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Ainda que eu falasse as linguas

dos homens e dos anjos,

e n&o tivesse amor,

seria como o metal que soa

Ou COMO 0 Sino que tine.

E ainda que tivesse o0 dom da profecia,

e conhecesse todos os mistérios e toda a ciéncia,
e ainda que tivesse toda a fé,

de maneira tal que transportasse os montes,

e ndo tivesse amor, nada seria.

E ainda que distribuisse toda a minha fortuna
para o sustento dos pobres,

e ainda que entregasse 0 meu corpo para ser
queimado,

e n&o tivesse amor, nada disso me aproveitaria.
O amor é sofredor, é benigno; o amor nédo é
invejoso;

0 amor ndo trata com leviandade, néo se
ensoberbece.

Na&o se porta com indecéncia, ndo busca 0s seus
interesses;

nao se irrita, ndo suspeita mal;

N&o folga com a injusti¢a, mas folga com a
verdade;

Tudo sofre, tudo cré, tudo espera, tudo suporta.
O amor nuca falha; mas havendo profecias,
serdo aniquiladas;

havendo linguas cessardo; havendo ciéncia
desaparecerd;

Porque, em parte, conhecemos, e em parte
profetizamos;

Mas quando vier o que é perfeito, entéo,

0 que € em parte sera aniquilado....

Por que agora veremos por espelho em enigma,
mas entéo veremos face a face;

agora conheco em parte,

mas entdo conhecerei como também sou
conhecido.

Agora, pois, permanecem a fé, a esperanga e o
amor,

estes trés, mas 0 maior destes é o amor.

Corintios 13.



RESUMO

Esta dissertacdo trata de uma proposta de Balanced Scorecard (BSC) para a gestao estratégica
de uma instituicdo de ensino superior (IES) privada, confessional catdlica, sem fins lucrativos.
O objetivo geral de elaborar uma proposta de BSC, ajustada a gestdo estratégica da IES, partiu
da identificacdo da missdo, visdo e objetivos do seu Plano Estratégico 2001-2010. Em
seguida, com base nesses objetivos, foram definidas as perspectivas estratégicas de
desempenho, nas quais foram classificados os objetivos, o que deu origem a uma proposta
inicial de BSC composta de cinco perspectivas na seguinte ordem: 1) financeira; 2) clientes;
3) processos internos; 4) aprendizado e crescimento; e 5) comunidade. Essa proposta inicial,
através de entrevistas de profundidade, passou por um processo de validacdo da sua estrutura.
Os entrevistados, também estabeleceram as rela¢fes de causa e efeito entre os objetivos em
cada uma das perspectivas. Esse processo deu origem entdo, a0 mapa estratégico da
instituicdo estruturado em quatro perspectivas nesta ordem: 1) financeira; 2) clientes; 3)
processos internos; 4) aprendizado e crescimento. Dessa forma, o mapa estratégico da IES
resultou da analise de documentos por parte do pesquisador agregada a visdo dos
entrevistados. Concluiu-se, nesta pesquisa, que 0 mapa estratégico proposto a IES ajuda a
esclarecer a sua estratégia, mostrando com clareza a proposicdo de valor aos clientes, os
processos internos necessarios ao atendimento dessa proposicdo de valor e os ativos
intangiveis, que sdo a base para a execuc¢do desses processos de forma excelente. A aplicacdo
do mapa estratégico sob o Plano Estratégico 2001-2010 da IES, também, revelou gaps ou
lacunas na estratégia da IES, que devem ser preenchidas. Assim, além de um sistema
estratégico, 0 mapa estratégico revelou-se uma ferramenta de diagndstico da estratégia da
IES, salientando pontos falhos que devem ser revistos e melhorados.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Mapa Estratégico; Gestdo Estratégica; Instituicbes de
Ensino Superior.



ABSTRACT

This paper is a proposition of a Balanced Scorecard (BSC) for strategic management of a
higher education institution (HEI), a non-profit catholic private university. The general
purpose of elaborating a BSC proposition adjusted to the strategic management of a HEI
started from the identification of the assignment, vision and goals of its 2001-2010 Strategic
Plan. Subsequently, based on these goals, strategic performance perspectives were laid out, in
which the goals were classified, giving rise to an initial BSC proposal made up of five
perspectives in the following order: 1) financial; 2)customer; 3)internal processes; 4)learning
and growth; and 5) community. This initial proposition, by means of in-depth interviews, went
through a process of framework validation. The interviewees also established cause and effect
relations between the goals in each perspective. This process gave rise, then, to a strategic
map of the institution underpinned on four perspectives as follows: 1) financial; 2) customer
3) internal processes; and 4) learning and growth. Thus, the HEI strategic map resulted from
an analysis of documents by the researcher added to the interviewees” view. It was conclude
that the strategic map proposed for the HEI helps elucidate its strategy, showing with clarity
the proposition of value to the customer, internal processes necessary for fulfilling this
proposition and intangible assets, which are the basis for carrying out these processes
optimally. The application of the strategic map to the HEI 2001-2010 strategic plan also
revealed gaps in the HEI strategy, which must be fill. Thus, in addition to a strategic system,
the strategic map was finding to be a diagnostic tool for the HEI strategy, stressing flaws that
must be reviewed and improved.

Keywords: Balanced scorecard; strategic map; strategic management; higher education
institution.
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1 INTRODUCAO

No atual cenério de competicdo globalizada em que atuam as organizacdes, observa-se
que as atencBes dos executivos voltam-se cada vez mais as questdes relacionadas a
longevidade, a sustentabilidade e ao crescimento organico no ambiente de negocios. Nesse
sentido, as acdes de curto prazo devem sustentar tanto os resultados presentes quanto 0s
desempenhos futuros das organizagdes. Além disso, mudancas fundamentais vém ocorrendo
tanto no ambiente de negdcios quanto na estrutura das organizagBes empresariais em todo

mundo em face da atual era do conhecimento em que essas organizagdes estao inseridas.

Como ndo podia deixar de ser, as instituicbes de ensino superior (IES), enquanto
organizacBes, também estiveram, ao longo dos anos, expostas as mudancas globais que
transformaram a sua gestdo em um processo dinamico e desafiador. Associado a essas
mudancas de ordem global, o mercado das IES, na UGltima década, experimentou um
crescimento nunca antes visto. Isso se deve principalmente as mudancas na regulamentacao
do setor que incentivaram a abertura de novas institui¢des, além, é claro, de uma demanda
latente e reprimida por educacdo superior no Brasil. Para se ter uma idéia da amplitude desse
movimento, segundo dados do IBGE (2004), somente na ultima década, surgiram mais de 700

novas IES.
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Assim como em qualquer setor, uma expansdo de mercado, como a que ocorreu no setor

de educacdo superior no Brasil, na década de 90, gera novas oportunidades, mas traz consigo,
também, novas ameacas e, sem dlvida, desafios aos participantes da industria. Esse
movimento de expans&o alterou toda a estrutura do setor, modificando a intensidade de forcas

relativas, principalmente, a concorréncia e ao poder dos clientes.

A concorréncia no mercado das IES alterou-se profundamente, pois 0s novos entrantes,
dispostos a trabalhar com margens de lucro menores, perceberam que poderiam ter uma
estrutura de custos mais eficiente do que a das IES ja estabelecidas. Dessa forma, surgiram
instituicbes mais “enxutas”, oferecendo servicos bésicos e atrativos, mas bons o suficiente
para as pessoas que, de outra forma, ndo teriam acesso a um curso superior. Essas IES sdo

conhecidas como empresas insurgentes ou disruptivas (BRAGA e MONTEIRO, 2005).

Contudo, apesar de saudavel, a concorréncia também é prejudicial ao mercado das IES,
pois diferentemente de outros setores, o da educacdo, ainda, ndo desenvolveu um padrédo
minimo de qualidade a ser seguido. Além disso, a maior parte da clientela ndo consegue
distinguir claramente os diversos niveis de qualidade oferecidos pelas novas IES que

continuam entrando no mercado (BRAGA e MONTEIRO, 2005).

Nesse contexto, para que as IES, em especial as ja estabelecidas, facam uso de
oportunidades e minimizem ameacas, elas devem sofrer transformagdes em consonancia com
a atual era do conhecimento, sendo oportuno que se introduzam novas técnicas e métodos de
gestdo, especialmente, no que concerne ao desenvolvimento de planos e visdes de futuro. Isso
requer mudangas nas suas estruturas de governanca, aumentando a especializacdo e o
profissionalismo da gestdo, desenvolvendo, desse modo, uma nova abordagem de negocios

voltada ao planejamento e a gestao estratégica.
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Portanto, as acOes das IES devem decorrer de estratégias empresariais através do
desenvolvimento de planos estratégicos que acompanhem as mudangas ambientais, nos quais
a formulacdo de estratégias parta da visdo e da missao, estabelecendo objetivos e metas com
base no que a instituicdo deseja ser, ou estar, daqui a trés, cinco, ou até dez anos. Contudo,
além das atencBes dispensadas ao planejamento, as IES devem desenvolver novas
capacidades, habilidades e competéncias para a implementacdo da estratégia com sucesso e 0
subseqliente cumprimento da sua missdo e objetivos. Isso dependera da boa gestdo e controle
estratégico com o desenvolvimento e implementacdo de indicadores estratégicos, de qualidade

e desempenho, bem como de novas tecnologias que possibilitem o seu monitoramento.

Assim, observando a demanda por técnicas e métodos para aprimorar a gestdo de IES,
esta pesquisa trata do desenvolvimento de uma proposta de Balanced Scorecard (BSC)
ajustada a gestdo estratégica de uma IES privada de grande porte do Sul do pais. Essa IES é
reconhecida pela qualidade do ensino, pesquisa e extensdo e por suas agdes no plano social,
cultural e ambiental. Em 2001, implementou o seu Plano Estratégico num horizonte de dez

anos, dando inicio a sua gestdo estratégica.

Esta dissertacdo esta estruturada em sete capitulos. Além deste capitulo de introducéo,
que apresenta a importancia e justificativa do tema, a seguir, no capitulo 2, encontram-se a
delimitacdo do tema e o problema de pesquisa. No capitulo 3, estdo descritos o objetivo geral
e 0s objetivos especificos. O capitulo 4 € composto pela fundamentacédo tedrica da pesquisa,
que representa a construcdo ldgica dos assuntos que dao suporte a sua execu¢do. No capitulo
5, estd descrito o método de pesquisa, que detalha as fases de execucdo da mesma. No
capitulo 6, encontram-se a andlise e discussdo dos resultados. No Gltimo capitulo, apresentam-

se a concluséo e as consideracdes finais acerca dos resultados obtidos nesta dissertacao.



2 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a delimitacdo do tema e o problema de pesquisa focado no
desenvolvimento de uma proposta de Balanced Scorecard (BSC) ajustada a gestdo estratégica
de uma instituicdo de ensino superior (IES) privada. Limitrofes a este tema apresentam-se 0
planejamento e a gestdo estratégica, sistemas de indicadores gerenciais de desempenho e a

gestdo estratégica de IES.

Quanto ao escopo, esta pesquisa limita-se a realizacdo de uma proposicdo de BSC com
base no plano estratégico 2001-2010 em vigor na instituicdo objeto do estudo. Parte-se, assim,
da anélise das estratégias e objetivos desse plano para se chegar a uma proposta de BSC e
Mapa Estratégico. Enquanto proposicdo, este estudo tem a pretensdo de elaborar uma
proposta que podera dar inicio a efetiva construcdo e implementacdo do BSC na IES. Nos

préximos paragrafos, segue a argumentacdo que leva ao problema de pesquisa.

Segundo Braga e Monteiro (2005), atualmente menos de 20% das IES privadas
brasileiras elaboram o seu planejamento estratégico. Como consequéncia disso, tem-se a falta
de objetivos e metas definidas com clareza, ou estabelecidas de forma ambigua e

inconsistente com a missdo da IES. Isso revela claramente a caréncia dessas instituicfes no
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uso de métodos e técnicas de planejamento e gestdo estratégica, sendo latente a necessidade
de aplicagdo do planejamento em face da atual dindmica do mercado de educacao superior.
Somado a isso, vem crescendo, no setor educacional, a busca por parametros de desempenho
da gestdo institucional. Nesse sentido, 0 BSC esté entre as ferramentas mais adequadas para
que as IES monitorem os resultados de sua estratégia. Isso se justifica, pois as IES sdo
organizac6es do conhecimento, usam intensivamente tecnologias de informacéo, e possuem
uma cultura que ainda permanece, muitas vezes, enraizada em aspectos confessionais ou
ideoldgicos. Assim, em funcdo dessas caracteristicas, as IES necessitam de uma ferramenta
capaz de alinhar esses ativos intangiveis com a estratégia da instituicdo. Por essas razoes,
optou-se, nesta dissertacéo, entre outras abordagens de desenvolvimento de sistemas de gestdo

estratégica, pelo uso do BSC.

Também se justifica a adocdo do BSC na medida em que para a gestdo estratégica
eficiente as organizagbes necessitam de sistemas baseados em indicadores-chave de
performance, agrupados em perspectivas estratégicas de desempenho e interligados por meio
de relacdes de causa e efeito. Ainda, esses sistemas devem contar, fundamentalmente, com o
apoio de tecnologia da informacdo e de inteligéncia de negécios (Bl-Business Intelligence).
Segundo pesquisa recentemente realizada no Brasil, empresas que utilizaram o BSC como
metodologia para aplicacBes de Bl obtiveram melhores resultados, e isso se deve a sua
natureza, que exige a revisdo das metas estratégicas na medida em que requer o alinhamento
dos indicadores fundamentais com as metas principais € com 0s objetivos funcionais da

organizacdo (PETRINI, POZZEBON e FREITAS, 2005).

Assim, a principal proposta do BSC, em relacdo aos modelos de gestdo estratégica

tradicionais, estd na tradugdo da estratégia em termos operacionais, distribuindo os objetivos,
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indicadores, metas e iniciativas em quatro perspectivas fundamentais para a organizacao,
sejam: financeira; clientes; processos internos; aprendizado e crescimento. Mas 0 que
realmente faz a diferenga no BSC € o estabelecimento de relagGes de causa e efeito entre seus
indicadores dentro das quatro perspectivas, desenhando o mapa estratégico da organizacdo

(KAPLAN e NORTON, 1997).

O mapa estratégico consiste de um arcabouco que vincula os ativos intangiveis da
organizacdo (pessoas, informacGes e conhecimento) a geracdo de valor para 0 acionista
através das quatro perspectivas do BSC inter-relacionadas. Essas perspectivas descrevem,
respectivamente, os resultados tangiveis da estratégia; a proposicdo de valor para os clientes;
0s processos criticos que criam valor diferencial para o cliente; e os ativos intangiveis mais

importantes para a estratégia (KAPLAN e NORTON, 2004b).

As IES estdo inseridas no contexto das organizagdes do conhecimento, e com forte
apelo a formacdo humana. As Universidades sdo citadas por De Geus (1997) como
instituicdes longevas, caracteristica apresentada por “empresas vivas”. Segundo De Geus
(1997), as “‘empresas vivas™ sdo capazes de aprender, tendo maiores chances de evoluir em
um mundo de incertezas, mobilizam toda a inteligéncia a que tém acesso e possuem altos
niveis de tolerancia no interior da organizacdo, 0 que abre espaco para inovacles e

aprendizado continuo.

O fato de o principal valor das IES estar fundamentado no conhecimento, gerado e
distribuido por seu capital humano, representado pelo seu corpo docente, torna-as legitimas
organizacBes do conhecimento, cujo ativo mais importante é o seu capital intelectual, que
deve ser avaliado para que se extraia todo potencial humano da organizagdo. Sveiby (2000,

p.66) reforca essa idéia quando afirma que: ““os ativos baseados no conhecimento devem ser
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avaliados com extrema cautela, porque seu impacto sobre o destino de qualquer negécio é

tremendo”.

As IES, em sua maioria, ainda sdo organizagdes sem fins lucrativos e, sobretudo, de
promogdo do desenvolvimento humano, apresentando assim, algumas caracteristicas
diferenciadas das organizacdes empresariais com finalidade lucrativa. Dessa maneira, as IES
sem fins lucrativos devem ser geridas de acordo com a condi¢do de sua atividade, mas 0s seus
processos gerenciais devem ser igualmente voltados a competitividade e aos resultados como

nos demais tipos de organizagoes.

Assim, as IES, mesmo as sem fins lucrativos, ndo podem deixar passar ao largo os
aspectos relacionados a gestdo econdmico-financeira como parte integrante do seu modelo de
gestdo. Ou seja, paralelamente ao seu ciclo produtivo (cadeia de agregacdo de valores) e de
decisGes (informacoes), existe o fluxo econdmico e financeiro que deve ser levado em conta,
com especial atencdo a sensibilidade dos embolsos financeiros das mensalidades, as variaveis

econdmicas e de mercado (TACHIZAWA e RESENDE, 2000).

Em funcdo das discussdes apresentadas nos pardgrafos anteriores, em especial, em
relacdo as caracteristicas das IES, a questdo de pesquisa que orienta o presente trabalho pode
ser expressa da seguinte forma: “Como ajustar o Balanced Scorecard a gestdo estratégica de
uma instituicdo de ensino superior privada?” No sentido de buscar responder a esse

questionamento, no capitulo a seguir estdo definidos os objetivos da presente pesquisa.



3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

3.1  Objetivo Geral

Elaborar uma proposta de Balanced Scorecard ajustado a gestdo estratégica de uma

Instituicdo de Ensino Superior (IES) privada.

3.2  Objetivos Especificos

— ldentificar a missao, visdo, opgdes estratégicas, objetivos e estratégias a partir do

Plano Estratégico 2001-2010 da IES.

— Estabelecer perspectivas de desempenho a partir dos objetivos estratégicos

identificados no plano estratégico da IES.

— Estabelecer as relagdes de causa e efeito entre objetivos e medidas em cada uma das

perspectivas estabelecidas e entre as mesmas.

— Construir o mapa estratégico partindo da proposicdo de BSC ajustado a gestdo

estratégica da IES.



4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo abordados os temas que constituem o constructo tedrico desta
dissertacdo: a estratégia empresarial; o processo de planejamento estratégico (PE); a gestdo
estratégica; o Balanced Scorecard (BSC); e a gestdo estratégica de instituicdes de ensino
superior (IES). Esses temas fundamentam e respaldam as anélises feitas sobre os processos de
formulacdo, implementacdo e controle utilizados pela instituicdo, sendo uma importante
referéncia e ponto inicial para o desenvolvimento do BSC, que serd proposto como resultado

desta dissertacgéo.

Contudo, antes de serem expostos 0s conceitos de PE, gestdo estratégica e BSC, como
ponto de partida, é oportuno explorar algumas defini¢des sobre estratégia empresarial. Entre
os diversos autores desse campo de estudo e suas teorias, serdo abordadas, aqui, quatro em
particular: os cincos P’s da estratégia de Mintzberg (1987); o posicionamento competitivo e 0
sistema de atividades de Porter (1986, 1989, 1996); a estratégia como um conjunto de
hipoteses sobre causas e efeitos de Kaplan e Norton (1997); e as competéncias essenciais com
base no conhecimento de Hamel e Prahalad (1990). A seguir, discorre-se sobre cada uma

dessas abordagens.
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4.1  Estratégia empresarial

Partindo do pressuposto que a formacdo e o contetudo das estratégias dependem das
estruturas, contextos e ciclo de vida das organizac@es, infere-se que ndo existe uma unica, ou
melhor, maneira de conceituar estratégia. Assim, o significado dessa suscita mais que uma

definicdo (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Entre as definicbes de Mintzberg (1987), a estratégia pode ser um plano, um pretexto,
um padrdo, uma posicdo, ou uma perspectiva, cada qual na natureza de sua acepcdo, de
formacdo emergente ou deliberada. Entende-se por estratégia emergente aquela em que
padrdes de acdes se desenvolveram na auséncia de intencdes, e deliberada a que € formulada
intencionalmente as acles, desde que essas sejam realizadas. A seguir, define-se entdo a

estratégia segundo os cinco P’s de Mintzberg (1987):

- A estratégia € um plano — significa um curso de acdo para o futuro, consciente e
intencional. Uma diretriz para atuar em um contexto e espaco de tempo definidos. E
caracterizada pela intencionalidade e deliberacdo de acfes, que partem dos lideres ao
estabelecerem a orientacdo da organizacdo e direciona-la a determinados modos de atuacdo. A
estratégia, enquanto plano, é deliberada. Portanto, a sua formacdo segue os principios das
escolas do design e do planejamento, que sdo as bases do desenvolvimento do planejamento

estratégico.

- A estratégia é um pretexto — é um plano formulado sem a real intengdo de ser
implementado. Representa apenas uma manobra para influenciar a concorréncia. De certa
forma, também é uma estratégia deliberada, porém com a intencdo de ndo ser realizada. A

estratégia, enquanto pretexto, esta relacionada a escola do poder.
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- A estratégia é padrdo — representa um conjunto de acbGes ndo planejadas, néo
intencionais, mas que assumiram consisténcia ao longo do tempo e passaram a ser, entao,
estratégias reconhecidas pela organizacdo. Enfocam a acdo e tém sua origem no
comportamento da organizacao, que converge de forma consistente. A estratégia como padrao

é a essencialmente emergente, estando em linha com a escola do aprendizado.

- A estratégia é posicdo — é a maneira como a organizagéo coloca-se no mercado. E a
escolha de um segmento ou forma de atuar no ambiente. Tem como objetivo a busca de uma
posicdo para melhor competir com a concorréncia. Como posicao, a estratégia pode ser tanto
um plano quanto um padréo, ou seja, um posicionamento de forma deliberada ou intencional,

ou uma posigdo assumida ao longo do tempo, tendo emergido e convergido como um padrao.

- A estratégia € perspectiva — € uma visdo de futuro compartilhada pelos membros de
uma organizacao através de suas intencGes ou acdes. A perspectiva, assim como a posicao,
pode ser tanto um plano quanto um padrdo. Enquanto plano, a perspectiva é a deliberacéo de
acOes para o futuro e, como padrdo, estd baseada nas acles passadas que tomaram
consisténcia. Desse modo, a formacdo da estratégia como perspectiva pode ser emergente ou
deliberada. O processo de formagao de estratégias como perspectiva é considerado visionario,

tipico da escola empreendedora.

Na visdo de Porter (1986), a estratégia consiste na escolha de mercados e clientes que a
empresa deseja atender, criando uma posicdo defensavel frente as forcas competitivas. Assim,
para Porter (1996, p.68), “a estratégia € uma posi¢cdo exclusiva e valiosa, envolvendo um
conjunto diferente de atividades. Dessa forma, a esséncia da estratégia estd no
posicionamento competitivo e na execucgéo de atividades singulares, ou seja, em escolher, de

forma deliberada, atividades a serem desempenhadas diferentemente dos rivais, a fim de
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proporcionar um conjunto Unico de valores a um determinado grupo de clientes. A estratégia
como posicdo é sinbnimo de escolha. Assim, requer, também, optar pelo que ndo fazer, ou
seja, na ndo satisfacdo de todas as necessidades dos clientes, mas sim escolher quais as

necessidades de quais clientes a empresa quer satisfazer (PORTER, 2000).

Kaplan e Norton (1997) utilizam duas defini¢cBes-chave de estratégia: a primeira com
base no posicionamento competitivo; e a segunda na teoria de hipdteses sobre causas e efeitos
entre as atividades exercidas pela empresa, ambas baseadas nas teorias de Porter (1986, 1989,
1996). Essas teorias foram as bases para o desenvolvimento do modelo Balanced Scorecard

de Kaplan e Norton (1997).

Contudo, a definicdo de estratégia como posicdo, de Kaplan e Norton (1997, p.38),
sofreu algumas adaptac6es na abordagem do BSC, conforme descrito a seguir:

... conceituamos estratégia como a escolha de segmentos de mercado e clientes que

as unidades de negécio pretendem seguir, identificando os processos criticos nos

quais deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos clientes

e segmentos alvo, selecionando capacidades individuais e organizacionais para
atingir os objetivos internos, dos clientes e financeiros.

A segunda definicdo de estratégia, para Kaplan e Norton (1997, p.30), é a seguinte:
““estratégia é um conjunto de hipdteses sobre causas e efeitos”. Entende-se por relagdes, ou

hipoteses de causa e efeito, uma sequéncia de alternativas do tipo “se... entdo”,
exemplificadas por declaracdes, como: se aprimoradas as habilidades dos funcionarios, entéo,
havera melhorias nos processos internos da organizacao, que por sua vez resultam no aumento

da proposta de valor aos clientes, o que aumentard as vendas, gerando maior valor como

resultado financeiro da estratégia.



27

Apesar de utilizarem como base para 0 seu modelo de implementacdo de estratégias
(BSC) a linha de pensamento de Porter (1986, 1989, 1996), Kaplan e Norton (1997) destacam
ainda que a estratégia, além de posicdo e de um sistema de atividade singular, pode ser um
conjunto de capacidades e competéncias distintivas da organizacdo. Nota-se, assim, que
Kaplan e Norton (1997), embora enfatizando a primeira definicdo de estratégia, baseada no
posicionamento competitivo e em atividades, destacam a visdo baseada em capacidades e

competéncias essenciais como alternativa ao desenvolvimento de estratégias.

Kaplan e Norton (1997) destacam também que as empresas, além de competirem com
base no posicionamento e em um sistema de atividades Unico, competem desenvolvendo e
explorando capacidades e competéncias essenciais singulares. Assim, a possibilidade do uso
conjunto dos modelos de estratégias, baseados em atividades e em competéncias, no

desenvolvimento da estratégia empresarial, representa uma hipotese plausivel.

As empresas que adotam estratégias baseadas em competéncias essenciais, ou
capacidades exclusivas, podem iniciar o processo de planejamento estratégico identificando
essas competéncias e capacidades criticas internas a empresa. Entdo, depois de identificadas
as competéncias, a empresa passa a selecionar os segmentos de clientes e mercados onde
essas competéncias e capacidades sejam realmente criticas na proposta de valor para 0s

clientes (KAPLAN e NORTON, 1997).

Na visdo de Prahalad e Hamel (1990), a estratégia representa o desenvolvimento de
competéncias através da associa¢do dos conhecimentos dos individuos aos conhecimentos da
organizacdo. Essas competéncias essenciais sdo fruto do aprendizado coletivo na organizagéo,
da coordenacdo das diversas habilidades produtivas e da integracdo de multiplas plataformas

tecnoldgicas. A competéncia essencial € comunicacao, envolvimento e comprometimento no
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desenvolvimento de habilidades e do trabalho, além das fronteiras da organizacdo em todos 0s

niveis de pessoas e funcdes.

O conjunto de habilidades singulares que constituem uma competéncia essencial da
organizagdo deve surgir em torno dos individuos em que seus esfor¢os ndo sejam téo estritos e
focalizados em determinada atividade. Dessa maneira, torna-se possivel o reconhecimento de
oportunidades de aliar habilidades e técnicas entre as pessoas de diferentes formas, o que pode
vir a desenvolver novos e diferentes modos de fazer as coisas. Contudo, para que essas
competéncias, enquanto estratégias da organizacdo, materializem-se em resultados concretos,
maiores retornos financeiros e vantagens competitivas, € necessario que essas reflitam
melhorias nos produtos finais, na proposic¢ao de valor aos clientes. Para isso deve haver uma
conexao tangivel entre essas competéncias e os produtos finais de forma a tornéa-los produtos

essenciais para os clientes (PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Por conseguinte, conhecimento e habilidades para se tornarem ou serem identificados
como competéncias essenciais devem atender alguns requisitos, como prover acesso a uma
ampla variedade de mercados; gerar melhorias nos produtos percebiveis pelos clientes; e
serem de dificil imitacdo pelos seus concorrentes (PRAHALAD e HAMEL, 1990). Assim,
somente se identificadas e corretamente utilizadas, as competéncias essenciais podem prover

estratégias eficientes.

Nesta secdo, entre as diversas abordagens sobre estratégias existentes na literatura,
foram descritas as definicGes de estratégia de acordo com: os cinco P’s de Mintzberg (1987);
0 posicionamento competitivo e sistema de atividades de Porter (1986, 1989); o conjunto de
hipo6teses de Kaplan e Norton (1997); as competéncias essenciais de Prahalad e Hamel (1990).

A medida que comparados esses modelos, teorias, ou abordagens, revelaram-se contrapontos
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e similaridades. Além disso, confirma-se o pressuposto inicial de ndo haver uma melhor
definicdo de estratégia, pois tudo depende do contexto, dos modelos e escolas que deram

origem a cada uma das abordagens existentes.

A figura 1, a seqguir, apresenta um resumo das defini¢des de estratégia, seus processos

de formacdo, escolas tedricas e os modelos que foram abordados neste capitulo.

Processo de

Estratégia 5P’s f x Escolas Modelos/década Autores
ormagéao
Planejamento .
. . Planejamento Anssof (1993)
Plano/pretexto | Deliberada Design estratégico 60-70 Ackoff (1970)
Poder
Cinco for¢as/80 Porter (1986, 1989,
Posicio Emergente e Posicionamento Cadeia de 1996).
¢ Deliberada Valores/80-90 Kaplan e Norton
BSC/90 (1997)
Emeraente e Mintzberg (1987)
Perspectiva Delibgra da Empreendedora - Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000).
BSC /90 Kaplan e Norton
x . Competéncias (1997)
Padrdo Emergente Aprendizado essenciais /90 Hamel e Prahalad
(1990)

Figura 1 - Relagdes entre estratégias, processo de formacao, escolas e modelos abordados
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em Mintzberg (1987) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

4.2  Planejamento e Gestdo Estratégica

A administracdo estratégica € um processo sistematico que visa ‘“‘posicionar e
relacionar a empresa a seu ambiente de modo que garanta 0 seu sucesso continuado e a
coloque a salvo de eventuais surpresas” (ANSOFF, 1993, p.15). Nesse enfoque, o
planejamento estratégico concentrava-se em decisdes do tipo: onde e como a empresa atuaria

no futuro.
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A metodologia de planejamento estratégico (PE) comecou a ser desenvolvida no final

da década de 50, sendo o primeiro passo na evolugdo da administracdo estratégica. Nesse
contexto, a administracdo estratégica considerava duas grandes etapas, uma analitica e outra
processual, sendo a analise chamada de formulagdo de estratégias, e 0 processo denominado

planejamento estratégico (ANSOFF, 1993).

Atualmente, o planejamento e gestdo estratégica fazem parte de um Unico processo
continuo, bem mais amplo que o planejamento estratégico (TACHIZAWA e REZENDE,
2000). Considerando isso na elaboragdo do plano estratégico, a organizacao devera prever 0s
meios como as estratégias planejadas serdo traduzidas em acgdes, através do alinhamento de

politicas, habilidades pessoais, recursos técnicos, financeiros e materiais (TAVARES, 2000).

Com o objetivo de integrar o planejamento e a gestdo de modo que ndo haja dicotomia
entre formulacdo e implementacdo, entre estratégia e acdo, na década de 90, surge o Balanced
Scorecard. Um sistema de gestdo para administrar a estratégia, no longo prazo, capaz de
traduzir a missdo e a estratégia em um conjunto abrangente de medidas de desempenho e

acOes que sdo as bases da gestdo estratégica eficiente (KAPLAN e NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard (BSC), enquanto sistema de gestdo estratégica, pode ser usado
tanto em organizagdes nas quais 0 processo de planejamento estratégico esteja avancado,
guanto em empresas em que este se encontre incipiente. No primeiro caso, o BSC pode ser
integrado ao planejamento estratégico vigente, enquanto que, no segundo, pode ser utilizado
como um catalizador do processo de formulacdo de estratégias. A integracdo entre o BSC e o
PE ocorre no momento em que sdo formulados os objetivos e metas estratégicas, seguidos da
escolha de indicadores e da elaboragdo de um plano para a sua implementagdo (KAPLAN e

NORTON, 2000; SERRA, TORRES e TORRES, 2004).
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4.2.1 Conceito de planejamento e gestdo estratégica

De maneira geral, o planejamento estratégico pode ser definido como:

O planejamento estratégico da organizacdo deve ser entendido como um processo
cujo objetivo final é o de dota-la de um instrumento de gestdo estratégica — plano
estratégico — de longo prazo, que, por sua vez, representa a simula do conceito
estratégico da empresa, servindo de orientacdo para a definicdo e o desenvolvimento
dos planos e programas de curto e médio prazo, bem como permitindo a
convergéncia de agfes em torno de objetivos comuns (TACHIZAWA e
REZENDE, 2000, p. 158).

Atualmente, a literatura sobre PE apresenta diversas abordagens e modelos. No entanto,
estes ttm em comum um processo que envolve as seguintes etapas: definicdo da viséo e
missdo; analise do ambiente; estabelecimento de objetivos e metas; formacdo de estratégias e
acOes estratégicas; criagdo de indicadores para o acompanhamento dos objetivos e metas.
Essas etapas correspondem aos trés estagios classicos do planejamento estratégico:
formulacéo, implementacdo e controle, sendo sugeridas por diversos autores, entre eles: Certo
e Peter (1993); Wright, Kroll e Parnell (2000); Steiner (1969 apud MINTZBERG,
AHLSTRAND, e LAMPEL, 2000); Tachizawa e Rezende (2000); Tavares (2000); Thompson

e Strickland (2000); Oliveira (2001); Serra, Torres e Torres (2004); Costa (2004).

De maneira mais ampla, Tachizawa e Rezende (2000) consideram que o planejamento
estratégico faz parte de um sistema de administracdo estratégica que envolve simultaneamente

as funcBes de planejamento, implementacdo e controle estratégico, descritas a seguir:

Planejamento estratégico — é parte integrante da gestdo estratégica e constitui-se em
um conjunto de decisbes previamente estabelecidas, que regem acdes no longo prazo,

considerando a andlise ambiental e o diagndstico estratégico inicial para a elaboracdo de um
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plano. O plano estratégico é a evidéncia factivel do planejamento. Além de um documento
formal, sobretudo, € um instrumento de gestdo dindmico que contém decisGes antecipadas

sobre as linhas de acdo a serem seguidas pela organiza¢do no cumprimento de sua misséo.

Gestdo estratégica — é um processo continuo e adaptativo que estabelece a missao, 0s
objetivos e metas, as estratégias e acGes para atingir os objetivos planejados em um dado

periodo de tempo, interagindo com o ambiente externo.

Controle estratégico — possibilita acdes de realinhamento estratégico em face dos
desvios detectados pelo monitoramento e comparagdes entre resultados previstos e realizados,

utilizando para isso indicadores de gestdo, de qualidade e de desempenho.

4.2.2 Etapas do planejamento estratégico e 0s processos criticos a gestdo estratégica

As etapas do planejamento estratégico podem apresentar algumas variages conforme
os diferentes autores e suas abordagens. Alguns autores, como Certo e Peter (1993),
Tachizawa e Rezende (2000), Oliveira (2001), Costa (2004), colocam a analise ambiental
como etapa preliminar a determinacdo da visdo, missdo e objetivos. J&, Thompson e
Strickland (2000), Tavares (2000), Serra, Torres e Torres (2004) apresentam a visao e missao

como ponto de partida do processo.

Na figura 2, a seguir, estdo dispostas as etapas classicas do planejamento estratégico e
0s principais processos criticos organizacionais envolvidos, considerando que o planejamento

faz parte de um sistema maior de gestdo estratégica, com base nos modelos propostos pelos
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seguintes autores: Tachizawa e Resende (2000); Tavares (2000); Oliveira, (2000); Thompson

e Strickland (2000); Certo e Peter (2003); Kaplan e Norton (2004).

