta dissertacao.
Assim, seguir resgata-se alguns aspectos deste, que merecem ser ressaltados.

No cenario da década de noventa Kaplan e Norton (1997) inovaram a gestdo da estratégia
das organizacdes apresentando uma ferramenta que permitia o gerenciamento da estratégia
a longo prazo, denominada “Balanced Scorecard (BSC), que € um sistema de gestdo

estratégica voltado a operacionalizar o planejamento de uma organizacao.
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O Balanced Scorecard surgiu como ferramenta eficaz em busca de traduzir recursos
intangiveis em real valor para todos os interessados na organizacdo e, durante o processo,
permite que empresas introduzam estratégias diversas com éxito. Orienta as organizagoes
a gerirem seus negacios, agregando a cléassica e fundamental perspectiva financeira mais
trés outras perspectivas: a do cliente, a dos processos internos e a do aprendizado e

crescimento.

Esta ferramenta organizacional vem sendo utilizada de modo crescente em Instituicdes de
Ensino Superior, a nivel nacional e internacional, e se mostra eficaz no auxilio a
elaboracdo do planejamento estratégico e controle operacional destas Instituicdes. A
utilizacdo do Balanced Scorecard nas instituicbes de ensino superior contribui para a
definicdo, clarificacdo e comunicacdo da sua estratégia, traduzindo a visdo e a estratégia
num conjunto de medidas de desempenho. As perspectivas do BSC voltado as IES podem
ser sintetizadas em: responsabilidade financeira, clientes, educagdo, processos internos,
aprendizagem e crescimento.
Missdao
Atender ao MEC com

qualidade e prover retorno
ao mantenedor

Perspectiva Financeira Perspectiva Cliente

Perspectiva dos Processos

Perspectiva de Aprendizagem
e Crescimento

Figura 2.14 Modelo Geral da Pesquisa
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Capitulo 3

Metodologia da Pesquisa

Este capitulo apresenta a metodologia aplicada a pesquisa. Descreve o tipo de
pesquisa, 0 caso estudado, os instrumentos de coleta de dados, a amostra estudada, bem

como a analises implementadas no decorrer da pesquisa.

O capitulo esta organizado de acordo com a seguinte sequéncia: tipologia da
pesquisa, 0 caso estudado, amostra de pesquisa, coleta dos dados e andlise e interpretacdo
dos dados.

3.1  Tipologia da Pesquisa

A metodologia cientifica que alicercou o presente estudo foi a pesquisa
exploratdria-descritiva. Este tipo de pesquisa tem por objetivo expor as caracteristicas de
uma determinada populagdo ou fenémeno, de forma a estabelecer uma correlacéo entre as

variaveis para entdo definir sua natureza.

A pesquisa exploratoria visa prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre
o tema em estudo. Seu objetivo é explorar um problema ou situagdo para prover critérios e
compreensdo. Caracteriza-se por ser flexivel e versatil, e por beneficiar-se do uso de vérios
métodos, entre eles: entrevista com peritos, pesquisa-piloto, dados secundarios, pesquisa
qualitativa (MALHOTRA, 2001).

A pesquisa descritiva, de acordo com Mattar (1994), visa prover o pesquisador de
dados sobre as caracteristicas de grupos, estimarem proporcGes de determinadas

caracteristicas e verificar a existéncia de relagdes entre variaveis.

Esta pesquisa foi segmentada em duas partes: pesquisas bibliograficas e estudo de

caso. A pesquisa bibliografica é aquela realizada em material de cunho cientifico publicado
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(livros, artigos, etc.) Segundo Yin (2001), estudo de caso € uma investigacdo empirica que
“investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (YIN,
2001, p.32).

3.2 O Caso Estudado

A organizacdo foco de estudo de caso foi a Faculdade de Ciéncias Cultura e
Extensdo do Rio Grande do Norte - FACEX,

O Centro Integrado de Formacéo para Executivos — CIFE, adiante apenas Entidade
Mantenedora, € uma sociedade de direito privado para fins educacionais, sem fins
lucrativos, com personalidade juridica, legalmente constituida em 04/01/1975, consoante
Estatuto original regularmente registrado no 2° Cartério de Notas da Cidade de Natal-RN,
sob 0 n° de ordem 1039 do Livro Préprio A - n° 7, folhas 179/180 em data de 23/03/1972,
com reformas nas quais foram feitos novos registros sob n°s 1206 e 2171 respectivamente
nas datas 11/03/1975 e 12/11/1993, sendo a ultima reforma aprovada por AGE de
02/09/1993 e publicada no D.O.E. edi¢cdo de 07/09/1993.

O CIFE tem como finalidade promover o desenvolvimento social e cultural, voltado
para a realidade do trabalho e para o ensino, por meio do aperfeicoamento integral do

homem, consoante o seu destino e dignidade de filho de Deus.

Para consecucdo de sua finalidade, o CIFE mantém a Faculdade de Ciéncias
Cultura e Extensdo do Rio Grande do Norte - FACEX, estabelecimento de Ensino
Superior, e, ainda, o Centro de Ensino FACEX — Educacdo Basica, oferecendo Educacgédo
Basica com estruturacdo didatico-cientifica e disciplinar definida em regimento proprio e

consoante com determinacges da legislacdo aplicavel.

