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Resumo:

O objetivo deste trabalho é a criacdo de um modelo de avaliacdo de desempenho estratégico para uma universidade
particular, sem fins lucrativos, tendo como base de avaliacéo e concepgdo o modelo conceitual do Balanced
Scorecard. Trata-se de uma pesqguisa exploratoria, especificamente, um estudo de caso, no qual é criado um modelo
de avaliacdo que tem o propédsito de medir a execucdo da estratégia adotada pela universidade. Foi feito um
aprofundamento tedrico do Balanced Scorecard, que serviu de base para criagéo do modelo proposto. Destacou-se a
existéncia de estudos na aplicacdo de scorecards em universidades que optaram por mudar o foco principal da
perspectiva financeira para o ensino ou cliente, porém, neste trabalho, concluiu-se pela manutencéo da visao
tradicional do Balanced Scorecard, tendo em vista que a universidade objeto do estudo, apesar do seu caréter social,
depende exclusivamente da sua capacidade de geracao de receita para sobreviver e se desenvolver. Foram criados
indicadores estratégicos para as quatro perspectivas, financeira, dos clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento, fazendo-se um estudo da relagdo de causa efeito entre os indicadores.
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O objetivo deste trabalho é a criacdo de um modelo de avaliacdo de desempenho
estratégico para uma universidade particular, sem fins lucrativos, tendo como base
de avaliacdo e concepcdo o modelo conceitual do Balanced Scorecard. Trata-se de
uma pesquisa exploratoria, especificamente, um estudo de caso, no qual € criado
um modelo de avaliacdo que tem o propésito de medir a execucdo da estratégia
adotada pela universidade. Foi feito um aprofundamento teérico do Balanced
Scorecard, que serviu de base para criacdo do modelo proposto. Destacou-se a
existéncia de estudos na aplicagao de scorecards em universidades que optaram por
mudar o foco principal da perspectiva financeira para o ensino ou cliente, porém,
neste trabalho, concluiu-se pela manutencdo da visao tradicional do Balanced
Scorecard, tendo em vista que a universidade objeto do estudo, apesar do seu
carater social, depende exclusivamente da sua capacidade de geracdo de receita
para sobreviver e se desenvolver. Foram criados indicadores estratégicos para as
quatro perspectivas, financeira, dos clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento, fazendo-se um estudo da relacdo de causa efeito entre os indicadores.
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MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO ESTRATEGICO FUNDAMENTADO
NO BALANCED SCORECARD )
UM ESTUDO DE CASO DE UMA UNIVERSIDADE COMUNITARIA

1 INTRODUCAO

As Instituicbes de Ensino Superior estdo sentindo a forte influéncia do
governo em sua administracdo que, através da legislagdo, notadamente a nova Lei
de Diretrizes e Bases da Educagéo Nacional — LDB de 20/12/1996, passou a exigir
mais qualidade das instituicbes, tanto em estrutura quanto em capacitacdo de
professores. Descobrir, portanto, se estas alteragfes estdo realmente refletindo um
ganho de qualidade na formacdo dos alunos é uma questdo que deve ser
investigada, sendo necessaria, para tanto, a elaboracdo de um sistema de
indicadores de desempenho que possa dar estas e outras respostas sobre a
performance das instituigoes.

As universidades particulares ndo-confessionais’, sem fins lucrativos, s&o
instituicbes que praticamente ndo recebem nenhuma ajuda financeira externa, seja
de doadores da comunidade ou érgdos do governo, tendo, portanto, como a sua
guase unica forma de receita para custeio e novos investimentos, a mensalidade dos
seus alunos.

Sua misséao principal € oferecer um ensino de qualidade e com baixo custo a
jovens da sua comunidade, contribuindo, desta forma, com o desenvolvimento socio-
econdmico e cultural de sua regido. A grande maioria destes jovens tém dificuldade
em cursar uma universidade fora de sua regido, devido, principalmente, ao proprio
custo do curso ou de sua estadia.

Existe uma preocupacdo natural da Universidade com a qualidade da
formacdo que esta oferecendo aos seus alunos, pois estes, provavelmente, atuaréo
em organizacdes da regido, o que levara a avaliacdo da qualidade do programa de
ensino e, consequentemente, da instituicdo, por parte destas organizacbes, bem
como das associacdes profissionais e dos proprios alunos, mesmo que de maneira
informal.

Além desta preocupacdo, as instituicbes de ensino, a partir da nova LDB,
estdo vendo uma participagdo mais incisiva do governo no processo avaliativo, em
que, através do Exame Nacional de Cursos (Provao) e da Avaliacdo das Condicdes
de Oferta, as universidades tém avaliado o conhecimento dos seus graduandos,
além das visitas técnicas de uma comissdo de especialistas que verificam a
qualidade académica, o corpo docente, a organizacdo didatico-pedagdgica e as
instalacdes.

Esta avaliacdo permite uma classificacdo publica com comparagfes entre as
instituicbes. O que fica evidente € que um bom conceito na avaliacdo podera trazer
muitos beneficios para a instituicdo, enquanto um conceito ruim podera levar a perda
de alunos e, até, ao descredenciamento de cursos e/ou da propria instituicdo de
ensino.
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Equilibrar esta situacdo para que a universidade cumpra os seus objetivos
sociais e, por outro lado, atenda as exigéncias governamentais, continuando a
crescer e evoluir como organizacdo, € um constante desafio de sua administragéo.