GESTAO ESTRATEGICA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Etapa I - Formulacdo Etapa II Etapa III
Miszdo, Visdeo, Andlise Swet, FCS, Objetivos & Metas, Estratégias Implementacio controle
Missdo Anilise Indicadores
Visdo {SWOT) FCS Estratégia Estratégicos
Politicas Interna Objetivos Corporativa Transformar as
Diretrizes P.Fracos Meatas Negdcics estratégias em Resultzados
Organizacionais P.Fortes Desafios Opermcionais ™ acoes Tendéncia
Principios Externa estrategicos Agdes Financeiros
Valores Oportunidades estrategics Nao
AmezgEs Financeiros

| I

4| Feedback — Aprendizado estratégico |-—

Planos de Operacies Plano e gestdo Projetos de PRD Responsabilidade
de Marketing Gestdo da Inovacdo social-legal-a mbiental
+«Abastecimento
«Producdo — «Selecdo «Oportunidades —= *Meio ambiente
«Distribuicdo «Conquista « Portflio de P&D *Seguranca e salde
sGerenciamento — riscos «Retencao +Projetos estratégicos +Emprego
«Plano orcamentario «Crescimento «Lancamentos *Comunidade

T T T |

Figura 2 - O processo de planejamento e gestdo estratégica
Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador com base nos modelos de Tachizawa e Rezende (2000), Tavares (2000),
Oliveira (2000), Certo e Peter (1993), Thompson e Strickland, (2000), Kaplan e Norton (2004).

Na continuidade, serdo detalhadas as etapas I, Il e Il do planejamento e gestdo

estratégica, seguindo o fluxo de atividades apresentadas na figura anterior.

4.2.2.1 Etapa |l — Formulacéo de estratégias

A formulacdo do plano estratégico consiste na determinacdo da visdo e missdo, na
analise do ambiente interno e externo, na definicdo dos fatores criticos de sucesso (FCS’s) da
industria, nos objetivos e metas que resultam em estratégias. Essas atividades sdo a base para

a formulacdo de estratégias corporativas, de negécios e de operacdes, definindo as acdes que
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tornam factiveis essas estratégias. Além disso, devem ser considerados 0s principais temas
que afetam diretamente o planejamento e a gestdo estratégica, como planos de operacBes
(processos internos criticos); plano e gestdo de marketing (decisGes relativas ao escopo-

mercado-produto), gestdo da inovacao e a responsabilidade social-legal-ambiental.

A formulacéo representa a determinacdo dos cursos de acdo para que se alcancem 0s
objetivos estratégicos, dando origem a um plano de aces. Nesse processo, incluem-se as
analises do ambiente, da concorréncia, do crescimento e participacdo de mercado, do portfolio
de negdcios, da cadeia de valores, das vantagens competitivas, o planejamento de cenarios.
Essas analises tém por objetivo selecionar estratégias especificas no cumprimento dos
objetivos e, portanto, da visdo organizacional. Para isso, podem ser usadas as diversas
ferramentas de analise estratégica: SWOT-Strengths, Weakness, Opportunities, Threats; cinco
forcas de Porter (1986); cadeia de valores; curva de experiéncia e as matrizes BCG e
GE/McKinsey (CERTO e PETER, 1993; THOMPSON e STRICKLAND, 2000; TAVARES,

2000).

A seguir, estd descrita a Etapa | do planejamento estratégico (formulacdo), detalhada
pelas atividades apresentadas na figura 2: definicdo da visdo e missdo da empresa; analise de
forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas; estabelecimento de objetivos, metas e fatores

criticos de sucesso; e definicdo de estratégias.

— Definindo a visdo estratégica e a missdo da empresa — a definicdo da intencéo
estratégica, visdo e missdo sdo as bases do processo estratégico e do negdcio da
organizacdo. Nessas, estdo contidos os propoésitos, principios e valores da organizacéo.
A visdo pode ser definida como um modelo mental de um estado futuro desejavel,

compartilhado pelos dirigentes e colaboradores da organizacdo. J4, a missdo é algo
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mais concreto, palpavel, pois representa a razdo de ser da organizacdo. A Vvisdo e
missdo, estando centradas em principios e valores fundamentais da organizacao, sao 0s
pilares que sustentam a estratégia corporativa. Em decorréncia disso, uma visdo mal

formulada compromete todo o processo estratégico (COSTA, 2004).

— Andlise das forcas e fraquezas e das oportunidades e ameagas — definidas a viséo
estratégica e a missdo da empresa, em seguida, verifica-se a consisténcia interna e
externa dessas declaragdes, ou seja, se a empresa possui recursos, competéncias e
capacidades para fazer frente as ameacas e tirar proveito das oportunidades. Para isso é
fundamental a realizagdo de uma analise ambiental detalhada com o objetivo de
realizar o encaixe entre a situacdo externa (oportunidades e ameagas) e as capacidades
internas (pontos fortes e fracos) (MINTZBERG e QUINN, 2001). Se a empresa, com
base em suas capacidades atuais, ndo consegue reagir as ameacas, bem como nao tiver
capacidade de fazer uso das oportunidades, entdo, fica claro que terd que desenvolver
as competéncias necessarias que tornem factivel a visao estratégica desejada (COSTA,

2004).

— Estabelecendo objetivos, metas e fatores criticos de sucesso (FCS’s) — ap0s a
formulacdo da visdo, misséo e da analise do ambiente, pode-se proceder com razoavel
seguranca a determinac@o dos objetivos estratégicos da organizagdo. Esses dependem
fundamentalmente da definicdo clara e precisa da missdo organizacional, da analise
ambiental detalhada e do levantamento dos principais fatores criticos de sucesso
(FCS’s) da industria. Deve-se ter atencdo especial no levantamento dos FCS’s, pois
esses determinam as ac¢des nas quais a empresa deve concentrar-se e as capacidades ou

competéncias competitivas que deve desenvolver para se manter competitiva e
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alcancar seus objetivos. Os objetivos da empresa sdo as formas que esta utiliza para

atingir a visao estratégica (THOMPSON e STRICKLAND, 2000).

— Definindo estratégias — depois de estabelecida a visdo, feita a analise interna e
externa, definidos os FCS’s, 0s objetivos e metas, na etapa seguinte, sdo definidas,
entdo, as estratégias. Essas visam estabelecer cursos de acdo, selecionando os mais
apropriados aos objetivos e ao cumprimento da visdo. A elaboracdo dessas estratégias
considera o alcance de metas de desempenho, a concorréncia, a busca de vantagens
competitivas sustentaveis que reforcem a posi¢do no longo prazo, tornando realidade a
visdo organizacional. As estratégias, depois de formuladas, necessitam ser
comunicadas a todos 0s niveis organizacionais. Assim, a partir do plano estratégico,
além de serem desenvolvidos os planos operacionais respectivos as diversas areas,
aquele deve subsidiar os demais planos que respondem pelos processos internos
criticos a organizacdo: plano de operacbes (logisticas e financeiras); plano de
marketing; plano de inovacdes; e o plano de acBes de responsabilidade social e

ambiental (THOMPSON e STRICKLAND, 2000).

4.2.2.2 Etapa Il — Implementacéo de estratégias

A implementacdo representa colocar em acdo tanto as estratégias desenvolvidas
logicamente, quanto as que emergiram no processo de formulacdo do plano estratégico. Sem a
implementacdo da estratégia, ou estratégias, de nada valerd ter um plano, pois sem a
efetivacdo dessas, todas as anélises realizadas na formulagdo do plano estratégico ndo surtirdo
os efeitos desejaveis. Ainda, as estratégias podem ser reformuladas e ampliadas para

responder rapidamente as oportunidades estratégicas, pois nao significa que as estratégias
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formalizadas sejam estaticas, visto que a formulacdo e implementacdo evoluem juntas

(CERTO e PETER, 1993).

Geralmente, a implementacdo de estratégias requer alteracfes internas na empresa, na
sua estrutura organizacional, no sistema de informacGes e nos recursos disponiveis
(OLIVEIRA, 2001). Assim, para que a implementac&o ndo enfrente maiores problemas faz-se
necessaria uma preparacao prévia buscando: determinar o nivel de mudanca organizacional;
analisar as estruturas formais e informais da organizacgéo; considerar a cultura da organizacao;
selecionar a abordagem mais adequada a implementacdo; e avaliar os resultados obtidos

(CERTO e PETER, 1993).

A implementacdo também requer a tomada de decisBes criticas resultantes da sintese
que consta no plano estratégico de todo o processo desenvolvido anteriormente. Essas
decisbes abrangem trés dimensdes fundamentais: coordenagdo e integracdo de esforcos;
comprometimento grupal e individual dos envolvidos; competéncia técnica e gerencial
(disponibilidade do capital intelectual, recursos tecnoldgicos e financeiros) (TAVARES,

2000).

Desse modo, entre as fun¢Bes de implementacdo, esta o inventario das necessidades
internas da organizacdo para que a estratégia se viabilize considerando o desempenho
desejado e os prazos de implantacdo. Dentre essas fungdes, estdo o desenvolvimento de
orcamentos, de politicas de apoio a implementagdo, a motivacdo de pessoas, a criacdo de uma
estrutura de recompensas, o desenvolvimento de uma cultura corporativa sélida, criacdo de
sistemas internos de apoio, a instituicdo de melhores praticas e a lideranca interna. Como
resultado disso, tem-se o alinhamento entre a estratégia e as capacidades organizacionais

(humanas e técnicas), a estrutura de recompensas, a informacdo e a cultura organizacional
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(valores crengas, comportamentos enraizados, métodos de trabalho e modelos cognitivos).
Esses temas envolvem uma avaliagcéo cuidadosa do que a organizacao precisa e deve fazer de
maneira Unica e melhor para executar o plano estratégico eficientemente (THOMPSON &

STRICKLAND, 2000; SERRA, TORRES e TORRES, 2004).

Na préatica, a implementacdo do plano estratégico envolve a execucdo e o
acompanhamento das estratégias propostas na etapa de formulacdo. A execucdo é a colocagdo
em préatica dos planos aprovados, e 0 acompanhamento, que ocorre atraves de relatérios e
indicadores, engloba todo o processo de implantacdo. O acompanhamento verifica se a
organizacao estd no rumo desejado, podendo implicar ou ndo em correces nas estratégias

corporativas, de negocio, ou funcionais (COSTA, 2004).

Costa (2004) propfe que a implementacdo da gestdo estratégica siga cinco grandes
etapas préticas: preparacao; workshop; detalhamento; implantacdo; e revisdao. A preparacao
composta pela sensibilizacdo e motivacdo, que tém por objetivo divulgar internamente os
conceitos e a metodologia adotada, e avaliar a mentalidade e a prontidao estratégica. No
workshop, séo desenvolvidos basicamente os seguintes temas: analise do ambiente externo e
interno; formulacdo da visdo, missdo, principios, valores e posicionamento estratégico; a
formulacdo de estratégias; analise da capacitacdo da organizacdo e a formulagdo de planos.
Na etapa de detalhamento, sdo realizados os planos de acdo e os projetos especificos, a
orcamentacdo e os cronogramas de implantacdo. A implantacdo propriamente dita envolve a
execucao e o acompanhamento das estratégias. E, por fim, a revisdo, que ocorre ao final de
cada periodo de planejamento, quando sao feitas as avaliacdes e revisdes de todo o processo,
das acOes e dos resultados obtidos. O objetivo primordial dessa € gerar melhorias para o

préximo ciclo de planejamento.



39

4.2.2.3 Etapa Il - Controle estratégico

De maneira geral, o controle envolve o planejamento de um processo de antecipacdo ou
deteccdo de problemas ou falhas de um plano para a prevencao e correcdo dessas em bases
continuas. O controle envolve quatro etapas fundamentais: estabelecer os resultados
desejaveis para as decisdes; definir medidas de performance; coletar informacbes da
performance atual; comparar a performance atual com a estabelecida como desejavel; e, caso
necessario, efetuar corre¢des nos procedimentos que estejam gerando decisbes deficientes e

nas suas consequéncias quando possivel (ACKOFF, 1970).

De forma mais especifica, Simons (1995) define sistemas de controle gerencial como
rotinas e procedimentos formais baseados em informacdes usadas para manter ou alterar
padrdes nas atividades da organizacdo. Em seu estudo, identificou quatro tipos de controle
baseados em: sistemas de crencas (fornecem valores, finalidade e direcdo); sistemas de
fronteiras (estabelecem limites a acdo); sistemas de diagnostico (feedback para o alcance de
metas); sistemas de controle interativo (estimulam o aprendizado e permitem que estratégias
emirjam quando identificadas oportunidade e ameacas). Esses sistemas favorecem a
emergéncia de novas estratégias, pois consideram a estratégia como um padrdo de acOes que

promove consisténcia e orienta processos criativos em resposta as incertezas estrategicas.

O controle estratégico também consiste em determinar em que medidas as estratégias da
organizacdo sdo eficazes para atingir seus objetivos. Caso ndo estejam sendo atingidos 0s
objetivos no nivel planejado, a funcdo do controle sera a de modificar as estratégias da
empresa ou o0 processo de implementacdo de maneira a aprimorar a capacidade da
organizacdo para atingir as metas relativas e seus respectivos objetivos (WRIGHT, KROLL e

PARNELL, 2000). Além disso, é necessario prever e modificar, ao longo do processo, o
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proprio sistema de controle e avaliacdo para evitar que esse possa estar induzindo a praticas

indesejaveis (TACHIZAWA e REZENDE, 2000).

No entanto, antes de implementar controle estratégico, é fundamental que tenha sido
estabelecido, no plano estratégico, o nivel de desempenho a ser perseguido pelas metas
estratégicas, ou seja, quais sdo os benchmarks. Mas, para isso, é necessario ter em mente que
a chave do sucesso da implementacdo estratégica estd na comunicacdo clara da mudanca
organizacional a fim de gerar o0 maximo comprometimento na execucdo da estratégia € no
alcance dos objetivos de desempenho. A implementacdo s6 sera considerada bem-sucedida
quando forem atingidos os objetivos estratégicos e 0s niveis previstos de desempenho
financeiro e operacional, e para garanti-los devem ser implementados sistemas de controle e

avaliacdo do desempenho estratégico (THOMPSON e STRICKLAND, 2000).

A figura que segue demonstra graficamente o processo de controle estratégico.
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Figura 3 - O processo de controle estratégico.
Fonte: Certo e Peter (1993, p.183)
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Conforme a figura 3, a atividade de controle estratégico é continua e deve considerar o
monitoramento de variaveis internas e externas a organizacdo, geralmente, envolvendo as
seguintes atividades: selecdo das variaveis a serem avaliadas ou controladas; estabelecimento
de padrdes de desempenho para comparar o real com o planejado; mensurar o desempenho
real da empresa; comparar o desempenho real aos padrdes; e avaliar as a¢Oes corretivas a
serem tomadas (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000). Em suma, o controle estratégico é o
conjunto de trés atividades basicas: medi¢do do desempenho organizacional; comparacdo do
desempenho organizacional com o0s objetivos e padrdes; e a tomada de a¢Ges com base nas

informacdes obtidas do processo (CERTO e PETER, 1993).

Para a efetividade do processo de controle estratégico é essencial que funcione o
feedback, pois fundamentalmente desse dependera o aprendizado estratégico que representa o
objetivo mais nobre dos sistemas de controle. Esse aprendizado pode ser de sentido Unico, ou
de sentido duplo. No primeiro tipo de aprendizado, apenas, corrige-se 0 erro e ndo a sua
causa, fazendo com que 0 mesmo se repita constantemente, havendo, assim, a necessidade
continua de correcBes de rumo em direcdo aos objetivos perseguidos. J& no segundo tipo,
corrige-se 0 erro e questiona-se a causa, ou 0 processo, mudando-o para que o desvio ndo se

repita (MORGAN, 1996).

Assim, em um processo de feedback com realimentacdo simples (aprendizado de
sentido Unico), ndo se gera nenhum tipo de mudanca, visto que o0s objetivos, inicialmente
estabelecidos no plano estratégico, ndo mudardo. Nesse caso, os desvios dos resultados
planejados ndo levam as pessoas a questionar a validade dos objetivos anteriormente
planejados, sendo adotadas apenas medidas corretivas no sentido de colocar a organizagédo

novamente no rumo original (KAPLAN e NORTON, 1997).
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4.3 Indicadores de gestdo e de desempenho

Na secdo anterior, foi demonstrado que o processo estratégico é composto de duas
etapas conjuntas, o planejamento e a gestdo estratégica. Como foi visto, o planejamento
estratégico consiste na formulacdo de um plano e a previsdo das a¢Oes para a implementacao
desse plano. A gestdo estratégica, além da conducéo das atividades planejadas, também, deve

controla-las para verificar se essas atividades estdo ocorrendo conforme o planejado.

Dessa maneira, 0 sucesso do planejamento estratégico dependera da qualidade da gestdo
estratégica, sendo esta fundamentada nas atividades de controle através de sistemas de
indicadores de performance, que fornecem informacgdes de suporte a gestdo e a tomada de
decisdes estratégicas. Assim, é fundamental que os indicadores sejam formulados em
consonancia com os objetivos e metas estratégicas, e associados as areas-chave do negdécio.
Além disso, os indicadores devem explicitar caracteristicas que traduzam as necessidades e
expectativas dos clientes, sempre considerando o0s objetivos estratégicos da organizacao, bem

como referenciais externos de comparacdo (TAKASHINA e FLORES, 1996).

4.3.1 Niveis de medicao de desempenho

De acordo com os niveis de medicdo de desempenho organizacional, os indicadores de
gestdo podem ser classificados em indicadores de desempenho global ou estratégico,
gerenciais ou de negdcios, e da qualidade e do desempenho. Os indicadores de desempenho
global avaliam o desempenho macro da organizacdo, e sdo de grande abrangéncia,

possibilitando analises continuas da posicdo competitiva e das estratégias corporativas. Com
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menor abrangéncia, os indicadores de negocios avaliam a organizacdo em relacdo aos
produtos e servigcos oferecidos aos seus atuais e potenciais clientes por meio da mensuragéo
de parametros estratégicos, considerando, sobretudo, a sua interagdo com o ambiente externo.
De forma mais pontual, os indicadores da qualidade e do desempenho tém por objetivo avaliar
a qualidade e o desempenho de cada processo ou tarefa, comparando as entradas com as
saidas de forma a avaliar a eficiéncia dos processos (TACHIZAWA e REZENDE, 2000). A
figura a seguir representa a hierarquia de indicadores em trés niveis de medicdo de

desempenho organizacional.

Indicadores de Desempenho
Global / Plano Estratégico

]

Indicadores Gerenciais
Unidades de Negdcios Gerencial

T ,

Indicadores da

Qualidade Operacional
e do Desempenho

Estratégico

Bancos de dados

Sistemas de Informacao

Figura 4 - Niveis de medicdo de desempenho
Fonte: Desenvolvido pelo pesquisador com base no modelo da Fundagéo
para o Prémio Nacional da Qualidade (FNPQ, 2002)

Conforme a figura anterior, os indicadores de desempenho global, de negécios e da

qualidade e do desempenho, estdo associados respectivamente, aos niveis: estratégico, ou
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corporativo; gerencial, ou de negdcios; e funcional, ou operacional. A seguir, estdo descritos

os indicadores em cada um desses niveis de desempenho.

4.3.1.1 Nivel corporativo — indicadores estratégicos de desempenho global

Os indicadores no nivel corporativo, ou estratégico, sdo utilizados para avaliar os
principais efeitos da estratégia sobre as partes interessadas (stakeholders), suas causas e
consequéncias, refletindo, assim, 0s objetivos e as acOes estratégicas, no nivel macro-
ambiental dos negdcios. Esses indicadores estdo associados diretamente ao plano estratégico
da organizacéo, devendo fundamentalmente derivar desse, como instrumento de monitoracdo
dos resultados da estratégia, fazendo com que a organizacdo permanecga no rumo pretendido,
ou ainda indiquem a necessidade de mudanca e estabelecimento de novas diretrizes (FPNQ,

2002).

Indicadores estratégicos de desempenho global sdo medidas de desempenho que
representam ““sinais vitais” de uma organizagdo. Essas medidas quantificam o modo como as
atividades em um processo atingem as metas especificadas, e comunica aquilo que €
importante a toda a organizacdo: os resultados da estratégia; das operacOes; e das melhorias

dos processos organizacionais. E importante ressaltar que as medidas de desempenho

precisam interligar as estratégias organizacionais, recursos e processos (HRONEC, 1994).

Os indicadores estratégicos podem representar tanto medidas de resultados quanto
vetores de desempenho, sendo classificados, respectivamente, como indicadores de
ocorréncias (lagging indicators) e indicadores de tendéncias (leading indicators). O ideal é
que a organizacao possua estes dois tipos de indicadores, pois os indicadores de resultados,

sem o0s vetores de desempenho, ndo comunicam a maneira como esses resultados sdo
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alcancados, ndo oferecendo, assim, uma indicacdo clara de que a estratégia esteja sendo
implementada com sucesso. Em contrapartida, os vetores de desempenho, sem as medidas de
resultados, permitem apenas melhorias operacionais no curto prazo, ndo revelando se essas

representam alguma evolucédo na estratégia dos negécios (KAPLAN e NORTON, 1997).

4.3.1.2 Nivel gerencial - Indicadores gerenciais e das unidades de negocios

Os indicadores de negocios, ou de nivel gerencial, sdo especificos das unidades de
negocios, medindo como cada unidade estd contribuindo com seus macro-processos a
realizacdo dos objetivos estratégicos no nivel corporativo. Esses indicadores avaliam se as
unidades e seus macro-processos estdo sofrendo melhorias continuas e equilibradas (FPNQ,

2002).

4.3.1.3 Nivel operacional — indicadores da qualidade e do desempenho

Os indicadores de nivel funcional avaliam se 0s processos individuais estdo em busca
da melhoria continua e da exceléncia operacional. E fundamental que os indicadores nos trés
niveis, coorporativo, gerencial e operacional estejam alinhados (inter-relacionados) para que a

organizacao atinja os seus objetivos estratégicos (FPNQ, 2002).

Indicadores de qualidade e do desempenho geralmente representam uma relacao
matematica que mensura atributos de um processo ou de seus resultados com o objetivo de
comparar essa meétrica decorrente da medicdo de eventos reais com metas padrdo pré-
estabelecidas (TACHIZAWA e REZENDE, 2000; FPNQ, 1994). Sdo essenciais ao
planejamento, pois possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e 0 seu

desdobramento na organizacdo, e fundamentais ao controle, visto que seus resultados
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propiciam a analise critica do desempenho organizacional para as tomadas de decisdes que

envolvem o planejamento (TAKASHINA e FLORES, 1996).

Ainda, segundo uma visdo mais técnica, indicadores podem ser considerados como
dados ou informagdes numéricas que quantificam as entradas (recursos ou insumos), saidas
(produtos) e o desempenho de processos, produtos e da organizagdo como um todo. S&o
utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do tempo e podem ser simples
(decorrentes de uma Unica medi¢do) ou compostos; diretos ou indiretos em relacdo a
caracteristica medida; especificos (atividades ou processos especificos), ou globais (resultados
almejados pela organizacdo); e direcionadores (drivers) ou resultantes (outcomes) (FPNQ,

2003).

Pela abordagem de gestdo da qualidade, onde sdo avaliadas as caracteristicas do
produto/servico ou do processo, os indicadores representam a forma de quantificar essas
caracteristicas (TAKASHINA e FLORES, 1996). Essa abordagem segue o0 principio basico da
medicdo de desempenho de que aquilo que ndo pode ser medido ndo pode ser avaliado, ndo
permitindo, assim, saber que acdes tomar para influenciar o processo (TACHIZAWA e

REZENDE, 2000).

Ainda, segundo a abordagem da qualidade, além de avaliar, os indicadores tém a funcao
de controlar e aprimorar a qualidade e o desempenho de produtos e processos ao longo do
tempo, de forma que haja uma melhoria continua. As dimensdes qualidade e desempenho sdo
interdependentes, pois tanto uma quanto outra, estdo associadas diretamente as caracteristicas
do produto e do processo. Isso se confirma a medida que os indicadores de qualidade estdo
associados as caracteristicas da qualidade do produto, e os indicadores de desempenho, por

sua vez, estdo associados as caracteristicas do produto e do processo a partir das
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caracteristicas da qualidade. Portanto, ndo ha qualidade sem desempenho, assim como nao ha

desempenho sem qualidade (TAKASHINA e FLORES, 1996).

Contudo, seja na visdo voltada a qualidade, ou focada na estratégia, os indicadores
permitem avaliar o desempenho da organizacdo em dado periodo e compara-lo em relagao as
metas estabelecidas e a outros referenciais, subsidiando a tomada de decisdes e o re-
planejamento. Para isso deve haver um conjunto de indicadores que demonstre tanto niveis de
resultados (reativos), quanto tendéncias (pro-ativos), e comparacdes. Os indicadores de
resultados informam o desempenho somente em um dado periodo, enquanto os indicadores de
tendéncias referem-se as variagdes dos niveis de resultados consecutivos, possibilitando,
assim, que se estabeleca um padrdo de comparagdes. As decisdes atuais, tomadas com base

nesses padrdes, podem evitar situacOes futuras indesejadas (TAKASHINA e FLORES, 1996).

Além de medidas de resultados e tendéncias, os indicadores também devem propiciar
comparagOes entre o desempenho de processos, de unidades e de organizagdes objetivando
fornecer pardmetros de referéncia para os resultados obtidos. Com base nesses resultados, é
possivel estabelecer a taxa de melhoria, a sua amplitude e importancia (TAKASHINA e

FLORES, 1996).

4.3.2 Critérios de formulacao de indicadores

Como regra geral, indicadores da qualidade e do desempenho, geréncias, e estratégicos,
devem estar relacionados a algum objetivo que se deseja atingir. Além disso, 0 processo de

formulacdo de indicadores deve considerar alguns critérios que Ihes conferem consisténcia,
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quais sejam: seletividade ou importancia; simplicidade e clareza; abrangéncia; rastreabilidade
e acessibilidade; comparabilidade; estabilidade e rapidez de disponibilidade; e baixo custo de

obtencdo (TAKASHINA e FLORES, 1996; TIRONI et al. 1991).

Seletividade ou importancia — o indicador deve captar caracteristicas-chave do

produto ou servico e dos processos criticos da organizacao.

Simplicidade e clareza — indicador deve ser de facil compreensdo e aplicacdo nos

diversos niveis da organizagdo em linguagem acessivel.

Abrangéncia — o indicador deve ser suficientemente representativo da situagao que se

deseja analisar ou do contexto global.

Rastreabilidade — o indicador deve possibilitar o registro e a adequada manutengéo e

disponibilidade dos dados, resultados e memadrias de calculo, e responséavel por sua medicéo.

Comparabilidade — o indicador deve ser facil de comparar com os referenciais mais

adequados, nimeros dos concorrentes e de exceléncia do mercado.

Estabilidade e rapidez de resposta — o indicador deve ser perene, e suas informagoes
geradas por procedimentos padronizados e incorporadas as atividades do processo. Deve

prover previsdes de resultados em tempo habil para manter o sistema sob controle.

Baixo custo de obtengdo — os beneficios da medicdo devem compensar o custo de
obtengdo do indicador (prospeccdo da informacgdo, processamento e apresentacdo do

resultado).
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Ainda, para a formulacdo de indicadores consistentes devem ser atendidos alguns
requisitos relacionados as suas propriedades intrinsecas, como nao ambiglidade; facilidade de
levantamento; facilidade de compreensdo; e facilidade de comparacdo. A uniformidade de
informacdo também é requisito importante, pois 0s indicadores sdo utilizados para a tomada

de decis0es, e a qualidade da decisédo depende da qualidade da informagdo (FPNQ, 1994).

Para que haja conformidade e qualidade nas informacdes fornecidas pelos indicadores,
os sistemas devem fornecer informacbes comparativas pertinentes, qualitativas,

sistematizadas, integras e integradas (FPNQ, 2003):

Informacgdes comparativas pertinentes - essas devem estar baseadas em referenciais
I6gicos e ndo casuais. Esses referenciais podem ser de quatro tipos: competitivos (mercado);
de similaridade (concorrentes); de exceléncia (“Classe Mundial”); e de grande grupo

(benchmarking).

Informagcdes qualitativas - sdo referentes a fatos internos e externos ndo quantificaveis

e que servem de base a tomada de decisdes organizacionais.

Informacdes sistematizadas - sdo resultantes do tratamento padronizado e repetitivo de

dados por meio de sistemas de informacao.

Informacdes integras e consolidadas - essas dependem da seguranca e da protecdo das
informacgdes contra modificacfes ndo autorizadas, garantindo que essas sejam confiaveis,

completas e exatas. Isso depende de uma estrutura fisica de bancos de dados e redes.
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Informacdes integradas - pressupdem a inter-relacdo de indicadores de diversas areas
e a capacidade de um indicador ou grupo de indicadores interagirem entre si, permitindo a

medicdo do desempenho global da organizagdo através de seus subsistemas.

Outro aspecto importante a considerar € a quantidade de indicadores necessarios para
monitorar uma unidade, atividade ou processo, visto que 0 excesso de indicadores, mesmo
com o uso de tecnologia da informacao, dificulta o controle e a tomada de decisdo. O excesso
de indicadores pode sinalizar que estejam sendo utilizados indicadores operacionais no nivel

estratégico (FPNQ, 2002).

Para garantir indicadores eficientes e que ndo haja excesso de indicadores no nivel
estratégico, esses devem estar ligados estritamente aos objetivos estratégicos. Sugere-se para
isso que a atividade de escolha e elaboracdo de indicadores concentre-se em: refinar a
descricdo dos objetivos estratégicos; identificar para cada objetivo o indicador ou indicadores
que melhor captam e comunicam a intencdo do objetivo; e identificar as fontes de
informacdes necessarias para cada indicador proposto, e as a¢es necessarias que tornam essa

informac&o acessivel (KAPLAN e NORTON, 1997).

4.3.3 Indicadores-chave de desempenho

Os indicadores devem estar orientados para os resultados dos negocios de forma a
direcionar as a¢des da empresa no sentido de oferecer a mais alta proposi¢do de valor a seus

clientes e aprimorar, assim, o seu desempenho. Dessa forma, existem alguns tipos de
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indicadores-chave associados as areas-chave do negdcio que devem ser considerados, 0s quais

séo apresentados na figura 5, a seguir (TAKASHINA e FLORES, 1996):

Areas-chave do negécio Tipos-chave de indicadores

Clientes Satisfacdo e retencdo de clientes
Mercados Participacdo no mercado e expansdo
Produtos Desenvolvimento de produtos e servigos
Processos Desempenho operacional e financeiro
Fornecedores Desempenho de fornecedores

Recursos humanos Desempenho de recursos humanos
Comunidade e meio ambiente Desempenho da responsabilidade social

Figura 5 - Indicadores — chave de desempenho
Fonte: Takashina e Flores (1996, p.47) adaptado de FPNQ (1994)

Cada area-chave de negdcio, descrita na figura anterior, deve possuir um conjunto de
indicadores consistentes que apresentem relagdes de interdependéncia e complementaridade
entre seus elementos de forma a constituir um sistema que capte as relacdes de causa e efeito
entre as areas-chave do negécio. Como exemplos de indicadores em cada uma dessas areas

apresentam-se alguns a seguir:

I Clientes — Indicadores de satisfacéo, retencéo e insatisfacdo de clientes
- percentual de clientes satisfeitos com o atendimento

- razdo entre o nimero de queixas e de vendas realizadas

- taxa de variagdo do nimero de cliente

Il Mercados — Indicadores de participacdo no mercado e desenvolvimento de novos
mercados

- percentual de participacdo no mercado
- percentual da participacdo de novos produtos nas vendas
- percentual da participacdo da concorréncia no mercado

111 Produtos — Indicadores do desempenho de produtos

- taxa de defeitos
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- percentual de entregas no prazo
- custo unitario do produto

IV Processos — Indicadores de desempenho operacional e financeiro
- proporcéo de desperdicios

- taxa de utilizacédo da capacidade instalada

- giro de estoques

- tempo médio de langcamento de novos produtos

- custo unitario de producéo

- margem de lucro

- percentual de custo da matéria-prima

V Fornecedores — Indicadores de desempenho de fornecedores

- proporcéo de unidades recebidas com defeito
- percentual de produtos recebidos no prazo

VI Recursos Humanos — Indicadores de desempenho dos recursos humanos
- percentual de funcionérios envolvidos em projetos de melhoria

- nimero medio de sugestbes recebidas e implementadas por funcionario

- taxa de absenteismo

- taxa de rotatividade de pessoal

- taxa de frequéncia de acidentes

- indice de satisfacdo dos funcionarios

VIl Comunidade e Meio Ambiente — Indicadores de desempenho na responsabilidade
publica e no espirito comunitario

- indice de satisfacdo da comunidade com a organizacao
- indice de impacto ambiental

Além das éreas-chave de negdcios citadas, com o crescente aumento do valor de
mercado das organizacfes na ultima década, novas areas-chave de negdcios passaram a
merecer maior atengdo, principalmente, as relacionadas ao capital intelectual, ao qual foi
atribuido esse aumento de valor. Assim, medidas relacionadas aos ativos inatingiveis, como o
conhecimento, sdo cada vez mais necessarias, pois além desses contribuirem para a
valorizacdo da empresa, também sdo a base de sua estrutura interna e externa, incluindo seus

clientes e fornecedores (SVEIBY, 2000). Alguns estudos sugerem indicadores-chave de
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desempenho relacionados ao desenvolvimento do capital intelectual e a gestdo do

conhecimento. Exemplificam-se alguns desses indicadores a seguir:

Indicadores de capital humano - referem-se a capacidade, conhecimento, habilidade e
experiéncias individuais dos colaboradores, criatividade e a inovacdo organizacional. Como
indicadores de capital humano, pode-se exemplificar: indice de lideranca (%); indice de
motivacdo (%); indice de empowerment (%); despesas com desenvolvimento de
competéncias/colaborador (R$), entre outros (RODRIGUEZ Y RODRIGUEZ e ABREU,

1999).

Indicadores de competéncia: esses indicadores comparam a disponibilidade com as
necessidades efetivas de conhecimento de uma organizacgdo, buscando identificar se existem
conhecimentos que estdo aquém do necessario para a realizacdo das atividades. Estdo focados
na eliminacdo das deficiéncias de competéncias nos processos, assim como na identificacdo
de potenciais desperdicados e que estejam sendo subutilizados. Esses indicadores podem ser
classificados em dois grupos: com foco na unidade organizacional; e com foco no
conhecimento. Os indicadores com foco na unidade organizacional possibilitam analises
comparativas da situacdo do conhecimento organizacional de cada unidade através de uma
abordagem por processos. S&o exemplos desses: indicadores de necessidade de treinamento;
percentual de cobertura dos conhecimentos necessarios; excesso de conhecimento necessario;
e excesso de conhecimento extra. J& os indicadores com foco no conhecimento em si tém por
objetivo a comparacdo desse com 0s recursos da organizacgdo, assim visando dimensionar e
gerenciar o conhecimento em busca de melhores resultados organizacionais. S&o exemplos

desses indicadores: necessidade de conhecimento nos processos; grau de cobertura dos
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conhecimentos; grau de disponibilidade dos conhecimentos; e grau de balanceamento dos

conhecimentos (CARDOSO et al., 2003).

4.3.4 Gestao de indicadores

Na etapa de controle, depois de definidos os indicadores do plano estratégico, faz-se
necessario estabelecer uma metodologia de gestdo de indicadores. Essa envolve o
estabelecimento das fontes de dados, o processamento de dados em informacdes, a analise das
informacdes, as tomadas de decisOes e reavaliagdes de acOes com bases em tendéncias e

resultados.

