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RESUMO

A proposta do presente trabalho foi de elaborar um modelo estruturado, iniciando-se
a partir da missao, visao, fatores criticos de sucesso e objetivos estratégicos para
uma Instituicdo de Ensino sem Fins Lucrativos e para isto foi selecionado o
Balanced Scorecard como uma ferramenta que ajudara a propor um sistema de
indicadores de desempenho totalmente alinhado com os objetivos estratégicos da
Instituicdo de Ensino. Este modelo de Gestdo, BSC, devera ajudar os gestores no
processo de tomada de decisdo no que se refere ao direcionamento de acodes e

recursos, fazendo com que as metas e objetivos estratégicos sejam atingidos.

Palavras-chave: Gestdo de Instituicdo de Ensino, Planejamento Estratégico,
Sistema de Mensuracdo de Desempenho, Indicadores de Desempenho, Balanced

Scorecard , Organizacéo Orientada a Processos.



ABSTRACT

The propose of the following presentation is to elaborate a structured model, based
on the mission, vision, critical factors of success and strategic goals for a scholarship
institution with no profitable ends. And to accomplish this, was selected the
“Balanced Scorecard” as a tool that will help to propose a system of performance
indicators totally fitted with the very strategic goals of this scholarship institution. This
model of management, BSC, shall support the managers in the strict process of
taking decisions, especially those that leads to the addressing of action and

resources to the final accomplishment of the strategic objectives of the institution.

Key-words: Educacional Institution Management, Strategic Planning, Performance
Measuring System, Performance Indicators, Balanced Scorecard, Oriented Process

Organization
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CAPITULO | - INTRODUCAO

Com o crescimento da relevancia dos trabalhos a questdo da eficacia nas
organizacdes — novas dimensBes competitivas (fatores criticos de sucesso) como
gualidade, inovacéo, tempo entre outros — passou a dividir espaco com a dimensao
econdmica. Neste contexto, a medida que aumenta a concorréncia e a globalizacao,
aumenta, igualmente, a necessidade por parte dos gestores, de melhores
informacdes sobre os fatores-chave que contribuem para o sucesso da organizacao
e, principalmente, como estes podem ser medidos.

Os sistemas tradicionais de mensuracéo, tais como sistemas contabeis e
outros estritamente financeiros. ja ndo conseguem atender a necessidade por
melhores informac@es, principalmente as que envolvem esta era que se vive, a era
do conhecimento (KAPLAN; NORTON, 1997); ha necessidade de gerir a
organizacao por meio de indicadores de desempenho financeiros e nédo financeiros.
A este respeito Chiavenato e Sapiro (2003, p.287) ponderam: “Por que razao o
conhecimento esta se tornando a maior riqgueza na Era da Informacgédo?” O autor

7

a resposta ndo é simples. O termo epistemologia — teoria do

continua:
conhecimento — provém da palavra grega epistome, que significa verdade
absolutamente certa”.

Sado varios os significados em nossa lingua representando informacao,
conscientizacdo, saber, cognicdo, sapiéncia, percepcdo, ciéncia, experiéncia,
qualificacao, etc., ou seja, dependem do contexto em que sdo empregados. Enfim,
os autores Chiavenato e Sapiro (2003, p.292) definem que o conhecimento é um
recurso valorizado da organizacdo, que deve ser gerido e capitalizado para que
produza resultados. O propoésito da gestdo do conhecimento organizacional é
disponibilizar os conhecimentos necessarios para suportar a qualidade do processo
decisorio estratégico, oportunamente e sempre que necessario, de forma adequada
e com conteudo acessivel.

Segundo Silva (1993), os Sistemas de Mensuracdo de Desempenho (SMD)
sdo objetos de véarias areas de conhecimento, entre as quais se destacam a
Engenharia de Manufatura (operacdes, com mensuragfes essencialmente fisicas), a
Contabilidade e a Controladoria (transacfes econdmicas e financeiras, com

mensuracfes também fisicas e essencialmente monetarias) e o Comportamento
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Humano (atividades de trabalho humano, com mensura¢fes de fadiga, motivacao e
estimulo).

Silva (1993) ressalta, ainda, que os avan¢os nos processos de manufatura
tém ocorrido mundialmente afetando, com isto, as medi¢des financeiras. Estas
medi¢cdes nao correspondem, a altura, a implantagcdo de modernas e avancadas
tecnologias de manufatura, no ambito dos Sistemas de Mensuracdo de
Desempenho, ou seja, os sistemas de informacdes de Contabilidade e Controladoria
ndo avancaram da mesma forma. Alguns autores, como Kaplan e Norton (1997, p.7)
argumentam:

Melhorias de desempenho exigem grandes mudancas, e isso inclui
mudanc¢as nos sistemas de medi¢cdo e gestdo utilizados pelas empresas.
Sera impossivel navegar rumo a um futuro mais competitivo, tecnoldgico e

centrado nas competéncias monitorando e controlando apenas as medidas
financeiras do desempenho passado.

Os autores também salientam em varias publicacdes, que os executivos das
OrganizacBes precisam de indicadores relacionados as varias dimensdes do
desempenho organizacional, caso contrario ndo poderdo satisfazer as condicGes
para obter a exceléncia empresarial. A Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade — FPNQ (2001) destaca que o sucesso de uma Organiza¢do depende,
essencialmente, dos seus resultados que devem ser medidos e avaliados por um
conjunto de indicadores de desempenho. A FPNQ (2001, p.11) realca que varios
fatores contribuem para a necessidade de medicdo do desempenho global nas
organizacoes:

< Os acionistas e investidores sdo hoje mais exigentes e estdo aprimorando
seus conhecimentos sobre gestdo empresarial, 0 que implica na
necessidade de um “processo de medi¢cdo objetivo, sistemético e
transparente”.

* A maior disseminacdo da remuneragédo variavel baseada no desempenho
global gera a necessidade de que se definam “critérios corporativos Unicos
de medicdes”.

E constante e crescente a busca das Organiza¢des, independente de sua
natureza econdmica, pela avaliacdo de seus desempenhos. Conforme Moreira
(1996, p.1) “as organizacbes sofrem uma série de pressfes ambientais que,
dificilmente, seriam imaginadas a vinte anos atras”. Essas pressfes, segundo o

referido autor, exigem das Organiza¢bes agilidade na conducédo dos negécios, bem
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como uma busca constante por eficacia e; por tais motivos torna-se imprescindivel a
existéncia de um sistema de medidas de desempenho.

Segundo Kaplan e Norton (1997) o sistema de indicadores das empresas
tinha natureza financeira, sendo que a contabilidade ja foi chamada de “linguagem
dos negdcios”. O registro contébil dos acordos financeiros data de milhares de anos,
guando era utilizado pelos egipcios, fenicios e sumérios para facilitar as transacfes
comerciais; a utilizacdo dos livros-caixa de partidas dobradas dos contadores alguns
séculos mais tarde foram fortes instrumentos das organizacdes globais para a
medicao e monitoramento de suas atividades. A Revolucao industrial, no século XIX,
fez nascerem grandes empresas nos setores téxtil, ferroviario, siderargico, industrial
e varejista. As inovacBes desenvolvidas por estas empresas na medicdo de
desempenho financeiro exerceram um papel vital no seu bem sucedido crescimento,
como o retorno sobre o investimento (ROI), o orcamento operacional e 0 or¢camento
de caixa que foram fundamentais para o significativo sucesso de empresas fundadas
no inicio do século XX, como a DuPont e a General Motors.

J& no final do século XX, esta énfase em medidas financeiras para a
mensuracdo das unidades de negd6cio atingiu um ponto maximo de sofisticacéo.
Contudo, muitos analistas vém criticando o0 uso excessivo e até exclusivo, de
medidas financeiras nos negoécios. Na prética, a énfase excessiva na obtencao e
manutencdo de resultados financeiros de curto prazo pode levar as empresas a
investirem demais em solucdes rapidas e superficiais, em detrimento da criacdo de
valor a longo prazo, particularmente nos ativos intangiveis e intelectuais em que se
apoia o crescimento futuro.

Afirma Silva (1993, p.63) que outros autores como, Goldratt e Fox (1986),
Howell (1987), Plossi (1987), Worthy (1987) e Burns e Kaplan (1990) ja
guestionavam as medidas de desempenho originadas dos sistemas de contabilidade
de custos tradicionais, revelando ineficdcia em gerir uma empresa com base, Unica e
exclusivamente, nas medidas tradicionais.

A partir da década de 70 é possivel perceber que o ambiente, ora gerenciado
como base nos custos e nos ganhos de escala, sofreu grandes transformacdées.

As empresas estdo a meio caminho de uma transformacao revolucionaria. A
competicdo da era industrial esta se transformando na competicdo da era
do conhecimento. Durante a era industrial, de 1850 até cerca de 1975, o

sucesso das empresas era determinado pela maneira como se
aproveitavam dos beneficios das economias de escala e do escopo. A
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tecnologia era importante, porém as empresas bem sucedidas eram sempre
aquelas que incorporavam as novas tecnologias aos ativos fisicos, que
permitiam a produgdo em massa eficiente de produtos padronizados
(KAPLAN; NORTON, 1997, p.2).

Os citados autores comentam, também, que com o advento da era do
conhecimento, nas Ultimas décadas do século XX, muitas das premissas
fundamentais da concorréncia industrial tornaram-se obsoletas. As empresas nao
conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida
alocacao de novas tecnologias para ativos fisicos, bem como a exceléncia da gestao
eficaz dos ativos e passivos financeiros.

O impacto da era do conhecimento é ainda mais revolucionario para as
empresas de servicos do que para as industrias. Muitas empresas de servigos,
principalmente aquelas dos setores de transportes, servigos publicos, comunicacéo,
financeiro e assisténcia médica conviveram, por muitas décadas, com um
confortavel ambiente nao-competitivo. Quase nado havia liberdade para entrar em
novos negoécios e determinar o preco de seus servigcos. Em compensacéo, os 6rgaos
do governo protegiam essas empresas contra 0 ingresso de competidores
potencialmente mais eficazes ou inovadores, e ainda fixavam precos em niveis que
ofereciam um retorno adequado sobre o investimento realizado e a base de custo.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.3) “a capacidade de mobilizacdo e
exploracdo dos ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se muito mais decisiva do que

investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis”.

Os ativos intangiveis permitem que uma empresa:

< Desenvolva relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes
existentes e permitam que novos segmentos de clientes e areas de
mercado sejam atendidos com eficacia e eficiéncia.

e Lance produtos e servi¢cos inovadores desejados por seus clientes alvos.

« Produza bens e servicos customizados de alta qualidade a precos baixos
e com ciclos de producéo mais curtos.

* Mobilize as habilidades e a motivacdo dos funcionarios para a melhoria
continua de processos, qualidade e os tempos de resposta.

« Ultilize tecnologia da informacéo, bancos de dados e sistemas.
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Varios modelos de avaliacdo de ativos intangiveis surgiram como solucao
para esse problema encontrado na contabilidade dita “tradicional”. O Balanced
Scorecard — BSC é um desses modelos, tido como possivel solucdo complementar
para o impasse entre a constru¢do de capacidades competitivas de longo alcance
(ativos intangiveis) e os informes obtidos através da contabilidade financeira. O
Balanced Scorecard complementa as medidas monetarias de desempenho passado
visando impulsionar esse desempenho futuro. Seus objetivos e medidas séo
derivados da visdo e da estratégia da empresa. Nesse sentido, Kaplan e Norton
(2000, p.119) afirmam que “[...] a complexidade do gerenciamento das organizacbes
de hoje exige que os gerentes tenham condicbes de visualizar 0 desempenho da
empresa sob quatro importantes perspectivas e fornece respostas a quatro questdes
bésicas”, que séo:

e Como os clientes nos véem? (perspectiva do cliente).

« Em que devemos ser excelentes? (perspectiva interna).

e Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor?
(perspectiva de inovacéo e aprendizado).

« Como pareceremos para 0s acionistas? (perspectiva financeira).

Para Kaplan e Norton (1997, p.19)

O Balanced Scorecard € um novo instrumento que integra as medidas
derivadas da estratégica. Sem menosprezar as medidas financeiras do
desempenho passado, ele incorpora os vetores do desempenho financeiro
futuro. Esses vetores, que abrangem as perspectivas do cliente, dos
processos internos, e do aprendizado e crescimento, nascem de um esforco
consciente e rigoroso de traducéo da estratégia organizacional em objetivos
e medidas tangiveis.

Conforme pesquisa denominada “Andlise Setorial do Ensino Superior”
promovida pela Hoper Educacional’, o Ensino Privado se consolida como um dos
mais importantes setores da economia em nosso pais; seus aspectos
administrativos e suas politicas de neg6cios passam a ocupar lugar de destaque na
estrutura do setor. No entanto, o percentual de falhas nas tomadas de deciséo, por

parte dos mantenedores e dirigentes de instituicdes de ensino, € ainda muito

! Andlise Setorial do Ensino Superior Brasileiro é fruto da consolidacdo do resultado de inUmeras pesquisas e
estudos realizados pela Hoper Educacional nos ultimos anos e da compilacdo das pesquisas de mais de uma
dezena de outras empresas, entre elas o MEC/INEP, IBGE, Ideal Invest, CM Consultoria, Observatério
Universitario, Paulo Renato Souza Consultores, Macroplan, ABED.
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elevado. Estima-se que o indice de sucesso nas decisbes estratégicas sobre acdes
competitivas, investimentos, tecnologias e marketing esteja abaixo de 50% no setor
educacional. As causas desse baixo desempenho sdo variadas e as decisdes sdo
tomadas com niveis de incerteza muito elevados, sendo que ha poucas informacdes
mercadoldgicas, ha informag¢des mal interpretadas e h4, ainda, muitos conflitos de
interesses na instituicao.

A correta utilizacdo das informacdes mercadolégicas e setoriais traz uma
série de oportunidades para a melhoria do desempenho da instituicao, entre elas:

» Possibilita que a instituicdo acompanhe o mercado e o setor de forma
prospectiva, antecipando-se aos possiveis problemas, compreendendo e
aproveitando tendéncias futuras.

« Permite que a instituicdo reconhega, com bastante antecedéncia, as
ameacas e oportunidades ao seu desenvolvimento.

 Traz inteligéncia competitiva para a instituicdo, capacitando-a a transformar

pilhas de dados e informacdes em conhecimento com valor agregado ao negécio.

1.1. Caracterizacédo do Problema

Conforme relata Benedicto (1997, p.13):

As Instituicbes de ensino precisam adotar um novo sistema
contabil/gerencial, para avaliar melhor o desempenho dos gestores e da
entidade. A maneira como as universidades determinam os custos por aluno

é insatisfatéria, uma vez que usam critérios arbitrarios de alocagdo de
custos. A informagdo contébil, para efeito de gestdo dos recursos é
insuficiente para avaliar o desempenho da instituicdo e principalmente tomar
decisBes administrativas corretas.

Com base nesta explanacdo deduz-se que a avaliagcdo do desempenho
dessas Instituicbes poderd da-se por intermédio da metodologia do Balanced
Scorecard. A eficacia de qualquer sistema ou processo ocorre mediante a
combinacdo de varios fatores de producdo (recursos humanos, materiais,
informacgdo e ambiente). Neste contexto, as Instituices de Ensino necessitam de
Sistemas Contabeis e de Custos que Ihe proporcionem medidas de desempenhos

financeiros e nao financeiros.
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1.2. Objetivo Geral

Este trabalho prop&e a utilizacdo de uma ferramenta, para gerenciamento da
Instituicdo de Ensino, pela aplicacdo do Balanced Scorecard visando assegurar uma
potencial vantagem competitiva, pelo fato da InstituicAo pertencer a um

conglomerado de Unidades de Negdcios na area de comunicagéo.

1.3. Objetivos Especificos

Conforme Richardson (1999, p.63) os objetivos especificos “definem etapas
gue devem ser cumpridas para alcancar o objetivo geral”, a partir desta afirmacéo o
presente estudo tem como objetivo identificar os caminhos para realizacdo deste
estudo:

1. Descrever de forma resumida as principais caracteristicas da Faculdade
Césper Libero, como também identificar a posicdo da IES no Mercado
Educacional.

2. Atuar no processo de identificacdo e desenvolvimento da misséo, das
crencas, dos valores e da viséo estratégica junto a instituicdo, bem como
estratégicas a serem adotadas para a implantacdo da ferramenta
Balanced Scorecard.

3. Levantar os principais fatores criticos de sucesso dentro das quatro
perspectivas do Balanced Scorecard.

4. |dentificar os principais objetivos estratégicos e principais indicadores de

desempenho da Instituicdo (financeiros e ndo-financeiros).

1.4. Tema do Trabalho

O trabalho tem por propésito apresentar e utilizar a metodologia do Balanced
Scorecard em uma Instituicdo de Ensino Superior, incorporando e aplicando
indicadores de desempenho financeiros e néo financeiros, possibilitando a Diretoria
gerir a unidade de neg6cio denominada Faculdade Céasper Libero com a utilizacao
desta ferramenta. Entretanto, se torna imprescindivel que a Instituicdo de Ensino
tenha muito bem estruturada sua misséo e sua visdo conforme argumentam Kaplan

e Norton (1997, p. 24), pois muitas empresas adotaram declaracdes de misséo para
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transmitir valores e crencas fundamentais a todos os funcionarios. A declaracéo de
missdo aponta as crencas fundamentais e identifica os mercados-alvo e produtos
essenciais.

Continuam os autores “as declaracbes de missdo devem ser inspiradoras.
Devem fornecer energia e motivacdo a empresa. Mas, declaracdes de missédo e
slogans inspiradores ndo sdo suficientes”. Assim, deve-se fazer uso de uma
ferramenta — Balanced Scorecard — almejando transformar a visdo individual em
visdo compartilhada.

Na concep¢do de Kaplan e Norton (1997, p.154) a elaboracdo de um
Scorecard para comunicar a estratégia de uma unidade de negécio é importante por

algumas razdes:

» Descreve a visao de futuro da empresa para toda a organizacao, criando
aspiracdes compartilhadas.

« Cria um modelo holistico da estratégia, mostrando a todos os funcionarios
como podem contribuir para 0 sucesso organizacional. Sem esse elo, 0s
individuos e departamentos podem até otimizar seu desempenho local,
mas nao contribuirdo para a realizacdo dos objetivos estratégicos.

« D4 foco aos esfor¢cos de mudanca. Se os objetivos e medidas corretos
forem identificados, a implementacao, provavelmente, sera bem-sucedida.

Caso contrario, os investimentos e iniciativas serdo desperdicados.

1.5. Delimitag&o do Estudo

Este trabalho aborda um estudo na area de Controladoria, sob enfoque
especifico da Gestdo Estratégica. Por tratar-se um estudo de caso, 0s seus

resultados dificilmente poderdo ser generalizados para as demais IES.

1.6. Relevancia do Estudo

Com base no anexo A, extraido do SINAES - Sistema Nacional de Avaliacéo
da Educacédo Superior compreende-se que existe uma forte preocupacdo do MEC

em melhorar, consideravelmente, o Ensino Superior por intermédio de acdes,
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acompanhamentos e métricas, para que estes demonstrem a qualidade do ensino e
Seu compromisso com a sociedade.

Entretanto, apesar do forte empenho dos Governos e das IES, em tornar o
Ensino Superior Brasileiro comparavel as melhores do mundo, as Instituicbes de
Ensino estdo iniciando suas buscas por informac¢des sobre sua estrutura de custos e
por um sistema de informacdo adequado, bem como desenvolver informacfes
financeiras e nao-financeiras, semelhantes as organizacbes empresariais que
precisam controlar o seu negécio como qualquer empreendimento do setor produtivo

ou de servicos.

1.7. Metodologia do Trabalho

Método, para Lakatos e Marconi (2000) é um conjunto de atividades que
permite ao pesquisador alcancar seu objetivo, por meio de um determinado
caminho, com seguranca e economia, além de assegurar que os resultados obtidos
pela pesquisa sejam confidveis. A medida que os métodos e as técnicas de
pesquisa sdo melhor compreendidos e utilizados, maior é a precisdo das respostas
encontradas. Richardson (1999) salienta que a metodologia corresponde a regras
previamente estabelecidas para a utilizagdo do método cientifico. Cada importante
etapa de uma pesquisa deve ser evidenciada, a fim de se conseguir um maior
controle na obtencéo dos resultados.

A caracterizacdo do presente trabalho se assemelha ao estudo de caso,
conforme Yin (2005, p.32) porque trata-se de “uma investigacdo empirica que
investiga um fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o0 contexto ndo estdo

claramente definidos”.

1.8. Formatacdo, referéncias bibliograficas e citag ~ des

Para a conduc¢édo da apresentacao fisica do trabalho (formatacéo, referenciais
bibliograficas, citac6es e outros), foram utilizados os procedimentos prescritos pela
ABTN — Associacao Brasileira de Normas Técnicas: NBR 6023, NBR 10520.



22

1.9. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado em introducdo, quatro capitulos e
conclusao, com propésito de atender os objetivos propostos:

Na Introducdo, considerada como Capitulo |, é apresentada a
contextualizacdo do estudo, a qual abrange o tema, caracterizacdo do problema,
objetivo geral e objetivos especificos, hipoteses, delimitacao e relevancia do estudo,
bem como a metodologia aplicada.

O Capitulo Il — “Contribuicdo Teorica” define a fundamentacdo tedrica
iniciando pela conceituacdo de estratégia, gestdo estratégica de custos,
direcionadores de custos, mensuracao de desempenho, organizacao orientada a
processos e, por fim, indicadores de desempenho.

No Capitulo lll — A ferramenta “Balanced Scorecard” é contada em sua idéia
original, sua evolucdo e utlizagdo como aquela que conduz a Organizagdo a
traducéo e alinhamento da estratégia.

No Capitulo IV — “A Instituicdo: Faculdade Casper Libero” é caracterizada e
demonstrada por meio da estrutura da Instituicdo de Ensino e sua organizacao.

No Capitulo V — Apresenta-se a metodologia a ser considerada para embasar
o estudo de caso.

No Capitulo VI — “Processo de Implementacdo do Balanced Scorecard na
Faculdade Casper Libero” define-se a Missédo e Visao da Instituicdo e, na sequéncia,
€ demonstrada a proposta de implementacdo considerando-se os fatores criticos de
sucesso, objetivos e indicadores para a construcao do BSC na referida Instituigéo,
ou seja, um estudo de caso.

Na Conclusdo sdo apresentados os resultados obtidos dos trabalhos
realizados no estudo de caso: consideracdes finais e recomendacgbes para futuros
trabalhos.

Segue, ainda, as referéncias bibliograficas, os apéndices e 0s anexos.
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CAPITULO Il - CONTRIBUICAO TEORICA

O presente capitulo estabelece a fundamentagéo tedrica sobre o tema desta
dissertacdo, com o intuito de construir com uma referéncia tedrica util a
compreensdo do papel das estratégias competitivas, fatores criticos de sucesso,
sistemas de indicadores de desempenho totalmente alinhados a estratégia da

organizacao.

2.1. Estratégia

Estratégia € um conceito amplo, sempre associado com a atividade de
previsao e planejamento para o futuro e diversas sdo as definicdes encontradas na
literatura. Motta (1991, p. 78) comenta que nos Uultimos vinte anos a palavra
estratégia foi a mais associada a administracdo. Em um rapido retrospecto na
literatura sobre administracdo, esta revela que a palavra ou conceito estratégia
serve hoje para qualificar ndo s6 a prépria administracao — administragéo estratégica
— como, também, todas as funcdes administrativas.

No decorrer dos anos, varias idéias oriundas da esfera da estratégia militar,
forneceram as bases para compor a atual estratégia empresarial. Grande parte
deste fenbmeno se deve a associacdo da competitividade empresarial com um
cenario de guerra. Segundo Ghemawat (2000, p.16), estratégia € um termo criado
pelos antigos gregos, com significado de magistrado ou comandante-chefe militar.
Ao longo dos dois milénios seguintes, aperfeicoamentos do conceito de estratégia
continuavam a focalizar interpretacdes militares.

Na opinido de Chiavenato e Sapiro (2003, p.47), a competicdo dos negécios,
resumidamente, passou por algumas etapas:

1. Revolucéo Industrial: € aqui que se inicia o processo de competicdo nos
negoécios surgindo, desde entdo, as primeiras organiza¢des industriais e
comerciais e, em consequéncia, a competicdo pelo mercado de
commodities, como algodao, ferro, aco e produtos agricolas.

2. O inicio do século XX: come¢a com a producdo em massa. Henry Ford
inaugura a linha de montagem e, mais tarde, a General Motors sob a

direcdo de Alfred Sloan Jr. desenvolve sua estratégia de diversificacdo
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com base nas forcas e fragilidades da Ford oferecendo uma variedade de
opcdes aos clientes.

3. O planejamento estratégico formal e tradicional: apés a Segunda Guerra
Mundial aparecem os primeiros conceitos tradicionais de planejamento
estratégico transferidos da area militar para 0 mundo empresarial.

4. Modelo de Harvard: na década de 1960, surge a andlise SWOT ou
“modelo de Harvard” como ferramenta de diagnostico na elaboracdo da
estratégia empresarial.

5. Unidades estratégias de negécios: Ansoff e Steiner criaram e
sistematizaram modelos de planejamento estratégico que até hoje servem
de base para a formulacao de estratégias empresariais.

6. Fase de ouro: o planejamento estratégico chegou ao auge nos anos 70. A
recessao do inicio da década de 1980 e os conseqlentes prejuizos das
organizacdes produziram um movimento de critica e revisionismo.

7. Competéncias organizacionais: mais recentemente, Hamel e Prahalad
adotaram o conceito de competéncia essencial (core competence) como
resultado de suas pesquisas sobre o0 sucesso de empresas entrantes no
mercado norte-americano, hos anos 80.

8. Atualidade: em um mundo globalizado cujas caracteristicas sao fortes
mudanc¢as e concorréncias ferozes, o planejamento estratégico se torna

indispensavel para o sucesso organizacional.

Para Motta (1991) a evolucdo da estratégia empresarial pode ser vista
segundo trés épocas distintas.

A primeira fase englobou a década de 50, considerada como o periodo da
Formulacdo Estratégica. Nesta fase, o conceito de estratégia comecou a ser
empregado pela administragdo, com o intuito de incutir nas empresas uma nova
perspectiva de futuro, por meio do conhecimento, de onde e como expandir a sua
atuacdo e melhorar o seu desempenho. As empresas operavam em um ambiente
estavel e com um horizonte maior de previsibilidade de futuro. Surgia, assim, a
aplicacao da idéia de estratégia, ainda que limitada ao negdcio da empresa, mas ja
com a implantacdo da visdo de maior escopo e mais longo prazo, pelos métodos

analiticos.
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A segunda fase compreendeu a década de 60, considerada o periodo do
Planejamento Estratégico (PE). Foi a época de popularizagdo do conceito de
estratégia; o ambiente mostrou-se cada vez mais mutavel resultando numa

diminuicéo da previsibilidade do futuro.

[...] as grandes organizacdes sentiram a necessidade de aperfeicoar seus
processos de planejamento e geréncia e manter-se alerta para possiveis
modificagBes futuras. Percebia-se que a visao de longo prazo, associada a
objetivos especificos e a metodologia de estudos de tendéncia, ja ndo mais
servia as imposi¢6es de uma era de mudangas sociais e econdmicas muito
rapidas (MOTTA, 1991, p.85).

Nesta fase buscou-se explorar ao maximo as dimensdes racionais da
geréncia, para dominar as ambiguidades que surgiram no ambiente. Em decorréncia
foram instituidos novos métodos analiticos e prospectivos de se definir futuros
alternativos, ndo mais praticando isoladamente previsdes por estudos de tendéncia,

séries historicas e extrapolagfes estatisticas.

Introduz-se a visdo ampla da empresa, conforme a sua inser¢cao no contexto
social, econémico e politico, e ndo mais limitado a natureza do negécio ou
de objetivos especificos: amplia-se o horizonte de tempo para ultrapassar
os limites do impacto dos objetivos e para visualizar a acdo da organizacao
em longo prazo. Enfim, cria-se na geréncia a idéia de planejamento e
avaliagdo como dimensfes continuas e sistematicas de acdes e reagdes a
provocag¢des ambientais e ndo mais como algo ocasional, rotativo e de
periodicidade regular: anual, bi anual, etc (MOTTA, 1991, p.85).

A terceira fase teve inicio na década de 70, considerada o periodo da
Geréncia Estratégica. Ela retratou um esforco da organizagdo para implantar, de
maneira mais eficaz, as idéias inauguradas no PE, ou seja, no ato de planejar como
um processo continuo, marcado pela inovagéo e adaptacdo a um ambiente cada vez
mais mutével.

Motta (1991, p.88) ressalta que, a partir dos anos 70:

As mudangas ambientais, contudo se acentuaram de tal forma que levaram
a ineficacia algumas das dimensées do PE, principalmente no que concerne
as suas propostas racionais de analise antecipatéria. No entanto, passou-se
a enfatizar a importancia do PE nas suas perspectivas de continuo,
sistematico e contingencial, aceitando-o mais como processo emergente de

um conjunto de decisdes e agbes que levem ao alcance dos objetivos
organizacionais do que algo antecedente ao processo de implementacao.
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2.1.1. Formulacéo da Estratégia

Qual a melhor maneira de se formular uma estratégia? Existe um modelo
padrao para elaboracdo de estratégias que possa ser aplicado indistintamente em
gualquer ocasiao?

E possivel encontrar na literatura uma tendéncia crescente de se ver a
estratégia como parte oriunda de um planejamento formal; parte resultado do
aprendizado operacional.

Para Motta (1991, p.92),

...toda a esséncia da visdo estratégica na administragdo pode ser resumida
na idéia de se construir, em nivel organizacional, uma postura que seja
suficientemente forte para indicar com clareza um caminho futuro e
suficientemente flexivel para ser alterado de acordo com as novas
condi¢cdes ambientais.

Conforme esclarecem Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39) “o planejamento
estratégico é um processo de formulacdo de estratégias organizacionais no qual se
busca a insercdo da organizacdo e de sua missao no ambiente em que ela esta
atuando”

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 41), o processo de planejamento

estratégico emerge pelas seguintes etapas:

1. Declaragdo de missdo: a missdo é o elemento que traduz as
responsabilidades e pretensdes da organizagdo junto ao ambiente e
define o “negécio”, delimitando o seu ambiente de atuagdo. A Misséo da
organizacao representa sua razado de ser, 0 seu papel na sociedade.

2. Visdo de negocios: a visdo de negécios mostra uma imagem da
organizacdao no momento da realizacao de seus propésitos no futuro.

3. Diagnostico estratégico externo: o diagnostico estratégico externo
procura antecipar oportunidades e ameacas para a concretizacdo da
visdo, da missao e dos objetivos empresariais.

4. Diagnéstico estratégico interno: corresponde ao diagndéstico da situagao
da organizacdo diante das dinamicas ambientais, relacionando as suas
forcas e fraquezas e criando as condigdes para a formulagdo de
estratégias que representam o melhor ajustamento da organizagdo no
ambiente em que atua.

5. Fatores-chave de sucesso: esse recurso metodol6gico € uma etapa do
processo, inserindo-se entre o diagnostico e a formulagdo das
estratégicas. Elas procuram evidenciar questdes realmente criticas para
a organizagao, emergindo dos elementos apontados na analise realizada
com a aplicagdo do modelo SWOT.

6. Sistemas de planejamento estratégico: a meta dos sistemas de

planejamento estratégico é a formulagdo de estratégias e sua
implementacdo pelo processo de construcdo das acfes segundo as
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guais a organizagao perseguird a consecucao de sua visdo de negocios,
missdo e objetivos e de sua implementagdo por meio de planos
operacionais (ou taticos).

7. Definicdo dos objetivos: ha autores que inserem os objetivos no processo
de formulacdo das estratégias, como os seguidores do modelo Harvard,
e ha aqueles que trabalham a definicdo dos objetivos como parte
separada da formulacédo das estratégias.

8. Andlise dos publicos de interesse (stakeholders): O stakeholder é uma
pessoa, grupo de pessoas ou organizacdo que possa influenciar ou ser
influenciado pela organizagdo - como consumidores, USUArios,
proprietarios, dirigentes, governos, instituicbes financeiras, opinido
publica, acionista. A analise consiste na identificagdo dos grupos e de
seus interesses e poderes de influéncia com respeito a missdo da
organizacao.

9. Formalizagdo do Plano: um plano estratégico é um plano para a acao.
Ndo é suficiente apenas a formulacdo da estratégia dessa acgdo, €
necessario implementa-la por meio de programas e projetos especificos.

10. Auditoria de desempenho e resultados (reavaliagcdo estratégica):
Necessidade de rever o que foi implementado para decidir os novos
rumos do processo, mantendo as estratégias implantadas com sucesso e
revendo as mas estratégias.

Para Padoveze (2005) o planejamento estratégico emerge de um processo de
traducdo das informacgBes existentes em planos para atender as metas e objetivos
organizacionais. A base de todo o processo esta em identificar, coletar, armazenar,
mensurar, analisar, interpretar e julgar informacdes, além de consolidar idéias e
conceitos baseados nessas informacbes para 0s processos decisorios
subseqlentes.

Ainda conforme Padoveze (2005), o planejamento estratégico baseia-se na
existéncia destas premissas:

0 Declaracéo de Valores — um conjunto de crencas e principios que guiam

as acoes e atividades da empresa.

0 Declaracdo da Visdo - Uma ou duas frases que anunciam onde a
empresa quer chegar ou tragar um quadro amplo do futuro que se deseja
para ela.

0 Declaracdo da Missdo - Uma declaracdo do propésito da empresa,
definindo o que se faz e o que néo faz.

0 Metas e Objetivos — Uma lista com todas as principais metas que foram
definidas para empresa, juntamente com os objetivos que precisa alcancar

para cumpri-la.
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Para Oliveira (1993, p.108), a missdo “é a razdo de ser da empresa” [...] “é
uma forma de se traduzir determinado sistema de valores em termos de crencas ou
areas basicas de atuacgéo, considerando as tradicoes e filosofias da empresa”.

Rampersad (2004, p.91) corrobora esta definicdo ao afirmar que “a misséo
organizacional envolve a identidade da organizagéo e indica sua razédo de ser: para
guem existe, por que existe, a que necessidade atende, qual é o seu objetivo Ultimo,
gual é a sua funcéo basica e quais sdo os stakeholders mais importantes”.

Segundo o referido autor (2004, p.95), a visdo organizacional baseia-se em
valores compartilhados que séo usados para refor¢car a obstinacdo dos empregados
e influenciar positivamente seu comportamento. “Esses valores determinam como as
pessoas trabalham para realizar a visdo; expressam o comportamento de todos o0s
empregados”.

Na opinido de Niven (2005, p.96) os valores se tornam os principios que
orientam uma organizacdo, representando suas conviccfes mais profundas e que
sdo demonstradas pelos comportamentos diarios de todos os seus funcionarios.

Com base na missdo e nos valores € necessario ter uma afirmagdo que
defina onde se quer estar no futuro. A visdo significa a transi¢do critica entre a
missdo indiscutivel e os valores centrais e 0 mundo vigoroso e dinamico da
estratégia, Niven (2005, p.103).

Kaplan e Norton (1997) mencionam que para ser possivel a implantagéo do
BSC é preciso que a empresa tenha bem definida a sua missdo, a sua visdo e os
seus objetivos estratégicos atendendo, desta forma, o primeiro pré-requisito do BSC.

As metas indicam o que uma unidade de negdcio deseja atingir e a estratégia
responde como chegar |4, sendo que cada negdcio deve estabelecer sua propria
estratégia para atingir suas metas. Embora seja possivel listar muitos tipos de
estratégias, Porter (2002) resumiu-as em trés tipos genéricos que fornecem um bom

ponto de partida para o pensamento estratégico:

Em toda a indUstria Diferenciacéo Lideranca geral em
custo
Somente em
determinado segmento Foco
|

Figura 1 — Estratégias Genéricas de Porter
Fonte: Adaptado de Ghemawat (2000 p.65).
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1. Lideranca em custos . A unidade de negécio faz grande esforco para
reduzir ao maximo seus custos de producéao e distribuicdo, podendo, assim oferecer
preco mais baixo do que os concorrentes e obter maior participacdo de mercado. As
empresas que buscam esta estratégia devem ser fortes em engenharia, compras,
producao e distribuicdo fisica e necessitam de pouca experiéncia em marketing. A
Texas Instruments é lider em praticar esta estratégia. O problema é que,
geralmente, outras empresas obterdo custos ainda mais baixos, afetando aquela
empresa que apostar todo o seu futuro nesta pratica.

2. Diferenciacdo. Nesse caso, a unidade de negocio concentra-se em
alcancar desempenho superior em uma importante area de beneficio para o
consumidor, valorizada por grande parte do mercado. Pode esforcar-se para ser
lider em servigos, em qualidade, em estilo, em tecnologia etc. Entretanto, € muito
dificil liderar em todas estas areas. A empresa desenvolve aquelas forcas que
possibilitam vantagem competitiva em um ou mais beneficios. Assim, aquela que
buscar lideranca em qualidade deve fabricar ou comprar os melhores componentes,
monta-los com a maior preciséo, inspeciona-los cuidadosamente etc. Esta tem sido
a estratégia da Canon no mercado de maquinas copiadoras.

3. Foco. Consiste em abordar um ou mais segmentos de mercados
menores, ao invés de procurar um grande mercado. A empresa deve conhecer as
necessidades desses segmentos e obter lideranga em custos ou encontrar uma
forma de diferenciar-se dentro do segmento-alvo. Assim, a Armstrong Rubber
especializou-se na fabricacdo de pneus de qualidade para veiculos agricolas, bem

como de recreacdo e esta procurando novos nichos de mercado para atender.

2.1.2. Niveis da Estratégia

As organizacbes empresariais, que estdo estruturadas em unidades de
negoécios organizadas funcionalmente, desenvolvem e perseguem estratégias nos
trés niveis, a saber: (a) Corporativo; (b) Unidade de Negdcio (Divisdo) e (c)
Funcional. Cada nivel de estratégia propicia uma integracdo entre os objetivos e as
metas que a organizacdo almejar, assim como os diversos planos operacionais e

politicas de areas funcionais que ela faz uso para guiar as suas atividades diérias.
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Segundo Hofer e Schendel (1978) seguem 0s papéis que as estratégias
corporativas, divisionais e funcionais desempenham nas organizacdes empresariais,

com suas inter-relaces:

« Estratégia Corporativa — especifica duas areas de interesse geral para a
empresa: (1) a definicdo de negbcios em que a corporacdo participa e (2) a
aquisicdo e alocacdo de recursos corporativos essenciais a cada um desses
negdécios.