Diante do exposto, pode-se afirmar que cada vez mais é necessaria a
utilizacdo também nas instituicbes de ensino superior, de ferramentas que possam
auxiliar a sua administracdo quanto ao controle e avaliacdo da execugcdao do seu
planejamento estratégico, bem como da manutencdo das condicdes econdmico-
financeiras para a sobrevivéncia e crescimento da instituicao.

2 SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Dopuch, Bimberg e Demski' (apud BEUREN, 1998, p. 77) afirmam “que os
sistemas de avaliacdo de desempenho séo Uteis para prover informacdo que possa
contribuir para melhorar a qualidade de futuras decisOes e balizar as tomadas de
decisao no periodo corrente”.

Para McGee e Prusak" (apud BEUREN, 1998, p. 81), a avaliacéo estratégica
de desempenho deve abranger os seguintes componentes:

e UM conjunto de indicadores de desempenho abrangendo
medidas financeiras e nao financeiras;

e processos de gestdo claramente definidos para se
adaptarem aos indicadores;

e Uma infra-estrutura para coletar, filtrar, analisar e propagar
indicadores importantes a quem de direito dentro da
organizacao.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que melhorias de desempenho exigem
grandes mudancas e isto inclui mudancas nos sistemas de medicdo e gestao
utilizados pelas empresas. Existem varias perspectivas e métodos pelos quais pode-
se medir o desempenho de uma empresa, dentre elas, optou-se pela utilizagdo do
Balanced Scorecard" para o desenvolvimento deste trabalho.

2.1 O BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard é um modelo de avaliacdo de desempenho criado por
Kaplan & Norton (1997), para acompanhar a execucdo do planejamento estratégico
da empresa. O Balanced Scorecard traduz a missédo e a estratégia das empresas
num conjunto abrangente de medidas de desempenho, que serve de base para um
sistema de medicédo e gestado estratégica.

A metodologia do modelo do Balanced Scorecard permite medir o
desempenho organizacional sobre quatro perspectivas equilibradas, que sédo a
financeira, a do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

A diferenciacdo do Balanced Scorecard ndo estd na abordagem pelas quatro
perspectivas, pois outros modelos de avaliagcdo também analisam as empresas por
angulos diferentes, utilizando medidas financeiras e ndo financeiras. O sucesso do
Balanced Scorecard em termos empresariais estd na visdo de longo prazo do
modelo e na relacdo causa e efeito dos indicadores.
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Ao se tomar uma medida junto aos clientes da empresa, tem-se que saber (ou
medir) quais as implicacbes que se tera na perspectiva dos processos internos, ou
seja, que processos precisam mudar ou melhorar para se conseguir atender o
objetivo em relacdo aos clientes. Automaticamente tem-se que fazer a mesma
pergunta em relacdo a perspectiva de aprendizado e crescimento e também em
relacdo aos indicadores financeiros. Que conseqiéncia a estratégia de atendimento
ao cliente e a mudanca nos processos internos esta provocando nos indicadores
financeiros da empresa?

Consegue-se com isso verificar a correta implementacéo e operacionalizacao
das estratégias formuladas pela empresa, verificando por outro lado se a estratégia
implementada realmente esta correta, ou se esta tendo resultados diferentes do que
era previsto.

Desta forma, o Balanced Scorecard mantera os gerentes vinculados
diretamente a estratégia da empresa, através da visualizacdo dos indicadores de
desempenho de cada area e de cada ponto relevante na estratégia adotada pela
empresa.

2.1.1 O Balanced Scorecard e sua Aplicacdo em Instituicdes sem Fins
Lucrativos

Embora o foco e a aplicacdo iniciais do Balanced Scorecard estivessem
voltados para o setor empresarial (privado), segundo seus idealizadores, a
oportunidade de o scorecard melhorar a administracao publica e instituicdes sem fins
lucrativos €, no minimo, maior.

Nas empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos, o sucesso deve ser
medido pelo grau de eficacia e eficiéncia com que essas organizacdes atendem as
necessidades de seus participantes. As consideragbes financeiras podem
desempenhar um papel favorecedor ou inibidor, mas raramente serdo os objetivos
basicos.

Olve, Roy e Wetter (2001) destacam a criagdo por um municipio sueco, de um
scorecard para as escolas municipais, composto por cinco perspectivas:
financiamento, alunos, professores, desenvolvimento e administragao escolar.

Pessoa (2000) propde um modelo de Balanced Scorecard para aplicagdo em
universidades federais, substituindo o foco principal da perspectiva financeira pela
perspectiva do cliente, justificando que nas empresas sem fins lucrativos a
perspectiva financeira representa uma limitagdo e ndo um objetivo. Este fato ocorre
principalmente em organizaces como as universidades federais brasileiras, onde as
mesmas devem limitar seus gastos aos orcamentos, sendo o papel desempenhado
pelas questbes financeiras, apenas favorecedor ou inibidor, mas ndo o objetivo
basico. A autora também substitui a perspectiva financeira, pelo Governo Federal,
desempenhando este um papel de acionista, porém ndo um acionista com
expectativas de retorno financeiro do capital investido, mas sim, com objetivos
sociais.