Para a estruturacdo de um sistema eficiente de gestdo de indicadores e de desempenho e
sua implementacdo eficaz devem ser observados os seguintes aspectos: desenvolvimento do
sistema de informagdes para 0 acompanhamento de indicadores; medicdo e analise dos dados
e resultados; a utilizacdo desses; e a avaliagdo e melhoria do sistema (TAKASHINA e

FLORES, 1996).

Os sistemas de medicdo e gestdo de desempenho tradicionais, ainda que orientados a
estratégia e a satisfacdo dos clientes, seguem uma abordagem com énfase em produtos e
processos. Muito embora esses sistemas favorecam uma visdo sistémica, estdo fortemente
baseados em dimensdes de qualidade, eficiéncia operacional, busca das melhores praticas e da
melhoria continua. Entre os modelos de medicdo e gestdo de desempenho que seguem essa
linha de pensamento, estdo os de Rummler e Brache (1992), Sink e Tutlle (1993) e Hronec

(1994).
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Embora o desenvolvimento de uma visao holistica voltada ao cliente tenha representado

uma evolugdo dos sistemas de medicdo e gestdo de desempenho (SMD) na década de 90,
esses sistemas ainda estavam limitados a indicadores quantitativos da qualidade e do
desempenho com base em informacGes operacionais e contabeis. Prova disso estd nas
dimensGes-chave consideradas por esses SMD’s: cliente, operagfes de campo, finangas e
produgdo (RUMMLER e BRACHE, 1992); eficécia, eficiéncia, qualidade e produtividade,
qualidade de vida no trabalho, inovacao, lucratividade e provisdo orcamentaria (SINK e

TUTLLE, 1993); custo, qualidade e tempo (HRONEC, 1994).

No entanto, partindo do principio de que a “estratégia é um conjunto de hipoteses sobre
relacGes de causas e efeitos”, entre varias perspectivas, que vao além da qualidade e do
desempenho, os sistemas de medicdo devem relacionar os objetivos entre as varias
perspectivas da empresa, ou seja, interligar as atividades executadas para que possam ser
gerenciadas globalmente (KAPLAN e NORTON, 1997, p.30). Dessa maneira, para atingir a
estratégia desejada € necessaria uma série de hipoteses interligadas, formando um conjunto de
relacbes de causa e efeito explicitas e sujeitas a testes. As hipoOteses estratégicas exigem um
conjunto de atividades que se constituam em vetores de resultados e desempenho (KAPLAN e

NORTON, 2000).

A chave para a implementacdo da estratégia € a visualizacdo e compreensdo das
relacfes de causa e efeito por toda a empresa, e o alinhamento das hipdteses estratégicas aos
recursos da empresa, a sua adaptacdo em tempo real conforme as necessidades. Para tanto, a
empresa deverd possuir um sistema de medi¢do de desempenho baseado em indicadores de
resultados (lagging indicators) que informem a posigdo atual, e indicadores de tendéncia

(leading indicators) que impulsionem o desempenho futuro (KAPLAN e NORTON, 1997).
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Nos sistemas de gestdo de desempenho tradicionais, a énfase nos resultados financeiros

de curto prazo, conquistados através de melhorias operacionais, e de solugbes rapidas e
superficiais levam as empresas a negligenciarem investimentos em &reas-chave do negdcio.
Isso sacrifica o valor no longo prazo, pois séo desconsideradas dimensdes como 0s ativos
intangiveis e intelectuais que suportam o crescimento futuro do negdcio (KAPLAN e

NORTON, 1997).

Dessa forma, as medidas financeiras, por si s6, de forma isolada, ndo sdo consideradas
adequadas para orientarem a trajetéria da empresa no atual cenario competitivo, sendo
incapazes de captar o valor criado pelas estratégias. As medidas financeiras informam
somente parte do que ocorreu no passado, ndo indicando as acBes necessarias para a melhoria
da performance futura. O ideal é que a mensuracdo de desempenho seja baseada em um
conjunto balanceado de indicadores financeiros e ndo-financeiros, prospectivos e perspectivos

(KAPLAN e NORTON, 1997).

Nesse contexto, os sistemas de medicdo de desempenho eficientes deverdo ser baseados
em medidas financeiras e ndo-financeiras capazes de informar o desempenho tanto dos ativos
tangiveis quanto intangiveis (capital humano, informacional, e organizacional). Esses
indicadores deverdo ter origem no plano estratégico de negdcios da empresa, ou seja, devem
ser formulados a partir da visdo, da missdo e dos objetivos estratégicos. Além disso, devem
ser estabelecidas metas que levem ao alcance desses objetivos e, por conseqiiéncia, cumpram

a visdo da empresa (KAPLAN e NORTON, 1997).

Conforme o exposto nos pardgrafos anteriores deste capitulo, observa-se que, em
relacdo a postura estratégica, os sistemas de gestdo de desempenho, com base em indicadores

estratégicos, possuem duas correntes distintas. Essas correntes dividem-se entre: 0s sistemas
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tradicionais de medicdo, que atribuem o desempenho da organizacdo a melhorias continuas
em seus processos isoladamente; e os sistemas atuais, em que o desempenho é resultado do
aperfeicoamento continuo na execucdo de um conjunto de atividades inter-relacionadas
exercidas pela empresa, a exemplo do BSC. Na secéo seguinte, discute-se, entdo, em detalhes

0 BSC.

4.4  Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de gestdo estratégica que traduz a missao e a
estratégia da organizacdo em objetivos e medidas através de um conjunto coerente de
indicadores-chave de desempenho (KPI — Key Performance Indicators) de acordo com a
Visdo e as expectativas da empresa no longo prazo. Essas medidas sdo a base do sistema de
medicdo do desempenho estratégico e estdo estruturadas de forma balanceada em quatro
perspectivas que consideram 0s processos criticos da empresa: perspectiva financeira;

clientes; processos internos; e aprendizado e crescimento (KAPLAN e NORTON, 1997).

O scorecard, ao monitorar 0 desempenho dos processos criticos a organizagao em suas
quatro perspectivas, cria uma linguagem comum para comunicar a missao e a estratégia. Para
isso utiliza os KPI na forma de painéis de controle, assim, informando aos colaboradores
como as agOes tomadas convertem-se em vetores do sucesso atual e futuro. Essas medidas de
desempenho ajudam a articular, comunicar e alinhar a estratégia com os objetivos, metas e

iniciativas individuais e departamentais da organizacdo (KAPLAN e NORTON, 1997).
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Os objetivos e o conjunto de medidas do scorecard da empresa devem refletir o
equilibrio entre medidas de curto e longo prazo, financeiras e ndo-financeiras, de tendéncias
(leading) e de ocorréncias (lagging) entre as quatro perspectivas de desempenho. No entanto,
essas medidas ndo se limitam a um conjunto aleatério de indicadores financeiros e ndo-
financeiros, pois, além de possuirem uma relagdo direta com a estratégia, interligam-se por
uma série de relacBes de causa e efeito. Dessa forma, o0 BSC traduz a missdo e a estratégia em

objetivos e medidas tangiveis (KAPLAN e NORTON, 1997).

A dinamica dos processos de esclarecimento da visdo, comunicacdo de objetivos,
planejamento e aprendizado fazem do BSC um sistema de gestdo estratégica que coloca a
organizacao no rumo de sua visdo e da sua estratégia. Assim, o BSC proporciona ajustes e a
mudanca da propria estratégia, durante o processo de implementacdo, de forma que néo so6
mensura como também estimula mudanca. Nesse sentido, 0 BSC pode ser utilizado com os

seguintes propositos (KAPLAN e NORTON, 1997):

— Esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia;

— Comunicar a estratégia a toda empresa;

— Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

— Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orgcamentos anuais;

— ldentificar e alinhar iniciativas estratégicas;

— Realizar revisOes estratégicas periodicas e sistematicas;

— Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.
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4.4.1 As quatro perspectivas e indicadores-chave de desempenho

O BSC é um sistema de comunicacdo, informacao e aprendizado que foge a abordagem
de comando e controle dos sistemas tradicionais. Antes de iniciar o processo de implantacdo
de um scorecard, a empresa deve esclarecer as seguintes questdes em cada uma das quatro

perspectivas conforme a figura 6, a seguir:

Finangas
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e melhorar?”

Figura 6 - Visdo e estratégia como nucleo do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10)

A andlise das questdes, expostas na figura 6, resulta em um diagndstico da situacdo da
empresa em relacdo aos seus processos criticos, demonstrando o que essa deve fazer para
tornas factiveis as suas estratégias e alcancar a sua visdo. Para a melhor compreensdo do
sistema estdo descritas, na sequéncia, as quatro perspectivas do desempenho organizacional

propostas pelo modelo BSC, como segue.
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4.4.1.1 Perspectiva Financeira

A estratégia da empresa tem como objetivo final a busca dos melhores resultados. Do
ponto de vista da atividade econdmica, uma estratégia é valida desde que gere resultados
superiores no longo prazo (PORTER, 2000). Nesse sentido, 0s objetivos financeiros devem
estar vinculados as estratégias da empresa. Esses objetivos servem de base para os demais
objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard, que devem fazer parte de uma
cadeia de relagdes de causa e efeito que reflitam o desempenho financeiro. Para isso, 0s
objetivos financeiros de longo prazo devem estar relacionados aos demais processos que
envolvem clientes, processos internos, colaboradores, e sistemas, a fim de que seja realizado o
desempenho econémico projetado no longo prazo. Os objetivos e indicadores de desempenho
financeiro exercem um papel duplo: definir o desempenho global esperado da estratégia; e o
de estabelecer as metas para os objetivos das demais perspectivas do scorecard. Entre as
principais medidas financeiras de desempenho da estratégia, encontram-se: medidas
tradicionais de retorno sobre investimentos e patriménio liquido (ROl — Return on investment;
ROE - Return on equity); e uma nova geracdo de medidas, de valor econémico agregado ao
investimento (EVA — Economic Added Value) e de projecdo de valor agregado ao mercado
(MVA - Market Added Value). Os temas estratégicos considerados nessa perspectiva sao:
crescimento e mix de receitas (novos produtos, novas aplicagdes, novos clientes e mercados,
novas relacdes, novo mix de produtos e servicos, novas estratégias de precos); reducdo de
custos/melhoria da produtividade (aumento da produtividade da receita, reducdo de custos
unitarios, melhoria do mix de canais, reducdo de despesas operacionais); utilizacdo dos
ativos/estratégias de investimentos (ciclo de caixa, melhoria da utilizacdo dos ativos)

(KAPLAN e NORTON, 1997).
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4.4.1.2 Perspectiva dos Clientes

Na perspectiva dos clientes, sdo identificados os segmentos de mercado nos quais a
empresa ird atuar e as medidas de desempenho nesses segmentos estabelecidos. Isso
possibilita que se articule a estratégia de clientes e mercados em direcdo aos resultados
financeiros desejados pela organizacdo. Essa perspectiva permite que se identifiquem e
alinhem os indicadores de resultados relacionados aos clientes: satisfacéo, retencéo, captacao;
e lucratividade dos segmentos especificos de clientes e dos mercados alvo. As medidas, nessa
perspectiva, devem refletir claramente a proposicdo de valor dos clientes, pois essas
representam os impulsionadores, os indicadores de tendéncias, que sdo medidas de resultados
essenciais nessa perspectiva. Assim, traduzem-se a missao e a estratégia em objetivos claros e
especificos com base nos mercados-alvo e nas proposi¢cGes de valor aos clientes nesses
segmentos, comunicando-a a toda organizacdo. Identificar a proposicdo de valor exigida por
esses segmentos especificos € a base para o desenvolvimento de medidas solidas e
representativas do desempenho da empresa percebido por seus clientes. Os temas estratégicos
dessas perspectivas estdo agrupados em medidas essenciais e na proposta de valor. Os temas
considerados para as medidas essenciais sdo: participacdo de mercado; captacdo, retencéo,
satisfacdo e lucratividade dos clientes. Para a proposta de valor os temas abrangidos sdo:
atributos dos produtos e servicos, relacionamento com clientes, imagem e reputacdo

(KAPLAN e NORTON, 1997).

4.4.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

Nessa perspectiva, estdo 0s processos criticos que a empresa deve executar de maneira
Unica a fim de alcancar a exceléncia, satisfazer as necessidades de seus clientes e atingir um

desempenho financeiro superior e sustentavel. A exceléncia em processos criticos significa
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oferecer aos clientes uma proposicéo de valor diferenciada, capaz de reter e atrair potenciais
clientes e, ainda, satisfazer as expectativas de desempenho interno e do mercado. Essa
perspectiva estd voltada as medidas de processos internos que possuem maior impacto na
satisfacdo de clientes, oferecendo o valor que eles desejam e, aos acionistas, excelentes
retornos sobre o investimento. Além da busca de melhorias nos processos existentes, ao
estruturar o scorecard, podem ser identificadas as necessidades do estabelecimento de
processos inteiramente novos para que se alcancem os objetivos dos clientes e financeiros.
Isso requer que se incorpore a inovagdo a perspectiva dos processos internos, criando novos
processos que sejam absolutamente criticos a execucdo da estratégia com sucesso. Para a
estruturacdo da perspectiva de processos internos é necessaria a analise da cadeia de valores,
que tem inicio nos processos de inovacao, na identificacdo das necessidades futuras e atuais
dos clientes e no desenvolvimento de novas solugfes para atender a essas necessidades.
Dando prosseguimento, sdo analisadas as operacdes de entrega e prestacdo de servigos aos
clientes existentes, terminando com o servi¢o de pds-venda, que complementa a proposicao
de valor aos clientes, resultante dos produtos e servigos entregues. Assim, 0S objetivos e
medidas da perspectiva clientes provém das estratégias focadas no atendimento das
expectativas dos acionistas e dos clientes alvo. Essa andlise seqiiencial, identificando a
proposicao de valor oferecida aos clientes, e 0s processos criticos para atendé-la, preservando
0s interesses dos acionistas, pode expor a necessidade da empresa inovar o0 seu modelo de
negocios para que atinja a exceléncia. Nessa perspectiva, 0s temas estratégicos sdo: inovacao
(identificacdo de mercado, oferta de produtos e servicos); operagdes (geracdo de produtos e

servicos); pés-venda (servico aos clientes) (KAPLAN e NORTON, 1997).
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4.4.1.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Nessa perspectiva, estdo identificadas as necessidades de investimentos em infra-
estrutura fisica e em ativos intangiveis para gerar crescimento e melhorias no longo prazo.
Quando estabelecidos os objetivos nas perspectivas anteriores, pode ser revelado um hiato
entre as capacidades atuais e as capacidades necessarias para se atingir tais objetivos que
levem ao desempenho superior. O aprendizado e o crescimento organizacional estdo
associados a trés grupos de ativos intangiveis: pessoas, informacdes e procedimentos
operacionais arraigados a cultura organizacional. Dessa maneira, para fechar a lacuna entre as
capacidades atuais e as capacidades ideais, deve-se investir no aperfeicoamento de pessoas,
tecnologia de informacéo e sistemas, bem como no alinhamento dos procedimentos e rotinas
organizacionais diante de uma nova realidade. Essa perspectiva combina trés tipos de medidas
genéricas baseadas em: pessoas (satisfacdo interna, retencdo de talentos, treinamentos e
habilidades); sistemas de informacdo (disponibilidade de informacdes em tempo real); e
processos organizacionais (alinhamento dos incentivos aos funcionarios com os resultados
globais, e indices de melhoria dos processos criticos internos e voltados aos clientes). Em fim,
essa perspectiva avalia a empresa em trés categorias: capacidades humanas; capacidade do
sistema de informacdes; e motivacdo, empowerment e alinhamento. Assim, 0s objetivos dessa
perspectiva, além de apoiarem, representam 0s vetores do desempenho nas demais
perspectivas do scorecard, fechando o ciclo virtuoso de desempenho do BSC. Nessa
perspectiva, 0s temas estratégicos estdo agrupados em: indicadores essenciais e vetores
situacionais. Os indicadores esséncias consideram: a retencdo, satisfacdo e produtividade dos
funcionarios. Os vetores situacionais abrangem: a competéncia do quadro de funcionarios; a

infra-estrutura tecnologica; e o clima para acdo (KAPLAN e NORTON, 1997).



64

As quatro perspectivas, financeira, clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os resultados projetados e 0s
vetores de desempenho desses resultados, as medidas mais objetivas e concretas
(quantitativas) com as medidas mais subjetivas e imprecisas (qualitativas). Essas medidas, se
equilibradas e interligas por relacdes de causa e efeito, levam a unidade de objetivos, e a

execucdo da estratégia.

4.4.2 As relagdes de causa e efeito

Como o desempenho superior das organizacGes depende dos resultados de uma série de
atividades e processos criticos, ndo basta a determinacdo de objetivos e indicadores em cada
uma das perspectivas do BSC de forma isolada. O scorecard deve tornar explicitas as relaces
entre os objetivos e os indicadores nas quatro perspectivas de forma que a acdo tomada para
atingir os objetivos, em uma das perspectivas, influencie o resultado nas demais. Isso gera
uma cadeia de causa e efeito de forma que acGes tomadas, na perspectiva do aprendizado e
crescimento, reflitam nas perspectivas dos clientes e processos dos internos, e cheguem até a
perspectiva financeira. Assim, por exemplo, o investimento nas habilidades dos funcionarios
(perspectiva do aprendizado e crescimento) devera resultar em melhorias nos processos
(processos internos), o que causa o aperfeicoamento dos produtos e servicos, a melhoria do
atendimento as necessidades dos clientes, deixando-os mais satisfeitos (clientes), o que retém
e atrai novos clientes, refletindo diretamente no aumento das receitas de clientes (perspectiva

financeira) (KAPLAN e NORTON, 1997).

As relacOes de causa e efeito ocorrem em funcdo do uso de dois tipos de medidas, as

medidas de resultado (ocorréncias) e as de tendéncias, conhecidas como impulsionadores ou



65
vetores de desempenho. As medidas de resultado de uma perspectiva sdo consideradas 0s
vetores de desempenho da perspectiva seguinte. Por exemplo, o indice de recompra ou de
lealdade de clientes podem, em si mesmos, ser considerados resultados dos objetivos da
perspectiva dos clientes e, a0 mesmo tempo, serem vetores de desempenho na perspectiva
financeira, impulsionando o resultado de medidas como o retorno sobre o investimento

(KAPLAN e NORTON, 1997).

As medidas de resultados sdo indicadores de ocorréncia, como lucratividade,
participacdo de mercado, satisfacdo e retencdo de clientes e habilidades dos funcionarios,
enquanto que os vetores de desempenho refletem a singularidade da estratégia em cada uma
das quatro perspectivas, que, em conjunto, oferecerdo uma proposicdo de valor diferenciada
aos seus clientes. As medidas de resultados sem 0s vetores de desempenho n&o informam a
maneira de atingir esses resultados, além de ndo indicarem antecipadamente se a
implementacdo da estratégia esta sendo bem-sucedida ou ndo, o que pode implicar na nao-

validacdo das hipéteses iniciais do planejamento (KAPLAN e NORTON, 1997).

Assim, 0 BSC deve estar baseado em uma sequéncia de hipdteses sobre as relagdes de
causa e efeito entre as medidas de resultados e os vetores de desempenho desses resultados
sob as quatro perspectivas. Para isso, todas as medidas de um scorecard devem refletir o
desempenho do resultado de acOes integrantes da cadeia de relagbes de causa e efeito que
comunicam o resultado da estratégia, e que levam a um desempenho superior. “Um bom
Balanced Scorecard deve ser uma combinacdo adequada de resultados (indicadores de
ocorréncias) e impulsionadores do desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a

estratégia da unidade de negocios” (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 156).
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4.4.3 Os quatro processos gerenciais criticos

O BSC, como sistema de gestdo estratégica, auxilia a empresa em importantes processos
geréncias: 1) estabelecimento de metas individuais e de equipe; 2) remuneracao; 3) alocacdo
de recursos, planejamento e orcamento; 4) feedback e aprendizado estratégico. Além disso, 0
BSC pode ser integrado aos processos de planejamento estratégico e de orcamentacdo anual,
associando metas de medidas estratégicas para trés a cinco anos, com metas de curto prazo de
até um ano. Essas medidas de curto prazo servirdo como indicadores especificos de avaliacdo
dos progressos de curto prazo dentro de uma perspectiva estratégica de longo prazo,
possibilitando: quantificar os resultados pretendidos no longo prazo; identificar fontes de
recursos para que os resultados sejam alcancados; e estabelecer referenciais de curto prazo

para as medidas financeiras e ndo financeiras do scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard é mais que um sistema de mensuracao de resultados e controle
através de indicadores estratégicos, taticos e operacionais. Como sistema de gestdo
estratégica, considera também aspectos intangiveis, outrora desconsiderados, como inovagao
e aprendizagem. Sua filosofia estd pautada no gerenciamento de processos criticos, tendo

como propositos fundamentais:

Esclarecer e traduzir a viso e a estratégia.

Comunicar e associar 0s objetivos as medidas estratégicas;

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

— Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico;

A figura 7, a seguir, apresenta e descreve esses quatro processos continuos e dindmicos.
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Esclarecendo e
Traduzindo a Visdo e a
Estratégia
- Esdarecendo a visdo
- Estabelecendo o
CONSENso
Comunicando e Feedback e Aprendizado
Estabelecendo Estratégico
Vinculagoes - Ariculando a visSo
- Comunicando e compartilhada
educando S?:T}LR;‘E‘CCAERPD - Fv:-meg:endo fesdback
- Estabelecendo metaz estrategico
- Vinculando recomgensas - Facilitando a reviso e o
a medidas de aprendizado estratégico
desempenho

Planejamento e

Estabelecimento de Metas

- Estabelecendo metas

- Alinhando iniciativas
estratégicas

- Alocando recursos

- Estabelecendo marcos
de referéncia

Figura 7 - BSC como um sistema de gestéo estratégica formado por quatro processos dinamicos
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12).

A seguir, estdo descritos cada um dos quatro processos apresentados na figura anterior.

4.4.3.1 Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia

As declaragbes de visdo das organizagGes ndo se traduzem facilmente em termos
operacionais, que proporcionem uma orientacdo adequada para a agdo. O ponto inicial do
processo de scorecard esta no trabalho de equipe da alta geréncia em traduzir os objetivos
estratégicos de negdcios em objetivos especificos e operacionais. Para que as demais pessoas
da organizacdo possam agir de acordo com a visdo e a estratégia faz-se necessario expressa-
las em um conjunto coeso de objetivos e medidas, o qual deve ser concebido de comum
acordo pela alta direcdo e descrever os vetores impulsionadores de performance superior no

longo prazo (KAPLAN e NORTON, 1997).
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4.4.3.2 Comunicar objetivos e associa-los as medidas estratégicas

Esse processo objetiva a divulgacdo da estratégia organizacional e a sua vinculacdo aos
objetivos departamentais e individuais nas unidades estratégicas de negocios (UEN’s).
Através desse, 0 BSC proporciona uma maneira de aferir se a estratégia de longo prazo foi
bem compreendida por todos 0s niveis organizacionais e se 0s objetivos individuais,
departamentais e das UEN’s estdo alinhados a estratégia. A comunicacdo serve para mostrar a
todos os funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcancados para que a estratégia da
empresa seja bem-sucedida. A comunicacdo bem-sucedida leva a clara compreensdo das
metas de longo prazo pelas unidades de negécio e da estratégia adequada para alcanca-las

(KAPLAN e NORTON, 1997).

4.4.3.3 Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

O BSC gera maior impacto quando utilizado de forma a induzir mudancas
organizacionais. Para isso devem ser instituidas metas ambiciosas, porém atingiveis em trés a
cinco anos, e que, se alcancadas, poderdo transformar a organizacdo. Essas metas devem
estimular a busca do aumento progressivo de performance, que represente uma
descontinuidade no desempenho das UEN’s. Quando os gestores fixam objetivos audaciosos
para as medidas do BSC, como base para a alocagdo tanto de ativos fisicos quanto de ativos
intangiveis, definindo prioridades, torna-se possivel coordenar as atividades que aproximem a

organizacao de seus objetivos estratégicos de longo prazo (KAPLAN e NORTON, 1997).

4.4.3.4 Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

O processo de aprendizado estratégico é a esséncia da prépria constituicdo do BSC e da

implementacdo da estratégia na organizagdo. Partindo do esclarecimento da visdo, tendo
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sequéncia na comunicacdo dos objetivos e continuidade no processo de planejamento, o
aprendizado fecha o ciclo de operacdo do BSC. Através desse processo, 0 BSC possibilita
monitorar, avaliar e ajustar a implementacdo da estratégia e, se necessario, efetuar mudancas
fundamentais na prépria estratégia. As estratégias planejadas, no momento em que sdo
formuladas, podem estar baseadas nas melhores intengdes, conhecimentos e informagdes
disponiveis, mas, depois de implementadas em circunstancias reais, o contexto sobre as quais
foram formuladas pode ter se alterado radicalmente. No questionamento da validade das
atuais estratégias, no aproveitamento de oportunidades, ou na resposta a ameagas nao
previstas, novas estratégias deverdo emergir. Nisso consiste 0 aprendizado estratégico. Assim,
conforme a figura 7, o aprendizado estratégico € um processo dindmico e continuo interligado
aos demais processos, seguindo a sequéncia apresentada: esclarecimento de uma visdo
compartilhada e consensual; comunicacdo e alinhamento, que mobilizam todos os individuos
para acOes que perseguem 0s objetivos organizacionais; o processo de planejamento, no qual
sdo estabelecidas as metas e iniciativas estratégicas. No entanto, o efeito aprendizado sé
ocorrera se a arquitetura do sistema der énfase as causas e efeitos que induzem esse raciocinio

dindmico e sisttmico (KAPLAN e NORTON, 1997).

Fechando o ciclo dos processos do BSC, o aprendizado estratégico realimenta a visdo
estratégica, sendo que dessa sdo extraidos os objetivos, analisados, atualizados e, se
necessario, substituidos nas quatro perspectivas de acordo com a visdo mais atual. Mas para
que esse processo tenha os resultados desejados, a construgdo do scorecard deve estar
baseada em relacGes de causa e efeito provindas da estratégia, desse modo, gerando um

conjunto de medidas correlacionadas (KAPLAN e NORTON, 1997).
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4.4.4 O processo de construcédo do Balanced Scorecard (BSC)

Em geral, a construcdo de um BSC é um processo com 7 a 10 etapas, e sua execugdo
requer um periodo de 16 a 20 semanas. Esse processo compreende uma sequéncia de dois
tipos de atividades: atividades preliminares de desenvolvimento ou confirmacdo da missao,
visdo, valores essenciais, estratégias e objetivos estratégicos, onde se busca chegar a um
consenso; e atividades de construcdo do scorecard propriamente ditas, ou seja, a
determinacdo das relacbes de causa e efeito entre os objetivos em cada uma de suas
perspectivas, a definicdo de indicadores e metas de desempenho, e a representacdo grafica

dessas relagdes na forma de um mapa estratégico da organizacao.

Entre as abordagens de construcdo e implementacdo de BSC sugeridas por Kaplan e
Norton, (1997), Campos (1998), Olve, Roy e Wetter, (2001); Rampersad (2004), Nivem
(2005), dadas as suas similaridades, optou-se aqui por descrever em detalhes o processo de
implementacdo de BSC concebido originalmente por Kaplan e Norton (1997). Quanto as
demais abordagens, ao final desta secéo, encontra-se um quadro comparativo com as fases de
construcdo propostas por cada um dos autores pesquisados. A seguir, estdo descritas em

detalhes as fazes de construgdo do BSC definidas por Kaplan e Norton (1997).

O processo de construcdo do BSC deve estar apoiado nos quatro processos gerenciais
criticos descritos na secdo anterior: esclarecimento e tradugcdo da visdo e da estratégia;
comunicacdo e vinculagdo; planejamento e estabelecimento de metas; e o feedback e
aprendizado estratégico. A partir do alinhamento entre esses processos, é dado
prosseguimento a construgdo do BSC composta por quatro etapas: 1) definicdo da arquitetura
de indicadores; 2) estabelecimento de consenso em funcdo dos objetivos estratégicos; 3)

escolha e elaboracgéo dos indicadores; e 4) preparacao do plano de implementacao.
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Todas as etapas de construcdo do BSC séo coordenadas por um responsavel denominado
0 arquiteto do sistema. A seguir, estdo descritas cada uma dessas etapas e as atividades que

compdem cada uma delas.

4.4.4.1 Definicdo da arquitetura de indicadores

A definicdo da arquitetura de indicadores é formada por duas atividades: a selecdo de
uma unidade organizacional adequada; e a identificacdo das relacfes entre essa unidade de
negocios e a corporacdo. A escolha de uma unidade para o desenvolvimento inicial do BSC
deve-se ao fato de que muitas organizagdes possuem unidades de negdcios autbnomas e com
operacgdes tdo diversas, que faz mais sentido desenvolver scorecards individualmente. Em
organizacOes de gestdo centralizada, com menor diversidade de negdcios, o BSC pode ser

desenvolvido corporativamente desde o seu inicio.

— Selecionar a unidade organizacional adequada — a construgdo do primeiro BSC
deve iniciar por uma unidade que possua uma cadeia de valores completa: inovagéo,
operagdes marketing, vendas e servicos. De preferéncia, a unidade escolhida deve ter
autonomia em relacdo a questdes especificas, como alocacdo de custos e definicdo de
precos. Essa unidade organizacional também deve possuir missdo e estratégias

proprias.

— ldentificar a relacdo entre a unidade de negdcios e a corporacdo — escolhida a
unidade organizacional, deve ser identifica a relacdo dessa com corporacéo através do
conhecimento de: objetivos financeiros da unidade (crescimento, lucratividade); temas
corporativos primordiais (meio ambiente, seguranca); e as suas relacbes com as

demais unidade (clientes em comum, competéncias essenciais).
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4.4.4.2  Estabelecimento do consenso em funcdo dos objetivos estratégicos

Essa etapa consiste de trés atividades: primeira, a realizacdo de uma série de entrevistas
com altos executivos; segunda, uma secdo de sintese dessas entrevistas; terceira, realizacdo do

primeiro workshop executivo.

— Primeira série de entrevistas — essas entrevistas tem por objetivo coletar
informacdes sobre 0s objetivos estratégicos e idéias preliminares da organizacdo para
as medidas do scorecard. Além disso, sdo levantadas uma série de informacdes quanto
ao setor e ambiente competitivo da unidade, tendéncias significativas de tamanho e
crescimento do mercado, concorrentes, preferéncias de clientes e inovagdes

tecnoldgicas.

— Sessdo de sintese — essa sessdo tem por objetivo reunir as informacdes obtidas nas
entrevistas a fim de preparar uma relacdo preliminar de objetivos e medidas que
servirdo de base ao primeiro workshop executivo. O resultado dessa secdo deve ser a
classificacdo dos objetivos nas quatro perspectivas do BSC, e a avaliacdo das relacdes

desses objetivos nas quatro perspectivas.

— Primeiro workshop executivo — esse primeiro workshop tem por objetivo buscar
consenso em relacdo as declaragdes da missdo e estratégias, dando inicio a um
processo consensual de constru¢cdo do scorecard. Sdo analisados o0s objetivos
propostos nas entrevistas e suas classificagdes. Dessa forma, séo expostos e discutidos
todos os possiveis objetivos dentro de cada uma das quatro perspectivas. Em geral, sdo

selecionados trés a quatro objetivos para cada uma das perspectivas, dos quais é feita
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uma descricdo detalhada e uma lista de possiveis indicadores para cada um dos

objetivos.

4.4.4.3 Escolha e elaboracéo dos indicadores

Nessa etapa, sdo realizadas reunides com subgrupos para a definicdo dos indicadores, e

um segundo workshop executivo.

— Reunides com subgrupos — essas reunides tem como objetivos: refinar a descrigédo
dos objetivos estratégicos; identificar o indicador ou indicadores que melhor captem e
comuniquem a intencdo dos objetivos; definir as fontes de informacfes necessarias e
as acdes para tornar essas informacdes disponiveis; para cada perspectiva identificar as
relacOes criticas entre essas perspectivas e seus indicadores, buscando determinar de
gue forma cada medida influéncia a outra. Dessa maneira, 0s subgrupos definem para
cada perspectiva: uma lista de objetivos, acompanhada de suas descri¢cdes detalhadas;
a descricdo dos indicadores para cada objetivo; uma ilustracdo da quantificagdo e
comunicacdo de cada indicador; e um modelo grafico de inter-relacdo entre os

indicadores e as quatro perspectivas.

— Segundo workshop executivo — nesse segundo workshop sdo discutidas de forma
mais abrangente com os diretores, gerentes e subordinados, as declarac@es da visao, a
estratégia, 0s objetivos e os indicadores experimentais do scorecard, dando inicio ao

desenvolvimento de um plano de implementacéo.

4.4.4.4 Elaboracao do plano de implementacéo

A (ltima etapa do processo de construcdo do BSC consiste em trés atividades:

desenvolvimento do plano de implantacdo; terceiro workshop executivo; e a finalizacdo do
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plano de implantacdo. O desenvolvimento do plano de implantacdo determina a maneira como
0 BSC é comunicado a toda organizacdo, como os indicadores ligam-se aos bancos de dados e
sistemas de informacédo, proporcionando mais facilmente o desdobramento de métricas aos
demais niveis da organizacdo. O terceiro, e Ultimo, workshop tém por objetivo chegar a uma
decisdo final sobre a visdo, os objetivos e os indicadores desenvolvidos até entdo, levando ao
um consenso sobre o plano de implementacdo que comunicard o scorecard a todos 0s
funcionarios. A figura 8, a seguir, faz um comparativo entre as fases de implantacdo do BSC

segundo diferentes autores.

4.45 Mapas estratégicos

Os mapas estratégicos consistem de um arcabouco que vincula os ativos intangiveis da
organizacao (pessoas, informacGes e conhecimento) a geracdo de valor para 0 acionista
através das quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) inter-relacionadas. As
perspectivas, financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento descrevem,
respectivamente: os resultados tangiveis da estratégia; a proposic¢do de valor para os clientes;
0s processos criticos que criam valor diferencial para o cliente; e os ativos intangiveis mais

importantes para a estratégia (KAPLAN e NORTON, 2004 b).