O Centro de Ensino FACEX — ensino médio, € um dos mais conceituados do estado
do Rio Grande do Norte, capacitando alunos a prosseguir os estudos, ingressando nas
melhores Instituicdes de Ensino Superior do estado, tendo os maiores indices de aprovacao

nos processos seletivos das IES publicas.

O CIFE é responsavel pela manutencdo desta Faculdade e do Centro de Ensino
FACEX, promovendo a divulgagdo do ensino em diversos graus, ciclos e modalidades,

visando o progresso cultural e social de Natal e regido adjacente.
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Cabe ainda a Entidade Mantenedora prover com 0s recursos necessarios, as escolas,
cursos ou demais atividades que instale, administre ou dirija, assistir aos alunos das escolas
mantidas, administradas pela institui¢do, principalmente os reconhecidamente pobres, por

meio de concessdo de bolsas de estudos ou de outras formas assistenciais.

Para a concretizacdo de seus fins, deve o CIFE criar, instalar e manter
estabelecimentos de ensino e demais atividades educacionais e assistenciais, no intuito de
elevar o nivel cultural e social principalmente da regido, buscando, com o fim de melhor
atingir suas finalidades, contatos com outras instituicbes congéneres ou grandes
organizac¢Bes econdmicas, para promover trabalhos e pesquisas de carater cultural, técnico

e cientifico.

A Faculdade de Ciéncias, Cultura e Extensdo do Rio Grande do Norte — FACEX foi
criada considerando-se o0 que normatiza a alinea d do artigo 2° do Estatuto da
Mantenedora: “criar, instalar e manter estabelecimentos de ensino de todos os niveis,
prioritariamente de nivel superior, com estrita observancia de legislacdo que lhe for
aplicavel”. Com base neste principio estatutario foi implantado o Curso de Secretariado
Executivo, ministrado pela Faculdade para Executivos, credenciada ao ser autorizado o 1°
Curso, pelo Decreto n. 85.977 de 05 de maio de 1981, publicado no D.O.U. de 06 de maio
do mesmo ano. Por solicitacdo da Mantenedora e considerando a implantacdo de novos
cursos em diversas areas, pelo Parecer n. CES 1.194/99, a Instituicdo teve sua
denominacdo modificada de Faculdade para Executivos para Faculdade de Ciéncias,
Cultura e Extensdo — FACEX, conforme Parecer homologado pelo Despacho do Ministro
da Educacéo, publicado no D.O.U. de 19/01/2000.

A Instituicdo ministra treze cursos superiores de graduacdo sendo duas
licenciaturas, sete bacharelados cuja implantacdo e procedimentos pedagogicos encontram-
se detalhados no capitulo Organizacdo Institucional e Pedagdgica do PDI e em 25/01/2005
quatro cursos superiores de tecnologia, na area profissional de gestdo, autorizados pelas
Portarias 267, 268, 269 e 270 publicadas no DOU n. 18, de 26.01.2005, Secdo 1, pagina
21. A FACEX promoveu o0 processo seletivo para estes cursos em fevereiro de 2005

atingindo indices significativos de inscrigdes.

Em 2004 a Faculdade de Ciéncias, Cultura e Extensdo do RN — FACEX, instituiu a
auto-avaliacdo que vem sendo desenvolvida gradativamente, a partir da funcéo pedagdgica

e do desenvolvimento dos cursos, dela participando discentes, docentes e coordenadores. O
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objetivo é reforcar partes de referéncia e corrigir falhas, possibilitando, assim, um padrédo

de qualidade que possa crescer no rumo da exceléncia.

A FACEX em cumprimento a Lei n. 10.861, de 14 de abril de 2004, criou a
Comisséo Propria de Avaliacdo por meio do Ato GD. n. 02/2004, cujo presidente é o

professor Dr. Francisco de Assis Maia Lima.
3.3  Respondentes

Os respondentes a pesquisa foram todas as pessoas dos niveis de Direcdo e
Coordenacdo. No nivel de Direcdo foram pesquisados Diretor Presidente, Diretor
Administrativo, Diretor Financeiro, Secretario Geral, Diretor Académico. No nivel de
coordenacdo foram pesquisados os Coordenadores de Cursos de graduacdo e pos-

graduacdo, num total de 25 coordenadores.
3.4  Coleta de Dados

E sabido que para um pesquisador que investiga uma realidade é necessario um
ferramental que possibilite a pesquisa. Esse ferramental ndo apenas material, mas também,
um conhecimento, sobre como operar o material, 0 que perceber, o que fazer com 0s

resultados.

Com relacdo ao procedimento técnico de coleta de dados, as ferramentas

empregadas foram a pesquisa bibliografica e o questionario.
Pesquisa bibliogréafica é sequndo Macedo (1994, p.13),

[...] a busca de informaces bibliogréficas, selecdo de documentos que se
relacionam com o problema de pesquisa (livros, verbetes de enciclopédia,
artigos de revistas, trabalhos de congressos, teses etc.) e o respectivo
fichamento das referéncias para que sejam posteriormente utilizadas (na

identificagéo do material referenciado ou na bibliografia final).

Assim, pode-se inferir que a pesquisa bibliografica busca conduzir o pesquisador a
producdo, reproducdo e utilizacdo e das informacgdes coletadas para o desempenho da

pesquisa. Dessa forma, buscar-se-a resposta ao problema de pesquisa levantado.