Rocha (2000), ao elaborar um modelo de Balanced Scorecard para
universidades particulares, com fins lucrativos, propbe a criacdo de uma quinta
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perspectiva, a perspectiva da educacdo. Esta nova perspectiva também seria o foco
principal do scorecard, substituindo portanto, neste quesito a perspectiva financeira,
pelo fato de os dirigentes da universidade onde foi realizado o trabalho, entenderem
que esta desempenha um papel social, passando a questdo financeira para um
papel secundario e de apoio as ac¢des da organizacao.

No caso especifico das universidades particulares ndo-confessionais, sem
fins lucrativos, onde existe uma vinculacdo e um compromisso direto com a
comunidade de oferecer um ensino de qualidade e com baixo custo, é possivel
medir através do Balanced Scorecard a eficicia e eficiéncia da organizac@o atingir
estes objetivos, e adicionalmente verificar a capacidade de gerar recursos para
cobrir os seus custos e fazer novos investimentos.

3 MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO FUNDAMENTADO NO
BALANCED SCORECARD

Segundo Drucker (1995, p. 3), a causa basica de quase todas as crises que
acontecem ndo é o fato de as coisas estarem sendo malfeitas, nem erradas. Na
maioria dos casos, estdo sendo feitas as coisas certas, porém inutilmente. Este autor
faz a pergunta: “qual o motivo deste aparente paradoxo?” e conclui dizendo que a
resposta para isso é que “as hipoteses sobre as quais a organizagao foi construida e
esta sendo dirigida ndo mais se encaixam com a realidade”. Portanto de nada
adianta criar um modelo de avaliagdo para medir corretamente 0 que nao precisa ser
feito, € necessario trabalhar num modelo, que esteja conectado diretamente com a
visdo estratégica da empresa e possa dizer se ela esta correta ou ndo. Esta é a
grande diferenca do Balanced Scorecard para os métodos tradicionais de avaliacao
de desempenho.

Nos préximos topicos, cria-se um modelo Balanced Scorecard para a
Universidade Comunitaria seguindo um plano de trés etapas, iniciando na etapa um,
com 0s pressupostos basicos necessarios, depois na etapa dois, estabelecendo os
objetivos estratégicos para cada perspectiva e escolhendo e elaborando os
indicadores na etapa trés.

3.1 PRESSUPOSTOS BASICOS

O ponto de partida para a criacao sera trabalhar algumas premissas béasicas,
que dardo suporte ao modelo. E de fundamental importancia a definicio e a
delimitacdo da organizacao, a definicdo dos objetivos esperados pela administracéo,
o levantamento da orientacdo estratégica, a definicho dos participantes e das
perspectivas..

3.1.1 Definic&o e delimitagcdo da organizacao

Mesmo tendo um carater comunitario, a universidade praticamente nao
recebe nenhuma espécie de ajuda financeira externa, seja ela de doadores da
comunidade ou de 6rgdos do governo. Estratificam-se as suas receitas, em 87%
provenientes da mensalidade de alunos, 4,3% de servicos de extenséo, 1,25% de
projetos de pesquisa, 1,3% de servicos prestados e 0 restante em receitas
financeiras e diversas. Portanto a sua Unica fonte de recursos para custeio e novos
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investimentos é gerada pela propria instituicdo, oriunda de mensalidades e
prestacdo de servicos a comunidade.

A Universidade tem também uma forte inser¢cdo na comunidade local,
participando ativamente do seu desenvolvimento econdémico-social, quer com ac¢des
diretas na comunidade ou pela formagdo de novos profissionais para a regido, além
do valor adicionado a economia local em decorréncia dos recursos gerados na
propria atividade.

3.1.2 Estabelecimento dos objetivos do Balanced Scorecard

E fundamental a elaboracdo e o consenso da alta administracdo da empresa
sobre os objetivos para criacdo do Balanced Scorecard. A falta de um objetivo claro
podera desestimular o trabalho de implantacgdo do scorecard e ter como
consequéncia o abandono do projeto.

A direcdo da Universidade definiu como objetivos para criacdo e implantacéao
de um Balanced Scorecard para a Instituicdo, os seguintes pontos:

e Obtencdo de clareza e consenso em relacdo a estratégia da
Universidade

e O alinhamento de programas e investimentos
e Criacdo de um sistema de feedback
3.1.3 Orientacao estratégica

Kaplan e Norton (1997, p. 2) afirmam que “o Balanced Scorecard traduz a
missdo e a estratégia das empresas, num conjunto abrangente de medidas de
desempenho, que servirdo de base para medicdo e avaliacdo da gestado
estratégica”, uma vez que seu modelo fundamenta-se na visdo compartilhada da

estratégia da empresa, € relevante conhecer a finalidade da Universidade, as
estratégias tracadas, bem como a sua missao e visao.