» Estratégia de Negoécio — Especifica o escopo de um dado negécio de
forma a integrar a estratégia do negdcio a corporacdo como um todo. A estratégia de
negécio define, também, a base sobre a qual a unidade de negécio alcancgara e
mantera sua vantagem competitiva.

» Estratégia Funcional — cada area funcional dentro da unidade de negdcio
deve desenvolver estratégias que fortalecam e apdiem a estratégia da unidade de
negécio. O desenvolvimento de estratégia funcional inclui, mas nédo se limita, as
seguintes areas: marketing, manufatura, pesquisa e desenvolvimento, financas,
distribuicédo e servico de campo.

A estratégia pode ser subdividida em funcdo da sua abrangéncia.

Estratégia
Corporativa
* v *
Estratégia Estratégia Estratégia
dos Negocios dos Negécios B dos Negécios C
v v " v v
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
de Marketing deP &D de Manufatura de Finangas

Figura 2 — Niveis de Estratégia
Fonte: Adaptado de Hayes e Whellwright (1984, p.28)

Segundo Ferreira et al. (1997) € importante ressaltar que o planejamento
empresarial ndo se resume ao processo de planejamento estratégico, podendo ser
definido como o conjunto das atividades de planejamento que se estende a todos os
niveis da empresa.
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O planejamento estratégico, por sua vez, € 0 processo que ocorre no nivel
estratégico da estrutura da organizacdo e deve nortear as atividades de
planejamento dos demais niveis hierarquicos. Os autores ainda definem

resumidamente estes tipos de planejamento:

Planejamento
Estratégico
Alto

v

Planejamento Tatico
Administracao de Nivel Médio
(principais divisdes, fungdes)

3

Planejamento Operacional
Administracéo de Nivel mais Baixo
(departamento, individuos)

Figura 3 — Hierarquia do planejamento nas organiza ¢0es
Fonte: adaptado de Daft (1999, p.127)

7

« Planejamento Estratégico: € um processo gerencial que examina as
guestdes principais da organizacao, considerando a andlise do ambiente externo e
interno, determinando um rumo amplo e generalizado a organizacdo. De forma
geral, o planejamento estratégico possui um horizonte de tempo longo e sua
elaboracdo é responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, embora a
participacao de outros niveis seja fundamental para que o plano se torne condizente
com a realidade da organizacdo e, ainda, para que este envolvimento diminua a
resisténcia a sua implantacao.

e Planejamento tatico: pressupde um periodo de tempo mais curto que o
planejamento estratégico e seu objetivo é examinar mais especificamente
determinadas areas de resultado, como principais divisdes, funcdes empresariais
etc.. O processo do planejamento tatico realiza-se dentro da estrutura do plano

estratégico e se desenvolve em um nivel organizacional inferior.
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e Planejamento operacional: tem como resultado cronogramas, tarefas
especificas e alvos mensuraveis, envolvendo gerentes de cada unidade onde sao
desenvolvidos os planos. Seu horizonte de tempo é mais curto que o do

planejamento tatico, podendo ser mensal, semanal ou até mesmo diario.

2.1.3. Anéalise de S.W.O.T.

Conforme Chiavenato e Sapiro (2003, p.188), a funcdo do modelo SWOT é
cruzar as oportunidades e as ameacgas externas a organizagdo com seus pontos
fortes e fracos, formando, desta maneira, uma matriz com quatro células e para cada
célula uma indicacdo do rumo a ser tomado.

Segundo Padoveze (2005) o planejamento estratégico sera tanto ou mais
eficaz quanto mais eficaz for a interpretacdo e julgamento de todas as variaveis e
entidades desses ambientes.

Para o autor, a andlise dos pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades
(analise SWOT) é o procedimento mais recomendado.

e S - Strenghts — Forcas — Pontos Fortes.
W - Weaknesses — Fraquesas — Pontos Fracos.
e O - Opportunities — Oportunidades.

e T -—Threats — Ameacas.

Para focar a sintese dos cendrios, analise de mercado e andlise competitiva,
elabora-se a matriz SWOT, sintetizando os pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas. Nesta, consolidam-se todos os aspectos relevantes do
negécio, tais como: cliente, mercado, ambiente, ambiente competitivo, riscos no
negécio, legislagdo, competéncias internas e capacitacdo dos fornecedores-chave.
Como supra-mencionada, a andlise SWOT implica na analise de quatro elementos-
chave: Forcas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacas que envolvem uma empresa

ou negécio.
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Analise Externa

Oportunidades Ameacas
Analise Politica de acéo Politica de agcdo
Interna: ofensiva ou defensiva ou
Pontos Aproveitamento: Enfretamento:
Fortes Area de dominio da Area de risco enfrentavel
Empresa 1|2
Politica de 3|4 Politica de saida ou
manutencgédo ou
Pontos
Fracos Melhoria: Desativacéo:
Area de aproveitamento Area de risco acentuado
potencial

Figura 4 — Quadro demonstrativo de SWOT
Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro 2003

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p.188), as quatro zonas servem como
indicadores da situac@o da organizagdo: - no primeiro quadrante (1), sédo propostas
politicas de acBes ofensivas, ou seja, 0 uso de forcas e capacidade da organizacéo
para aproveitar as oportunidades identificadas; - o quadrante (4) revela a fraqueza
da organizagéo para lidar com as ameacas, sendo possivel a identificacdo de uma
fase de crise ou declinio; - o quadrante (2) propde que as forcas da organizacao
criem barreiras as ameacas do ambiente externo; - no quadrante (3) as fraquezas da
organizacdo impedem ou dificultam o aproveitamento das oportunidades. Em suma,
as organizagbes tém suas atividades ou processos de negdcios posicionados nas
quatro areas de politicas.

Os autores comentam que alguns critérios de avaliacdo do modelo SWOT
podem ser observados:

Forcas: Competéncias basicas em area-chave, recursos financeiros
adequados, lideranga e imagem de mercado, acesso as economias de escala,
condicionamento competitivo que gera barreiras a entrada de competidores,
tecnologia patenteada, vantagens em custos, campanhas de propaganda
vencedoras, competéncia e inovagdo de produtos, vanguarda na curva da

experiéncia, geréncia experiente, capacidade de fabricacdo superior. Segundo
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Oliveira (1991, p.63) os pontos fortes representam a diferenciagdo obtida pela
empresa que |he proporciona uma vantagem operacional no ambiente empresarial
(variavel controlavel). As questdes a serem avaliadas podem ser identificadas por
intermédio das questdes: a) quais sdo nossas vantagens? b) o que fazemos bem?

Fraquezas: Falta de foco no negdcio, instalacGes obsoletas, auséncia de
competéncias basicas, problemas operacionais internos, etc, Para Oliveira (1991,
p.64) os pontos fracos representam uma situacdo inadequada da empresa, que lhe
proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial (variavel
controlavel), para estas os questionamentos sédo: a) o que pode ser melhorado? b) o
gue é mal acabado? c) o que poderia ser evitado?

Oportunidades: Mudanca de habitos do consumidor, surgimento de novos
mercados, diversificacdo, queda de barreiras comerciais etc. Para Oliveira (1991,
p.64) as oportunidades sao forgas ambientais incontrolaveis pela empresa, que
podem favorecer a sua acdo estratégica, desde que conhecidas e aproveitadas
satisfatoriamente enquanto durarem. O estimulo ao inicio do levantamento das
oportunidades pode ser por intermédio das seguintes questdes: a) onde estdo as
chances a nossa frente? b) quais séo as tendéncias interessantes?

Ameacas: Mudangcas de habitos do consumidor, entrada de novos
concorrentes, aumento das vendas de produtos substitutos, mudancas na
regulamentacdo etc. Oliveira (1991, p.64) considera que as ameacas sdo forgas
ambientais incontrolaveis pela empresa, que criam obstaculos a sua acao
estratégica, mas que podem ou nao ser evitadas, desde que conhecidas em tempo
habil. Algumas questdes: a) Que obstaculos a empresa encontra? b) o que seus
competidores estdo fazendo? c) as especificagdes do seu trabalho, produtos ou
servicos estdo mudando? d) as mudancas de tecnologia estdo ameacando sua

posicao? e) a empresa apresenta problemas financeiros?

2.2. Gestéao Estratégica de Custos

Shank e Govindarajan (1997, p.4) definem Gestdo Estratégica de Custos
(GEC) como:
... uma analise de custos de vida sob um contexto mais amplo, em que 0s

elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais”.
Continuam os autores “os dados de custos sdo usados para desenvolver
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estratégias superiores a fim de se obter uma vantagem competitiva
sustentavel.

Com base nesta definicdo, os autores entendem que uma compreensao
sofisticada da estrutura de custos de uma empresa pode ir bem longe na busca de
uma vantagem competitiva sustentavel.

Ainda, para os referidos autores, o surgimento da “gestdo estratégica de
custos” advém da mistura de trés temas subjacentes:

« Analise de cadeia de valor.
e Analise de direcionadores de custos.

* Analise de posicionamento estratégico.

2.2.1. Cadeia de valor

Porter (2002) afirma que uma unidade empresarial pode desenvolver uma
vantagem competitiva sustentavel com base no custo ou na diferenciacdo, ou em
ambos.

Para Shank e Govindarajan (1997) a “analise da cadeia de valor € essencial
para determinar exatamente onde, na cadeia do cliente, o valor pode ser aumentado
ou os custos reduzidos”. Constitui-se, portanto, uma forma de avaliar, no contexto
das atividades da empresa, a capacidade de agregar valor para o cliente, sem a qual
nao existe sustentacdo de vantagens competitivas desenvolvidas.

Para a construcdo e a utilizacdo da cadeia de valor os autores propdem trés
etapas:

1. Identificar a cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos as
atividades de valor.

2. Diagnosticar os direcionadores de custo, regulando cada atividade de
valor.

3. Desenvolver vantagens competitivas sustentavel, adotando-se um controle
de direcionadores melhores que o dos concorrentes, ou re-configurando a cadeia de
valor.

Shank e Govindarajan (1997) sdo categoricos quando afirmam que uma
empresa pode ou ndo desenvolver e manter uma diferenciacdo ou vantagem de

custo, ou diferenciagdo com vantagem de custo, dependendo, fundamentalmente,
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de como a empresa geréncia sua cadeia de valor em relagéo as cadeias de valor de
seus concorrentes.

Pela estrutura de cadeia de valores é possivel dividir a cadeia — desde as
materiais-primas bésicas até os consumidores finais — em atividades estratégicas
relevantes, a fim de se compreender o comportamento dos custos e as fontes de
diferenciacéo.

Atkinson et. al.(2000) seguem a mesma légica quando afirmam que a cadeia
de valores € uma seqiiéncia de atividades cujo objetivo é prover um produto para o
cliente ou prover um bem intermediario ou servico em uma extensa cadeia de
valores. Continuam os autores (2000, p.77): “uma atividade é uma unidade de
trabalho, ou tarefa, com objetivo especifico, como: comprar aco, que é matéria-
prima”.

Ha quatro grandes classes de atividades em uma cadeia de valores:

« Atividades de entrada, ou atividades relacionadas a preparacgao para
se fabricar um produto: inclui pesquisa e desenvolvimento de mercado e de
produto; contratacdo e treinamento de funcionarios; compra de matéria-prima,
componentes e equipamentos.

e Atividades de processamento, ou atividades relacion adas a
fabricacdo de um produto: inclui operacdo de maquinas ou uso de ferramentas
para fabricar um produto; movimento de produtos em elaboracédo ao redor do chéo
da fabrica; armazenamento e inspecao dos trabalhos parcialmente completos.

» Atividades de Saida, ou atividades relacionadas an  egociacdes com o
cliente: inclui atividades de vendas, de cobranca, de servico e de entrega.

« Atividades administrativas, ou outras atividades qu e apoiam as trés
primeiras atividades: inclui fun¢cdes administrativas como o pessoal, folha de
pagamento, processamento de dados, servicos juridicos, contabilidade e

administracdo geral.

2.3. Direcionadores de custos

Na opinido de Shank e Govindarajan (1997, p. 73) o proximo passo €
identificar os direcionadores de custos que explicam essas variagdes de custos de
cada atividade de valor. Na contabilidade gerencial tradicional, o custo tem como

funcdo apenas um Unico direcionador: o volume de producdo. Embora os conceitos
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de custos relacionados com o volume de produgdo dominem a literatura
especializada na contabilidade gerencial tradicional, na estrutura de cadeia de valor
o volume de producéo é visto como baixo captador da riqueza dos comportamentos
dos custos.

Riley (1987) enfoca que os direcionadores de custos dividem-se em duas
categorias:

» Direcionadores de custos estruturais.

« Direcionadores de custos de execucgdo ou operacionais.

Para Shank e Govindarajan (1997) os determinantes estruturais ndo sao
diretamente relacionados com desempenho, pois dependem basicamente da
disponibilidade de recursos e de decisdes estratégicas, ou seja, sdo aqueles
determinantes que refletem as opc¢fes estratégicas primarias da empresa, tendo em
vista sua estrutura econdmica subjacente. De acordo com Salla et. al. (2006), para
os determinantes estruturais, existem escolhas estratégicas relativas a opcao

estratégica da empresa:

« Escala (relaciona-se com os investimentos feitos em producéo, pesquisa e

marketing, podendo gerar economias ou deseconomias de escala).

« Diversidade (refere-se a diversidade de produtos produzidos pela

empresa).

N

e Experiéncia (surge naturalmente a medida que um setor ou empresa
desempenha uma fungdo econbmica, tornando-se mais eficiente e

consequentemente mais competitiva dentro da cadeia de valor).

+ Tecnologia (deve-se analisar o grau de investimento tecnoldgico
necessario para atender as perspectivas da empresa na obtengdo de vantagem de

custo).
e Modelo de Gestéo.
e Estrutura de Capital.

J& os determinantes de execuc¢do ou operacionais sdo, conforme Shank e
Govindarajan (1997, p. 24)"aqueles determinantes da posi¢cdo de custos de uma

empresa que dependem de sua capacidade de executar de forma bem-sucedida”.
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Para Salla et.al. (2006) podem ser apresentados como determinantes de execucao

ou operacionais:

« Comprometimento da forca de trabalho (quanto maior comprometimento
existir por parte dos empregados e terceirizados, melhor serdo executadas as

tarefas e, consequentemente, menores serdo 0s custos unitarios dos produtos).

e Gestdo da qualidade total (os custos da qualidade devem ser mensurados
de maneira que o gestor possa tomar decisdes de forma a tornar a empresa mais

competitiva).

« Utilizacao da capacidade (ap6s uma escala de producéo ser determinada,
0s custos dos produtos serdo influenciados pela utilizacdo da capacidade se a
mesma for reduzida, devido aos custos fixos serem apropriados a uma quantidade

menor de produtos).

e Configuracado do produto (investimentos em pesquisa e desenvolvimento
sdo fundamentais no processo para viabilizar o inicio de uma producéo, tendo em
vista a grande importancia da andlise do custo-alvo para assegurar a

competitividade do mesmo no mercado).

« Elos com clientes e fornecedores (deve-se explorar 0s elos com clientes e
fornecedores para eliminar os custos que ndo agregam valor, tanto a montante

guanto a jusante da empresa).

« Competéncias e habilidades dos gestores.

2.3.1. Posicionamento Estratégico

Segundo aos autores Shank e Govindarajan (1997, p. 76) depois que a
empresa identificar a cadeia de valor e diagnosticar os direcionadores de custos de
cada atividade de valor, ela podera obter vantagem competitiva sustentavel em uma
dessas duas maneiras: - controlando estes direcionadores de custos melhor do que

0s concorrentes ou - reconfigurando a cadeia de valor.
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Controlando estes direcionadores de custos melhor d 0 que o0s

concorrentes

Para cada atividade de valor as perguntas-chave sao:

« Podemos reduzir os custos nesta atividade mantendo o valor (receita)
constante?

« Podemos aumentar o valor ( receita) nesta atividade mantendo os custos
constantes?

» Podemos reduzir os ativos desta atividade mantendo constantes os custos e
areceita?

Os autores ponderam que uma forma eficaz de obter vantagem de
diferenciacdo-com-custo é comparar a cadeia de valor da empresa com as cadeias
de valor de um ou dois de seus grandes concorrentes e identificar as acdes
necessarias para administrar a cadeia de valor da empresa melhor do que os

concorrentes.

Reconfigurando a cadeia de valor

Os autores sugerem que as empresas trabalhem e se esforcem na apuragéo
da cadeia de valor visando obter decisdes mais significativas. Embora continuem
com o enfoque de administrar a cadeia de valor da empresa, melhor do que os
concorrentes, esforcos maiores sdo necessarios para se redefinir a cadeia de valor

nas quais as decis6es podem ser mais significativas.

2.4. Mensuracéo de Desempenho

Conforme Bititci et al. (1997) o processo de medi¢cdo de desempenho pode
ser definido como o processo pelo qual a organizacéo gerencia sua performance de
forma alinhada as suas estratégias corporativa e funcional, bem como seus
objetivos.

Para os autores, o sistema de medicdo de desempenho (SMD) pode ser
visualizado como um sistema de informacdo que possibilita que o processo de

medicao seja implementado com eficiéncia e eficacia.
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Na visdo de Bititci et. al. (1997), o objetivo é o de prover um sistema de
controle pré-ativo, em que as estratégias corporativa e funcional sdo desdobradas
para todos os processos de negocios, atividades, tarefas e pessoas com a obtencéo
de feedback através de um sistema de medicdo de desempenho que possibilita aos
administradores tomarem decis8es apoiadas em informacdes adequadas.

Para os autores Berliner et. al. (1992), os objetivos da medicdo do
desempenho séo:

(1) Medir qudo bem as atividades do negécio estdo sendo executadas
relativamente as metas e objetivos especificos, desenvolvidos no
processo de planejamento estratégico.

(2) Favorecer a eliminacdo de desperdicio, pois uma empresa necessita de
informagbes tanto financeiras quanto nao-financeiras para medir tal

desempenho.

Medidores de desempenho precisam ser consistentes com 0s objetivos da
empresa, provendo a ligacdo entre as atividades do negécio e o processo de
planejamento estratégico. Além de serem consistentes com 0s objetivos
estabelecidos devem considerar fatores tanto internos como externos,
imprescindiveis para alcancar tais objetivos (BERLINER et. al. 1992).

Segundo Silva (1993) cada processo de uma organizagdo emprega insumos
adquiridos, recursos humanos e alguma tecnologia para executar suas acfes de
adicdo de valores. Cada um, também, utiliza e cria informacBes de compra,
producdo, venda, parametros de desempenho de ativos e passivos financeiros
(disponibilidades, estoques, contas a receber, exigibilidade estatistica de falhas,
produtividade, retorno de investimentos etc.) Portanto, o processo deve ser
suportado por um sistema de informacdo competente e flexivel a natureza do
processo e a acuracia da mensuracao de suas informacgoes.

A gestdo de desempenho € o meio pelo qual as estratégias corporativas e
funcionais sao implementadas e administradas nas empresas, negoécios ou
operacdes. O subsistema central dos sistemas de gestdo de desempenho sdo os
sistemas de indicadores ou de medicdo de desempenho, que tém como objetivo
fornecer as informacgdes necessarias e suficientes ao tomador de decisédo (BITITCI et
al,1997).
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Conforme Atkinson et. al. (2000), o sucesso de uma empresa depende do
atendimento dos interesses dos stakeholders, ou seja: os clientes valorizam servico,
gualidade e custos; os funcionarios valorizam satisfacdo e seguranca; enquanto 0s
sécios e proprietarios priorizam o retorno dos investimentos.

O desempenho organizacional depende das suas unidades de negdcios e,
por essa razdo, o processo de gestdo estratégica tem de levar em conta a
necessidade de alinhamento entre as areas operacionais e as estratégias e politicas
da organizacdo como um todo. Estas areas precisam ser eficazes no que lhes
compete fazer, para garantirem o cumprimento da missédo da organizagao.

Permitir uma visdo nitida dos processos operacionais ndo é o Unico papel
da estratégia. Produtos e servigos de alta qualidade e baixo ciclo de tempo

s6 sdo Uteis quando se harmonizam com o ambiente externo e satisfazem a
demanda de um cliente (DAVENPORT, 1994, p. 137).

Por processo entenda-se um conjunto de atividades que interagem entre si.

Para Davenport (1994), uma orientacdo baseada em processos nos negocios,

envolve elementos de estrutura, enfoque, medicao, propriedade e clientela. O autor
comenta:

‘Um processo € simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e

medidas destinadas a resultar num produto especificado para um

determinado cliente e mercado’ [...] ‘Um processo €, portanto, uma

ordenacédo especificada das atividades de trabalho no tempo e no espaco,

como um comego, um fim, inputs e outputs claramente identificados: uma
estrutura para a agdo’ (DAVENPORT, 1994, p. 6-7).

Gongalves (2000) define processos como qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente
especifico. O autor destaca, também, a caracteristica de inter-funcionalidade dos
processos, ou seja, a maioria dos processos empresariais, especialmente 0s
processos-chaves ou primarios, atravessa as fronteiras das areas funcionais da
organizacdo, podendo envolver ndo sé aspectos intra-organizacionais (interacao
entre 0s processos internos da empresa), mas também inter-organizacionais
(interacdo com os processos de outras organizacoes).

A abordagem de Gongalves alinha-se com a de Porter (2003) ao enfatizar a
importancia da cadeia de valores e do sistema de valores para a criagdo de
vantagem competitiva para a organizacdo. Ainda para o autor, a cadeia de valores é
definida como um conjunto de atividades fisicas e tecnologicamente distintas,

através da qual uma empresa cria um produto valioso para seus compradores. O
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sistema de valores representa a integragdo da cadeia de valores da organizacao
com as cadeias de valores dos fornecedores e dos canais de distribuic&o.
De acordo com Porter (2003), a cadeia de valor € como uma ferramenta para
a empresa identificar maneiras de criar mais valor para o consumidor.
Qualquer empresa representa um conjunto de atividades realizadas para
planejar, produzir, levar a mercado, entregar e dar suporte a seus produtos.

A cadeia de valor identifica nove atividades estrategicamente relevantes que
criam valor e custo em um negécio especifico (PORTER, 2003, p.43).

As nove atividades de criacao de valor genérico consistem de cinco atividades
primarias e quatro atividades de apoio:
1. Atividades Primarias
a. Logistica Interna.
b. Producgéo.
c. Logistica externa.
d. Marketing e Vendas.
e. Servigos.
2. Atividades de Apoio
f. Infra-estrutura.
g. Administracdo de recursos humanos.
h. Desenvolvimento tecnoldgico.

i. Aquisicao.

As atividades primarias representam a sequéncia da entrega de materiais na
empresa, sua transformacao em producéo, seu marketing, sua entrega e 0s servi¢cos
decorrentes. As atividades de apoio ocorrem durante estas atividades primarias.
Assim, a aquisicdo representa a compra de varios inputs para cada atividade
primaria e apenas uma fracdo deles € adquirida pelo departamento de compras. O
desenvolvimento tecnolédgico ocorre em cada atividade primaria e apenas pequena
parte dele ocorre no departamento de pesquisa e desenvolvimento. A administracéo
de recursos humanos também ocorre em todos os departamentos. A infra-estrutura
da empresa envolve os custos indiretos de administragdo geral, planejamento,
financas, contabilidade, servicos juridicos e relacdes com o governo que sao

decorrentes de todas as atividades primarias e de apoio.
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A tarefa da empresa € examinar seus custos e desempenho em cada
atividade de criagcdo de valor, procurando melhora-las. A empresa deve estimar os
custos e os desempenhos de seus concorrentes como benchmarks (pontos de
referéncia). A medida que ela desempenha certas atividades melhor do que seus

concorrentes esta obtendo uma vantagem competitiva.

2.5. Organizagéo Orientada a Processos

A intensa concorréncia e fortes pressdes econdémicas no ambiente
competitivo das organizacGes na década de 90 fizeram com que as iniciativas de
melhoria de qualidade e de melhoria continua e paulatina de processos, apesar de
essenciais, ja ndo fossem suficientes argumenta Danveport (1994, p.1). Conclui o
autor:

As empresas tém de buscar hoje néo niveis fracionais de melhoria, mas sim
niveis multiplicativos — 10x e nao 10%. Esses niveis radicais de

transformacdo exigem instrumentos novos e poderosos que facilitardo a
reconfiguragdo fundamental do trabalho.

Ainda para Davenport (1994) as atividades empresariais devem ser vistas
nao em termos de funcdes, departamentos ou produtos, mas de processos-chave. A
realizacdo de niveis de melhoria dessa ordem de magnitude em processos significa
seu replanejamento do principio ao fim, com o emprego de todas as tecnologias
inovadoras e recursos organizacionais disponiveis.

A figura 5 representa uma abordagem de organizacdo tradicional. Porém,
segundo as opinibes de diversos autores, esse enfoque tradicional j& ndo se adequa

ao novo contexto em gque as organizacdes se encontram.
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Figura 5 — A Organizacdo Tradicional
Fonte: Adaptado de Slack et al. (1999)
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Goncgalves (2000) destaca que a énfase — anteriormente dada aos
departamentos da estruturas e as tarefas isoladas — migrou para um modelo
organizacional mais simples e dindmico, o da visdo centrada em processos. A
orientacdo para os processos de negécio possibilita que a organizacdo seja vista,
ndo como um conjunto de departamentos estanques, mas sim como um fluxo
continuo de atividades bem encadeadas que comecam e terminam no cliente.

Davenport (1994) pondera que grande parte do sucesso das empresas
japonesas nas décadas de 80 e 90 decorreu da implementacdo da visdo de
processos, 0 que resultou em processos mais rapidos, em areas importantes como
inovacdo de produtos, logistica e vendas. Desta forma, a organizacdo centrada em
tarefas deve dar lugar a organizacdo orientada para os processos do negécio, como

mostra a figura 6).

F Geréncia
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C [:) Processo 1 Processo 2 Processo 3 Processo 4 —'\ |
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Figura 6 — A Organizacao Orientada a Processos do N egécio
Fonte: Adaptado de Slack et al (1999) e Goncalves (2000)

Sao varios os autores, assim como Davenport (1994), que suportam a
necessidade de visualizar a organizacdo através de processos, com 0 objetivo de
assegurar vantagens competitivas e satisfazer seus objetivos de longo prazo.
Entretanto, ainda € muito comum encontrarmos empresas totalmente focadas em
estruturas mais hierarquicas e verticais, dentro de uma visdo fragmentada e
estanque das responsabilidades e das relacbes de subordinacdo como, por
exemplo, departamentos ou setores. Contudo, dentro desta visdo é possivel a
empresa ser orientada por processos? Os sistemas de informacdes e indicadores de

desempenho seriam eficazes quando vistos por fungfes hierarquicas?
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A maioria, se nao todos os sistemas de informag¢bes das empresas,
principalmente de servicos, esta embasada na visdo que a mesma tem de seus
negocios e da sua estrutura organizacional. Desta forma, o sistema de informac0es,
tanto pode ser estruturado e gerenciado por divisdes ou unidades, por produtos ou
linhas de produtos e, até mesmo, por atividades efou processos e por
estabelecimento, pontos de vendas ou plantas fabris. Tudo depende de como a
empresa lida com a estruturagdo de seus negoécios, como quer atribuir
responsabilidades e cobrar desempenho (PADOVEZE, 2005, p. 452).

Esta forma de estruturar a organiza¢do pode ter como propulsor, uma das
principais premissas de gestdo, “O Controle”. Assim, nada mais légico do que fazer
analises por departamentos, jA que sobre estes a identificacdo da pessoa
responsavel é imediata, enquanto que, comumente, nao existe uma pessoa
responsavel pelo produto e ou pelo processo inteiro até a entrega do mesmo ao
cliente.

Entretanto, o fato da empresa estar estruturada de maneira funcional e
hierarquica por departamentos e ou setores ndo implica em néo ter interfaces entre
0Ss mesmos. A este respeito Davenport (1994, p.10) argumenta:

Numa organizagdo baseada nas fung¢des, o intercdmbio entre as fungdes é,
com freqliéncia, desordenado. Em conseqiiéncia, pode nao haver ninguém
responsavel pela medicdo ou administracdo do tempo e do custo
necessérios para levar os produtos do laboratério até o mercado, ou do
pedido até o recebimento pelo cliente. A reengenharia de processos exige

gue as interfaces entre as unidades funcionais ou de produtos sejam
melhoradas ou eliminadas....

Os processos mais importantes, como 0s de desenvolvimento de produtos,
incluem atividades que recorrem a variados conhecimentos funcionais. O design de
novos produtos é gerado pela pesquisa e desenvolvimento, tem sua aceitacao pelo
marketing e sua fabricabilidade avaliada pelos setores de engenharia ou fabricacéo

(vide figura 7).
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Figura 7 — Um Processo interfuncional Tipico
Fonte: Adaptado de Davenport (1994, p.10).

A adocdo de uma visdo baseada no processo significa um empenho em
melhorar esse processo. Recentemente, dedicou-se muita atencdo a reducdo do
prazo como um objetivo da mudanca empresarial; a redugcédo do custo e a melhoria
da qualidade também sao familiares.

Alguns destes objetivos de melhoria podem ser encontrados dentro de um
contexto funcional (isto é, de nado processos). A fabricacdo, por exemplo, vem
melhorando o ciclo do tempo e a qualidade ha muitos anos; tais melhorias, porém,
nem sempre sdo percebidos pelos clientes, devido a ma coordenagdo com outras
funcbes. Por exemplo, um produto é fabricado mais rapidamente, mas fica no
depésito esperando uma verificagdo do crédito do cliente ou a solugdo de uma
discrepancia num pedido. Como conseqiiéncia, o impacto da melhoria funcional,
mesmo quando plenamente realizada, pode ser limitado. A melhoria dos processos,
por outro lado, quer seja interna ou externa, deve beneficiar imediatamente o cliente,
segundo Davenport (1994).

O autor ainda argumenta

Qualquer que seja a organizacdo de uma empresa e a estrutura de seus
processos € necessario coordenar as atividades de processos tanto
geogréfica como cronologicamente e passar a informag¢@o de um processo

para outro. Diz-se freqlientemente que a informacgdo é a ‘cola’ que mantém
de pé a estrutura organizacional (DAVENPORT, 1994, p. 88).

Voltando a atencdo as questdes anteriormente levantadas. Dentro de uma
visdo de negécio totalmente estruturada por departamentos funcionais é possivel
manter e aprimorar 0s processos inter-funcionais? Conforme explanado pelo autor
deve haver uma visdo dos processos mesmo em uma empresa estruturada de

maneira funcional.
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Kaplan e Norton (1997) propdem que o Balanced Scorecard esclareca,
comunique e implemente a estratégia empresarial, em cujo cerne encontra-se,

também, o enfoque nos processos empresariais.

2.6. Indicadores de Desempenho

E muito comum a mensuracéo de desempenho operacional em qualquer setor
da economia como, por exemplo, o Sistema de Indicadores para Construcdo Civil,
Metalurgia, Aviacdo, Bancos, Indicadores de Desempenho Ambiental... Enfim, é uma
importante ferramenta de gestao que pode ser muito Gtil se utilizada corretamente.

Manter os Sistemas de Mensuracdo de Desempenhos frente as novas
exigéncias que o ambiente impde a organizacgéo, isto é, ser capaz de incorporar as
mudancas requeridas, constitui um dos principais desafios a ser enfrentado na area
de Medidas de Desempenho. Os diversos problemas apresentados pelos sistemas
tradicionais anteriormente sdo, em parte, o resultado deste ndo atendimento.

Os novos sistemas de mensuracao de desempenho vém exercendo, cada vez
mais, uma postura de controle mais preventivo do que reativo. Sistemas que
esperam que faltas e erros sejam cometidos, para entdo serem apontados,
representam uma visdo a ser superada. Estes novos sistemas de mensuracédo de
desempenhos buscam operar de maneira mais pré-ativa.

Conforme Neely (1998), idealmente, eles devem ser projetados para prover
um alarme antecipatério de problemas que ponham em risco a organizagao,
permitindo que acdes sejam tomadas em tempo habil. Para Beuren (1998, p 78),
“solucionar o problema antes que ele venha a se manifestar, ou seja, prevenir a
empresa desse risco eminente, pode resultar em uma vantagem competitiva em
relacdo as demais empresas que atuam em segmentos econdmicos idénticos”.

Todos os autores sdo unanimes em enfatizar a importancia de alinhar o
sistema de medicdo a estratégia da organizacdo. Para Kaplan e Norton (1996, p.56),
“a medida de desempenho deve extrapolar o carater de controle, isto &, deve ir além
da aderéncia das ac6es com os planos pré-estabelecidos, para se tornar um veiculo
viabilizador da estratégia da empresa”.

Quantificar o desempenho frente a essas novas dimensfes é de vital

importancia para poder gerencia-las, conforme Rosa et al. (1995) enfatizam.
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[...] sem medidas, os gerentes ndo conseguem fundamentar argumentos
para comunicar especificamente quais as expectativas de desempenho,
guais os resultados esperados dos subordinados. Torna-se dificil monitorar
o0 desenvolvimento do trabalho nas organizagfes e identificar falhas que
poderiam ser analisadas e eliminadas (ROSA et al., 1995, p. 520).

A determinacdo de qual dimensdo competitiva deva ser trabalhada depende
de caracteristicas proprias da organizacdo, do seu ambiente, do seu posicionamento
frente aos clientes e concorrentes, misséo, entre outros fatores.

Na literatura € possivel encontrar diversas classes de indicadores
recomendados.

Segundo Nauri (2002) estas classes sdo: eficacia, eficiéncia, qualidade,
confiabilidade, produtividade e seguranca. Beuren (1998) enfoca, além dessas
classe, outras dimensdes como qualidade de vida do trabalho, inovacdo e
lucratividade.

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores de desempenho devem no
Balanced Scorecard focalizar o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
(1) financeira (2) do cliente (3) dos processos internos e (4) de aprendizado. Essas
guatro perspectivas formam a estrutura do Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard enfatiza que as medidas financeiras e ndo-financeiras
devem fazer parte do sistema de informacGes para os funcionarios de todos os
niveis da organizacao. Os funciondrios da linha de frente precisam compreender as
conseqliéncias financeiras de suas decisdes e ac¢des; os altos executivos precisam
reconhecer os vetores de sucesso a longo prazo. Os objetivos e as medidas
utilizados no Balanced Scorecard nédo se limitam a um conjunto aleatério de medidas
de desempenho financeiro e né&o-financeiro, pois derivam de um processo
hierarquico (top-down) norteado pela missao e pela estratégia de uma unidade de
negoécios em objetivos e medidas tangiveis.

O Balanced Scorecard traz a novidade de reunir, em apenas um relatoério, as
medidas que indicam o alcance daquelas metas necessérias para a criagédo de valor
futuro, combinando a diversidade de elementos tipicos de uma empresa com
agenda competitiva, 0 que para uma empresa, significa: (1) tornar-se orientada para
seus clientes; (2) ser capaz de dar respostas rapidas; (3) qualificar a equipe de
trabalho; (4) reduzir o tempo de langamento de novos produtos; e (5) gerir para o

longo prazo.
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Para Kaplan e Norton (1997, p.30) a cadeia de causa e efeito deve permear
todas as quatro perspectivas de um Balanced Scorecard. Por exemplo, o retorno
sobre o capital empregado (ROCE) pode ser uma medida do Scorecard na
perspectiva financeira. O vetor dessa medida pode ser a repeticdo e a ampliacdo
das vendas aos clientes existentes, resultado de um alto grau de lealdade entre
esses clientes. Portanto, a lealdade dos clientes esta inclusa no Scorecard (na
perspectiva de cliente) porque a expectativa € de que ela exerca forte influéncia
sobre o ROCE. Mas, como a empresa conquistard a lealdade dos clientes? A
andlise das preferéncias dos clientes pode revelar que a entrega pontual de pedidos
€ altamente valorizada, o que, por sua vez, deve levar a um melhor desempenho
financeiro. Portanto, tanto a lealdade do cliente, quanto a entrega pontual séo
incorporadas a perspectiva do cliente no Scorecard.

Em seguida pergunta-se em que processos internos a empresa deve alcancar
a exceléncia para se destacar na pontualidade das entregas? Para melhorar a
pontualidade, muitas vezes, a empresa precisar reduzir os ciclos de processos
internos e aumentar, significativamente, a qualidade dos processos internos. Mas
como € possivel melhorar a qualidade e reduzir os ciclos dos processos internos?
Treinando e melhorando a capacitacdo dos funcionarios operacionais — um objetivo
gue é candidato para a perspectiva do aprendizado e crescimento. Assim, se
observa como toda uma cadeia de relagBes de causa e efeito pode ser criada como
uma reta vertical que atravessa quatro perspectiva do BSC.

Outros autores como Murphy (1963) ja destacava a importancia dos gestores
conhecerem as causas e efeitos de custos e receitas ndo s6 para controlar, mas
também para validar cursos de acao. Afinal, s6 através do conhecimento das causas
e efeitos dos eventos é que se pode efetivamente tomar medidas corretivas.

Skinner (1969) enfatizou que a alta administracdo podia corrigir o
desvirtuamento da gestdo ligando, sistematicamente, a manufatura com a estratégia
corporativa. Tal ligacao sistematica poderia ser obtida porque os objetivos, desde o
nivel operacional até o nivel estratégico, eram ligados entre si mediante uma relacéo
de causa e efeito. Assim, dado o objetivo de competir com o produto X, no preco Y,
para o consumidor Z, usando certos canais de distribuicdo e formas de publicidade,
define-se o0 que a empresa deve exigir da producédo, em termos de custos, entregas,

tempo de producéo, niveis de qualidade e confianca para alcancar aquele objetivo.
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A questdo bésica é a utilizacdo de indicadores de desempenho, como uma
das variaveis, para alavancagem das vantagens competitivas. Neste ponto, buscou-
se reunir no escopo deste trabalho alguns pontos importantes encontrados na
literatura para a implantagdo de um sistema de mensuracdo de desempenho
adequada a organizacéo.

Desta forma, em um retrospecto dos tradicionais sistemas de mensuracdées,
ponderados por diversos autores, como aqueles focados estritamente em
indicadores financeiros foram encontradas algumas incongruéncias. Em
contraposicao a novos modelos de sistema de mensuragdo de desempenho que
preconizam além dos indicadores financeiros, os ndo-financeiros e sua facilidade de
serem associados com os fatores criticos de sucesso definidos pela estratégia da
organizacao.

O trabalho revelou quantas incongruéncias existem nos sistemas de
mensuracdes de desempenhos tradicionais, e devido a estes fatores novos sistemas
de mensuracBes de desempenhos surgiram com novas caracteristicas. Como ja
mencionado, na opinido de diversos autores entre eles Davenport, Harrington e
outros, um sistema de mensuracdo de desempenho deve conter uma série de
caracteristicas, quando uma organizacdo € vista através de processos-chave
contemplando, inclusive, indicadores de desempenho alinhados a estratégia da
organizacdo ha grandes possibilidades da mesma suportar sua visdo de longo
prazo.