Minayo (2004) assinala que esta etapa tem a finalidade de estabelecer uma compreensao
dos dados coletados e aplicar o conhecimento sobre o assunto pesquisado.
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Na segunda parte do estudo instrumenta-se através de questionario. De acordo com
Gil (1996), o questionario constitui-se hoje uma das mais importantes técnicas disponiveis
para a obtencdo de dados, cuja caracteristica primordial € que, suas perguntas sdo
enunciadas de forma sistematica estabelecendo uma ordenacdo organizada a partir de

critérios definidos.

Assim, a investigacdo desenvolver-se-4 na medida em que se buscam respostas para
a problematica em discussdo. Ela parte de questdes ou de focos de interesses amplos, que

vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve.

O modelo de perspectivas adotado na pesquisa com os indicadores utilizados é

apresentado na Figura 3.1. O questionario encontra-se no Anexo 1.
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Figura 3.1 Modelo geral da pesquisa. Fonte: Elaboracéo do autor (2007).
3.5  Analise de dados

A analise dos dados teve carater descritivo e exploratdrio. Todavia, antes de realizar
a analise das respostas para os fins do objetivo da Tese é feita uma validagdo das respostas

para validar tanto os respondentes quanto os indicadores.

Na validacdo dos respondentes sdo excluidos da analise posterior os respondentes
cujas respostas apresentam variancia zero, ou seja, responderam para todos os indicadores
a mesma resposta. Assume-se aqui que o respondente ndo ponderou ao responder pois em

12 itens apresentou a mesma resposta, por exemplo 10 ou 7.
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Na validacdo inicial dos indicadores sdo excluidos da analise posterior 0s
indicadores cujas respostas dentre os pesquisados apresentou variancia zero, ou seja, todos
0s respondentes responderam o mesmo Vvalor para o indicador o que sugere que a escala

usada, ou a formulagéo da pergunta, ndo foi apropriada.

Na analise descritiva procura-se entender o perfil de respostas a cada variavel
pesquisada (indicadores do BSC adotados) e verificar convergéncias ou divergéncias

pontuais.

A distribuicéo das respostas esperadas em pesquisas com a escala adotada tende a
ser a apresentada na Figura 3.2. Assim, curvas com deslocamento para a esquerda (valores
menores) seriam classificadas como resultado abaixo do esperado, e curvas com

deslocamento para a direito como acima do esperado.
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Figura 3.2 Distribuicao de dados esperado (Johnson & Gustafsson, 2000, apud Gonzales, 2004)

A anélise exploratoria usa a analise de cluster para investigar a existéncias de
convergéncias ou divergéncias para 0 conjunto das respostas, ou seja, para uma Visdo de

conjunto do BSC. A analise de cluster usada teve o seguinte método:

a) testa-se a existéncia de dois agrupamentos (clusters), fazendo uma anélise “forcada” na
qual se impde a existéncia de dois clusters e verifica-se sua existéncia pela analise de

variancia (ANOVA) dentre os grupos. Havendo variancia significativa em um indicador a
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um nivel de p < 0,05 (95% de probabilidade que seja real e ndo aleatoria) isso significa

diferentes visoes nesse indicador.

b) explora-se a existéncia de clusters de variaveis — se haveria indicadores com diferentes
graus de importancia para os respondentes em seu conjunto, e clusters de casos — se
haveria grupos com diferentes percep¢des em atribuir graus de importancia para o conjunto

dos indicadores.
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Capitulo 4

Resultados e Discussao

O propdsito deste capitulo é apresentar e discutir os resultados gerados a partir da

aplicacdo da Metodologia de Anélise dos dados apresentada no Capitulo 3.

O capitulo apresenta inicialmente a validacdo da pesquisa, em seguida apresenta-se

a analise descritiva, e por fim um analise multivariada usando analise de Cluster.
4.1  Validagdo da Pesquisa
4.1.1 Validacgao dos respondentes

Dos 30 respondentes, 9 apresentaram variancia zero em suas respostas sobre 0s
indicadores, 1 membro da Direcdo e 8 membros do nivel Coordenagdo. Restaram assim,

dessa validacdo 21 respondentes

Tabela 4.1 Validacao dos Respondentes

Nivel do Respondente Inicial Excluidos Final
Direcdo 5 1 4
Coordenacéo 25 8 17
Total 30 9 21

4.1.2 Validacao inicial dos indicadores

Dos 12 indicadores usados, 1 indicador apresentou variancia zero, o indicador
Qualificacdo dos Professores. Esse indicador foi excluido da analise de cluster

exploratdria, mas mantido para a analise descritiva pela resposta dada, 10.
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Como resultado, na analise de cluster, dos 12 indicadores usados restaram 11,

havendo ainda pelo dois indicadores em cada perspectiva para analise.

Tabela 4.2 Validacao dos Indicadores

Perspectiva Inicial Excluidos Final
Financeira 3 - 3
Cliente 3 - 3
Processos 3 - 3
Aprendizagem e Crescimento 3 1 2
Total 12 1 11

Pelo exposto, apos as exclusdes, restam ainda casos e varidveis suficientes para

conduzir a analise descritiva e multivariada.