3.1.3.1 Confirmando a missdo

A misséo estabelecida pela Universidade Comunitaria € “formar pessoal ético
e competente, inserido na comunidade regional, capaz de construir o conhecimento,
promover a cultura, o intercambio, a fim de desenvolver a consciéncia coletiva na
busca continua da valorizacao e solidariedade humanas.”

3.1.3.2 Confirmando a visao

Considerando a vocacgdo institucional universitaria, a origem comunitaria, a
sua insercdo no contexto regional e a opcao politica da universidade em participar
ativamente no processo socio-econémico, politico e cultural da regido, a visdo da
Universidade Comunitaria, esta assim formulada: “Oferecer um ensino de qualidade
e com baixo custo para a comunidade onde esta inserida, contribuindo, desta forma,
com o desenvolvimento socio-econémico, politico e cultural da regiao”.
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3.1.4 Definic&o das perspectivas

Kaplan e Norton em diversos momentos falam sobre o fato do modelo do
Scorecard ndo ser rigido, e, portanto, permitir a alteracdo das perspectivas ou
inclusdo de uma nova, dependendo do tipo de organizacdo. Salientam também que
em caso de Orgdos publicos, ou instituicbes sem fins lucrativos, onde a parte
financeira ndo seja o principal foco, possa ser alterada esta relacdo de causa e
efeito, passando por exemplo o cliente (cidaddo) como objetivo principal.

Rocha (2000), ao fazer um trabalho sobre Balanced Scorecard em uma
Universidade Particular com fins lucrativos, pelo seu carater social, destacado pela
direcdo da mesma, inclui uma perspectiva de ensino e retira o foco de perspectiva
principal da financeira, passando-o para a perspectiva de ensino, em primeiro lugar,
do cliente em segundo, e somente em terceiro grau de importancia é incluida a
perspectiva financeira.

De igual forma, Pessoa (2000), ao elaborar um modelo de scorecard para
universidades federais, substitui a perspectiva financeira, pela perspectiva do
Governo Federal, com a justificativa de que este exerce o papel de acionista, porém
ndo com expectativa de retorno financeiro, mas sim, de aplicacdo social aos
recursos enviados para a instituicdo. Salienta também a autora, que nao teria
sentido colocar a perspectiva financeira como principal foco, pois resumir-se-ia em
cumprir ou ndo o orgamento anual, 0 que realmente é muito pouco, além de néo
garantir um sucesso na sua atividade principal, que € o ensino.

Segundo Olve, Roy e Wetter (2001), na aplicagcdo do scorecard para o setor
publico, o governo e a sociedade exerceriam uma perspectiva especfifica, como
clientes do processo, mas ndo como o cliente direto e sim, na questdo macro, como,
por exemplo: o beneficio na comunidade pela formacdo de bons alunos. Os autores
também salientam que uma perspectiva do empregado em separado, apesar de
atrativa, € desnecessaria, pois estes ja sao citados como recursos nas perspectivas
de processos internos, aprendizagem e crescimento.

Na questdo especifica de universidades particulares, como ja foi visto
anteriormente, Rocha (2000) afirma que as universidades tém um objetivo social,
antes do objetivo de lucro. Porém, mesmo que este trabalho esteja sendo feito numa
universidade sem fins lucrativos, a opcdo é manter o modelo tradicional do
scorecard, com a perspectiva financeira como foco final na relacdo de causa e efeito
porém, ndo com o objetivo de medir o lucro obtido, mas sim o intento de medir a
necessaria geracao de recursos para reinvestimento e viabilizacdo do processo, uma
vez que a universidade mantém-se quase que exclusivamente com a mensalidade
de alunos. Mesmo que o propdésito seja social, o fato de os recursos serem oriundos
guase que somente de mensalidade, aliado a orientacdo estratégica da universidade
de propiciar um ensino de baixo preco ao aluno, faz com que a instituicdo tenha o
maximo cuidado com a sua viabilidade econémica e financeira.

Portanto ndo ha como querer fazer um ensino de qualidade, sem recursos
financeiros para capacitacdo de professores, para laboratorios, instalacdes, livros, e
outros investimentos necessarios, sendo que isto s6 € possivel como uma gestao
administrativa-financeira responsavel e preocupada com a geracao de recursos para
a manutencado e crescimento da universidade.
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Com a manutencdo do modelo tradicional do scorecard, ndo se esta
defendendo a maior importancia da perspectiva financeira sobre as demais, que
envolvem questbes importantes como o ensino, pesquisa, professores, funcionarios
e aprendizado da organizacdo, mas sim procurando estabelecer uma relacdo de
causa e efeito entre estas perspectivas, quando, com aprendizado e crescimento,
pode-se melhorar 0s processos internos, satisfazer e atender os clientes, e
conseguir ser auto-suficientes, para melhorar a qualidade e crescer.

Outro ponto destacado por Rocha (2000) é a perspectiva adicional do ensino,
da qual também entende-se desnecessaria a separa¢do, uma vez que O processo
de ensino esta contemplado dentro das perspectivas de clientes, processos internos
e também de aprendizado e crescimento.

Desta forma, para este trabalho, sera utilizado o modelo original de Norton e
Kaplan (1997), que adota para o Balanced Scorecard, as quatro perspectivas:
Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento.