Assim, 0s mapas estratégicos explicitam a hipotese estratégica, através de um conjunto
de objetivos em cada uma das suas perspectivas integrados por uma cadeia l6gica de relacGes
de causa e efeito. Os mapas estratégicos descrevem todo o processo de conversao de ativos
intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, consequentemente, em resultados

financeiros (KAPLAN e NORTON, 2001).
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Kaplan e Norton (1997)

Selecdo da unidade
organizacional
adequada

Identificacdo das
relac6es da unidade
com a corporacgao

Realizacdo da primeira
série de entrevistas

Sessdo sintese das
entrevistas

Primeiro workshop
executivo

Reunibes com
subgrupos de trabalho

Segundo workshop
executivo
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um plano de
implementacéo
Terceiro workshop
executivo

Finalizacéo do plano de
implementacao

Campos (1998)

Preparacdo —selecdo da
unidade de negdcios

Primeiro turno de
entrevistas

Primeira sessao
executiva de trabalho

Segundo turno de
entrevistas

Segunda sesséo
executiva de trabalho

Terceira sessdo
executiva de trabalho

Desenvolver um plano
de implementacédo
detalhado

Realizacéo de revisdes
periodicas

Olve, Roy e Wetter (2001)

Definir a industria, descrever
seu desenvolvimento e o
papel da companhia

Estabelecer/confirmar a
visdo de companhia

Estabelecer perspectivas de
desempenho

Desdobrar a visdo em cada
perspectiva e formular
objetivos estratégicos gerais

Identificar os fatores criticos
de sucesso

Desenvolver medidas,
relacBes de causa e efeito,
estabelecer equilibrio

Estabelecer um scorecard
abrangente

Desdobrar o scorecard e
medidas por unidade
organizacional

Formulacdo de objetivos

Desenvolver um plano de
acéo

Rampersad (2004)

Formular a intencédo
estratégica

Definir fatores criticos
de desempenho
organizacional

Formulacédo dos
objetivos
organizacionais

Definicdo das relacdes
de causa e efeito entre
objetivos

Definir indicadores e
metas de desempenho

Formulacédo de
iniciativas de melhoria
continua

Figura 8 - Abordagens de constru¢do do BSC
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kaplan e Norton (1997), Campos (1998), Olve, Roy e Wetter (2001), Rampersad (2004) Niven (2005)

Niven (2005)

Planejamento

Desenvolver objetivos
para o scorecard
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adequada
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executivo

Montar a equipe de
trabalho do BSC

Planejamento do
projeto de
implantacéo
Desenvolver um
plano de comunicagéo
para o projeto

Implementacdo

Reunir e distribuir
material de apoio sobre o
projeto BSC

Desenvolver ou
confirmar a misséo,
valores, visdo, estratégias

Realizacdo de entrevistas
com executivos-chave

Desenvolver objetivos e
medidas para cada
perspectiva

Desenvolver vinculagdes
de causa e efeito entre
indicadores/perspectivas

Estabelecer metas para 0s
indicadores

Desenvolver um plano de
desenvolvimento
continuo do BSC

7
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O mapa estratégico € a representacdo grafica das relacBes de causa e efeito entre os
componentes da estratégia de uma organizacdo, permitindo que se descreva de forma
consistente e uniforme a estratégia, o que facilita a definicdo e o gerenciamento dos objetivos
e indicadores. A figura a seguir é a representacdo de um mapa estratégico genérico, que
demonstra como 0s principais temas estratégicos se relacionam entre as quatro perspectivas.
Contudo, os mapas estratégicos podem ser construidos em funcdo dos varios tipos de

estratégia que a organizacgdo venha a adotar (KAPLAN e NORTON, 2004 a).

Valor sustentado ao acionista
1

I
Estratégia de produtividade Estratégia de crescimento de receita
I I 1 I ! 1
Perspectiva Melhorar Aumen'iar Melhorar Expandir
f : estrutura utilizagao valor ag oportunidades
nanceira
de custos de ativos cliente de receita
Proposta de valor ao cliente
1
I 1
Perspectiva Praco Qualidade Disponibilidade  Selegdao  Funcionalidade Servigo Parceria Marca
do clients
L 11 IL 1
T T T
1 |3 ) {3
[ |
Perspectiva Gestao de operagoes Gestao de clientes Inovagao Regulamentar e social
de processos Produzir e entregar Melhorar valor ao Criar novos Melhorar comunidades
internos produtos e servigos cliente produtos & servigos & meio ambisnte
[ |
ativos ,
Cﬂn‘]ﬂ ﬂsue[ss Familias Carteira Frograma Criacdo de
jntang! de cargos de TI de mudanga alinhamento
enc,:]r){ﬂ tégffﬂ estratégicos estratégica organizacional e prontidao
estra
1apa
| |
Perspectiva de Capital humano  Capital informacional  Capltal organizacional
aprendizado e + Habilidades « Sistemas « Cultura
crescimento = Treinameanito = Bancos de dados « Lideranca

s Conhecimento = Redes *Alinhamento
« Trabalho em equipe

Figura 9 - Mapa estratégico
Fonte: Kaplan e Norton (2004 b p. 41)

A figura 9 demonstra um padrdo genérico para o desenvolvimento do mapa estratégico

baseado em alguns principios para cada uma de suas perspectivas:
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— Perspectiva financeira: a estratégia equilibra forcas contraditérias — nessa
perspectiva, o ponto de partida da definicdo da estratégia é equilibrar e articular os
objetivos financeiros no curto prazo de redugdo de custos e de melhoria de
produtividade com o objetivo, no longo prazo, de aumento lucrativo da receita.
Observa-se que o tema crescimento se realiza pelo desenvolvimento de fontes
totalmente novas (expansédo das oportunidades de receita) e pela ampliagdo das

relagbes com clientes (aumento de valor para os clientes).

— Perspectiva dos clientes: a estratégia é baseada em oferecer valor diferenciado para
conquistar novos clientes ou aumentar a participacdo nos negocios com clientes
existentes. A satisfacdo dos clientes é uma fonte de valor sustentdvel. Nessa
perspectiva, a estratégia exige a defini¢do nitida dos segmentos de clientes-alvo e da

proposicdo de valor necessaria para atendé-los.

— Perspectiva dos processos internos: cria-se valor por meio dos processos internos —
essa perspectiva identifica os processos de negdcios e atividades especificas, onde a
organizacdo deve ser excelente para apoiar a proposi¢do de valor para o cliente. Os
processos internos de geracdo de valor compreendem quatro processos criticos de
gestdo: 1) processos de gestdo operacional (relacionamento com fornecedores,
producdo de bens e servicos, logistica e distribuicdo, e gerenciamento de riscos); 2)
processos de gestdo de clientes (selecdo de clientes, prospecgéo de clientes, retengdo
de clientes, relacionamento com clientes); 3) processos de inovacdo (identificar
oportunidades, gestdo de P&D, projeto e lancamento); 4) processos regulatérios e
sociais (desempenho ambiental, desempenho em salde e seguranga; préaticas

trabalhistas, investimentos comunitarios).
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— Perspectiva do aprendizado e crescimento: o alinhamento estratégico determina o
valor dos ativos intangiveis - essa perspectiva especifica os trés tipos de ativos
intangiveis da organizacdo: capital humano, da informacdo e organizacional. O
alinhamento desses ativos a estratégia ocorre atraves: das funcdes estratégicas, que
alinham o capital humano com os temas estratégicos; do portfolio de TI, que alinha o
capital da informacdo aos temas estratégicos; e da agenda de mudancas
organizacionais, que alinha e integra o capital organizacional para o aprendizado e a
melhoria continua dos temas estratégicos. Quando esses trés componentes estdo
alinhados com a estratégia, a organizacdo possui alto grau de prontidao estratégica, ou
seja, “a capacidade de mobilizar e sustentar o processo de mudancga necessario para

executar sua estratégia” (KAPLAN e NORTON, 2004 a, p.14).

A implementacdo do BSC e do mapa estratégico exige o desenvolvimento de novas
capacidades e competéncias técnicas e individuais para que haja uma efetiva mudanca na
forma de pensar das organizacbes. Uma delas é o desenvolvimento de competéncias
essenciais com base na gestdo do conhecimento, que sejam capazes de prover acesso a uma
ampla variedade de mercados, gerar melhorias nos produtos percebiveis pelos clientes e que
sejam de dificil imitacdo pelos seus concorrentes (PRAHALAD e HAMEL, 1990). Segundo
Nonaka (1991), o conhecimento representa a Unica fonte segura de vantagens competitivas.
Em funcdo disso, a estratégia deve permear todos os niveis da organizacdo, estabelecendo-se,
para tanto, metas pessoais e organizacionais, que indiquem o real valor dos individuos no

desempenho estratégico das organizacdes (RAMPERSAD, 2004).
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4.45.1 Metodologia de construcdo do mapa estratégico

A partir da estruturacdo do BSC, com base nas relacdes de causa e efeito entre as quatro
perspectivas estratégicas, a organizacdo pode desenvolver entdo seu mapa estrateégico, ou seja,
a representacdo visual das relacGes de causa e efeito entre os componentes da estratégia da

organizacao.

A construcdo do mapa estratégico segue uma metodologia composta de seis etapas: 1)
definicdo da lacuna de valor para os acionistas, que representa a diferenca entre a realidade
presente e as aspiracdes futuras dos acionistas, devendo a empresa fixar metas arrojadas para
elimina-la; 2) reconciliacdo da proposicdo de valor para os clientes, que requer a identificacdo
de segmentos e novas fontes de valor para os clientes 3) estabelecimento do horizonte de
tempo para a criagdo de valor, que deve mostrar como e em que prazo a lacuna de valor sera
eliminada; 4) identificar os temas estratégicos e distribuir a lacuna de valor entre esses temas;
5) promocdo da prontiddo estratégica dos ativos intangiveis, que requer a identificacdo da
lacuna referente aos ativos intangiveis e formas de elimina-Ila; 6) identificacdo dos programas

estratégicos e suas fontes de financiamento, ou seja, como financiar a estratégia.

Esta secdo apresentou os principais conceitos sobre o BSC: a estrutura de quatro
perspectivas (financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento); 0s quatro
processos criticos que suportam a gestdo estratégica (traducdo da visdo, comunicagcdo dos
objetivos, planejamento e estabelecimento de metas, e feedback e aprendizado estratégico); as
relacdes de causa e efeito entre 0s objetivos nas quatro perspectivas; o processo de construcao
em quatro etapas (arquitetura do sistema de medicdo, consenso em funcdo dos objetivos
estratégicos, escolha e elaboracdo de indicadores, e elaboracdo de um plano de

implementacao); os mapas estratégicos e sua metodologia de construcao.
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A secdo seguinte apresenta as instituicdes de ensino superior (IES), seus tipos,
caracteristicas, formas de gestdo, gestdo estratégica, e o relato de alguns casos de aplicacBes

do BSC nessas organizagdes.

4.5  Instituicdes de Ensino Superior (IES)

Nesta secdo, sdo discutidas a constituicdo, caracteristicas, formas de gestdo, e gestdo
estratégica de IES. As IES, quanto a sua natureza, podem ser publicas ou privadas, sendo,
aqui, dada maior énfase a gestdo de IES privadas em funcdo de que a unidade de analise, no

caso em especifico desta pesquisa, € uma IES desse tipo.

Segundo o IBGE (2004), as IES privadas, de acordo com a sua natureza juridica, exceto
as sociedades, estdo classificadas entre as fundagOes privadas ou associacGes sem fins

lucrativos (FASFIL) na medida que se enquadram nos seguintes critérios:

— privadas, ndo integrantes, portanto, do aparelho do Estado;

— sem fins lucrativos, isto €, organizacGes que ndo distribuem eventuais excedentes
entre os proprietarios ou diretores e que ndo possuem como razdo primeira de
existéncia a geracdo de lucros. Contudo, devem ser auto-sustentaveis através da
geracdo de superavits econdémicos, obrigatoriamente, aplicados em sua integralidade

no financiamento e manutencéo de suas atividades fins;

— institucionalizadas, isto &, legalmente constituidas;

— auto-administradas, ou seja, capazes de gerenciar as suas proprias atividades; e
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— voluntérias, na medida em que podem ser constituidas livremente por qualquer
grupo de pessoas, isto é, a atividade de associacdo ou de fundacdo da entidade, ou

instituicdo, € livremente decidida pelos seus fundadores.

O universo das FASFIL, segundo dados do IBGE (2004), até 2002, era composto por
aproximadamente 276 mil entidades, dentre as quais, as IES privadas correspondem a 1.656,
ou seja, menos de 1%. Mas apesar do numero de IES ser modesto nesse universo, 0 mesmo
ndo se atribui ao seu porte, pois as IES privadas em conjunto possuem estruturas 100 vezes
maiores do que as organizacOes religiosas ou as associa¢fes comunitarias; e cerca de 20 vezes

maiores do que as demais entidades que prestam servigos sociais.

Ainda, entre as FASFIL, 6% dedicam-se a atividade de educacdo, nos mais diversos
niveis: infantil; fundamental; médio; superior; estudos e pesquisa; profissional; e outras
formas de educacdo/ensino. As IES privadas representam apenas 9% das instituicbes de
ensino, mas empregam 45% dos trabalhadores do setor, o que demonstra as suas dimensdes se
comparadas com as demais instituicbes de ensino, bem como a sua importancia como setor

econémico (IBGE, 2004).

No que diz respeito a representatividade do setor educacdo em relacdo aos demais
setores econdmicos, as entidades que prestam servicos na educagdo contrataram mais 146 mil
trabalhadores, no periodo de 1996 a 2002, o que representa um aumento de 49%, muito
proximo a média nacional. Entre essas entidades, somente as faculdades e universidades,
registradas como sem fins lucrativos, contrataram mais 90 mil trabalhadores, o que

correspondeu a um aumento de 85% no periodo (IBGE, 2004).
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As atividades desempenhadas pelas FASFIL estdo intimamente ligadas a assisténcia
social nas mais diversas areas, como habitacdo; saude; cultura e recreacdo; educacdo e
pesquisa; assisténcia social; religido; patronais e profissionais; meio ambiente e protecdo
animal; desenvolvimento e defesa de direitos; entre outras. Observa-se que, entre essas, no
caso especifico das IES privadas, apesar do forte apelo a assisténcia social, é dificil delimitar
uma fronteira entre a gestao desse tipo de organizacdo com a l6gica empresarial. Essas, apesar
de classificadas como sem fins lucrativos e beneficiando-se de isencGes e imunidades fiscais,
atuam de forma semelhante a empresas privadas, ou seja, cobram pela prestagédo de seus
Servigos, geram superavits econdmicos e aumentam o patrimdnio das entidades mantenedoras

(IBGE, 2004).

4.5.1 Conceitos, caracteristicas e formas de gestao

Quanto & sua organizacdo académica, as instituicbes de ensino superior (IES)
classificam-se em: universidades; centros universitarios; e faculdades integradas, faculdades,
institutos ou escolas superiores. Definem-se, a seguir, as IES segundo cada uma dessas

formas:

Universidades — sdo instituicdes que ofertam regularmente atividades de ensino, de
pesquisa e de extensdo, portanto, ““as universidades sdo instituicdes pluridisciplinares de
formacgdo dos quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio
e cultivo do saber humano” (MEC, 1996, p.25). Essas se caracterizam por: producdo
intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico dos temas e problemas mais

relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural quanto regional e nacional; um terco
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do corpo docente, pelo menos, com titulacdo de mestrado ou doutorado; um ter¢o do corpo
docente em regime de tempo integral. As universidades tém a sua autonomia assegurada pelo
Art. 207 da Constituicdo Federal, segundo o qual: “as universidades gozam de autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao
principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo”. Conforme a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB), no seu Art. 53, no exercicio de sua autonomia, sdo

asseguradas as universidades, sem prejuizo de outras, as seguintes atribuicdes:

| — criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e programas de educacdo
superior previstos nesta Lei, obedecendo as normas gerais da Unido e, quando for o
caso, do respectivo sistema de ensino;

Il — fixar os curriculos dos seus cursos e programas, observando as diretrizes gerais
pertinentes;

Il — estabelecer planos, programas e projetos de pesquisa cientifica, produgéo
artistica e atividades de extens&o;

IV — fixar o nimero de vagas de acordo com a capacidade institucional e as
exigéncias do seu meio;

V — elaborar e reformar os seus estatutos e regimentos em consonancia com as
normas gerais atinentes;

VI — conferir graus, diplomas e outros titulos;
VII — firmar contratos, acordos e convénios;

VIII - aprovar e executar planos, programas e projetos de investimentos referentes a
obras, servicos e aquisi¢des em geral, bem como administrar rendimentos conforme
dispositivos institucionais;

IX — administrar rendimentos e deles dispor na forma prevista no ato de
constituicdo, nas leis e nos respectivos estatutos;

X — receber subvencOes, doacles, herancas, legados e cooperacdo financeira
resultante de convénios com entidades publicas e privadas.

Centros Universitarios — séo instituicdes de ensino superior pluricurriculares, que se
caracterizam pela exceléncia do ensino oferecido, comprovada pelo desempenho dos seus
cursos nas avaliacdes coordenadas pelo Ministério da Educacdo e Cultura (MEC), pela
qualificagdo do seu corpo docente e pelas condi¢cdes de trabalho académico oferecidas a

comunidade escolar. A autonomia universitaria fica estendida também aos centros
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universitarios credenciados, podendo esses criarem, organizarem e extinguirem, em sua sede,
cursos e programas de educacao superior, assim como remanejar ou ampliar vagas nos cursos

existentes.

Faculdades integradas, faculdades, institutos ou escolas superiores - sdo instituicoes
com propostas curriculares em mais de uma &rea de conhecimento, organizadas para atuar

com regimento comum e comando unificado.

Ainda, as IES podem ser mantidas pela unido, ou serem criadas e mantidas pela

iniciativa privada, sendo classificadas como:

Publicas — sdo instituicdes criadas ou incorporadas, mantidas e administradas pelo

poder publico.

Ja as privadas recebem essa denominacdo, pois sdo mantidas e administradas por

pessoas fisicas ou juridicas de direito privado.

Privadas - enquanto pessoas juridicas de direito privado, até janeiro de 2002, podiam
ser constituidas sob qualquer uma das formas previstas em direito de natureza civil ou
comercial: associagdes, sociedades ou fundacdes. A partir dessa data, com a promulgacao do
novo codigo civil, s6 podem ser constituidas fundac@es para fins religiosos, morais, culturais
ou de assisténcia, excluindo o ensino. Dessa maneira, entdo, atualmente, as IES, quanto a sua
natureza juridica, podem ser constituidas apenas sob a forma de associacGes, desde que

tenham fins ndo-econdmicos, e de sociedades, caso sua atividade configurar fins econdmicos.

As |ES privadas, se constituidas sob a natureza juridica de associacdes, sdo

consideradas entidades de fins ndo-econémicos. De acordo com Franca et al. (2003), essa
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expressao é uma das modificacGes apresentadas pelo texto do novo cddigo civil sobre
organizacBes sociais, € que pode levar a interpretagdes ndo favoraveis ao perfil dessas
instituicbes. Embora de fins ndo-econdmicos, as associagdes, em especial organizagcbes como
as IES, concentram seus esforcos na busca de autosustentabilidade através da geracdo de
superavits financeiros decorrentes de atividades essencialmente econdémicas, como prestacao

de servigos profissionais e venda de produtos.

Quanto ao desempenho das organizac6es de fins ndo-econdmicos, Drucker (2002) faz a
seguinte colocacdo: “Qual é o resultado quando ndo h& lucro?”. E é justamente essa questao
que as organizagdes sem fins lucrativos devem responder, buscando medidas alternativas que
indiqguem o seu resultado global no longo prazo. Assim, segundo Drucker (2002), nesse tipo

de organizacao, a principal medida de desempenho é o seu ““impacto sobre a sociedade™.

O “impacto sobre a sociedade pode ser definido como “mudancas sustentadas nas
vidas das pessoas, que tém como causa alguma intervengdo especifica™. A avaliacdo desse
impacto consiste na “andlise sisteméatica das mudancas duradouras ou significativas —
positivas ou negativas, planejadas ou ndo — nas vidas das pessoas e ocasionadas por

determinada acéo ou série de agdes” (ROCHE, 2000 apud FRANCA et al., 2003, p. 92).

Ainda, as IES privadas podem ser classificadas em particulares, comunitarias,

confessionais, ou filantrépicas. Apresentam-se, a seguir, as defini¢bes de cada uma dessas:

Particulares — sdo as IES instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou
juridicas de direito privado, desde que ndo se caracterizem como comunitérias, confessionais,

ou filantropicas.
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Comunitarias — sdo as IES instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou
mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores e alunos que incluam na sua

entidade mantenedora representantes da comunidade.

Confessionais — sdo instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais
pessoas juridicas, mas que atendam a orientacdo confessional e ideoldgica especificas,

possuindo também em sua entidade mantenedora representantes da comunidade.

Filantropicas — sdo consideradas instituicdes beneficentes de assisténcia social. No
caso das IES privadas, em especifico, para caracterizar a filantropia, entre os requisitos legais,
essas devem promover gratuitamente assisténcia educacional, de salde, e integracdo ao
mercado de trabalho. Aplicar suas rendas, recursos, ou resultado operacional (superavit)
integralmente no territorio nacional e na manutencao e no desenvolvimento de seus objetivos
institucionais. Além disso, devem aplicar, anualmente, em gratuidade, pelo menos vinte por
cento (20%) da receita bruta proveniente da venda de servigos, incluindo resultados de
aplicagOes financeiras, de locagcdo de bens, de venda de bens n&o-integrantes do ativo
imobilizado e de doagdes particulares cujo montante nunca sera inferior a isencdo de
contribuigcdes sociais. N&o distribuir resultados, dividendos, bonificacdes, participacdes ou
parcela de seu patrimonio, sob nenhuma forma de pretexto. N&o remunerar seus diretores,
conselheiros, sécios, ou instituidores, nem oferecer vantagens e beneficios em razdo das
atividades que desempenham na instituicdo. Essas instituicdes, sob o titulo de filantropia,
gozam de isengédo da Cofins, da CPMF e da cota patronal do INSS, observado aos requisitos

legais (FRANCA et al., 2003).
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4.5.2 Gestdo estratégica de IES

No capitulo quatro, secdo 4.2, estdo detalhados os processos de planejamento e gestdo
estratégica para organizacdes de forma geral. Da mesma maneira, como nos demais tipos de
organizacao, quaisquer que sejam seus fins, esse processo aplica-se também as IES. Apesar
disso, nesta secdo, serdo discutidas algumas caracteristicas especificas quanto a formulacgéo,

planejamento e gestdo estrateégica no contexto das IES.

45.2.1 Formacao de estratégias em IES — visdo emergente

De forma geral, o processo de formulacdo de estratégias pode ocorrer de forma
emergente ou deliberada. Assim, do processo emergente surgem as estratégias emergentes, ou
seja, aquelas em que padrbes de acdes se desenvolveram na auséncia de intencles e
converteram-se em estratégias da organizacdo. Quando o processo € deliberado significa que a

estratégia € formulada intencionalmente através de planos de aces (MINTZBERG, 1987).

Segundo Hardy e Fachin (2000, p. 39), a forma deliberada de conceber estratégias néo €
a mais adequada no contexto das IES, e isso se deve, sobretudo, a caracteristicas, como: “a
descentralizacdo do poder; a autonomia profissional, a estrutura complexa de comissdes; o
frouxo acoplamento dos diferentes elementos organizacionais, as restricdes ao ‘cumpra-se’
do administrador; a intervencdo do governo nos negadcios internos das organizacfes”. Tal
percepcdo torna a visdo convencional de formulacdo de estratégias pouco adequada na
maioria das universidades em funcdo de que: existem muitos interessados envolvidos (publico
em geral, governo, doadores e agéncias doadoras, associacdes profissionais, USUArios,
estudantes, empresas...); as estratégias sdo freqiientemente fragmentadas, variando de acordo

com o departamento ou a faculdade que as formulam; as normas profissionais exercem uma
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forte influéncia sobre as estratégias; a revolucdo estratégica € dificil; e quando a mudanca
estratégica de forma ocorre, ela é frequentemente gradual e constante em resposta as forgas
ambientais (HARDY et al. 1983, apud HARDY e FACHIN, 2000). Entdo, considerando essa
visdo o processo de formacdo de estratégias nas universidades é a ocorréncia de um padrao,

de uma certa regularidade, num fluxo de decisdes ou agdes (MINTZBERG, 1987).

4.5.2.2 Planejamento estratégico de IES — a forma deliberada de formular estratégias

As IES, na atualidade, sdo organizacbes empresarias. Portanto o processo de
planejamento estratégico nessas instituicbes segue as mesmas etapas classicas do
planejamento estratégico empresarial, sejam: a definicdo da missdo; objetivos e metas;
selecdo de estratégias para alcancar os objetivos; e indicadores estratégicos. Ainda, o
planejamento estratégico compreende o processo de formacéo de estratégias planejadas, sendo

considerado a forma deliberada de concepcao de estratégias.

O planejamento estratégico constitui parte integrante da gestdo estratégica da IES, do
qual fazem parte os processos de andlise ambiental e diagndstico inicial dos contextos
internos e externos da IES com o objetivo de gerar um plano estratégico. O plano estratégico
ndo pode ser considerado um documento estatico, mas, sim, um instrumento de gestdo que
contém as decisfes antecipadas e linhas de atuacdo a serem seguidas pela IES no
cumprimento de sua missdo (TACHIZAWA e ANDRADE, 1999). A seguir, estdo descritas as
etapas classicas do planejamento estratégico, considerando as especificidades desse processo

em organizacGes como as IES.

— Etapa | — Definicéo da intencdo estratégica
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Segundo Braga e Monteiro (2005), a intencao estratégica refere-se ao conjunto formado

pela visdo de negocios, pelos objetivos e pela declaracdo da missdo da instituicdo. A missao
define 0 negdcio da instituicdo, sua razdo de ser e seu papel na sociedade, delimitando seu
ambiente de atuacdo. Apesar do carater limitante do escopo do negécio, a missdo de IES para
ser eficaz deve considerar de forma abrangente os seguintes fatores: seus stakeholders
(conhecer as intencdes, expectativas e necessidades de cada um deles); e a definicdo de sua
funcdo principal (centro de educacdo, comunidade de pesquisadores, nucleo de progresso,

modelo intelectual, fator de producéo, incluséo social).

A missdo de cada instituicdo define suas particularidades, apresenta suas necessidades
sociais, e identifica os alunos que a IES procura atender, além de ser uma referéncia quanto as
suas tradicbes e sua visdo de futuro. Para o sucesso das estratégias da instituicdo é
fundamental que a missdo da IES seja aceita por todos, de modo que todos os membros da
instituicdo trabalhem para leva-la a cabo. Sua formulacgéo envolve: definir o desempenho da
IES com base naquilo que sabe fazer de melhor; olhar ao seu entorno, para que possa
identificar oportunidades e ameacas definindo competéncias que vdo ao encontro dessas;
estabelecer um consenso sobre o que a instituicdo realmente cré (TACHIZAWA e

ANDRADE, 1999).

Segundo Braga e Monteiro (2005, p.45), a declaracdo da missdo deve responder as

seguintes questoes:

— Qual é a natureza do negdcio da instituicdo? Qual a delimitacdo deste negdcio?

— Qual é o papel da organizacéo na sociedade?

— Em que tipo de atividades a instituicdo deve concentrar seus esforgos?
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Como caracteristicas gerais, presentes nas missdes de IES, tém-se as preocupacdes da
instituicdo em: desenvolver o conhecimento; formar cidad&os; formar profissionais; contribuir
para a melhoria da qualidade de vida; ter compromissos com a democracia e a cidadania;
prestar servicos a comunidade (extensdo); e formar pessoas capazes de transformar a

sociedades; promover a inclusdo social; entre outras (BRAGA e MONTEIRO, 2005).

Juntamente com a missdo, o compartilhamento da visdo de futuro com todos na
instituicdo é fator-chave para o sucesso e o desempenho da IES. Essa visdo, como segundo
componente mais importante na construcdo da intencdo estratégica, representa um sonho
acalorado e refere-se aquilo que a instituicdo almeja para seu futuro. Juntas, missdo e visdo
sdo capazes de fornecer a clara no¢do do posicionamento estratégico da instituicdo. De outra
forma, devem possibilitar que a instituicdo se posicione diante do seu ambiente competitivo

(BRAGA e MONTEIRO, 2005).

— Etapa Il - Andlises interna e externa da IES

O ambiente interno das IES, além da infra-estrutura fisica, é constituido pelas aspiracdes
e valores daqueles que compdem a instituicdo (gestores, docentes, técnico-administrativos).
Assim, a instituicdo precisa conhecer esse ambiente interno para poder, através de suas
estratégias, condicionar as pessoas para aproveitar as oportunidades que suas aspiracdes
poderdo trazer, como também estarem prontos para enfrentar as ameacas (TACHIZAWA e

ANDRADE, 1999).

De tal modo, a anélise interna da IES tem por objetivo evidenciar as deficiéncias
(pontos fracos) e as qualidades (pontos fortes) da instituicdo a fim de estabelecer quais séo as

suas competéncias distintivas e os possiveis gaps de competéncias a serem preenchidos com
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base no cenario competitivo. Os principais pontos a serem considerados na anélise interna da
IES sdo: perfil dos atuais clientes; perfil do corpo docente; perfil da sua infra-estrutura;
avaliacdo dos servicos terceirizados, avaliagdo da situacéo financeira; avaliacdo dos recursos
humanos; avaliacdo da estrutura de marketing; avaliagdo dos aspectos legais; organizacao

interna; produtos atuais e langamento de novos produtos (BRAGA e MONTEIRO, 2005).

J4, o ambiente externo refere-se ao contexto no qual a IES esta inserida. Assim, a
analise externa, também conhecida como diagnoéstico macroambiental € uma analise setorial,
e que envolve o levantamento de indices de desempenho quantitativos e qualitativos do
mercado de educacdo superior (BRAGA e MONTEIRO, 2005). Além disso, dados
demograficos, como crescimento da populacdo e suas caracteristicas, como renda, distribuicao
geogréfica, entre outros, refletem no crescimento vegetativo das matriculas, além de indicar
alteracGes quantitativas na faixa etaria dos alunos, cliente poténcias das instituicGes de ensino

(TACHIZAWA e ANDRADE, 1999).

O diagndstico estratégico externo deve, ainda, fornecer um mapeamento das forcas
competitivas existentes no ambiente competitivo das IES. Entre seus objetivos, estdo:
avaliacdo do ambiente de negdcios no qual a IES esta inserida; acompanhamento da evolugéo
do setor e acompanhamento de tendéncias; analisar as agdes da concorréncia; identificar
oportunidades que exijam decisdes imediatas da IES; rastrear oportunidades potenciais a
serem exploradas em um futuro préximo; e localizar as ameacas potenciais que podem vir a

comprometer a competitividade da instituicdo (BRAGA e MONTEIRO, 2005).

— Etapa Il — Definicéo dos fatores criticos para IES
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Com base na analise ambiental, pode-se definir alguns fatores criticos de sucesso as

IES, entre eles: tecnologia ou mercado ao qual servem; porte, estrutura e localizacdo; estagio
de desenvolvimento institucional; e a cultura da instituicdo (NOVAES e CARVALHO, 1999).
Os fatores criticos de sucesso também sdo considerados como atividades-chave do negdcio
em que a instituicdo deve ser excelente, como pesquisa-ensino-extencdo, para que possa
atingir seus objetivos. As areas-chave onde se concentram os fatores criticos no ensino
superior sdo: posicionamento estratégico; inovacdo; qualidade académica percebida;
diferenciais tangiveis em produtos (cursos); nivel de recursos para investimento;
lucratividade; desempenho gerencial; responsabilidade social; e gestdo do conhecimento.
Entre esses fatores, na atualidade, a gestdo do conhecimento possibilita para a IES: evidenciar
as ameagas e oportunidades ao seu desenvolvimento; trazer inteligéncia competitiva para a
instituicdo; acompanhar o mercado de forma prospectiva identificando tendéncias futuras

(BRAGA e MONTEIRO, 2005).

— Etapa IV — Definic¢éo de objetivos e metas para IES

Definida a intencdo estratégica e procedidas as andlises interna e externa da IES,
considerando os fatores criticos de sucesso, pode-se estabelecer entdo com certa seguranca 0s

objetivos e metas da instituicao.

Os objetivos estratégicos sdo resultados mensuraveis no longo prazo, e que devem ser
perseguidos pela instituicdo para o cumprimento de sua missdo (NOVAES e CARVALHO,
1999). No geral, os objetivos estdo relacionados as atividades operacionais, aos produtos, aos
clientes, e aos elementos do diagnostico estratégico previamente realizado pela instituicéo.
Como exemplos de objetivos especificos a IES, tem-se: afirmar a identidade institucional;

promover a satisfacdo e a integracdo dos alunos; desenvolver continuamente a qualidade do
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ensino na graduacdo; expandir seletivamente e consolidar a pos-graduacao e a pesquisa; entre
outros. Ainda, para cada objetivo devem ser estabelecidas metas quantificaveis, sendo essa
uma forma de tornar os objetivos mensuraveis ao longo do tempo, estabelecendo parametros

que demonstram se 0s objetivos estdo sendo cumpridos (BRAGA e MONTEIRO, 2005).

— Etapa V - Formulacéo das estratégias da IES

O planejamento estratégico representa a forma deliberada de formulagdo de estratégias,
produzindo estratégias planejadas, ou seja, que foram concebidas intencionalmente a acao
(MINTZBERG e QUINN, 2001). Essas estratégias planejadas sdo regras e diretrizes para a
tomada de decisdo. S&o elementos de manobra da IES, que Ihe ddo mobilidade para fazer
frente as variagBes ambientais externas e internas. As estratégias sdo os caminhos ou formas
pelas quais as instituicbes buscam atingir seus objetivos e metas. As IES podem adotar os
mais diversos tipos de estratégias: estratégias de crescimento (aumentar a penetracdo de
mercado, reduzir precos e custos, expansao geografica através de novos campi,
desenvolvimento de mercado, criacdo de novos cursos, diversificagdo, ampliacdo de escopo,
inovacao); estratégias de consolidacdo, estratégias de diferenciacdo (com base tecnoldgica, no
relacionamento com o aluno, no fortalecimento da marca, na educacdo continuada) (BRAGA

e MONTEIRO, 2005).

Nesse processo, apesar de a maioria das estratégias serem provindas dos objetivos
previamente definidos, para elaborar algumas novas estratégias especificas a instituicdo, como
ponto de partida, pode-se utilizar estratégias genéricas utilizadas por instituicbes de ensino
superior tipicas. Podem-se enumerar, assim, algumas estratégias genéricas, como
diferenciacdo estabelecida com enfoque na qualidade dos servigos agregados, em face da

homogeneidade dos produtos educacionais; adocdo de tecnologias educacionais inovadoras
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como meio de se obter um posicionamento competitivo; melhoria da qualidade do corpo
docente e dos cursos oferecidos a clientela; implementacdo de cursos de especializacéo,
cursos sequenciais e outras formas de ensino complementares aos cursos de graduagdo com
estreita interacdo teorica-préatica; entre outras estratégias que consideram fatores criticos a

gestdo estratégica de organizacgdes de ensino superior (BRAGA e MONTEIRO, 2005).

Em estudo realizado sobre gestdo estratégica na universidade brasileira envolvendo seis
instituicbes (UFRGS, UFBA, UNICAMP, UEM, PUCRJ e PUCRS), Hardy e Fachin (2000)
identificaram quatro padrbes de formacdo de estratégia nessas instituicGes com base nas
tipologias de Mintzberg e Waters (1985 apud MINTZBERG e QUINN, 2001): estratégias
desconexas, que surgem em partes distintas da organizagdo nédo tendo nenhuma relagdo com
as estratégias corporativas (UFRGS, UFBA); estratégias emergentes, que surgem de maneira
incremental de baixo para cima a partir de padrGes de a¢fes (PUCRJ); estratégias “guarda-
chuva”, em que o objetivo maior é deliberado, mas o caminho em dire¢cdo ao objetivo emerge
(UNICAMP); e estratégia planejada, realizada e ndo realizada (PUCRS, UEM). Isso
demonstra a diversidade de padrdes de formacdo de estratégias na universidade brasileira,
mostrando que esse processo depende muito das caracteristicas, estruturas e contextos em que

essas organizacOes estdo inseridas.

4.5.2.3 Implementacéo e gestdo do plano estratégico

Para assegurar o cumprimento dos objetivos ao longo do tempo, das estratégias
definidas e, conseqlientemente, da missdo institucional, faz-se necessario estabelecer para
cada objetivo um indicador, ou conjunto de indicadores e metas a serem atingidos em
determinados espacos de tempo. Essas metas, se alcancadas nesses espacos, revelam que os

objetivos estdo sendo cumpridos. Essa dinamica vale para todo e qualquer tipo de
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organizacdo, inclusive as IES. Assim, nesta secdo, o foco ndo € o processo de controle

estratégico, e sim as peculiaridades na avaliacao e controle do plano da IES.