4.2  Andlise descritiva dos indicadores
Uma primeira analise descritiva de conjunto para os indicadores usados € que houve
variancia nas respostas entre os pesquisados, com maior variancia para os indicadores

financeiros e de cliente, nessa ordem (Figuras 4.1 e 4.2).
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Figura 4.1 Valores maximos, minimos e médias das respostas sobre os indicadores.
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Figura 4.2 Médias e variancia das respostas sobre os indicadores

Essa variacdo nas respostas sugere ja uma diferenca de percepcdo dentre 0s

pesquisados sobre a importancia dos indicadores.
4.2.1 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Inicialmente, notar que o indicador Qualificagdo dos Professores teve variancia
zero e resposta méaxima, 10. Nenhum outro indicador do modelo usado teve esse
desempenho tdo alto e tdo homogéneo, o que, embora sugerindo uma falha na formulacéo
da variavel, também sugere haver um senso comum de que a instituicdo educacional é
sobretudo uma organizacdo de professores. Sendo todos os respondentes professores, iSso
sugere também a auséncia de uma percepcdo mais organizacional em termos de sua
finalidade da organizacdo e aspectos necessarios para sua sobrevivéncia (retratado nas

outras perspectivas).

A Figura 4.3 apresenta a distribui¢do de respostas para o indicador Qualificacdo dos
Técnicos Administrativos, onde se pode observar um perfil de resposta dentro de uma curva
esperada, 0 que significa uma importancia ndo destacada nem positivamente (acima do

esperado) nem negativamente (abaixo do esperado).
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Figura 4.3 Aprendizagem e Crescimento - Qualificagdo dos técnicos administrativos
As respostas para Motivacdo e Satisfacdo (Figura 4.2) apresentaram uma

distribuicdo acima do esperado, sugerindo assim ter um grau de importancia superior a

Qualificacdo dos Técnicos Administrativos para os respondentes.

Higogram (Tabulagio 13v21g)
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Figura 4.4Aprendizagem e Crescimento — Motivacao e satisfacdo no trabalho
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4.2.2 Perspectiva de Processos

Dentro da perspectiva de processos, colocamos trés indicadores essenciais para
analise de tal perspectiva, que foram: Projeto pedagdgico / qualidade de ensino, programa
de pesquisa e extensdo e infra estrutura fisica e tecnolégica (acervo bibliogréfico,

laboratdrios etc.). Conseguimos 0s seguintes resultados:

A Figura 4.5 apresenta a distribuicdo de respostas para o indicador Projeto
Pedagdgico / Qualidade do Curso, podemos observar uma curva esperada dentro do perfil
analisado, o que nos transmite uma importancia ndo destacada nem positivamente nem tao

pouco negativamente.

Higogram (Tabulagdo 132 1)

P1 =21"1"nomal(x; 86667, 1.2383)

8% 8%

No of obs

1 %

: /i

] T 8 a 10

P

Figura 4.5Processos — Projeto Pedagogico/Qualidade do Curso

A Figura 4.6 apresenta a distribuicdo de respostas para o indicador Programa de
Pesquisa e Extensdo, observa-se que ndo houve nenhuma alteracédo tdo relevante na curva
dentro do grafico, mostrando assim, uma curva esperada dentro dos padrdes da analise de
Cluster.
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Higogram (Taoulagio 13vw'21g)
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Figura 4.6Processos — Programa de Pesquisa e Extensao

As respostas para Infra-estrutura fisica e tecnoldgica (Figura 4.7) apresentaram

uma distribuicdo acima do esperado, sugerindo assim ter um grau de importancia superior

do que os analisados anteriormente que foram: Projeto Pedagdgico / Qualidade do Curso e

Programa de Pesquisa e Extenséo para 0s respondentes.

HNo ofobs

Higogram (Taoulagio 13vw'21g)

P3 =21"1"nomaljx; 85714, 1,32356)
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7

6 T & a 10

P3

Figura 4.7Processos — Infraestrutura Fisica
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4.2.3 Perspectiva Cliente

A analise dos trés indicadores de Cliente, Conhecer o perfil do aluno, Atender as
expectativas do aluno e Criar valor ao aluno, criando servicos de apoio, mostrou uma
grande homogeneidade das respostas, e uma distribuicdo em torno da esperada (Tabela

4.3), sugerindo um grau de importancia menor que as outras duas perspectivas analisadas.

Tabela 4.3 Distribuicdes de resposta dos indicadores de cliente

Indicador Distribuicdo das Respostas
Higogram (Tabulagdo 13v21¢)
~ €1 = 211" nomalfx; 7.8571; 1,3148)
5 29%
5 2 \'\zup

Conhecer o perfil do aluno

Mo ofabs
!
-

Hidogram (Tabulagio 13w21c)

G2 =21 1"mormal(s; 7.7143: 1.3093)

- 33%

Atender as expectativas do aluno

No of ohs
-

- (] 10
2
1 M %
a
- ] 7 - L] 1Q

Higogram (Taoulagio 13w-21g)
3 =211 nomal(s; 7.7619: 1.2611)

2% 2%%

Criar valor ao aluno, criando servicos de apoio

No ofahs
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4.2.4 Perspectiva Financeira

Os indicadores financeiros foram os de menores valores de resposta atribuidos pelos
respondentes. Esse em si ja é um fato importante na medida em que a IES pesquisada é

uma instituicdo privada e que necessita ter satde financeira para continuar existindo.

