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Resumo: O presente trabalho mostra os recentes problemas da qualidade do ensino no
Brasil e sugere solugdo a partir de uma gestdo estratégica da educagdo, a niveis nacionais e
organizacionais, utilizando a ferramenta denominada Balanced Scorecard para promover o
desdobramento da estratégia governamental ou da institui¢do de ensino a todas as unidades
de negocio e, ou niveis operacionais, em perspectivas financeiras e ndo-financeiras..
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1. INTRODUCAO

A preocupagao cada vez maior da sociedade e dos proprios 6rgaos governamentais € nao
governamentais com a qualidade de ensino propiciou a criacao de varios métodos de avaliagdo
desta qualidade em todos os niveis educacionais. Estes métodos de avaliagdo e seus
respectivos indicadores, embora alguns tenham sido discutidos com a sociedade, aparentam
ser uma imposi¢do as instituicdes de ensino pelos orgdos reguladores que os estabelecem.
Adiciona-se o fato que os procedimentos ou planos de agdo sdo de curto prazo de duragao,
sendo alterados constantemente, isto ¢, descontinuados, dependendo da linha de pensamento
do dirigente, podemos citar o exemplo da extin¢do recente do “provao”. Porém a nova
realidade de mercado estd fazendo as organizagdes se despertarem para um complexo e
continuo processo de transformacgdo, onde a sua sobrevivéncia dependera de atitudes pro-
ativas, antecipando-se as diferentes futuras demandas com respostas rapidas e com qualidade,
que venham contribuir para o seu desenvolvimento sustentdvel, conforme sua missdo e
objetivos. Nao ¢ uma tarefa simples, exige um bom plano estratégico, e pior que isto, sua
implementa¢do, monitoracdo e revisdo continua. Este plano deverd ser desenvolvido em cada
instituicdo de ensino, e se pensarmos melhor, pelos proprios orgdos reguladores. Neste
trabalho discutiremos a questdo do posicionamento estratégico das Instituicdes frente a
concorréncia e requisitos de mercado, uma vez que atualmente as Institui¢des de Ensino estdo
se tornando empresas e, desta forma, tem finalidades lucrativas. Dentro deste contexto



apresentaremos um procedimento bésico para a implantagdo do Balanced Scorecar (BSC)
em instituigdes de ensino como ferramenta de gestao estratégica.

2. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Na maioria das instituicdes de ensino a aprendizagem organizacional ¢ um tema ainda
relegado ao segundo plano. Exemplificando de forma simples. Quando um professor ¢
substituido normalmente ele leva consigo toda a experiéncia didatico-pedagogica adquirida
nas disciplinas que lecionou. O professor que o substitui muitas vezes comeca da “estaca
zero”, normalmente com seu proprio material e métodos de ensino. Nao existe continuidade.
O coordenador do curso ndo age ou ndo consegue agir como verdadeiro coordenador de
ensino. Isto acontece em outras dezenas de atividades dentro da instituicao e reflete a falta de
conscientizacdo, se podemos chamar assim, dos dirigentes em ndo priorizar atividades que
promoverdo o desenvolvimento de um sistema de aprendizagem organizacional. O sistema de
Aprendizagem Organizacional tem as fung¢des de auxiliar a institui¢do a reter o conhecimento
organizacional adquirido ao longo do tempo, a desenvolver capacidades, habilidades e
atitudes e a gerar motivagdes e aspiracdes internas que sejam estrategicamente uteis na
consecu¢do de suas metas e contribuam para a exceléncia do desempenho operacional, ou
seja, a sua sustentabilidade. Voltando ao exemplo do professor, seria altamente produtivo que
o professor substituto pudesse incorporar a experiéncia vivenciada pelo seu antecessor,
usando seu material didatico-pedagdgico e aprimorando-o dentro dos padrdes requeridos pela
instituicdo. Como vemos, a aprendizagem organizacional estd relacionado ao plano
estratégico da institui¢do.