3.2 ESTABELECENDO OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS PARA CADA
PERSPECTIVA

O proposito desta etapa sera a tradugdo da visdo em termos tangiveis, de
acordo com as perspectivas estabelecidas, procurando alcancar um equilibrio e uma
relacdo de causa e efeito entre 0s objetivos estratégicos de cada perspectiva e a
visdo estratégica geral.

A visdo estratégica geral da universidade esta fundamentada em duas
questbes chaves, que é a proposi¢cdo de oferecer um ensino com baixo custo para o
aluno e de qualidade. Para Porter (1997) a estratégia de custos baixos € uma forma
de a empresa obter vantagem competitiva. Entretanto, além de precos baixos, ela
precisara ter um bom produto, ndo optando por oferecer um servigo adicional, mas
sim um bom produto ou servico capaz de concorrer com a média do setor.

Nesse sentido, a universidade devera pensar na melhoria da qualidade do
ensino, mas sem esquecer o foco no baixo custo. Est4 situacdo leva a um equilibrio
nos objetivos, fazendo com que a universidade procure um ponto 6timo, ou seja, a
melhor relagdo de custo beneficio para o cliente, visando oferecer o melhor ensino
possivel, dentro de um preco justo, que possa ser suportado pela comunidade.

Da mesma forma, o modelo proposto de Balanced Scorecard para a
universidade, procurara avaliar todas as agles realizadas pela instituicdo, sobre
estes dois objetivos estratégicos, medindo, por exemplo, numa relagcdo de causa e
efeito, se o investimento em capacitacdo dos professores foi sentido ou ndo como
melhoria na qualidade do ensino e na satisfacdo do aluno e, por outro lado, se nao
comprometeu o desempenho financeiro, provocando um aumento de pre¢co ou uma
reducdo desproporcional do retorno esperado.

Tendo como orientacdo basica as estratégias de baixo custo e qualidade,
foram definidos os objetivos paras as quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

Para a perspectiva financeira, foi necessario, em primeiro lugar, classificar a
universidade segundo seu ciclo de vida. Em virtude da instituigdo em estudo ser
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ainda muito jovem, encontra-se em plena fase de crescimento. Com esta
classificacdo, foram adotados 0s seguintes objetivos para a perspectiva: Geracao de
valor para novos investimentos; Aumento da receita; Utilizacdo dos ativos.

Neste estagio € prioritario portanto o aumento da receita e utilizacdo dos
ativos, sendo que estes dois objetivos trabalharam para um foco maior, que é a
geracdo de valor para novos investimentos, com vistas a continuidade de
crescimento da Instituicio, sempre obedecendo as estratégias de baixo custo e
gualidade de ensino.

Na perspectiva do cliente, que envolve diretamente o aluno e a comunidade
de um modo geral, foram selecionados 0s seguintes objetivos: Aumento da
satisfacao do cliente; Elevacdo da qualidade do ensino.

Estes dois pontos também estdo vinculados diretamente com a perspectiva
financeira, uma vez que a satisfacdo do cliente e melhoria na qualidade de ensino,
certamente gerardo maior demanda de alunos e servicos para universidade, o que
provocara um aumento de receita e maior taxa de utilizacdo dos ativos, gerando,
consequentemente, mais valor para novos investimentos.

Para a perspectiva dos Processos Internos, que envolve os processos de
ensino, pesquisa e extensado, além dos processos de apoio, 0s objetivos deverao
focar os processos que permitem que 0s objetivos da perspectiva de clientes e
financeira sejam alcancados. Foram elaborados para esta perspectiva 0os seguintes
objetivos: Desenvolver e oferecer novos produtos; Analisar o custo das atividades
principais da universidade; Melhorar os processos de apoio; Melhorar o processo de
ensino.

A melhoria destes processos, bem como a valoracdo dos seus custos, serdo
fundamentais para que se consiga atingir os objetivos de satisfacdo do cliente e
qualidade de ensino que, numa relacdo de causa e efeito, serdo decisivos para se
atingir as metas financeiras, que também serdao necessarias para o cumprimento das
estratégias de baixo custo e qualidade do ensino.

Por ditimo e ndo por isso menos importante, tem-se a perspectiva do
aprendizado e crescimento, que devera focalizar a infra-estrutura necessaria para
gerar aprendizagem e crescimento a longo prazo. Foram selecionados para esta
perspectiva 0s seguintes objetivos: Melhorar a infra-estrutura tecnoldgica; Elevar o
nivel de qualificacdo de professores e funcionarios.

Esta perspectiva possibilitara a realizagcdo dos objetivos das trés perspectivas
anteriores, pois oferece a infra-estrutura necessaria para 0 crescimento e
manutencdo da organizagdo, sendo sem dulvida a perspectiva que podera gerar no
futuro as vantagens competitivas necessarias para sobrevivéncia da instituicdo. A
Fig. 1 demonstra a traducdo da estratégia da Universidade Comunitaria, nas quatro
perspectivas do balanced scorecard.