Assim sendo, os processos, sdo os que dao acdes as atividades (cadeia de
valores) da empresa, onde estes recursos sdo utilizados na agregacao de valores
para a empresa. Com base neste raciocinio, o processo se constitui no caminho
para que a empresa obtenha vantagens no conturbado ambiente competitivo.

A reestruturacdo do processo elimina atividades que ndo agregam valor,
agrupa as atividades em um s0 local, faz com que as atividades sejam executadas
em paralelo e aprimora as suas interfaces, possibilitando maior rapidez e menor
custo do processo.

Ndo podemos afirmar que existam indicadores de desempenho ou
metodologias de avaliagdo de desempenho suficientemente desenvolvidas e
universais, significando dificuldades nesta area.

Se esta afirmacédo for verdadeira para entidades com finalidades lucrativas,

mais ainda o é para entidades sem fins lucrativos que apenas, recentemente,
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perceberam a necessidade de avaliacdo de desempenho, cujos resultados, em sua
maioria, sdo intangiveis e de longo prazo.

Para Drucker (2002, p.79), entidades sem fins lucrativos tendem a néo
priorizar o desempenho e o0s resultados, ainda que sejam “[...] muito mais
importantes — e muito mais dificeis de se medir e controlar — na instituicdo sem fins
lucrativos do que na empresa”. Isto porque, enquanto em uma entidade com fins
lucrativos tem-se um resultado financeiro, em que o lucro ou prejuizo séo suficientes
para julgar o desempenho de forma concreta, entidades sem fins lucrativos precisam
planejar seu desempenho a partir da missdo, “[...] sem a qual o desempenho é
impossivel, uma vez que ela define quais sdo os resultados em cada Instituicdo”
(DRUCKER, 2002, p.80).

2.6.1. Caracteristicas dos Novos Sistemas de Medicd o de Desempenho

Agora novos Sistemas de Medidas de Desempenho incorporam
caracteristicas que possibilitam reduzir o impacto ou até a eliminacdo dos sistemas
de medidas de desempenho tradicionais.

Conforme exposto por Martins (1999, p.72) em sua extensa pesquisa, na
tentativa de determinar quais seriam as caracteristicas dos novos sistemas de
medidas de desempenho, extraiu as seguintes caracteristicas mais comuns, em
termos de frequiéncia de citacbes:

e Ser congruentes com a estratégia competitiva.

* Ter medidas financeiras e nao financeiras.

« Direcionar e suportar a melhoria continua.

< |dentificar tendéncias e progressos.

« Facilitar o entendimento das relagfes de causa-e-efeito.

» Ser facilmente inteligivel para os funcionarios.

« Abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente.

» Informacdes disponiveis em tempo real para toda a organizacao.

e Ser dindmico.

« Influenciar a atitude dos funcionarios.

« Avaliar o grupo e nao o individuo.
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Martins (1999, p. 74) ainda identificou na literatura diversos modelos de
medidas de desempenho:

e«  SMART - “Performance Pyramia”.

+ Sistema de Medida de Desempenho para Competicdo Baseada em

Tempo.

» Balanced Scorecard.

* Modelo de Medigéo para Valor Adicionado.

» Estruturas de Indicadores de Gestéo.

« Desempenho Quantum.

¢ Modelo de Desempenho para Manufatura de Classe Mundial.

» Sete Critérios do Desempenho.

« Sistema de Medicdo de Desempenho Integrado e Dinamico.

2.7. Fatores Criticos de Sucesso

Os Fatores Criticos de Sucesso — FCS podem ser entendidos como aqueles
eventos que precisam dar certo para que determinados objetivos ou metas sejam
atingidos, ou seja, que haja a conexdo entre o planejamento estratégico ou
operacional e as metas a serem alcancadas.

Fatores Criticos de Sucesso € uma expressao utilizada em conexao com o
planejamento estratégico e a correspondente fixacdo de metas. Refere-se
aos requisitos no nivel mais alto da organizagdo, provenientes do
planejamento estratégico e a correspondente fixacdo de metas. Refere-se
aos requisitos no nivel mais alto da organizagdo, provenientes do
planejamento estratégico de curto e longo prazo. Em termos mais simples,
fatores criticos de sucesso séo definidos como aquilo que a organizagao

tem por obrigagdo fazer muito bem para obté-lo e te  r éxito em sua
estratégia . (SILVA; PACHECO, 2007, p.2) (grifo do autor).

Tanto a identificagdo como o desenvolvimento dos fatores criticos de sucesso
constituem etapa fundamental do planejamento estratégico, pois é neste momento
gue as diretrizes estratégicas e objetivos genéricos sdo transformadas em metas
especificas.

Para Nauri (2002), no processo de determinacdo dos fatores criticos de
sucesso é necessaria a existéncia de interacdo entre a organizacao e seus clientes,

por serem eles os elementos que tém maior capacidade de perceber e atribuir valor
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as modificacdes nos produtos e servicos. Uma adequada identificacdo dos Fatores
Criticos de Sucesso permite filtrar o nUmero de informac6es a serem coletadas e
utilizadas, reduzindo seu custo.

Ha uma forte intersecdo de opinibes entre os autores, no que se refere a
necessidade de que indicadores estejam alinhados com fatores criticos de sucesso,

estratégias competitivas e objetivos estratégicos (KAPLAN; NORTON, 1992):

Necessidade e Expectativa
dos Clientes

A 4

Objetivos Estratégicos
(Metas)

A 4

Estratégias
Competitivas

A 4

Fatores Criticos
de Sucesso

A 4

Indicadores de
Desempenho

Figura 8 — Alinhamento e Coeréncia entre Objetivos e Indicadores
Fonte: Adaptado de Muscat e Fleury (1993).

Ha a concordéancia entre estes autores que, implicita ou explicitamente, toda
empresa ou entidade possui um objetivo estratégico e uma estratégia competitiva.
Porter (2002) alerta para a contradicdo que pode ocorrer entre objetivos e acoes,
guando ndo ha uma estratégia formal bem definida pela empresa ou quando ela nao
€ bem divulgada ou compreendida. Com isto pode ocorrer, inclusive, incoeréncia
entre as estratégias adotadas por cada &rea da empresa; o que, no caso, representa
sub-otimizagdo de esforcos de cada area em detrimento do todo.

De acordo com Muscat e Fleury (1993), e conforme exposto na figura 8, deve
haver alinhamento e encadeamento entre 0s objetivos estratégicos, estratégias

competitivas, fatores criticos de sucesso e indicadores de desempenho. Além disso,
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0S objetivos estratégicos adotados, assim como suas conseqlientes estratégias
competitivas devem contemplar o grau de acumulacdo de competéncias atingido, e
gue é, portanto, o exigido pelo segmento em que se insere a organizagdo em
guestao.

Segundo Shank e Govindarajan (1997, p.176), “a medida que a concorréncia
na industria se intensificou, 0s gerentes buscaram novas fontes de informacéo sobre
os fatores chaves que contribuem para o sucesso e como eles podem ser medidos”.

Os autores ainda ressaltam como pontos fortes das medidas néo financeiras:
a facilidade de serem associadas com os “fatores criticos de sucesso” definidos pela
estratégia da empresa e a exequibilidade no chao de fabrica.

E comum encontrarmos no ambiente empresarial cada vez complexo e
competitivo, um excesso de dados e informacgdes, pressao por desempenho e
multiplas alternativas de decisdo. As empresas, por intermédio de seus gestores
tomadores de decisdo, precisam decidir sobre temas, dos mais variados tipos e nos
mais variados niveis e devem fazé-lo, sem dispor de muito tempo para analise e
reflexdo. Cada vez mais, o sucesso do negdcio ou operagdo depende da habilidade
de se fazerem escolhas adequadas, no tempo adequado.

Além de aderentes e alinhadas, ha muito que a comunidade cientifica e
académica tem manifestado preocupag¢édo com o excesso de dados e informacdes,
indicadores e fatores. Excesso de fatores pode tornar complexa, pouco objetiva e
até impossivel a tomada de decisdo, pois pode exigir do tomador de decisdo um
tempo de analise ndo disponivel. Isto significa em custos, perda de foco nos fatores
relevantes, mas principalmente dissipacdo de esforcos e recursos nas acgdes de
melhoria (DANIEL, 1961; ROCKART, 1979).

Daniel (1961) ja havia alertado para o fato, afirmando que um sistema de
informacédo corporativo deveria ser discriminatério e seletivo, com foco nos fatores
de sucesso.

Kaplan e Norton (1992) preocuparam-se com o fato de que informagfes
cruciais devessem ser ressaltadas a fim de serem rapidamente captadas e
compreendidas pelo gestor, reforcando, assim, a opinido de Daniel (1961) e Rockart
(1979) respectivamente; este Ultimo propds a necessidade, desenvolveu e difundiu o
conceito de Fatores Criticos de Sucesso. Para tais autores, apenas alguns poucos
aspectos sao realmente importantes para atendimento dos objetivos estratégicos

das empresas ou operacdes. Esses Fatores, batizados por Rockart de FCS —
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Fatores Criticos de Sucesso sao aqueles aspectos nos quais a empresa deve ter um
desempenho muito proximo do 6timo, ou das metas, para que possa obter o
resultado esperado. Os FCS séo, portando, condicBes necessarias, porém nao
suficientes para garantir um bom resultado de desempenho.

O conceito de Fatores Criticos de Sucesso, também se alinha com os
conceitos expostos na figura 8 “Alinhamento e Coeréncia entre Objetivos e
Indicadores” no que se refere a existéncia de hierarquia e alinhamentos entre
objetivos estratégicos, estratégias competitivas e fatores criticos de sucesso. Ou
seja, fatores criticos, conforme concebidos por Rockart (1979) e Daniel (1961), sdo
acOes ou aspectos que devem dar suporte as estratégias adotadas, contribuindo
para o alcance dos objetivos e metas estabelecidas.

Outro aspecto possivel de ser observado, a partir da analise da literatura, é
gue, analogamente ao que se incorporou ao Balanced Scorecard de Kaplan e
Norton (1992) mais de uma década mais tarde, Daniel (1961) e Rockart (1979)
observaram que tanto as organizacdes publicas quanto as privadas tém, em geral,
objetivos estratégicos diferentes, o que cria uma diferenciacdo de fatores criticos
entre empresas publicas, ou sem fins lucrativos, e empresas privadas, conforme

exposto no quadro que segue:

Quadro 1 — Como os FCS dao suporte ao alcance dos o  bjetivos
organizacionais

Tipo de Organizagéo Tipos de Objetivos Fatores Crit  icos de Sucesso
Organizag6es com Fins Dividendos por acao Setor Automobilistico
Lucrativos Retorno sobre Investimento Design
Participacdo no Mercado Qualidade do Sistema de
Sucesso de Novos Produtos Concessionarios
Controle de Custo
Atender padrdes de consumo de
energia
Setor de Supermercados
“Mix” de produtos
Administracdo de Estoques
Promocgao de Vendas
Precos
Organizacao sem Fins Exceléncia da Prestagdo de | Hospital Governamental
Lucrativos Servigos
Atender as futuras necessidades do
ambiente

Fonte: Rockart (1979).
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A este respeito Kaplan e Norton (2001, p.146) comentam que boa parte dos
primeiros Scorecards das organizacdes sem fins lucrativos e governamentais
destacam temas de exceléncia operacional. Essas organizacfes consideram como
premissa a missao vigente e tentam executar suas fungdes com maior eficiéncia —
reduzir custos, incorrer em menos defeito e atuar com mais rapidez. Em geral, o
projeto decorre de um novo programa de qualidade que enfatiza a melhoria dos
processos internos. Os autores afirmam “Considerando que o sucesso financeiro
ndo é o principal objetivo da maioria dessas organizac6es, € possivel reformular a
arquitetura para colocar os clientes ou constituintes no ato da piramide”.

E comum nas transac¢Bes do setor privado, o cliente ao mesmo tempo pagar
pelo servico e receber o servico; duas faces tdo complementares que raramente se
raciocina sobre elas isoladamente. Mas, numa organiza¢do sem fins lucrativos, 0s
doadores fornecem os recursos financeiros — pagam 0s servigos — engquanto outro
grupo os constituintes recebem o servico. Quem é o cliente — quem paga ou quem
recebe? Em vez de serem forcadas a tomar essa decisdo — as organiza¢cdes podem
inserir a perspectiva do doador e a perspectiva do beneficiario no alto de seus
Balanced Scorecards. Estas organizacdes desenvolvem objetivos, tanto para os
doadores como para os beneficiarios e, entéo, identificam os processos internos que
fornecerdo as almejadas proposi¢des de valor para ambos os grupos de “clientes”.

O numero de perspectivas utilizadas varia de empresa para empresa
dependendo das circunstancias em que se encontram, e de suas estratégias.
Exemplo disso sao organizacGes em que o atendimento as exigéncias ambientais se
constitui em pré-condicdo para a manutencdo do negdcio, Nesses casos
especificos, é preciso criar indicadores de desempenho ambiental que ndo estejam
apenas relacionados a aspectos ambientais, mas estejam relacionados as metas,
objetivos e programas da organiza¢cdo como um todo (CAMPOS, 2001).

De acordo com Rampersad (2004, p. 108) inicialmente os fatores criticos de
sucesso em si ndo sao quantificaveis, isso ocorre depois, por meio dos indicadores e
metas de desempenho. O autor ainda sugere algumas perguntas bdsicas para a
formulacéo dos FCS:

1. Em que se baseia nossa vantagem competitiva?

2. De que maneira geramos lucro?

3. Que habilidades e capacidades nos tornam Gnicos?

4

Como os acionistas nos véem?
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5. Como controlar nossos processos de negécios basicos para torna-los mais
valiosos?

6. Como garantir o sucesso no futuro?

Para Kaplan e Norton (1997, p.35), ainda ndo foram encontradas empresas

gue utilizem menos do que as quatro perspectivas, porém, dependendo das

circunstancias do setor e da estratégia de uma unidade de negocios, é possivel que

Seja preciso agregar uma ou mais perspectivas complementares.

2.8. Revisao da Literatura Académica

Varios sdo os trabalhos académicos encontrados que demonstraram a

aplicacdo do BSC nos mais variados segmentos da economia. Muitos deles

especificamente aplicados nas Instituicdes de Ensino tais como:

a)

b)

“Balanced Scorecard: Aplicacdo e impactos, um estudo com jogos de
empresas”. Kallds (2003) apresenta o BSC como uma ferramenta de gestéo
estratégica que, mediante correta aplicacdo da metodologia, implica em
grandes vantagens para a organizacdo: a) comunicagdo estratégica; b) o
feedback da estratégia; c) o vinculo com o planejamento e orgamento; d)
alinhamento organizacional; e) utilizagdo das medidas financeiras e néao
financeiras. Conclui que a aplicacdo do BSC trouxe um retorno positivo sobre
o investimento e apresentaram um grau de satisfacdo maior que 6,0.

“Gestao Estratégica para Redes de Varejo Farmacéutico: Um modelo
Baseado no Balanced Scorecard”.Castro (2005) propde um modelo de gestao
estratégica para redes de varejo farmacéutico com a utilizacao da ferramenta
BSC, o trabalho mostra que o modelo proposto pode representar a resposta
aos desafios que o setor farmacéutico vem atravessando. O autor conclui que
a aplicacéo da metodologia do BSC foi muito Gtil para a tradugcao em termos
operacionais através do mapa estratégico, considerando, inclusive, a
obtencdo do alinhamento estratégico desejado, visto que o BSC propiciou

uma visualizacao, simplicidade e relacionamentos de causa e efeito. O autor



c)
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realca a necessidade do suporte da Presidéncia e Diretores da organizacao
na realizacdo deste trabalho.

“Estudo da Estratégia de Implementacédo e Mensuracdo de Desempenho de
um Centro de Servigos Compartiihados em Industria de Bens de Consumo
Imediato com a utilizacéo do Balanced Scorecard”. Silva (2005) apresenta um
estudo estruturado e focado no conhecimento do resultado obtido a luz do
BSC, no processo de comunicacdo e mensuracdo do desempenho de um
centro de servicos compartilhado, por meio de medidas financeiras e nao-
financeiras que o conectem & estratégia corporativa da empresa. A conclusao
obtida do estudo pelo autor foi de que o BSC propiciou aos organizadores
entenderem que a estratégia de implementacdo de um centro de servicos
compartilhados estava ligada a fatores mais relevantes do que a reducéo de
gastos com pessoal. O autor conclui, também, que a contribuicdo do BSC
estava ligada a formacdo de um sistema Unico de indicadores integrados a
estratégia contribuindo dessa forma para o processo de tomada de deciséo.
“Balanced Scorecard: Uma proposta para aplicacdo em Instituicdo de Ensino
Superior”. Fahl (2006) apresenta um estudo de caso com a proposta de gerir
a organizacdo por intermédio de um painel de indicadores de desempenho
com base na ferramenta do BCS. O presente trabalho foi estruturado com
base na Faculdade de Valinhos, onde foram desenvolvidos os fatores chaves
de sucesso, objetivos estratégicos e indicadores de desempenho. A autora
conclui que a metodologia do BSC auxilia no processo de definicdo das
estratégias uma vez que conduz a instituicdo a uma reflexdo estratégica,
considerando as perspectivas propostas por Kaplan e Norton. A autora
ressalta a importancia de alinhamento das estratégias organizacionais, bem
como sua traducdo em termos operacionais, enfatizando, inclusive, a
necessidade de comprometimento dos colaboradores da Instituicao.
“Proposta de um Modelo de Avaliagdo de Desempenho da Instituicdo de
Ensino Superior com enfoque em indicadores de Desempenho do BSC -
Balanced Scorecard: Caso — UNIARAXA". Moco (2007) desenvolve um
estudo de caso focado em Instituicdo de Ensino Superior que consistiu na
proposta de um modelo de apoio a gestdo para uma Instituicdo de ensino
superior sem fins lucrativos. O autor concluiu que é perfeitamente possivel a

utilizacdo da ferramenta BSC, reunindo caracteristicas necessarias como
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modelo de medicdo de desempenho adequado a instituicdo de ensino
superior sem fins lucrativos.

f) “Gestao estratégica para locadoras de automoveis: Um modelo baseado no
Balanced Scorecard”. Santos (2008), desenvolvimento de um estudo de caso
com base na metodologia da ferramenta de gestao estratégica BSC aplicado
em uma empresa de locacdo de automoveis — Nova Rent a Car. O autor
concluiu que durante o desenvolvimento do trabalho foram obtidos durante o
processo de construgdo do modelo BSC alguns resultados: a) posicionamento
estratégico; b) traducéo da visdo; c) orientagdo do processo de formulagéo
estratégica; c) alinhamento organizacional; d) facilitagdo na comunicacdo
estratégica; e) estimulo a criatividade; f) selecdo de indicadores compativeis
com a estratégia; g) avaliacdo estratégica e h) transparéncia estratégica.
Assim, o autor concluiu ainda, que a utlizagdo do BSC pela empresa
analisada pode ser considerada uma vantagem competitiva perante 0s
concorrentes, minimizando inclusive os fatores de risco inerentes do ambiente

externo.

Este trabalho segue apresentando a estrutura e metodologia para a
implementacéo da ferramenta de gestdo estratégica - BSC - em uma Instituicao de

Ensino Superior.
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CAPITULO Il - BALANCED SCORECARD

Neste capitulo é apresentado, de forma resumida, o Balanced Scorecard, o
gual foi concebido e desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, numa tentativa

de mostrar a idéia original e sua evolucdo até a presente data.

3.1. Idéia Original e sua Evolucéo

Existem varios modelos de sistemas de gestdo, como o Balanced Scorecard
dentre estes o Tableau de Bord de Gestion (TBG), que propicia a integragdo dos
controles com esses fatores, informacgbes, estratégias e acado das empresas.
Conforme Voyer (1994 apud ROSA JUNIOR, 2003), o Tableau de Bord, foi criado e
desenvolvido no inicio do século XX, na Franga, por engenheiros de produgdo que
procuravam uma maneira para melhorar e entender as relacdes de causa e efeito
dos processos de producdo. Assim, tem sido usado além da Franca, na Espanha,
onde é conhecido como “Cuadro de Mando” e em alguns paises de lingua inglesa,
onde é chamado, na versao anglo-saxénica, como Scorecard.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que as tradicionais medidas contabeis e
financeiras ndo mais ajudavam, ao contrario, dificultavam a empresa a criar valor
econdmico para o futuro. David Norton, executivo do Instituto de Pesquisa da Nola
Norton, unidade de pesquisa da KPMG, sob consultoria académica de Robert
Kaplan, em 1990 realizou um estudo, em varias empresas, com 0 intuito de
desenvolver um novo modelo de medidas de desempenho.

O marco inicial foi o modelo utilizado pela Analog Devices para medir o indice
de progresso em atividades de melhoria continua e o seu Scorecard, que trazia as
medidas tradicionais financeiras e outras medidas operacionais relativas a prazo,
entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processo de produgdo, bem como eficacia
no desenvolvimento de novos produtos.

O estudo foi conduzido com o objetivo de chegar-se a um Scorecard
multidimensional. Posteriormente, indicou a caracteristica de equilibrio
(balanceamento) entre as medidas de curto e de longo prazo; entre as medidas

financeiras e ndo-financeiras, entre os indicadores de tendéncia (leading), os de
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ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas interna e externa de desempenho,
esse Scorecard foi denominada “Balanced Scorecard” (BSC).

Ap6s os estudos e testes da viabilidade de implantacdo em algumas
empresas, esse sistema de medicao foi exposto em Kaplan e Norton (1992) em um
artigo The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance.

Depois desta divulgacdo, executivos de duas empresas (Rockwater e FMC
Corporation) solicitaram ajuda para implantar aquele sistema de indicadores.
Posteriormente ampliaram o alcance da aplicacdo de indicadores para comunicar as
estratégias e a elas alinhar as empresas que estavam a frente.

Este trabalho mostrou a Kaplan e Norton (1997) que o Balanced Scorecard
podia ser utilizado de uma maneira diferente da qual vinha sendo proposta. Apesar
de desenvolvido para ser um sistema de medicdo de desempenho, ele podia ser
utilizado para comunicar e alinhar a estratégia da empresa.

Este processo de desenvolvimento, de transformacédo, culmina na producéo
por, Kaplan e Norton (2001), de um livro cujo tema central € a Organizagdo
Orientada para a Estratégia, em que o principal instrumento de gestao € o Balanced

Scorecard.

3.2. Oinicio: Medidas de Desempenho

Os sistemas tradicionais de medidas financeiras e mesmo outras inovacdes
nesse campo, tais como “valor econémico agregado (EVA)", refletem transacfes
passadas e, portanto, geram indicadores de ocorréncias (lagging).

Em ambiente cada vez mais competitivo imp&em os gestores a necessidade
ndo s6 de avaliar o desempenho passado, mas também de saber se eles estédo
criando valor futuro. Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 19), “as empresas da era
do conhecimento serdo bem-sucedidas investindo e gerenciando seus ativos
intelectuais. A especializacdo funcional tem que ser integrada a processos de
negocios baseados no cliente”.

Os autores ainda argumentam que o Balanced Scorecard é um novo
instrumento que integra as medidas provenientes das estratégias. Sem menosprezar
as medidas financeiras do desempenho passado, ele incorpora os vetores do
desempenho financeiro futuro; vetores estes, que abrangem as perspectivas do

cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.
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Para Niven (2005, p.16) o BSC é como um grupo de medidas
cuidadosamente selecionadas da estratégia de uma empresa, ou seja, [...]
“Podemos classificar as medidas financeiras como indicadores de retardo”.

O Balanced Scorecard original tinha o objetivo de aumentar a abrangéncia
das medidas financeiras de desempenho da empresa sem inunda-las de
indicadores. Assim como o piloto de um avido disp&e, no painel de controle, de um
conjunto sucinto de informacdes relevantes, o gestor deve contar com um conjunto

de medidas relevantes para a andlise de desempenho de vérias areas.

3.3. Evolucéo: Sistema de Gestéo Estratégica

Conforme Kaplan e Norton (1996, p.56):

Muitas pessoas pensam em mensuracdo como uma ferramenta para
controlar comportamentos e para avaliar desempenhos passados. Controle
e sistemas de mensuragdo tradicionais pretendem manter unidades
organizacionais de acordo com um plano pré-estabelecido. As medidas no
Balanced Scorecard estdo sendo usadas pelos executivos de forma
diferente — para articular a estratégia do negécio, comunica-la e ajudar a
alinhar as iniciativas individuais, organizacionais e departamentais, para
alcancar um objetivo comum. Esses executivos estdo usando o Scorecard
como um sistema de comunicagdo, informacéo e aprendizado, ndo como
um sistema tradicional de controle. Para que o Balanced Scorecard seja
usado dessa maneira, entretanto, as medidas devem expressar claramente
a estratégia de longo prazo da organizagdo para 0 sucesso competitivo.

Desde entdo, o Balanced Scorecard é visto por seus autores como um
instrumento que traduz a estratégia da empresa em objetivos especificos
mensuraveis — de longo prazo e de curto prazo.

Segundo os autores, o Balanced Scorecard é mais que um sistema de
medidas taticas ou operacionais, pois Empresas Inovadoras estdo utilizando esta
ferramenta como um “sistema de gestdo estratégica” para administrar a estratégia a
longo prazo, adotando a filosofia do Scorecard para viabilizar processos gerenciais
criticos:

1. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégias.

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.
4

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
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3.4. Objetivos do Balanced Scorecard

A construcao do Balanced Scorecard inicia-se esclarecendo e traduzindo a
visdo e a estratégia e, posteriormente, os objetivos e medidas sdo comunicados a
toda a organizacdo. Na seqléncia, apO6s esta comunicacdo segue-se a
implementacéo de estabelecimento de metas, alinhando iniciativas estratégicas e,
como Ultima etapa, o feedback e aprendizado com o objetivo de revisédo e
aprendizado estratégico.

« Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia : 0 processo do Scorecard tem
inicio com um trabalho da alta administracdo para traduzir a estratégia de sua
unidade de negdécios em objetivos estratégicos especificos. Estes objetivos devem
resultar em quadro que mostre a relacdo de causa e efeito nas quatro perspectivas
da organizacdo: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. Para cada perspectiva devem ser identificadas medidas e ou
indicadores de desempenho.

« Comunicar e associar objetivos e medidas estratégia  s: este processo da
comunicacdo da estratégia pela organizagdo e a ligacdo, propriamente dita, aos
objetivos individuais e departamentais, tem como objetivo criar uma sinergia capaz
de fazer com que o desempenho geral seja maior que a soma dos desempenhos
individuais.

» Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas e stratégicas : este
processo de planejamento tem como objetivo integrar os planos financeiros com os
corporativos. O desafio esta em aprender a estabelecer ligagGes entre a operacéo e
as financas; essa ligagéo € explicitada na integracao dos processos de planejamento
e orcamento, de forma que mesmo os orcamentos de curto prazo, contemplem
medidas para as perspectivas de cliente, processos internos e aprendizado e
crescimento, além das tradicionais financeiras.

» Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico : este processo cria
instrumentos para o aprendizado organizacional em nivel executivo. Serve para que,
em tempo real, em funcdo da experiéncia adquirida (aprendizado), a empresa
modifigue suas estratégias, caso necessario. Nesse processo, 0s resultados de
curto prazo sdo monitorados pelo aspecto financeiro e por mais trés outros aspectos:

a) clientes: b) processos internos; c) recursos humanos e sistema de informagédo. O
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aprendizado permite validar a estratégia e saber como ela estd sendo
operacionalizada. O sistema dindmico permite que se reafirme a convic¢do sobre a
estratégia ou que se reconheca a necessidade de altera-la em funcdo de novos
conhecimentos sobre as condi¢cdes de mercado ou capacidades internas (processo

duplo de aprendizado).

Esclarecendo e Traduzindo a Visdo
e a Estratégia

« Esclarecer a Visado

*  Estabelecendo o consenso

Comunicando e
Estabelecendo

Feedback e
Aprendizado

Vinculagbes Estratégico

»  Comunicando e Balanced * Articulando a viséo
educando Scorecard | compartilhada

*  Estabelecendo * Fornecendo
metas feedback estratégico

* Facilitando a revisédo
e o aprendizado
estratégico

¢ Vinculando
recompensas a
medidas de
desempenho

Planejamento e Estabelecimento de

Metas

« Estabelecendo metas

« Alinhando iniciativas estratégicas

*  Alocando recursos

« Estabelecendo marcos de
referéncia

Figura 9 — O Balanced Scorecard como Estrutura para  Acao Estratégica
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.12)

3.5. Perspectivas do Balanced Scorecard

Conforme os autores Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard traduz a
missdo e estratégia em objetivos e medidas, organizadas segundo perspectivas
diferentes: a) financeira; b) do cliente: ¢) dos processos internos e d) do aprendizado
e crescimento. Entretanto, segundo os autores as quatro perspectivas tém se
revelado adequadas em diversas empresas e setores do mercado, contudo, elas

ndo podem ser consideradas um modelo, ou seja, caso Sseja necessario, a
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organizacao poderd criar outras perspectivas e/ou fazer adequacdes as perspectivas

supra-mencionadas.

Perspectiva Financeira

Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como
devemos ser vistos pelos
Acionistas?

Indicadores
Metas

Cliente

Como Devemos

Ser vistos por
Nossos clientes?

Indicadores

Metas

Figura 10 — As Perspectivas de Negécio do Balanced

Visdo e Estratégia

Para alcangarmos
nossa viséo,

como sustentamos
nossa capacidade

de mudar e melhorar?

Perspectiva Interna

Indicadores

Metas

Para satisfazer
Acionistas, Clientes
quais processos
devemos alcancar
exceléncia?

Processos do Aprendizado e Crescimento

Indicadores

Metas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 191)

3.5.1. Perspectiva Financeira

Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 49) esta perspectiva serve de foco para

0s objetivos e medidas das outras perspectivas do Scorecard ponderando, inclusive,

gue qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relacdes de

causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro. O

Scorecard deve contar a histéria da estratégia, comecando pelos objetivos

financeiros de longo prazo, relacionando-os depois a seqiéncia de acdes que

precisam ser tomadas em relacdo aos processos financeiros, dos clientes, dos

processos internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas, a fim de que, a longo

prazo, seja produzido o desempenho econdmico desejado. A este respeito Campos
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(2001), comenta que o0s objetivos e indicadores dessa perspectiva servem de
premissas para 0s objetivos e indicadores das demais perspectivas do Scorecard,
por representarem os interesses dos acionistas.

Na visdo de Niven (2005, p.146), as medidas escolhidas na perspectiva
financeira ajudarao a definir as acbes a serem praticadas com vistas a definir as
demais médias do BSC.

Para Olve et al (2001), a perspectiva deve ser concebida de forma a
identificar os resultados de curto prazo decorrentes das escolhas estratégicas feitas
nas outras perspectivas, ao mesmo tempo em que deve estar atenta para 0s
objetivos de longo prazo, responsaveis pelo desempenho futuro da organizacéo.

Essa perspectiva tem como objetivo mostrar se as escolhas estratégicas
implementadas por uma organizacéo estao contribuindo para a elevacéo do
valor de mercado da empresa, para a geragdo de valor econdmico e

propiciando aumento da riqueza dos acionistas e demais stakeholder
(HERRERO FILHO, 2005, p.45).

Kaplan e Norton (1997, p.50) ponderam que os objetivos financeiros podem
diferir, consideravelmente, em cada fase do ciclo de vida de uma empresa,
sugerindo varias estratégias diferentes que as unidades de negocios podem seguir,
desde o crescimento agressivo da participacdo de mercado a consolidagéo, saida e
liquidacdo, identificando trés estagios da vida das organizagdes:

e Crescimento

e Sustentacdo

e Colheita

As empresas em “crescimento” se caracterizam como a fase inicial do ciclo de
vida de um negécio, no qual os produtos e servicos tém grande potencial de
crescimento. E uma fase em que investimentos em desenvolvimento de produtos e
servicos sao necessarios, também em infra-estrutura, em canais de comunicagéo,
bem como o desenvolvimento de relagdes com consumidores. O objetivo financeiro
global para as organizacdes nesta fase sdo 0s percentuais de crescimento da
receita e de aumento de vendas para determinados mercados, grupos de clientes e
regides.

A préxima fase, a da “sustentacdo”, na qual a maioria das empresas se
encontra, € a de manutencdo. Espera-se que essas empresas mantenham a
participacdo de mercado e, assim, consigam aumenta-la um pouco a cada ano. Os

projetos de investimento sdo direcionados mais para aliviar estrangulamentos,
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ampliar a capacidade e buscar a melhoria continua, em lugar dos longos
investimentos, de retorno a longo prazo e da opcao de expanséo feitos na fase de
crescimento.

Nesta fase maximiza-se o0 retorno sobre o capital ja investido, e os
indicadores utilizados por empresas que se encontram nessa realidade sao bastante
tradicionais tais como: a) receita operacional; b) margem bruta; c) retorno sobre
investimento; d) retorno sobre o capital empregado; e) valor econdmico agregado e
f) valor para o acionista.

A dltima fase do ciclo de vida é a da “colheita”. E o periodo em que se quer
“colher os frutos” dos investimentos realizados nos outros estagios, investir apenas
para manter equipamentos e capacidade existentes e ainda, caso sejam realizados
projetos de investimentos, ter retorno rapido.

Objetiva-se maximizar o retorno sobre investimentos passados, que tem
reflexos diretos no fluxo de caixa e, em funcado disso, a medida convencionalmente
utilizada é o fluxo de caixa operacional.

E natural que com passar do tempo as companhias passem de um estagio
para outro, até mesmo do de colheita para o de crescimento e, por essa razéo é
preciso uma revisédo freqliente de seus objetivos.

Kaplan e Norton (1997) apontam trés temas estratégicos (financeiros) que
norteiam a estratégia empresarial:

+ “Crescimento e mix de receita” — se refere a expansdo de oferta de
produtos e servicos que sdo combinados de diversas maneiras e vendidos em novos
mercados e de maior valor agregado. Uma das possiveis medidas de desempenho
para este objetivo € o percentual de receita gerado por novos produtos e servicos,
lancados dentro de um determinado periodo.

* Reducédo de custos e melhoria de produtividade — corresponde a esforcos
para reducdo de custos diretos e indiretos de produtos e servicos, e
compartilhamento de recursos entre as unidades de negacios.

« Utilizacdo de Ativos e Estratégias de Investimento — que visam um maior
retorno sobre ativos fisicos e financeiros, seja por usar a0 maximo o0s ativos
existentes, ou melhorar a eficiéncia dos recursos.

Em uma sintese Kaplan e Norton (1997) sugerem indicadores para cada uma

das nove possibilidades dentro do ciclo de vida e temas estratégicos:



Quadro 2 — Medicdo dos Temas Financeiros Estratégic  os

Temas Estratégicos

Crescimento

| [ sonazo | |

AUMENTO E MIX
DE RECEITAS

REDUGAO DE
CUSTO/AUMENTO DE
PRODUTIVIDADE

UTILIZAGAO DOS ATIVOS

Aumento da taxa de vendas

por segmento.

Percentual de receita gerado
por novos produtos, servigos
clientes.

™

Receita / Funcionarios

Investimento (percentual de
vendas)

P&D (percentual de vendas)

Fatia de clientes e contas alv
Vendas cruzadas

Percentual de receitas gerad
por novas aplicagdes
Lucratividade por cliente e
linhas de produtos

Custos versus custos dos
concorrentes

Taxa de reducédo de custos

Despesas indiretas (percentu
de vendas

indice de capital de giro (cicld

de caixa a caixa)

ROCE por categoria chave dg
hAtivo

Taxas de utilizagdo dos ativos.

Lucratividade por cliente e
linhas de produtos

Custos unitarios (por unidade|
de produgéo, por transacgdes)

Retorno
Rendimento

68

Percentual de clientes ndo
lucrativos

l Colheita

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 55).

Niven (2005, p.146) sugere algumas medidas financeiras geralmente

utilizadas nas organizacdes:

Quadro 3 - Medidas Financeiras

Total de Ativos.

Valor adicionado por funcionario.

Total de ativos por funcionario.

Taxa de crescimento composta.

Lucros em porcentagem de ativos totais

Dividendos.

Receita em ativos liquidos.

Valor de Mercado.

Receita em ativos totais.

Valor da acao.

Rendimento/ativo totais.

Mistura do acionista.

Margem Bruta.

Lealdade do acionista.

Lucro liquido.

Fluxo de caixa.

Lucro em porcentagem de vendas.

Custos totais.

Lucro por funcionario.

Taxa de crédito.

Receita.

Divida.

Receita de novos produtos.

Divida em patrimdnio liquido.

Receita por funcionarios.

Juros recebidos.

Rendimento patrimonial liquido (ROE).

Vendas diarias a receber.

Rendimento sobre o capital empregado (ROCE)

Giro das contas a receber.

Taxa de retorno sobre o capital investido (ROI).

Dias a pagar.

Valor Econdmico Adicionado (EVA).

Dias em estoque.

Valor de Mercado Adicionado (MVA).

Taxa de giro de estoque.

Fonte

: Niven (2005, p.146).
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3.5.2. Perspectiva dos clientes

Kaplan e Norton (1997, p.68) afirmam que:

Além de aspirarem a satisfazer e encantar os clientes, os executivos das
unidades de negoécios devem, na perspectiva dos clientes do Balanced
Scorecard, traduzir suas declaracdes de missdo e estratégia em objetivos
baseados no mercado e nos clientes. Empresas que tentam ser tudo para
todo o mundo normalmente acabam nao sendo nada para ninguém.

Segundo Olve et al (2001) esta perspectiva pode ser denominada como
“coracdo do BSC", pois se a organizacdo falhar na satisfacdo, manuteng¢édo ou
mesmo na captacdo de novos clientes, esta tera uma vida curta.

De acordo com Campos (1998) as preocupacBes dos clientes, comumente,
recaem nas seguintes categorias: tempo, qualidade, desempenho e servi¢o e custo.
Para que o Balanced Scorecard seja eficaz e funcione adequadamente € necessario
gque as organizacfes estabelecam objetivos para as categorias anteriormente
citadas e traduza estes objetivos em medidas especificas.

Por meio dessa perspectiva, a organizagdo consegue alinhar seus
indicadores relacionados a clientes, tais como: lealdade, retencdo, satisfacdo e
lucratividade, com determinados clientes e segmentos de mercado e que sejam de
seu interesse atender.