3. QUALIDADE NO ENSINO SUPERIOR

Recentemente deparamo-nos com a seguinte noticia: “Lula pede ao CNE mais qualidade
de ensino”. Esta noticia refere-se a mensagem que o presidente Luiz Indcio Lula da Silva
enviou ao Conselho Nacional de Educacao (CNE) por ocasido de posse de 12 conselheiros,
metade do total, em maio do corrente ano. A mensagem enviada e lida pelo ministro da
educagdo, Tarso Genro, dizia: “Quantos excelentes profissionais o Brasil deixa de ter porque
ndo lhes di o necessario acesso ao ensino? E nossa missdo criar condi¢des para o pleno
aproveitamento desses nossos talentos”.

Serd que existira qualidade no ensino superior, sem haver qualidade no ensino no
maternal, pré-escolar, fundamental e médio? O ensino ¢ uma cadeia de valor, onde cada elo
agrega conhecimento e habilidade ao aluno. Se um dos elos desta cadeia falhar a qualidade
final do produto “aluno” sera seriamente afetada. Sim, falamos do produto aluno que sera
entregue a sociedade e deveréd atender plenamente as suas expectativas. Esquecemos muitas
vezes que o cliente do sistema educacional ¢ a sociedade, onde as organizacdes empresariais,
sejam do setor primario, secundario ou tercidrio, possuem expectativas e estas sdo mutantes
ao longo do tempo, sendo influenciadas por aspectos econdmicos e mercadoldgicos. Entdo
essa cadeia de ensino deve preparar um aluno que satisfaca a essas expectativas do mercado.
Como fazé-lo? Eis a questao?

O Sistema Nacional de avaliagdo da educacao basica (Saeb) de 2001 encontrou 22% das
criangas matriculadas na 4° série em estagio muito critico de aprendizagem. O Saeb de 2003
continuou mostrando que os resultados continuam sem melhoria. Os resultados mostram que
os alunos ndo desenvolvem as competéncias minimas de leitura e aritmética e passam por um
processo deficitario de alfabetizagdo e que, provavelmente, irdo abandonar a escola antes de



completar o ensino fundamental. Essa ¢ uma demonstracdo da importancia da cadeia
educacional. Se o primeiro elo da cadeia possui baixa efetividade (eficiéncia x eficacia), o
aluno passa para outro elo sem as competéncias minimas necessarias, e o resultado final ndo ¢
dos melhores. Se formos analisar as causas desse problema poderiamos citar: falta de
instrumentos mais qualificados para os municipios avaliarem a alfabetizagdo infantil; falta de
capacitagdo dos professores; material didatico inadequado ou pedagogicamente mal
formulado; baixa remuneragdo dos professores; falta de uma politica efetiva de prevencao a
violéncia e ampliacdo de seguranca dos professores e alunos nas escolas publicas; falta de um
curriculo minimo nacional que definisse um minimo de competéncias em cada area do
conhecimento em todos os sistemas de ensino do Brasil; falta de ofertas de ensino médio
profissionalizante, falta de enfatizagdo as vocagdes regionais e aspectos mercadologicos de
forma a desenvolver competéncias para o trabalho para os alunos que nao almejam atingir o
nivel superior; atual falta de status da profissdo professor; falta de priorizagdo dos governos
estaduais e municipais as agdes de reforma, ampliagdo e capacitacdo das escolas; dentre
outras.

Conforme comegamos a observar, a qualidade no ensino superior certamente nao sera
resolvida por mais uma ac¢ao governamental no sentido de impor cotas as universidades
publicas ou de criar mais um fundo para expansdo da educagdo superior publica ou pela
criacdo de qualquer novo programa. A criagdo de cota sob justificativa de um acesso mais
justo as instituicdes federais de ensino superior, ndo ¢ uma das causas da falta de qualidade do
ensino superior. Se atualmente os alunos egressos da escola publica ndo conseguem ter acesso
as universidades publicas, a falha est4 na falta de qualidade do ensino publico fundamental e
médio.