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004

A Estratégia de Baixo Custo A Estratégia da Qualidade
“Oferecer um ensino com baixo custo aos alunos “Oferecer um ensino de qualidade, que seja
da comunidade.” percebido pelos alunos e comunidade.”
Perspectiva
Financeira Gerar mais
valor para
investimentos
Utilizagéo Aumento
dos Ativos da Receita
Perspectiva
Do Cliente
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Cliente(aluno) do ensino

¥

Perspectiva dos Processos
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Perspectiva de
Aprendizado
e Crescimento

Melhorar a Elevar o nivel

Infra-estrutura de qualificagéo

Tecnologica professores €
funcionarios

Figura 1 — A estratégia da Universidade Comunitaria

3.3 ESCOLHA E ELABORACAO DOS INDICADORES

10

Nessa etapa sédo escolhidos os indicadores para cada um dos objetivos
estratégicos definidos na etapa anterior. O objetivo principal ser4 a selecdo de
indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia. Como o scorecard
reflete a estratégia da empresa, tem-se indicadores diferenciados para cada
estratégia adotada, porém, segundo Kaplan e Norton (1997), os indicadores mais
tradicionais, normalmente acabam se repetindo na maioria dos scorecards montados
pelas empresas. A seguir, estdo relacionados os indicadores selecionados para

cada perspectiva.
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3.3.1 Perspectiva financeira

Tendo sempre a estratégia de baixo custo e qualidade no ensino como
norteadora dos objetivos estratégicos tracados, foram selecionados para a
perspectiva financeira os seguintes indicadores para cada objetivo:

a) Objetivo de gerar mais valor para investimentos: Retorno do investimento;
Valor adicionado por curso; % Inadimpléncia sobre as vendas.

b) Objetivo de aumento da receita: Percentual de aumento da receita;
Percentual de aumento no nimero total de alunos; Receita por professor;
Receita por funcionario; Numero de alunos/professor; Numero de
alunos/funcionarios.

c) Objetivo de utilizacdo dos ativos: Numero de alunos por sala de aula;
Numero de alunos por curso; Namero de alunos por turno.

Para o objetivo de aumento da receita, foram escolhidos indicadores que
refletem diretamente o crescimento da receita e do nimero de alunos. No que tange
a utilizacdo dos ativos, procurou-se estabelecer medidas que comparam o ndmero
de alunos com a utilizacdo das salas de aulas, turno e curso, com o proposito de
verificar alguma possivel subutilizacéo

Fechando a perspectiva financeira, pelo fato de a universidade encontrar-se
no seu ciclo de vida em fase de crescimento, é importantissima a geracdo de valor
agregado para novos investimentos, por isso foram selecionados os indicadores de
retorno do investimento, valor adicionado por curso e percentual de inadimpléncia
sobre as receitas.

3.3.2 Perspectiva dos clientes

Para esta perspectiva, foram selecionados os indicadores para cada objetivo,
conforme segue:

a) Aumentar a satisfacdo do cliente (aluno): Nivel de satisfacdo do cliente
(aluno); Comparativo de valores cobrados por curso em universidades
particulares.

b) Elevar a qualidade do ensino: Nota do Exame Nacional de Cursos de
Graduacao; Demanda pelos cursos; Taxa de evasédo dos cursos.

Com énfase novamente nas estratégias de baixo custo e qualidade de ensino,
foram criados 0s objetivos estratégicos para a perspectiva dos clientes que, por sua
vez serviram de direcdo para construcdo dos indicadores. Para o objetivo de
aumentar a satisfacdo do cliente (aluno), foi criado um indicador de nivel de
satisfacdo, sendo criado também um indicador para fazer um comparativo com
outras universidades particulares, na questdo do valor cobrado por cursos de
graduacdo.

Quanto ao objetivo de elevar a qualidade de ensino, foi criado o indicador da
nota no Exame Nacional de Cursos de Graduacdo, por entender-se ser este um
importante indicador de qualidade do ensino, permitindo, inclusive, a comparacao
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com outras universidades. O Exame Nacional de Cursos de Graduacgao (Provao), foi
instituido pelo MEC — Ministério da Educacdo e Cultura em 1996, e avalia, através
do INEP - Instituto Nacional de Pesquisas e Estudos Educacionais, a qualidade dos
cursos de graduacédo de todo o pais, atribuindo 0 seu conceito atraves da aplicacéao
de uma prova de conhecimentos gerais e profissionais de cada curso.

A demanda pelos cursos e taxa de evasao foram escolhidas em funcéo de
medirem a atratividade ou captacao e a retencdo dos clientes (alunos).

3.3.3 Perspectiva dos processos internos

Para os processos internos, foram selecionados os seguintes indicadores de
acordo com os objetivos tracados.

a) Desenvolver e oferecer novos produtos: NUmero de novos produtos
lancados; Relacdo de produtos lancados e nao realizados; Numeros de
alunos por novos produtos.

b) Conhecer os custos das atividades principais: Custo do Processo de
Ensino; Custo dos Processos de Apoio.

c) Melhorar os Processos de Apoio: Satisfacdo dos Alunos em relagéo aos
Processo de Apoio

d) Melhorar o Processo de Ensino: Satisfacdo dos Alunos em Relacdo ao
processo de Ensino; Avaliacdo das condicdes de oferta de Cursos de
Graduacao.