De modo geral, a gestdo estratégica envolve a tomada de decisGes e acdes pré-definidas
no planejamento estratégico, e a monitoracdo dos resultados obtidos dessas decisGes, e
feedback estratégico para manter a organizagcdo rumo a sua missao. Além disso, esse processo
visa dotar a instituicdo da capacidade de antecipar mudancas e ajustar as estratégias vigentes

com a necessaria velocidade e efetividade a essas mudangas (BRAGA e MONTEIRO, 2005).

No entanto, no contexto das IES, o percentual de falhas na tomada de decisbes
estratégicas por mantenedores e gestores da instituicdo € ainda muito elevado. Segundo Braga
e Monteiro (2005), estima-se que o indice de sucesso nas decisdes estratégicas sobre acdes
competitivas, investimentos, tecnologia, e marketing estejam abaixo de 50% no setor
educacional. 1sso ocorre porque as decisdes sdo tomadas em niveis de incerteza muito
elevados, ha poucas informacGes mercadoldgicas, informagdes mal-interpretadas, falta de
planejamento e conflitos de interesse na instituicdo. Essa situacdo reflete o fato de que,
atualmente, menos de 20% das IES privadas brasileiras elaboram seu planejamento
estratégico. Entre as IES privadas brasileiras que praticam efetivamente a gestdo estratégica,
destacam-se: Universidade Presbiteriana Mackenzie, a PUC-RS, a PUC-PR e a Universidade

Anhembi Morumbi (BRAGA e MONTEIRO, 2005).

O baixo percentual de IES privadas que realizam efetivamente o seu planejamento
estratégico pode estar ligado a existéncia de alguns obstaculos para a sua implementacao
nessas instituicbes. Segundo Estrada (2000 apud BRAGA e MONTEIRO, 2005), nas IES,

geralmente, ndo existem problemas nas etapas de definicdo da misséo e estabelecimento de
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estratégias. Os problemas estdo na fase de execucdo do planejamento estratégica devido a

alguns obstaculos, entre eles:

— Auseéncia de lideranca e acompanhamento do executivo principal da instituicao;

— Falta de cultura de planejamento por parte dos funcionarios, e falta de cultura

estratégica por parte dos dirigentes;

— Inexisténcia de sistemas de informacgdo que possibilitem a coleta sistematizada de

informagdes como suporte a gestdo e a tomada de decisoes;

— Incompreensdo da importancia da influéncia da cultura e do clima organizacional

na manutencéo do status quo;

— Falta de comunicagdo e entendimento entre o0s setores administrativos e

académicos;

— Falta de acompanhamento e controle da execucao das ag¢des planejadas.

4.5.2.4 Parametros e indicadores para avaliacdo das IES

A partir da identificacdo da necessidade da implementacdo da gestdo estratégica no
setor de educacdo superior brasileiro, vem crescendo a busca por pardmetros de mensuragéo
do desempenho estratégico das IES (BRAGA e MONTEIRO, 2005). Além disso, o controle
estratégico e operacional tornou-se uma necessidade atual das IES em funcdo: do crescimento
da competitividade do ensino superior, exigindo maior eficiéncia e produtividade; da queda da

qualidade do ensino; aumento de custos intrinsecos pela incorporacdo de novas tecnologias; a
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diversidade de profiss@es, exigindo um pool maior de cursos; entre outros (TACHIZAWA e
ANDRADE, 1999). Nesse contexto, o0 BSC é considerado por Braga e Monteiro (2005) uma
das ferramentas mais adequadas para que as IES monitorem seus resultados em funcdo de
abranger os principais processos criticos de geragdo de valor as IES nas areas: financeira;

marketing; gestdo de processos; gestdo da informacéo, conhecimento e cultura.

Considerando as Instituices de Ensino Superior (IES), ja existem alguns casos de
implantacdo do BSC e mapas estratégicos no Brasil. Alguns desses casos sao relatados por:
Rocha (2000), Teixeira (2003) e Pereira (2003). Teixeira (2003) desenvolveu uma proposta
que deu inicio ao processo de implantagdo do BSC na Unileste - MG. A autora trabalhou com
0 modelo BSC original de quatro perspectivas, ndo sugerindo inclusdo de novas perspectivas.
Em outro caso, Rocha (2000), a partir da analise dos fatores criticos de sucesso as IES,
adicionou uma nova perspectiva denominada educacdo e, em funcéo dos fins ndo lucrativos
da instituicdo, alterou a perspectiva financeira para responsabilidade financeira. No estudo de
Pereira (2003), também, foram propostas novas perspectivas, entre elas, a educacdo que ja
constava no estudo de Rocha (2000), e o impacto da instituicdo na sociedade, alterando

também a perspectiva clientes para discentes/docentes.

Os estudos de Rocha (2000) e Pereira (2003) estdo voltados ao desenvolvimento de
questBes relacionadas ao papel social estratégico das IES no desenvolvimento da educacéo,
através da exceléncia no ensino-pesquisa-extensdo e do cumprimento das exigéncias do
Ministério de Educacéo e Cultura (MEC). Esses dois casos, em relagdo ao de Teixeira (2003),
foram os que apresentaram maiores alteraces se comparados ao BSC de quatro perspectivas,
demonstrando que a gestdo de IES possui fatores criticos de sucesso peculiares a serem

considerados para que a implantacdo do BSC seja efetivada com sucesso.
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Com base nos casos citados, observa-se que as IES possuem caracteristicas especificas

em funcdo da sua estrutura organizacional, natureza juridica (associacdes), de seus fins (ndo-
lucrativos) e do controle de entidades mantenedoras. Além disso, representam um setor
estratégico para o pais e possuem um papel importante para a sociedade como promotoras do

desenvolvimento sustentavel nas areas onde atuam.

Uma alternativa ao controle estratégico e operacional, para IES, é valer-se das
possibilidades legais instituidas pelo decreto Lei n° 3.860/01, como base para a estruturacdo
de um sistema de gestdo estratégica de desempenho, mediante indicadores de desempenho
global do sistema nacional de avaliacdo da educacdo superior que avaliam a IES em trés
perspectivas: organizacdo institucional, corpo docente, e instalacbes (TACHIZAWA e

ANDRADE, 1999).

Este capitulo apresentou a fundamentacdo tedrica desta dissertacdo composta pelos
seguintes assuntos: estratégia empresarial; planejamento estratégico; gestdo estratégica; BSC;
instituicBes de ensino superior, conceitos, caracteristicas, e gestdo. Nessa ordem esses temas
representam o constructo teérico que embasa as analise de resultados e as conclusfes desta

pesquisa.

O capitulo, a seguir, detalha 0 método de pesquisa onde sdo abordados os seguintes
elementos: a estratégia de pesquisa; a metodologia para a construcdo da proposta de BSC e
Mapa estratégico para a IES; o desenho de pesquisa, a unidade de analise; as fontes de
evidéncias; o instrumento e a coleta de dados; e a técnica de analise e interpretacdo dos
resultados. Esses elementos em conjunto representam as etapas de desenvolvimento da

pesquisa que a conduzem aos resultados finais e as conclusdes.



5 METODO

Este capitulo descreve o método de pesquisa adotado nesta dissertacdo, as etapas e 0s
procedimentos que visam dar suporte e confiabilidade aos resultados obtidos e apresentados
como produto final. Assim, com base nos objetivos a serem alcangados na pesquisa, ou seja, a
proposicdo de um modelo de BSC ajustado a gestdo estratégica de uma IES, o trabalho sera
desenvolvido a partir do atual plano estratégico 2001-2010 em vigéncia na instituicdo, para

isso valendo-se do método de pesquisa a seguir descrito.

5.1  Estratégia de pesquisa

A estratégia de pesquisa adotada nesta dissertacdo é o estudo de caso. Segundo Yin
(2001), essa estratégia caracteriza-se por uma pesquisa empirica que investiga fatos
contemporaneos dentro do seu contexto real, especialmente quando os limites entre os fatos e

0 contexto ndo estdo claramente delimitados.

O estudo de caso é fundamentado em diversas fontes de evidéncias como base de dados,

as quais precisam convergir de forma que haja a triangulacdo dos dados, ou seja, que,
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independentemente da fonte de evidéncias, as informacdes obtidas devem levar o pesquisador
a resultados similares. Dessa maneira, as fontes de evidéncias devem mutuamente reforgar os
resultados alcancados pelo pesquisador. Além disso, o estudo de caso utiliza-se do
desenvolvimento prévio de proposicOes tedricas resultantes da revisdo de literatura para

conduzir a coleta e analise de dados (YIN, 2001).

Nesse contexto, 0 estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método
de planejamento, coleta e analise de dados. Assim, o estudo de caso ndo representa apenas
uma técnica de coleta de dados, nem meramente um instrumento de planejamento de
pesquisa, mas, sim, uma estratégia de pesquisa abrangente (STOECKER, 1991 apud YIN,

2001).

No caso especifico desta pesquisa, optou-se pelo estudo de caso Unico, pois, de acordo
com 0s objetivos aqui propostos, este estudo aprofunda os fendmenos no contexto em que
ocorrem, ou seja, fatos relacionados a gestdo estratégica de uma IES, buscando a

compreensdo de como esses acontecem e quais 0s seus efeitos nessa IES.

Conforme Yin (2001), o estudo de caso, enquanto estratégia de pesquisa, envolve as

seguintes etapas:

Formulacgéo do problema de pesquisa;

Definicdo da unidade de analise do estudo;

Determinagdo do numero de casos;

— Elaboracéao do protocolo;
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— Coleta de dados;

— Auvaliacdo e analise dos dados;

— Preparacéo do relatdrio final.

5.2 Processo de construcao da proposta de BSC e Mapa estratégico

Com base nas etapas do processo de construcdo do BSC, sugeridas por Kaplan e Norton
(1997); Campos (1998); Olve, Roy e Wetter (2001); Rampersad (2004); e Niven (2005),
presentes no capitulo da fundamentag&o teorica, e adaptadas aqui ao contexto desta pesquisa,
apresenta-se, a seguir, a metodologia de construgédo da proposta de BSC para a IES. Essa
metodologia envolve o desenvolvimento de quatro etapas dispostas na figura 10 a seguir: 1)
identificacdo da missdo, visdo, opcdes estratégicas, objetivos, e estratégias com base no Plano
Estratégico 2001-2010 em vigéncia na IES; 2) estabelecimento de perspectivas de
desempenho a partir dos objetivos identificados; 3) estabelecimento de relagGes de causa e
efeito entre os objetivos e medidas em cada uma das perspectivas; 4) constru¢do da proposta

de BSC ajustado a gestao estratégica da IES e o respectivo mapa estratégico.

Observa-se, na figura 10, que as etapas 1 e 2 de desenvolvimento da proposta de BSC
sdo realizadas através de uma pesquisa documental, representando, assim, etapas preliminares
a construcdo do BSC. Como fonte de dados dessas etapas, foi utilizado o relatorio do Plano
Estratégico da IES, bem como documentos referentes ao processo de elaboracéo desse plano.
A partir dessas etapas, elaborou-se um documento inicial apresentado aos entrevistados para

promover a realizacao das etapas 3 e 4. Para isso foram realizadas entrevistas de profundidade
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com base num roteiro especifico de perguntas, além de discussdes sobre os dados levantados
inicialmente na pesquisa documental realizada nas etapas 1 e 2 anteriores. O instrumento de
coleta de dados das etapas 3 e 4 e as entrevistas estdo detalhadas a seguir, na se¢do 5.3.2 e

5.3.3 deste capitulo, que tratam das fontes de evidéncias e da coleta de dados respectivamente.

ﬂﬂ|:> Etapa | - Misséo, visdo, opgles estratégicas, objetivos,
estratégias e indicadores da Instituicao

=

4

ﬂ”‘:> Etapa Il - Perspectivas de desempenho partindo dos
objetivos estratégicos

=

4

ﬂﬂ|:> Etapa lll - Rela¢des de causa-efeito entre os objetivos

e medidas em cada uma das perspectivas

=

U

ﬂﬂ|:> Etapa IV — Proposta de BSC ajustado a gestdo
estratégica da IES e Mapa Estratégico

Entrevistas de profundidade | Pesquisa documental

Figura 10 - Metodologia de construcdo da proposta de BSC para IES
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base em Kaplan e Norton (1997) e Olve, Roy e Wetter (2001), Campos
(1998), Niven (2005), Rampersad (2004).

5.3  Etapas da pesquisa

Segundo Hoppen et al. (1996), o desenho de pesquisa representa graficamente a
sequéncia ldgica de etapas que ligam os dados empiricos a questdo inicial e aos resultados e
conclusbes da pesquisa. De acordo com Gil (2002), através desse, € possivel acompanhar as

acoes correspondentes a cada uma das etapas que compdem o fluxo da pesquisa. A ordem
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dessas etapas ndo é absolutamente rigida, sendo possivel simplifica-las ou modifica-las, a

critério do pesquisador, de forma que se adaptem a uma situacao especifica.

A figura 11, a seguir, representa as etapas necessarias ao desenvolvimento desta
pesquisa. Observa-se que a fundamentagdo ou a proposicao tedrica acompanha todas as etapas
da pesquisa, desde a selecdo da unidade de analise até os resultados e conclusdes finais. Esse
fato se deve, especialmente, a estratégia de analise adotada, ou seja, embasada na proposi¢cdo

tedrica que deu origem ao caso.

‘ ETAPA II - SELECAO DO CASO/UNIDADE DE ANALISE

ETAPA III - COLETA DE DADOS PRIMEIRA FASE
PESQUISA DOCUMENTAL

ETAPA T - FUNDAMENTAGAO / PROPOSIGAO TEORICA

IR IANANAR

‘ ETAPA IV - ANALISE DE DADOS DA PESQUISA DOCUMENTAL ‘

‘ ETAPA V - ELABORAGAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS (EP'S)

ETAPA VII - COLETA DE DADOS SEGUNDA FASE
ENTREVISTAS DE PROFUNDIDADE

‘ ETAPA VIII - ANALISE DE DADOS DAS ENTREVISTAS DE PROFUNDIDADE

APRESENTACAO DOS RESULTADOS
PROPOSTA DE BSC E MAPA ESTRATEGICO PARA A 1IES

i@@@@@@@

L | ‘ ELABORAGAO DO RELATORIO FINAL - CONCLUSOES DA PESQUISA

\ ETAPA VI - VALIDAGAO DO INSTRUMENTO \ E

Figura 11 - Desenho de Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em Gil (2002) e Yin (2001)

No desenho de pesquisa, apresentado na figura 11, ha de se destacar que a coleta de

dados ocorre em duas etapas: uma na forma de pesquisa documental (Etapa Ill); e outra
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através de entrevistas de profundidade (Etapa VII). Isso se justifica pela metodologia de
construcdo do BSC apresentada na segdo anterior. Conforme essa metodologia, a pesquisa
documental tem por objetivo a obtencdo de dados para analises preliminares, enquanto as
entrevistas de profundidade dedicam-se a discussdes sobre essas analises para a obtencdo de

informacdes para construcdo da proposta de BSC ajustada a IES.

Nas secOes seguintes, estdo descritos em detalhes os elementos que compdem cada uma
das etapas apresentadas na figura 11, partindo da etapa nimero 2. A etapa 1 corresponde a

fundamentacdo tedrica j& apresentada no capitulo 4.

5.3.1 Etapa Il — Definicdo da unidade de analise

Nesta pesquisa, a definicdo da unidade de andlise seguiu o0s seguintes critérios:

— interesse do pesquisador em estudar a aplicagédo do BSC em Institui¢fes de Ensino

Superior (IES);

— aescolha de uma IES que praticasse gestdo estratégica e tivesse interesse pelo BSC;

— 0 acesso facilitado do pesquisador as informacdes necessarias para a execucao da

pesquisa.

O caso em analise nesta pesquisa € de uma IES privada, uma universidade de grande
porte, confessional catdlica, sem fins lucrativos, que ja formou mais de 116.000 alunos desde
a sua fundacéo. Atualmente, além do campus central, a instituicdo conta com 03 campi. No

total possui 22 faculdades que ofertam 71 habilitagdes em seus 52 cursos de graduacdo, 63
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cursos de pos-graduacdo Lato Sensu e 41 cursos de pos-graduacdo Scricto Sensu, além de
diversos cursos em nivel de extensdo. Isso representa um total de 31.833 alunos matriculados,
segundo dados de 2004, dos quais 27.650 em cursos de graduacéo, e 4.183 em cursos de pos-
graduacdo. Desse total de alunos, 22.862 possuem algum tipo de beneficio, sendo 20.759
beneficiarios de programas da propria instituicdo, como beneficios a alunos e bolsas
concedidas a funcionarios, professores e seus dependentes, e o restante conta com beneficios

provenientes de conveénios.

Para atender as suas necessidades de funcionamento, essa IES privada possui 6.051
colaboradores, incluindo professores e funcionarios técnico-administrativos. Dos seus 1.866
professores, quanto a titulacdo, 28% s&o doutores, 45% mestres, 17% especialistas e somente

10% graduados.

Além da preocupacdo com seu publico interno, essa IES possui forte atuacéo social e
comunitaria, promovendo acles ligadas as areas da saude, educacdo e cultura aos mais
diversos publicos externos através de atendimentos médicos, de enfermagem, odontoldgico,
fisioterapico, psicolégico, psicopedagogico, juridico, além de programas de nutricdo e
vacinacdo. Quanto as acdes culturais, desde a sua fundacdo, essa instituicdo destaca-se pela
realizacdo de exposicdes, mostras e feiras culturais, esportivas e cientificas, que ja
beneficiaram mais de 470.000 pessoas; distribuicdo de jornais e revistas a aproximadamente
2.300.000 pessoas; eventos musicais para aproximadamente 50.000 pessoas; e eventos de

danca que beneficiaram mais de 8.000 pessoas.

Essa IES também mantém projetos sociais em comunidades carentes de baixa renda
familiar, em regides proximas ao Campus Central, com auséncia de saneamento, alta

incidéncia de doencas infecto-contagiosas e desnutricdo infantil. Esses projetos sdo voltados a
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grupos especificos da populagédo e destacam-se pela atuacao, principalmente, junto aos jovens

e suas a familias.

As informacdes contidas nesta se¢do foram extraidas do site da instituicdo e dos seus

documentos de Relatério Social 2003 e 2004.

5.3.2 Etapas Il e VII — Processo de coleta de dados

Apesar da existéncia de diversas fontes de evidéncias € usual que os estudos de caso se
concentrem em entrevistas como o foco do trabalho de coleta de dados. Nesta pesquisa, além
de fontes documentais, foram utilizadas entrevistas de profundidade, valendo-se dessas
entrevistas para esclarecer informacdes que ndo possam ser extraidas pela analise documental
em si. Além disso, com as entrevistas, busca-se suprir a defasagem que os documentos
apresentam em relacao aos fatos correntes e, ainda, a producdo de novas informagdes depende
de dados extraidos de pessoas mais do que de documentos. Apesar disso, de maneira alguma,
os documentos sdo menos importantes, pelo contrario, apéiam o instrumento de coleta.
Segundo Gil (2002), o processo de coleta de dados no estudo de caso é o mais completo de
todos os delineamentos de pesquisa a medida que se utiliza tanto de dados de pessoas quanto

de dados de papel.

Para Yin (2001), as entrevistas podem assumir diversas formas. As mais comuns S&o:
entrevistas de forma espontanea, quando, além do levantamento de varidveis, pode-se solicitar

a opinido e a interpretacdo do entrevistado acerca dos fatos; entrevistas focais, ainda de forma
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espontanea e em carater informal, mas que seguem um roteiro de perguntas e entrevistas sob a

forma de levantamento formal, que exigem questbes mais estruturadas.

Malhotra (2001) infere que a pesquisa qualitativa pode ter uma abordagem direta ou
indireta. Nesta existe a preocupacdo em disfarcar o verdadeiro objetivo da pesquisa, enquanto
que naquela os objetivos da pesquisa ficam explicitos nas proprias perguntas. Os grupos de
foco e as entrevistas de profundidade séo as técnicas diretas mais importantes. As entrevistas
tipo grupos de foco sdo realizadas de maneira ndo-estruturada e natural junto a um pequeno
grupo de respondentes, na qual podem surgir resultados inesperados em fungdo de
proporcionar uma discussdo livre e, em grupo, sobre os fatos de interesse do pesquisador. Ja
as entrevistas de profundidade também ocorrem de maneira ndo-estruturada, mas, ao contrario
dos grupos de foco, sdo diretas, pessoais, em que um unico respondente é entrevistado sobre
os fatos de interesse do pesquisador. Para Aaker (2001), as entrevistas individuais em
profundidade s&o aquelas realizadas frente a frente com o respondente, na qual o assunto-

objeto da pesquisa é explorado minuciosamente.

Ainda, conforme Aaker (2001), existem dois tipos basicos de entrevistas de
profundidade: as ndo-diretivas; e as semi-estruturadas. Nas entrevistas ndo-diretivas ou néo-
estruturadas, o respondente tem maior liberdade de respostas em relagdo aos parametros do
assunto estabelecidos pelo pesquisador. Ja nas entrevistas semi-estruturadas ou individuais
com foco, o processo é mais formal, pois o pesquisador procura cobrir uma lista ou roteiro

especifico de assuntos ou subéreas.

Nesta pesquisa, a coleta de dados, além da forma documental, assumira uma abordagem
direta de entrevistas de profundidade, de forma esponténea e semi-estruturada, seguindo um

roteiro de perguntas abertas para a obtencdo das informacdes necessarias as conclusfes do
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caso. Em geral, as entrevistas constituem uma fonte essencial de evidéncias, pois, em sua
maioria, tratam de questdes humanas que ndo podem ser reveladas de outras maneiras (YIN,

2001).

As entrevistas realizadas neste estudo de caso buscaram investigar informagfes a
respeito de temas centrais a realizacdo da proposta de BSC, discutidos livremente com 0s
entrevistados e de forma objetiva, abrangendo: a avaliacdo da classificacdo dos objetivos em
cada uma das perspectivas; o balanceamento dos objetivos entre as perspectivas propostas; a
criacdo de novas perspectivas; e as relagdes de causa e efeito entre objetivos e perspectivas,
observadas pelos entrevistados. Essas informagdes sdo fundamentais para a construgdo do

mapa estratégico da instituicdo e refletem a estrutura do mapa proposto como resultado final.

5.3.2.1 Fontes de evidéncias

Segundo Yin (2001), a coleta de dados em um estudo de caso pode estar baseada em
diversas fontes de evidéncias. As mais comuns e normalmente utilizadas séo as evidéncias de
fontes documentais, de registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observagédo
participante e artefatos fisicos. A utilizacdo dessas diversas fontes de evidéncias é responsavel

pela significancia e confiabilidade dos resultados do estudo de caso.

Ainda, de acordo com Yin (2001), no estudo de caso, a coleta de dados que ocorre
através das fontes de evidéncias, deve seguir uma sistematica, e dessa dependera a qualidade

dos resultados obtidos. Os principios dessa sistematica envolvem a utilizacdo de:
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— diversos tipos de evidéncias, originadas de duas ou mais fontes, e que convergem
em relagcdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas, mas que ndo necessariamente

possuam 0 mesmo conteddo, de forma que ndo haja a simples duplicacdo de dados;

— um banco de dados para o caso, ou seja, uma reunido formal de evidéncias distintas

a partir do relatorio final do estudo de caso de forma a torna-las factiveis ao publico;

— cruzamento de evidéncias, isto é, estabelecimento de conexdes explicitas entre as

guestbes levantadas, os dados coletados e as conclus6es a que se chegou com o caso.

E importante destacar que a utilizacdo de diversas fontes de evidéncias somente sera
valida com os objetivos de triangulacdo de dados, ou seja, se seguirem um fundamento I6gico
na coleta de dados na busca de correlacbes ou conexdes entre os fatos. Dessa maneira,
qualquer descoberta ou conclusdo em um estudo de caso, provavelmente, serd muito mais
convincente, acurada e factivel, se estiver baseada em fontes de informagdes distintas (YIN,

2001).

Neste estudo de caso, em particular, foram utilizadas quatro fontes de evidéncias na
coleta de dados: 1) documentos internos e de divulgacdo do planejamento estratégico; 2)
midia em CD contendo a sumula dos seminarios realizados no processo de planejamento
estratégico; 3) registros em arquivos de biblioteca compostos de uma série de documentos

sobre o planejamento estratégico e; 4) entrevistas de profundidade.

No total foram realizadas cinco entrevistas de profundidade que tiveram como

entrevistados: os Pro-reitores, de Administracdo e Finangas; e de Extensdo Universitéria; o
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Vice-Diretor da Faculdade de Administracdo, Contabilidade e Economia; e dois consultores
internos da Assessoria de Planejamento e Marketing da instituicdo. Esses membros da IES
forma escolhidos em especifico, pois representam pessoas-chave nas areas administrativa, de
planejamento e de educacdo, além de estarem entre 0s principais envolvidos no

desenvolvimento do Plano Estratégico 2001-2010.

As entrevistas ocorreram em duas etapas com duracao de aproximadamente 30 minutos
cada, e seguiram uma sistematica especifica de acordo com o instrumento de coleta de dados
detalhado na préxima secdo. Esse instrumento de coleta de dados, em que consta o roteiro das
entrevistas de profundidade, foi elaborado pelo pesquisador ap6s a realizacdo de uma pesquisa

bibliogréafica e documental na instituicao.

5.3.3 EtapasV e VI - Elaboracéo e validacdo do instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados desta pesquisa tem como principais objetivos validar a
estrutura da proposta de BSC e mapa estratégico, e captar as percepcdes dos entrevistados
sobre as relagdes da causa e efeito entre os objetivos em cada uma das perspectivas propostas
para a construcdo do mapa estratégico da instituicdo. A estrutura inicial desse mapa tem por
base os objetivos estratégicos da instituicdo, dispostos em perspectivas estratégicas de
desempenho. Essa estrutura é resultado da pesquisa documental, porém nela ndo constam
ainda as relacdes de causa e efeito explicitas, as quais sdo obtidas somente depois de aplicado
0 instrumento de coleta a partir das observacdes e informacg6es fornecidas pelos entrevistados.

Nesse instrumento de coleta, além dos entrevistados apontarem as relacdes de causa e efeito



111
observadas, 0s mesmos avaliam a estrutura de perspectivas propostas, podendo haver, a partir

disso, modificagdes na estrutura inicialmente apresentada aos entrevistados.

Do instrumento de coleta de dados, constam: uma carta de apresentacdo da pesquisa
informando o seu propdsito; um texto explicativo sobre mapas estratégicos; a listagem dos
objetivos estratégicos da instituicdo; uma proposta inicial de BSC sugerida pelo pesquisador
com base na pesquisa documental, a ser discutida com os entrevistados, e que apresenta 0s
objetivos estratégicos da IES dispostos em cada uma das perspectivas consideradas; e um
diagrama de mapa estratégico do BSC proposto sem as relagdes de causa e efeito explicitas.
Esse diagrama tem por finalidade captar as percepcBes dos entrevistados sobre as provaveis
relacbes de causa e efeito que possam ser estabelecidas entre as perspectivas através da inter-
relacdo de seus objetivos. Nesse diagrama, os entrevistados apontam as relacfes da causa e
efeito, iniciando da Ultima perspectiva, de baixo para cima, indicando com setas as relaces

identificadas entre os objetivos em cada uma das perspectivas.

A aplicacdo do instrumento de coleta de dados ocorreu em dois momentos. Em um
primeiro contato com os entrevistados foi apresentada e discutida a estrutura de BSC proposta
pelo pesquisador. Também foi entregue para os entrevistados o material que compde o
instrumento de coleta de dados descrito no paragrafo anterior. Foi solicitado que, com base
nesse material, 0s entrevistados analisassem e indicassem com setas, no diagrama de mapa
estratégico entregue, as relagdes de causa e efeito que os mesmos identificaram, para que

essas relacOes fossem discutidas na etapa seguinte da entrevista.

Num segundo contato, ap6s o0 entrevistado ja ter indicado as relagdes de causa e efeito
por ele percebidas, foi realizada, entéo, a segunda etapa da entrevista, na qual, com base em

um roteiro, foram realizados alguns questionamentos ao entrevistado sobre a proposta de BSC
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e estrutura do mapa estratégico, e discutidas as relacdes de causa e efeito identificadas. Como
resultado desse processo, procurou-se chegar a uma versdo mais fidedigna possivel do mapa
estratégico da organizacao na visdo dos entrevistados. Para isso, posteriormente, procedeu-se
a analise comparativa entre 0s mapas estratégicos preenchidos por cada um dos entrevistados,
observando quais relagcbes sdo comuns as percepgdes de todos os entrevistados, e quais

relacfes sdo mais especificas ou particulares a visdo de determinados entrevistados.

A partir da analise comparativa, pela sobreposi¢do dos mapas estratégicos preenchidos
pelos entrevistados, chegou-se, entdo, a um conjunto de relagdes de causa e efeito de forma a
obter um mapa estratégico consolidado com a visdo dos entrevistados. Buscou-se, assim, por
meio dessa andlise, tornar 0 mais transparente possivel o processo de construgdo do mapa
estratégico, de forma que ndo houvesse vieses nem por parte dos entrevistados nem por parte

do pesquisador.

Nos apéndices A, B, Bl, B2, e C, desta dissertacdo constam os documentos que
compdem o instrumento de coleta de dados os quais sejam, respectivamente: a carta de
apresentacdo da pesquisa; o texto explicativo sobre a proposta de BSC e Mapa estratégico; a
proposta inicial de Balanced Scorecard; o diagrama de mapa estratégico; e o roteiro das

entrevistas de profundidade.

5.3.4 Etapas IV e VIII - Analise e interpretacao dos dados

De acordo com Yin (2001), a andlise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas ou, de outra forma, recombinar as evidéncias, tendo em vista as
proposi¢des iniciais do estudo de caso. Essa andlise segue duas estratégias gerais, uma

baseada em proposic¢des tedricas, e outra no desenvolvimento da descri¢do do caso.
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Assim, o pesquisador deve definir uma estratégia analitica geral estabelecendo
prioridade sobre o que deve ser analisado. Definida essa estratégia, poderdo ser utilizadas
quatro técnicas analiticas: adequacdo ao padrédo, construgdo da explanacdo, analise de séries

temporais e modelos légicos de programa (YIN, 2001).

Nesta pesquisa, serdo analisadas as informagdes obtidas através das fontes de evidéncias
documentais e entrevistas, utilizando-se para essa analise uma estratégia baseada na
proposicao tedrica inicial que levou a este estudo de caso, ou seja, a aplicacdo do modelo
tedrico do BSC a uma IES. Como o0s objetivos desta dissertacdo estdo baseados nessa
proposicdo, por sua vez, a mesma reflete o conjunto de questdes de pesquisa, a revisdo da
literatura sobre o assunto e as novas interpretacGes e proposi¢des que possam surgir como

resultado final.

Nesta pesquisa, a proposi¢do teorica é a pedra fundamental das analises de dados, pois
ela auxilia a manter o foco nos dados que devem ser considerados ou descartados pelo
pesquisador, bem como ajuda a organizar todo estudo de caso e a definir explanacdes
alternativas a serem examinadas. Ademais, as proposicdes tedricas sobre as relacdes causais,
como respostas as questdes do tipo “como” e “por que”, sdo muito Uteis para direcionar a

analise do estudo de caso (YIN, 2001).

Como técnica de analise de dados, seguindo a estratégia baseada na proposicao teorica
desta pesquisa, sera utilizada a explanacéo, cujo proprio nome diz, seu objetivo € analisar 0s
dados do estudo de caso construindo uma explanacéo sobre o caso em questdo. Essa técnica
consiste em explicar um fendmeno, o que significa estipular um conjunto de elos causais
desse em relacdo ao seu contexto real. Yin (2001) refere que os melhores estudos de caso séo

aqueles em que as explanaces refletem proposi¢coes teoricamente significativas.
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Quanto a natureza interativa da construcdo de explanacbes é importante destacar

algumas caracteristicas desse processo, cujo resultado final representa uma série de interacdes
e para isso, segundo Yin (2001, p. 141), é fundamental:

e criar uma declaracdo tedrica inicial ou uma proposicdo inicial sobre o

comportamento politico ou social. Cabe ressaltar, aqui, que se as

proposicBes de ciéncia social, se estiverem corretas, podem levar a
grandes contribuic6es a formulacdo de teorias.

e comparar as descobertas de um caso inicial com a declaragdo ou a
proposicao.

e revisar a declaracdo ou a proposicao.
e comparar a revisdo com os fatos do segundo, terceiro ou demais casos.

e repetir esse processo tantas vezes quanto forem necessarias.

Dessa maneira, através da explanacéo, as evidéncias do estudo de caso sdo examinadas,
0S posicionamentos revisados e as evidéncias reexaminadas sob uma nova perspectiva de

modo interativo.

Ainda, como a analise dos dados no estudo de caso é de natureza predominantemente
qualitativa, além de estar baseada na revisdo da literatura, que apresenta o modelo teorico a
ser investigado, conta, também, com as percepc¢des do pesquisador em relacdo aos fatos que,
necessariamente, devem ser investigados para atingir os objetivos da pesquisa. Conforme Gil
(2002), o desenvolvimento de um quadro de referencial tedrico, no inicio da pesquisa, evita

que haja especulac¢des ou conclusdes sem fundamentacdo adequada no momento da analise.

Este capitulo abordou o método de pesquisa utilizado nesta dissertacdo. O proximo
capitulo apresenta a anélise e discussdo dos resultados, com base em documentos, entrevistas
de profundidade, e percepc¢des do pesquisador. Esse capitulo, a seguir, apresenta a analise e 0

desenvolvimento da proposta de BSC e Mapa estratégico ajustado a IES.



6 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise e a discussdo dos resultados desta pesquisa com base
nos dados obtidos no procedimento de coleta de dados. Conforme descrito no capitulo do
método, o processo de construcdo da proposta de BSC e Mapa estratégico, em questdo,
consiste em quatro etapas ja descritas: etapas 1 e 2 correspondentes a pesquisa documental; e
etapas 3 e 4 envolvendo entrevistas de profundidade, conforme apresentado na figura 10. A

seguir, estdo descritos e analisados os resultados obtidos em cada uma dessas etapas.

Na analise dos resultados desta pesquisa, foi solicitado ao pesquisador que preservasse 0
nome da institui¢do de ensino superior, unidade de analise. Dessa forma, nas secfes a seguir,

essa instituicdo € mencionada apenas como IES.

6.1  Elementos estratégicos da IES

Com base na anélise do relatorio final do Plano Estratégico (PE) da IES 2001-2010,
dando-se énfase as informacdes de interesse desta pesquisa, estdo apresentados, na

continuidade, os resultados obtidos na fase documental. Além do relatério final do PE da IES,
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também foram consultados documentos que descrevem o processo de planejamento
estratégico: relatorios de divulgacdo interna; midia em CD com a sumula dos seminarios

executivos realizados e registros em arquivos.

Nesta secdo, com base na consulta aos documentos supracitados, esta apresentada a
analise descritiva dos componentes do plano estratégico da IES essenciais a construcao da
proposta de BSC: as declaracdes de missao e visdo de futuro, opcOes estratégicas, objetivos e
estratégias. O desenvolvimento ou confirmacdo desses componentes do PE da IES representa
uma etapa de preparagédo, portanto, preliminar ao desenvolvimento do scorecard e mapa

estratégico.