Se analisarmos os programas e agdes governamentais na execu¢do de sua missao
verificamos uma falta de planejamento estratégico global. Os planos de agdo ndo sdo baseados
em um plano estratégico Unico e de longo prazo. As acdes sao estrategicamente desordenadas,
em varias direcdes, desalinhadas, sem caminho estratégico bem definido que possam leva-los,
a um objetivo comum. Quem ndo se recorda dos CIEP’s (Centro Integrados de Educagdo
Publica) criados no estado do Rio de Janeiro pelo entdo governador Leonel Brizola no inicio
da década de 90. O programa era excelente mas qual foi sua efetividade? Houve
continuidade? Havia integracao com o governo federal? Era um programa da gestao estratégia
do governo federal no ensino? E sera que o CEU (Centro Educacional Unificado), atual
programa do atual governo da prefeitura de Sdo Paulo, ndo sofre dos mesmos problemas? A
politica de Ciéncia Tecnologia no Brasil apresenta também carater desigual de setor para
setor. Sdo varios os programas do governo voltado para a area de Ciéncia e Tecnologia, entre
eles, Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (PADCT), Programa
de Apoio Tecnologico a Exportagdo (PROGEX), Programa de Ciéncia e Tecnologia para o
desenvolvimento Social. Iniciativas dos Governos Federal e Estadual revelam a diversidade
de programas de apoio a disseminacdo da Pesquisa e Desenvolvimento no pais e,
conseqiientemente, a falta de uma gestao estratégica também nesta area. A¢des descontinuas
e desconexas embora possam gerar contribuigdes pontuais efetivamente nao se traduz em
instrumento de desenvolvimento de melhoria da qualidade do ensino e da propria
competitividade da industria brasileira.

Cumpre também ressaltar que segundo a resolugdo CNE/CES 11, que instituiu as
diretrizes curriculares dos cursos de engenharia, cada curso de engenharia (por exemplo) deve
possuir um projeto pedagdgico, no entanto esta resolucdo ndo obriga a existéncia de
pedagogos no apoio aos docentes na elabora¢ao de planos de ensino, metodologia de ensino,
em pesquisas com o corpo discente e docente , na elaboracdo de indices de avaliacdo de
aprendizagem, entre outras atividades de apoio ao ensino que contribuirdo efetivamente para a
melhora da qualidade do ensino. O ensino universitario ignora o que acontece na maioria dos
paises mais avangados, onde a melhoria da qualidade no ensino foi comprovada depois de



passarem a exigir de seus professores universitarios os conhecimentos e habilidades de
pedagogia e didatica. Isto ndo implica que devemos desprezar a titulagdo, mas combina-la
com outros conhecimentos, para que o professor atue de forma mais eficaz..

3.1 Comparando instituicoes federais de ensino superior (IFES) versus instituicoes
privadas (IPES)

Dados da ANUP (Associacdo Nacional da Universidades Particulares) e do INEP
mostram alguns indicadores das IPES e das IFES dos quais ressaltamos os apresentados a
seguir:

- maior percentual de docentes com mestrado e doutorado nas IFES, juntas
responsaveis por 70% do numero de docentes, contra 47,1% nas IPES;

- maior percentual de docentes em tempo integral nas IFES, 86,72% contra 16,9%
nas IPES;

- a 15° taxa de doutores de 1995 a 2000 nas IFES em contraste com as IPES;

- indice de qualidade de corpo docente (IQCD) adotado nas IFES ¢ baseado somente
no numero de docentes doutores e mestres.

- aelevada participagdo dos servidores técnico-administrativos nas IFES, maior do
que a dos docentes, diferentemente dos dados apresentados pelas IPES.

- numero de alunos por professor nas IPES ¢ superior ao dobro do valor
encontrado para as IFES,

Se os valores acima fossem tomados como medidores de qualidade no ensino verificamos
a defasagem das IPES em relacdo as IFES.

3.2. Indicadores de qualidade

Pode-se observar que ndo existe uma metodologia clara, objetiva e universal de medigao
ou avaliacdo da qualidade do ensino. As poucas ferramentas utilizadas nas institui¢des como
medicdo da qualidade no ensino (avaliagdo do corpo docente pelos alunos, IQCD e
indicadores de avaliagdo do MEC) ¢ uma traducdo de uma pequena parcela da verdadeira
qualidade no ensino. Na verdade as IES deverdo partir de um plano estratégico e utilizar, por
exemplo, o Balanced Scorecard (BSC) que ¢ uma sugestdo que fazemos neste trabalho.