Mesmos os indicadores financeiros terem sido os de menores valores de resposta
atribuidos pelos respondentes, poderemos ter um resultado suficiente para a andlise do
conjunto. As respostas para Uso de Ativos (Figura 4.8) apresenta uma distribuicdo acima
do esperado, sugerindo assim ter um grau de importancia superior do que os analisados
posteriormente que foram: Gastos Correntes por Aluno e Rentabilidade por Aluno para os

respondentes.

Higogram (Tabulagio 13v21g)

F1 =21"1"nomalf; 7,1429; 1,8784)

3%

B
i
- 14%
3
% 10% 10% 10% 10%
8

Figura 4.8 Financeira — Uso de Ativos

No of obs

A Figura 4.9 apresenta a distribuicdo de respostas para o indicador Gastos
Correntes por Aluno, onde se pode observar um perfil de resposta que sugere a existéncia
de dois grupos de opinido, um com respostas abaixo de 7 e outro com respostas acima.
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Figura 4.9 Financeira — Gastos Correntes por Aluno

A Figura 4.10 apresenta a distribuicdo de respostas para o indicador Rentabilidade
por Aluno e mostra com mais destaque a formacao de dois grupos de opinido, abaixo e
acima de 7. Este indicador juntamente com o anterior sugerem uma menor homogeneidade
de visdo dentre os respondentes, diferente do que se verificou nos indicadores das outras

perspectivas.

Higogram (Tabulagio 13v21c)

F3 =21*1"nomalf; 7.0476; 2.2683)

9%

1=

Mo of obs

k2

3 4 ] -] 7 8 L] 1

Figura 4.10 Rentabilidade por Aluno (todos)
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Uma analise mais detalhada do indicador Rentabilidade por Aluno, separando as
respostas por nivel de gestdo, mostra que a divisdo de opinido existe tanto no nivel de

Dire¢do, quanto no nivel de Coordenacéo (Figura 4.11).

Histogram (Tabulagao.sta 13v*21c) Histogram (Tabulagao.sta 13v*21c)
Include condition: nivel = "coord" Include condition: nivel = "dir"
F3 = 17*1*normal(x; 6,7059; 2,2849) F3 = 4*1*normal(x; 8,5; 1,7321)
5 3
24% 24%
4
50%

18%

e
2l

. o o% / \\

No of obs
No of obs

12% 12%

0 0% 0 0% 0%
3 4 5 6 7 8 9 10 6 7 8 9 10
F3 F3
Coordenadores Diretores

Figura 4.11 Perspectiva Financeira — Rentabilidade por aluno, Coordenadores e Diretores
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4.3 Sintese da Analise Descritiva

Uma primeira conclusdo da andlise descritiva é quanto a consisténcia interna da
visdo de cada perspectiva, traduzidas nas curvas de distribuicdo das respostas sobre 0s
indicadores. Assim, nas perspectivas Aprendizagem e Crescimento e Processos apresentam
um grau de convergéncia maior (dado pela variancia), seguido pela perspectiva de Clientes,
mas a perspectiva Financeira apresentou uma clara divisdo de visdo dentre o0s

respondentes, em ambos 0s niveis de gestdo considerados (Dire¢do, Coordenacao).

Uma segunda conclusdo da analise descritiva é quanto a visdo dos respondentes em
termos da hierarquia de importancia das perspectivas. Os resultados sugerem uma inversao
de hierarquia de perspectivas, com a perspectiva financeira colocada como a de menor
importancia, e as perspectivas Aprendizagem e Crescimento e Processos como as mais

importantes. A Figura 4.12 ilustra esse ponto.
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Figura 4.12 Sintese da Analise Descritiva — Hierarquia de Importancia das Perspectivas
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4.4  Analise Exploratéria Multivariada — Cluster
4.4.1 Andlise de Agrupamento de Variaveis

Nesta analise se procura verificar se os respondentes dividem os indicadores em
dois grupos significativamente diferentes — um grupo com maior escore de importancia e

outro grupo com menor escore.

A Tabela 4.4 e a Figura 4.11 sugerem a formacéo de dois clusters, com um de maior
escore médio de importancia formado pelos indicadores de Aprendizagem e Crescimento e

Processos e outro de menor escore médio formado pelas perspectivas Cliente e Financeira.

Tabela 4.4 Cluster de Variaveis — Indicadores por Cluster

Perspectiva Indicador Cluster
Aprendizagem e Qualificacdo dos Técnicos Administrativos 2
Crescimento Motivacéo e satisfacdo no trabalho 2
Projeto pedagdgico/qualidade de ensino 2
Processos Programa de pesquisa e Extensdo 2
Infra estrutura fisica e tecnologica 2
Conhecer o perfil do aluno 1
Cliente Atender as expectativas do aluno 1
Criar valor ao aluno, criando servicos de apoio 1
Individualizar ativos por aluno 1
Financeira Identificar gastos correntes por aluno 1
Rentabilidade por aluno 1

Plot of Means for Each Cluster
12

11 ¢

10 +

—O— Cluster 1

1 2 4 5 6 8 9 1012 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
-0~ Cluster 2

Cases

Figura 4.13 Cluster de Variaveis - Médias de Cada Cluster
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A analise de variancia dos clusters mostra que essa formacdo dos dois grupos néao é

homogénea para todos os respondentes. A Tabela 4.5 apresenta um teste ANOVA de

significancia dos clusters para cada respondente.

