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Resumo: Devido ao aumento significativo na oferta de educacdo superior no Brasil, as Instituicbes de
Ensino Superior (IES) buscam cada vez mais a exceléncia académica. Este estudo centra-se numa
ferramenta de gestdo e avaliacdo de desempenho, denominada Balanced Scorecard (BSC), que adota um
conjunto de indicadores que, quando aplicados corretamente, permitem transformacdes organizacionais,
promovendo, assim, a acéo, criando uma visao integrada da gestédo e da situacao atual, permitindo, ainda,
olhar em frente de forma pro-ativa, alinhar a estrutura organizacional, estabelecer e priorizar iniciativas em
direcdo as estratégias definidas e influenciar o comportamento da sociedade. O trabalho objetivou
desenvolver uma proposta de gestdo para uma IES, utilizando a metodologia do BSC como ferramenta de
gestdo estratégica e avaliagdo de desempenho. E, por meio de uma pesquisa bibliografica documental, com
estudo de caso, foi desenvolvido um modelo de gerenciamento estratégico baseado na metodologia do
BSC. Concluiu-se que o BSC é uma ferramenta util para dirigir a IES de forma proé-ativa, pois, por meio dela
o diretor podera acompanhar e assegurar que 0s objetivos da estratégia serdo executados e alcancados.

Palavras-chave: Balanced scorecard. Gestao estratégica. Avaliagcdo de desempenho.

Area do Conhecimento: Ciéncias Sociais Aplicadas

Introducao gue forma suas ac¢des impactam no desempenho
organizacional.

Na dltima década verificou-se no Brasil um Como metodologia essa ferramenta adota um

aumento significativo na oferta de cursos de
educacdo superior. As Instituicbes de Ensino
Superior (IES) estdo desenhadas num cenério
educacional focado na concorréncia acirrada, nas
estratégias ousadas de marketing e na elaboragéo
de um sistema administrativo e de controle
educacional que garante a obtencdo ndo apenas
de resultados educacionais, mas também de
resultados financeiros.

Em razdo disso exige-se uma compreensdo
mais ampla para entender as mudancas que estao
ocorrendo, o que torna importante a formagéo e
adocdo de estratégias visando o enfrentamento
das turbuléncias. Nesse contexto, a adocdo de
estratégias centra-se numa ferramenta de gestéo
e avaliacdo de desempenho, denominada
Balanced Scorecard (BSC), que tem como
proposta o entendimento de todos 0s niveis da
organizacdo quanto a visdo, a missdao e a
estratégia, para que todos saibam o que fazer e de

conjunto de indicadores que, quando aplicados
corretamente, permitem transformacdes
organizacionais promovendo assim, a acéo;
criando uma visdo integrada da gestdo e da
situacao atual, permitindo, ainda, olhar em frente
de forma pro-ativa, alinhar a estrutura
organizacional, estabelecer e priorizar iniciativas
em direcdo as estratégias definidas e influenciar o
comportamento da sociedade.

Metodologia

Foi realizada uma pesquisa bibliografica,
documental e enquadra-se no grupo das
pesquisas exploratérias com estudo de caso.

Histéria e Conceito do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC), de acordo com
Kaplan e Norton (1997), surgiu em 1990 como um
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estudo de “Measuring Performance in the
Organization of the Future”, que tinha por objetivo
desenvolver um novo modelo de medicdo de
desempenho, baseado em indicadores, voltada
para o planejamento estratégico e criacdo de valor
econdmico futuro.

O estudo foi patrocinado pela KPMG, junto ao
Instituto Nolan Norton, e desenvolvido por David
Norton, executivo principal da Nolan, e por Robert
Kaplan, consultor académico. No inicio do projeto
0 grupo de estudos analisou varios casos
referentes aos  sistemas inovadores de
mensuracédo de desempenho, dentro 0s quais o da
Analog Devices, que descrevia uma abordagem
para a mensuracdo do indice de progresso em
atividades de melhoria continua.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC foi
apresentado ao mundo com o artigo “The
Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance”, publicado na Havard Bussines. A
partir de entdo, o BSC deixou de ser um sistema
de medicdo e passou a ser um sistema gerencial,
utilizado para importantes processos gerenciais,
como estabelecimento de metas individuais e de
equipe, remuneracdo, alocagdo de recursos,
planejamento e orcamentos, feedback e
aprendizado estratégico.