Um dos indicadores mais necessarios serd a de avaliacdo da qualidade dos alunos apds
sua formagao, isto €, apds sua entrada no mercado de trabalho. Esta seria a avaliag¢ao final da
qualidade do ensino, medindo a geracdo de competéncia profissional. Mas como fazé-la? Nao
¢ uma tarefa muito facil, porém nao ¢ impossivel. As empresas hoje possuem banco de dados
onde informacgdes e avaliagdes de seus funciondrios sdo mantidas. Se o governo solicitasse
que as avaliagdes de profissionais recém-formados fossem enviadas, o governo poderia ter
uma avaliacao real da qualidade do produto aluno. Isto exigiria um modelo de avaliagao
padronizada e um trabalho, perante as empresas e suas representacdes, para o envio destas
informacgdes, podendo vinculé-las ao envio da declaragao de imposto de renda de pessoa
juridica ou associa-las a um plano de incentivo fiscal. Esta avaliagdo de mercado seria
comparada e analisada com outros indicadores internos de qualidade, onde o novo sistema de
avaliacdo do ensino superior, Sinaes, conforme lei 10861 de 14 de abril de 2004 , seria um dos
indicadores.



4.  UTILIZACAO DO BALANCED SCORECARD EM INTITUICOES DE ENSINO
SUPERIOR (IES)

O BSC ¢ uma ferramenta que permite traduzir, comunicar, desdobrar e alinhar o plano
estratégico governamental ou da instituicdo de ensino a todas as unidades de negocio e, ou
niveis operacionais, ¢ avaliar o desempenho organizacional através de resultados
quantificaveis e sua relagdo com o cumprimento de sua missao, buscando através de objetivos
estratégicos definidos para cada diretriz estratégica, definir metas e indicadores balanceados,
mensuraveis, simples de calcular e avalidveis continuamente. Figuras 1 e 2 ilustram as
fungdes e a integracao do BSC a estratégia. O BSC focaliza o desempenho organizacional sob
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e inovagdo e crescimento. A
perspectiva financeira ¢ Obvia para as IPES, porém nem tanto para as IFES. Para estas o
governo federal esta pensando em criar fundos ao invés de cobrar dos alunos que podem
pagar, nem que fosse uma parcela subsidiada, criando um novo modelo de gestio. A
perspectiva dos clientes permitird a IES, ou 6rgdo governamental, estabelecer os segmentos
de mercados e avaliar os seus requisitos e expectativas e conciliar estas expectativas com as
expectativas dos alunos, definindo o posicionamento mercadolégico da IES ou do 6rgdo. A
terceira perspectiva, relacionada aos processos internos da IES, sera a responsavel pelo
desenvolvimento efetivo da qualidade de ensino e pela identificagdo de pontos criticos nos
processos aos quais a IES tem que criar diferenciais para agregar valor as suas atividades e
seus produtos. Finalmente, a perspectiva de inovagdo e crescimento facilita a identificacdo da
base ou da infra-estrutura que a IES devera construir para viabilizar o crescimento e a sua
sobrevivéncia no longo prazo. O BSC vai de encontro ao modelo de exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ, um modelo mais abrangente cuja intencdo ¢ tornar a
instituicdo um modelo em exceléncia em educacdo, que pode ser operacionalizado com a
ferramenta BSC. Segundo a FPNQ (2001), a habilidade de medir sistematicamente seu
proprio desempenho e de usar a medigdo inteligentemente para buscar patamares superiores, ¢
uma caracteristica sempre presente nas organizagdes que tém se mantido na lideranca.