A etapa de planejamento do processo de construcdo de um BSC é comum a qualquer
organizacdo. As diferencas encontradas entre 0os processos de construcdo do BSC estdo
relacionadas as caracteristicas, tipos, estrutura da industria e, sobretudo, ao grau de
desenvolvimento e aprimoramento da gestdo estratégica das organizacdes. Nesse sentido, a
IES em questdo ja pratica efetivamente a gestdo estratégica ha cinco anos, estando seu plano
estratégico bastante consolidado. Nesse caso, 0 processo de constru¢do do BSC concentra-se
em analisar e revisar os componentes do plano estratégico e alinhéa-los a 6tica do BSC. Para
isso, realizou-se a analise dos elementos que compdem o plano estratégico para, a partir dessa
analise, serem estabelecidas perspectivas estratégicas de desempenho e as relacdes de causa e
efeito entre os objetivos estratégicos e as perspectivas, que, por sua vez, representadas

graficamente, revelam o mapa que leva a instituicdo ao cumprimento de sua misséo.

O plano estratégico da IES estd estruturado seguindo as etapas classicas do
planejamento estratégico apontadas na literatura e apresentadas na figura 12, a seguir: analise

SWOT, desafios estratégicos 2010, grandes balizamentos, formulacdo da visdo e missdo,
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definicdo das opgdes estratégicas, formulacdo de objetivos e estratégias, acdes estratégicas e

indicadores de controle estratégico.

Analise Desafios Grandes Formulacio
Estratégicos Visdo
SWOT 2010 Balizamentos Missdo
. |
Indicadores Agdes Formulacdo Qpgoes
Controle Objetivos e
Estratégico Estratégicas Estratégias Estratégicas
| f

Figura 12 - Processo de Planejamento Estratégico da IES
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base em documentos
do plano estratégico 2001-2010 da IES

Entre as etapas do planejamento estratégico da instituicdo demonstradas na figura 12,
sdo apresentadas, a seguir, as etapas cujos elementos sdo fundamentais para a construcdo do
BSC e do mapa estratégico, partindo de um plano ja existente: missdo e visdo de futuro,
opcodes estratégicas, objetivos e estratégias da instituicdo. Além desses elementos, no apéndice
D desta dissertacao, consta a proposta de BSC com os indicadores associados a cada um dos

objetivos e utilizados no controle do Plano Estratégico 2001-2010 da instituicdo em estudo.

6.1.1 Missao e Visdo de Futuro

— Missdo da IES

Os propésitos, a razdo de ser e 0s compromissos essenciais da IES estdo definidos em

sua Missdo, base de sua construcao estratégica:
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“A IES, fundamentada em principios da Etica e do Cristianismo e na tradigdo
educativa marista, tem por Missdo produzir e difundir conhecimentos e promover a
formacdo humana e profissional, orientada por critérios de qualidade e relevancia, na

busca de uma sociedade justa e fraterna”.

— Visdo de Futuro da IES

Tendo em vista o cumprimento de sua Missdo, a IES estara orientada, até o ano de

2010, para uma grande conquista estratégica expressa através da seguinte Visao de Futuro:

“Em 2010, a IES sera referéncia nacional e internacional pela relevancia das
pesquisas e exceléncia dos seus cursos e servi¢cos, com a marca da inovacdo e da agao
solidaria, promovendo a interagdo com a comunidade, a qualidade de vida e o dialogo entre

ciéncia e fé”.

6.1.2 Opcoes estratégicas para 2001-2010

As opcdes estratégicas representam os principais temas estratégicos considerados pela
instituicdo sob os quais foram formulados seus objetivos e suas estratégias, que compdem 0s
pilares do seu plano estratégico. No cumprimento de sua Missdo e realizacdo da Visdo de
futuro e em consonancia com as oportunidades e ameacas que o ambiente externo evidencia, a
IES concentrara seus esforgos, no horizonte 2001/10, segundo as seguintes orientacdes

estratégicas basicas:
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1 Consolidacao e expansdo da Graduacdo, Pds-graduacdo e extensdo com, foco na

primeira

1.1 Considerando a trajetoria da Universidade, e sem ignorar a importancia das demais
areas de atuacdo, a grande énfase da IES, até 2010, serd pautar seus investimentos e atencao
na consolidacdo, qualificacdo e expansdo planejada dos cursos de graduacédo e pds-graduacao

scricto sensu nesta ordem de prioridade.

1.2 A oferta de programas em nivel de pds-graduacéo lato sensu, educacao continuada e
demais modalidades de ensino, bem como de servigos, ocorrera de forma seletiva segundo

demandas especificas e/ou oportunidades que se facam presentes.

2 Crescimento com Sustentabilidade

2.1 A proxima década ainda serd de crescimento para a IES, tanto no ndmero de alunos

quanto no de cursos ofertados.

2.2 O crescimento no numero de alunos a distancia também sera expressivo.

2.3 A IES dara continuidade a atual politica de crescimento focado, estabelecendo-se
que, até o fim da década, existam novos campi em funcionamento pleno, respeitando o

principio de sustentabilidade.

2.4 A adequacéo dos espacos atuais e a implantagdo de novos campi serdo conduzidas
de forma planejada, buscando-se aproveitar o potencial da demanda por ensino superior
presente nas areas especificas e atender a seus alunos com maior comodidade e produtos de

qualidade.
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2.5 O conjunto das agdes devera garantir a sustentabilidade e o equilibrio econémico-

financeiro da instituicéo.

3 Diferenciacdo pela qualidade nos produtos e servicos, atualizacdo e inovacdo,

integracdo entre 0 ensino a pesquisa e a extensao e exercicio de a¢des solidarias

3.1 Todos os cursos e servicos ofertados pela IES deverdo pautar-se em critérios de
qualidade acrescidos da preocupacdo constante com a atualizacdo e inovagdo nos contedos,

infra-estrutura, atendimento e suporte.

3.2 A constante integracdo e interatividade entre ensino, pesquisa e extensao serd um

forte elemento de diferenciagéo da IES.

3.3 Sera perseguida a interacdo efetiva com a comunidade, por meio de a¢des solidarias
e de um processo de evangelizacdo, com base no valor humano de alunos, funcionarios e

docentes.

4 Adocao de postura estratégica seletiva e empreendedora

4.1 A IES pautara as suas agdes por uma postura estratégica seletiva, definindo com
clareza e precisdo o0s espagos que ira ocupar, respeitados os padroes elevados de qualidade na

oferta dos produtos e servigos.

4.2 Ao mesmo tempo, a configuracdo das potencialidades da Universidade permite que,
uma vez as escolhas definidas, a IES se lance no mercado com vigor na ocupacgédo dos espacos

sem abrir mdo de seus valores essenciais. Dessa forma, a implantagdo de novos campi, a
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consolidacdo da pos-graduacdo, o crescimento do ensino a distancia (EAD), entre outros

elementos, serdo objeto de um amplo esforgo estratégico da IES.

5 Inducédo e apoio a criacdo e consolidacdo de areas ou nucleos de exceléncia na

Universidade

A IES apoiara a consolidacdo das areas ou nucleos de exceléncia que surjam de forma
espontanea na Universidade (pela agregacdo de pesquisadores, relevancia das pesquisas,
parcerias firmadas, etc.), bem como estimulara o desenvolvimento e consolidagdo de areas ou

nacleos com base em critérios de priorizacdo que incluirdo, entre outros, 0s seguintes

atributos:
— a capacidade das areas ou nucleos em contribuir para a sustentabilidade da
Instituicdo;
— potencial de expanséo e crescimento;
— possibilidade de respostas aos desafios apresentados pela realidade social e
produtiva;

— tendéncias de transformacéo futura.

6 Consolidacgéo e expansdo da educacéo a distancia

A IES também ird investir na integracdo e otimizacdo das potencialidades existentes,
tanto de recursos humanos quanto de infra-estrutura, para a oferta de servicos em nivel de

graduacdo, pés-graduacao e extensao.



122

6.1.3 Objetivos e estratégias

No horizonte 2001-2010, o esfor¢o estratégico da IES estd concentrado em sete grandes
areas estratégicas relacionadas a oferta de cursos e servigos, a atuacdo junto a comunidade, ao
desenvolvimento de suas competéncias internas e a gestdo e desempenho institucional.

Apresentam-se as areas a seguir:

1 Graduacéo;

— 2 Pos-graduacdo e Pesquisa;

— 3 Extensdo e Educacdo Continuada;

— 4 Educacdo a Distancia;

— 5 Acdo Comunitaria e Responsabilidade Social,

— 6 Recursos Humanos e Clima Organizacional;

— 7 Gestdo da Universidade, Marketing, Comunicacédo e Resultados Globais.

Cada area estratégica contém objetivos, sendo a implementacdo orientada por
estratégias especificas, indicativas das linhas de acdo mais relevantes a serem desenvolvidas.
Estdo descritas, a seguir, as estratégias para o cumprimento de cada um dos objetivos, por

area estratégica:
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1 Graduagéo

Objetivo 1 — Ampliar o niumero de alunos presenciais e a cobertura geogréafica de

atuacao

— Estratégias:

1 otimizar os processo de ingresso a Universidade;

2 realizar sistematicamente pesquisas de mercado e de demandas sociais para orientar a
oferta de novos cursos;

3 abrir novos cursos e novos campi;

4 desenvolver e modernizar os campi e suas infra-estruturas segundo as necessidades e
exigéncias;

5 oferecer bom atendimento aos alunos;

6 manter e ampliar os programas de apoio financeiro aos alunos;

7 otimizar o nimero de alunos por curso e turma;

8 implementar cursos sequienciais;

9 minimizar a evasao.

Objetivo 2 — Melhorar e consolidar a qualidade dos cursos de graduacéo

— Estratégias:

1 qualificar o Projeto Pedagdgico a fim de torna-lo referéncia as a¢cdes académicas;

2 atualizar os cursos oferecidos e adapta-los as novas realidades estimulando a
empregabilidade e empreendedorismo e a criatividade;

3 adequar e atualizar curriculos e programas;

4 incentivar a formacdo de uma cultura de pesquisas nos cursos de graduacao;

5 fortalecer a interatividade e a integracdo entre as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo/acdo comunitaria;

6 promover a atualizacao didatico-pedagogica continuada dos docentes;
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7 reforcar e ampliar os programas de suporte aos alunos (monitoria, iniciacdo cientifica,
PET, estagios);

8 atualizar sistematicamente a infra-estrutura de apoio (laboratérios, equipamentos, etc.)
9 realizar avaliacdo sistematica de todos os componentes do processo de ensino-

aprendizagem.

2. Pos-graduacéo e Pesquisa

Objetivo 3 — Expandir seletivamente o numero de programas de pés-graduacdo

scricto sensu

— Estratégias

1 criar novos cursos adequados as demandas identificadas no mercado;
2 racionalizar a utilizag&o dos recursos humanos e tecnoldgicos existentes;
3 desenvolver maior integracdo entre graduacdo e pos-graduacao;

4 adequar o numero de alunos a relagao 6tima qualidade/quantidade

Objetivo 4 — Consolidar e expandir a oferta de cursos de pos-graduacao lato sensu

— Estratégias:

1 orientar a oferta por pesquisas sistematicas de identificacdo de necessidades e
oportunidades emergentes;

2 aprimorar o sistema de informacdo no site da IES sobre as disciplinas e cursos
oferecidos para facilitar a identificacdo de areas de interface;

3 atualizar os programas ja existentes;

4 priorizar a oferta de novos cursos nas areas que apresentam forte demanda de
mercado;

5 ofertar cursos pontuais e auto-sustentaveis em parceria com instituicdes/organizagdes

da comunidade;
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6 integrar 0s cursos pos-graduacdo lato sensu e as linhas de pesquisas existentes na
Unidade;
7 ofertar cursos que integrem diferentes areas do conhecimento, reforcando a

interdisciplinaridade.

Objetivo 5 — Atingir e/ou consolidar niveis de exceléncia nos programas de pés-

graduagao

— Estratégias

1 aperfeicoar e disseminar a politica institucional de pos-graduacéo e pesquisa;

2 articular politicas internas e externas para dar unidade académica e visibilidade
publica aos programas;

3 estabelecer parcerias com universidades, centros/grupos de pesquisa e outras
entidades de renome nacional ou internacional,

4 assegurar as condicdes de trabalho adequadas em termos de infra-estrutura e carga
horéaria para o desenvolvimento dos programas;

5 ampliar a producdo cientifica docente e discente com padrdes de qualidade
internacional;

6 estimular a participacdo de discentes em eventos cientificos, condicionados a
existéncia de recursos préoprios do programa;

7 avaliar periodicamente a producdo cientifica e o desempenho do corpo docente
segundo critérios explicitos;

8 apoiar a participacdo dos docentes em eventos nacionais e internacionais;

9 estimular a presenca de professores em comités cientificos e agéncias de fomento;

10 dar continuidade aos programas de qualificacdo docente em nivel de pds-doutorado.

Objetivo 6 — Intensificar a producdo de pesquisa e avaliar continuamente sua

qualidade e relevancia

— Estratégias:



126

1 incentivar a apresentacdo de trabalhos em eventos de relevancia académica, cientifica
e técnica;

2 estabelecer, divulgar e dar maior visibilidade as linhas de pesquisa;

3 definir e implementar sistematica de controle, acompanhamento e avaliacdo das
pesquisas, incorporando critérios de qualidade e relevancia;

4 estimular publica¢es em revistas cientificas indexadas de alto impacto;

5 incentivar e apoiar a criacdo de novos nucleos ou grupos de pesquisa.

Objetivo 7 — Aumentar a captacdo externa de recursos para o financiamento e

divulgacao de pesquisas e para 0s programas de pds-graduacao

— Estratégias:

1 estimular o pesquisador a captar financiamentos para seus projetos junto a 6rgaos
publicos e/ou privados;

2 concorrer nos editais especificos;

3 flexibilizar as regras de alocacdo de horas em projetos de pesquisa considerando a
producdo cientifica;

4 criar e operacionalizar um fundo de financiamento de pesquisas da IES.

3. Extenséo e Educacdo Continuada

Objetivo 8 — Expandir as atividades e o0s cursos de extensdo, desenvolvendo a

estrutura continuada e de eventos

— Estratégias:

1 estabelecer uma politica de apoio ao desenvolvimento de programas em educacao
continuada
2 rever 0s processos e mecanismos administrativos para viabilizar projetos em educacao

continuada;
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3 estimular as Unidades Académicas para o desenvolvimento de cursos de
especializacao e de extensdo;

4 criar o Centro de Educacdo Continuada, vinculado a proé-reitoria de extensdo,
consolidando a imagem da IES como centro de aperfeicoamento profissional;

5 estabelecer maior interacdo entre cursos de pés-graduacdo lato sensu e educagdo
continuada;

6 ofertar cursos pontuais auto-sustentaveis em parceria com instituicbes da comunidade;
7 proporcionar programas de educacdo continuada aos egressos e publicos atualmente
n&o atendidos pelas IES.

Objetivo 9 — Operacionalizar canais efetivos de interagdo com 0s egressos

— Estratégias:

1 estabelecer e implantar politica de relacionamento com 0s egressos;
2 implantar unidade organizacional dedicada ao relacionamento com 0s egressos;
3 estreitar contato com egressos como um dos principais clientes potenciais para 0s

cursos de educacdo continuada e como fonte de divulgacdo da marca da IES.

Objetivo 10 — Desenvolver e incrementar a prestacéo de servicos qualificados

— Estratégias:

1 fortalecer a Agéncia de Gestdo Tecnoldgica como 6rgdo coordenador da busca de
recursos, contatos e convénios;

2 implantar e desenvolver o Parque Tecnoldgico da IES;

3 ampliar as fontes de financiamento de pesquisas através da prestacdo de servicos
técnico-cientificos, de consultoria e de royalties de patentes.
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4. Educacdo a distancia

Obijetivo 11 — Consolidar e expandir os programas de EAD em cursos de graduacao,

pos-graduacéo e de educacdo continuada

— Estratégias:

1 estabelecer uma politica de apoio ao desenvolvimento de programas em EAD;

2 capacitar os docentes para 0S Cursos;

3 ampliar os pontos de recepc¢éo de EAD;

4 desenvolver programas de marketing especificamente voltados para os publicos-alvo
desses programas;

5 eleger as empresas e as instituices publicas e privadas como mercado-alvo prioritario
desta modalidade;

6 estabelecer parcerias com outras universidades e organizacdes;

7 acompanhar sistematicamente 0s avancos técnico-pedagogicos e institucionais e as
boas préaticas no campo da graduacéo a distancia ou semipresencial;

8 desenvolver pesquisa sistematica sobre a eficacia e efetividade da EAD em programas

de especializacao e de educacdo continuada.

5. A¢do Comunitaria e Responsabilidade Social

Objetivo 12 — Promover um clima de harmonia e bem-estar, buscando atender as

aspiracgdes de carater social da comunidade interna da IES

— Estratégias:

1 fomentar a integracdo, a convivéncia e o bem-estar social da comunidade interna;
2 manter programas de apoio social aos segmentos da comunidade interna;

3 intensificar a cultura e o esporte como praticas formativas e de lazer;
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4 melhorar as condigdes de acesso e de permanéncia nos campi, priorizando a

ampliacdo de vagas e a seguranga nos estacionamentos.

Objetivo 13 — Intensificar a interacdo com a sociedade mediante projetos de acdo

comunitaria como parte da formacao solidaria

— Estratégias:

1 gerenciar de forma integrada os programas de acdo comunitaria nos diversos 0rgaos
da IES, especialmente nas areas de interface privilegiada.

2 manter e valorizar o Hospital Universitario como elemento privilegiado de interacao
entre 0 ensino e a comunidade e como agente de acdo social;

3 promover a pratica do voluntariado e da acdo solidéria;

4 orientar os estagios e treinamentos praticos na linha social;

5 estabelecer parcerias com 6érgdos publicos e entidades privadas para realizar projetos

sociais.

Objetivo 14 — Evangelizar a Comunidade Universitaria em todos 0s seus segmentos

— Estratégias:

1 dotar o Centro de Pastoral com os recursos adequados a sua finalidade;

2 articular e dinamizar os programas de integracdo e acOes religiosas na comunidade
universitaria;

3 oportunizar eventos periodicos de reflexdo sobre a relacéo ciéncia/fe;

4 expandir a pastoral universitaria para outros campi;

5 dar continuidade ao projeto de criacdo da Pardquia Universitéria;
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6. Recursos Humanos e Clima Organizacional

Objetivo 15 — Qualificar e valorizar os recursos humanos da Instituicdo e

aperfeicoar o processo de selecdo

— Estratégias:

1 propiciar programas permanentes de integracao e capacitacdo dos recursos humanos;

2 capacitar os gestores em todos os niveis;

3 ampliar, mediante acurado processo seletivo, o numero de docentes em regime de
tempo integral e evitar contratos com baixa carga horaria;

4 integrar o programa de formacéo continuada “Reflexdes” com a implantacdo do Plano
Estratégico institucional;

5 preservar um bom clima organizacional;

6 aprofundar o compromisso crescente do pessoal, com o0s grandes objetivos e

principios que orientam a Instituicao.

7. Gestdo da Universidade, Marketing, Comunicacao e Resultados Globais

Obijetivo 16 - Inovar, flexibilizar e adequar a gestdo organizacional e académica em

face das demandas externas e internas, em consonancia com a politica institucional

— Estratégias:

1 agilizar os processos administrativos;

2 melhorar a informagéo/comunicagdo interna em todos os niveis;

3 aperfeicoar e implantar um sistema de fluxo de documentos internos por via
eletronica;

4 racionalizar e normatizar 0s processos e rotinas operacionais;

5 comprometer a comunidade académica com os resultados e o desempenho global da

Instituicdo;
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6 aprimorar procedimentos para o melhor atendimento dos diferentes publicos da
Universidade;

7 definir e implantar um sistema de avaliacdo de desempenho das unidades e da
Instituicdo;

8 reforcar o mecanismo de integracéo da gestdo em todos os niveis.

Objetivo 17 — Fortalecer a imagem da Instituicdo e a comunicacdo com Sseus varios

publicos

— Estratégias:

1 reformatar, qualificar e profissionalizar a operacdo da homepage institucional;

2 enfatizar a divulgacgéo das a¢des desenvolvidas pela IES;

3 desenvolver e ampliar novos programas de marketing e de comunicacéo social;

4 reforcar a qualificagdo do pessoal para o atendimento ao aluno;

5 estimular a participacdo dos docentes da IES nos meios de comunicacao social;

6 promover a conscientizacdo dos corpos docente, técnico e administrativo sobre a
importancia de tratar o aluno como cliente e como agente da sua propria formagéo;

7 implementar politicas de relacionamento da IES com seus publicos internos e
externos;

8 divulgar regularmente o balanc¢o social da IES;

9 incentivar a captacdo de recursos para “apoio cultural” a programas da IES na
UNITV;

10 viabilizar a implantacdo de uma emissora de radio FM na IES e outras tecnologias de

comunicacao.
Objetivo 18 — Assegurar a sustentacdo econdmico-financeira da Universidade

— Estratégias:

1 manter e aperfeicoar o sistema de administracao financeira;

2 otimizar os custos da Instituicéo;

3 ampliar e diversificar fontes alternativas de receita;



132

4 intensificar a captacdo de recursos junto a agéncias de fomento e parcerias com
empresas

5 formalizar e reforcar a politica de investimentos em renovacao tecnoldgica para as
diversas areas da Universidade;

6 conscientizar a comunidade académica sobre a importancia do comprometimento com

os resultados e desempenho global da Instituicéo.

Esta secdo apresentou os dados obtidos atraves da pesquisa documental. A secdo a
seguir descreve a analise documental que deu origem a proposta inicial de BSC discutida nas
entrevistas de profundidade. Entdo, com base nas informacdes obtidas junto aos entrevistados,
¢ apresentada, na proxima secdo, a analise da formulacdo da proposta definitiva de BSC e

mapa estratégico da IES, que representam o produto final desta dissertagéo.

6.2  Balanced Scorecard e Mapa estratégico para a IES

Com base nos objetivos e estratégias formuladas no Plano Estratégico 2001-2010 da
IES, apresentadas na secdo anterior, e na analise do contetdo das entrevistas, descreve-se, a
seqguir, 0 processo de construcdo da proposta de Balanced Scorecard e o mapa estratégico
para a IES. Esse processo de construcdo envolve trés atividades fundamentais: 1) analisar os
objetivos estratégicos da instituicdo e definir as perspectivas estratégicas de desempenho; 2)
classificar esses objetivos em cada uma dessas perspectivas de acordo com o0s temas
estratégicos correspondentes; 3) analisar o conteudo das entrevistas a fim de validar a
estrutura do mapa estratégico e definir as relacdes de causa e efeito entre os objetivos em cada

uma das perspectivas. Nesta secdo, sdo descritas e analisadas cada uma dessas atividades.
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6.2.1 Definigcdo das perspectivas estratégicas de desempenho

Conforme descrito no Plano Estratégico 2001-2010 da IES, foram formulados dezoito
objetivos em torno de sete grandes areas, onde se concentram os esforcos estratégicos da
instituicdo para o cumprimento de sua missdo: 1) graduacéo; 2) pos-graduacdo e pesquisa; 3)
extensdo e educagdo continuada; 4) educacdo a distancia; 5) acdo comunitaria e
responsabilidade social; 6) recursos humanos e clima organizacional; e 7) gestdo da

universidade, marketing, comunicacéo e resultados globais.

A partir da analise dos dezoito objetivos, agrupados nas sete grandes areas, buscou-se
relacionar cada um deles aos temas estratégicos correspondentes em cada uma das quatro
perspectivas do modelo BSC. Isso teve por finalidade identificar se algum objetivo ndo seria
passivel de classificagdo em alguma das quatro perspectivas, o que justificaria, dessa forma, a

adicdo de alguma nova perspectiva que atendesse a esses objetivos.

Entdo, no processo de ajuste dos objetivos do Plano Estratégico 2001-2010 as
perspectivas do BSC, inicialmente, conclui-se que 0s objetivos da &rea de acdo comunitaria e
responsabilidade social do plano ndo seriam passiveis de classificagdo em nenhuma das
perspectivas do BSC. Assim, para atender a essa grande area foi criada uma quinta perspectiva
que abrangeu esses objetivos, a perspectiva Comunidade. Dessa maneira, o0 BSC da IES,
inicialmente, foi estruturado em torno de cinco perspectivas: financeira, clientes, processos

internos, aprendizado e crescimento e comunidade.



6.2.2 Classificacdo dos objetivos nas perspectivas estratégicas de desempenho

Para classificar os objetivos da instituicdo nas quatro perspectivas do BSC, buscou-se
associar cada um dos objetivos das areas estratégicas da instituicdo a pelo menos um dos
temas estratégicos sugeridos por Kaplan e Norton (2004), em cada uma das perspectivas do
seu mapa estratégico genérico. Dessa forma, cada objetivo foi classificado na perspectiva
correspondente ao tema estratégico com o qual melhor esta identificado, tendo como resultado

a disposicao de quinze, dos dezoito objetivos da instituicdo, nas quatro perspectivas do BSC.

Quanto aos trés objetivos restantes na area estratégica de Acdo Comunitaria e
Responsabilidade Social, esses foram classificados na nova perspectiva criada para o BSC da

instituicdo, Comunidade. A seguir, a analise da classificacdo dos objetivos.

6.2.2.1 Perspectiva Financeira

Nessa perspectiva, estdo classificados os objetivos estratégicos 01, 03, 04, 07, 08, 11,
18, associados aos temas de crescimento e produtividade da receita que, em conjunto,
contribuem para a melhoria do desempenho financeiro da instituicdo, tanto em termos de

lucratividade quanto de rentabilidade.

Contudo, aqui, no caso especifico da IES, apesar dessa ser uma organizacao privada,
que gera suas proprias receitas provenientes dos servicos prestados aos clientes, a mesma
trata-se de uma instituicdo sem fins lucrativos, cujo excedente financeiro de sua atividade ou
superavit ndo pode a ser distribuido a qualquer titulo. Assim, esse superavit, conforme
legislacdo especifica, deve ser reinvestido totalmente na sua atividade fim, portanto

assegurando o seu desenvolvimento e a sua autosustentabilidade financeira. Entdo, nesse caso,
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o principal indicador de resultado financeiro da IES é representado pelo objetivo 18, ou seja,
garantir a sustentabilidade econdmico-financeira, 0 que prové recursos para a continuidade da

missao institucional.

A gestdo financeira de uma organizacao sem fins lucrativos seja ou ndo filantrépica
segue a normas contébeis e legislacdes fiscais especificas, 0 que as diferencia das demais
organizagdes, que tém a obrigacdo de distribuir lucros. Mas, mesmo sem fins lucrativos, essas
organizacGes devem gerar resultados, pois, apesar de ndo terem responsabilidade perante
acionistas, as mesmas possuem uma responsabilidade fiduciaria com os diversos publicos a

que atendem.

A figura a seguir apresenta os objetivos estratégicos da perspectiva financeira da

proposta de BSC para a IES, e seu posicionamento no respectivo mapa estratégico:

1. Ampliar o namero de aluncs presenciais e a cobertura geografica de
atuacio
3. Expandir seletivamente o nimero de programas de pds-graduacdo

Crescimento da

receita }
scricto sensu
4. Consolidar e expandir a oferta de cursos de pés-graduacdo lato sensu
. . .. 7. Aumentar a captacdo externa de recursos para o financiamento e
Financeira Produtividade ptag P

divulgacdo de pesquisas e para os programas de pés-graduacdo

8. Expandir as atividades e os cursos de extensdo, desenvolvendo a
Crescimento da |estrutura de educagdo continuada e de eventos

receita 11. Consolidar e expandir os programas de EAD em cursos de graduacgdo,
pds-graduacdo e educacdo continuada

Sustentabilidade |18. Assegurar a sustentacdao econdmico-financeira da Universidade

________________________________________________________________________________________________________________________

@l Produtividade SUStentabilidade econémico-financeira Crescimento i
| o o Objetivos 03, 04 Objetivo 08 |
’ Objetivo 07 __ i
| Objetivo 0 Obijetivo 1 |

Figura 13 - Objetivos estratégicos da IES classificados na perspectiva Financeira
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base em Kaplan e Norton (2004) e
no Plano Estratégico 2001-2010 de IES

Segue a analise da classificacdo dos objetivos estratégicos da perspectiva financeira:
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— Crescimento da receita — os objetivos 01, 03, 04, 08, 11 estdo classificados nesse
tema da perspectiva financeira, pois todos estdo relacionados a ampliar, expandir e
consolidar os cursos nas areas de graduagdo, pos-graduacdo, extenséo e de educacédo a
distancia (EAD). Esses objetivos representam o langcamento de novos cursos e a
expansdo tanto de éareas cientificas, quanto geograficas de atuagdo, 0 que gera

aumentos de receita.

— Produtividade de Receita - 0 objetivo 07, aumentar as fontes externas de captacédo
para o financiamento de pesquisas esta classificado nesse tema da perspectiva
financeira a medida que a busca por fontes externas para o financiamento de pesquisa
torna menos pesada a estrutura de custos da instituicdo. Outro motivo € que o
desenvolvimento de pesquisas possuiu um custo elevado que ndo pode ser financiado
somente pela receita de mensalidades. Em razdo disso, a IES desenvolve iniciativas
que visam estimular o pesquisador a captar financiamentos para seus projetos junto a
iniciativa privada, e a o0rgaos publicos, nesse caso, concorrendo a editais especificos.
Além disso, uma das estratégias para esse objetivo € a de criar um fundo de

financiamentos de pesquisas.

— Sustentabilidade — esse foi um dos temas estratégicos criados para a IES com base
no seu objetivo 18. Observa-se na figura 13 que esse objetivo esta no centro da
perspectiva financeira da IES, pois o seu alcance é decorréncia do cumprimento dos
objetivos classificados nos temas produtividade e crescimento da receita. 1sso se
justifica, pois se a receita da IES crescer associada a ganhos de produtividade, que
diminuem seus custos, 0 superavit financeiro aumenta, garantindo, assim, a
sustentabilidade econémico-financeira da instituicdo. Claro que os beneficios disso

serdo sentidos desde que a IES aplique o superavit de maneira coerente com seus
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objetivos estratégicos. A manutencdo do superavit financeiro garante a
sustentabilidade que faz com que a instituicdo dé continuidade de sua missdo ao longo

do tempo.

6.2.2.2 Perspectiva dos Clientes

Essa perspectiva abrange os objetivos 02, 05, 17, identificados com o0s temas
estratégicos que compdem a proposicdo de valor aos clientes da IES. Entre os objetivos
estratégicos da IES, somente esses puderam ser relacionados a proposta de valor aos clientes,
pois sdo 0s Unicos que representam temas como a qualidade e exceléncia dos servicos

prestados aos clientes, e a imagem da instituicdo conforme a figura a seguir:

2. Melhorar e consalidar a qualidade dos airsos de graduacédo

EQUEII,Ida.dE & 5. Atingir & ou consolidar niveis de excelénda nos programas de pds-
Clientes HElenoa graduacdo
17. Fortalecer a imagem da instituicdo & @ comunicacdo com Seus varios
Marca/Imagem piiblicos

. PROPOSI(_;‘A"O DE VALOR PARA O CLIENTE
Clientes

Objetivo 17 Obijetivo 05 Objetiva 02

MARCA / IMAGEM ATRIBUTOS DO PRODUTO J/ SERVICO

Figura 14 - Objetivos estratégicos da IES classificados na perspectiva Clientes
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base em Kaplan e Norton (2004) e
no Plano Estratégico 2001-2010 de IES

— Imagem - o objetivo 17 foi classificado na perspectiva clientes, pois suas
estratégias estdo diretamente associadas as a¢Oes de reforco da imagem da instituicdo

perante seus varios publicos, principalmente, o aluno e a sociedade.

— Qualidade e Exceléncia — a qualidade e a exceléncia séo atributos de produtos ou
servicos. Na educacdo superior, esses sdo atributos dos programas de ensino e que

aumentam muito o valor que a IES oferece aos seus clientes, em especial, ao aluno,
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que é prejudicado mais diretamente pela falta de qualidade no ensino. Contudo, no
longo prazo, tanto o aluno quanto a sociedade sofrem com a falta de qualidade na
formacédo académica e profissional das pessoas. Entre os objetivos estratégicos da IES,
os objetivos 02 e 05 dizem respeito a qualidade do ensino de graduacéo e a exceléncia
nos programas de pds-graduacdo respectivamente. A qualidade pode ser vista tanto do
ponto de vista interno ou de processos quanto do ponto de vista externo ou percebivel
pelos os clientes. A proposicdo de valor aos clientes reflete a qualidade que gera valor
ao cliente, portanto percebivel e valorizada pelo mesmo. Nesse sentido, 0s objetivos
02 e 05 s&o parte da proposicdo de valor aos clientes, e por isso estdo classificados

nessa perspectiva.

6.2.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

Nessa perspectiva, estdo classificados os objetivos estratégicos 09, 10, e 16, que se
identificam com 0s processos criticos, nos quais, a IES deve ser excelente para o
cumprimento dos objetivos de clientes e, conseqlientemente, da proposicdo de valor. Esses
objetivos estdo relacionados a trés temas da perspectiva de processos internos do mapa
estratégico, respectivamente: a gestdo de clientes; a gestdo de inovacdes; e a gestdo

operacional da instituicdo, conforme a figura a seguir.

Gestdo de Clientes  |9. Operacionalizar canais efetivos de interagdo com o egressos

Processos

Gestdo da Inovacdo |10. Desenvolver e incrementar a prestacdo de servigos qualificados
Internos

16.Inovar, flexibilizar e adequar a gestdo crganizacional e académica face as
demandas externas e internas, em consondncia com a politica institucional

Gestdo de Operacdes

Processos
Internos Objetiva 09 Obijetivo 16 Objetiva 10

GESTAO DE CLIENTES GESTAO OPERACIONAL PROCESS0S DE INOVACAO

Figura 15 - Objetivos estratégicos da IES classificados na perspectiva de Processos Internos
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base em Kaplan e Norton (2004) e
no Plano Estratégico 2001-2010 de IES
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— Gestdo de Clientes — o Plano Estratégico da IES, em relacdo a gestdo clientes,
possui apenas o Objetivo 09, que trata dos alunos egressos. Dessa forma, sugere-se
que, na efetiva implantagdo do BSC, sejam identificados todos os grupos de clientes
atuais e potenciais, e que se desenvolvam objetivos para cada um desses clientes e
processos associados, de forma a oferecer proposicdes de valor diferenciadas a cada
um deles. Por enquanto, o Objetivo 09 corresponde ao processo de cultivar
relacionamentos com os clientes, no caso aqui 0s egressos, que apesar de se tratarem
de ex-alunos, o seu grau de satisfagdo estd diretamente relacionado com a imagem da
instituicdo perante os novos alunos. Além disso, os egressos da graduacdo sdo

potenciais clientes de outros cursos da instituicdo, como de pds-graduacao e extensao.

— Gestdo Operacional — o objetivo 16 esta relacionado ao tema gestdo operacional,
pois compreende melhorias nos processos de gestdo organizacional e académica que
envolve todos os processos de atendimento ao aluno e aos demais publicos, e
operacgdes da Universidade. Essas melhorias envolvem maior agilidade dos processos
administrativos, de informacdes e comunicacdo, gestdo do conhecimento,
normatizacédo de rotinas, melhorias no atendimento aos diversos publicos, sistemas de

avaliacdo de desempenho, e a maior integracéo da gestdo em todos os niveis da IES.