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC traduz
missdo e estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro  perspectivas
diferentes: financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. O
scorecard cria uma estrutura, uma linguagem,
para comunicar a missédo e a estratégia, e utiliza
indicadores para informar os funcionarios sobre os
vetores do sucesso atual e futuro. Portanto, o BSC
ajuda as organizacfes a compreenderem melhor
sua missao, visao, objetivos e estratégias.

Fatores Favoraveis a Utilizagdo do BSC

Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas
gue quiserem sobreviver e prosperar na era da
informacdo devem utilizar sistemas de gestdo e
medicdo de desempenho derivados de suas
estratégias e capacidades, pois 0 que ndo é
medido ndo pode ser gerenciado.

Para Serra; Torres; Torres (2003), o BSC é
uma ferramenta que possibilita que:

e a estratégia seja desdobrada em objetivos
para cada perspectiva;
se estabelecam indicadores de desempenho
para cada objetivo, pois, assim, 0 executivo
pode verificar se o objetivo estd sendo
atingido ou nao;
se crie um sistema de informacdo para
verificar os indicadores para os niveis de
desempenho;

* 0 executivo obtenha feedback de suas ac¢oes;
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* 0 executivo crie uma equipe que dissemine a

cultura de desdobramento da estratégia;

e exista uma cultura de alianca dentro da

organizacao; e

* se crie a cultura de retenc¢do dos funcionarios.

Costa (2006) cita que o BSC ajuda a definir o
que é preciso fazer e o que é preciso alcancar
para que o0s objetivos estratégicos sejam
cumpridos e também verificar o quanto se cumpriu
desse plano.

Assim, o0 BSC é um catalisador para o0 bom
gestor, pois permite a integracdo entre as areas,
sob 0 mesmo entendimento da estratégia, ressalta
0 seu resultado, o seu talento. Enfim, um gestor
capacitado e motivado pode alcangar 6timos
resultados para a organizacéo.

As Perspectivas do BSC

As quatro perspectivas que formam a estrutura
do BSC segundo Kaplan e Norton (1997) séo:

* perspectiva financeira;

* perspectiva de clientes;

* perspectiva de processos internos; e

« perspectiva do aprendizado e conhecimento.

O BSC, de acordo com Kaplan e Norton (1997),
cria uma estrutura, uma linguagem para comunicar
a missao e a estratégia, e utiliza indicadores para
informar os funcionarios em relacao aos vetores
do sucesso atual e futuro.

Entdo segundo Kaplan e Norton (1997), as
quatro perspectivas do BSC equilibram os
objetivos de curto e longo prazos, os resultados
desejados e os vetores do desempenho desses
resultados, as medidas objetivas concretas e as
medidas subjetivas mais imprecisas. Entretanto,
dependendo das circunstancias do setor e da
estratégia de uma unidade de negdcios, pode ser
necessario agregar uma ou mais perspectivas
complementares.

Proposta de Implantacdo do (BSC) em Uma
Instituicdo de Ensino Superior (IES)

A Instituicdo de Ensino é de carater privado,
voltada para a capacitacdo de pessoas e para o
desenvolvimento de organizacBes no setor de
comércio e servigos. Atua no mercado ha 61 anos,
e conta com uma rede de 60 unidades localizadas
no Estado de Sédo Paulo, porém, apenas cinco
unidades oferecem o ensino superior.

O Processo de Construcao do BSC

Como a IES ja possui as informacdes bem
definidas em relagdo a misséo, visdao, opgles
estratégicas e objetivos estratégicos, sera descrita
apenas a proposta de constru¢cdo do BSC, que
durante o processo de elaboracdo nao exige
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nenhuma seqiiéncia padrdo a ser seguida, pois
visa melhor atender as especificidades da IES.