Figura 1- Fungdes do BSC

Figura 2 — Visdo Estratégica
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Os planos estratégicos das instituigdes deverdo basear-se no plano estratégico do
ministério da educacdo, dai a importancia da definicdo dos indicadores de avaliagdo do MEC.
Colocando este pensamento de forma mais ampla, o governo deve ter sua visdo
compartilhada em relagdo as IES através de objetivos, metas e indicadores. A partir dos
planos, as diretrizes das IES serdo desdobradas em objetivos e estes em metas nas quatro
visoes. Apo0s isto, indicadores seriam estabelecidos e comparados com as metas e o sistema
melhorado continuamente




A estratégia, na opinido de Kaplan et al. (2001), € a unica maneira sustentavel pela qual
as organizagdes podem criar valor para o negdcio. As oportunidades de criagdo de valor estdo
migrando da gestao de ativos tangiveis para a gestdo de estratégias baseadas no conhecimento,
que exploram ativos intangiveis, tais como: relacionamento com os clientes, produtos e
servigos inovadores, tecnologia da informacdo e bancos de dados, além de capacidades,
habilidades e motivacao dos empregados.

O professor Claude Lewy, em pesquisa realizada em conjunto com Lex du Mee da
KPMG Management Consulting em sete empresas européias, desenvolveu o que chama de Os
dez mandamentos da implementacdo do BSC (McCunn,1998). Os dez mandamentos foram
adaptados para aplicagdo nas [ES e sdo apresentados na tabela 1.

Tabela 1 — Os 10 mandamentos do BSC

Fazer:

- utilizar o BSC como plataforma de desdobramento do
plano estratégico ou dos objetivos estratégicos.

- assegurar que objetivos estratégicos foram corretamente
definidos antes da implementagao.

- assegurar que a alta administracdo apoie plenamente o
BSC e que diretores e chefes de departamentos e
unidades relevantes estejam comprometidos com o
projeto.

- implementar um projeto piloto em uma unidade, depar-
tamento ou habilitacdo antes de introduzir o novo
scorecard.

- realizar uma revisdo para cada area ou departamento de
ensino antes de implementar o scorecard

Nao fazer:

- utilizar o BSC para obter controle extra de cima para
baixo.

- tentar padronizar o projeto, o scorecard ¢ feito sob
medida.

-subestimar a necessidade de treinamento e comunicagao
na utilizacdo do scorecard

- subestimar a carga de trabalho administrativo extra e os
custos dos relatérios periddicos do scorecard.

Em outras palavras...

- pode ser um veiculo ideal para rolar a estratégia
corporativa abaixo através da organizagao.

- ndo inventar a estratégia (como para prosseguir)
ou o BSC conduzird a um comportamento incorreto.

-0 projeto do scorecard é bastante grande para que
outras prioridades estejam com alta prioridade e deve
ser monitorado por equipe capaz .

- fornece ligdes valiosas e evita grandes riscos.

- minimiza o risco de ir adiante em circunstancias
desfavoraveis e permite personalizar o projeto para
adequar-se as necessidades da instituicao

- pessoas poderao se rebelar.

- a estratégia da IES ¢ unica — um scorecard ja pronto
podera nao ser adequado.

- ndo se enganar com a simplicidade da idéia — ¢
necessario tratar a enorme mudanga que ele traz

- colher informagdes para o scorecard consome mais
tempo do que pensar.

Uma metodologia para a estruturagdo e implantagdo do planejamento estratégico em uma

instituicdo de ensino superior ¢ apresentado na tabela 2. Esta metodologia baseou-se na
apresentada por Olve et al. (2001), que propuseram uma metodologia contendo onze etapas
para constru¢do de um Balanced Scorecard. O BSC ¢ indicado em vérias situagdes que
envolvam a dindmica do processo, quais sejam: quando a missdo e a estratégia ndo sdo
conhecidas, compartilhadas e entendidas; quando a estratégia ndo estd conectada as unidades



de negdcio, departamentos ou processos; quando a alocagdo de recursos (financeiro e pessoal)
nao leva em conta o planejamento estratégico; e quando o controle da implementacdo do
planejamento estratégico ndo existe Parte-se do principio que a institui¢do ja possua sua
equipe de planejamento estratégico estruturada ao nivel de assessoria ou diretoria Caso a
instituicao nao a tenha, a primeira etapa ¢ a criagdo desta equipe, aqui denominada de Core
Team, cujos componentes devem ser de primeiro e, ou segundo escaldo, podendo ser
composta por consultores ou empresas terceirizadas, mas de preferéncia sempre dirigida por
um alto funcionario da instituicao, capacitado e responsavel pelo planejamento da instituigdo.