A utilizacao do Balanced Scorecard explica problemas que podem surgir com
0 uso de medidas genéricas, como é o caso do Metro Bank. (KAPLAN; NORTON,
1997). Ao formular as medidas para a perspectiva do consumidor, embora os 25
executivos seniores concordassem com os dizeres da estratégia, cada um tinha uma
idéia diferente de servico superior e de quem eram os consumidores alvo.

Segundo os autores existem algumas medidas essenciais que podem ser

agrupadas em uma cadeia formal de rela¢des de causa e efeito:
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Participacéo de
Mercado

Captagéo de Lucratividade Retencao de

Clientes dos Clientes Clientes

Satisfacdo
dos Clientes

Figura 11 — A Perspectiva dos Clientes — Medidas Es  senciais
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.72)

» Participacdo de Mercado - reflete a proporcdo de negdécios num
determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario
vendido).

e« Captacdo de Clientes — Mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negécios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes.

* Reten¢do de Clientes — Controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negécios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes.

« Satisfacdo dos Clientes — Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de
acordo com critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

« Lucratividade dos Clientes — Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos,
depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esses
clientes.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.77), é possivel selecionar objetivos e
indicadores especificos dentre as trés classes de atributos: a) atributos dos
produtos/servigos; b) relacionamento com os clientes; e ¢) Imagem e reputacao, que

capacitardo a empresa a entregar produtos de maior valor para o cliente.
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» Atributos dos produtos/servicos — estes abrangem a funcionalidade do
produto/servigo, seu preco e qualidade.

* Relacionamento com os clientes — corresponde a qualidade da
experiéncia de compra e relacionamentos pessoais como, por exemplo, 0
tempo de resposta a pedidos e entrega de produtos.

* Imagem e reputacdo — este é explorado de modo que a imagem dos

produtos e servigos va além de seus aspectos tangiveis.

Niven (2005, p. 146) comenta que existe certa dificuldade em definir uma
pluralidade de medidas do cliente. Geralmente as medidas: a) satisfa¢édo do cliente;
b) fatia de mercado; c) retencdo e lucratividade do cliente refletem uma
predisposicdo em relacdo as acgdes anteriormente adotadas e, por essa razao, elas
representam o0 que poderia ser descrito como indicadores de resultado do
desempenho. O autor pondera a importancia de tais medidas, mas enfatiza a
necessidade das organizacdes também desenvolverem indicadores de tendéncia
como, por exemplo: quais sdo os indicadores de tendéncia? Se a satisfacdo do

cliente entrou em declinio, precisamos saber 0 motivo que esta ocasionando a

queda.
Quadro 4 - Medidas do Cliente
» Satisfagdo do cliente. ¢ Taxa de ganho. (vendas realizadas/contratos
de venda).
» Fidelidade do cliente. * Visitas do cliente a empresa.
* Fatia do mercado. * Horas gastas com os clientes.
* Reclamagfes do consumidor. ¢ Custos de marketing como porcentagem de

vendas.

¢ Reclamagdes solucionadas no primeiro | + Quantidade de anuncios publicados.

contrato.
* Taxa de rendimento. * Numero de propostas apresentadas.
*« Tempo de resposta ao pedido do cliente. +« Reconhecimento da marca.

Preco direto.

Taxa de retorno.

Preco comparado ao da concorréncia.

NUmero de congressos assistidos.

Custo total para o consumidor.

Volume de vendas.

Duragdo média do relacionamento com o
cliente.

Quantidade de gastos com a clientela-alvo.

Perda da clientela.

Vendas por veiculo.

Retencdo da clientela.

Porte médio da clientela.

Taxa de aquisicdo de clientes.

Quantidades de clientes por funcionario.

Porcentagem da receita gerada por novos
clientes.

Gastos com atendimento ao consumidor.

Numero de consumidores.

Lucratividade do cliente.

Venda anual por consumidor.

Fregliéncia (nimero de transacdes de
venda)

Fonte: Niven (2005, p.155).
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3.5.3. Perspectiva dos Processos Internos da Empres  a

Nesta perspectiva, séo identificados os processos de negocios internos
criticos ao sucesso das organizacoes, e sdo desenvolvidos objetivos e indicadores
gue conduzem a obtencéo de exceléncia nos mesmos.

Segundo Kaplan e Norton (2004, p.45),

[...] os objetivos da perspectiva do cliente descrevem a estratégia — os
clientes-alvo e a proposicdo de valor — o0s objetivos da perspectiva
financeira descrevem as conseqliéncias econémicas da estratégia bem-
sucedida — crescimento da receita e do lucro e aumento da produtividade.
Depois que a organizacdo forma uma imagem clara desses objetivos
financeiros e para os clientes, os objetivos da perspectiva interna e da

perspectiva de aprendizado e crescimento descrevem como executar a
estratégia.

Um fator importante é que o Balanced Scorecard deixa de observar apenas
0s processos de produtos ou servigos existentes ou que passaram por algum tipo de
reengenharia (onda curta da criacdo de valor), e desenvolve indicadores de
desempenho que buscam atender as expectativas futuras de clientes e acionistas.
Com isso, o processo de inovacdo deixa de ser tratado apenas como um processo
de apoio, e passa a ter uma funcéo vital na criacdo de processos e produtos
totalmente novos (onda longa da criacdo de valor), em que as organizacdes
precisam ter exceléncia para manter sua competitividade.

Kaplan e Norton (1997) sugerem o desenho de uma cadeia de valor adaptavel
para todas as organizacdes, apesar de cada negdcio ter processos particulares de

criacdo de valor para seus clientes, conforme ilustracéo a seguir.

Processo de Processo de  Processo Servigo
Inovacgéo Operacdes P6s Venda

e
Identificacéo
das - f i
Necessidades Identificar Idealizar Gerar Entregas Servicos
% o Oferta aos
dos Clientes Mercado de rodutos rodutos/ lientes

Satisfagdo
das
Necessidades
dos Clientes

Produtos/  //Bervigos Prestar
Servigos Servigos

Figura 12 — A Perspectiva dos Processos Internos — O Modelo da Cadeia de
Valores Genérica
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.102)
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e Processo de Inovacdo — consiste em duas etapas: A primeira é de
pesquisa de mercado, na qual sdo identificados e criados novos mercados e
consumidores, e onde sédo observadas as necessidades latentes dos consumidores
ja existentes. A segunda etapa corresponde a continuacao da curva longa de criacéo
de valor e crescimento, na qual sdo criados 0s novos produtos e servicos que
atenderdo aos novos mercados e consumidores, e também as demandas
emergentes.

* Processo de Operacdes — o processo de operacdes representa a onda
curta da criacdo de valor nas empresas. Ele tem inicio com o recebimento do pedido
de um cliente e termina com a entrega do produto ou a prestacdo de servico. Este
processo enfatiza a eficiéncia, regularidade e pontualidade da entrega dos produtos
e servi¢os aos clientes.

» Servico de Pds-Venda — o servico de pés-venda inclui garantia e conserto,

correlacdo de defeitos e devolugao, bem como processamento dos pagamentos.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 130), em geral, a analise de custos
baseados em atividades (ABC consting) permite que as empresas mecam 0 custo
de processos que, juntamente com a medicdo da qualidade e do tempo de ciclo,
oferecem parametros importantes.

A medida que as empresas utilizarem a melhoria continua (como a TQM -
Total Quality Management) ou a melhoria descontinua (como a reengenharia ou o
redesenho dos processos de negdcios) de processos internos importantes, os trés
conjuntos de medidas — baseados em custos, qualidade e tempo — oferecerdo dados

gue indicardo se as metas desses programas de melhoria estdo sendo alcancadas.



Quadro 5 — Relacdo de possiveis indicadores para a
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perspectiva dos
processos internos

Processo Tipo de Indicador
Medida
Processo de Pesquisa Percentual de vendas gerado por novos produtos
Inovacao bésica e Percentual de vendas gerado por produtos proprietarios
aplicada Lancamentos de novos produtos vs. concorrentes

Lancamentos de novos produtos vs. planejamento
Capacidade técnica do processo de producao

Tempo de desenvolvimento da préxima geragdo de produtos
Lucro operacional (5 anos) sobre custo de desenvolvimento

Desenvolvimento
de produtos

% volume de produgdo com sucesso para cada subprocesso

Tempo de ciclo para cada subprocesso

Custo de cada subprocesso

Time to Market (tempo de introdugdo de novos produtos no mercado
Vs. concorrentes)

Introdu¢é@o de novos produtos

Tempo de equilibrio do langamento do produto (similar ao pay back)
Margem bruta de novos produtos

Processo de
Operacdes

Medidas de
tempo

Tempo de ciclo
Alternativas para inicio do ciclo:
1. o pedido do cliente é recebido
2. o pedido ou lote de produgéo é programado
3. as matérias-primas sdo solicitadas
4. as matérias-primas sdo recebidas
5. aproducdo é iniciada
Alternativas para o final do ciclo:
1. aprodugdo é concluida
2. o pedido esta pronto para o despacho
3. o pedido é despachado
4. o pedido é recebido pelo cliente
Tempo de armazenamento inicial, final e em processo
Eficacia do ciclo de producdo (tempo de processamento/tempo de
throughput)

Medidas de
qualidade

Taxa de defeito em pecas por milh&o (por processo)
indice de acerto da produgéo

Desperdicio

Perdas

Retrabalho

Devolugbdes

Percentual de processos sob controle estatistico

Custo

Custo de cada subprocesso (via ABC consting)

Servigo
pés-venda

Tempo

Tempo de ciclo solicitacdo do cliente até resolugéo final

Qualidade

% de solicitacdes atendidas com uma visita

Custo

Custo dos recursos utilizados

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992;1997), Womack (1998) e Campos (1998).
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3.5.4. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Assim como, as perspectivas de clientes e processos de negdécios internos
identificam os fatores mais criticos para o sucesso corrente e futuro, a perspectiva
de aprendizado e crescimento identifica a infra-estrutura (captacdo de pessoas,
sistemas e tecnologia de informacdo e alinhamento de procedimentos
organizacionais com as rotinas) que a organizacao precisa construir para atender a
esses fatores mais criticos, além de criar condicdes de crescimento e melhoria de
longo prazo. Isso significa que os objetivos dessa perspectiva sdo 0s vetores de
resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do Scorecard (ROCHA, 2000).

Kaplan e Norton corroboram este pensamento. A quarta e Ultima perspectiva
do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado
e 0 crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos nas perspectivas
financeiras, do cliente e dos processos internos revelam em que a empresa deve se
destacar para obter um desempenho excepcional. Os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecucao
de objetivos ambiciosos nas outras trés primeiras perspectivas do Scorecard,
segundo Kaplan e Norton (1997, p.131).

Para Campos (1998, p.95), os gestores, quando avaliados apenas em relagéo
a resultados imediatos, sentem dificuldade em justificar investimentos na
capacitacdo de seu pessoal, modernizagdo dos sistemas ou melhoria dos
processos. Os gastos feitos com tais investimentos séo contabilizados no periodo
correspondente a despesa, tornando-se alvo facil para quem necessita alcancar
resultados no curto prazo.

A elaboracao do Balanced Scorecard revela trés categorias de objetivos para

a perspectiva de aprendizado e crescimento:

» Capacidade dos funcionarios — Para Kaplan e Norton (1997, p.33 e 132),
uma das mudangas mais radicais no pensamento gerencial dos Ultimos anos foi a
transformacdo do papel dos funcionarios. Quase todo o papel de rotina foi
automatizado, ou seja, operacBes de producdo controladas por computador
substituiram os trabalhadores por processamento mecanico, operacdes de
montagem padronizadas e empresas de servi¢o cada vez mais permitindo o acesso

direto dos clientes ao processamento de transacfes por intermédio de avancados
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sistemas de comunicacdo e informacdo. Além disso, fazer o mesmo trabalho
repetidamente, com o mesmo nivel de eficiéncia, ndo é mais suficiente para o
sucesso organizacional, dado os crescentes niveis de competitividade exigidos pelo
novo contexto mundial. Essa mudanga exige grande capacitagdo dos funcionarios,
para que suas mentes e capacidades criativas sejam mobilizadas no sentido dos

objetivos organizacionais.

« Capacidade dos Sistemas de Informagédo — a motivacdo e as habilidades
dos funcionarios podem ser necessarias para o alcance das metas de superacao
nas perspectivas dos clientes e dos processos internos. Para que os funcionarios
tenham desempenho eficaz no ambiente competitivo de hoje, precisam de
significativas informacdes sobre os clientes, 0s processos internos e as

consequéncias financeiras de suas decisdes.

e Motivacdo, empowerment e alinhamento — mesmo os funcionarios
habilitados, que dispdem de excelente acesso as informacdes, ndo contribuem para
0 sucesso organizacional se ndo sdo motivados a agir no melhor interesse da
empresa, ou se ndo tém liberdade para decidir ou agir. Por isso, o terceiro vetor dos
objetivos de aprendizado e crescimento focaliza o clima organizacional para

motivacao e iniciativa dos funcionarios.
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Quadro 6 — Relacao de possiveis indicadores paraa  perspectiva do

aprendizado e crescimento

Funcionarios

Processo Indicador
Capacidade Satisfacdo dos funcionarios
dos Retencéo dos funcionarios

Produtividade por funcionario

Lucratividade por funcionario

indice de cobertura de fungdes estratégicas

Tempo necessario para que os funcionarios existentes atinjam os patamares de
competéncia exigidos

e alinhamento

Capacidade indice de cobertura de informagdes estratégicas
dos Percentual de processos que oferecam feedback em tempo real sobre a
Sistemas de qualidade, tempo e custo.
Informacéo Percentual de funcionarios que lidam diretamente com clientes e tém acesso on
line as informagdes referentes a eles.
Motivagao, Numero de sugestdes por funcionario
Empowerment | Namero de sugestées por funcionario implementadas

Medida da meia vida (periodo de tempo necessario para que um pProcesso
melhore 50%)
Taxa de melhorias efetivas nos processos criticos

indice de alinhamento das metas pessoas com 0 BSC

Mind share da compreenséo da nova visao e estratégia

Pesquisa interna sobre o desenvolvimento de equipes

Nivel de ganhos compartilhados

Numero de projetos integrados

Utilizacdo do controle de perdas

Percentual de planos de negdécios desenvolvidos pelas equipes
Percentual de equipes com incentivos compartilhados

Percentual de todos os projetos com participacéo do cliente nos ganhos
Percentual de projetos nos quais foram obtidos ganhos potenciais

Percentual de projetos com incentivos individuais de equipes vinculados ao
sucesso do projeto.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

3.6. O Processo de Modelagem de um Balanced Scoreca rd

O processo de modelagem do Balanced Scorecard baseia-se nas seguintes

etapas, segundo Kaplan e Norton (1997, p.314-324):

Etapa 1: Arquitetura do Programa de Medicao.

Etapa 2: Definicdo dos Objetivos Estratégicos.

Etapa 3: Escolha e Elaboracéo dos Indicadores.

Etapa 4. Elaborac&o do Plano de Implementacéo.
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3.6.1. Etapa 1 - Arquitetura do Programa de Medicdo

O grande objetivo desta etapa é promover uma compreensdo e uma analise
critica dos direcionadores de negocio e de visdo de futuro. Um segundo objetivo é
resgatar as diretrizes estratégicas analisando sua coeréncia com os direcionadores
de negécio e visdo de futuro.

Trata-se de um diagndstico relevante, pois todo o trabalho de definicdo de
objetivos e indicadores requer insumos do planejamento estratégico. Outro objetivo
associado a esta etapa de trabalho é o de capacitar a equipe interna, que deve ser
disponibilizada pela organizacdo, para um processo continuo de analise da
estratégia organizacional.

Nessa etapa inicial devem ser realizadas as seguintes atividades:

1. Selecionar a unidade organizacional adequada: a maioria das
corporacfes é bastante diversificada, e a construcdo de um Scorecard em nivel
corporativo pode ser uma tarefa inicial complexa. Caso se opte por iniciar em uma
unidade de negdcios, esta deve ter atividades de uma cadeia de valor completa:
inovacdo, operacOes, marketing, vendas e servicos. Essa unidade tera seus proprios
produtos e clientes, operacdes de marketing e canais de distribui¢cdo e instalacbes
de produc¢édo; uma unidade em que seja relativamente facil criar medidas agregadas
de desempenho financeiro, sem as complicacbes (e discussdes) associadas a
alocacdes de custos e transferéncias de precos de produtos e servicos entre
unidades organizacionais.

2. ldentificar as relagbes entre a unidade de negdc ios e a corporagao:
definida e selecionada a unidade, o arquiteto deve analisar o relacionamento da

unidade com outras, além da estrutura divisional e corporativa.

3.6.2. Etapa 2 - Inter-relacionamento de Objetivos  Estratégicos

As atividades desta etapa implicam alocar os objetivos estratégicos nas
quatro dimensdes do Balanced Scorecard, correlacionando-as entre si. Nesse
processo podem ou ndo surgir lacunas (gaps) no inter-relacionamento, que devem
ser eliminadas ou preenchidas a partir de novas discussdes e analises do

planejamento estratégico da organizacao.
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O intuito do Balanced Scorecard é o de "contar a historia da estratégia da
empresa". As quatro dimensdes apresentadas (financeira, cliente, processos
internos e aprendizagem e crescimento) se constituem suficientes para a maioria
das empresas. Entretanto, em casos particulares, ndo sé a ordem das dimensées
pode ser alterada, como também novas dimensdes podem ser agregadas.

Para se realizar esta etapa, segundo Kaplan e Norton (1997, p.316-318) as
seguintes atividades devem ser realizadas:

3. Primeira série de entrevistas : o arquiteto prepara o material basico do
BSC, bem como os documentos internos sobre a visao, a missdo e a estratégia da
empresa e da unidade. Esse material é fornecido a cada alto executivo. Apés a
analise do material pelos executivos, sdo realizadas entrevistas individuais de
aproximadamente 90 minutos. Nelas, o arquiteto e sua equipe obtém informacgbes
sobre o0s objetivos estratégicos e as idéias preliminares da empresa para as medidas
do Balanced Scorecard, abrangendo as quatro perspectivas. As entrevistas
cumprem varios objetivos importantes, alguns 6bvios, outros menos evidentes. Os
objetivos explicitos sdo comunicar o conceito do BSC aos executivos, responder as
davidas que estes tém sobre o conceito, obter informacdes iniciais sobre a estratégia
organizacional e saber como isso se traduz em objetivos e medidas para o
Scorecard. Os objetivos implicitos incluem o inicio do processo de inducao da
empresa a: - pensar em traduzir a estratégia e os objetivos em medidas
operacionais tangiveis; - conhecer melhor as possiveis preocupacdes dos principais
interessados em relacdo ao desenvolvimento e a implementacdo do Scorecard; -
identificar conflitos potenciais entre os participantes quer em seu ponto de vista com
relacéo a estratégia e aos objetivos, quer em nivel pessoal ou interfuncional.

4. Sessao de sintese : realizadas todas as entrevistas, 0 arquiteto e outros
membros da equipe de projeto reinem-se para discutir as respostas obtidas,
destacar questdes importantes e preparar uma relagcdo preliminar de objetivos e
medidas que servirdo de base para a primeira reunido com a equipe da alta
administracdo. O resultado da sessdo de sintese deve ser uma lista e uma
classificacdo de objetivos as quatro perspectivas.

5. Workshop Executivo 1 : o arquiteto marca e realiza uma reunido com a
equipe da alta administrac@o para iniciar o processo de geracdo de consenso em
relacdo ao Scorecard. Durante o workshop, o arquiteto facilita, por meio de debates

em grupo, sobre as declaracGes de missdo e estratégia, até que se chegue a um
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consenso. O grupo passa, entdo, a responder as perguntas referentes as quatro
perspectivas de negécio (ou mais, se for ocaso) de forma sequencial. Ao final da
reunido, a equipe executiva tem identificado um numero reduzido de objetivos
estratégicos para cada perspectiva, uma descricdo detalhada e uma lista de
indicadores potenciais. Ap@s a reunido, o arquiteto prepara e distribui um documento
sintetizando suas conclus@es na forma do mapa estratégico.

Niven (2005, p.71) resume as funcdes basicas de uma equipe de Balanced
Scorecard:

Quadro 7 - Funcdes e Responsabilidade da Equipe do  BSC

Funcéo Responsabilidades

* Assume o projeto de Balanced Scorecard.

* Oferece informacao bésica a equipe sobre a estratégia
e metodologia.

Patrocinador Executivo * Mantém comunicagdo com a alta geréncia.

* Agrega recursos (humanos e financeiros) a equipe.

 Oferece apoio e entusiasmo para o Balanced
Scorecard por toda a organizagao.

e Coordena reunifes, planeja, acompanha e relata os
resultados da equipe para todas as pessoas.

e Oferece a equipe lideranga sensata sobre a

Coordenador do Balanced metodologia do Balanced Scorecar.

Scorecard « Garante que todo o material basico importante esteja a

disposicéo da equipe.

e Oferece feedback ao patrocinador executivo e a
geréncia superior.

* Facilita através de treinamento e apoio.

e Oferecem conhecimento especifico da unidade de
negocios ou operacdes funcionais.

¢ Informam e influenciam seus respectivos executivos

Equipe de Trabalho superiores.

¢ Agem como embaixadores do Balanced Scorecard
dentro de sua unidade ou departamento.

« Agem segundo os interesses mais importantes dos
nego6cios como um todo.

* Eleva a consciéncia sobre as questdes relacionadas a
mudanca organizacional a mudanca organizacional.
Especialista em Mudancga * Investiga as questdes ligadas a mudanca que afetem o

Organizacional projeto do Balanced Scorecard.
e Trabalha com a equipe para produzir solugées que
atenuem os riscos ligados a mudanca.

Fonte: Niven (2005, p.71)
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3.6.3. Etapa 3 - Escolha e Elaboracéo dos Indicador es

O objetivo essencial da selegao de indicadores especificos para o BSC é a
identificacdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da
estratégia. Como cada estratégia é Unica, cada Scorecard deve ser Unico e
conter varios indicadores tnicos (KAPLAN; NORTON,1997, p.320).

Um grande desafio na definicAo de indicadores-chave € estimular e
desenvolver a cultura de avaliacdo de desempenho estratégico. Considerando este
grande objetivo, os indicadores devem ser definidos em ndmero necessario para
monitorar e avaliar a estratégia da organizacdo. Na medida em que se consegue
monitorar esse conjunto limitado de métricas, a organizacdo tem condicBes de
acrescentar novos indicadores ao longo do tempo, ndo recaindo no risco de definir
um conjunto incontrolavel de variaveis que nao podem ser implementadas.

Nesta etapa ocorre a identificacdo de indicadores de tendéncia (indicam a
tendéncia de resultados futuros - ex.: investimentos em pesquisa e desenvolvimento)
e de resultado (indicam os efeitos de ac8es realizadas - ex.:.lucro) que medem,
diretamente, cada objetivo estratégico. Kaplan e Norton (2001, p.392) sugerem que
tenham de 20 a 25 indicadores, na distribuicdo tipica entre as quatro perspectivas

como mostra o quadro 8.

Quadro 8 - Sugestdo de numero de indicadores por di  menséo

Dimenséo Numero de Indicadores
Dimenséo Financeira 5 Indicadores (22%)
Dimenséo Mercadoldgica 5 Indicadores (22%)
Dimenséo Interna 8 Indicadores (34%)
Aprendizado e Crescimento 5 Indicadores (22%)

Fonte: Kaplan e Norton (2001, p.392)

Para Rampersad (2004, p.112) os objetivos séo utilizados para atingir outros
objetivos que, por sua vez, levam ao objetivo final da organizacao [...] “a cadeia de
causa e efeito € uma ferramenta util no desdobramento do BSC para os niveis mais

baixos da organizacéo”.



82

Na visédo de Niven (2005, p.200) o desenvolvimento de uma série de medidas
gue se interligam, ao descrever sua estratégia, permite que a organizacdo nao
apenas meca a implementacao de sua estratégia, como também descreva todas as
formas de se criar valor.

Conforme Niven (2005, p. 203) um bom BSC deve conter uma mistura das
principais médias de resultado (indicadores de resultado) e os motivadores do
desempenho que levam a melhoria do desempenho, segundo esta métrica
(indicadores de tendéncia). O autor ainda sugere que quando estabelecer suas
vinculacdes de causa e efeito se comece criando um histérico de seus indicadores
de resultado sob cada uma das quatro perspectivas.

Segundo Rampersad (2004, p.109), os objetivos estratégicos sao resultados
mensuraveis, derivados dos fatores criticos de sucesso, com a misséo de realizar a
viséo institucional. Cada fator critico de sucesso deve ter um ou mais objetivos
estratégicos, procurando evitar a quantificacdo destes objetivos, o que acontece em
uma fase posterior, com a utilizacdo de indicadores e metas de desempenho. Para o
autor, a melhora da compreensédo dos objetivos estratégicos € possivel com uso da
ferramenta de analise SWOT identificando os pontos fortes e fracos e oportunidades
e ameacas da IES.

Na concepcao de Niven (2005, p.133), os objetivos devem motivar a agéo,
mas ndo precisam, necessariamente, ser quantificados em sua natureza, ou seja,
“oferecer representacées numéricas especificas do sucesso é a especialidade da
medicédo do desempenho, e hdo o seu objetivo”.

Para cada indicador definido, mapeia-se a sua origem de dados, com o intuito
de verificar quais entidades da organizacdo sao responsaveis pelo fornecimento de
informac0Oes associadas a cada métrica.

A etapa em questdo, igualmente objetiva a definicho de planos de
implementac&o para indicadores cujos dados ainda n&o existem na organizacdo. E
necessario, nesta etapa, que cada indicador seja detalhadamente descrito para que
sua medicdo siga um critério Unico e padronizado ao longo do tempo. Como
atributos do detalhamento, destacam-se nome, descricdo do indicador, escalas,
benchmarks, freqiiéncia de mensuracéo, polaridade (maior-melhor, maior-pior), fonte

de dados, responsabilidade da mensuracao e outros.
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Esta etapa compreende as seguintes atividades:

6. Reuniées com subgrupos : o arquiteto trabalha com subgrupos individuais
durante varias reunifes para:

« Refinar a descricdo dos objetivos estratégicos, de acordo com as
intencBes expressas no primeiro workshop executivo.

< |dentificar para cada objetivo o indicador ou indicadores que melhor
captam e comunicam sua intencgéo.

« Realizar para cada indicador proposto, seu detalhamento, identificar as
fontes das informacGes necessarias e as acdes para tornar essas informacdes
acessiveis.

e Identificar para cada perspectiva, as rela¢des criticas entre seus

indicadores, bem como entre ela e as outras perspectivas do Scorecard.

Niven (2005, p.126) comenta a importancia de reunir as informacdes basicas
com o proposito de resumir suas descobertas e confirma-las, por meio de um
procedimento de entrevistas individuais com cada membro da equipe executiva. O
autor ainda sugere alguns passos para a apresentacao:

0 Revisdo da finalidade . Apesar do conhecimento pelos executivos do
projeto BSC, deve-se utilizar o tempo que for necessario para explicar a
importancia de seu feedback.

0 Missao, visdo, valores e estratégia . A entrevista deve iniciar coletando
dados dos executivos acerca destes quatro elementos essenciais do BSC.
N&o é prudente contar o que vocé ja tem como conhecimento, a menos
qgue lhe seja perguntado. As seguintes perguntas podem ser feitas:

*» A missao da organizacao ja foi definida? Caso tenha sido, qual é?
» Que valores centrais sédo essenciais na persecu¢do da missdo?

» A afirmacao da visao ja foi desenvolvida? Caso tenha sido, qual é?
* Que principais estratégias nos levam a atingir nossa visao?

0 Medicdo do desempenho . Use este componente da entrevista para
acumular as opinides dos executivos sobre os objetivos e medidas
essenciais ao sucesso da organizacao.

= Como atingiremos as estratégias que acabamos de discutir?
*» Que dados ou medidas vocé costuma usar para medir o sucesso da

organizacao?
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» Vocé tem metas para as medidas? Caso tenha, quais sdo?
* Que dados ou relatérios sao os mais Uteis, e por qué?

0 Questdes de implementacdo . Na fase final da entrevista espera-se
definir o grau de compreensédo dos executivos acerca do BSC e o que
deve ser feito para que o projeto tenha éxito.

* Que nota vocé daria para seu conhecimento acerca dos relatérios
diretos do BSC?

» Que atitude ajudaria a reafirmar a compreensédo de sua equipe no
tocante a esse conceito?

* Que espécie de barreira se pode enfrentar ao implementar o BSC e

como supera-las?

7. Workshop Executivo 2 : um segundo workshop, envolvendo a equipe da
alta administracdo, seus subordinados diretos e um maior nimero de gerentes de
nivel médio. debate a visdo, a estratégia e os objetivos e indicadores experimentais
da organizacao para o BSC. O resultado dos subgrupos deve ser apresentado pelos
executivos integrantes dos mesmos, nunca pelo arquiteto ou por consultores
internos ou externos. As apresentacdes ajudam a criar a sensacao de "posse" dos
objetivos e indicadores e comprometimento com todo o processo de
desenvolvimento do BSC. Os participantes, numa sesséo plendria ou em grupos de
trabalho, comentam os indicadores propostos e comecam a desenvolver um plano

de implementacéo.

3.6.4. Etapa 4 - Elaboracéo do Plano de Implementa¢g o

Uma vez definidos os indicadores associados aos diferentes objetivos
estratégicos, definem-se metas, planos de acdo e responsaveis, a fim de direcionar
a implementacéo da estratégia.

Como atividade final se priorizam esses projetos e planos de a¢do no tempo,
de acordo com a disponibilidade de recursos existentes para a operacionalizagao
dos mesmos; tal priorizacao facilita o monitoramento e controle dos projetos.

Nesta etapa também se define todo o processo de monitoramento e controle
da estratégia da organizacdo. Aqui se inclui; - a definicdo da freqiéncia de

realizacdo de reunibes de culpula; - os procedimentos para a comunicacdo de
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corre¢cBes de rumo e redefinicdes estratégicas; - 0s mecanismos para automatizar a
coleta de dados e a visualizacdo dos indicadores ao longo do tempo (para esta
finalidade, pode-se lancar mao de softwares especificos, concebidos de acordo com
0 conceito do BSC); - e o desdobramento do Balanced Scorecard em niveis tatico e
operacional.

Para esta etapa, as seguintes atividades sao necessarias:

8. Desenvolver o plano de implementacdo:  Uma nova equipe, em geral
composta pelos lideres de cada subgrupo, formaliza as metas de superacdo e
desenvolve um plano de implementacdo para o Balanced Scorecard. Esse plano
deve incluir a maneira como os indicadores se ligam aos bancos de dados e
sistemas de informacéo, comunicando o BSC a toda a organizacao e incentivando e
facilitando o desenvolvimento de métricas de segundo nivel para as unidades
descentralizadas.

9. Workshop Executivo 3: A equipe executiva se relne uma terceira vez
para a decisao final sobre a visdo, 0s objetivos e indicadores desenvolvidos nos dois
primeiros workshops, bem como para validar as metas de superacéo propostas pela
equipe de implementagdo. O workshop executivo também identifica programas de
acles preliminares para alcancar as metas. Esse processo, geralmente, termina com
o alinhamento das vérias iniciativas de mudancas da unidade aos objetivos,
indicadores e metas do BSC. Até o final do workshop, a equipe executiva deve
chegar a um acordo em relacdo a um programa de implementacdo que tenha por
objetivo comunicar o BSC aos funcionarios, integra-lo a filosofia gerencial e
desenvolver um sistema de informacdes que o sustente.

10. Finalizar o plano de implementacdo:

Para criar valor, o Balanced Scorecard deve ser integrado ao sistema
gerencial da organizagéo. Recomendamos que os executivos comecem a
utilizé-lo no prazo de 60 dias. E 6bvio que um plano de implementagao
progressiva precisara ser desenvolvido, mas podemos utilizar as melhores
informag@es disponiveis' no intuito de focalizar a agdo gerencial sobre as

prioridades do Scorecard. Com o tempo, os sistemas de informacgdes
gerenciais serdo ajustados ao processo. (KAPLAN; NORTON, 1997, p.322).

Um projeto tipico de introducdo do Scorecard pode durar 16 semanas (Figura
13). Nem todo esse tempo € ocupado com as atividades do Scorecard. O
cronograma €, em grande parte, determinado pela disponibilidade dos executivos
para entrevistas, workshops e reunides de subgrupos (KAPLAN; NORTON, 1997,

p.323).
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Semanas
Atividades

I. Arquitetura do programa de medigdo

1. Escolha da unidade organizacional

2. Idetntificac@o das relacdes entre a unidade
e a corporacao

II. Definigcdo dos objetivos estratégicos
3. Entrevistas da primeira etapa

4. Sesséo de sintese

5. Workshops Executive:primeira etapa

IIl. Escolha dos Indicadores estratégicos
6. Reunies dos subgrupos
7. Workshops Executivo:segunda etapa

IV. Elaboracao do Plano de Implementacéo

8. Desenvolvimento do plano de implementagéo
9. Workshops Executivo:terceira etapa

10. Finalizacdo do Plano de implementagéo
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Figura 13 - Cronograma tipico para o Balanced Ccore

card

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 323)

Ao final do cronograma do projeto, 0os executivos e gerentes da unidade de

negoécios devem ter chegado a um consenso em relacdo a traducdo da estratégia

em objetivos e indicadores especificos para as quatro perspectivas; estas definidas

em um plano de implantacéo destinado a consolidar o Scorecard, incluindo, talvez,

novos sistemas e responsabilidades para a captacdo e comunicacdo de seus dados.

Além disso, devem ter compreendido bem os processos gerenciais que sédo

alterados, em conseqiiéncia da posicao central que os indicadores do BSC passam

a ocupar nos sistemas gerenciais da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997,

p.324).
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CAPITULO IV - A INSTITUICAO: FACULDADE CASPER LIBER O

4.1. O Fundador: Casper Libero

Segundo dados disponibilizados pela Fundagéo Casper Libero?, este topico

apresenta uma breve bibliografia de seu fundador.

Césper Libero foi uma das mais brilhantes personalidades da imprensa
brasileira em todos 0s tempos - nasceu em Braganca Paulista, interior de
Sao Paulo, em 2 de margo de 1889.

Inteligente e inquieto aos 20 anos ja entrava no mercado de trabalho, ao se
formar na tradicional Faculdade de Direito do Largo Sdo Francisco. Dois
anos depois, fundava o jornal "Ultima Hora", vespertino de grande
circulacdo na cidade do Rio de Janeiro e, aos 23 anos, criava a primeira
agéncia de noticias do estado de Sdo Paulo - a Agéncia Americana.

Dotado de genial visdo de marketing e ampla sensibilidade jornalistica,
revolucionou o conceito de jornalismo no pais. Em 1918, aos 29 anos,
tornou-se diretor e proprietario do vespertino A Gazeta, transformando-o
num dos maiores 6rgdos de imprensa da época.

Modernizou o jornal, ao importar rotativas da Alemanha, substituir o
telégrafo pelo teletipo e implantar novas técnicas de gravura, composi¢ao e
impressao gréfica - a primeira em cores, no Brasil. Implantou, ainda, nova
dindmica no transporte e distribuicdo do jornal, possibilitando que os
exemplares chegassem as maos dos leitores em tempo recorde.

Em 1939, inaugurou o Palécio da Imprensa, como viria a ser chamada a
sede propria do jornal A Gazeta na antiga Rua Conceigdo, atual Avenida
Césper Libero. Foi o primeiro prédio construido no Brasil com todas as
caracteristicas apropriadas para redagao, gravura, composigdo, impressao
e distribuicdo de um jornal.

Idealizou, ainda, A Gazeta Esportiva, inicialmente, publicada como encarte
de A Gazeta, que viria a ser considerado o mais completo jornal de esportes
da América Latina, batendo recordes de tiragem durante a realizagdo da
Copa do Mundo de Futebol de 1970.

O sucesso de A Gazeta, contudo, ndo era suficiente para o ainda jovem
jornalista. Sua meta era criar um complexo de comunicacdes.

Na década de 40, adquire a Radio Educadora - que passou a se chamar
Radio Gazeta, tornando-se uma das mais respeitaveis emissoras da época,
chegando a ser chamada de "Emissora de Elite", por sua programacao
diferenciada.

Em 27 de agosto de 1943, Casper Libero falece, vitima de um acidente
aéreo, no Rio de Janeiro. Conforme sua vontade, expressa em testamento,
é constituida a Fundacdo Casper Libero - um complexo de comunicacdes
gue redne, hoje, a TV Gazeta, Radio Gazeta AM/FM, os jornais A Gazeta e
A Gazeta Esportiva, hoje gazetaesportiva.net, a FCLNet, além da Faculdade
de Comunicacdo Social Casper Libero e o Grupo Cidadania Empresarial.

2 Disponivel em http://www.fcl.com.br Acesso em 18 set 2008.
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4.2. A Fundacao Césper Libero - Mantenedora

A Fundacédo Casper Libero foi instituida em 10 de agosto de 1944 e cumpre
objetivos patriéticos, culturais e jornalisticos, observando os principios determinados
por seu fundador. E uma instituicdo sem qualquer finalidade lucrativa.

Seu patrimbnio € composto por um edificio com 14 andares - o Edificio
Gazeta situado na Av. Paulista, 900, Sdo Paulo — Capital. Sdo 68.000 m2 de area

construida que abrigam as Radios AM/FM, a Faculdade de Jornalismo, a Rede

Gazeta de Televisdo, os jornais A Gazeta e A Gazeta Esportiva, hoje, Gazeta
Esportiva.Net.

A Fundacéo é administrada com o objetivo de assegurar a escola e aos meios
de comunicacdo 0s recursos mais modernos para que, perpetuamente,
correspondam aos ideais do instituidor, o Dr. Casper Libero.

A administracdo da Fundacdo € de responsabilidade de dois 6rgédos de

extrema importancia para o seu sucesso: o Conselho Curador e o Conselho Diretor.

4.2.1. Conselho Curador

E o 6rgdo maximo da Fundacéo.

Compete ao Conselho Curador eleger e empossar seus membros, bem
como seu presidente e vice-presidente; elaborar o seu Regimento Interno e
aprovar o do Conselho Diretor; eleger os membros do Conselho Diretor;
deliberar sobre impedimento de seus membros ou a perda de condi¢éo de
membro do Conselho Diretor ou do Conselho Curador.