Para o diagnéstico estratégico da IES, propbe-
se a seguinte estrutura:

« andlise dos pontos fortes e fracos, ameacas e
oportunidades (SWOT);
andlise setorial:

- intensidade da rivalidade entre a
concorréncia;

- ameacas de novos entrantes;

- poder de barganha dos alunos e
professores;

- presséo de produtos substituidos.

analise da evolucdo da demanda dos cursos:
- inscritos;

- ingressos; e

- matriculados.

andlise de portfélio de produtos, ou de areas
de negdcio, baseada no conceito de ciclo de
vida do produto (matriz BCG dos cursos); e

« definicdo do posicionamento e do potencial

de mercado.

A analise dos cenarios dos negécios €
fundamental para que a IES consiga avaliar se
tem recursos e as competéncias necessarias para
ser bem sucedida em relagdo as grandes
tendéncias do mercado.

A IES deveré se perguntar se ela é a instituicdo
certa para esses ambientes futuros. Se sim, ela
deve analisar as oportunidades de negécios, se
nao, ela deve construir novas competéncias.

Estrutura do Modelo

Este modelo permite a IES adotar uma visédo
mais competitiva ao planejar a captacdo de
recursos externos. Dessa forma, o modelo
pretende articular as ferramentas do Planejamento
Estratégico e do BSC, no intuito de aprimorar os
processos gerenciais, visando a melhoria continua
da IES.

E importante ressaltar que a estrutura do
modelo s6 terd inicio apés os resultados do
diagnéstico estratégico.

A Figura 1A e 1B apresentam a estrutura do
modelo proposto:

Figura 1A - Estrutura do modelo
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Figura 1B - Estrutura do modelo

O modelo consiste em duas partes, a primeira
relaciona-se a preparacdo IES para definicdo do
planejamento estratégico que objetiva avaliar seus
indicadores e o seu ambiente estratégico. Ja a
segunda etapa (operacionalizacdo) consiste na
integracdo das quatro perspectivas que devera
beneficiar a IES no desenvolvimento e na
comunicacao da estratégia, que oferece propostas
especificas de valor aos clientes internos, por
meio de processos e servicos com qualidade
diferenciada e alinhada.

No modelo proposto a IES, as perspectivas dos
clientes, dos processos internos e do aprendizado
e crescimento dardo suporte necessario para que
0s objetivos financeiros sejam alcangcados. Assim,
no final todos os objetivos e medidas dessas trés
perspectivas deverdo estar associados a
consecucdo de um ou mais objetivos na
perspectiva financeira. Portanto, na estrutura do
BSC, os objetivos e as medidas financeiras
desempenham um duplo papel, sendo o primeiro,
o responsavel por definir o desempenho financeiro
esperado da estratégia e o segundo ao servir de
meta principal para os que objetivos e medidas
das outras trés perspectivas (do cliente, dos
processos internos, e perspectivas do aprendizado
e crescimento).

Perspectivas de Clientes

Nesta perspectiva, a IES devera perguntar:
para sermos bem-sucedidos em nossa proposta
institucional como devemos ser percebidos pela
sociedade e como devemos tratar nossos alunos?

A IES trabalha com diversos segmentos de
clientes; ela devera atentar-se para melhor
atender as necessidades de cada segmento,
agregando beneficios significativos e duradouros,
assegurando tratamento diferenciado aos grandes
clientes ou contribuinte.

A responsabilidade social faz parte da misséo
da IES, e, para que ela alcance seus objetivos,
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deve investir cada vez mais na sociedade com
programas educacionais, exercendo uma acao
relevante e diferenciada.

Perspectivas dos Processos Internos

Aqui, a |IES devera perguntar: para
satisfazermos nossos clientes internos e externos
e em que processos devemos ser excelentes?