Para o objetivo de desenvolver e oferecer novos produtos, foram incluidos
indicadores de nimero de novos produtos langados, relacdo de produtos lancados e
ndo realizados e numero de alunos por novos produtos, procurando com iSSO
identificar a quantidade de cursos novos oferecidos, e se realmente estes cursos sao
realizados e se existe boa demanda para eles.

Quanto ao objetivo de conhecer os custos das atividades principais, foram
estabelecidos os indicadores de custo do processo de ensino e custo dos processos
de apoio. Estes indicadores evidenciam a necessidade da universidade de implantar
um sistema de apuracdo de custos baseado nas atividades, uma vez que é
necessaria para cumprir a estratégia da empresa, a identificagdo dos custos dos
processos, bem como quais processos ou cursos estao realmente contribuindo para
a formacéo de valor agregado dentro da instituicao.

Para o objetivo de melhorar os processos de apoio, foi relacionado um
indicador de nivel de satisfacdo do cliente com os processos de apoio, que séo
secretaria, financeiro, laboratorios e biblioteca.

O objetivo de melhorar o processo de ensino teve como indicador selecionado
o de satisfacdo dos alunos em relacdo ao processo de ensino, bem como um
indicador sobre o conceito obtido na avaliacdo das condi¢bes de oferta dos cursos
de graduacdo. Salienta-se que este indicador ja avalia de uma forma completa o
processo de ensino, analisando a Qualificacdo do Corpo Docente, a Organizacao
Didatico Pedagodgica e InstalagBes, sendo oriundo de uma avaliagdo in loco na
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instituicdo, por professores vinculados & Secretaria de Ensino Superior, que no final
atribuem um conceito amplo, originario de diversos indicadores proprios.

3.3.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Para a perspectiva de aprendizado e crescimento, foram selecionados 0s
seguintes indicadores, de acordo com 0s objetivos tracados.

a) Melhorar ainfra-estrutura tecnolégica: Investimentos em solucées de TI

b) Elevar o nivel de qualificacdo dos professores e funcionarios: Nivel de
titulacdo do corpo docente; indice de retencdo do professores; indice de
retencdo de funcionarios; Investimentos em titulacdo de professores sobre
receita; Investimentos em aperfeicoamento dos funcionarios  sobre
receita.

Estes objetivos sdo os geradores de sucesso a longo prazo dentro da
organizacdo, por isso também de dificil mensuracdo. No que tange ao objetivo
referente a melhoraria da infra-estrutura tecnoldgica, foi associado um indicador que
mede os investimentos em tecnologia da informacéo.

Para o objetivo de elevar o nivel de qualificagdo de docentes e funcionarios,
foram elaborados indicadores que medem o nivel da titulacdo dos docentes, a
retencdo e o investimento realizado, procurando também identificar o foco de longo
prazo da instituicao.

3.3.5 A Cadeiade relacdo de causa e efeito

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 155), “um scorecard adequadamente
elaborado deve contar a historia da estratégia da unidade de negdcios através da
sequéncia de relagdes de causa e efeito”, devendo, portanto, o sistema de avaliacédo
explicitar as relagdes entre os indicadores nas diversas perspectivas, de maneira
gue possam efetivamente ser gerenciados e validados. A cadeia de relacdo causa e
efeito da Universidade Comunitaria esta ilustrada na Fig. 2, retratando a historia da
estratégia através da seguinte sequéncia de hipéteses:

a) Estratégia de Qualidade: Para oferecer um ensino de qualidade a
comunidade da regido, a universidade devera investir em aperfeicoamento
dos funcionarios e em titulacdo dos professores. A retencdo dos professores,
aliada a um aumento no nivel de titulacdo, influenciard positivamente na
avaliacdo das condi¢cdes de oferta, em primeiro lugar pelo préprio aumento da
titulacdo e depois pelo trabalho de maior qualidade realizado pelos
professores em funcdo da titulacdo obtida, causando um maior indice de
satisfacdo dos alunos com o processo de ensino. Do mesmo modo, a
retencdo e aperfeicoamento dos funcionarios provocard um aumento na
satisfacdo dos alunos com o0s processos de apoio, que também influenciara
positivamente na satisfacdo dos alunos com o processo de ensino. Uma
maior satisfacdo do aluno com o processo de ensino devera provocar um
aumento na taxa de demanda pelos cursos, bem como uma menor taxa de
evasdo. A melhora no processo de ensino, provavelmente, também provocara
a obtencdo de um melhor conceito no Provdo. A maior demanda melhorara a
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gualidade dos alunos iniciantes e, em conjunto com a reducdo na taxa de
evasdo, refletirdA num aumento do numero de alunos por funcionario e
professor, aumentando com isso o nimero total de alunos. Por outro lado, um
bom conceito no Provao fard com que a comunidade utilize mais os servicos

da universidade, provocando também um aumento da receita, sendo que

Baixo Custo

Perspectiva
Financeira

Qualidade

Retorno do
Investiment

Valor adicio- % Inadimplén-
nado cia s/Receita
No. de alunos No. de alunos
pisala de aula p/turno % Aumento % Aumento
de Alunos da Receita
No. de alunos
plcurso / T / \
Aluno p/ Aluno p/ Receita p/ Receita
funcion. professor funcion. p/ profes.
Perspectiva
do Cliente
Satisfagdo do Comparativo Taxa eva- Demanda Conceito
Cliente(aluno) valor cursos séo p/cursos Provao
clrsns
Perspectiva dos Rrocessos
Internos
No. de alunos Custodo Satisfacéo
por novos Processode Alunos com
produtos Ensino / Processo
Satisfacéo de Ensino
/ \ Alunos com
~ Processo
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em titulacdo
professores
s/Receita