Tabela 2: Passos para implantagdo do BSC em institui¢des de ensino superior

Descricio

Procedimento/ Comentarios

1

2

2

4

5

6

7

Defini¢do das expectativas e exigéncias
do mercado (industrias , empresas de servigos,
comércio, centro de pesquisas, etc), de uma
forma global e por habilitacao oferecida pela
instituicdo (Administracdo, Engenharia
Mecanica, Automagao , Economia,etc.).

Definicdo das expectativas (“sonhos”) dos
alunos durante e ap6s a realizacdo do curso,
de uma forma global e habilitagdo oferecida.

Estabelecer vinculos entre as perspectivas
dos alunos e expectativas do mercado. As do
mercado tem prioridade sob a dos alunos.

Estabelecimento ou confirmacio da visao
e missao da Instituicao.

Estabelecimento das perspectivas sobre as
quais sera construido o BSC e a tradugdo da
visdo e missdo em diretrizes estratégicas,
baseado nos resultados das analises das etapas
3ed.

Delineamento do Mapa estratégico com o
desdobramento de cada diretriz estratégica em
objetivos estratégicos por perspectiva
(desdobramento de alto nivel). Identificagdo de
causas e efeitos. Ver exemplo na figura 3.

Defini-se metas estratégicas de alto nivel
para cada objetivo estratégico. Meta é a
quantificagdo do objetivo ao longo do tempo.
Etapa de suma importancia para o sucesso da
implantacdo pois essas serdo usadas para o seu
controle.

Entrevistas em diversos setores da sociedade,
atuais e potenciais clientes do produto “aluno” entregue
pela instituicdo. De preferéncia conduzida por alguém
externo a instituigao.

Entrevistas ou questionarios elaborados para
vestibulandos e ingressantes nas instituigdes, neste caso
no primeiro ou segundo ano, e para alunos potenciais.
De preferéncia conduzida por alguém externo a
instituicao.

As perspectivas coincidentes podem ser definidas
como fatores criticos de sucesso. As ndo-coincidentes
deverdo ser trabalhadas perante aos alunos e mercado de
modo a compatibiliza-las. Todo o primeiro escaldo deve
participar sob a coordenagdo do Core Team. Aprovagao
final dos objetivos pela alta direcdo.

Sob a coordenagao do Core Team, envolvendo a
lideranca na defini¢do dos propositos e pessoal de
primeiro e segundo escaldo com experiéncia em

Planejamento Estratégico.

Semindrio assistido pela alta dire¢do, Core team e
pessoal externo com experiéncia em projetos de
balanced scorecard.. Identificagdo dos fatores criticos
de sucesso e classificagdo em ordem de prioridade e por
perspectiva.

Identificac¢@o dos objetivos por perspectiva € o
relacionamento entre os mesmos. Através de relagdo de
causa ¢ efeito dos objetivos estrutura-se 0 mapa
estratégico.

Sob a lideranca do Core Team definem-se metas
estratégicas para cada objetivo que podem ser baseados
nos resultados das andlises das etapas de 3 a 6,
indicadores de avaliagdo definidos pelo MEC,
benchmark e expectativas institucionais. As metas
podem ser variaveis ao longo do tempo.



9

10

11

8

9

1

1

Estabelecimento do Scorecard de alto
nivel. Uma vez definidos os objetivos e metas
desenvolvem-se indicadores de alto nivel
relacionados a cada meta estratégica. Nesta
etapa defini-se: quais indicadores, quem sera o
responsavel pelo resultado, quem controlara e
analisara o resultado medido, periodicidade de
medi¢do e onde sera medido.

Comunicagdo e treinamento. Fase
treinamento estende-se até apds inicio da
implantagao.

Desdobramento em cascata. O Processo
de desenvolver o BSC em cascata possibilita
que todos entendam os objetivos de longo
prazo da unidade bem como as estratégias para
atingi-los. Decomposi¢do do Scorecard e das
medidas pelas unidades organizacionais. Os
objetivos em todos os niveis devem situar-se
dentro das quatro perspectivas.