O Conselho é formado por 17 representantes, sendo:

« 01 representante da Santa Casa de Braganca Paulista, terra de Céasper
Libero

e 01 representante da Universidade de Séo Paulo - USP

« 01 representante da Pontificia Universidade Catdlica - PUC

e 01 representante da Associacdo Comercial de Sdo Paulo

» 01 representante da Faculdade Casper Libero

e 01 representante do Jornal
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* 01 representante da Televisdo
e 01 representante da Administracao
« 01 representante da Radio

e 08 personalidades de ilibada reputacéo

O Conselho é composto de 17 membros. Seus membros séo personalidades
de renomes da Sociedade Brasileira, e sdo indicados pelo préprio conselho, sendo

sua eleicdo secreta.

4.2.2. Conselho Diretor

Compete ao Conselho Diretor, orientar, dirigir e coordenar as atividades da
Fundacao; criar, extinguir, modificar, estruturar e reestruturar os diversos
servicos e setores de atividades, bem assim os quadros e o regulamento
do pessoal e editar os organogramas de trabalho; elaborar e submeter a
aprovacao do Conselho Curador seu Regimento Interno.

O Conselho é composto de 03 pessoas: 0 Presidente da Fundagédo Casper
Libero, o Vice-Presidente e mais um Diretor indicado pelo Conselho Curador e que
faz parte do préprio Conselho Curador.

Cabe ressaltar que a Fundacgédo Casper Libero tem especialistas nas diversas
areas desde administradores até operadores de audio, ou seja, Ssdo pessoas
contratadas para RH, Contador, Administrador, Financeiro, Juridico, etc. Também
séo responsaveis por Marketing da Instituicdo, pois aprovam a verba orgcamentaria,
contudo héa pessoal habilitado para isto.

Além disto, o Conselho Diretor em conjunto (ndo necessariamente) conduz a
FCL, ou seja, o préprio Presidente tem autonomia para aprovar certas operacgoes.

J& os Superintendentes podem ser eleitos pelos proprios funcionarios dee
Diretor da Faculdade tém uma cadeira cativa no conselho curador e, em geral, sdo

eleitos pelos proprios funcionérios de cada Unidade de Negdcio.



Fundagdo Casper
Libero

Administragdo
Financeira e

Patrimonial

TV Gazeta

Jornal a Gazeta
Esportiva

Radio Gazeta AM/FM

Figura 14 — Organograma da Fundagao Casper Libero

Locatarios

Fonte: Departamento de Recursos Humanos da FCL

Neste organograma, no que se refere & Administracdo Financeira e

Capitulo V mais a frente

4.2.3. Insercao Regional de instituicdes de ensino

A cidade de S&o Paulo é um dos principais centros de formacgdo superior do

Patrimonial enfatiza-se que h& duas superintendéncias que atuam juntas na

prestacdo de servigcos da FCL para Unidades de Negocio, conforme sera visto no

pais, comportando diversas IES, com a seguinte distribui¢éo.

Quadro 9 — Inser¢cdo Regional da IES

Instituicao Quantidade
Universidade federal 1
Centro de educacéo tecnoldgica federal 1
Universidade estadual 2
Centro de educagéo tecnoldgica estadual 2
Universidades privadas 12
Centros universitarios privados 13
Faculdades integradas privadas 11
Faculdades, escolas e institutos privados (isolados) 63
Centros de educagao tecnoldgica privados 16
Comuns, confessionais, filantrépicas 17
Total 138

Fonte: Censo da Educagédo Superior

Sinopse Estatistica da Educacao Superior 2004 MEC/INEP.
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4.3. Caracterizacao da Instituicdo de Ensino
4.3.1. Breve Histérico

Instituicdo de ensino privada, sem fins lucrativos, situada no estado e cidade
de Sao Paulo, na Avenida Paulista, 900, a Faculdade Casper Libero foi idealizada
por Casper Libero, que deixou determinado em testamento a criagdo de uma escola
de jornalismo, que foi fundada em 1947.

Mantida desde o inicio pela Fundacdo Casper Libero, — que tem como uma
de suas finalidades “manter escola de nivel superior abrangendo técnicas e artes
relativas a informacdo e a comunicacdo de idéias, em particular o jornalismo, o
ensino de humanidades, histéria e filosofia; da lingua portuguesa e seus usos”, — foi
a pioneira na constituicdo de escolas de jornalismo da América Latina. Em 1972, por
determinacgéo legal, tornou-se a Faculdade de Comunicacéo Social Casper Libero,
passando a oferecer também o0s cursos de Relagces Publicas e Publicidade e
Propaganda.Em 1975 foram criados os cursos de Pés-Graduagcdo e Mestrado
Interna Corporis, que formaram as bases iniciais para os cursos de P6s-Graduacao
Lato Sensu e Stricto Sensu atuais.

Com a finalidade de articular as iniciativas isoladas de nucleos de pesquisa, a
Instituicdo implantou, em 2000, uma politica de pesquisa através da criacdo do
Centro Interdisciplinar de Pesquisa — CIP. No ano de 2002, o nome da Instituicdo
passou a ser Faculdade Casper Libero e a oferecer, também, a habilitacdo em
Radialismo (Radio e TV), na area da Comunicacao Social, e, em 2003, o curso de
Turismo.

Conforme Decreto 3860 de 09 de julho de 2001, art.7° que classifica as
instituicdbes de ensino superior do sistema federal, quanto a sua organizacédo
académica em instituicdes de educacgdo superior publica ou privada. A Faculdade
Céasper Libero é considerada uma “Faculdade Isolada”. Possui propostas
curriculares em mais de uma area do conhecimento e sédo vinculadas a um unico
mantenedor e com administracdo e dire¢cdo isoladas, podendo inclusive oferecer
cursos em varios niveis sendo eles de graduacdo, cursos seqiiéncias e de
especializacdo e programas de pés-graduacdo (mestrado ou doutorado). Ao longo
do tempo, e devido & atuacdo de alunos egressos nos principais veiculos de

comunicacgdo, a Instituicdo alcancou renome nacional recebendo estudantes da
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Grande S&o Paulo e de outros municipios e estados, contando hoje com
aproximadamente 3 mil alunos nos cursos de Graduacdo e de Pés-Graduacao.
Ampliando sua ja reconhecida competéncia no ensino da Comunicacdo Social e
consolidando o curso de Turismo, a Faculdade Césper Libero investe hoje na
Pesquisa e busca implantar a Extensdo, assumindo, em toda a sua esséncia, a

vocacao e compromisso com a Educacao Superior.

4.3.2. Estrutura da Faculdade Céasper Libero

Conselho Curador
Conselho Diretor Fundagéo Casper Libero
Superintendéncia
Geral
Diretoria Geral
H E E . EEEEEN

Ger. L]
u  Administrativa ™

Figura 15 — Organograma da Instituicao de Ensino
Fonte: Adaptado do organograma de Recursos Humanos
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A Faculdade Césper Libero, conforme ja& mencionado, € mantida pela
Fundacdo Casper Libero, sendo considerada uma das unidades de neg6cio

conforme organograma que segue na figura 15:

Ressalta-se aqui que a Superintendéncia Geral é departamento ao qual todos

0s Superintendentes e Diretor da Faculdade estdo subordinados hierarquicamente.

DIRETORIA

Coordenadoria Coordenadoria de
Jornalismo Pés-Graduagéo
Coordenadoria de Centro Integrado de

Relagdes Publicas Pesquisa

Coordenadoria de Coordenadoria de
Publicidade Vestibular
Coordenadoria de Centros de Eventos

RD/TV
Coordenadoria de Agéncia House
Cultura Geral

Figura 15a — Organograma da Instituicdo de Ensino
Fonte: Adaptado do organograma de Recursos Humanos
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SECRETARIA GERAL

Secretaria Geral
Estadio Fotografico Secretaria de
Graduacgéo

Lab. Fotografico Secretaria de Pos-
Analdgico Graduacgéo
Lab. Radioe TV Lab.Informética

Biblioteca Comissdo Permanente|
de Avaliacéo
Coordenadoria de
Turismo

Figura 15b — Organograma da Instituicdo de Ensino
Fonte: Adaptado do organograma de Recursos Humanos



4.4. Dados da IES

4.4.1. Evolucdo de Alunos Matriculados
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Figura 16 — Evolugéo de Alunos Matriculados
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode se verificar que no periodo de 1999 a 2008 houve um crescimento de

59,84% no nuamero de alunos matriculados. Este crescimento € praticamente em

virtude da acgéo estratégica da Mantenedora no sentido de alavancar a Instituicdo

neste periodo. Alguns dos investimentos necessdarios para o0 crescimento da

Instituicao:

P w NP

Melhoria na qualidade de ensino.

Reformas estruturais e pedagdgicas.

Investimentos em treinamento profissional e em beneficios.

Investimentos em infra-estrutura, equipamentos e laboratérios.



4.4.2. Evolucdo Percentual de Inadimpléncia e Evaséo
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Figura 17 — Evolucéo Percentual Inadimpléncia e Ev

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.3. Inadimpléncia por Cursos
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Figura 18 — Inadimpléncia por Cursos

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.4.4. Evolucdo Trancamento, Desisténcia e Transfer  éncia

Evolucéo - TR/DE/TRA

80
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60 -

8 50 n I—l\
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0 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
—e— Jornalismo 61 65 64 44 45 46 70
—=— Publicidade 48 48 39 25 30 31 43
Relagdes Publicas 17 24 39 14 30 25 55
Radio/TV 10 10 20 17 5 16 31
—x— Turismo 0 7 16 11 16 5 1
Periodo
‘+Jorna|ismo —=— Publicidade Relacdes Publicas Ré&dio/TV —x— Turismo ‘

Figura 19 — Evolucdo Trancamento, Desisténcia e Tra  nsferéncia
Fonte: Elaborado pelo autor
TR — Transferéncia - DE — Desisténcia - TRA — Trancamento

4.4.5. Programas de Apoio Ao Desenvolvimento Acadé  mico Discente

O aluno com dificuldade para pagar a mensalidade pode utilizar outras formas
de pagamento: convénios que a Faculdade mantém com o Financiamento Estudantil
- FIES, que financia 70% do valor das mensalidades e a Bolsa Filantrépica, um
programa de bolsas de estudos que a Instituicdo concede a partir do segundo ano
de curso. Os valores das bolsas giram em torno de 25% a 100% do valor das
mensalidades. Além dessas possibilidades, existe a oferta de trabalho de monitoria e
estagios, que oferecem aos alunos bolsas de estudo integral e outros incentivos,

como fornecimento de passes para transporte.
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Evolucédo Bolsas de Estudos
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Figura 20 — Evolucdo das Bolsas de Estudos
Fonte: Elaborado pelo autor

De 2001 a 2007, a Mantenedora da Faculdade, de forma direta ou indireta,
beneficiou 3.445 alunos com bolsas de estudo. A selegdo dos bolsistas, que alegam
dificuldades financeiras, é feita por uma Comissdo da Faculdade, dedicada
exclusivamente a esse trabalho e que atingiu ano de 2007 um total 542 alunos. Os
outros estudantes bolsistas trabalharam como estagiarios ou monitores da
Faculdade, Radio Gazeta, TV Gazeta ou do website GazetaEsportiva.net. Todas as
atividades laboratoriais, no caso de curso de Jornalismo, sdo desenvolvidas com o
auxilio de monitores; sao escolhidos pela Coordenadoria, em conjunto com o
professor responsavel pela atividade e recebem uma bolsa integral por 20 horas
semanais de trabalho. E responsabilidade do professor estabelecer o horario de

trabalho, bem como orientar e fiscalizar as atividades.

4.4.6. Evolucdo do Quadro Funcional

Perfil Técnico-Administrativo

A Faculdade passou por um crescimento a partir da década de 90, que levou
a um aumento do corpo de funcionarios técnico-administrativos hoje constituido de

83 funcionarios. Em geral, possuem boa formacédo educacional e a contratacdo é
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feita pelo Departamento de Recursos Humanos da Fundacgédo, exigindo experiéncia
anterior para o cargo pretendido. A evolucdo do quadro de funcionarios de 1999 a

2008 estéa na figura que segue.

Evolucdo Funcionérios
140
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e 100
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g 80
=}
[
o) 60
©
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g 40
S 20
Z
0 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
@ Técnico Administrativo 59 64 68 75 75 78 83
B Professores 95 127 129 120 120 126 130
Periodo
‘ @ Técnico Administrativo B Professores ‘

Figura 21 — Evoluc&o do Quadro Funcional
Fonte: Elaborado pelo autor

Vale ressaltar que em diversas areas sdo os mesmos funcionarios que
atendem todos os veiculos, ou seja, ndo ha um setor de limpeza para cada Unidade
e sim um setor ligado a Superintendéncia Patrimonial que presta servicos as

diversas areas.
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CAPITULO V — METODOLOGIA DIRECIONADA AO ESTUDO DE
CASO

5.1. Metodologia da Pesquisa

A especificagdo da metodologia da pesquisa, segundo Lakatos e Marconi
(2000, p.105-106) é a que abrange maior nimero de itens, pois responde, a um sé
tempo, as questdes: como? com qué? onde? quanto? Para as autoras o0 método se
caracteriza por uma abordagem mais ampla, em nivel de abstracdo mais elevado,
dos fenbmenos da natureza e da sociedade.

O Método recomendado para esta pesquisa € o estudo de caso que,
conforme Yin (2005, 19) deve ser usado “[...] quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendbmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.” Para o referido autor o
estudo de caso é utilizado em muitas situagdes, para contribuir com o conhecimento

gue temos dos fendmenos individuais, organizacionais sociais, politicos e de grupos.

5.2. Protocolo para o Estudo de Caso

Conforme Yin (2005, p.92), o protocolo contém o instrumento, mas também
contém os procedimentos e as regras que devem ser seguidas ao utilizar o
instrumento. “O protocolo é uma das taticas principais para aumentar a
confiabilidade de uma pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o
pesquisador ao realizar a coleta de dados....”

Assim, o autor destaca quatro se¢Bes que norteiam o estudo de caso: a) visao
geral do projeto do estudo de caso; b) procedimentos de campo e analise dos

dados; c) questdes do estudo de caso; d) guia para o relatério do estudo de caso.

5.2.1. Visao geral do projeto do estudo de caso

Segundo Yin (2005, p.94) € muito importante ter uma visao geral do projeto.
Nesse sentido, como o principal objetivo desta pesquisa € demonstrar como
ocorre a implementacdo da ferramenta BSC em uma Instituicdo de Ensino, foi

necessario:
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1. Analisar o documento da Mantenedora e da IES, entrevistar o0s
profissionais da Instituicdo para conhecer sua estrutura, cultura
organizacional e processos e atividades.

2. Realizar Workshops para definicdo de perspectivas e fatores criticos de
sucesso, montagem do mapa estratégico.

3. Analisar os dados internos da empresa para a criacdo da estrutura
conforme metodologia do Balanced Scorecard dentro das quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento.

4. Escolher indicadores de desempenho, consolidar e validar os resultados

das medidas de desempenho da IES.

5.2.2. Procedimentos e andlise dos dados coletados

Geralmente, as evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis fontes
distintas: a) documentos; b) registros em arquivo; c) entrevistas; d) observacao
direta; e) observacgéo participante e f) artefatos fisicos, conforme enfatiza Yin (2005,
p.108). Yin comenta a importancia de alguns principios para o trabalho de coleta de
dados na realizacéo dos estudos de caso:

a) Varias fontes de evidéncias (evidéncias provenientes de duas ou mais
fontes, mas que convergem em relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou
descobertas).

b) Um banco de dados para o estudo de caso (uma reunido formal de
evidéncias distintas a partir do relatério final do estudo de caso).

c) Um encadeamento de evidéncias (ligacOes explicitas entre as questdes
feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se chegou).

Para dar inicio a proposta de implementagdo do Balanced Scorecard foi
necessario o levantamento bibliografico, entrevistas e leitura, bem como analise e
sintese dos documentos institucionais. A partir desta analise foi possivel fazer uma
avaliacdo sobre quais devem ser a acbes a serem levantadas para que, fosse
atingido o objetivo deste trabalho Balanced Scorecard: Uma Proposta Para

Aplicacdo em Instituicdo de Ensino Superior.
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5.3. Pesquisa bibliogréfica

A descricdo do que é e para que serve a pesquisa bibliografica permite
compreender que, se de um lado a resolugdo de um problema pode ser
obtida através dela, por outro, tanto a pesquisa de laboratério quanto a de
campo (documentacédo direta) exigem, como pesquisa, o levantamento do
estudo da questdo que se propde a analisar e solucionar (LAKATOS;
MARCONI, 2000, p.44).

Assim sendo, as autoras confirmam que a pesquisa bibliografica pode ser
considerada como primeiro passo de toda pesquisa cientifica.

J& para Ruiz (2002, p.58), “bibliografia € um conjunto dos livros escritos sobre
determinado assunto, por autores conhecidos e identificados ou anénimos,
pertencentes a correntes de pensamento diversas entre si....”, ou seja, a “pesquisa
bibliografica consiste no exame desses livros, para levantamento e andlise do que ja
se produziu sobre determinado assunto que assumimos como tema de pesquisa
cientifica”.

Para a realizacdo da pesquisa bibliografica é primordial levantar o maximo de

informacg®es bibliograficas (nacional e estrangeira), sobre o0 assunto.

5.4. Entrevistas

Entende-se por entrevista uma técnica que permite o relacionamento entre o
entrevistado e entrevistador, por meio de um didlogo orientado que busca, por meio
do interrogatério — no caso, aplicacdo de questionario, reunides para
esclarecimentos, conversas com 0s entrevistados sobre as perguntas — informacgées
e dados para a pesquisa (PATON et al, 2000).

As entrevistas representam uma das mais importantes fontes de informacées
para um estudo de caso. Yin (2005, p.117) pondera que € muito comum que as
entrevistas, para o estudo de caso, sejam conduzidas de forma esponténea,
podendo interagir com os respondentes-chave com o propésito de melhorar o
processo de pesquisa. A este respeito comenta: “Quanto mais o respondente auxiliar
dessa ultima maneira, mais o papel dele se aproximara do papel de um “informante”,

deixando de ser o de um mero respondente” (YIN, 2005, p.117).
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Para Ruiz (2002, p.51) a entrevista consiste no didlogo com o objetivo de
colher, de determinada fonte, de determinada pessoa ou informante, dados
relevantes para a pesquisa em andamento.

Segundo Malhotra (2002, p.156) a entrevista seguiu uma abordagem direta,
ou seja, 0 objetivo do projeto foi revelado aos respondentes. A entrevista foi aplicada
em grupo de foco. “Um grupo de foco é uma entrevista realizada por um moderador
treinado, de uma forma ndo-estruturada e natural, com um pequeno grupo de
respondentes. Moderador lidera a discusséo.”

Ainda para Malhotra (2002, 161 e 162) a aplicagdo da técnica estd nos
resultados inesperados que, em geral, se obtém de um grupo de discussédo, com

algumas vantagens e desvantagens.

Algumas vantagens:

Sinergismo — um grupo de pessoas em conjunto produz maior ambito de
informacéo, visao profunda e idéias, do que respostas individuais isoladas.

Bola-de-neve — um efeito de carro-chefe seguidamente ocorre nas
entrevistas em grupo, com os comentarios de uma pessoa desencadeando uma
reacdo em cadeia dos outros participantes.

Estimulos — em geral, apés um breve periodo introdutério, os respondentes
desejam expressar suas idéias e expor suas opinides a medida que aumenta no
grupo o nivel geral de interesse e expectativa sobre o topico.

Seguranca - sensacdes dos participantes sdo semelhantes as de outros
membros do grupo, eles se sentem a vontade e dispostos a expressar suas idéias.

Velocidade — como varios individuos sdo entrevistados ao mesmo tempo, a

coleta e a andlise de dados se processam de maneira relativamente rapida.

Algumas desvantagens:

Julgamento incorreto  — os grupos de foco sdo particularmente suscetiveis
as inclinacGes do cliente e do pesquisador.

Moderacdo - é dificil moderar os grupos de foco. A qualidade dos resultados

depende essencialmente da habilidade do moderador.
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5.5. A liberacgéo para a pesquisa *

O inicio da primeira fase da entrevista se deu no dia 20 de maio de 2007,
apos este pesquisador ter conseguido apoio da Mantenedora na pessoa do
Superintendente Geral da Fundacgdo Casper Liberio, e da Mantida, na pessoa da
Diretoria da Faculdade Céasper Libero.

Nesse inicio houve a participacdo das pessoas responsaveis por cada area
da Faculdade Casper Libero; areas consideradas estratégicas para definicdo da
misséao, visao e valores da Instituicdo, como seguem:

a. Diretoria.

b. Vice Diretoria.

c. Coordenadores e Vice Coordenadores.

d

Gerentes e Supervisores e ou Encarregados.

Nessa primeira fase da pesquisa foram utilizados alguns instrumentos que
contribuiram para a definicdo da missao, da visdo e dos valores da Instituicdo. Estes
instrumentos ajudaram o0s entrevistados a responder o Apéndice C (Apresentacao

do questionario sobre a missao e visdo da IES).

Conforme o formulario foi questionado qual o principal publico-alvo da

Instituicdo e se este pode ser visto como cliente:

1. Anexo A — Proposta de Avaliacdo do Ensino Superior - SINAES (Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior).

2. Anexo B — Analise Setorial do Ensino Superior Privado no Brasil.

3. Apéndice A - Apresentacdo “Construindo um Modelo de Gestdo de
Pessoas” elaborado pela Mantenedora Fundacdo Cé&sper Libero para nortear as

missdes das diversas Unidades de Negdcio.

3 Uma vez que a colaboracéo solicitada aos grupos descritos acima na conducdo da pesquisa hem
sempre tenha se efetivado a contento, em muitas ocasides o autor da presente dissertacdo viu-se
obrigado a complementar, ele mesmo, certas informacgdes, principalmente no que se refere as
definicbes dos fatores criticos de sucesso e aos objetivos estratégicos na perspectiva financeira e,
consequentemente, nos indicadores de desempenho.
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4. Apéndice B - Apresentacdo de um artigo “O valor do Cliente como
elemento de Marketing para Instituicbes de Ensino Superior”, com propésito de
ajudar os entrevistados na discussao de quem € o cliente.

5. Apéndice F - Analise da Concorréncia entre as Faculdades de
Comunicacdo, bem como Aspectos Positivos e Negativos da Faculdade Casper

Libero.

Ap6s a consolidacdo do questionario (Apéndice C) foi gerado um Unico
documento com a missao e visao institucional e este encaminhado aos participantes,
de forma a divulgar os resultados da consolidagéo dos formularios.

Apo6s a definicdo da missao e visao institucional deu-se inicio a segunda fase,
ou seja, foram realizados levantamentos dos fatores criticos de sucesso (Apéndice
D) e os objetivos estratégicos nas perspectivas do BSC (Apéndice E) com auxilio da
analise SWOT, ou seja: - definicdo dos pontos fortes e fracos do ambiente interno; -
ameacas e oportunidades do ambiente externo; - pontos fortes e fracos do ambiente

interno; - ameacas e oportunidades do ambiente externo.

5.6. Andlise e interpretacdo de dados

A andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas,
testar ou, ao contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas para
tratar as proposicdes iniciais de um estudo, conforme enfatiza Yin (2005, p.137).
Assim sendo, 0 procedimento para analisar e interpretar os dados coletados foram
as entrevistas realizadas, configuradas como qualitativas, bem como a analise dos
formularios (Apéndice C - definicdo da Missao, Visao e Valores), (Apéndice D -
levantamentos dos Fatores Criticos de Sucesso) e (Apéndice E - Objetivos
Estratégicos).

O desenvolvimento deste trabalho teve como principal ferramenta de apoio a
revisdo de literatura sobre o BSC e as caracteristicas das Instituicdes de Ensino. A
atuacdo deste pesquisador na area educacional como controller, mostrou-se

fundamental no estudo de caso.
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5.7. Questbes de estudo de Caso

Segundo Yin (2005, p.98) este componente é o ponto central do protocolo,
pois reflete as linhas reais de investigacdo. Para o autor as questdes do protocolo
sdo, em esséncia, 0s lembretes que se deve utilizar para lembrar-se das
informagfes que necessitam ser coletadas e o motivo para coleta-las, conforme

segue:

« Desenvolvimento e confirmagdo da misséo e visao.

» Desenvolvimento dos fatores criticos de sucesso.

+ Desenvolvimento dos objetivos estratégicos, com a ajuda da ferramenta
de andlise de SWOT.

¢ Indicadores de desempenho

5.8. Guia para o relatorio de um estudo de caso

Conforme Yin (2005, p.101), este componente ndo é muito utilizado na
maioria dos projetos de estudo de caso. Porém, o autor é enfatico quando menciona
gue algum planejamento nesse estagio preparatorio deve constar no protocolo do

estudo de caso.

Fazer o relatério de um estudo de caso significa conduzir suas constatagdes
e resultados para a conclusdo. Independentemente da forma que o estudo
assume, no entanto, etapas semelhantes devem ser obedecidas durante o
processo de composi¢do: identificar o publico almejado para o relatério,
desenvolver uma estrutura de composicdo e adotar certos procedimentos
(como pedir para pessoas informadas revisarem o estudo de caso do qual
foram objeto do estudo (YIN, 2005, p.101).
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CAPITULO VI - PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO BALANCED
SCORECARD NA FACULDADE CASPER LIBERO

Este capitulo apresenta a proposta de implementacéo da ferramenta BSC na
Instituicdo de Ensino Casper Libero, com o apoio dos referenciais tedricos
apresentados nos capitulos I, lll, IV e V: Fundamentagdo Teorica apresentada no
capitulo 1l, a estrutura e sistematica do BSC apresentada no capitulo Ill, a
apresentacdo da caracteristica da Faculdade Céasper Libero no capitulo IV e a

metodologia direcionada ao estudo de caso no capitulo V.

6.1. Procedimentos para definicdo da Missao, Valore s e Visao pelos
pesquisados

Para definicdo da missdo e da visdo da IES foi necessario, conforme
proposta, primeiramente a leitura e discussdo do documento gerado pela Fundacao
Césper Libero, a partir de reunides com toda a sua Diretoria e Superintendentes das
areas de negécios “Construindo um Modelo de Gestéo de Pessoas”.

Este documento gerado demonstra os valores e crencas da Mantenedora
(Apéndice A - Construindo um Modelo de Gestao de Pessoas), bem como as sete
competéncias que sustentam estes valores e que deverdo nortear todo trabalho
futuro da organizacéo e demais unidades de negocios.

Na sequéncia os grupos de trabalhos - Diretoria, Vice-Diretoria,
Coordenadores e Vice-Coordenadores, Gerentes, Supervisores e ou Encarregados
— discutiram sobre quem é o cliente na Instituicdo de Ensino. Conforme apresentado
no artigo “O valor do Cliente como elemento de Marketing para InstituicGes de
Ensino Superior”, o mesmo inicia-se com a pergunta: “Quem sdo os clientes da
Educacdo Superior?” Neste artigo os autores indagam e questionam quem seriam
os clientes em uma IES, de forma a comentarem:

Clientes ndo tém a necessidade de provar mérito e elegibilidade. Entretanto,
uma vez admitidos na IES, os alunos s&@o continuamente testados e

certificados com notas e, uma vez reprovados, sao obrigados a repetir um
curso ou disciplina, ou sao impedidos de prosseguir.

Kamvounias (1999 apud HOLANDA JR. et.al., 2006) questiona a existéncia

de algum outro mercado em que o fornecedor recebe o dinheiro do cliente, mantém-
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se no relacionamento longo e complexo e, ao final, recusa-se a entregar o produto
desejado, no caso, o diploma.

Com o auxilio deste artigo foi possivel chegar a uma conclusédo nos grupos.
Todos foram unadnimes que o0s alunos pertencem ou fazem parte deste grupo,
porém, além dos alunos, os entrevistados entendem que outros grupos séo téo
importantes para o cumprimento da missdo da Instituicdo, tais como: profissionais,
funcionarios, mercado de trabalho, fornecedores, governo federal, ou seja, a
Sociedade em geral.

Com isto foi possivel responder a questdo de numero dois: “Quais sdo 0s
publicos que se relacionam com a Faculdade Casper Libero?”, possibilitando,
inclusive, a consolidacao para a questdo de nimero trés: “Aponte o principal publico-
alvo da Faculdade Césper Libero. Este publico pode ser visto como o cliente da
instituicao? Explique”.

O principal publico alvo da Instituicdo é o aluno, porém, este aluno ndo pode
ser confundido como cliente da Instituicdo. Na visdo dos entrevistados a relacéo de
cliente com a Instituicdo ndo se pode medir, simplesmente, pela relacdo comercial.
Entdo, concluiram que o cliente final para uma Instituicdo de Ensino deve s er a
Sociedade , contudo, todos tém ciéncia da necessidade do aluno ser parte
integrante deste grupo, mas nao como o principal cliente.

A Faculdade Casper Libero identificou que a area de atuacao deveria ser a de
Comunicacao, contrariando a posicdo anterior de atuar em outras areas como
Administracdo, fato este que culminou com a abertura, em 2003, do curso de
Turismo e o encerramento do mesmo a partir de 2006. A Faculdade Césper Libero
retine alguns pontos-chave que a tornam Unica, para atuar na area de comunicacao:

e Pertencer a um conglomerado de comunicacéo, unindo desenvolvimento
cientifico e pratico: TV Gazeta, Radio Am/Fm, Jornal A Gazeta Esportiva.

« Aproveitamento de méo de obra nas Unidades de Negécios da Fundagédo
Céasper Libero por intermédio de trabalhos realizados na IES.

* Intenso trabalho na area de estagios junto as unidades de negocio da
Fundacao Céasper Libero, fazendo com que o aluno vivencie na pratica os
fundamentos obtidos em sala de aula.

De posse dos formularios preenchidos pelos grupos foi realizada uma

consolidacao da missao e visdo da IES .
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Com base nessa explanacao, a Missdo da Faculdade Casper Libero pode ser

assim definida:

A Faculdade Casper Libero promove a cidadania desenvolvendo o ensino e
a pesquisa na area da comunicacédo ; estabelecendo amplo relacionamento
com a sociedade formando e alimentando o conhecimento profissional, a
postura ética e o aperfeicoamento contemporaneo.

Também foram definidas suas crencas e valores:

Principios que norteiam a Faculdade Césper Libero

[JRespeito a ética nos termos sistematizados no Regimento Interno.

[JPromoc¢éo de valores humanos e de uma cultura voltada para a paz e a
preservacao da vida.

[/Compromisso com o desenvolvimento da cidadania , do corpo docente, do
corpo discente e dos funcionarios da instituicao.

Valores existentes e estimulados na Faculdade Caspe r Libero

[/ Tradi¢ao.
[/Compreensdo mutua.
[JCompanheirismo.
[JIntegragéo.
[ISolidariedade.
[/Responsabilidade social.
[/Respeito a diversidade.
[JEtica.

[/Exceléncia e efetividade (que abrange eficiéncia e eficacia mediadas pela
educacao).

A Faculdade Casper Libero possui a seguinte visao:

Ser uma Instituicdo focada no desenvolvimento de comunicagdo sendo
uma referéncia em ensino, pratica e pesquisa, com forte aderéncia
profissional no mercado brasileiro.

Ap6s a analise das informacg@es relacionadas a Missao, a Visao e aos Valores
e Crencas da Faculdade Casper Libero foi possivel demonstrar como se deu a visao
estratégica por meio das perspectivas do Balanced Scorecard: a perspectiva
financeira, perspectiva do cliente, das perspectivas internas e perspectivas do
aprendizado e crescimento. Entdo, a proxima etapa foi a demonstracdo da
construcdo do mapa estratégico e a aplicacdo da metodologia do Balanced

Scorecard.
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6.2. Construcdo do Modelo BSC na IES

6.2.1. Etapa 1. Traduzir a estratégia em termos ope racionais

Etapa 1.1. Apresentar o conceito de BSC e etapas do  trabalho

Dando prosseguimento ao trabalho, apés a definicdo da missédo e visdo da
Instituicdo, houve a necessidade de solucionar possiveis duvidas sobre o conceito
do BSC. Ainda nesta etapa foi apresentado aos grupos de trabalho: a) Diretoria e
Vice-Diretoria, b) Coordenadorias de Graduacdo e Poés-Graduacgdo, c) Areas
técnicas/administrativas (Secretaria, Biblioteca, Area de Eventos, Coordenacdo do
Vestibular e Laboratorios):

« Apresentagdo da missdo, visao e valores.

e Apresentacdo do conceito do BSC.

» Definigdo dos fatores criticos de sucesso (Apéndice D).

» Definicdo dos objetivos estratégicos (Apéndice E).
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6.2.2. Etapa 1.2. Selecionar a unidade organizacion al adequada

A Faculdade Casper Libero retne todos os elementos necessarios para

atender a tarefa de 1 “Selecionar a Unidade Organizacional Ad  equada”.

Corporagéo
Nivel |
Nivel Il
| |
Divisdo A Divisdo B Diviséo C

Nivel 11
Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade

Ne 1 Ne 2 N°4 N° 5 Ne 7 Ne 9
Unidade Unidade Unidade

N° 3 N° 6 N° 8

Figura 23 — Definir e Esclarecer a Unidade de Neg6c  ios
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.315)

6.2.3. Etapa 1.3 Identificar as relacdes entre a U nidade de Negoécios e a
Fundacéo

7

A Fundacdo Casper Libero é uma organizacdo sem fins lucrativos e que
mantém além da Faculdade Casper Libero as demais Unidades de Negocios (TV
Gazeta, Radio AM/FM, o Jornal Gazeta Esportiva, Locatarios), porém, todo o apoio
em nivel administrativo, financeiro e de infra-estrutura é fornecido por duas Unicas
areas “Superintendéncia Administrativa Financeira e Superintendéncia Patrimonial”.

Assim sendo é possivel identificar as relagdes entre a Unidade de Negécios e
a Corporacéo, atendendo a tarefa de 2 “Identificar as Relacfes entre a Unidad e

de Negdcios e a Corporagdo” , que conforme Norton e Kaplan (1997, p.316)
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“Definida e selecionada a unidade, o arquiteto deve analisar o relacionamento da

unidade com outras unidades, além da estrutura divisional e corporativa”.

6.2.4. Etapa 1.4. Definir Estrutura e Responsabilid ade

~
( Comité Executivo

Diretoria da Faculdade
\ .

'

N
( Coordenador do BSC

Controller
\ >

.

N
( Equipes de Trabalho

A

Coordenadores de Areas Coordenador de Pés-
Graduacéo Técnicas/Administrativas Graduacao

Figura 24 - Estrutura do Grupo de Trabalho
Fonte: Elaborado pelo autor

Etapa 1.4.1. Comité Executivo

E composto pela Diretoria da Faculdade e Vice-Diretoria da Faculdade, tendo
como principais responsabilidades:

« A definicdo da Missao, Viséo e Valores.

< A designacéo dos grupos de trabalho.

« Validar os fatores criticos de sucesso, objetivos e indicadores estratégicos.

« Validar o mapa estratégico.

Etapa 1.4.2. Coordenador do BSC

A coordenacdo, geralmente, fica a cargo do Controller e com as seguintes

responsabilidades:
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« Coordenar as reunides.

< Explicar o conceito da ferramenta BSC.

» Oferecer apoio e esclarecer davidas do Comité Executivo.
< Desenvolver entrevistas com o grupo de trabalho.

» Elaborar o mapa estratégico.

Etapa 1.4.3. Equipes de implantagéo

A equipe € composta por coordenadores de cursos (graduacdo e pos-
graduacdo), Gerentes, Supervisores ou Encarregados tendo como principais
atribuicdes:

» Oferecer conhecimento especifico da Unidade de Negécio.

« Identificar os fatores criticos de sucesso.

» Elaborar os objetivos e indicadores estratégicos.

Etapa 1.4.4. Capacitar a Equipe

Durante a apresentacdo do trabalho ficou evidente, que alguns membros da
equipe ja conheciam a ferramenta — BSC e sua aplicagdo em empresas de
mercado, porém, a maioria ndo tinha conhecimento, sendo necessario explicar os
conceitos do BSC.

6.2.5. Etapa 1.5. Definir os Objetivos Estratégicos e Mapa Estratégico

Nessa etapa o coordenador prepara o material basico do BSC, bem como
documentos internos sobre a definicdo da missdo, visdo e estratégia da unidade de
negacio.

Etapa 1.5.1. Missao:

A Faculdade Casper Libero promove a cidadania desenvolvendo o ensino e
a pesquisa na area da comunicacdo ; estabelecendo amplo relacionamento
com a sociedade formando e alimentando o conhecimento profissional, a
postura ética e o aperfeicoamento contemporaneo.
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Etapa 1.5.2. Crencas e Valores:

Principios que norteiam a Faculdade Céasper Libero
[/Respeito a ética nos termos sistematizados no Regimento Interno.

[JPromoc¢éo de valores humanos e de uma cultura voltada para a paz e a
preservacao da vida.

[JCompromisso com o desenvolvimento da cidadania , do corpo docente, do
corpo discente e dos funcionarios da instituicao.

Valores existentes e estimulados na Faculdade Caspe r Libero
[/ Tradi¢ao.

[JCompreensdo mutua.

[JCompanheirismo.

[JIntegragao.

[ISolidariedade.

[JResponsabilidade social.

[JRespeito a diversidade.

[Etica.

[IExceléncia e efetividade (que abrange eficiéncia e eficacia mediadas pela
educacao).

Etapa 1.5.3. Viséo:

Ser uma Instituicdo focada no desenvolvimento de comunicagdo sendo
uma referéncia em ensino, pratica e pesquisa, com forte aderéncia
profissional no mercado brasileiro.

6.2.6. Etapa 1.6. Sesséo de sintese

Nessa fase o coordenador do BSC, conjuntamente com outros membros da
equipe de projeto, se reuniu para discutir as respostas obtidas nas entrevistas,
destacar questdes importantes e preparar uma relagcdo preliminar de objetivos e
possiveis medidas que serviram de base para a primeira reunido com a equipe da
alta administracdo. Assim sendo, o coordenador do BSC juntamente com outros
membros da equipe de trabalho discutiram com o comité executivo a missao, visao,

e valores para que seja possivel determinar:

» Fatores criticos de sucesso.
» Objetivos estratégicos, com a ajuda da ferramenta de analise de SWOT.

« Indicadores de desempenho.
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Ap0s a leitura e entendimento do Apéndice F (Analise da Concorréncia entre
as Faculdades de Comunicacdo e Aspectos Positivos e Negativos da Faculdade
Casper Libero) e com o auxilio de flipchart, em grupos separados, foram anotadas
as respostas das questdes relacionadas ao Apéndice D (Questionario sobre os

Fatores Criticos de Sucesso):

| — Fatores Criticos de Sucesso nas Perspectivas Financeiras: “Para sermos
bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos

acionistas?”

Il — Fatores Criticos de Sucesso nas Perspectivas dos Clientes: “Para

alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?”