Figura 2 — Relagbes de causa e efeito da Universidade Comunitaria
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estes pontos também contribuirdo para uma redugcdo na inadimpléncia, o que,
somado, provocara um maior retorno no investimento que sera utilizado para
investimentos novamente em aperfeicoamento e titulacdo, ocorrendo por
consequéncia um aumento na qualidade de ensino.

b) Estratégia de Baixo Custo: Para oferecer um ensino com baixo custo a
comunidade da regido, a universidade devera investir em solugdes de Tl que,
aliado ao aperfeicoamento dos funcionarios e a titulacdo dos professores,
provavelmente provocardo uma aumento no numero de novos produtos
lancados, bem como um maior nimero de alunos por novo produto, e também
uma melhor relacdo de produtos lancados e realizados. Por outro lado, os
investimentos em TI, deverdo contribuir para uma apuracdo dos custos dos
processos de apoio e de ensino, o que contribuira para a formagdo dos
precos, permitindo um valor menor que as outras universidades, e aliado ao
langamento de novos produtos, provocard uma maior satisfacdo dos clientes.
Esta satisfacdo podera refletir-se em um aumento do nimero de alunos por
curso, e a analise dos custos dos processos ajudara numa racionalizacdo da
ocupacao das areas, melhorando a relagdo de nimero de alunos por sala de
aula e turno, que também sofrerd influéncia do nivel de satisfacdo do cliente.
Estas hipoteses deverdao provocar um aumento do valor adicionado por curso,
que contribuirhA para um maior retorno de investimento, o que devera
confirmar a validade da estratégia de baixo custo.

Mesmo sendo hipotéticas, estas relagbes sdo importantes para traduzir a
estratégia da universidade numa relacdo sistematica de causa e efeito, levando a
uma possibilidade de no futuro analisar as correlagdes existentes dentro do modelo.
Desta maneira, pode-se, atravées de uma andlise da correlagdo ocorrida com a
esperada, confirmar se os indicadores que foram usados para traduzir a estratégia
estdo realmente funcionando.

4 CONCLUSOES

O principal objetivo deste trabalho foi a criacdo de um modelo de avaliacdo de
desempenho para uma Universidade Comunitaria, tendo como base de avaliacédo e
concepcao o modelo conceitual do Balanced Scorecard.

Com a preocupacao de criar um modelo de avaliacdo que realmente medisse
a execucdo da estratégia adotada e ndo fosse apenas um elenco de indicadores
financeiros e nao-financeiros, distribuidos por quatro perspectivas, trabalhou-se para
o desenvolvimento de um modelo de scorecard, que atendesse as necessidades de
gerenciamento da estratégia de uma universidade particular sem fins lucrativos.

Destacou-se na fundamentacdo e na criacdo do modelo, a ja existéncia de
estudos sobre scorecards para universidades, que mudavam o foco principal da
perspectiva financeira para a do cliente ou sociedade, ou adicionavam uma
perspectiva especifica para o ensino Entretanto, para este estudo, optou-se em
permanecer com a visao tradicional do Balanced Scorecard, ou seja, obedecendo a
estrutura das quatro perspectivas, com a justificativa de que a universidade, apesar
de comunitaria, ndo recebe nenhuma doacdo em dinheiro, nem de 6rgdos publicos,
nem da comunidade em geral, vivendo exclusivamente da mensalidade recebida dos
seus clientes (alunos), devendo, portanto, mesmo ndo sendo o financeiro a sua



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004 16

finalidade principal, administrar com rigor os aspectos, para que tenha possibilidade
de sobreviver e continuar crescendo como instituicdo, cumprindo desta forma a sua
funcdo social junto & comunidade da regido.

Partindo da definicho do modelo a ser utilizado, foram identificadas as
principais estratégias da universidade, propondo-se os indicadores necessarios para
medir a eficiéncia da organizagdo, conforme modelo do Balanced Scorecard
desenvolvido, que agora podera se aplicado pela instituicdo, verificando a validade
do modelo.

' Entende-se por ndo-confessionais, as universidades no ligadas a ordens religiosas.

""DOPUCH, Nicholas, BIRNBERG, Jacob G., DEMSKI, Joel S. Cost accouting: accounting data for
management’s decisions. 3. Ed. New York: Harcourt Brace Jovanovich, 1982. p. 189.

""MCGEE, James, PRUSAK, Laurence. Gerenciamento estratégico da informago. Rio de Janeiro: Campus,
1994. p. 184.

"Y' Segundo Olve, Roy e Wetter (2001), o termo Balanced Scorecard quer dizer a atribuicdo de graus refletindo
um equilibrio entre os varios elementos importantes da performance.
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