Validagdo do Mapa estratégico e
definigdo de tecnologia (solugdes para operar o
BSC na institui¢do). DSC Corporativo.

Os indicadores de desempenho devem medir
resultados, indicar tendéncias, medir tangiveis e
intangiveis, serem alinhados as diretrizes estratégias,
comunicar, de maneira simples e balanceada, a visao da
organizagdo em direcdo aos seus objetivos. Semindrio
assistido pela alta dire¢do, grupo do projeto e pessoa
com experiéncia em projetos de balanced scorecard.
Determinagdo final pela alta direg@o.

Gerar equipes de projeto capacitadas nas unidades
de negbcio e integra-las ao processo. Agregar ao
treinamento, paulatinamente e criteriosamente, demais
funciondrios e professores.

O projeto ¢ dividido em unidades de negdcio,
departamentos ou coordenacdo, sob lideranga da equipe
de projeto. Recomenda-se a participacdo de todas as
pessoas que trabalham nas respectivas unidades, tais
como professores com conhecimento de planejamento
estratégico de cada coordenacdo. Cada unidade tera seu
mapa estratégico que servira de base para a elaboragdo
de planilhas relacionadas a cada objetivo estratégico de
primeiro nivel e para cada diretriz.

Participacdo de todas as equipes sob a supervisdo
do Core team.
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Desenvolvimento de um plano de agao.

Implementacao do Scorecard.

Participacdo de todas as equipes sob a coordenacao
do Core team e aprovado pela alta direcao.

Garantido pelo monitoramento existente, sob
responsabilidade total da alta direg@o.

A titulo de elucidag@o ¢ mostrado na tabela 3 um exemplo de delineamento de objetivos
estratégicos por perspectivas.

Tabela 3 - Exemplo de delineamento de objetivos estratégicos

Perspectiva Questdo Objetivos Comentarios
Financeira Como melhorar o retorno ¢ Crescimento da Receita
financeiro, satisfazendo os | *Redugdo de Custo
mantenedores? *Utilizac¢do dos Ativos *Lucratividade
Clientes Como melhorar a proposta de *Melhorar satisfagdo (qualidade no Departamentos e
valor aos nossos clientes? ensino) Unidades podem ter
*Melhorar relacionamento com | clientes internos.

Clientes (acordos, projetos, pesquisas)
eImagem e Reputacao



Como melhorar nossos
processos e sua produtividade,
a fim de criar valor aos nossos
clientes?

Processos
Internos

Inovacao ¢ Como garantir a

*Melhorar a Qualidade do ensino
*Reduzir Ciclo de Tempo de pesquisas
*Maximizar a Producdo de projetos e
trabalhos pedagégicos

*Reduzir o custo operacional sem
reducdo da qualidade no ensino

* Criar e desenvolver a capacitagdo de

Para isto ¢
primordial a criagao
e desenvolvimento
de competéncias
internas.

Verificar as lacunas

Aprendizado | sustentablidade, criando a Professores e funcionarios existentes quanto ao
habilidade de mudar e e Gerar ¢ manter o aprendizado desenvolvimento de
melhorar? organizacional. habilidades

*Motivagdo (aumento da satisfagdo (competéncias
dos colaboradores) internas) e infra-
eaumento da produtividade estrutura do sistema
*Manutengao da infra-estrutura | de informagao.
atualizada
Figura 3 — Relagdo de causa e efeito dos objetivos
Maior retorno
do capital
Receitas maiores Despe;as )
operacionais
FINANCEIRO menores
CLIENTE
Qualidade do ..
PROCESSOS Basino Produtividade
INTERNOS aumenta
INOVACAO E o
APRENDIZADO Satisfa¢do Sugestdes de

Interna

4.1 Desenvolvimento de um sistema de medicao

Melhorias



Cumpre ressaltar que o desenvolvimento e a implementacdo de um sistema de medi¢do
do desempenho ¢ um processo bastante amplo e complexo de transformag¢ao da organizagdo e
que merece toda a atencdo das equipes de projeto. A primeira etapa no desenvolvimento de
um sistema de medi¢do ¢ a necessidade de se ter uma clara percepgao pelos participantes da
organiza¢do do que se espera alcangar antes de se iniciar a sua implementacdo. Os objetivos
deverdo estar bem entendidos, as suas relagdes de causa e efeito bem compreendidas,
analisadas e aceitas pelo Core Team (corporativo) e equipes de projeto das unidades e as
metas relativas bem alinhadas com a estratégia. Nao precisaria mencionar que treinamento em
conceitos, ferramentas e processos de medi¢ao se fazem necessario, bem como a comunicagao
a todas as pessoas envolvidas e interessadas da institui¢do no desenvolvimento do sistema de
medi¢ao.