Tabela 4.5 Analise de Variancia das Médias dos Clusters

i Entre Clusters Dentro do Cluster Teste
Respondente | Nivel -
Valor gl Valor gl F p sit
1 Coord 2,04848 1 4,13333 9 4,46041 | 0,063865 | **
2 Coord 1,46667 1 8,53333 9 1,54688 | 0,245016 | ***
4 Coord 1,21212 1 19,33333 9 0,56426 | 0,471732
5 Coord 1,89394 1 4,83333 9 3,52665 | 0,093112 | **
6 Dir 0,43636 1 5,20000 9 0,75524 | 0,407399
8 Dir 2,72727 1 2,00000 9 12,27273 | 0,006689 | *
9 Coord 0,00303 1 5,63333 9 0,00484 | 0,946050
10 Coord 6,13636 1 1,50000 9 36,81818 | 0,000186 | *
12 Coord 2,04848 1 6,13333 9 3,00593 | 0,116992 | ***
19 Coord 1,60303 1 4,03333 9 3,57701 | 0,091147 | **
20 Coord 2,20909 1 2,70000 9 7,36364 | 0,023856 | *
21 Coord 14,42727 1 6,30000 9 20,61039 | 0,001406 | *
22 Coord 18,43636 1 7,20000 9 23,04545 | 0,000973 | *
23 Coord 17,50303 1 12,13333 9 12,98302 | 0,005720 | *
24 Coord 0,98182 1 9,20000 9 0,96047 | 0,352676
25 Coord 6,98182 1 13,20000 9 4,76033 | 0,057005 | **
26 Dir 2,54848 1 3,63333 9 6,31276 | 0,033173 | *
27 Coord 3,10303 1 6,53333 9 427458 | 0,068641 | **
28 Dir 6,13636 1 15,50000 9 3,56305 | 0,091686 | **
29 Coord 0,87576 1 4,03333 9 1,95417 | 0,195633 | ***
30 Coord 0,77576 1 | 20,13333 9 0,34678 | 0,570425
Legenda: *p<0,05 **0,05<p<0,10 ***0,10< p<0,25
A Tabela 4.6 apresenta uma sintese da Tabela 4.5.
Tabela 4.6 Cluster de Variaveis - Sintese da Analise de Variancia
Nivel p=010 p<020 p>2 Total
n n % n % n %
Direcéo 2 50% 3 75% 3 75% 1 25% 4
Coordenacéo 5 29% 11 65% 14 82% 3 18% 17
Total 7 33% 14 67% 17 81% 4 19% 21

Pela Tabela 4.5 depreende-se que a um nivel p < 0,20 (80% de probabilidade) ha a

formacgdo dos dois clusters, com uma proporcdo de 75% dos Diretores e 82% dos

Coordenadores nessa situacdo. A leitura assim é que apenas para 25% dos Diretores
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respondentes e 18% dos Coordenadores, os indicadores adotados tém a mesma
importancia.

Isso reforca a primeira analise descritiva de que ha diferengas de percep¢do da
importancia das perspectivas, com as perspectivas Aprendizagem e Crescimento e
Processos compondo um grupo de indicadores de maior importancia, e as perspectivas
Cliente e Financeiro compondo um outro grupo de indicadores de menor importancia para
81% dos respondentes em um nivel de significancia de 0,20 (80% de probabilidade de que

essa diferenca seja real).
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4.4.2 Analise de Agrupamento de Casos

Nesta andlise se procura verificar se os respondentes dividem-se em dois grupos
significativamente diferentes — um grupo atribuindo maior escore de importancia ao

conjunto das variaveis e outro grupo com menor escore.

A Tabela e a Figura sugerem a formacéao de dois clusters, com um de maior escore

de importancia para o conjunto dos indicadores e outro menor.

Tabela 4.7 Clusters de casos

Cluster Perfil do cluster Diretores Coordenadores Total
n % n %
Diretores Coordenadores
1 Menor média 0 0% 9 53% 9 43%
2 Maior media 4 100% 8 47% 12 57%

Plot of Means for Each Cluster
11

10

—O— Cluster 1

AC2 AC3 P1 P2 P3 C1 C2 C3 F1 F2 F3
-0 - Cluster 2

Variables

Figura 4.14 Médias das variaveis nos clusters de casos

A analise de variancia apresentada na Tabela 4.8 mostra que esses clusters séo
realmente homogéneos para o conjunto dos respondentes e indicadores usados. 1sso sugere

haver dois grupos com percepcdo de grau de importancia distintos para os indicadores
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apresentados com o grupo do Cluster 2, formado apenas por Coordenadores e com uma

avaliacdo significativamente inferior da importancia dos indicadores financeiros.