— Gestédo de Inovacbes — 0 objetivo 10 corresponde ao desenvolvimento de novos
servicos prestados pela IES, principalmente, nas areas técnico-cientifica, de
consultoria e de royalties de patentes. Esse objetivo estd diretamente relacionado aos
processos de: identificacdo de oportunidades de novos produtos e servigos;
gerenciamento do portfolio de pesquisa e desenvolvimento; projeto e desenvolvimento
de novos servicos; e ao langamento de novos servigos. Esses sé0 0s quatro processos

de inovagéo apontados por Kaplan e Norton (2004 a).
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6.2.2.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Entre os objetivos estratégicos da IES foram identificados dois objetivos relativos a
perspectiva de aprendizado e crescimento, 0s objetivos 06 e 15, associados a dois temas
estratégicos, respectivamente, produtividade da pesquisa e desenvolvimento do capital
humano. Este Ultimo tema envolve, também, a satisfacdo e a retencdo de talentos. A figura a

seguir apresenta esses objetivos e seus temas estratégicos:

i Produtividade da 6. Intensificar a producdo de pesquisa & avaliar continuamente sua qualidade e
Aprendizado € |pesquisa relevinda
Crescimento Desenvolvimento 15. Qualificar e valorizar os recursos humanos da Instituicdo e aperfeigoar o
Capital Humanao processo de selecao
Aprendizado iy L
P 2 Objetivo 15 Objetivo 06
e Crescimento
SATISFACAO / RETENCAO DE TALENTOS PRODUTIVIDADE / PESQUISA

Figura 16 - Objetivos estratégicos da IES classificados na perspectiva Aprendizado e Crescimento
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base em Kaplan e Norton (2004) e
no Plano Estratégico 2001-2010 de IES

— Produtividade da Pesquisa — 0 objetivo 06 esta relacionado a producéo cientifica
dos docentes com foco na sua qualidade e relevancia. No geral, para as instituicdes de
ensino superior, a producdo cientifica é um dos principais indicadores da
produtividade dos docentes. A producdo cientifica também estd entre os indicadores
considerados na avaliacdo dos cursos pelos 6rgaos responsaveis como a 0 MEC/INEP,
para cursos de graduacdo, e pela CAPES no caso dos cursos de pés-graduacao.
Portanto, o nivel de producéo cientifica pode ser considerado como uma competéncia

estratégica para as IES.

— Desenvolvimento do capital humano — o objetivo 15 compreende a qualificacéo,

valorizacéo e o0 processo de selecdo de pessoas. Com esse objetivo, a IES busca alinhar
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0 seu capital humano aos demais objetivos estratégicos, para isso, avaliando a
disponibilidade de habilidades e conhecimento dos seus funcionarios a fim de
identificar as necessidades de desenvolvimento do seu capital humano. Esse objetivo
envolve tanto a capacitacdo de docentes quanto gestores da organizagdo. Entre as
estratégias que vém sendo implementadas para esse objetivo, vale destacar: o
desenvolvimento de programas permanentes de capacitacdo dos recursos humanos; a
ampliacdo do nimero de docentes em regime integral; e a preservacdo do bom clima

organizacional.

6.2.2.5 Perspectiva da Comunidade

O BSC permite a criacdo de novas perspectivas que se julguem necessarias a
organizacdo. Inicialmente, a perspectiva comunidade foi adicionada as demais com base na
analise do Plano Estratégico da IES. Isso se justifica, pois, entre as suas sete grandes areas,
em especifico, para a area de agdo comunitaria e responsabilidade social, ndo havia sido
encontrada nenhuma sinergia com os temas apresentados nas demais perspectivas do mapa

estratégico.

Conforme a figura 17, a seguir, observa-se entdo, que todos o0s objetivos
correspondentes a area de comunidade e responsabilidade social do plano estratégico 2001-
2010 foram classificados nessa quinta perspectiva criada. Nota-se que todos esses objetivos
estdo relacionados as acgdes tanto em prol da comunidade interna quanto externa da

instituicao.
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. 12. Atender as aspiracdes de cardter social da comunidade interna da IES
Comunidade Intema | . . .
vizando a um clima de harmaonia e bem-estar
Comunidade Comunidade Externa 13.Inte.n.5|.f|cara interagdo com a S?C|ed§dg !'nedlante projetos de agdo
comunitaria como parte da formacdo saolidaria
Confessional 14. Evangelizar a Comunidade Universitdria em todos o= seus segmentos
Comunidade
Objetivo 14
Objetivo 12 Objetivo 13
INTERACAOQ COM A COMUNIDADE

Figura 17 - Objetivos estratégicos da IES classificados na perspectiva Comunidade
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base em Kaplan e Norton (2004) e no Plano Estratégico 2001-
2010 de IES

Depois de classificados todos o0s objetivos estratégicos da IES em cada uma das
perspectivas estabelecidas chegou-se, entdo, a proposta inicial de BSC para a IES apresentada

na figura 18 a seguir.

6.2.3 Proposta inicial de BSC para a IES

A classificacdo dos objetivos estratégicos da IES, em cada uma das cinco perspectivas
estratégicas de desempenho do BSC, gerou uma proposta inicial de BSC apresentada e
discutida com os entrevistados. Dessa forma, para dispor cada um dos objetivos nas
perspectivas apresentadas nessa proposta, conforme figura 18, procurou-se identificar esses

objetivos com pelo menos um dos temas apresentados em cada uma das perspectivas do BSC.

6.2.3.1 Ajuste na proposta inicial do BSC para a IES

Conforme descrito nas analises da secdo anterior, com base na pesquisa documental, foi
desenvolvida a proposta inicial de BSC para a IES. Essa proposta foi apresentada aos
entrevistados na segunda fase da coleta de dados, nas entrevistas de profundidade. A estrutura
dessa proposta inicial seguiu as quatro perspectivas do BSC, mais a quinta sugerida pelo
pesquisador na seguinte sequéncia: financeira, clientes, processos internos, aprendizado e

crescimento e comunidade.



PROPOSTA INICIAL DE BALANCED SCORECARD — IES

Perspectiva

Tema Estratégico

Descricao dos Objetivos

Areas Estratégica do Plano
da Instituicdo

Financeira

Crescimento da Receita

1. Ampliar o numero de alunos presenciais e a cobertura geogréafica de atuacdo

1. Graduacéo

3. Expandir seletivamente o numero de programas de pés-graduacao scricto sensu

4. Consolidar e expandir a oferta de cursos de pés-graduacao lato sensu

Produtividade

7. Aumentar a captacdo externa de recursos para o financiamento e divulgacdo de
pesquisas e para os programas de pés-graduagéo

2. Pés-graduacao e pesquisa

Crescimento da Receita

8. Expandir as atividades e os cursos de extensdo, desenvolvendo a estrutura de
educacédo continuada e de eventos

3. Extenséo e Educagéo Continuada

11. Consolidar e expandir os programas de EAD em cursos de graduagdo, pos-

~ = . 4. Educagédo a distancia
graduacéo e educagéo continuada
Sustentabilidade 18. Assegurar a sustentacdo econdmico-financeira da Universidade 7. Gestéo da Universidade
2. Melhorar e consolidar a qualidade dos cursos de graduacéo 1. Graduacéo
) Qualidade e Exceléncia 5. Atingir e ou consolidar niveis de exceléncia nos programas de pés-graduagéo 2. P6s-Graduagédo e Pesquisa
Clientes
Marca/lmagem 1?. I_:ortalecer a imagem da instituicdo e a comunicagdo com seus varios 7 Gestdo da Universidade
publicos
Gestao de Clientes 9. Operacionalizar canais efetivos de interacdo com 0 egressos ~ ~ .
P ¢ 9 3. Extensédo e Educagédo Continuada
Processos o p - = - —
. Gestéo da Inovacéo 10. Desenvolver e incrementar a prestacéo de servicos qualificados

Gestéo de Operacdes

16.1novar, flexibilizar e adequar a gestdo organizacional e académica face as
demandas externas e internas, em consonancia com a politica institucional

7. Gestao da Universidade

Aprendizado e
Crescimento

Produtividade da
Pesquisa

6. Intensificar a producdo de pesquisa e avaliar continuamente sua qualidade e
relevancia

2. P6s-Graduagédo e Pesquisa

Desenvolvimento Capital
Humano

15. Qualificar e valorizar os recursos humanos da Instituicdo e aperfeicoar o
processo de selecdo

6. Recursos Humanos e Clima
Organizacional

Comunidade

Comunidade Interna

12. Atender as aspiragdes de carater social da comunidade interna da IES visando a
um clima de harmonia e bem-estar

Comunidade Externa

13.Intensificar a interacdo com a sociedade mediante projetos de acdo comunitaria
como parte da formagédo solidaria

Confessional

14. Evangelizar a Comunidade Universitaria em todos os seus segmentos

5. Acdo Comunitéria e
Responsabilidade Social

Figura 18 — Proposta inicial de BSC para a IES

Fonte: elaborado pelo autor com base no Plano Estratégico 2001-2010 da IES

evi
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Depois de apresentada e discutida com os entrevistados a estrutura de cinco perspectivas
da proposta inicial do mapa estratégico da IES, com base nas informacdes coletadas nas
entrevistas, partiu-se, entdo, para a estruturacao da proposta definitiva na qual foi construido o
mapa estratégico da IES. Esse processo resultou na supressdo da quinta perspectiva e por

conseqiiéncia na reclassificacdo de seus objetivos nas demais perspectivas conforme segue:

— Obijetivo 12 — esse objetivo foi atribuido a perspectiva clientes na medida em que a
comunidade interna também ¢é vista com cliente da instituicdo. Além disso, essa
considera o cliente final, o aluno, como parte da comunidade interna e, dessa forma,
atender as aspiracdes de carater social desse grupo faz parte da proposi¢do de valor

que a IES oferece.

— Objetivo 13 — foi re-classificado na perspectiva de processos internos, pois se
encontrou uma relacdo desse com o tema processos regulatérios e sociais, visto que

trata do desenvolvimento de projetos de acdo comunitaria.

— Objetivo 14 - foi relacionado a perspectiva de aprendizado e crescimento, pois se

refere a valores que fazem parte da cultura da instituigéo.

6.2.4 Proposta de BSC ajustada para a IES

Com base no refinamento da proposta inicial de BSC para IES, depois de realizados os
ajustes necessarios, chegou-se a estrutura definitiva do BSC apresentada na figura 19, a

sequir:



PROPOSTA DE BALANCED SCORECARD AJUSTADO —IES

Perspectiva

Temas
estratégicos

Descricdo dos Objetivos

Areas Estratégicas da
Instituicdo

Financeira

Crescimento da
receita

1. Ampliar o numero de alunos presenciais e a cobertura geografica de atuagédo

1. Graduagéo

3. Expandir seletivamente o nimero de programas de pés-graduacao scricto sensu

4. Consolidar e expandir a oferta de cursos de pés-graduacéo lato sensu

Produtividade

7. Aumentar a captacao externa de recursos para o financiamento e divulgacao de pesquisas e
para os programas de pés-graduagdo

2. P6s-graduagao e Pesquisa

Crescimento da
receita

8. Expandir as atividades e os cursos de extensao, desenvolvendo a estrutura de educacao
continuada e de eventos

3. Extenséo e Educacao Continuada

11. Consolidar e expandir os programas de EAD em cursos de graduagédo, pés-graduacao e
educacédo continuada

4. Educacao a distancia

Sustentabilidade

18. Assegurar a sustentacdo econdmico-financeira da Universidade

. Gestao da Universidade

Qualidade e
Exceléncia
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14. Evangelizar a Comunidade Universitaria em todos os seus segmentos
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15. Qualificar e valorizar os recursos humanos da Instituicdo e aperfeicoar o processo
de selecgédo

6. Recursos Humanos e Clima
Organizacional

Figura 19 - Proposta de Balanced Scorecard ajustado para a IES
Fonte: Desenvolvido pelo autor com base no Plano Estratégico 2001-2010 da IES
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Na proposta definitiva de BSC, apresentada na figura 19, que deu origem ao mapa
estratégico da IES, observa-se que ha um balanceamento perfeito entre 0 nimero de objetivos
nas seguintes perspectivas: clientes, com quatro objetivos; processos internos, também com
quatro objetivos; e a perspectiva aprendizado e crescimento, com trés objetivos. Somente a

perspectiva financeira, apresenta um nimero maior de objetivos que as demais perspectivas.

Entdo, a partir da proposta definitiva de BSC para a IES, e da analise das relagdes da
causa e efeito apontadas pelos entrevistados, foi construido o mapa estratégico. A seguir estdo
descritas a construcdo do mapa estratégico para a IES, e as analises das relagdes de causa e

efeito entre os objetivos em cada uma das perspectivas.

6.2.5 Construcdo do Mapa estratégico da IES

A proposta de BSC apresenta todos os objetivos estratégicos da IES dispostos nas quatro
perspectivas: financeira; clientes; processos internos; aprendizado e crescimento. No entanto,
a proposta de BSC ndo deixa explicitas as relacdes de causa e efeito entre os objetivos nas

quatro perspectivas que descrevem a estratégia da IES.

Assim, de forma a deixar mais clara a estratégia da IES, com base na proposta de BSC,
chegou-se a estrutura do mapa estratégico, sob a qual sdo estabelecidas as relagdes de causa e
efeito. O mapa estratégico segue a mesma estrutura de objetivos da proposta de BSC.
Contudo, esse apresenta 0s objetivos de forma grafica, sendo possivel, assim, que se indique
de forma visual as relacdes de causa e efeito responsaveis pela traducdo dos objetivos em

resultados. A figura 20, a seguir, apresenta a estrutura do mapa estratégico da IES.
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“A IES, fundamentada em principios da Etica e do Cristianismo e na tradicdo educativa
marista, tem por Missédo produzir e difundir conhecimento e promover a formacdo humana e
profissional, orientada por critérios de qualidade e relevancia, na busca de uma sociedade
justa e fraterna.”

- . » Sustentabilidade econémico-financeira .
Financeira | produtividade Crescimento
A

i Objetivo 18 Objetivos 03, 04 Objetivo 08
i Objetivo 07 Objetive 0 Shietvo 1

Clientes jeti
Imagem Objetivo 12
Objetivo 02 Objetivo 05 Comunidade
Objetivo 17

Proposicdo de valor para o cliente

Processos
Internos Shieti 1z Objetivo 10 Objetivo 13
etivo =

Objetivo 09 J Gestdo de Inovacgoes Gestdo R&S
Gestédo de Operacdes

Gestdo de clientes

Aprendizado Desenvolvimento do Capital Humano
e Crescimento Objetivo 06
Objetivo 15 Produtividade,/P ]
- rodutividade fPesquisa
s Satisfacdo / Retencdo

Valores Organizacionais

Figura 20 — Estrutura do Mapa estratégico da IES
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base em Kaplan e Norton (2004), no Plano Estratégico 2001-2010
da IES, e nas entrevistas de profundidade.

E importante ressaltar que anteriormente a estruturacio do mapa estratégico apresentado
na figura 20, os objetivos estratégicos da IES ja haviam sido definidos no plano estratégico
2001-2010. Dessa forma, a estruturacdo desse mapa partiu de objetivos ja estabelecidos.
Portanto, esses foram apenas relacionados a cada uma das perspectivas, ndo sendo formulados

durante o processo.

Seguindo a logica de estruturacdo do mapa estratégico apresentado na figura 20, se esse
fosse criado a partir do zero, ou seja, na inexisténcia de um plano estratégico formalizado, o
mesmo compreenderia um processo de seis etapas: 1) definicdo da declaracdo da missao; 2)
definicdo dos objetivos financeiros que garantam a continuidade da missdo ao longo do

tempo; 3) defini¢do dos objetivos de clientes, que compde a proposi¢édo de valor da IES para o
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cumprimento da sua missdo; 4) a definicdo dos objetivos de processos internos, 0s quais a
instituicdo deve executar de maneira excelente para atender a proposicao de valor aos clientes;
5) a formulacdo dos objetivos de aprendizado e crescimento que envolvem as competéncias
estratégicas que a instituicdo necessita desenvolver para executar 0s processos criticos de
forma excelente; 6) formulacdo de estratégias e acdes para o alcance dos objetivos nas quatro

perspectivas.

Na figura a 20, a presenca da missao institucional no topo do mapa estratégico, e a
relacdo dessa com a perspectiva financeira, se deve ao fato de que o sucesso da estratégia
dessa IES, em fungdo dos fins ndo lucrativos estd associada fundamentalmente ao
cumprimento de sua missdo. A relagdo da missdo com os resultados financeiros deve-se ao
fato de que a sustentabilidade econdmico-financeira é que permite dar continuidade a sua

missdo ao longo do tempo.

6.2.6 Relacdes de causa e efeito entre objetivos e perspectivas

A estrutura de mapa estratégico apresentado na figura 20 é a representacdo grafica dos
objetivos dispostos nas quatro prospectivas do BSC da IES demonstrado na figura 19. Essa
estrutura representa um diagrama em que 0s objetivos se dispdem de forma a facilitar o
estabelecimento e a posterior visualizacdo das relagdes causais entre objetivos e perspectivas

estratégicas da instituicéo.

As relacGes causais seguem uma sequéncia que parte da perspectiva de aprendizado e

crescimento, passando pelas perspectivas de processos internos e de clientes propagando seu
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efeito até a perspectiva financeira. Apresenta-se a seguir a analise das relagfes causais entre

0s objetivos e perspectivas do BSC proposto para a instituigéo.

6.2.6.1 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A figura 21, a seguir, demonstra as relacdes de causa e efeito entre os objetivos da
perspectiva do aprendizado e crescimento e o0s objetivos da perspectiva dos processos
internos. No entanto, pode haver relagdes diretas entre objetivos da perspectiva do
aprendizado e crescimento com a perspectiva dos clientes. 1sso ocorre, pois ha casos em que
alguns objetivos de aprendizado e crescimento ndo precisam estar necessariamente
associados a algum objetivo de processo para apresentarem causa e efeito com os objetivos
de clientes. Observar-se, no mapa estratégico da IES, que essa situacdo ocorre somente com
0 objetivo 14, que possui causa e efeito diretamente com objetivo 17 da perspectiva clientes,

nédo passando por nenhum objetivo de processos.

A figura 21 apresenta as relacGes de causa e efeito da perspectiva do aprendizado e

crescimento com as dos processos internos e dos clientes.

— Objetivo 06 — esse objetivo apresenta causa e efeito com o0s objetivos 10 e 16 da
perspectiva processos internos. Segundo a visdo dos entrevistados, os resultados da
producdo cientifica de qualidade auxiliam tanto no incremento da prestacdo de
servigos qualificados (objetivo 10), prestados pela instituicdo, quanto nos processos de

inovacao da gestdo académica e organizacional (objetivo 16).

— Objetivo 14 — para esse objetivo ndo foi identificado nenhuma relacdo com o0s
objetivos de processos internos da instituicdo. O objetivo 14, de evangelizar a

comunidade universitaria em se tratando de um valor fundamental da instituicéo,
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enquanto confessional catolica, é ressaltado inclusive na sua missdo. Assim, esse
possui uma relagédo direta com o objetivo 17, da perspectiva dos clientes, que trata do

fortalecimento da imagem da IES perante seus varios publicos.

. “Fortalecer a imagem da IES com seus varios publicos”
Clientes Objetivo 12
Objetivo 17
Objetivo 05
Objetivo 02 L

_,| Processos
Internos
Objetivo 13
Objetivo 09 Objetivo 16
| | Aprendizado

e Crescimento

Objetivo 15 ‘

Objetivo 06

Objetivo 14

Qualidade e 2. Melhorar e consolidar a qualidade dos cursos de graduacéo
Exceléncia 5. Atingir e ou consolidar niveis de exceléncia nos programas de pos-

5 graduacao

Clientes Comunidade 12. Atender a= aspiractes de carater social da comunidade interna da
Interna PUCRS wizando a um clima de harmonia e bem-estar
Marca/Imagem 17. furtaleoer a imagem da instituigdo e a comunicacdo com SeUs VAros
publicos

—— 9. Operacionalizar canais efetivos de interaca
Clientes . Op Cd0 COM O Bgressos

Processos fjﬁ;ﬁii 10. Desenvolver e incrementar a prestacdo de servicos qualificados

Internos Gestio de RES lS.Intgn:_:.lflcara interacdoc com a S?C|Ed§|d|? !'nedlante projetos de acdo
comunitdria como parte da formacdo =olidaria

Gestdo 16.Inovar, flexibilizar & adequar a gestdo arganizacional e académica face
Operacional as demandas externas e internas, 8m consonanda com a politica

Produtividade da |6. Intensifiar a producdo de pesquisa e avaliar continuamente sua

Aprendizado Pesquisa qualidade e relevancia
e Van'cr'e.s . 14, Evangelizar a Comunidade Universitaria em todos os seus segmentos
. Organizacionais
Crescimento |Desznvolvimento |15. Qualificar & valorizar os recursos humanos da INStuicac € aperfeicoar o

Capital Humano |processo de selecdo

Figura 21 - Relagdes de causa e efeito da perspectiva Aprendizado e Crescimento
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base no Plano Estratégico 2001-2010 da IES,
e nas entrevistas de profundidade
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— Objetivo 15 — pode-se observar, na figura 21, que esse objetivo desempenha papel
central na perspectiva aprendizado e crescimento, ja que possui relagdo da causa e
efeito com todos 0s objetivos da perspectiva de processos internos. 1sso se deve a esse
objetivo representar agdes no sentido de qualificar, valorizar os recursos humanos e
aprimorar o processo seletivo. Essas acfes desenvolvem competéncias estratégicas
necessarias para a melhoria na execugdo dos processos internos da instituicdo, como o
desenvolvimento: da interacdo com egressos (objetivo 09); de servicos qualificados
(objetivo 10); de projetos sociais (objetivo 13); e de inovagdes na gestdo académica e

organizacional (objetivo 16). Observa-se isso na figura 21.

As melhorias nos processos internos da IES sdo fundamentais no atendimento a
proposicdo de valor aos clientes, que, se atendida plenamente, tem impacto positivo sobre 0s
resultados financeiros da IES. Assim, relacBes causais da perspectiva aprendizado e

crescimento representam o inicio da cadeia de causa e efeito do mapa estratégico.

6.2.6.2 Perspectiva dos Processos Internos

Os objetivos dessa perspectiva estdo associados aos objetivos da perspectiva clientes, e
representam 0S poucos processos criticos em que a instituicdo deve focar suas operacoes. 1sso
garante que a IES realize esses processos de maneira excelente, de forma a atender a

proposicéo de valor representada pela perspectiva clientes.

Observa-se, na figura 22, a seguir, que para cada um dos temas estratégicos da
perspectiva processos internos do mapa estratégico foi identificado pelo menos um objetivo
estratégico da instituicdo: gestdo de clientes, objetivo 09; gestdo de inovagdes, objetivo 10;

gestao de responsabilidade social, objetivo 12; e gestdo de operacdes, objetivo 16.
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Clientes

Objetivo 02

Processos
Internos

Objetivo 09

“"Fortalecer a imagem da IES com seus varios publicos”
Objetivo 12
Objetivo 17

Objetivo 05

Objetivo 10

Objetivo 16

2. Melhorar e consolidar a qualidade dos cursos de graduacado

Gestdo de RES

Qualidade e
Exceléncia 5. Atingir e ou consolidar niveis de exceléncia nos programas de pos-
5 graduacgdo
Clientes Comunidade 12. Atender as aspiracoes de carater social da comunidade interna da
Interna FUCRS visando a um clima de harmonia e bem-estar
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Clientes s & =
Gestdo ds . - . o
Processos Inovacies 10. Desenvolver e incrementar a prestacao de servigos qualificados
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Gestdo
Operacional

16.Inovar, flexibilizar & adequar a gestdo omanizacional e académica face
as demandas externas e internas, em consondnda com a politica

Figura 22 - Relagdes de causa e efeito da perspectiva Processos Internos

Fonte: elaborado pelo pesquisador com base no Plano Estratégico 2001-2010 da IES,

e nas entrevistas de profundidade

A seguir estdo descritas as relacfes causais entre os objetivos apresentados na figura a

cima.

— Objetivo 09 — esse objetivo apresenta causa e efeito com o objetivo 02, pois,

estreitando as relagcbes com 0s egressos, cria-se um relacionamento duradouro com o

aluno, que, depois de formado, possui uma opinido geral sobre o curso. Através do

feedback desse aluno, avaliando a sua opinido em relagdo ao curso, principalmente

quanto ao seu grau de satisfacdo, pode-se avaliar a qualidade dos cursos, visto que essa

esta associada diretamente a satisfacdo do aluno. Dessa forma, as informacdes obtidas
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com 0s egressos podem promover acgdes especificas para a melhoria da qualidade dos

cursos.

— Obijetivo 10 — esse objetivo esta relacionado aos objetivos 02 e 05 da perspectiva
clientes. Segundo alguns dos entrevistados, o desenvolvimento e o incremento de
servigos qualificados pode gerar oportunidade e experiéncias aos alunos de graduacgéo
e de pds-graduacdo, que poderiam participar de projetos como consultores junto a
empresas clientes. 1sso via de regra agrega maior valor para o aluno, contribuindo
conseqiientemente para a qualidade e exceléncia tanto dos cursos de graduagdo quanto

de pos-graduacéo.

— Obijetivo 13 — esse objetivo relaciona-se ao objetivo 12 da perspectiva clientes. Essa
relacdo ocorre na medida em que intensificar a interacdo com a sociedade mediante
projetos de acdo comunitaria € uma forma de atender as aspiracdes de carater social da
comunidade interna. Essas aspiragdes da comunidade interna podem estar associadas a
iniciativas de melhorias para comunidades carentes, ou ainda de possibilitar acesso aos
menos favorecidos a universidade. Essas iniciativas ddo melhores resultados se
realizadas de forma coordenada, e o desenvolvimento de projetos € uma forma de

conseguir isso.

— Objetivo 16 — esse objetivo esta relacionado aos objetivos 02 e 05. As melhorias
que ocorrem, na gestdo organizacional e académica em resposta, ou em antecipacao, as
demandas internas e externas, geram melhorias de maneira geral para 0s cursos, seja
na sua estrutura, seja no atendimento ao aluno. Dessa forma, as melhorias na gestdo

contribuem para a qualidade e exceléncia dos programas oferecidos pela instituicao.
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Todas as relagOes de causa e efeito apresentadas entre os objetivos dessa perspectiva

com 0s objetivos da perspectiva dos clientes auxiliam a oferecer maior valor aos clientes. 1sso
ocorre através do atendimento a proposicdo de valor aos clientes, que devera se refletir em
aumento da receita, de atuais e potenciais clientes, impulsionando os resultados financeiros da

instituicao.

A seguir, as relacOes de causa e efeito entre 0s objetivos da perspectiva dos clientes e 0s

objetivos da perspectiva financeira.

6.2.6.3 Perspectiva dos Clientes

O bom desempenho da instituicdo nos objetivos 02, 05, 12 da perspectiva dos clientes é
resultado da boa execucdo dos objetivos de processos internos. Por sua vez, atingidos 0s
objetivos de clientes, esses terdo impacto positivo sobre os objetivos financeiros. Essas
relacdes causais, entre 0s objetivos das perspectivas dos clientes e financeira representam a

sequéncia final da cadeia de relacGes de causa e efeito do mapa estratégico da IES.

Nessa perspectiva, 0s objetivos 02, 05, 12 relacionam-se, internamente, com o objetivo
17, que representa o tema estratégico central nessa perspectiva, ou seja, o fortalecimento da
imagem da instituicdo. Isso se deve ao fato de que o cumprimento dos objetivos relativos a
qualidade, exceléncia e a¢des sociais, que compdem a proposicao de valor aos clientes da IES,

causa impactos positivos sobre a imagem da instituigéo.

O cumprimento dos objetivos de clientes tem causa e efeito tanto sobre os objetivos de

produtividade quanto de crescimento da receita. Assim, esses objetivos influenciam
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diretamente o superavit e, portanto, a sustentabilidade econémico-financeira representada

pelo objetivo 18 da perspectiva financeira.

Dessa forma, o cumprimento dos objetivos de clientes, relativos a qualidade e
exceléncia dos cursos e as agdes sociais fortalecem a imagem da instituicdo perante seus
varios publicos, impulsionado os resultados da perspectiva financeira. Isso se explica, pois a
imagem positiva relacionada a qualidade, a exceléncia e as preocupacgdes de carater social
atraem novos clientes, sejam alunos que pagam mensalidades, sejam empresas que financiam
pesquisas. Somente dessa forma, a IES pode garantir a sua sustentabilidade e
desenvolvimento, expandindo e consolidando seus cursos nas areas de graduacdo, pés-
graduacdo, educacdo a distdncia, extensdo e educacdo continuada. Além disso, ©
desenvolvimento de pesquisas deve contar, fundamentalmente, com o apoio da iniciativa
privada, j& que o seu financiamento ndo pode ocorrer somente atraves de recursos provindos

de mensalidades.

A seguir, estdo descritas e analisadas as relagbes causais entre 0s objetivos da

perspectiva dos clientes e da perspectiva financeira apresentadas na figura 23:

— Objetivo 02 - esse objetivo se relaciona com os objetivos 01 e 11 da perspectiva
financeira. A qualidade no ensino € um dos principais atributos considerados pelos
consumidores desse servico. Dessa forma, as acdes para melhorar e consolidar a
qualidade dos cursos de graduacdo contribuem para o aumento do ndmero de alunos

tanto presenciais (objetivo 01), quanto a distancia (objetivo 11) nesses cursos.



Crescimento da
receita

1. Ampliar o nimero de alunos presenciais e a cobertura geografica de
atuacdo

3. Expandir seletivamente o nimero de programas de pds-graduacio
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4. Consolidar e expandir a oferta de cursos de pds-graduacdo lato sensu

7. Aumentar a captacio externa de recursos para o financiamento e

Financeira Produtividade . - _ h ©
divulgacdo de pesquisas e para os programas de pds-graduacdo
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Crescimento dz |estrutura de educacgdo continuada e de eventos
receita 11. Consolidar e expandir os programas de EAD em cursos de graduac3o,
pos-graduacdo e educacdo continuada
Sustentabilidade |18. Assegurar a sustentacdo econdémico-financeira da Universidade
Qualidade e 2. Melhorar e consolidar a qualidade dos cursos de graduacdo
Exceléncia 5. Atingir & ou consolidar niveis de exceléncia nos programas de pos-
Client: Comunidade 12. Atender as aspiragbes de carater social da comunidade interna da
rentes Interna PUCRS visando a um clima de harmonia e bem-estar
17. Fortalecer a imagem da instituicdo e a comunicacdo com seus
Marca/Imagem

varios piiblicos

Figura 23 - Relagdes de causa e efeito da perspectiva Clientes

Fonte: elaborado pelo pesquisador com base no Plano Estratégico 2001-2010 de IES e

nas entrevistas de profundidade

— Objetivo 17 — esse objetivo estd relacionado ao objetivo 08 da perspectiva

financeira. As atividades de extensdo sdo as mais diretamente associadas ao

relacionamento com os diversos publicos da instituicao, sobretudo a sociedade. Assim

fortalecer a imagem da instituicdo a comunicacdo com 0s seus varios publicos

(objetivo 17) contribui para a expansao das atividades de extensdo, seja através de

cursos ou eventos (objetivo 08). Dessa forma, a expansdo das atividades de extensao

depende muito da imagem que a instituicdo possui, seja 0 seu reconhecimento pela

exceléncia e comprometimento com as atividades que desenvolve. Também depende

da comunicacdo com o publico externo, de forma que esse publico tenha

conhecimento das atividades de extensdo oferecidas pela instituicao.
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— Objetivo 05 — esse objetivo esta relacionado aos objetivos 03, 04, 07 e 11 da
perspectiva financeira. A busca pela exceléncia nos cursos de pos-graduacgéo (objetivo
03 e 04) é fundamental para a expansdo desses cursos, sejam lato ou scricto sensu.
Para a criacdo de novos cursos nessas modalidades a instituicdo devera atender as
exigéncias do 6rgdo regulador (CAPES) e para isso é fundamental ter corpo docente
qualificado (mestres e doutores) e producdo cientifica consistente. Isso vale também
para 0s cursos de pds-graduacao a distancia (objetivo 11). A qualidade e a exceléncia
nesses cursos também contribuem para a captacdo de recursos externos para 0
financiamento e divulgacdo de pesquisas (objetivo 07), através de investimentos

privados ou conquistados junto as agéncias governamentais de fomento a pesquisa.

— Objetivo 12 — esse objetivo representa as acdes comunitarias e de responsabilidade
social da instituicdo. Observa-se na figura 23, que esse objetivo estd relacionado
diretamente ao objetivo 18 de assegurar a sustentacdo econdmico-financeira da
Universidade. Isso se explica, pois na atualidade considera-se que o resultado
financeiro das organizac6es além de ser fruto da atividade econémica, ocorre também,

em decorréncia da contribuicdo social e da preservacao do meio-ambiente.

Pode-se observar na figura 23, que as relaces causais apresentadas acima representam
o elo final da seqiiéncia de relacdes de causa e efeito que teve inicio na perspectiva de
aprendizado e crescimento, passando pela perspectiva dos processos internos e dos clientes,
até chegar a perspectiva financeira. 1sso representa graficamente o resultado final da
contribuicdo da cada um dos objetivos estratégicos, em cada uma das suas perspectivas, para a
execucao da estratégia da instituicdo. Dessa forma, se esclarece e comunica-se como cada
objetivo contribui para o sucesso da estratégia, e conseqlientemente, a sustentabilidade

econdmico-financeira da instituicéo.
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6.2.6.4 Perspectiva Financeira

Essa perspectiva representa os objetivos de produtividade e crescimento da receita, 0s
quais seus bons desempenhos em conjunto garantem a manutencdo da sustentabilidade
econémico-financeira da IES e, conseqlientemente, a continuidade de sua missdo. Visto isso
se observa na figura 24, que o objetivo 18 é central nessa perspectiva e a sua execucgao

depende do desempenho em conjunto dos demais objetivos dessa perspectiva.

O desempenho dos objetivos 01, 03, 04, 07, 08 e 11, através do crescimento da receita e
do aumento da produtividade culmina na sustentabilidade econémico-financeira da instituicdo
representada pelo objetivo 18. Dessa maneira, se preservada a sustentabilidade da instituicdo
essa por sua vez possibilita a manutencdo da missao institucional o que por si so indica que 0s
objetivos estratégicos da instituicdo vem sendo atingidos ao longo do tempo. Nesse caso a
missdo assume essa propor¢cdo em termos de resultados, pois a sua manutencdo, pelas
caracteristicas da instituicdo gera impactos positivos sob a sociedade no longo prazo, através
da difusdo de conhecimento, da promocdo da formacdo humana, e pela busca de uma

sociedade justa e fraterna. Observe a declaragdo da missédo na figura 24, a seguir.

Na figura 24, observa-se também, que o objetivo 18 assume um papel central na
perspectiva financeira, e no mapa estratégico como um todo, pois do cumprimento desse
objetivo depende a manutencdo e o desenvolvimento da instituicdo. Além disso, a de se
destacar a presenca da missdo no topo do mapa como um principio norteador dos esforcos

estratégicos da instituicéo.
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"A IES, fundamentada em principios da Etica e do Cristianismo e na tradicdo educativa
marista, tem por Missdo produzir e difundir conhecimento e promover a formacao humana e
profissional, orientada por critérios de qualidade e relevancia, na busca de uma sociedade
justa e fraterna.”