A IES devera ser excelente no padrdo na
gualidade e na divulgacdo de seus produtos e
servicos; expandir e diversificar a oferta e os
mercados de produtos e servicos; manter uma
gestdo dinamica, flexivel e empreendedora, capaz
de gerar recursos e atender as necessidades dos
clientes, além de contribuir para o crescimento,
fortalecimento, ampliacdo e intensificacdo de sua
insercdo institucional.

Perspectivas do Aprendizado e Crescimento

Nesta Ultima, a IES deverd perguntar. para
concretizarmos a proposta institucional, como
devemos aprender e melhorar?

A IES ja investe em seus colaboradores,
mantendo seu quadro com pessoal altamente
qualificado e capacitado. Deve atentar para que
todos o0s colaboradores estejam motivados.
Quando o clima organizacional encontra-se
satisfatorio, os funcionarios trabalham melhor, a
qgualidade de vida do funcionario deve ser
priorizada.

Também deve manter o padrdo tecnologico dos
produtos, servigos, sistemas e processos
atualizado e competitivo. Essas acdes facilitam a
comunicacdo, o aprendizado e o crescimento
entre as equipes.

Conclusao

Observa-se na atualidade, que o estudo
referente as estratégias ocupa grande parte das
preocupacfes dos gestores e dos estudiosos da
tematica organizacional, por constituir-se em
campo privilegiado da definicdo dos rumos futuros
da organizacao.

N&o diferente é o ambiente atual das IES, com
o aumento da concorréncia originado pelo
acelerado crescimento da oferta de vagas criadas.
Por isso, ndo se admite mais uma administracdo
burocratica, centrada em estruturas pesadas,
direcionada para beneficiar uma pequena parcela
do ambiente académico em detrimento ao
beneficio do universo institucional.

No futuro proximo s6 terdo espago as
instituicbes que voltarem suas estratégias para
tirar vantagem de oportunidades identificadas no
ambiente externo, e, uma vez consolidadas,
poderdo se tornar fator estratégico de sucesso,
atraindo recursos, pessoal qualificado e imagem
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positiva na comunidade, contribuindo, dessa
forma, para o enriqguecimento do trabalho
académico e para o progresso da sociedade.

Ressalta-se que as novas |IES terdo que
apresentar claras caracteristicas empresarias,
combinando  criatividade, leveza estrutural,
agilidade, empreendedorismo, competéncia
administrativa, qualidade académica e uso
adequado de principios de gestdo empresarial.
Nesse aspecto, introduz-se BSC que por meio da
execucao dinamica e ndo-linear da estratégia,
propfe-se a comunica-la, mensurar o0 seu
desempenho, gerenciar a mudancga e incentivar o
aprendizado.

A |IES deve utilizar o BSC como um Sistema de
Gestdo Estratégica, uma vez que o método
introduz uma nova forma de abordar e chamar a
atencdo dos gerentes para 0s quatro aspectos
mais importantes que, separada ou
complementarmente, contribuem para conectar 0s
objetivos estratégicos a longo prazo aos
resultados e ac¢des a curto prazo.

E, com a realizacdo do estudo de caso,
verificou-se que a implantacdo do BSC devera
ajudar a IES a valorizar a marca; contribuir para o
desenvolvimento de pessoas e organizacoes;
aumentar a rentabilidade e lucratividade; aumentar
e satisfazer os clientes; gerenciar processos que
aumentam a eficiéncia do desenvolvimento
educacional dos clientes; gerenciar oportunidades
e riscos; gerenciar profissionalmente, focando
resultados e reducdo de custos; desenvolver
equipes competentes e motivadas.

Contudo, a IES, ao utilizar o BSC aliado ao
planejamento estratégico, tera uma ferramenta
bastante eficaz por contemplar variaveis de curto e
longo prazos, por meio de um sistema de
desempenho que busca integrar aspectos de
ordem mais quantitativa a questdes mais
subjetivas. Ou seja, 0 BSC é uma ferramenta util
para dirigir a IES de forma pro-ativa, por meio dela
o diretor podera acompanhar e assegurar que 0s
objetivos da estratégia serdo executados e
alcancados.
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