Il — Fatores Criticos de Sucesso nas Perspectivas dos Processos Internos:
“Para satisfazer nossos acionistas e clientes, em que processos de negocios

devemos alcancar a exceléncia?”

IV — Fatores Criticos e Sucesso nas Perspectivas do Aprendizado e
Crescimento: “Para alcancarmos nhossa Vvisdo, como sustentaremos hossa

capacidade de mudar e melhorar?”

Etapa 1.6.1. Levantamento dos Fatores Criticos de S ucesso

Houve uma pequena alteracdo na formatagdo das perspectivas de Kaplan e
Norton, a perspectiva “clientes” na Instituicdo foi alterada para perspectiva da
“Sociedade/Cliente” e colocada no alto da pirdmide em funcdo da IES néo ter fins
lucrativos.

Trecho do testamento de Casper Libero.

Eu, Casper Libero, quero e disponho que todos os meus bens
remanescentes sejam reunidos e aplicados como patrimoénio da Fundagdo

gue hora crio e instituo, aparelhada dos inventos e aperfeigoamentos que o
progresso for engendrando, fidelissimo a elevada finalidade da Fundacgao.
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Consta ainda em seu Testamento.

Sera triplice a sua finalidade ou objetivo a saber: b) objetivo cultural de criar
e manter uma escola de jornalistas e ensinamentos de humanidades,
particularmente portugués, prosa, estilo, literatura, elogiiéncia, historia e
filosofia, em cursos de grandes proporg8es, a comecar pelo secundario e
finalizar pelo superior.

Estas informacgbes sobre os fatores criticos de sucesso da empresa para as
medidas do Balanced Scorecard nas quatro perspectivas sao:
Dentro da Perspectiva da Sociedade/Clientes  foram definidos como fatores
criticos de sucesso:
1. Serreconhecido pelos alunos como a melhor Instituicao de Ensino da area
de comunicacéo.
2. Ser reconhecida pelas empresas lideres de mercado como um centro de
referéncia em pesquisa e formacdo em comunicacao.
3. Ser reconhecida pelos 6rgdos governamentais e pela comunidade pela
contribuicédo gerada.
Para a Perspectiva dos Processos Internos  foram definidos como fatores
criticos de sucesso:
1. Exceléncia Operacional.
2. Comunicacgéo Eficiente.
3. Processos de Inovacéo.
Para a Perspectiva do Aprendizado e Crescimento  foram definidos como
fatores criticos de sucesso:
1. Capacitagdo dos Professores e Funcionarios.
2. Capacidade dos Sistemas de Informacéao.
3. Motivagdo, empowerment e alinhamento.
Para a Perspectiva Financeira foram definidos como fatores criticos de
sucesso:
1. Resultados Crescentes.
2. Produtividade.

3. Investimentos Constantes.
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Na figura 26 é demonstrado o desmembramento das perspectivas do BSC em

fatores-chave de sucesso:

Perspectivas da Sociedade/Clie nte
“Para alcangarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?”

Ser reconhecido pelos alunos como
a melhor Instituicdo de Ensino da
area de comunicacao

Ser reconhecida pelas empresas Ser reconhecida pelos 6rgaos
lideres de mercado como um governamentais e pela
centro de referéncia em pesquisa comunidade por sua
e formagdo em comunicacao contribuigdo gerada.

Perspectivas dos Processos Internos
"Para satisfazer nossos acionistas e clientes, em gue processos de negécios
devemos alcangar a exceléncia?”

Exceléncia Operacional Comunicagao Eficiente Processos de Inovagéo.

Perspectiva dos Processos de Aprendizado e Crescime  nto
"Para alcancarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?”

Capacitacéo dos Capacidade dos Motivagéo, empowerment e
Professores e Funcionérios Sistemas de Informacéo Alinhamento

Perspectiva Financeira
Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos
pelos nossos acionistas?

Resultados Crescentes Produtividade Reinvestimento

Figura 25 — Relacao entre as Perspectivas do BSC e  Fatores Criticos de

Sucesso da Faculdade Casper Libero
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).
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. Perspectivas da Sociedade/Cliente

Ser reconhecido pelos alunos como a melhor Institui ¢édo de Ensino da
area de comunicacao

O reconhecimento do aluno constitui-se em ponto primordial para a Instituicédo
de Ensino; a Faculdade Casper Libero, desde 2002, vem fazendo grandes
investimentos com apoio da mantenedora e obtendo junto aos 6rgaos federais
(MEC) o recredenciamento de todos os cursos. Com investimentos em salas de
aula, laboratorios, areas de apoio técnico/administrativo (infra-estrutura, informatica,
equipamentos, acervo bibliografico) a Faculdade Casper Libero tornou-se uma
Instituicdo de Ensino amplamente reconhecida por este publico como uma das
maiores instituicbes na area de comunicacdo. Evidentemente, sempre havera a
necessidade de investimento para que seja possivel competir em igualdade com a
concorréncia. A Instituicdo proporciona aos seus alunos aulas enriquecidas por

praticas pedagdgicas inovadoras e com uma 6tima qualidade de ensino.

Ser reconhecida pelas empresas lideres de mercado ¢ omo um centro de
referéncia em pesquisa e formacéo em comunicacao

O reconhecimento do mercado de trabalho igualmente se constitui em um dos
principais pilares da Faculdade Césper Libero, ficando evidente nas pesquisas
realizadas junto a Diretoria e coordenadores da Instituicdo com auxilio do Apéndice
B (O Valor do Cliente como Elemento de Marketing para Instituicdes de Ensino
Superior). O grupo respondeu que, apesar do aluno fazer parte integrante deste
processo, a sociedade e ou mercado sdo os principais clientes da Instituicdo, pois
este colabora no processo de mensuracédo da qualidade de ensino. Neste sentido, a
Faculdade Céasper libero deve organizar-se, firmar inGmeras parcerias

mercadoldgicas, possibilitando o ingresso deste aluno nesse mercado.

Ser reconhecida pelos 6rgdos governamentais e pela comunidade por
sua contribuicdo gerada

Obter de acordo com Decreto 3860 de 09 de julho de 2001 art® 7, o
recredeciamento da Faculdade Casper Libero como Faculdade Isolada, visto que
sem o recredeciamento junto ao MEC nao ha como dar continuidade no processo de

investimento em todas as areas de Instituicao.
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Fazemos aqui uma recursividade ao capitulo IV para lembrar que Faculdade
Casper Libero esta inserida como:

Faculdades Isoladas: instituicdes de educagéo superior publica ou privadas.

Com propostas curriculares em mais de uma area do conhecimento sdo

vinculadas a um Unico mantenedor e com administragdo e diregdo isoladas.

Podem oferecer cursos em varios niveis sendo eles de graduagdo, cursos

seqlienciais e de especializagdo e programas de pds-graduacdo (mestrado
e doutorado).

. Perspectivas dos Processos Internos

Exceléncia Operacional

Na perspectiva dos Processos internos foi escolhida a exceléncia operacional
como um fator critico de sucesso devido a constante necessidade da IES alcancar
melhorias acentuadas de qualidade, custo e responsabilidade dos processos de

gestao e de prestagdo de servico.

Comunicacdao Eficiente

A comunicagdo entre os setores da IES foi considerada pela alta
administracdo como um fator preponderante na construcdo da estratégia e,
principalmente, em seu gerenciamento, bem como a comunicacdo entre a Unidade
de Negocio e a Mantenedora. A comunicacdo entre os setores foi considerada
deficiente, gerando desperdicio de tempo entre as areas e, conseqiientemente, 0s
recursos das mesmas. Também foi identificada durante as pesquisas a falta de
conhecimento da missdo e visdo da IES por varios setores da Instituicdo. A
comunicacdo eficiente € um dos pré-requisitos para um bom funcionamento da

estratégia e do BSC.

Processos de Inovacgéo

Nesta perspectiva, a maioria das empresas focaliza a melhoria dos processos
operacionais existentes. Desta maneira, a alta administracdo entendeu ser
importante ndo sO6 aumentar alguns indicadores de desempenho técnicos e
administrativos, como também tentar identificar processos que possam surpreender
os clientes encontrando respostas para duas perguntas:

a) Que tipos de beneficio os clientes valorizardo nos produtos de

amanha?
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b) Como poderemos, através da inovacdo, oferecer esses beneficios ao
mercado antes dos concorrentes?
Os processos internos produzem e fornecem a proposicdo de valor para o0s

clientes, melhoram os processos e reduzem custos.

. Perspectiva dos Processos de Aprendizado e Crescime  nto

Capacitacao dos Professores e Funcionarios

A capacitacéo e titulacdo dos docentes pertencentes ao quadro da Instituicao,
€ um fator de grande importancia para o sucesso da Instituicdo. Estes entendem que
a capacitacdo dos professores leva a um crescimento na qualidade de ensino de
graduacao e pés-graduacéo, fazendo com que a avaliacdo da Instituicdo perante os
orgdos federais (MEC) seja positiva e, conseqgiientemente, facilitadora do
recredenciamento. Ja a capacitacdo dos funciondrios técnico-administrativos leva a
uma melhora continua da qualidade dos servigos de apoio ao corpo docente e

discente.

Capacidade dos Sistemas de Informacao

Nestes processos foram destaque 0s processos de apoio e infra-estrutura de
tecnologia na forma de softwares e hardwares utilizados no processo de gestédo
académica e administrativa da Instituicdo. Dentre os diversos sistemas de apoio
podem ser citados: sistema académico de gestdo (pedagdgico, tesouraria e
administrativo), melhora nos niveis de informatizacédo da biblioteca (computadores e
terminais de consulta) dando prioridade para reservas de obras via internet. Para
gue os funcionarios tenham desempenho eficaz no ambiente competitivo sdo
imprescindiveis excelentes informacdes — sobre clientes, 0s processos internos e as

conseqliéncias financeiras de suas decisdes.

Motivacdo, Empowerment e Alinhamento

Nesta perspectiva a motivacdo, empowerment e alinhamento foram
considerados pela alta administracdo um importante fator critico de sucesso, visto
gue através deste a IES tem a ciéncia de como avaliar os servigos produzidos pelos
funcionarios, docentes e executivos contribuindo para, se preciso, implantar novos

cursos e treinamentos que possibilitem a geracdo de mais valor para a Instituicdo.
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. Perspectiva Financeira

Resultados Crescentes
Resultado econbmico institucional refere-se ao resultado dos cursos de
graduacdo e poés-graduacdo, bem como da venda de produtos e prestacdo de

servi¢cos de novos produtos como cursos extra-curriculares.

Produtividade

Outro fator a ser considerado é a reducdo de custos e melhoria da
produtividade. Almeja-se que a Instituigdo maximize os seus ativos fixos a fim de
aumentar a rentabilidade da Instituicdo. O alcance de niveis de custos competitivos,
a melhoria das margens operacionais e 0 monitoramento dos niveis de despesas
indiretas e de apoio sdo fatores que contribuem para aumentar a produtividade e as

taxas de retorno sobre o investimento.

Reinvestimento
Conforme definido pela alta administracdo o reinvestimento na Instituicdo de
Ensino é sempre o inicio de um processo, posto a necessidade da Instituicdo de

fazer investimentos nas areas, visando manter a operacionalidade da empresa.

6.2.7. Etapa 1.7. Identificacdo dos objetivos estra  tégicos

A definicdo dos Objetivos Estratégicos da IES foi feita utilizando-se a
metodologia de SWOT (strengthens, weaknesses, opportunities e threatens), pois
ela auxilia, eficientemente, na identificagdo das forcas e fraquezas e a examinar as
oportunidades e ameacas enfrentadas pela IES. Essa ferramenta foi muito atil na
organizacdo de informacdes, auxiliando os grupos a visualizarem o0s aspectos
verdadeiramente criticos ao sucesso. Assim, sucederam-se reunides com 0S grupos
das perspectivas, utilizando o formulario do Apéndice E (Questionario sobre
Objetivos da Unidade Negdcio); entretanto, agora os objetivos e indicadores
deveriam estar ligados aos fatores criticos de sucesso ja especificados e conforme

figura 24.
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Nas reunibes de analise de SWOT e de definicdo de objetivos cabe ressaltar
a importancia de se manter um intervalo, de pelo menos uma semana, entre as
mesmas; isso para que 0s participantes tenham tempo de rever 0s pontos
abordados e apontar possiveis corre¢bes ou lacunas.

Para focar a sintese dos cendrios, analise de mercado e andlise competitiva,
foi elaborada a matriz SWOT, sintetizando os pontos fortes, pontos fracos,

oportunidades e ameacgas.

Quadro 9 — Analise do Ambiente Interno e Externo

AMBIENTE INTERNO

AMBIENTE EXTERNO

Oportunidades

Forcas
Pontos Fortes: as caracteristicas positivas
internas que uma organizagdo pode
explorar para atingir as suas metas.

Referem-se as habilidades, capacidades e
competéncias basicas da organizagdo que
atuam em conjunto para ajudéa-la a alcancar
suas metas e objetivos. Ex.: equipe
altamente capacitada, tecnologia avancada,
adaptabilidade as mudancgas.

Caracteristicas do ambiente externo, nédo
controlaveis pela organizacdo, com
potencial para ajuda-la a crescer e atingir
ou exceder as metas planejadas. Ex.:
novos clientes, disponibilidade de novos
canais de divulgacao/distribuicao,
ampliacdo do escopo de atuacéo.

Fraquezas

Ameacas

Pontos Fracos: as caracteristicas
negativas internas que podem inibir ou
restringir o desempenho da organizagéo.
Referem-se a auséncia de capacidade e/ou
habilidades  criticas.  Séo, portanto,
deficiéncias e caracteristicas que devem ser
superadas ou contornadas para que a
organizagdo possa alcancar o nivel de
desempenho desejado. Ex.: sistemas de
informac@o obsoletos, baixa capacidade
inovadora.

Caracteristicas do ambiente externo, néo
controlaveis pela organizagdo, que podem
impedi-la de atingir as metas planejadas e
comprometer o crescimento organizacional.
Ex.:surgimento de produtos equivalentes
no mercado, dispersdo geografica da
clientela.

Fonte: Adaptado do Tribunal de Contas da Uni&o® (2008).

Como mencionado, a analise SWOT implica na analise de quatro elementos-
chave: Forcas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacas que envolvem uma empresa

ou negécio.

Ap6s a exposi¢do do conceito da analise de SWOT e apds varias reunides foi

possivel consolidar a construcdo de um quadro contendo os Pontos Fortes e Fracos

4 Disponivel em <http://www.tcu.gov.br> Acesso em 24 set 2008.
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e do outro as Oportunidades e Ameacas. Dentre os varios pontos sugeridos estes,

na visao da maioria, seriam os mais enfaticos:

Quadro 10 - Oportunidades da Faculdade Casper Liber o

Classificacéo

Oportunidades

1 Ampliacdo das linhas de pesquisas dos programas de Po6s-Graduagdo e Strictu
Sensu nas areas de comunicacao: Publicidade e Propaganda, RelagBes Publicas e
Radioe TV.

2 Criacdo de um setor de atividades de extensdo universitaria, com o propésito de
ampliar e sistematizar a oferta de cursos.

3 Demanda por cursos de comunicagéo.

4 Ampliar as vagas de alunos de graduacao no projeto “professor do futuro”.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 11 - Ameacas da Faculdade Césper Libero

Classificacéo

Ameacas

1 A perda do Certificado de Filantropia. Atualmente a Mantenedora estd sob
questionamento junto aos Orgédos Federais e esta perda podera afetar a estrutura
operacional das Unidades Negécios, principalmente da IES.

2 Forte concorréncia na regido da Paulista (sdo 17 IES na regido, sendo que 15
possuem cursos de comunicagao).

3 Preco das mensalidades de graduacao dos concorrentes.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 12 - Pontos Fortes da Faculdade Casper Liber o

Classificacéo

Pontos Fortes

1 Pertencer a um conglomerado de comunicacao unindo desenvolvimento cientifico e
pratico: TV Gazeta, Radio Am/Fm, Jornal A Gazeta Esportiva.

2 Localizacdo Geogréfica, a IES esta localizada na regido da Avenida Paulista.

3 Qualidade de Ensino.

4 Otimo nivel de professores.

5 Politica Salarial e de beneficios.

6 Sistema de Bolsas de Estudos.

7 Participagdo da Faculdade Casper Libero no grupo de Instituigbes que trocam entre

si bolsas de estudos para funcionarios.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 13 — Pontos Fracos da Faculdade Casper Liber o

Classificacéo

Pontos Fracos

1

Infra-estrutura precaria, com necessidade de melhorias constantes.

2

Fragilidade na comunicagao interna, pois apesar de ser uma grande Faculdade de

Comunicacao, ndo consegue se comunicar adequadamente.

Deficiéncias na estruturacao do sistema de informacéo da area educacional.

Apesar de pertencer a um grande complexo de comunicagdo a IES ndo consegue
desenvolver e articular-se com a Mantenedora para utilizacdo dos meios de
comunicagdo para divulgagdo durante todo ano, mas somente em época de

vestibular.

Falta de visdo e aplicagdo de comunicacdo institucional que mostre todo o
potencial e rede de cursos da Faculdade. Nao ha investimento de imagem no todo.

N&o temos agilidade para fechar parcerias.

Necessidade de desenvolver um plano estratégico institucional agressivo para
oferecer cursos de qualidade, percebidos pelo mercado, pelos alunos e pelos

candidatos.

8

Necessidade de capacitagao e treinamento dos funcionarios pelo RH.

Fonte: Elaborado pelo Autor




Quadro 14 — Matriz SWOT da Faculdade Casper Libero

MISSAO E VISAO

OPORTUNIDADES

1-Ampliagédo das linhas de pesquisas dos
programas de P6s-Graduagdo e Strictu
Sensu nas areas de comunicagéo:
Publicidade e Propaganda, Relagdes
Publicas e Radio e TV.

2-Criacdo de um setor de atividades de
extensdo universitaria, com o propdsito de
ampliar e sistematizar a oferta de cursos.
3-Demanda por cursos de comunicagao.

4- Ampliar as vagas de alunos de graduagéo
no projeto “professor do futuro”.

AMEACAS
1-A perda do Certificado de Filantropia. Atualmente a
Mantenedora esta sob questionamento junto aos Orgéos
Federais e esta perda podera afetar a estrutura operacional
das Unidades Negécios, principalmente da IES.
2- Forte concorréncia na regiéo da Paulista (sdo 17 IES na
regido, sendo que 15 possuem cursos de comunicagao).

3- Preco das mensalidades de graduacdo dos concorrentes.

PONTOS FORTES
1-Pertencer a um conglomerado de comunicacgéo unindo desenvolvimento
cientifico e pratico: TV Gazeta, Radio Am/Fm, Jornal A Gazeta Esportiva.
2-Localizagdo Geogréfica, a IES esta localizada na regiéo da Avenida
Paulista.
3-Qualidade de Ensino.
4-Otimo nivel de professores.
5-Politica Salarial e de beneficios.
6-Sistema de Bolsas de Estudos.
7-Participagdo da Faculdade Casper Libero no grupo de Instituicdes que
trocam entre si bolsas de estudos para funcionarios.

ESTRATEGIA DE
DESENVOLVIMENTO

ESTRATEGIA DE MANUTENGAO

PONTOS FRACOS
1-Infra-estrutura precéria, com necessidade de melhorias constantes.
2-Fragilidade na comunicacao interna, pois apesar de ser uma grande
Faculdade de Comunicagéo, ndo consegue se comunicar adequadamente.
3-Deficiéncias na estruturacéo do sistema de informagéo da area
educacional.
4-Apesar de pertencer a um grande complexo de comunicagdo a IES ndo
consegue desenvolver e articular-se com a Mantenedora para utilizacéo dos
meios de comunicagdo para divulgacdo durante todo ano, mas somente em
época de vestibular.
5-Falta de visé@o e aplicacdo de comunicacéo institucional que mostre todo o
potencial e rede de cursos da Faculdade. Nao ha investimento de imagem no
todo.
6-Nao temos agilidade para fechar parcerias.
7-Necessidade de desenvolver um plano estratégico institucional agressivo
para oferecer cursos de qualidade, percebidos pelo mercado, pelos alunos e
pelos candidatos.
8-Necessidade de capacitacéo e treinamento dos funcionarios pelo RH.

ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO

ESTRATEGIA DE SOBREVIVENCIA

Fonte: Elaborado pelo autor
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Apos este levantamento foi necessario correlacionar os pontos fortes e fracos
com as oportunidades e ameacas, identificando, dessa forma, as acfes a serem
realizadas para tirar o maximo proveito das oportunidades e dos pontos fortes

almejando minimizar o impacto das ameacas e neutralizar os pontos fracos.

Etapa 1.7.1. Estratégias

As estratégias que seguem resultam do relacionamento das oportunidades e

pontos fortes:

1. Aumentar a Participacdo da IES no Mercado de P6s  -Graduacao
Descricao: Abertura de novos cursos de pos-graduacé@o nas areas de

publicidade e propaganda, rela¢des publicas e radio e TV.

Oportunidade: Criacdo de novas linhas de pesquisas nos programas de pos-
graduacdo nas areas de propaganda e publicidade, rela¢des publicas e radio e TV.
Ponto Forte: Pertencer a um conglomerado de comunicacdo, unindo

desenvolvimento cientifico e pratico: TV Gazeta, Radio AM/FM e Gazeta Esportiva.

2. Aumentar a Participacdo da IES no Mercado de Gra duacao

Descricdo: Abertura de novas vagas nos cursos de graduacao.

Oportunidade: Demanda por cursos de comunicacao.
Ponto Forte: Pertencer a um conglomerado de comunicacdo, unindo

desenvolvimento cientifico e pratico: TV Gazeta, Radio AM/FM e Gazeta Esportiva.

3. Ampliar a Receita Operacional.
Descricdo: Aumentar o nimero de vagas dos cursos de graduacdo, poés-

graduacao e de cursos extra-curriculares na area de comunicacao.

Oportunidade: Criacdo de um setor de atividades de extensdo universitaria,
com o propoésito de ampliar e sistematizar a oferta de cursos.
Ponto Forte: Localizagdo Geografica, a IES esta localizada na regido da

Avenida Paulista.
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4. Ampliar o Nomero de Vagas Para Alunos de Gradua¢ ao no “Projeto
Professor do Futuro”.
Descricdo: Aumentar o niumero de vagas no projeto “professor do futuro” nos

cursos de graduacao.

Oportunidade: Aumentar o nimero de vagas no projeto “professor do futuro”
nos cursos de graduacao.

Ponto Forte: Pertencer a um conglomerado de comunicacdo unindo
desenvolvimento cientifico e pratico: TV Gazeta, Radio Am/Fm, Jornal A Gazeta

Esportiva.

5. Ampliar a Participacdo dos Professores e Funcion  arios na Faculdade
Céasper Libero.
Descricdo: Aumentar e ou otimizar a participacdo dos professores e

funcionarios na Faculdade.

Oportunidade: Criacdo de um setor de atividades de extensdo universitaria,
com o proposito de ampliar e sistematizar a oferta de cursos.

Pontos Fortes:

Otimo nivel de professores.

Participacdo da Faculdade Casper Libero no grupo de instituicdes que trocam

entre si bolsas de estudos para funcionarios.

As estratégias que seguem resultam do relacionamento das ameacas e

pontos fortes:

6. Criacdo de uma Holding

Descricdo: a) Criacdo de uma sociedade de participacdo societaria do tipo
holding, no Brasil, integralmente controlada pela Fundagdo Casper Libero
(mantenedora). b) Segregacao das atividades jornalisticas, de radiodifusao de sons
e imagens, em sociedades controladas pela holding. A Faculdade Césper Libero

continuaria como unidade de negdcio da Fundacao Casper Libero.
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Ameaca: A perda do Certificado de Filantropia. Atualmente a Mantenedora
esta sob questionamento junto aos Orgéos Federais e esta perda certamente afetara
a estrutura operacional das Unidades Negécios, principalmente da IES.

Ponto Forte: Pertencer a um conglomerado de comunicacdo unindo
desenvolvimento cientifico e pratico: TV Gazeta, Radio Am/Fm, Jornal A Gazeta

Esportiva.

7. Aumentar a Eficiéncia nos Processos Operacionais
Descricao: Aumentar a eficiéncia nos processos operacionais de modo a

atingir os resultados com maior eficacia.

Ameaca: Forte concorréncia na regido da Paulista (sdo 17 IES na regiéo,
sendo que 15 possuem cursos de comunicagao).

Pontos Fortes: Qualidade de Ensino, étimo nivel de professores.

As estratégias que seguem resultam do relacionamento das oportunidades e

pontos fracos:

8. Melhorar o Sistema de Informacao na area Educaci  onal
Descricao: Terminar e ou customizar melhorias significativas no sistema de

informacGes para a area educacional, de modo a propiciar a IES um melhor controle.

Oportunidade: Criacdo de um setor de atividades de extensao universitaria,
com o propoésito de ampliar e sistematizar a oferta de cursos.

Pontos Fracos: Infra-estrutura precaria, com necessidade de melhorias
constantes e deficiéncias na estruturacdo do sistema de informacfGes para a area
educacional..

9. Desenvolvimento de Programas de Integracdo e Com  unicagéo
Descricdo: Desenvolver, com a colaboracdo do RH, programas de
comunicacdo que integrem as diversas areas da Faculdade, inclusive com o

envolvimento da mantenedora, de forma a melhorar a comunicacao interna.
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Oportunidade: Criagdo de um setor de atividades de extensao universitéria,
com o proposito de ampliar e sistematizar a oferta de cursos.
Ponto Fraco: Fragilidade na comunicacao interna, pois apesar de ser uma

grande Faculdade de Comunicac¢éo, ndo consegue se comunicar adequadamente.

10. Aumentar as Parcerias com Empresas

Descricdo: Intensificar as parcerias com empresas do mercado.

Oportunidade: Ampliacdo das linhas de pesquisas dos programas de Pés-
Graduacdo e Strictu Sensu nas areas de comunicacédo: Publicidade e Propaganda,
Relacdes Publicas e Radio e TV.

Ponto Fraco: Nao ha agilidade no estabelecimento de parcerias.

11. Capacitar e Treinar os Professores e Funcionari  os
Descricdo: Necessidade de envolvimento do RH para desenvolver, capacitar

e treinar os professores e funcionarios.

Oportunidade: Criagdo de um setor de atividades de extensao universitaria,
com o propoésito de ampliar e sistematizar a oferta de cursos.
Ponto Fraco: Baixa oferta de capacitagdo aos funcionarios pelo

departamento de RH.

12. Reduzir Custos e Despesas Indiretas
Descricao: Reducdo dos custos e despesas operacionais no sentido de
alavancar a margem de contribuicéo da IES, contribuindo para amenizar os impactos

na mantenedora.

Ameaca: Preco das mensalidades de graduagéo dos concorrentes.
Pontos Fracos: Infra-estrutura precaria, com necessidade de melhorias

constantes e deficiéncias na estruturacdo do sistema de informagbes para a area

educacional.
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13. Manter Nivel de Aceitaveis de Investimento

Descricdo: A IES necessita que haja investimentos constantes na area

educacional e ou manter niveis de investimento aceitaveis pelo MEC.

Ameaca: Forte concorréncia na regido da Paulista (sdo 17 IES na regido,
sendo que 15 possuem cursos de comunicagao).
Pontos Fracos: Infra-estrutura precaria, com necessidade de melhorias

constantes.

A partir da andlise SWOT procedeu-se o cruzamento dos diferentes pontos

considerados, para se obter as estratégias que sdo mostradas a seguir, com a

finalidade de potencializar as vantagens competitivas identificadas:

P DN

Aumentar a participacdo da IES no mercado de Pés-Graduacao
Aumentar a participacdo da IES no mercado de Graduacao.

Ampliar a receita operacional.

Ampliar o ndmero de vagas para alunos de graduagdo no “projeto
professor do futuro”.

Ampliar a participacdo dos professores e funcionarios na Faculdade
Césper Libero.

6. Criacdo de uma Holding.

7. Aumentar a eficiéncia nos processos operacionais.
8.
9

Melhorar o sistema de informacgédo para a area educacional.

Desenvolver programas de integracao e comunicacao.

10.Aumentar as parcerias com empresas.

11.Capacitar e treinar os professores e funcionarios.

12.Reduzir de custos e despesas indiretas.

13.Manter nivel de aceitaveis de investimento.
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Assim foram distribuidos os objetivos estratégicos segundo as quatro

perspectivas do BSC, bem como suas respectivas relacdes de causa e efeito.

Etapa 1.7.2. Objetivos Estratégicos

Perspectivas da Sociedade/Clientes

* Aumentar a participacdo da IES no mercado de Pds-Graduacéo.

« Aumentar a participacédo da IES no mercado de Graduacéo.

< Aumentar as parcerias com empresas.

Quadro 15 - Perspectiva da Sociedade/Clientes

Fatores Criticos de Sucesso

Objetivos Estratégicos

Ser reconhecido pelos alunos como a
melhor Instituicdo de Ensino da area de
comunicagdo

Cl Aumentar a participacdo da IES no

mercado de pés-graduagao

C2 Aumentar a participacdo da IES no

mercado de graduagao

Ser reconhecida pelas empresas lideres
de mercado como um centro de
referéncia em pesquisa e formagdo em
comunicacdo

C3 Aumentar as parcerias com empresas do
mercado de comunicacao

Ser reconhecida pelos 6rgaos
governamentais e pela comunidade por
sua contribuicdo gerada

C4 Recredenciamento da Instituicdo

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2001)

Perspectivas dos Processos Internos

< Aumentar a eficiéncia nos processos operacionais.

< Desenvolver programas de integracdo e comunicacao.

e« Ampliar o nimero de vagas para alunos de graduagdo no “projeto

professor do futuro”.
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Quadro 16 - Perspectiva dos Processos Internos

Fatores Criticos de Sucesso Obijetivos Estratégicos

e P1 Aumentar a eficiéncia nos
Exceléncia Operacional processos operacionais.
Comunicacao Eficiente e P2 Desenvolver programas de

integracdo e comunicagéo.

Processo de Inovagao e« P3 Ampliar o nimero de vagas para
alunos de graduagcdo no “projeto
professor do futuro”.

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2001)

Perspectivas de Aprendizagem e Crescimento

« Capacitar e treinar os professores e funcionarios.

* Melhorar o sistema de informacéo da area educacional.

e Ampliar a participacdo dos professores e funcionarios na Faculdade

Céasper Libero.

Quadro 17 - Perspectiva de Aprendizado e Cresciment o

Fatores Criticos de Sucesso Obijetivos Estratégicos

e Al Capacitar e treinar os professores e
Capacitacéo dos Professores e funcionarios.
Funcionarios

* A2 Melhorar o sistema de informagdo da area

Capacidade dos Sistemas de Informacgéo i cecenan

e A3 Ampliar a participagdo dos professores e

Motivagdo, empowerment e alinhamento. L . .
& P funcionarios na Faculdade Césper Libero.

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2001)

Perspectivas Financeiras
< Ampliar a receita operacional.
« Reduzir custos e despesas indiretas.

« Manter nivel de aceitaveis de investimento.
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Quadro 18 - Perspectiva Financeira

Fatores Criticos de Sucesso Objetivos Estratégicos

¢ F1 Ampliar a receita operacional.
Resultados Crescentes

¢ F2 Reduzir custos e despesas indiretas
Produtividade

« F3 Manter niveis aceitaveis de
Reinvestimento investimentos

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2001)

Primeiro workshop executivo

Dando continuidade ao processo de consolidacdo dos objetivos estratégicos,
através do mapa estratégico distribuido nas quatro perspectivas do BSC, o
coordenador realizou uma reunido com o Comité Executivo para a geracao de um

consenso em torno dos objetivos estratégicos a serem utilizados.



Quadro 19 - Mapa Estratégico da Faculdade Casper Li

r Ser reconhecido pelos alunos |

bero

MAPA ESTRATEGICO

Ser reconhecido pelo Governo e

- Comunidade
Ser reconhecido pelas empresas @
o
[}
C1 —-Aumentar a X o
participacéo da IES C2 — Aumentar a C4 — Recredenciamento 5
articipagéo da IES no . da IES o}
jo r;ercgdo de gﬁerca%ogde pés-graduacio C3 — Aumentar as parceiras o)
pectacao das empresas de o
comunicagéo @
% r Exceléncia Operacional Comunicacéo Eficiente | | Processos de Inovacao g
(]
?
P1 Aumentar a P2 Desenvolver P3 Ampliar o nimero de 8
eficiéncia nos programas de integracdo vagas para alunos de 2
processos operacionais. e comunicagao. graduagao no “projeto %
professor do futuro”. 5
1T 1T 3
4
r Capacitacdo Funcionarios | Capacidade Sistemas de Informacéo | | Motivacdo, empowerment e alinhamento
>
[@h<]
» . A2 Melhorar o ; Fefereret T @
Al Capacitar e treinar sistema de A3 Ampliar a participagao dos 23
- - professores e funcionarios na ElN
os funcionarios. IR Faculdade Casper Libero. o2
area dducacional. Z0
T )
4
4
r Resultados Crescentes Produtividade | | Reinvestimento
F3 Manter niveis I
F1- Ampliar a receita. F2 Reduzir custos e aceitaveis de §
despesas indiretas investimentos %

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.2.8. Etapa 1.8. Desenvolvendo vinculagdes de caus a e efeito

Perspectiva do cliente.

Identifica os clientes e mercado de atuacao da Instituicdo de ensino no qual a
mesma deseja competir; esses segmentos fornecem a base ideal para
desenvolvimento dos ativos intangiveis. Os objetivos definidos nesta perspectiva
séo:

a) aumentar a participagéo da IES no mercado de pés-graduagéo;

b) aumentar a participacdo da IES no mercado de graduacéo;

C) aumentar as parceiras com empresas de comunicacgao;

d) recredenciar a IES de modo a elevar seu reconhecimento pelos seus

clientes.

Perspectiva dos processos internos.

Sao identificados os processos internos da empresa para a realizacdo dos
objetivos da sociedade/cliente, que consiste nos seguintes objetivos:

a) aumentar a eficiéncia dos processos operacionais;

b) desenvolver programas de integracdo e comunicacao;

¢) ampliar o nimero de vagas para alunos de graduacao no “projeto professor

do futuro”.

Perspectiva do aprendizado e crescimento.

Define os ativos intangiveis decisivos para a criagdo de valor sustentavel e
gue devem orientar a IES no crescimento organizacional. Assim, os objetivos que
forneceram esta base foram:

a) capacitar e treinar os funcionarios;

b) melhorar o sistema de informacao na area educacional;

¢) Ampliar a participagéo dos professores e funcionarios na Faculdade Casper

Libero no programa.
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Perspectiva financeira.

Em geral os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas
das outras perspectivas do BSC e qualquer medida selecionada deve fazer parte de
uma cadeia de relacbes de causa e efeito, culminando com a melhoria do
desempenho financeiro. Entretanto, com base na missdo da IES, que teve forte
influéncia do testamento de Céasper Libero, a perspectiva da sociedade/cliente figura

no alto do mapa estratégico apesar da perspectiva financeira ser muito importante.

6.2.9. Etapa 1.9. Escolha e elaboracao dos indicado  res estratégicos

Nessa fase consiste a escolha dos indicadores de desempenho mensuraveis,
e ou medidas de desempenho, referentes aos fatores criticos de sucesso e aos
objetivos estratégicos, pelos quais € possivel avaliar o funcionamento dos
processos.

Ao final o subgrupo deve ter a identificacdo dos indicadores de resultado,

porém é vital importancia a identificacdo dos indicadores de desempenho.

Etapa 1.9.1. Indicadores Estratégicos

» Perspectiva da sociedade/cliente

Para o fator critico de sucesso “ser reconhecido pelos alunos como a

”

melhor Instituicdo de Ensino da area de comunicacdo foi considerada a
necessidade da Instituicdo aumentar e ou manter a participagdo no mercado de
comunicacdes e, para isto, utilizou de diversos indicadores de resultado que aferiu o
guanto a Instituicdo vém crescendo.

Para o fator critico de sucesso “ser reconhecida pelas empresas lideres de
mercado como um centro de referéncia em pesquisa e formacdo em
comunicag¢do” , a Instituicdo considerou ser primordial mensurar, através do
indicador (nimero de parcerias com grandes empresas do mercado), os negdcios e
parcerias que a Instituicdo deve desenvolver.

Para o fator critico de sucesso “ser reconhecida pelos 6rgaos
governamentais e pela comunidade por sua contribui¢ ao gerada”, foram

consideradas como objetivos e indicadores essenciais:
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a) obter o recredenciamento da Instituicdo de Ensino e, para este, somente
tem-se um Unico indicador estratégico: a obtencédo ou nao do recredenciamento.
As demais acbes, acionadas para obter o recredenciamento foram

consideradas operacionais.

Quadro 20 — Indicadores para a Perspectiva da Soci  edade/Cliente
da Faculdade Césper Libero

Fatores Criticos de | Objetivos Estratégicos Indicadores
Sucesso Estratégicos
Ser reconhecido pelos alunos ¢ C1 Aumentar a participacdo da IES | =  Numero de alunos
como a melhor Instituicdo de no mercado de graduagéo matriculados na graduag&o
Ensino da area de *« Relacdo candidato/vaga no
comunica¢do vestibular.
«  Pesquisa de mercado.
e C2 Aumentar a participagéo da IES | =  Namero de alunos
no mercado de pés-graduagao matriculados na pés-
graduacéo
Ser reconhecida pelas |« C3 Aumentar as parcerias com | « Numero de parcerias com
empresas lideres de mercado empresas  do mercado  de grandes empresas do
como um centro de referéncia comunicagéo mercado
em pesquisa e formagcdo em
comunicagao
Ser reconhecida pelos 6rgédos e C4 Recredenciamento da |+ Obter o recredenciamento
governamentais e pela Instituicéo (sim ou n&o)
comunidade por sua
contribuicdo gerada

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2001)

» Perspectivas dos processos internos

Nesta perspectiva encontra-se a maior quantidade de indicadores, visto a
necessidade de identificacdo de indicadores relativa as areas de apoio (Secretaria,
Biblioteca e Laboratérios). Geralmente, as empresas costumam desenvolver
objetivos e medidas para esta perspectiva depois de formular objetivos e medidas
para as perspectivas financeiras e do cliente; no caso da Instituicdo em questdo, a

perspectiva da sociedade/cliente esta no topo do Mapa Estratégico.

O fator critico de sucesso “Exceléncia Operacional” tem como objetivos

estratégicos:

a) aumentar a eficiéncia nos processos operacionais;
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O fator critico de sucesso “Comunicacdo Eficiente” sera mensurado pelo
desenvolvimento de programas de integracdo e comunicacado, através de pesquisa

de satisfacdo do publico interno.