1. Ampliar o ndmero de alunos presenciais e a cobertura geografica de
atuacdo
3. Expandir seletivamente o ndmero de programas de pés-graduacgdo

Crescimento da

receita }
scricto sensu
4. Consolidar e expandir a oferta de cursos de pds-graduacgao lato sensu
= = . 7. Aumentar a captacdo externa de recursos para o financiamento e
Financeira Produtividade ptac P

divulgag3o de pesquisas e para os programas de pdés-graduacao

8. Expandir as atividades e os cursos de extens3o, desenvolvendo a
Crescimento da |estrutura de educacdo continuada e de eventos

receita 11. Consoclidar e expandir os programas de EAD em cursos de graduacio,
pés-graduacdo e educacdo continuada

Sustentabilidade |18. Assegurar a sustentacdo econdmico-financeira da Universidade

Figura 24 — Relagdo entre os objetivos da Perspectiva Financeira e a Missao Institucional
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base no Plano Estratégico 2001-2010 de IES

A seguir, apresenta-se a estrutura do mapa estratégico com as relacdes causais
completas estabelecidas entre o0s objetivos estratégicos nas quatro perspectivas de

desempenho da instituicao.

6.2.7 Proposta de Mapa estratégico para IES

Na secdo anterior foram apresentadas as relacdes de causa e efeito entre os objetivos de
cada uma das perspectivas separadamente. Essas relacbes em conjunto, partindo da
perspectiva de aprendizado e crescimento até a perspectiva financeira, representam
graficamente o mapa de relacdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos da IES, e
que traduzem a sua estratégia. A figura 25, a seguir, apresenta a proposta de mapa estratégico

para a IES.
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"A IES, fundamentada em principios da Etica e do Cristianismo e na tradicdo educativa
marista, tem por Missdo produzir e difundir conhecimento e promover a formacdo humana e
profissional, orientada por critérios de qualidade e relevancia, na busca de uma sociedade

justa e fraterna.”
Financeira
I A

Objetivo 07

' Objetivo 12

=7

Processos
Internos

Objetivo 16 , -

Objetivo 10

S ’

Aprendizado ~ -
; Objetivo 15

e Crescimento
Figura 25 - Proposta de Mapa Estratégico para a IES

Fonte: desenvolvido pelo pesquisador com base no modelo de Kaplan e Norton (2004) e no Plano

Estratégico 2001-2010 de IES

Objetivo 13

Objetivo 06

Observa-se que apenas o objetivo 14, da perspectiva de aprendizado e crescimento, ndo
apresentou relagcdo causal completa, ou seja, esta relacionado diretamente ao objetivo 17 da
perspectiva dos clientes, ndo passando, assim, por nenhum objetivo de processos internos. Na
figura 26, a seguir, destacam-se as relagbes de causa e efeito identificadas entre os objetivos

em cada uma das perspectivas do mapa estratégico da IES.

Na secdo anterior, foram analisadas as relagdes de causa e efeito dos objetivos em cada
uma das perspectivas separadamente. A leitura das relagdes causais da figura 25 requer que
sejam analisadas em sequéncia todas as relacOes descritas na se¢do anterior. Quanto a essas
relacbes, foram identificadas 24 relacbes de causa e efeito completas que partiram da

perspectiva aprendizado e crescimento, passando pela perspectiva processos internos até
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chegar a perspectiva clientes e, por consequéncia, a perspectiva financeira, conforme a figura

26, abaixo:

. Aprendizado e Processos . . .
Perspectiva CrZScimento N Internos > Clientes > Financeira
A 06 10 02 01->18
B 06 10 02 11->18
C 06 10 05 03,04 >18
D 06 10 05 07>18
E 06 10 05 11->18
F 06 16 02 01->18
G 06 16 02 11->18
H 06 16 05 03,0418
I 06 16 05 07->18
J 06 16 05 11->18
K 14 17 08 > 18
Causa e efeito L 15 09 02 01-> 18
Obijetivos M 15 09 02 11->18
N 15 16 02 01> 18
) 15 16 02 11->18
P 15 16 05 03,04 > 18
Q 15 16 05 07>18
R 15 16 05 11->18
S 15 10 02 01->18
T 15 10 02 11->18
U 15 10 05 03,04 > 18
\Y/ 15 10 05 07>18
X 15 10 05 11->18
Z 15 13 12 18

Figura 26 - RelacgBes de causa e efeito identificadas entre os objetivos nas
guatro perspectivas do mapa estratégico da IES
Fonte: desenvolvido pelo pesquisador com base na analise da proposta de mapa estratégico para a IES

Por exemplo, a relacédo identificada pela letra N, na linha destacada na figura 26 pode
ser analisada da seguinte forma: o investimento em qualificacdo dos recursos humanos
(objetivo 15) contribui para a inovacao, flexibilizacdo e adequacéo da gestdo organizacional e
académica (objetivo 16), que por sua vez contribui para a melhoria da qualidade dos cursos de
graduacdo (objetivo 02). Isso possibilita a ampliacdo do nimero de alunos presenciais e da
cobertura geogréfica de atuacdo (objetivo 01), gerando aumentos de receita provenientes dos
cursos de graduacéo, contribuindo assim, para a sustentabilidade econdmico-financeira da IES

(objetivo 18). As demais relagdes apresentadas seguem essa mesma logica causal.
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6.2.7.1 Gaps estratégicos identificados na proposta de mapa estratégico da IES

Entre as constatacdes a que se é possivel chegar, quando se aplica um BSC sob um
plano estratégico, no qual objetivos sdo formulados por meio de um planejamento estratégico
tradicional, que ndo prevé perspectivas e relacGes causais entre essas, sdo 0s chamados gaps
ou lacunas da estratégia. Esses gaps ocorrem mais intensamente entre os objetivos de
aprendizado e crescimento, processos internos e clientes, pois, no relacionamento entre essas
perspectivas que esta a raiz da logica estratégica das organizacGes descrita no BSC. Esses
gaps devem ser sanados para que nao haja inconsisténcias nas relacfes causais apresentadas

pelo mapa estratégico.

Os gaps estrateégicos sao consequéncias do desenvolvimento de objetivos estratégicos
sem considerar a estrutura das quatro perspectivas, o que, por conseguinte, faz com que néo
seja possivel formular objetivos prevendo suas relagcdes causais. No mapa estratégico, aqui
proposto, os principais gaps identificados estdo justamente nas perspectivas centrais:

aprendizado e crescimento; processos internos, e clientes. Esses gaps sao descritos a seguir:

— Aprendizado e crescimento — 0s objetivos dessa perspectiva estdo concentrados no
capital humano. Faltam objetivos relativos aos capitais da informacdo e
organizacional, que compreendem sistemas de informagdo, comunicacdo e gestdo do
conhecimento, cultura, lideranca, alinhamento e trabalho em equipe. Isso, por
conseqliéncia, gera lacunas nos objetivos da proxima perspectiva, processos internos,
visto que faltam objetivos de aprendizado e crescimento que respaldem esses

processos, formando um gap nas relagdes causais entre esses objetivos.
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— Processos internos — para cada um dos temas dessa perspectiva foi possivel
associar pelo menos um objetivo estratégico: gestdo de clientes (objetivo 09); gestdo
de inovacdes (objetivo 10); gestdo de processos regulatérios e sociais (objetivo 13); e
gestdo operacional (objetivo 16). Nessa perspectiva, a lacuna estratégica esta no tema
gestdo de clientes, representado pelo objetivo 09, que diz respeito somente aos alunos
egressos. Nesse tema, ndo ha nenhum objetivo que se refira ao relacionamento com 0s
demais grupos de clientes, como alunos ingressantes ou matriculados e clientes
corporativos. Em decorréncia disso, ocorrem falhas na proposicdo de valor aos

clientes, que acaba por ndo atender a todos 0s grupos de atuais e potenciais clientes.

— Clientes — quanto aos objetivos de clientes, ndo fica claro, no plano estratégico da
IES, quais sdo os segmentos de clientes atendidos. Desse modo, 0s objetivos
relacionados aos clientes ficam muito vagos. Os principais objetivos relacionados aos
clientes pagantes referem-se a qualidade dos cursos de graduacdo (objetivo 02) e a
exceléncia nos cursos de graduacdo (objetivo 05). N&o existem objetivos de
relacionamento com os clientes, e isso € consequéncia da falta de objetivos no tema

estratégico gestdo de clientes, identificada na perspectiva dos processos internos.

Tanto a falta quanto a dificuldade de alinhamento entre alguns objetivos, nas
perspectivas estratégicas mencionadas, devem-se ao fato desses objetivos ndo terem sido
formulados sobre os pressupostos basicos do BSC, sejam, a estrutura de perspectivas e suas
relacbes causais. No entanto, isso ndo impediu que se estruturasse 0 mapa estratégico da IES,
que veio revelar algumas inconsisténcias no seu plano estratégico. Isso, de certa forma, é
considerado normal em um processo de conversdo de um plano estratégico formulado sob os
moldes tradicionais em um BSC. Contudo esses gaps devem ser sanados para preencher as

inconsisténcias da proposta ou hip6tese estratégica da organizacéo.
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Neste capitulo, foram analisadas as informacdes obtidas no processo de coleta de dados,

que forneceram os subsidios necessarios a elaboracdo da proposta de BSC e mapa estratégico
para a IES. Essa proposta representa o produto final desta dissertacdo. No capitulo a seguir,

estdo as conclusdes finais obtidas a partir da anélise do caso da IES.

Entdo, conforme as andlises e descri¢bes contidas neste capitulo, a construgcdo do mapa

estratégico da IES, aqui focada, envolveu as seguintes atividades:

— identificagdo da missdo e objetivos estratégicos;

classificacdo dos objetivos em perspectivas estratégicas,

formulacéo da proposta inicial de BSC para a IES;

validacao e ajustes na estrutura da proposta inicial de BSC;

estabelecimento das relacdes de causa e efeito entre os objetivos em cada uma das

perspectivas, com base nas percepcdes dos entrevistados;

— e construcdo do mapa estratégico da IES, a partir da proposta ajustada de BSC para

alES;

— identificagcdo de gaps estratégicos a partir do mapa estratégico da IES.



7 CONCLUSAO

O capitulo 6 apresentou a execucdo do objetivo desta pesquisa, ou seja, a elaboragdo de
uma proposta de Balanced Scorecard e mapa estratégico ajustada a gestdo estratégica de uma
instituicdo de ensino superior privada. Essa proposta representa a traducdo da estratégia da
IES em objetivos dispostos em quatro perspectivas: financeira; clientes; processos internos

aprendizado e crescimento.

O mapa estratégico desenvolvido, tendo como base o BSC, descreve a logica da
estratégia da IES, apresentando com clareza a proposi¢do de valor oferecida aos clientes, 0s
processos internos criticos que atendem a essa proposta de valor e os ativos intangiveis que
respaldam esses processos. Se essa légica, entre objetivos de aprendizado e crescimento, de
processos internos e clientes, for respeitada, isso, em tese, possibilita o alcance do

desempenho financeiro almejado pela organizagéo.

O mapa estratégico, construido nesta pesquisa, € a representacdo grafica que fornece
visibilidade a estratégia da IES, mostrando, em um Unico diagrama, a integracdo entre os
objetivos nas quatro perspectivas do BSC, descrevendo, portanto, a estratégia da instituicéo.

Assim, se 0 mapa estratégico proposto nesta pesquisa for efetivamente implantado,
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proporcionard a visualizacdo e a difusdo da estratégia em todos os niveis da institui¢do. 1sso
faz com que todos os membros da IES compreendam a missao e 0s objetivos, percebendo,
assim, claramente, a sua importancia para o desenvolvimento da estratégia, gerando acGes
consistentes no sentido de cumprir esses objetivos e dar continuidade a missdo da IES. Dessa
forma, o mapa estratégico da IES, além de fornecer a representacdo visual para a integracdo
dos objetivos da instituicdo nas quatro perspectivas do BSC proposto, serve como uma espécie
de guia de agBes que levam os membros da instituicdo a um Unico objetivo, ou seja, a

execucao da estratégia e, conseqlientemente, o0 cumprimento da misséo.

Nesta pesquisa, ha de se enfatizar que a construcdo do mapa estratégico da IES ndo
seguiu, desde o inicio, os pressupostos do BSC, visto que o mapa foi desenvolvido com base
em uma proposta de BSC, que partiu de objetivos previamente desenvolvidos pela IES no seu
Plano Estratégico 2001-2010. Dessa forma, muito embora possam ser destacadas algumas
semelhancas entre os processos de elaboragdo de um plano estratégico e de um BSC, no
primeiro, 0s objetivos ndo sdo desenvolvidos sob perspectivas estratégicas de desempenho,
nem sdo previstas relacfes de causa e efeito entre 0s objetivos. Isso gera algumas restri¢cdes na
disposicdo dos objetivos nas quatro perspectivas, principalmente, no balanceamento desses
objetivos entre essas perspectivas, 0 que por consequéncia dificulta o estabelecimento de
causa e efeito entre esses objetivos. Em funcdo disso na formulacdo do mapa estratégico da
IES foram revelados alguns gaps na hipotese estratégica da organizagdo conforme as analises

feitas na secdo 6.2.7.1.

Contudo, apesar desta pesquisa ter desenvolvido um BSC e mapa estratégico com base
em objetivos j& existentes, observa-se, no mapa estratégico proposto para a IES, que, na

medida do possivel, os objetivos dispuseram-se de forma balanceada entre as perspectivas de
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aprendizado e crescimento, processos internos e clientes. Somente a perspectiva financeira
apresentou uma disparidade de objetivos com as demais, seguindo a tendéncia apontada pela
literatura de que a maioria das organizagfes que ndo utiliza BSC concentra-se mais em

objetivos financeiros.

Outro aspecto a ressaltar é a importancia da missdo e o seu relacionamento com a
perspectiva financeira, que é a responsavel pela manutencdo das atividades da IES através da
sustentacdo econdmico-financeira. 1sso leva a conclusdo de que o objetivo central da
perspectiva financeira, “assegurar a sustentacdo econémico-financeira de Universidade”,
representa o resultado final das acdes estratégicas da instituicdo, possibilitando dessa forma, a

continuidade da sua missa ao longo do tempo.

Com base nos paragrafos anteriores, pode-se concluir, entdo, que a proposi¢do do mapa
estratégico para a IES € um processo que esclarece a estratégia e mostra os pontos que devem
ser melhorados para que essa atinja 0 sucesso, ou seja, que garanta a sustentabilidade e o
desenvolvimento e, por consequéncia, a manutencdo da missdo da instituicdo. Além disso,
espera-se que essa proposta de mapa estratégico ndo seja apenas o resultado final desta
pesquisa, mas sim o inicio de um processo que, se levado adiante, possa auxiliar efetivamente

a gestdo estratégica da IES e a conducdo de mudancas.

7.1  Limitacdes da Pesquisa

No desenvolvimento desta proposta de BSC, o fato da instituicdo j& possuir um plano

estratégico formalizado e praticar a gestdo estratégica trouxe beneficios, mas, também,
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restricdes. Como beneficio, esta o know-how adquirido pela instituicdo com a insercdo de uma
cultura de planejamento de longo prazo, que, anterior ao plano 2001-2010, ndo estava bem
consolidada. Se esta pesquisa tivesse que desenvolver essa cultura desde o inicio,
provavelmente, isso ndo seria possivel em uma dissertacdo de mestrado em funcdo de
limitagdes de tempo. Assim, quando se parte de um plano estratégico ja formulado e
implantado, para o desenvolvimento de um BSC, podem ser utilizados os elementos
estratégicos desenvolvidos nesse plano como base, principalmente, as declara¢cdes de misséo e
visdo de futuro, os objetivos e estratégias. Esses elementos representam as intencdes
estratégicas da instituicdo e servem como uma espécie de guia para a constru¢cdo do BSC e

respectivo mapa estratégico.

Quanto a limitagcBes decorrentes da prévia existéncia do plano estratégico da IES,
apresentadas no processo de desenvolvimento desta proposta de BSC e mapa estratégico, a
principal, ja destacada anteriormente, diz respeito aos objetivos estratégicos formulados aos
moldes da metodologia classica de planejamento estratégico. Embora haja alguma
compatibilidade entre as metodologias de planejamento estratégico e BSC, na primeira, 0S
objetivos ndo sdo formulados em torno de perspectivas e, em conseqiiéncia disso, ndo sdo
previstas as relaces causais. Esse € um ponto de incompatibilidade entre essas metodologias,
0 que limitou, de certa forma, a proposta de BSC e mapa estratégico desenvolvidos nesta
pesquisa. Contudo, essa limitagdo néo prejudicou, de forma alguma, os objetivos aos quais se

prop0s chegar esta dissertacao.

Constatou-se, desse modo, que, no processo de desenvolvimento de um BSC, partindo-
se de um plano estratégico ja consolidado, os objetivos estratégicos devem ser revistos e

adequados aos pressupostos do BSC durante o seu desenvolvimento. Cabe, contudo, ressaltar
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que a revisdo dos objetivos ndo esta entre os propositos desta pesquisa, pois isso representa
alteracbes em maior profundidade do plano estratégico, assim, envolvendo maior

complexidade e tempo.

7.2 Sugestdes para pesquisas futuras

No decorrer do desenvolvimento desta pesquisa, surgiram algumas sugestdes para
pesquisas futuras que compartilhem do mesmo tema. Essas sugestOes estdo associadas ao

desenvolvimento de cada uma das perspectivas do BSC, apresentadas a seguir:

— Perspectiva financeira - analisar as relacdes entre sistemas de orcamento, anélise
financeira e de investimentos no longo prazo, com o desempenho dos objetivos

financeiros do BSC.

— Perspectiva Clientes — identificar cada um dos segmentos de clientes atendidos pela
IES, alunos, empresas, sociedade, e desenvolver proposicdes de valor diferenciadas a

cada um deles, de forma integrada aos resultados financeiros.

— Perspectiva Processos Internos — utilizar ferramentas de anélise, como a cadeia de
valores, para identificar e desenvolver os objetivos de processos internos criticos,
especificos as IES. Ainda, nessa perspectiva identificar os processos regulatorios
relacionados a legislagdes e procedimentos exigidos pelo Ministério da Educacdo
(MEC) que possam de alguma forma influenciar diretamente as atividades da IES de
forma restritiva. Essas questdes sdo estratégicas para a instituicdo, visto que, do

atendimento as exigéncias legais depende o credenciamento e re-credenciamento que
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autoriza e possibilita, dessa forma, o funcionamento legal da instituicdo, e por

conseqiiéncia, a sua manutencdo no mercado de ensino.

— Aprendizado e Crescimento — analisar como a gestdo do conhecimento e o
aprendizado organizacional relacionam-se com o desempenho dos objetivos de
aprendizado e crescimento do BSC. Desenvolver objetivos para 0s capitais da
informacdo e para a cultura organizacional, de forma a buscar o alinhamento entre os
capitais intangiveis da instituicdo sejam, as pessoas, 0s sistemas e a cultura

organizacional.
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Apéndice A

CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA AOS ENTREVISTADOS

Porto Alegre, _ de novembro de 2005.

Prezado senhor (a),

Este documento é parte integrante do instrumento de coleta de dados de uma pesquisa
de dissertacdo do Mestrado em Administracdo e Negdcios da PUCRS. Essa dissertacdo
envolve uma proposta de Balanced Scorecard (BSC) para a IES a partir do Plano Estratégico
2001-2010. Sua colaboracdo é fundamental para o éxito desse propdsito. Para tanto,
solicitamos que atente para as orientagdes a seguir.

O material apresentado, em anexo, é resultado de uma pesquisa documental e
bibliografica. Depois de analisa-lo, vocé podera preencher o mapa estratégico, indicando as
provaveis relagdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos da instituicdo dispostos em
cinco perspectivas: 1) Financeira; 2) Clientes; 3) Processos Internos; 4) Aprendizado e
crescimento; 5) Comunidade e responsabilidade social.

Anexos a esse documento constam: um texto explicativo sobre mapas estratégicos; a
listagem dos objetivos estratégicos da instituicdo; uma proposta de BSC, que apresenta esses
objetivos dispostos em cada uma das perspectivas; e um diagrama de mapa estratégico sem as
relacbes de causa e efeito explicitas. Esse diagrama tem por finalidade captar suas percepcoes
sobre as provaveis relagcdes causais que possam ser estabelecidas entre as cinco perspectivas
através da inter-relacéo de seus objetivos.

Vocé devera apontar as relacdes de causa e efeito. Para tanto, inicie de baixo para cima,
indicando com setas as relacbes que vocé identificou entre os objetivos da perspectiva
comunidade e responsabilidade social e os objetivos da perspectiva seguinte, aprendizado e
crescimento. Em seguida, relacione os objetivos de aprendizado e crescimento aos objetivos
da perspectiva processos internos, e 0s objetivos da perspectiva processos internos aos
objetivos da perspectiva clientes, até chegar na relacdo final entre os objetivos da perspectiva

clientes e os objetivos da perspectiva financeira.
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Reiteramos a importancia de sua participacdo, e agradecemos desde ja a sua

fundamental colaboracao.

Atenciosamente,

Mauricio Cassol
Pesquisador

Alziro Rodrigues
Orientador



Apéndice B

TEXTO EXPLICATIVO SOBRE A PROPOSTA DE MAPA ESTRATEGICO

1. Construcdo do mapa estratégico

A construcdo do mapa estratégico parte dos temas estratégicos gerais em direcdo aos
especificos, ou seja, segue a estrutura das perspectivas do BSC de cima para baixo, partindo
da perspectiva financeira para as demais, clientes, interna, e aprendizado e crescimento. A
arquitetura do mapa estratégico, geralmente, segue essa estrutura, 0 que ndo impede que
sejam criadas novas perspectivas, ou que se altere a ordem dessas. O essencial é que, no
decorrer do desenvolvimento dos objetivos em cada uma das perspectivas do BSC, sejam
previstas as relagdes de causa e efeito. Somente se esses objetivos estiverem inter-

relacionados sera possivel estabelecer relagdes causais entre as perspectivas.

2. Relages de causa e efeito entre objetivos e perspectivas do mapa estratégico

As relacGes de causa e efeito ocorrem no sentido contréario ao da construgdo do mapa,
ou seja, de baixo para cima. Essas relagfes indicam como os resultados dos objetivos de uma
perspectiva contribuem para impulsionar o resultado dos objetivos de outras perspectivas. O
ideal € que se estabelecam relages que partam da Gltima perspectiva e percorram as demais
até chegar a primeira, criando uma relacdo de causa e efeito completa. Porém, nem sempre é
possivel estabelecer essa relagdo completa para todos os objetivos. Assim, procura-se
relacionar os objetivos da perspectiva aprendizado e crescimento com 0s objetivos da
perspectiva processos internos, esses com o0s objetivos da perspectiva clientes, e por fim os
objetivos da perspectiva clientes aos objetivos da perspectiva financeira.

Dessa forma, observando os objetivos dispostos nas perspectivas do mapa
estratégico que lhe foi fornecido, pedimos que indique, através de setas, as provaveis
relacbes de causa e efeito entre os objetivos nas cinco perspectivas.

No caso do mapa estratégico da IES, além das quatro perspectivas do BSC, foi
acrescentada uma quinta perspectiva, denominada Comunidade e Responsabilidade Social,
pois esse foi um dos grandes temas identificados no plano estratégico para o qual ndo havia a

uma perspectiva correspondente no BSC. Seguem algumas explicacdes sobre as perspectivas:
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Perspectiva Comunidade e Responsabilidade Social: os resultados obtidos do
cumprimento dos objetivos dessa perspectiva nem sempre possuem relacdo de causa e efeito
direta com o resultado dos demais objetivos das outras perspectivas. Inclusive essas relagdes,
na préatica, podem ser pouco verificaveis. Portanto, pode ser que ndo parta nenhuma seta dessa
perspectiva. Nesse caso, assume-se a premissa de que os resultados obtidos nessa
perspectiva, mesmo que indiretos, contribuem para o resultado global da instituicdo
(financeiro).

Perspectiva Aprendizado e Crescimento: procure estabelecer relagdes entre os
objetivos dessa perspectiva com 0s objetivos da perspectiva seguinte, processos internos. Um
objetivo pode-se relacionar com um ou mais objetivos da proxima perspectiva. Além disso,
alguns objetivos dessa perspectiva podem se relacionar diretamente a outros da perspectiva
clientes, ndo seguindo necessariamente a hierarquia de perspectivas do BSC.

Perspectiva Processos Internos: os objetivos dessa perspectiva devem se relacionar
com o0s objetivos da perspectiva clientes. No entanto, objetivos relacionados diretamente com
a produtividade ndo necessariamente estdo ligados a algum objetivo de clientes podendo
assim, nesse caso, apresentarem relagfes diretas com os objetivos financeiros referentes a
produtividade. Os objetivos dessa perspectiva também podem se relacionar entre si.

Perspectiva Clientes: todos os objetivos de clientes devem estar ligados a pelo menos
um objetivo financeiro. Essa é a conexdo final da estratégia com os resultados tangiveis da
organizacao apresentados na perspectiva financeira.

Perspectiva Financeira: os objetivos de produtividade e crescimento da receita se

relacionam com o objetivo em destaque no topo do mapa.
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Areas Fstratégica do

Perspectiva Tema Estrategico Descricao dos Objetivos Plano da Instituicdo
. 1. Ampliar o ndmero de alunos presenciais e a cobertura geografica de atuacdo|l. Graduacdo
Crescimento da - - ~ - - -
Receit 3. Expandir seletivamente o nimero de programas de pos-graduacdo scricto
e 4, Consolidar e expandir a oferta de cursos de pds-graduacdo lato sensu 2. Pos-graduacdo e
.. 7. Aumentar a captacgdo extema de recursos para o financiamento e divulgagdo i
Produtividade ! . prag ! P : gacdo|pesquisa
de pesguisas & para os programas de pos-graduacao
Financeira g. Expandir as atividades e os cursos de extensdo, desenvolvendo a estrutura 3. Extensdo e Educacdo
Crescimento da de educacdo continuada e de eventos Continuada
- 5 - — = —
Receita 11. CDnE__DIldar £ E)qj__andlr 0s programas de EAD em cur=os de graduacdo, pos 4, Educacsa a diskéncia
graduacdo e educacdo continuada
Sustentabilidade 18. Assegurar a sustentacdo econdmico-financeira da Universidade 7. Gestdo da Universidade
. 2. Melhorar e consolidar a qualidade dos cursos de graduacdo 1. Graduacao
Qualidade e e — - E— — . d =
i Exceléncia 5. Atingir e ou consalidar niveis de excelénada nos programas de pds- 2. Pds-Graduacdo e
Clientes graduacdo Pesquisa
Marca/Imagem 17; _.F:thapfe;era imagem da instituicdo e 8 comunicacdo com seus 7. GestZ3o da Universidade
varios publicos
Gestdo de Clientes |9, Operacionalizar canais efetivos de interacdo com o egressos 3. Extensio & Emacso
Processos . - . . i
Gestdio da Inovagdo [10. Desenvolver e incrementar a prestacdo de servigos gualificados Continuada
Internos

Gestdo de Operagles

16. Inovar, flexibilizar e adeguar a gestdo organizacional e académica
face ds demandas externas e intemas, em conson ancia com a politica

7. Gestdo da Universidade

Aprendizado e

Frodutrvidade da
Fesguiza

6. Intensihicar a producac de pesquiza e avaliar continuamente sua gualidade e
relevanda

2. Pos-Graduagao e
Pesquiza

Crescimento Dezenvolvimento 15. Qualificar e valorizar os recursos humanos da Instituicdo e 6. Recurszos Humanos e
Capital Humanao aperfeicoar o processo de selecio Clima Organizacional
] 12. Atender &= aspiracoes de cardter social da comunidade interna da IES
Comunidade Intema | . SpIreg ;
vizando a um clima de harmonia e bem-estar 5. Acdo Comunitdria e
Comunidade 13.Intensificar a interacdo com a sociedade mediante projetos de acdo AT

Comunidade Externa

comunitaria como parte da formacgac solidaria

Confessional

14. Evangelizar a Comunidade Universitana em todos os seus segmentos

Responsabilidade Social
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PROPOSTA DE MAPA ESTRATEGICO - IES

TABILIDADE ECONOMICO-FINANCEIRA

| Produtivida de | S LtiLE | Crescimento |

Objetivo 18
Objetivo 07 Obijetivos 01, 03, 04, 08, 11

Clientes
Objetivo 05
Obijetivo 17 Objetivo 02

Processos —
Internos Objetivo 16
Objetivo 09 Objetivo 10

Aprendizado
e Crescimento Objetivo 15 Objetivo 06

Comunidade
Objetivo 14
Obijetivo 12 Objetivo 13

Financeira




Apéndice C

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Depois de os entrevistados terem analisado a estrutura da proposta inicial de BSC, e
indicado as relacBes de causa e efeito entre os objetivos em cada uma das perspectivas do
diagrama de mapa estratégico, foi realizado um segundo contato. Nesse segundo contato
ocorreram as entrevistas de profundidade orientadas por um roteiro que objetivou avaliar os
seguintes temas relativos a proposta inicial de BSC e a estrutura do mapa estratégico sugerida

a IES:

1 Balanceamento dos objetivos nas perspectivas propostas:

Os objetivos estdo bem balanceados entre as cinco perspectivas? Caso negativo aponte

qual, ou quais perspectivas apresentam excesso ou falta de objetivos.

2 Classificagdo dos objetivos em cada uma das perspectivas:

Existe algum objetivo cuja descricdo ndo condiz com a perspectiva em que foi
classificado? Caso positivo indique qual, e sugira a perspectiva onde esse objetivo melhor se

enquadra.

3 Estrutura de perspectivas

De acordo com os objetivos estratégicos as quatro perspectivas, mais a quinta, proposta,
sdo suficientes para a organizacdo? Caso negativo aponte perspectivas mais adequadas.

A quinta perspectiva sugerida € necessaria? Caso negativo, se a quita perspectiva for
suprimida, em qual, ou em quais perspectivas 0s objetivos dessa perspectiva seriam melhor

re-classificados?
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Quanto ao posicionamento das perspectivas no mapa estratégico, esse esta adequado a
estrutura da instituicdo? Caso ndo esteja, indique qual posicionamento de perspectivas estaria

mais adequado.

4 Relacdes de causa e efeito

A estrutura sugerida ajudou a identificar as relacdes de causa e efeito de maneira clara?
Caso negativo que estrutura seria mais adequada?

Entre as relacGes de causa e efeito identificadas no diagrama de mapa estratégico
sugerido para a IES, foram encontradas dificuldades no inter-relacionamento das
perspectivas? Caso positivo, entre quais objetivos especificamente?

5 Avaliacdo da proposta de mapa estratégico

De forma geral, quais sdo 0s pontos criticos que deveriam ser revistos ou melhorados

para que a proposta de mapa estratégico estivesse mais adequada a estratégia da instituicdo?
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PROPOSTA DE BSC E INDICADORES

Perspectiva

Temas estratégicos

Descricdo dos Objetivos

Indicadores

Financeira

Crescimento da receita

1. Ampliar o numero de alunos presenciais e a cobertura geografica de atuacdo

1. N° de alunos presenciais matriculados na
graduacéo

. N° de campus / campi

3. Expandir seletivamente o numero de programas de pés-graduagdo scricto
sensu

. Nimero de programas

. N° de alunos

. N° de bolsas

4. Consolidar e expandir a oferta de cursos de pés-graduacao lato sensu

. N° de cursos

. N° de alunos

Produtividade

7. Aumentar a captacdo externa de recursos para o financiamento e divulgacao
de pesquisas e para os programas de pos-graduacao

. Montante do valor captado

. N° de fontes da captacao

Crescimento da receita

8. Expandir as atividades e os cursos de extenséo, desenvolvendo a estrutura de
educacédo continuada e de eventos

. N° de eventos realizados

. N° de cursos realizados

. Arrecadacéo (R$)

11. Consolidar e expandir os programas de EAD em cursos de graduacao, pos-
graduacéo e educagéo continuada

. N° de alunos em EAD

. N° de cursos em EAD

. N° de pontos de recepgao

. N° de docentes capacitados

. N° de parcerias

. Demanda de servico (h)

. Salas de geracgéo de aula

Sustentabilidade

18. Assegurar a sustentagdo econdmico-financeira da Universidade

. Relacéo despesa/receita

2
1
2
3
1
2
1
2
1
2
3. N° de alunos certificados
4
1
2
3
4
5
6
7
1
2

. % da receita das mensalidades em relacdo
ao total das receitas




Perspectiva

Temas
estratégicos

Descricado dos Objetivos

Indicadores

Clientes

Qualidade e
Exceléncia

2. Melhorar e consolidar a qualidade dos cursos de
graduacédo

. Grau de satisfacao aluno

. Grau de satisfacdo docente

. Grau de satisfacdo eqresso

. Desempenho no ENAD

. Avaliacdo das condictes de ensino

. % de evasao

. % concluintes

. Curriculos e projeto pedagdqgico

5. Atingir e ou consolidar niveis de exceléncia nos
programas de pos-graduacéao

. Avaliacdo da CAPES

. Grau de satisfacdo aluno

. Grau de satisfacdo docentes

Clima
Organizacional

12. Atender as aspirag¢des de carater social da
comunidade interna da IES visando a um clima de
harmonia e bem-estar

R WNFONOGOOMRIWIN| -

. Diminuicédo do % de evasfes académicas por

razbes econbmicas

2.

Reducdo % de reclamacdes

3.

Grau de satisfacdo da comunidade académica

Marca/lmagem

17. Fortalecer a imagem da instituicdo e a comunicacao
com seus varios publicos

1.

Imagem positiva junto aos publicos interno e

externo

2.

Referéncias positivas em veiculos de

comunicacéo social

3.

NUumero de respostas a comunidade que acessa

a home page da instituicao
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Perspectiva

Temas estratégicos

Descricdo dos Objetivos

Indicadores

Processos
Internos

Gestéao de Clientes

9. Operacionalizar canais efetivos de interacdo com o egressos

1. Ndmero de egressos contatados

2. N° de unidades com politicas em
relagdo a egressos

Gestao de Inovacdes

10. Desenvolver e incrementar a prestagao de servicos
qualificados

1. Nimero de empresas atendidas

2. Nimero de professores envolvidos

3. Total de valores contratados

Gestédo de R&S

13.Intensificar a interacdo com a sociedade mediante projetos de
acdo comunitaria como parte da formacéo solidaria

1. Criagdo de programas adequados a
politica institucional vigente

Gestao Operacional

16.Inovar, flexibilizar e adequar a gest&o organizacional e
académica face as demandas externas e internas, em
consonancia com a politica institucional

1. N° de inovagdes administrativas

2. N° de normatizag¢des de processos

3. % de sistemas de avaliagdo revistos e
adequados

.81



Perspectiva

Temas estratégicos

Descricdo dos Objetivos

Indicadores

Aprendizado e
Crescimento

Produtividade da Pesquisa

6. Intensificar a producdo de pesquisa
e avaliar continuamente sua qualidade
e relevancia

1. N° de pesquisas em andamento e concluidas

2. N° de grupos de pesquisa

3. NUmero de publicagdes

4. N° de patentes depositadas

Valores Organizacionais

14. Evangelizar a Comunidade
Universitaria em todos os seus
segmentos

1. N° de eventos religiosos no campi por semestre

2. N° de participantes por segmento da comunidade

Desenvolvimento Capital
Humano

15. Qualificar e valorizar os recursos
humanos da Instituicdo e aperfeigoar o
processo de sele¢do

1. % do n° de gestores participantes em cursos de capacitacdo

2. % do n° de funcionarios técnico administrativos participantes em
cursos de capacitacao

3. % de reducdo do n° de professores horistas com carga horaria inferior
a 08 horas

4. % do n° de professores participantes em cursos de capacitacdo
didadico/pedagogica
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