Tabela 4.8 ANOVA para Cluster de casos

Perspectiva indicador Entre Clusters Dentro do Cluster Teste '
Valor al Valor al F p sit
Aprendizagem | AC2 | 10,73016 1 |16,22222 |19 12,56752 | 0,002162 | *
e Crescimento AC3 20,57143 1 | 18,66667 | 19 20,93878 | 0,000206 | *
P1 15,75000 1 | 14,91667 |19 20,06145 | 0,000257 | *
Processos P2 17,81349 1 |1847222 |19 18,32245 | 0,000404 | *
P3 24,14286 1 |11,00000 |19 41,70129 | 0,000003 | *
C1 14,76587 1 |19,80556 | 19 14,16530 | 0,001314 | *
Cliente c2 13,81349 1 |2047222 |19 12,82012 | 0,001995 | *
C3 18,89286 1 |12,91667 |19 27,79078 | 0,000043 | *
F1 45,43254 1 |2513889 |19 34,33797 | 0,000012 | *
Financeira F2 63,00000 1 |21,00000 |19 57,00000 | 0,000000 | *
F3 66,03571 1 |36,91667 |19 33,98678 | 0,000013 | *

Legenda: *p < 0,01

Esse resultado sugere que para 43% dos respondentes, as perspectivas ou sdo
consideradas de modo esperado, ou bem abaixo do esperado (Financeira), a um nivel de

significancia de p < 0,01 (99% de chance que a diferenca realmente exista).
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Capitulo 5

Conclusdes e Recomendacdes

Este capitulo apresenta as conclusbes e recomendacdes finais, incluindo uma
andlise critica dos principais resultados e o objetivo, uma discussdo sobre as limitagcdes da

pesquisa, e direcdes de pesquisa.
5.1  Andlise critica quanto ao objetivo

Este trabalho teve como objetivo investigar a consisténcia estratégica interna de

Instituicdo de Ensino Superior privada através de uma modelagem de BSC.

Apesar do indicador qualificacdo dos professores da perspectiva Aprendizagem e
Crescimento ndo ter dado um bom resultado de resposta (sem variancia), os resultados da
analise descritiva dos demais, assim como da analise de cluster apontam para que o

objetivo foi alcangado.

Possivelmente se fosse utilizado como Titulacdo dos Professores em Nivel de
Doutorado ou Proporcdo dos Professores com Doutorado, o resultado poderia ter sido

diferente, apresentando variagdo nas respostas.
5.2  LimitacGes da tese

A principal limitacdo do presente estudo diz respeito ao fato de ser um estudo de
caso, envolvendo apenas uma IES, o que, embora sugira elementos para reflexdo tedrica e

praticas importantes, ndo pode ser generalizado sem restri¢des.
5.3 Direcdes de pesquisa
Algumas dire¢des de pesquisa resultam desse trabalho.

Os resultados apresentados nesta pesquisa, realizada no ambito da IES estudada

podem ser aprofundados e estendida a outras organizag¢des do ramo educacional.
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Realizar pesquisa com corte temporal mais amplo em IES, para verificar a evolucao

do o alinham da percepcao sobre as perspectivas analisadas.

Analisar comparativamente os resultados de IES particular e uma universidade

publica, evidenciando a contribuicdo do BSC em cada uma.
54  Recomendac0es

Face aos resultados da pesquisa e da experiéncia acrescentada com a presente

dissertacdo, recomenda-se as instituicdes de ensino superior privadas:
e Ponderar a ado¢do de um modelo BSC conforme apresentado nesta pesquisa;

e Estabelecer iniciativas para reforcar a importancia dos indicadores financeiros

no nivel do coordenadores de curso.

55 Concluséao

Cada IES, assim como toda a organizacao, possui caracteristicas e cultura proprias,
0 que podera influenciar o processo de construcdo de um Balanced Scorecard. Porém, no
modelo proposto a FACEX seguiu-se a concepcdo de Kaplan e Norton (1997), que €
composto por quatro perspectivas — cliente, processos internos, financeira, aprendizagem e
crescimento - e procede-se uma reinterpretacdo deste modelo a realidade da organizacao
pesquisada. O processo central consistiu em ajustar a ferramenta BSC em relacdo as
caracteristicas da IES pesquisada. Assim, as perspectivas do BSC proposto compreendem:
alunos, funcdes académicas, corpo docente e funcionarios e financeira.

Portanto, pode-se inferir que presente estudo evidenciou a relacdo direta entre a
pratica e a teoria, na tematica do Balanced Scorecard, aspectos cogentes para o obtengédo
mais adequada do uso desta ferramenta pelas IES e, consequentemente para beneficio da
organizacdo, com uma gama variada de indicadores financeiros e ndo financeiros,
distribuidos sob quatro dimensfes dentro de condi¢bes proximas da realidade,

potencializando o alcance do seu objetivo.
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Anexo 1 Questionario de Coleta
de Dados

SBTRELEADE PERAMAL OF 1) GLRCE 0 WEATE

Universidade Federal do Rio Grande do Norte
Programa de Engenharia de Producao
Mestrado em Engenharia de Producao

BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE

AVALIACAO DA CONSISTENCIA ESTRATEGICA:

PROPOSTA PARA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

PEP

UFFRN

Prezado(a) Dirigente da FACEX,

Solicitamos sua colaboragdo para estudo no qual procuramos desenvolver uma simplificacdo e melhor
desenvolvimento avaliagio da consisténcia estratégica para uma Instituigéo de Ensino Superior. Este estudo faz
parte de uma Tese de Mestrado de profissional da FACEX e é baseado em uma das mais difundidas teorias de
indicadores de desempenho em aplicagdo no mundo, o Balanced Scorecard_ Agradecemos sua colaborago.