O fator critico de sucesso “Processos de Inovagao” Os processos
anteriores representam na linguagem de Kaplan e Norton (1997), a onda curta de
valor nas empresas. Este processo tem inicio com a entrada do aluno na Instituigédo
e termina com a entrega do servico, no caso a prestacdo de servi¢co “conhecimento”
ao aluno. Assim, este processo sempre enfatizara a entrega eficiente dos servigos
existentes aos clientes atuais.

Na tentativa de identificar a fase final da cadeia de valor interna (servico pos-
venda) a Instituicdo desenvolveu e implantou o Projeto Professor do Futuro —
Projeto realizado com ex-alunos que atuam como membros voluntarios na atividade
de aprendizagem didatica das disciplinas técnicas. Os participantes estéo inseridos
no mercado de trabalho, em empresas ou agéncias que desenvolvem projeto de
comunicacdo, e 0 projeto tem como objetivo fomentar a formacdo de novas
geracgdes de professores.

Quadro 21 - Indicadores para a Perspectiva dos Pr  ocessos Internos

da Faculdade Césper Libero

Fatores Criticos de
Sucesso

Objetivos Estratégicos Indicadores Estratégicos

« NOmero de requerimentos de
matricula/total de alunos
matriculados.

Exceléncia Operacional + P1 Aumentar a eficiéncia nos | * Numero de acervo e

processos operacionais. titulos/aluno

*  Numero de
Equipamentos/Aluno

*  Numero de Micros/Aluno

Comunicacéo Eficiente » P2 Desenvolver programas de | + Pesquisa de satisfacdo do

integracdo e comunicagao.

publico interno

Processo de Inovagdo

P3 Ampliar o nimero de vagas
para alunos de graduagdo no
“projeto professor do futuro”.

NUmero de ex-alunos
participantes no projeto

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2001)
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» Perspectiva do aprendizado e crescimento

Esta perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e medidas
para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos ja
estabelecidos nas perspectivas da sociedade/cliente e perspectivas dos processos
internos revelam em que a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional.

O fator critico de sucesso “A capacitacdo dos professores e funcionarios”
sera mensurado através de indicadores que mostrardo a titulacdo dos docentes e
guantidades de bolsas mantidas para este fim dentro da instituicdo.

O fator critico de sucesso “Capacidade dos Sistemas de Informagéao” é
constituido de indicadores que mensuram os recursos de informética (hardware e
Software), bem como a capacidade e qualidade das informacbes sobre a IES
proveniente do sistema de informac&o educacional instalado.

O fator critico de sucesso “Motivagdo, empowerment e alinhamento ” tém
como objetivos estratégicos da Instituigdo:

a) Ampliar a participagdo dos professores e funcionarios na Faculdade

Céasper Libero.

Quadro 22 — Indicadores para a Perspectiva do Apre  ndizado e Crescimento da

Faculdade Céasper Libero

Fatores Criticos de Objetivos Estratégicos Indicadores Estratégicos

Sucesso

e Al Capacitar e treinar os |+ Nuumero de professores mestres e
Capacitacdo dos professores e funcionarios. doutores.
Professores e Quantidade de funcionarios com

Funcionarios

escolaridade do 3°

Capacidade dos
Sistemas de Informacgéo

A2 Melhorar o sistema de
informacgédo da area

educacional.

Namero de
funcionarios/microcomputador.
Pesquisa de satisfagdo dos
professores e funcionarios.

Motivacéo,

empowerment e

alinhamento.

A3 Ampliar a participagao
dos professores e
funcionéarios na Faculdade
Césper Libero.

NUumero de participacbes em
cursos/quantidade total de
funcionérios

Taxa de turn-over do pessoal

N° de publicacdes dos
professores p/ ano.
Namero de funcionérios

participantes no programa “bolsas
de estudos para funcionarios”

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2001)
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» Perspectiva Financeira

O fator critico de sucesso “Resultados Crescentes” seria medido através da
mensuracdo da receita de graduacdo, péds-graduacdo. Para o fator critico de
sucesso “Produtividade” sera necessario utilizar indicadores que ajudardo a

Instituicdo a reduzir custos e maximizar a utilizacdo de ativos.

Quadro 23 - Indicadores para a Perspectiva Finance ira
da Faculdade Césper Libero

Fatores Objetivos Estratégicos Indicadores Estratégicos
Criticos de
Sucesso

¢« F1 Ampliar a Receita ¢ Crescimento anual do faturamento
Resultados
Crescentes

¢« F2 Reduzir custos e |+ Percentual da margem de
Produtividade despesas indiretas contribuicéo

¢ F3 Manter niveis aceitaveis | « Percentual de investimentos/valor
Reinvestimento de investimentos receita total

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2001)

6.2.10. Etapa 1.10. Elaborac&o do Plano de Implemen tacao

Apo6s esta etapa de selecdo dos indicadores, relacionados aos objetivos
estratégicos, iniciou-se 0 terceiro Workshop executivo com a presenga do
coordenador do BSC, do comité executivo.

N&o inclui neste trabalho a implementacdo do BSC na Faculdade Casper
Libero, ou seja, ndo é objetivo deste trabalho implantar o BSC e verificar o grau de

eficacia aplicado na IES.



Quadro 24 - BSC da Faculdade Casper Libero

Fatores Criticos de Sucesso

BALANCED SCORECARD

Objetivos Estratégicos

Indicadores Estratégicos

Perspectiva da Sociedade/Cliente
Ser reconhecido pelos alunos como a melhor Instituicdo de
Ensino da area de comunicacéo.

Ser reconhecida pelas empresas lideres de mercado como
um centro de referéncia em pesquisa e formacdo em
comunicagéo.

Ser reconhecida pelos o6rgdos governamentais e pela
comunidade por sua contribuigdo gerada

C1l Aumentar a participagdo da IES no mercado de
graduagédo
C2 Aumentar a participagdo da IES no mercado de pés-
graduacéo.

C3 Aumentar as parcerias com empresas do mercado de
comunicagéo.

C4 Recredenciamento da Instituicéo.

Numero de alunos matriculados na graduagéo.
Numero de alunos matriculados na pds-graduagao.
Relagao candidato/vaga no vestibular.

Pesquisa de Mercado.

NUmero de parcerias com grandes empresas do mercado

Obter o recredenciamento (sim ou n&o).

Perspectivas dos Processos Internos

Exceléncia Operacional

Comunicagéo Eficiente

Processo de Inovagéo

P1 Aumentar a eficiéncia nos processos operacionais.

P2 Desenvolver programas de integracéo e comunicagao.

P3 Ampliar o nimero de vagas para alunos de graduagédo
no “projeto professor do futuro”.

NGmero de requerimentos de matricula/total de alunos
matriculados.

Nuamero de acervo e titulos/aluno.

Numero de Equipamentos/Aluno.

Namero de Micros/Aluno.

Pesquisa de satisfag&o do publico interno.

NUmero de ex-alunos participantes no projeto.

Perspectivas do Aprendizado e Crescimento

Capacitagao dos Professores e Funcionarios.

Capacidade dos Sistemas de Informacéo.

Motivag@o, empowerment e alinhamento.

Al Capacitar e treinar os professores e funcionarios.

A2 Melhorar o sistema de informagé&o da area educacional.

A3 Ampliar a participacdo dos professores e funcionarios
na Faculdade Casper Libero.

NUmero de professores mestres e doutores.
Quantidade de funcionarios com escolaridade do 3°G rau.

Numero de funcionarios/microcomputador.
Pesquisa de satisfacédo dos professores e funcionarios

Numero de participagdes em cursos/quantidade total de
funcionarios

Taxa de turn-over do pessoal

N° de publica¢des dos professores p/ ano.

Numero de funciondrios participantes no programa “bolsas de
estudos para funcionarios”

Perspectiva Financeira
Resultados Crescentes
Produtividade

Reinvestimento

F1 Ampliar a Receita

F2 Reduzir custos e despesas indiretas

F5 Manter niveis aceitaveis de investimentos

Crescimento anual do faturamento

Percentual da margem de contribuicdo para niveis aceitaveis
pela Mantenedora

Percentual de investimentos/valor receita total

Fonte: Elaborag&o do autor
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6.3. Dindmica da Pesquisa - Experiéncia

Foram encontradas algumas dificuldades para obtencdo da proposta de
Processo de Implementa¢do do Balanced Scorecard na Faculdade Casper Libero,
uma delas foi relativo ao atendimento dos pré-requisitos, ou seja, estabelecimento
da missao e da visdo. Uma vez que ndo é objetivo do BSC o levantamento da visao
e objetivos estratégicos, mas sim a traducédo desses em medidas de desempenho de
maneira que a mesmas sejam compartilhadas com toda a organizagéo.

Todos os membros da Instituicdo: a) Diretoria e Vice-Diretoria; b)
Coordenadorias de Graduagdo e Pds-Graduacéo; c) Areas técnicas/administrativas
(Secretaria, Biblioteca, Area de Eventos, Coordenacédo do Vestibular e Laboratorios),
participaram das reunides para este fim, porém, apesar da insisténcia do
pesquisador, nem todos os formularios entregues foram devolvidos, sendo
necessario formatar esta pesquisa com base em 80% dos formularios devidamente
preenchidos.

Outra dificuldade encontrada foi em relacdo a apresentacdo dos documentos
que seguem:

e Apresentagdo do conceito da ferramenta de Gestdo Estratégica —
Balanced Scorecard, com objetivo de divulgar e sanar possiveis dividas sobre o
conceito.

« Apresentacdo do questionario (Apéndice D) sobre os fatores criticos de
sucesso nas perspectivas do Balanced Scorecard.

« Apresentacdo do questionario (Apéndice E) sobre os objetivos

estratégicos nas perspectivas do Balanced Scorecard.

Para estes foram necessarias varias reunides no sentido de interagir com os
entrevistados, ajudando-os quando possivel nos esclarecimentos de varias dividas
gue surgiram, durante o processo de esclarecimento, principalmente relativo aos
conceitos do Balanced Scorecard.

Durante esta etapa da apresentacdo o pesquisador foi, por diversas vezes,
guestionado sobre a importancia desta ferramenta para uma Instituicdo de Ensino.

Em relacéo a coleta de dados, algumas questfes podem ser levantadas, uma

delas se refere as divergéncias encontradas nos dados fornecidos, acarretando em
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retrabalho para o levantamento dos dados corretos, outra refere-se a ma vontade de
alguns dos entrevistados no sentido de fornecer os dados em tempo habil.
Apesar dessas dificuldades que, em grande parte, ja havia sido previstas na

literatura existente sobre o assunto, o trabalho de pesquisa foi bem sucedido.
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CONSIDERACOES FINAIS

A proposta da presente dissertacdo foi a aplicacdo da metodologia da
ferramenta Balanced Scorecard em uma Instituicdo de Ensino sem fins lucrativos,
para isto este pesquisador selecionou como foco da pesquisa a empresa onde
trabalha. Para tanto, o conhecimento da instituicdo onde foram analisados diversos
documentos tais como: Estatuto da Fundacdo Casper Libero, PDI - Plano de
Desenvolvimento Institucional e Projeto Pedagogico.

O objetivo geral dessa dissertacdo no entendimento deste pesquisador foi
plenamente atendido, ou seja, procurou-se responder a questdo principal do
trabalho:

“E possivel a utilizacdo da metodologia da ferramen ta balanced
scorecard em uma instituicdo de ensino, por meios d e indicadores de
desempenho?”

A fim de responder a esta questéo foi seguido 0 modelo proposto por Kaplan
e Norton (1997, p. 314), organizado em quatro etapas:

1. Definicdo de Arquitetura de Indicadores.

2. O Consenso em Fungédo dos Objetivos Estratégicos.

3. Escolha e Elaboracao dos Indicadores.

4. Elaboracédo do Plano de Implementacéo.

Porém, antes do inicio desta etapa foi necessario que o pesquisador, em
conjunto com 0s grupos previamente estabelecidos para este fim, concentrasse seus
esforcos em determinar a misséo e visédo da IES.

Assim, pode-se afirmar que o modelo proposto por Kaplan e Norton mostrou-
se uma ferramenta de apoio na conducdo e alinhamento da estratégia por toda a
Instituicdo de Ensino por meio indicadores de desempenho.

Verificou-se, desse modo, a possibilidade de melhoria do processo de gestao,
principalmente no que concerne ao formato de apresentacdo de relatérios
gerenciais, em forma de painéis de indicadores, observada por meio de aplicacdo do
modelo proposto, tornando-o processo de decisdo mais agil e rapido, com base em
informacbes precisas, objetivas e concisas, proporcionadas pela utilizacdo do

Balanced Scorecard.
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Neste contexto, o0 BSC pode servir como um facilitador para os gestores e os
usuarios de informacBes em instituicbes de ensino, pois permite visualizar, de
maneira evidenciada, quais os dados relevantes que poderdo ser transformados em

informac0des estratégicas.
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RECOMENDACOES A FUTUROS TRABALHOS

E muito importante ressaltar que a proposta de trabalho n&o foi, e ndo se
constitui uma etapa finalizada da implementacdo do BSC, mas sim de uma
contribuicdo a aplicacdo da metodologia do Balanced Scorecard aplicada a
Instituicdo de Ensino sem Fins Lucrativos.

Entdo, este pesquisador sugere seja feita a implementacdo, de fato, do
Balanced Scorecard, bem como a utlizacdo da metodologia em questdo, na
determinacdo de objetivos de gestdo de pessoas e sistemas de recompensas.

A este respeito, finalizamos com a afirmacdo de Kaplan e Norton (1997, p.

295).

A medida que as empresas tentam implementar novas estratégias —
gerando relacionamentos, desenvolvendo novas alternativas ou tecnologias
e tendo acesso a novos clientes e consumidores — os gerentes devem estar
constantemente assumindo riscos e realizando experimentos para que
possam aprender e crescer. Os executivos devem incentivar este
comportamento inovador administrando a segunda etapa da integracdo — a
relacdo com os objetivos e recompensas.
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ANEXOS

Anexo A — Proposta de Avaliacdo do Ensino Superior

Unidade Negdcio Faculdade Céasper Libero
Empresa: Fundacdo Céasper Libero
Unidade de Negdcio: Faculdade Césper Libero

Preparado: Marco Antonio Dantas de Morais- mdantas@fcl.com.br

Proposta de Avaliagdo do Ensino Superior

Este € o titulo do documento do SINAES — Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior, maiores informagfes a respeito vide Anexo A. Neste anexo €
apresentado uma base para uma nova proposta da educacdo superior demonstrando uma
sintese dos estudos realizados pelos membros da Comissdo Especial de Avaliacdo da
Educacao Superior (CEA), designada pelas Portarias MEC/SESu n° 11 de 28 de abril de
2003 e n° 19 de 27 de maio de 2003 e instalada pelo ministro da Educacéo, Cristovam
Buarque, em 29 de abril “com a finalidade de analisar, oferecer subsidios, fazer
recomendacdes, propor critérios e estratégias para a reformulacdo dos processos e politicas
de avaliacdo da Educacdo Superior e elaborar a revisdo critica dos seus instrumentos,
metodologias e critérios utilizados”.

Esta comissdo contextualizou seu trabalho numa visdo abrangente do papel dos
processos avaliativos sem dissociar estes da necessaria regulacdo do Estado, para
fomentar e supervisionar o sistema em seu conjunto, mas também reconhece a importancia
de uma politica capaz de refundar a missao publica do sistema de educacao brasileiro,
respeitando sua diversidade, mas tornando-o compativel com as exigéncias de qualidade,
relevancia social e autonomia. Partindo do principio de que a educacdo é um direito e um
bem publico, entende que a misséo publica da Educacdo Superior € formar cidadaos,
profissional e cientificamente competentes e, ao mesmo tempo, comprometidos com o

projeto social do Pais.

Introducéo

A partir da década de 80, os paises industrializados e os latino- americanos,
empreenderam importantes reformas em seus sistemas de Educacdo Superior. Nestes
ultimos anos, com a emergéncia de um mercado educacional globalizado, as reformas neste
nivel de ensino se dinamizaram, de modo especial diversificando os provedores, os tipos de

instituicdes, os perfis dos docentes, disponibilizando novas ofertas educativas, ampliando as
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matriculas e apresentando um aumento crescente das demandas e da competitividade. Por
outro lado, a globalizacdo educacional e a internacionalizacdo do conhecimento, em
resposta aos desafios da globalizacdo econdmica, trazem consigo o enorme desafio de a
educacéo superior conciliar as exigéncias de qualidade e inovacdo com as necessidades de
ampliar o acesso e diminuir as assimetrias sociais.

Nesse quadro de aceleradas mudancas econdmicas e sociais e de reformas das
instituicdes educacionais, mais explicitamente as que se dedicam a formacao dos individuos
e a producdo de conhecimentos e técnicas, vistos hoje como valiosos capitais econdémicos,
ganham centralidade, em todos os paises que buscam modernizar-se, 0s processos de
avaliacdo e de regulacdo da educacdo superior. Esses processos sdo sustentados por
diversos argumentos, que vao desde a necessidade de os Estados assegurarem a
gqualidade e os controles regulatérios, a distribuicdo e o uso adequado dos recursos
publicos, a expansdao segundo critérios estabelecidos por politicas institucionais e do
sistema. Até a necessidade de dar fé publica, de orientar o mercado consumidor dos
servicos educacionais e de produzir informacdes Uteis para as tomadas de decisdo. Dentre
0s aspectos mais importantes, podem ser citados o aumento do aparato normativo, a énfase
nos resultados ou produtos e o uso de instrumentos que produzam informacdes objetivas e
gue permitam a comparacao e a ampla divulgacao para os publicos interessados.

De forma especial, os modos de informag¢édo publica a respeito das condi¢bes de
producdo e dos resultados obtidos pelas instituicdes adquiriram grande importancia e vém
sendo crescentemente exigidos, aperfeicoados e detalhados. As avaliagbes somativas, 0s
mecanismos de controle, regulacdo e fiscalizacdo e a prestagcdo de contas tém tido
presenca muito mais forte que as avaliacbes formativas, participativas, voltadas aos
processos, as diversidades identitarias e a complexidade das instituicdes. A funcao atribuida
pelo Estado a Educagéo Superior no Pais € determinante da proposta de avaliacdo. De um
lado esta o modelo de inspiracdo anglo-americana baseado em sistemas
predominantemente quantitativos para produzir resultados classificatérios; de outro, o
modelo holandés e francés, que combina dimensdes quantitativas e qualitativas com énfase
na avaliacdo institucional e analise. As diferentes experiéncias e propostas metodoldgicas
de avaliacdo da Educacdo Superior implementadas no Brasil nas Ultimas trés décadas
seguem, assim como o0s sistemas de avaliacdo dos paises desenvolvidos, uma ou outra

dessas orientacdes.

Avaliacéo na década de 80

Até o inicio da década de 80, a producdo académica no ambito da tematica da
Avaliagédo Institucional e da Avaliagdo da Educacdo Superior tinha pouco destaque.
Entretanto, a partir deste periodo, houve crescente interesse sobre a avaliacdo da Educacéao

Superior de modo que, no final da década, os periédicos de circulacao nacional publicaram,
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em média, um artigo/més a respeito. Nos anos 90, houve um crescimento acelerado de
publicacdes na area, em especial a partir da segunda metade do periodo, refletindo nédo sé o
interesse, mas a centralidade desta temética no ambito das reformas e das politicas
publicas de educacéo.

Os primeiros textos sobre esta tematica revelavam preocupag¢do com o controle da
qualidade das IES, em virtude do crescimento exacerbado de instituicbes e matriculas. A
avaliagdo era concebida, predominantemente, como forma de as IES prestarem contas a
sociedade dos investimentos efetuados pelo setor publico, que precisavam ser justificados.
Neste contexto surgiu a primeira proposta de avaliacdo da Educacao Superior no pais: o
Programa de Avaliacdo da Reforma Universitaria (Paru), de 1983. O Paru elaborou
guestionarios que foram respondidos por estudantes, dirigentes universitarios e docentes e
acolheu igualmente estudos especificos para apreender o impacto da Lei n°® 5.540/1968
quanto a estrutura administrativa, a expansdo das matriculas e a sua caracterizacdo, a
relacdo entre atividades de ensino, pesquisa e extensdo, caracteristicas do corpo docente e
técnico- administrativo e vinculagdo com a comunidade.

Tratou, portanto, basicamente de dois temas: gestdo e producdo/disseminacdo de
conhecimentos, utilizando-se de levantamento e andlises de dados institucionais colhidos
através de roteiros e questionarios preenchidos por estudantes, professores e
administradores. A partir da Nova Republica, em 1985, surgiu no MEC uma proposta de
avaliacdo da Educacgdo Superior vinda da Comisséo de Alto Nivel: Grupo Executivo para a
Reforma da Educacéo Superior (Geres). Utilizando uma concepg¢éo regulatoria, apresentava
a avaliacdo como contraponto a autonomia das IES, dando relevo as dimensdes individuais,
seja do alunado, seja dos cursos e instituicdes, embora se mantenha a preocupacao com as
dimensdes institucionais. Os resultados da avaliagdo — como controle da qualidade das
instituicdes (publicas ou privadas) — implicariam a distribuicdo de recursos publicos, que
deveriam ser direcionados para ‘Centros de Exceléncia’ ou instituicbes com padrdes
internacionais de producdo académica e de pesquisa. Neste mesmo periodo, surgiram
igualmente os primeiros relatos de experiéncias de avaliacdo, em instituicdes publicas, com

perspectiva formativa.
Balanco no Brasil

Estas diversas iniciativas tém marcos e objetivos que expressam nao somente o
estado da arte da avaliacdo em cada momento, mas também concepcdes e perspectivas
distintas do ensino superior e de seu papel na sociedade brasileira. Com énfases e objetivos
diferentes, cada uma delas recorre a instrumentos considerados adequados aos seus
propositos e interpreta os resultados obtidos como forma de ampliar o conhecimento das

instituicdes, sedimentar compromissos, dispor de referenciais para priorizar areas de
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intervengcdo com vistas a elevacdo de patamares de qualidade, como também para ganhar
visibilidade midiatica e suscitar a competicdo inter-institucional, além de constituir critério
para apoio financeiro ou de outra natureza. No entanto, cabe enfatizar as diferencas destas
duas concepcdes e praticas de avaliagdo na Educacdo Superior: uma comprometida com a
transformacdo académica, em uma perspectiva formativa/ emancipatoria; a outra mais
vinculada ao controle de resultados e do valor de mercado, com visédo regulatéria.

No sistema vigente no Brasil, a avaliagdo possui um importante papel nas politicas
de Educacéao Superior. A constatacdo de que 0s custos do ensino superior, tanto em termos
absolutos como relativos, tornam-se cada vez mais elevados, traz ao Estado a
indispensabilidade da informacédo e da prestacao de contas da qualidade e da amplitude dos
servicos que as IES prestam a sociedade em ensino, pesquisa e extensdo. Em funcédo
disso, tem sido reforcada a concepcéo e pratica de avaliacdo segundo a qual a funcdo de
regulacdo e controle predomina sobre a de formacdo e emancipacao institucional. Disputam
hegemonia duas orientacbes que, embora ndo necessariamente antagbnicas, sédo de
naturezas distintas e de énfases diferentes. Ambas as tendéncias, em curso na realidade
brasileira, consideram a avaliacdo como uma atividade essencial para o aperfeicoamento
académico, a melhoria da gestao universitéria e a prestacao de contas de seu desempenho
para a sociedade. A criacdo de um sistema, combinando regulacéo e avaliagdo educativa,
em suas dimensdes interna e externa, deve ser de responsabilidade compartilhada do
Estado e das instituicbes, mas interessa também e sobretudo a populagcéo, que tem 0s
direitos de contar com um sistema educativo que cumpra com 0S principais anseios e
necessidades mais gerais da sociedade, e de saber como as instituices estéo realizando
seus mandatos sociais relativos ao avan¢o do conhecimento e a formacgéo de cidaddos que

também sejam bons profissionais.

Marco legal da avaliacdo e regulacdo da Educagcéo Su  perior
O diagnostico do marco legal da Avaliacdo e Regulacdo da Educacdo Superior

implica o exame de diversificada legislacdo produzida na ultima década. Da Constituicao de
1988 as sucessivas Medidas Provisorias, passando pela nova Lei de Diretrizes e Bases
(LDB), pelo Plano Nacional de Educacdo (PNE) e por varios Decretos, houve
indiscutivelmente um progresso no reconhecimento legal da importdncia da Avaliacdo
associada a idéia de melhoria da qualidade. Se o0 processo avaliativo das universidades
brasileiras foi associado, ainda no regime militar, a ambiciosa politica de pds-graduacéo
promovida pela Capes, cujo sistema de avaliacdo pelos pares estendeu-se as agéncias de
fomento a pesquisa (CNPq e Finep), com o retorno a democracia, paradoxalmente, comeca
um processo de resisténcia a avaliagdo externa. Tal fato relaciona-se ao carater punitivo que

esses processos adquirem no plano internacional.
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Durante o mandato do Presidente Collor, as tentativas de implantar o “Estado
avaliador” sofreram fortes resisténcias dos dirigentes e da comunidade universitaria. No
entanto, apds seu impeachment, a curta gestdo do Presidente Itamar Franco foi marcada
por um processo de dialogo e negociacdo positivos entre o0 MEC e a comunidade de
Educacgdo Superior, que conseguiu transformar, em parte, essa cultura de resisténcia a
avaliacdo. O Projeto de Avaliagdo Institucional elaborado por uma comissdo de especialistas
foi adotado pelo MEC e tornou-se o Programa de Avaliagéo Institucional das Universidades
Brasileiras (Paiub). De inicio, o Paiub foi desenvolvido sob a coordenacdo de uma Comisséo
Nacional de Avaliagdo, com a participacdo majoritaria de associacbes de dirigentes
universitarios e de representantes do governo vinculados a SESu.Esse processo resgatou a
legitimidade da Avaliagcdo, uma vez que o amplo debate entdo estabelecido com a
comunidade universitaria estimulou a adesdo voluntaria das instituicbes ao processo
avaliativo. A experiéncia do Paiub incluiu, nos dois primeiros anos, mais de uma centena de
universidades, mas seu ritmo declinou com a nova orientacdo dada no governo do
Presidente Fernando Henrique Cardoso, passando a ser relegado a um processo de
avaliacdo interna das universidades, quando o governo adotou uma nova orientacao
avaliativa.

Cabe, pois, diagnosticar a evolugédo desse novo modelo, considerando os sucessivos
diplomas legais focalizados na avaliagéo e na regulacdo da Educacdo Superior. De pronto,
constata-se que se trata de um marco legal com textos diversificados, construidos de forma
gradualista; o0s instrumentos avaliativos, gerados em etapas, constituiram préaticas
fragmentarias de um outro perfil da avaliagdo muito diferente do Paiub. O exame da
legislacdo e dos atos de sua institucionalizacdo revela que estava em tela uma cultura
avaliativa imposta de fora para dentro. Do contetdo legal as praticas administrativas e
comunicacionais verifica-se o deslocamento de competéncias internas de 6rgéos centrais do
MEC para a construcdo de uma nova “agéncia reguladora” especializada na concepcao e
execucdo da avaliacdo: o Inep. Verifica-se também que a sociedade caberia apenas o
consumo das informac@es produzidas pela avaliacdo; e a comunidade académica como que
se sobrepunha uma condicdo de objeto avaliado a de sujeito avaliador de seu fazer e seu
saber. E esse processo, inacabado, mas efetivo em suas acgdes, que teve lugar num
contexto de forte expansado de instituicdes privadas, que sera objeto do breve diagndstico a

seqguir.

Sintese do marco legal
A nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional (LDB), a Lei n® 9.394, de 20

de dezembro de 1996, trouxe importantes transformacdes para a estruturacédo da educacédo

nacional, dando énfase aos processos de avaliagdo visando a melhoria da qualidade de
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ensino e, como recurso para a regulacdo do setor, a acreditacdo de instituicbes e cursos.
Nesse contexto, a avaliacdo da educacgdo superior assumiu lugar especial dentre as
politicas educacionais, seja para a orientacdo de suas diretrizes mais amplas, seja para as
acOes concretas dos oOrgdos competentes do Ministério da Educacdo (MEC). Cumpre
destacar, contudo, que a importancia atribuida aos processos de avaliagdo, e sua incluséo
em dispositivos legais, antecede a edigdo da LDB de 1996. A Constituicdo de 1988 trouxe
importantes inovag¢des para o Pais. No Titulo VIIl, Da Ordem Social e em seu Capitulo 111,
tratou “Da Educacédo, Da Cultura e do Desporto”, reunindo trés areas que tradicionalmente
vinham sendo tratadas em conjunto. A Secdo | apresenta 0s principios e normas
fundamentais relativos a educac¢éo no Brasil e seu art. 206, inciso VII, define que um deles é
“"a garantia de padrdo de qualidade” As garantias constitucionais necessarias para a
efetivacdo da educacao “como dever de Estado” estdo definidas no art. 208. A Constituicdo
de 1988 estabelece, no art. 209, que o “ensino € livre a iniciativa privada”, atendidas duas
condicoes:

1) o “cumprimento das normas gerais da educacao nacional”;

2) a “autorizacdo e avaliacdo de qualidade pelo poder publico”, incluindo entre as cinco

metas a serem alcancadas, a melhoria da qualidade do ensino” (art. 214);
A Lei n°® 9.131, de 24 de novembro de 1995, criou o novo Conselho Nacional de

Educacao. Esta lei prop6s pela primeira vez como atribuicdes do MEC “formular e avaliar a
politica nacional de educacéo, zelar pela qualidade do ensino e velar pelo cumprimento das
leis que o regem” (art. 6° da Lei n°® 4.024/61). Para cumprir essas atribuicdes, a Lei n°
9.131/95 determinou que o MEC deveria contar com a colaboracdo do Conselho Nacional
de Educacéo, composto pela Camara de Educacdo Basica (CEB) e pela Camara de
Educacdo Superior (CES). No que se refere & Camara de Educacdo Superior, 0 §2° do art.
9° da Lei definiu algumas atribuicdes relativas a processos de avaliagdo educacional como:
5 analisar e emitir parecer sobre os resultados dos processos de avaliagdo da educacao
superior; deliberar sobre os relatérios encaminhados pelo Ministério da Educacdo e do
Desporto sobre o reconhecimento de cursos e habilitagbes oferecidos por instituicbes de
ensino superior, assim como sobre autorizacdo prévia daqueles oferecidos por instituicbes
ndo universitarias; deliberar sobre a autorizacdo, o credenciamento e o recredenciamento
periédico de instituicbes de educacao superior, inclusive de universidades, com base em
relatorios e avaliacdes apresentados pelo Ministério da Educacédo e do Desporto; deliberar
sobre os relatérios para reconhecimento periodico de cursos de mestrado e doutorado,
elaborados pelo Ministério da Educacéo e do Desporto, com base em avaliacdes de cursos;

A Lei n° 9.131/95, dentre suas disposi¢des, previu a criagdo de um conjunto de
avaliacdes periddicas das instituicbes e cursos superiores, sobressaindo o propdésito da

realizacdo anual de exames nacionais, com base em conteldos minimos estabelecidos e
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previamente divulgados para cada curso. Tais exames estariam destinados a aferir
conhecimentos e competéncias adquiridos pelos alunos em fase de conclusdo dos cursos
de graduacéo, cujos resultados deveriam ser divulgados anualmente pelo MEC. Ressalte-se
a intencdo prevista na lei em utilizar as avaliagdes para orientar a politica educacional do
Ministério da Educacao, também quanto a qualificacdo do corpo docente.

Nesse sentido, constata-se que antes mesmo da nova LDB (Lei n® 9.394/96), tanto
as diretrizes da politica educacional para o ensino superior como a acreditacdo de
instituicdes, cursos e habilitacdes, estavam vinculados aos processos de avaliacdo a serem
realizados pelo Ministério da Educacdo e do Desporto. Ao CNE, por intermédio da CES,
caberiam ac¢des importantes para reforcar tais processos de acreditacdo, mas a concepcao

do processo e o comando das acbes permaneceriam com o MEC.

Avaliacédo e regulacédo na LDB
A nova LDB consolidou, como pilar essencial da educacdo superior, a necessidade

dos processos de avaliagdo, seja no que condiz & orientagdo das diretrizes politicas visando
a melhoria do ensino — avaliar com vistas a qualidade, seja quanto a definicdo de acdes de
acreditacdo do sistema de ensino superior por parte de 6rgdos competentes — avaliar para
superviséo e controle estatal. Precisamente sobre avaliacdo e acreditacdo, na LDB, em seu
art. 9°, que trata das incumbéncias da Unido, destacam-se cinco incisos. Pelo inciso V, cabe
a Unido “coletar, analisar e disseminar informac6es sobre a educac¢ao”. O inciso VI definiu a
tarefa de “assegurar processo nacional de avaliacdo do rendimento escolar no ensino
fundamental, médio e superior, em colaboracdo com 0s sistemas de ensino, objetivando a
definicdo de prioridades e a melhoria da qualidade do ensino”. J& o inciso VIl demarcou a
necessidade de “baixar normas gerais sobre cursos de graduacdo e pos-graduacao”.
Ademais, disp6s o inciso VIl que a Unido cabe “assegurar processo nacional de avaliacdo
das instituicbes de educacdo superior, com a cooperacdo dos sistemas que tiverem
responsabilidade sobre este nivel de ensino”. Por fim, de forma direta, a LDB estabeleceu
incumbéncias a Unido, aos Estados e ao Distrito Federal para que exercam a regulacdo na
educacdo superior. De acordo com o art. 9° IX, cabe ao governo federal, “autorizar,
reconhecer, credenciar, supervisionar e avaliar, respectivamente, 0os cursos das instituicoes
de educacao superior e 0s estabelecimentos do seu sistema de ensino”. Sobre este inciso, 0
§ 3° permite a descentralizacdo, uma vez que a Unido pode delegar atribuicbes, relativas ao
seu sistema, aos Estados e ao Distrito Federal, desde que mantenham “instituicbes de
educacdo superior”.7 Segundo o art. 10, a LDB confere as mesmas competéncias aos
Estados e ao Distrito Federal, com relacdo as instituicdes de ensino superior integrantes dos
respectivos sistemas. Importante definicdo foi feita no art. 46 da LDB. A “autorizacdo e o

reconhecimento de cursos, bem como o credenciamento de instituicbes de educagéo
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superior, terdo prazos limitados, sendo renovados, periodicamente, apds processo regular
de avaliacdo” (grifos nossos).

Pelo paragrafo 1° deste artigo, os resultados do processo regular de avaliagdo
podem gerar sanc¢des e puni¢cdes. Uma vez constatadas deficiéncias, deve ser aberto um
prazo para saneamento que geraria nova reavaliacdo, a qual pode “resultar, conforme o
caso, em desativagdo de cursos e habiltacbes, em intervencdo na instituicdo, em
suspensdo temporaria de prerrogativas da autonomia, ou em descredenciamento”. A Lei n°
9.394/96 também dispbe sobre a estruturacdo do sistema federal de ensino. Este, pelo art.

16 e incisos, compreende:

a) as instituicbes de ensino mantidas pela Unido;
b) as instituicdes de educacado superior criadas e mantidas pela iniciativa privada;
¢) os 6rgaos federais de educacao.

A novidade estd presente no paragrafo 2° do art. 54. Embora o artigo aborde a
autonomia universitaria das instituicbes mantidas pelo Poder Publico, no referido paragrafo
dispbe-se que as “atribuicbes de autonomia universitaria poderdo ser estendidas a
instituicdes que comprovem alta qualificacdo para o0 ensino ou para a pesquisa, com base
na avaliacdo realizada pelo Poder Publico”. Pelo texto do dispositivo, avalizada por
avaliacdo do poder puablico, uma instituicdo privada ndo universitaria pode adquirir

prerrogativas da autonomia.
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Dados Atuais - Brasil
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Anexo B — Analise Setorial do Ensino Superior Priva  do no Brasil

Unidade Negécio Faculdade Casper Libero

Empresa: Fundacao Césper Libero
Unidade de Negdcio: Faculdade Casper Libero

Preparado: Marco Antonio Dantas de Morais- mdantas@fcl.com.br

Introducéo

Este material visa esclarece os presentes sobre o setor educacional no Brasil,
principalmente sobre a inclusdo da Faculdade Casper Libero neste setor.

Com base no relatorio estima-se que a populacdo de alunos matriculados em todos
0s niveis de ensino em todo o Brasil é de cerca de 60 milhdes. Ainda conforme levantado o
crescimento da iniciativa privada nesse segmento é mundial, motivada ndo s6 pelo
crescimento da demanda e da importancia do setor, mas principalmente devido a limitacdo
da capacidade dos Estados em manterem o financiamento adequado as necessidades do
setor.

Os autores explicam que a medida que o ensino de expande e se dinamiza, traz
consigo elementos positivos tanto para setor produtivo (méo de obra qualificada) como para
0 setor social , uma vez que aumentam as chances de inclusdo social das pessoas |,
considerando sua insercdo em um mercado de trabalho cada vez mais exigente, e no
acesso aos bens de consumo, cada vez mais sofisticados e complexos.

Na medida que o setor de ensino privado se consolida como um dos mais
importantes setores da economia em nosso pais, seus aspectos administrativos e suas
politicas de negocios passam a ocupar lugar de destaque na estrutura do setor. No entanto
ainda é muito elevado o percentual o indice de insucesso (50%) nas tomas de decisbes
estratégias sobre as agdes competitivas, investimentos, tecnologias e marketing.

Faz-se necessaria a utilizacdo de maneira mais eficaz e eficiente sobre o mercado,
fazendo com estas informagfes tragam uma série de oportunidades para a melhoria de
desempenho da IES:

1. Possibilita que a Instituicho acompanhe o mercado e o setor de forma
prospectiva, antecipando-se aos possiveis problemas, compreendendo e
aproveitando tendéncias futuras;

2. Permite que a Instituicdo reconheca, com bastante antecedéncia, as ameacas

e oportunidades ao seu desenvolvimento;
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3. Traz inteligéncia competitiva para a instituicdo, capacitando-a transformar
pilhas de dados e informa¢des em conhecimento com valor agregado ao
negocio.

Expanséao do Setor

O setor de ensino superior privado no Brasil foi responsavel por um movimento impar
de expansdo ocorrido entre os anos de 1996 até a presente data. Os principais fatores que

contribuiram para a expansao do setor foram:

a) Flexibilizacdo das regras para a abertura de cursos e instituicdes, ocorrida no governo
Fernando Henrique Cardoso, com o Ministro Paulo Renato Souza, a partir de 1995.

b) Regulamentacdo da lei que permitiu a existéncia de IES constituidas de empresas com
finalidades lucrativas, em 1999.