Perspectiva

Aprendizagem e crescimento

; " Nenh Total
Qualificacéo dos professores Irr?;r}‘c#;?:ia [11 [2] [3] [4] [3] [6] [7] [8] [9][10] Impﬂnérﬂ:ia
Qualificacdo dos Técnicos Administrativos Nenhuma Total

¢ importancia |1 121 31 [41 18] [6] [71 [8] (91010 | | o oaneid

I - = Nenhuma Total
Motivacéo e satisfacdo no trabalho Importancia [11 121 [3] [4] [5] [6] [7] [8] [9]1[10] Importancia
Perspectiva Processos internos
Projeto pedagdgico/ diversidade de Nenhuma Total
cursos/qualidade de ensino Importancia [11 (2] 131 [4] [5] [6] [7] [8] [ [10] Importancia

- = Nenhuma Total

Programa de pesquisa e Extenséo Importancia [11 121 131 [4] [2] [6] [7]1 [8] [9][10] Importancia

Infra estrutura fisica e tecnologica (acervo Nenh Total

L . enhuma o
bibliografico, laboratérios etc.) Importancia [11 [21 [31 4] [5] [6] [71 [8] [9][10] Importancia
Perspectiva Clientes

Nenhuma Total

Conhecer o perfil do aluno Importancia [11 2] 131 [4] [3] [6] [7]1 [8] [9]1[10] Importancia

. Nenhuma Total

Atender as expectativas do aluno Importancia [11 121 [3] [4] [5] [6] [7] [8] [9]1[10] Importancia

i - - . |Nenhuma Total

Criar valor ao aluno, criando servicos de apoio Importancia [11 121 [3] [4] [5] [6] [7] [8] [91[10] Importancia
Perspectiva Financeira

Individualizar ativos por aluno Nenhuma_ |41 o1 [3] 4] [5] [6] [7] [8] [9] [10] Jotal

P Importancia Importancia

. Nenhuma Total
Identificar gastos correntes por aluno Importancia [11 121 131 [4] [5] [6] [7] [8] [9]1[10] Importancia

- Nenhuma Total
Rentabilidade por aluno importancia [11 [2] [3] [4] [3] [6] [7] [8] [9][10] Importéncia
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Todas os respondentes e analise de variancia para validacédo

Anexo 2 - Dados

Aprendizagem e Processo Cliente Financeiro

Quest Crescimento Nivel Variancia Desvio Val
ACl AC2 AC3 P1 P2 P3 Cl1 C2 C3 F1 F2 F3

1 10 9 8 10 9 10 9 8 9 8 C 0,697 0,799 ok

2 10 8 9 10 10 10 9 7 9 10 C 0,992 0,954 ok

3 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 C 0,000 0,000 X

4 10 9 10 9 8 6 6 C 2,333 1,462 ok

5 10 10 9 8 9 8 8 C 0,788 0,850 ok

6 10 9 10 10 10 10 D 0,568 0,722 ok

7 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 D 0,000 0,000 X

8 10 9 10 8 10 10 10 10 100 10 D 0,447 0,640 ok

9 10 10 10 8 9 9 8 9 9 C 0,629 0,759 ok

10 10 10 10 10 10 10 8 8 9 9 9 C 0,750 0,829 ok

1 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 C 0,000 0,000 X

12 10 9 10 8 9 10 7 9 8 8 9 9 C 0,879 0,898 ok

13 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 C 0,000 0,000 X

14 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 C 0,000 0,000 X

15 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 C 0,000 0,000 X

6 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 C 0,000 0,000 X

7 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 C 0,000 0,000 X

8 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 C 0,000 0,000 X

19 10 7 7 8 8 8 8 7 7 7 6 6 C 1,174 1,037 ok

20 10 8 8 7 7 7 7 7 7 6 6 6 C 1,242 1,067 ok

21 10 8 8 6 6 6 5 5 5 4 4 4 C 3,538 1,801 ok

22 10 8 8 8 7 7 6 6 6 4 4 4 C 3,545 1,803 ok

23 10 7 7 8 7 7 6 6 6 4 3 3 C 4,152 1,951 ok

24 10 6 6 8 6 7 7 7 7 5 5 5 C 2,083 1,382 ok

25 10 7 6 9 7 9 7 7 7 5 5 5 C 2,727 1,581 ok

26 10 10 10 10 9 10 10 9 9 8 8 9 D 0,606 0,745 ok

27 10 8 9 10 10 10 8 8 8 8 8 10 C 0,992 0,954 ok

28 10 7 10 10 9 9 8 10 7 7 7 6 D 2,242 1,434 ok

29 10 7 7 8 7 8 7 7 7 8 6 6 C 1,152 1,027 ok

30 10 7 7 10 8 9 8 8 8 10 7 5 C 2,265 1,441 ok
Variancia 0 17 18 14 183 16 2,12 224 2,11 4,07 4,69 5,26
Desvio 0 13 134 1,18 1,35 1,26 145 15 1,45 2,02 2,17 2,29
Validar X ok ok ok ok ok ok ok ok ok ok ok

Legenda: C = Coordenacéo D = Direcéo

ok — respostas validadas e usadas na andlise

X - respostas ndo validadas e descartadas da analise
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