¢) Existéncia de uma enorme demanda reprimida entre os anos de 1996 e 2002.

d) Universalizacdo do ensino fundamental com consequente crescimento do ensino médio,
ocorrida também no governo Fernando Henrique Cardoso.

e) Retorno aos estudos de boa parte das pessoas oriundas da populacdo economicamente

ativa (PEA) que ja haviam concluido o ensino médio ha cinco anos ou mais.

Evolugcao da Demanda

Para fins de anadlise estatistica, consideramos como demanda de clientes para o
setor de ensino superior apenas a quantidade de alunos que ingressam nas instituicoes de
ensino a cada ano. Nao seria correto considerar o numero de candidatos inscritos nos
processos seletivos, uma vez que, em média, cada candidato se inscreve em 2,8
instituicdes. A critica que tem sido feita a utilizacdo deste critério refere-se a de uma
possivel existéncia de demanda reprimida, representada pelos candidatos que né&o
conseguiram ingressar em nenhuma instituicdo de ensino. Porém, com uma taxa de
ociosidade na faixa de 50%, o ensino superior privado ndo tem mais demanda reprimida ha
pelo menos trés anos.

Entre os anos de 1997 a 2003, o setor privado viveu um periodo de crescimento
exponencial, aumentando a sua demanda (alunos ingressantes) em 154%, com uma média
anual de 17% de crescimento (grafico 01) . No entanto, em 2003, jA comecou a dar indicios
de desaceleracdo no crescimento da demanda, apresentando um crescimento de apenas
8% em relacdo ao ano anterior e em 2004 a demanda ficou praticamente estavel, com um

crescimento de apenas 2%.
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Crescimento do Numero de Ingressos nas IES Privadas
Brasileiras
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Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Grafico 1

Em numeros absolutos, o setor privado passou de 392.041 ingressos em 1997, para
1.015.868 ingressos em 2004. O ensino superior, como um todo (publico + privado passou
de 573 mil para 1,3 milhdo de ingressos no mesmo periodo (grafico 2). E importante
registrar que consideramos como ingresso apenas 0s alunos que entraram através de
vestibular ou outros processos seletivos. No Censo do Ensino Superior (MEC/INEP) ha um
campo denominado de “outras formas de ingresso”, que ndo foi considerado em nossa
avaliacdo, devido ao fato de que este campo € composto, em sua maior parte, por pedidos
de transferéncia para outra IES ou mudanca de curso dentro da mesma IES, o que geraria

um viés de duplicidade no namero total de ingressantes.

Numero Ingressos na Graduagao das IES Brasileiras

1.400.000
1.200.000
1.000.000
800.000 ~
6500.000
400.000
200.000

1.205.140
1.303.110

1.036.690

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

@ Total de Ingressos @ Nas [ES Privadas B Nas [ES Pablicas

Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Grafico 2
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Atualmente estdo matriculados 4,4 milhdes de alunos no ensino superior brasileiro.
Oficialmente, segundo o ultimo censo (2004), sdo ainda 4,1 milhdes de alunos no ensino
superior brasileiro. Destes, 3 milhdes estdo na rede privada de ensino, que responde por

72% do total de alunos matriculados (grafico 03) .

Numero de Matriculados na Graduagéao no Brasil
(em milhares)
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Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Gréfico 3

O percentual de crescimento dos alunos matriculados no setor privado foi de 132%
no periodo de 1997 a 2003, com uma média de 15% ao ano. No entanto, em 2004 o
percentual de crescimento de matriculados ficou abaixo da média dos ultimos anos, com

crescimento de 8,5%. (grafico 04) .
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Demanda do Ensino Médio e sua Repercussado no Ensino Superior

O ensino médio brasileiro conta hoje com nove milhdes de matriculados no ensino
regular e 10,2 milhBes de matriculados se somar o ensino regular com a EJA (Educacao de

Jovens e Adultos). [gréfico 05(a) e (b)] .

Matriculados no Ensino Médio no Brasil
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Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Grafico 5

Ensino Médio Regular + EJA
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Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Grafico 5 (b)

Apo6s um periodo de forte crescimento do nimero de matriculas no ensino médio,
proporcionado pela universalizacdo do ensino fundamental, ocorrida no governo Fernando
Henrique Cardoso, levando o ensino médio brasileiro a obter taxas de crescimento de 6% ao
ano (de 1998 a 2004), entramos em um periodo de significativa reducdo deste crescimento

(gréfico 06 e 07) . A taxa atual de crescimento ocorrida em 2004, no ensino medio regular foi
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de 0,4% e na soma entre o regular e a EJA, o crescimento foi de 2,1%. J& em 2005 a taxa
de crescimento do ensino médio foi negativa, com queda de 1,5% no numero de alunos

matriculados no ensino médio regular.

Crescimento nas Matriculas do Ensino Médio
Regular Brasil
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Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Grafico 6
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Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Grafico 7
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Projecdo de Crescimento da Demanda do Ensino Superi  or

O setor de ensino superior privado vive um periodo de desaceleragdo no
crescimento da demanda. Para os proximos anos (de 2006 a 2010), projetamos uma
reducdo ainda mais acentuada da demanda. O crescimento da demanda (alunos
ingressantes) no setor privado, que ja chegou a 25% ao ano, devera cair para 4% ao ano,

em média, nos proximos anos (grafico 8).

Projegao do Crescimento do Numero de Ingressantes no
Ensino Superior
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Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Grafico 8

A projecdo é feita com base na taxa de transferéncia do ensino médio para o ensino
superior. Esta taxa, hoje em torno de 55%, deve passar para 60% até 2010, em grande
parte devido a demanda de alunos oriunda do ProUni (Programa Universidade para Todos),
e da popularizacdo dos cursos superiores de curta duracdo, que se adaptam mais
facilmente ao “bolso” do aluno. Atualmente a taxa de transferéncia do ensino médio privado
para o ensino superior é de 90% e no ensino publico é de 47%. E importante ressaltar que
esta taxa € bruta, ou seja, leva em conta tanto os que ingressam do ensino médio
diretamente no ensino superior, quanto aqueles que s ingressam no ensino superior anos
apos terem completado o ensino médio.

Considerando a projecdo de crescimento do ndmero de ingressantes, associando
com a evolucao da taxa de conclusédo do ensino superior, podemos estimar o numero total
de matriculas que o setor tera de 2006 a 2010 (gréfico 9) . Se permanecer a atual taxa de
conclusao (percentual de concluintes em relagdo as matriculas iniciais), em torno de 60%,
chegaremos em 2010 com 5,6 milhGes de alunos no ensino superior. Se o ProUni favorecer

ndo apenas o ingresso, mas também a permanéncia do aluno na instituicao,
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poderemos obter uma taxa de conclusdo de 70%, chegando em 2010 com 5,7

milhdées de alunos no ensino superior brasileiro.

Projecao do Numero de Matriculas no Ensino
Superior Brasileiro até 2010 (Em milhdes de alunos)
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Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Grafico 9

Para se obter um maior nimero de alunos matriculados na graduacdo em 2010,
atendendo as diretrizes do PNE (Plano Nacional de Educacéo), que sugere que em 2010 o
Brasil tenha 30% dos jovens entre 18 a 24 anos matriculados no ensino superior (isto
representaria mais de oito milhes de matriculas, se somar com as matriculas de outras
faixas etérias), é preciso que ocorram algumas das seguintes variaveis:

a) Melhoria significativa da renda média familiar em decorréncia de um grande
crescimento da economia do pais.

b) Ampliacdo considerdvel das possibilidades de financiamento ao estudante
(principalmente financiamento publico, tipo FIES).

¢) Grande aumento da quantidade de bolsas do Programa ProUni.

d) Triplicar o nimero de vagas nas instituicdes publicas.
No atual cenério da politica brasileira, ndo ha indicadores que apontem para a possibilidade
concreta de que alguns desses elementos possam ser contemplados. Para entender melhor
0 comportamento da demanda, € preciso lembrar que a previsdo do crescimento
populacional no Brasil para os préximos anos, na faixa de 18 a 24 anos, ndo € muito
animadora para as |IES privadas. De hoje até 2010, a populacdo brasileira na faixa de 18 a

24 anos tera encolhido em 4,2% (gréfico 10).
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Estimativa Populacao 2005-2010 -
Faixa Etaria 18-24 anos

24.824.098 24.808.038 24.703.957 24.497.264 24.152.428 23.787.844
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Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Gréfico 10
O Perfil da Competitividade no Setor Educacional

Em todos os setores, inclusive no educacional, o conceito de competitividade vem se
transformando a cada ano e adquirindo nuances inéditas. Ja esta longe o tempo em que 0s
concorrentes de uma escola eram apenas as outras escolas situadas na mesma regido.
Hoje as instituicbes de ensino comecam a enfrentar a concorréncia de diversos novos
entrantes, entre eles estdo: o ensino a distancia; os cursos livres (universidades abertas), as
instituicbes de ensino corporativas (universidades corporativas), as instituicées de ensino
setoriais (universidades setoriais) e as instituicdes de intermediacao.

Atualmente o setor de ensino no Brasil estéd sendo confrontado por uma ampla gama
de desafios competitivos, entre eles:

a) O crescimento da capacidade instalada e do nimero de vagas € muito maior do
que o da demanda. Nos ultimos anos a taxa média de crescimento do numero de vagas foi

de 23% ao ano, em média, contra 15% do crescimento da demanda. [graficos 11(a), (b), (c)

e (d)].
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Relagao Candidato/Vagal/lngresso nas IES Privadas
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Numero de Vagas na Graduagao no Brasil
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Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Gréfico 11- C

Crescimento do Numero de Vagas nas IES Privadas

350.000 1 - 35%
200.000 1 - 30%
250.000 + - 25%

200.000 +
150.000 +
100.000 - h
50.000 - J I -
0 | . . | - 0%

1997 1998 1998 2000 2001 2002 2002 2004

|- Crescimento do Numero de Vagas —§=—Taxa de Crescimento

Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Grafico 11- D



176

Relacao Ingressante/Vaga nas IES Privadas
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Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Grafico 12

O crescimento da concorréncia levou a relacdo ingresso/vaga despencar para a
propor¢cdo de 0,50 ingresso por vaga nas IES privadas, gerando um excesso de vagas
ociosas (gréafico 12).

Perfil Econdmico Financeiro do Setor

Segundo pesquisal realizada pela Hoper Educacional , o setor de ensino superior
particular brasileiro movimentou 14,5 bilhGes de reais em 2004 (gréfico 13) , apenas 3,5%
superior ao faturamento de 2003. O percentual de crescimento do faturamento néo
acompanhou o crescimento do nimero de alunos devido ao fato da diminuicdo do valor
médio das mensalidades, conforme veremos na sequéncia. Para os proximos anos, a
tendéncia é a estabilizacdo do faturamento do setor na casa dos 15 bilhdes de reais (em

valores de hoje).
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Evolucao do Faturamento Bruto do Setor de Ensino
Superior Privado
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Fonte: MEC/INEP e Hoper Educacional - Grafico 13

Inadimpléncia

A taxa de crescimento da inadimpléncia no setor educacional, que vinha crescendo
ano a ano, estabilizou-se em 2004. Apesar de ainda ser alta uma inadimpléncia de 6%, sera
dificil para o setor reduzir ainda mais este percentual. A impossibilidade das IES em
promover sansfes pedagogicas ao inadimplente, aliada ao fato dela ser obrigada a Ihe
conceder a transferéncia e, ainda, o impedimento de cobrar parcelas vencidas hd mais de

um ano, contribui para dificultar a reducéo do atual indice de inadimpléncia do setor.

Inadimpléncia no Ensino Superior Brasileiro

De 2001 p/ De2002p/ De2003p/ De 2004 p/
2002 2003 2004 2005

Na rematricula 6% 9% 8% 6%

Fonte: Hoper Educacional

No setor educacional, o percentual de inadimpléncia é de trés a quatro vezes maior
do que a inadimpléncia encontrada em outros setores da economia. Segundo estudos da
Hoper Educacional, em 2004, a inadimpléncia causou um prejuizo de R$ 650 milhdes ao
ensino superior privado. H4, basicamente, dois tipos de inadimplentes no ensino superior.
Aquele que ndo pode ou ndo consegue arcar com o valor das mensalidades, e aquele que
ndo prioriza o pagamento das mensalidades.
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Para o primeiro tipo existem as opc¢des de bolsas e financiamentos com juros mais
baixos e prazos mais longos. O aumento da demanda de alunos que n&o podem pagar o
ensino particular se deve, em parte, a ampliacdo do acesso ao ensino meédio na rede
publica. No entanto, muitas IES realizam uma divulgacdo excessiva e “enganosa’, com
propaganda de massa e processo seletivo gratuito, atraindo alunos que acreditam que
conseguirdo arcar com as despesas, mas que, na prética, logo percebem a dificuldade.
Quanto ao perfil do segundo tipo de inadimplente, o que néo prioriza a educacéo, as
caracteristicas sao:
(a) tiveram as IES publicas como primeira op¢ao;
(b) seus pais tém nivel de escolaridade superior;
(c) defendem a cultura do ensino superior como dever do Estado e direito de todos;
(d) priorizam os seguintes pagamentos: plano de salde, conta de agua e energia, conta do
telefone e do telefone celular; conta da TV por assinatura e prestacbes em geral, e s6

depois disto vem a mensalidade escolar.

Parte da inadimpléncia se deve também a frustracdo das expectativas do aluno ao se
deparar com uma realidade institucional muito aquém do que esperava. Os estudos
mostram claramente uma forte relagdo entre qualidade académica e indices de
inadimpléncia. A inadimpléncia também tem relacdo com a “promiscuidade” das escolas,

gue buscam todo e qualquer tipo de aluno, atraves de:

Descontos descriteriosos.
Isencdo de taxa para processo seletivo.
Campanha publicitaria sem foco, tentando atrair todo mundo.

Falta de segmenta¢éo do publico-alvo.

Bibliografia:

Andlise Setorial do Ensino Superior Brasileiro é fruto da consolidacdo do resultado de
inimeras pesquisas e estudos realizados pela Hoper Educacional nos dltimos anos e da
compilacdo das pesquisas de mais de uma dezena de outras empresas, entre elas o
MEC/Inep, IBGE, ldeal Invest, CM Consultoria, Observatdrio Universitario, Paulo Renato
Souza Consultores, Macroplan, ABED.
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APENDICES

Apéndice A: Construindo um Modelo de Gestdo de Pess  oas

Empresa: Fundacdo Céasper Libero

Unidade de Negdcio: Faculdade Casper Libero

Preparado: Marco Antonio Dantas de Morais- mdantas@fcl.com.br

1.

Somos reconhecidos pelo PIONERISMO e TRADICAO, devido ao nosso
compromisso com a COMUNICACAO ISENTA, CONTRIBUICAO COM O ENSINO e
CULTURA.

A ETICA demonstrada através do RESPEITO e TRANSPARENCIA e a VERDADE
fundamentada na HONESTIDADE e AUTENCIDADE geram CREDIBILIDADE nos
negocios e nas pessoas.

Atingimos a EXCELENCIA e AMPLIACAO DOS NEGOCIOS, com QUALIDADE,
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL e DISCIPLINA.

Alcancamos mais facilmente nossos objetivos com INTEGRACAO setorial e global.
Demonstramos nossa responsabilidade social através de AJUDA A COMUNIDADE e
de CAUSAS SOCIAIS em DEFESA DA CIDADANIA.

7 COMPETENCIAS QUE SUSTENTAM NOSSOS VALORES

Comunicacao

Significa que a empresa se mantém alinhada com as melhores tecnologias de
comunicacdo interna/extena e os funcionarios utilizam adequadamente esses
recursos, gerando facil e rapida assimilagdo e compreenséao por todo o publico.
Inovagéao

Significa que a empresa engloba no planejamento estratégico alternativas criativas,
com base na evolucdo do comportamento da sociedade e dos avancos
tecnoldgicos, sem perder de vista os valores essenciais da Fundacéo.

Visdo

Significa fazer leitura de cenério interno/externo e de tendéncias, vislumbrando
oportunidades e desafios para cria/redirecionar estrégias e consolidar projetos.
Conhecimento atualizado

Significa manter-se informado a respeito das inovacdes ligadas ao seu negdcio e
as inter-relagbes que impactam direta e indiretamente direta e indiretamente nos
seus resultados.

Habilidades Interpessoais

Significa ter capacidade de conciliar interesses e mobilizar a equipe para alta
performance, gerando harmonia no clima e realizagdo profissional.

Delegacéo

Significa propor desafios aos seus subordinados, repassando atividades e projetos
de sua algada, com acompanhamento e co-responsabilidade pelos resultados,
mantendo-os motivados a crescer e se desenvolver na Fundacéo.
Comprometimento

Significa assumir a responsabilidade em responder pelo papel e pelos resultados
associados a sua funcao, cumprindo os objetivos dentro dos principios e valores da
Fundacéo.
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Apéndice B — O valor do Cliente como Elemento de Ma  rketing

Empresa: Fundacdo Céasper Libero

Unidade de Negdcio: Faculdade Casper Libero

Preparado: Marco Antonio Dantas de Morais- mdantas@fcl.com.br
Pressup®e a leitura do:

1. Kaplan, Robert S., NORTON, David P. Organizagdo Orientado para a Estratégia:
Balanced Scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

2. Ari Holanda, Ari Junior. Farias, Iracema Quintino e Gomes, Daniela Miranda de
Oliveira Arruda . Artigo publicado na Revista de Administracdo e Contabilidade da

Unisinos.
O Cliente

Conforme Kaplan e Norton (2001 p.102) a estratégia tem a ver com a op¢ao. Ao
selecionar a proposicdo de valor em que sera excelente, a empresa também escolhe o
segmento de clientes nas quais a proposicao de valor sera o diferenciador, induzindo os a
fazer negécio com a empresa. Os clientes almejados sdo aqueles que atribuem maior
importancia em sua decisdo de compra aos atributos de proposicdo de valor oferecida pela
empresa.

E importante identificar com clareza os clientes alvo da empresa. As empresas que
adotam uma estratégia de lideranca do produto ou de relacionamento com o cliente
decepcionardo o0s consumidores sensiveis ao pre¢co. Ao contrario, as empresas que
oferecem produtos e servicos padronizados, ao menor pre¢o, desapontardo os clientes que
valorizam a inovacdo ou servigcos personalizados. Ainda conforme 0s autores para que o
scorecard represente fielmente a estratégia, os resultados para o cliente devem ser
mensurados em relagdo aos clientes-alvo que, segundo os pressupostos de hip6tese de
estratégia, mais apreciam a proposi¢céo de valor selecionada.

A idéia de selecionar alguns clientes como mais importante do que outros talvez seja
pouco conhecida e desconfortavel para muitos empresas. Mas selecdo é escolha. Michael
Porter expressa, enfaticamente sua posicao “A Estratégia torna as escolhas sobre o que nédo
fazer tdo importante quanto as escolhas sobre o que fazer. De fato estabelecer limites é
outra funcdo da lideranca. As decisfGes sobre os alvos a serem visados pela empresa em
termos de grupo de clientes, variedades e necessidades sdo fundamentais para o
desenvolvimento da estratégia. No entanto, o mesmo se aplica as decisdes sobre nado

atender a outros clientes ou necessidades e ndo oferecer certas caracteristicas ou servico.”
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Para uma empresa do setor privado, os indicadores significam responsabilidades
perante os proprietarios, os acionistas. Todavia, para uma entidade ndo lucrativa ou 6rgéo
governamental, os indicadores financeiros ndo demonstram se a organizacdo esta
cumprindo sua missdo. A missdo da organizacdo deve ser descartada e avaliada no nivel
mais alto do scorecard.

Pense-se no caso dos 6rgaos reguladores e fiscalizadores, que monitoram e punem
as infragc6es as normas ambientais, de seguranca e saude. A medida que exerce sua fungéo
detectar transgressores e multar ou, prender os transgressores das leis e regulamentos —
esses Orgdos podem buscar em seus “clientes imediatos” indicadores de satisfacdo e
fidelidade? Evidentemente que ndo. Os verdadeiros “clientes” dessas organizacdes sao 0s
cidadao em geral, que se beneficiam da aplicacéo e fiscalizacao eficaz, mas néo violenta ou,
idiossincrética, das leis e regulamentos.

Kaplan e Norton (2001 p.158) argumentam que se discutiu muito sobre quem eram
os clientes da UWSENE, quais eram o0s vetores de satisfacdo dos clientes e que processos
internos forneceriam os produtos e servicos valorizados pelos clientes.

Vérios constituintes diferentes poderiam estar presentes na perspectivas dos clientes:
doadores, voluntarios, empregados, agéncias e os individuos que eram os beneficiarios ou
clientes finais dos servicos da organizacdo. A UWSENE se converteu definitivamente em
organizacdo no doador, na crenca de que se os doadores estiverem satisfeitos as agencias
cuidardo de si mesmos. Esse € o motivo pelo qual escolhemos o doador como principal

cliente no scorecard.

O valor do Cliente como elemento de Marketing para Instituicbes de Ensino Superior

Conforme artigo publicado na Revista de Administragdo e Contabilidade da Unisinos
dos autores Ari Holanda Junior, Iracema Quintino Farias e Daniela Miranda de Oliveira
Arruda Gomes.

Nas ultimas décadas, varios estudos foram elaborados sobre educacdo superior;
Symes e Hopkins (1994, p.47) argumentam que “o que foi uma empresa de cultura agora
apresenta uma cultura empresarial onde a educacdo € uma commodit”. Wilson (1996)
observou gue o interesse em assuntos de qualidade na educacéo superior também é um
fenbmeno mundial. Baldwin (1994) relata que a palavra “cliente” é a chave da qualidade na
universidade.

Quem sao os clientes da Educacgéo Superior?

A principio, supfe-se geralmente que os alunos sejam os clientes da Educacéo
Superior. Entretanto, esta afirmativa € controversa.

Sirvanci (1996) pondera que existem algumas diferengas fundamentais entre clientes

e alunos. Os clientes sé&o livres para adquirir bens e servicos e néo tem restricbes de venda
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baseados em atributos pessoais. No entanto, as instituicbes de ensino restringem a
admissao de alunos e ndo estédo abertas a todos os que se candidatam a uma vaga, mesmo
que os candidatos concordem em pagar preco solicitado. Clientes geralmente pagam o
preco dos bens e servicos que sao adquiridos com os seus proprios recursos. Alunos, ndo
necessariamente utilizam recursos préprios para pagar sua educagdo superior, tendo em
vista que podem ter o custo subsidiado pelos contribuintes de impostos ou pagos por seus
pais. Clientes ndo tem a necessidade de provar mérito e elegibilidade. Entretanto, uma vez
admitidos na IES, os alunos sdo continuamente testados e certificados com notas e uma vez
reprovados sado obrigados a repetir um curso ou disciplina, ou sdo impedidos de prosseguir.
Hall (op.Kamvounias, 1999 p. 31) questiona a existéncia de algum outro mercado onde o
fornecedor recebe o dinheiro do cliente, mantém-no em um relacionamento longo e
complexo e, ao final, recusa-se em entregar o produto desejado, no caso, o diploma.

Apesar dessas diferencas, os alunos ainda podem ser considerados clientes? Se nao
sdo clientes, qual serd, entdo, o papel que eles exercem em uma instituicdo de ensino
superior? Como devem ser caracterizadas as relacdes entre os alunos e as IES?

Sirvanci (1996) fez uma analogia entre o fluxo pelo qual passam os alunos do ensino
superior e o modelo de transformacéo utilizado na producéo, apresentado por Slack et. Al.
(1999). Para Sirvanci, os alunos de nivel secundario podem ser comparados com as
matérias-primas (inputs) dos fornecedores, e os alunos diplomados seriam os produtos
acabados (outputs) a serem consumidos.

Nesse contexto, os alunos diplomados, ou egressos, competem no mercado de
trabalho da mesma forma que marcas e produtos competem por clientes. Ou seja, 0s
egressos sao produtos, e os empregadores sdo os clientes . Indo um pouco mais além na
analogia, Sirvanci (1996) considera 0s egressos empregados como vendas e aqueles
desempregados ap0s a conclusdo do ensino superior como produto ndo vendidos ou
estoque de produtos.

Esta analogia direciona para uma medida de desempenho da instituicdo de ensino. O
desempenho em algumas IES é frequentemente avaliado pelo nidmero de diplomados
produzidos em vez da qualidade da educac&o fornecida. E uma avaliagdo similar 4s quotas
numéricas, muito comuns nas organizacfes manufatureiras no periodo anterior ao advento
da gestdo da qualidade total.

Para melhor medir o desempenho da IES, Sirvanci (1996) sugere que, além da
guantidade de egressos sejam, também, consideradas varidveis como: percentagem de
diplomados empregados em seu respectivo campo de estudo e a média dos salarios inicias.
As instituicbes devem, portanto, medir o valor agregado ao seu formando, como maneira de

medir precisamente o seu desempenho.
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Na analogia com o modelo de producéo, desenvolvida por Sirvanci, os alunos atuam
como matéria prima quando eles ingressam na instituicdo, como produtos em processo
enquanto cursando e como produto acabado quando se diplomam. Entretanto, os alunos
sédo envolvidos e interagem no processo educacional, ao contrario do que ocorre com 0s
materiais e os produtos. Sirvanci destaca que, dentro da instituicdo de ensino, a interacéo
ocorre em dois tipos de sistema:académico e ndo académico. No sistema ndo académico,
pode-se perfeitamente identificar os alunos como clientes internos, tendo em vista que eles
pagam pelos servicos e instalac@es, tais como alojamentos, restaurantes e lanchonetes,
livrarias, bibliotecas, ginasios etc. Para a melhoria continua e efetiva dessas instalacdes e
servicos, 0s alunos devem ser tratados como principal cliente.

Porém, analisando o sistema académico, a atividade principal do aluno é ter aulas.
Cada periodo do curso é uma etapa do processo produtivo, e o aluno é um produto em
processo, mas sua capacidade em interagir com o restante do sistema requer uma analise
da relacéo aluno-professor, feita em diferentes contextos.

Esta relacdo aluno-professor revela um duplo papel do professor e do aluno. O
professor atua como fornecedor de informacbes, e o aluno como cliente receptor.
Colocando-se o aluno atuando como trabalhador, este dever4 comprovar a absor¢do das
informacgdes fornecidas pelo instrutor, que atuara como um inspetor da qualidade, testando e
classificando o conhecimento exigido para a promocao ao periodo seguinte do processo
educacional.

Devido a esse duplo papel, os alunos ndo se comportam como clientes tipicos.
Clientes ndo concordam em receber uma fracdo do produto comprado sem que haja
transtornos; os alunos, no entanto, parecem bastante contentes quanto aulas séo
canceladas ou séo dispensados mais cedo. Assim, a questdo se o aluno é o cliente depende
do aspecto a partir do qual se estéd estudando o processo educacional.

Na realidade, para Sirvanci (1996) nao existe um simples papel que possa ser
vinculado ao aluno de nivel superior. No geral, os alunos podem desempenhar quatro
diferentes papeis dentro das instituicbes de ensino superior: a)produtos em processo;
b)clientes internos das instalagbes do campus;c)trabalhadores do processo de
aprendizagem;d)clientes internos das distribuicbes de materiais. Para determinar quem sera
considerado o cliente da IES, portanto, sugere-se ter em mente os aspectos enddgeno e
exdgeno. Pelo aspecto exdgeno, o cliente final € a sociedade, que avalia o produto final da
IES - o concludente — através de seus proprios agentes, os empregadores. Pelo aspecto
enddgeno, o cliente final é o aluno, que consome os produtos e servicos oferecidos pela
IES. A satisfagdo dos alunos depende do estagio do processo em que ele se encontram, e
dai decorre a importancia em reconhecer que diferentes processos tém diferentes clientes.

Portanto, o papel de um aluno em cada processo ndo € o mesmo.
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Apéndice C — Questionario sobre Misséo e Visdo de F  uturo

Empresa: Fundacao Casper Libero
Unidade de Negdcio: Faculdade Céasper Libero

Preparado: Marco Antonio Dantas de Morais- mdantas@fcl.com.br

| — Missdo da Faculdade Casper Libero:

“Faculdade Casper Libero tem como Missédo Institucional desenvolver programas
nas areas de ensino, pesquisa e extensdo. Para tal, oferece cursos de nivel
superior; elabora programas de ensino-aprendizagem; contribui para a compreenséao
da variedade e da mutabilidade das demandas sociais; propicia e estimula a
capacidade de adequacédo a complexidade e velocidade do mundo contemporaneo;
e, promove a interface dos discentes no mercado de trabalho. Nessa senda, fomenta
a reflexdo, a criacdo e a producdo do conhecimento e do saber por meio de
atividades de ensino e pesquisa nos cursos de graduacao de Comunicagao Social e
Turismo e na Pos-Graduacdo Stricto e Lato Sensu. A formacao ético-politica e o
aperfeicoamento das habilidades e das competéncias profissionais sao as premissas
norteadoras dessa missao”.

Il — Quais séo os publicos que se relacionam com a Faculdade Céasper Libero?

[l — Aponte o principal publico-alvo da Faculdade Casper Libero. Este publico pode
ser visto como o cliente da instituicdo? Explique.

IV — Vocé considera necessaria a alteracdo da missao da Faculdade apresentada
acima? Qual seria a sua proposta para a missao da Faculdade? Justifique.

V- Na sua opinido, qual é a visao de futuro da Faculdade Casper Libero?
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Apéndice D — Questionario sobre Fatores Criticos de Sucesso

Empresa: Fundacao Césper Libero
Unidade de Negdcio: Faculdade Casper Libero
Preparado: Marco Antonio Dantas de Morais- mdantas@fcl.com.br

Apés a definicdo da Misséo e Visdo de Futuro da Unidade de Negdcio e avaliagdo
dos seus ambientes externos e internos. quais seriam os fatores criticos de
sucesso nas perspectivas do Balanced Scorecard segundo Kaplan e Norton,
enumere o0 maximo de 03 FCS.

| — Fatores Criticos de Sucesso nas Perspectivas Financeiras: Para sermos bem-
sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?”

Il — Fatores Criticos de Sucesso nas Perspectivas dos Clientes: :"Para alcancarmos
nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?”

[l — Fatores Criticos de Sucesso nas Perspectivas dos Processos Internos:”Para
satisfazer nossos acionistas e clientes, em que processos de negdécios devemos
alcancar a exceléncia?”

IV — Fatores Criticos e Sucesso nas Perspectivas do Aprendizado e Crescimento:
"Para alcangarmos nossa viséo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e
melhorar?”
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Apéndice E - Questionario sobre Objetivos da Unida  de Negbcio

Empresa: Fundacao Casper Libero
Unidade de Negocio: Faculdade Casper Libero
Preparado: Marco Antonio Dantas de Morais- mdantas@fcl.com.br

Apos a definicdo da Missao e Visdo de Futuro da Unidade de Negdcio e avaliacéao
dos seus ambientes externos e internos quais seriam o0s objetivos estratégicos nas
perspectivas do Balanced Scorecard segundo Kaplan e Norton, enumere o maximo
de 05 objetivos. Para melhor aplicabilidade deste questionario, as algumas questdes
(adaptado de Kaplan e Norton — 1997) em cada uma das perspectivas foram
formuladas:

| — Perspectivas Financeiras — Para alcancarmos nossa Vvisdo, que resultados
devemos gerar para nossos acionistas e demais stakeholders?

Il — Perspectivas dos Clientes — Para alcancarmos nossa viséo, que valor percebido
devemos gerar para os clientes?

[l — Perspectivas dos Processos Internos — Em que se processos devemos ser
excelentes para satisfazer continuamente a nossos clientes?

IV — Perspectivas do Aprendizado e Crescimento - Para alcangcarmos nossa visao,
gue novos conhecimentos, competéncias e talentos devemos desenvolver?



187

Apéndice F: Analise da Concorréncia entre as Faculd ades de
Comunicacdo e Aspectos Positivos e Negativos da Fac  uldade
Césper Libero

Empresa: Fundacado Casper Libero
Unidade de Negodcio: Faculdade Casper Libero

Preparado: Marco Antonio Dantas de Morais- mdantas@fcl.com.br

Analise da Concorréncia entre as Faculdades de Comu  nicacao

A cada ano, meio milhdo de jovens se formam nas universidades e nas faculdades
do Brasil (Revista Veja de 17/12/03). Em 2006, durante a ENDECOM 2006 — Férum
Nacional em Defesa da Qualidade do Ensino de Comunicacdo, evento organizado pela
INTERCOM - Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicagcdo, na
Universidade de Sao Paulo, Escola de Comunicacao e Artes, em 11 a 13 de maio de 2006,
um estudo de Augusto Lanzoni, da Universidade Sao Judas foi apresentado.

Neste estudo o autor comenta que estamos comemorando este ano 0 sexagésimo
aniversario da criacdo dos cursos de Comunicacdo do Brasil, sendo o primeiro em 1946.

Nesses 60 anos de existéncia, o ensino de Comunicag¢ado passou por varias fases:

1. a primeira delas, vai da sua criacdo, em 1946 até o inicio dos anos 60, fase esta
caracterizada por forte influéncia européia, preocupada mais com a formacéo
humanistica classica do comunicador.

2. asegunda fase, que abrange os anos 60, o ensino de comunicagao voltou seu foco
de preocupacdo para questdes mais funcionalistas e empiricas, fruto da filosofia
tecnicista predominante da sociedade norte-americana, na qual o ensino de
comunicacao no Brasil passou a inspirar-se.

3. aterceira fase ou etapa, iniciada nos primeiros anos da década de 70, € marcada
pela critica aos modelos teoricos importados, e pela preocupacdo em trabalhar
sobre a realidade de paises em desenvolvimento. Nessa fase, tal qual no final da
anterior, 0 numero de cursos de comunicacdo crescia de forma consideravel,
premido pelas pressdes por mais vagas nas universidades. No final dessa década
0s cursos de comunicacdo social sofreram um verdadeiro bombardeiro de setores
empresariais e oficiais que pregavam a extincdo pura e simples desse tipo de curso.

Professores e alunos engrossavam o coro dos criticos, mirando suas artilharias,
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sobretudo na duvidosa qualidade do ensino ministrado nas escolas de comunicacao
existentes no pais.

4. a quarta fase que comeca por volta de 1981, € marcada pela mobiliza¢do, por parte
de estudantes, escolas, professores e profissionais da area, objetivando ndo so6 a
manutencdo dos Cursos de Comunicacdo Social como também a melhoria da

gqualidade do ensino ministrada neles.

Nos finais dos anos 90, que marca o inicio da 5° fase, surgiram varias “Propostas de
Novas Diretrizes Curriculares”, na tentativa de flexibilizar os curriculos, adequando-os as
realidades regionais e d cada escola, liberando assim a criatividade de coordenadores
responsaveis pela montagem da grade curricular de cada escola, o que resultou num
verdadeiro “vendaval de curriculos esdruxulos”, o que coloca em duvida a eficiéncia na
formacdo de um profissional da comunicagdo competente.

Segundo dados retirados do Jornal Brasileiro de Ciéncias da Comunicacéao, (ano 7,
n® 264) o namero de alunos de comunicacdo aumentou 196,95% no entre 1997 e 2002,
passando de 131 para 289. Na contramao o niumero de alunos dos cursos de comunicacao
também cresceu significativamente: passou de 8.367 para 15.826, um acréscimo de
89,15%.

Aspectos Positivos e Negativos da Faculdade Casper Libero

A Faculdade Casper Libero estd inserida no grupo de faculdades que atinge
candidatos da classe AB e que frequentaram, em sua maioria, escolas particulares. Porém,
este quadro é recente. Apds 0 aumento das mensalidades, a Césper Libero recebe um novo
perfil de aluno, j& que a mensalidade ndo é mais um aspecto atrativo. Em pesquisa interna
com os alunos, realizada em outubro de 2002,0s alunos entrevistados declaravam que o
diferencial da Faculdade Casper Libero era a qualidade e o preco, ou seja, tratava-se de
uma grande oportunidade de ingressar no ensino superior, pois a Faculdade tinha imagem
positiva e qualidade reconhecida pelo mercado e baixo valor da mensalidade. Além disso,
muitos ndo consideraram outra possibilidade ao prestar o Vestibular.

A partir de 2003, o perfil dos alunos da Faculdade mudou ano a ano, pois, como a
mensalidade da Casper equiparou-se a de outras IES no mercado, todas com nomes e
qualidades reconhecidas, o cenario competitivo para esta instituicdo de ensino também
sofreu mudancgas.

Diagnadstico
1. redug&o no nimero de inscritos;
2. forte concorréncia na regido da Paulista (sdo 17 IES na regido, sendo que 15

possuem cursos de comunicacao;
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11.

12.

13.

14.
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pouca divulgacdo da Faculdade Casper Libero em veiculos de midia adequados ao
publico e de expresséao;

gueda no desempenho dos estudantes do Ensino Médio, inclusive na rede particular,
demonstrado o fraco desempenho dos candidatos nos ultimos vestibulares e a fuga
destes estudantes dos vestibulares tradicionais, com provas que oferecem alto grau
de dificuldade;

facilidades — como provas agendadas, exames simplificados e aproveitamento total a
nota do Enem — aproximam os vestibulandos de varias op¢des do Ensino Superior;
falta de viséo e aplicacdo de comunicacao institucional que mostre todo o potencial e
rede de cursos da Faculdade. Ndo h& investimento de imagem no todo. Cada
coordenadoria faz o seu material de divulgacdo, quando possivel. Apenas as
Coordenadorias de Vestibular e da Pds-Graduacdo apresentam pequena verba para
a divulgacao, o que nao otimiza a forma de exposicdo da Faculdade como um todo;
infra-estrutura precéria € apontada por docentes, discentes e demais funcionarios.
Apesar de bem localizada e de ter passado por inimeras reformas ao longo de 2000
a 2007, ainda hé falta de investimentos para a manutenc¢ao;

concorrentes fortes com mensalidades, equivalentes, boa infra-estrutura,
investimento em comunicacao e qualidade em alguns cursos oferecidos;

gueda na demanda para o0 ensino superior no pais;

nao temos agilidade para fechar parcerias;

necessidade de desenvolver um plano estratégico institucional agressivo para
oferecer cursos de qualidade, percebidos pelo mercado, pelos alunos e pelos
candidatos;

falta de comunicacdo interna, pois apesar de ser uma grande Faculdade de
Comunicacado, ndo consegue se comunicar. Ndo consegue utilizar-se dos meios de
comunicacao internamente para divulgacdo durante todo ano e sim somente em
periodo de inscri¢cao para vestibulares;

na busca da qualidade de ensino necessita-se de um diferencial. Necessidade de
apresentar de trabalhos académicos no grandes congressos do setor e ndo somente
na Intercom.

Deficiéncias nos sistema educacional de informatica que necessitam de serem

melhorados para que seja possivel gerir a IES.