E importante assegurar que o sistema de medigdo avalie nio so se a missio estd sendo
alcancada, mas também avaliar o progresso frente a visao da organizagdo. Precisamos definir
o sistema alvo de medigdo e para isto precisamos primeiramente definir as dreas chave de
performance (ACPs), isto &, areas ou unidades que adicionam valor a IES. Os fatores criticos
de sucesso fornecem o foco nos “poucos e vitais” fatores de performance para a IES.

Desta forma precisamos inicialmente especificar métricas estratégicas para se avaliar o
progresso frente ao estado futuro almejado. Nesta fase do trabalho devemos incluir em nossa
analise todos os indicadores de qualidade no ensino requeridos pelos 6rgaos governamentais e
ndo-governamentais. A partir das métricas estratégicas definidas precisamos identificar as
métricas existentes e verificar se elas coadunam-se com as metas definidas, caso contrario
poderdo ser eliminadas. Se o indicador existe por ser requerido por algum 6rgdo regulador, e
nao for afeto a algum objetivo, este devera ser reanalisado atenciosamente pelas equipes de
projeto. Se for constatado que o indicador realmente ndo se coaduna com objetivo da IES o
orgdo requisitante ou avaliador devera ser contatado para explicar a IES o verdadeiro motivo
do indicador. Este procedimento permitird ao 6rgao reavaliar seu medidor, um feed-back
importante nao existente atualmente.

Terceiro passo ¢ identificar quais sdo as métricas estratégicas que ndo existem na IES.
Estas deverdo ser implantadas. Quarto passo ¢ revisar a especificacdo dos indicadores,
criando-se o que se pode chamar de folha de registro do indicador, onde todas as informagdes
uteis sobre o medidor estdo registradas, tais como: propdsito; objetivo relacionado; alvo
(meta); formula; freqiiéncia da medicdo; freqiiéncia da revisdo; responsavel pela medicao;
fonte dos dados; elemento atuante sobre os dados e responsavel pelo controle e gerenciamento
da medida. O ultimo passo ¢ a criacdo de um procedimento para as atividades de medigoes,
gerenciamento e revisao.

Os indicadores devem possuir algumas caracteristicas fundamentais para o sucesso da
implantacdo de qualquer sistema, quais sejam: simples de medir e entender; focalizarem a
melhoria e ndo a variagdo; estarem visiveis para todos; serem derivadas da estratégia;
fornecerem feedback oportuno e preciso; relacionarem metas especificas e amplas
(stretching), porém alcancaveis; sejam baseadas em quantidades que possam ser influenciadas
ou controladas por um simples usudrio ou em cooperagdo com outros; facam parte de um
ciclo de gerenciamento fechado; tenham proposito explicito; e estejam baseadas em uma
formula ou fonte de dados definidos explicitamente. A figura 4 mostra o relacionamento do
sistema de medi¢ao dentro do modelo de exceléncia.

Figura 4 — Modelo de Exceléncia
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Processos Estratégias e Planos —

<
¢\ Sistema de Medicao

Clientes ; Sociedade; Mantenedores;

Alunos; Professores; ¢

Funcionarios;Conselhos Técnicos e de
Educagio;Orgaos publicos ; Centros de
pesquisa;Comunidade; etc Analise Critica

—>

Fonte: “Planejamento do Sistema de Medicio do Desempenho Global” - Relatorio do Comité
Tematico — Editora da FPNQ — Sao Paulo: 1999

4. CONCLUSAO
Sdo muitas as razdes para o insucesso da implantagcdo do BSC, dentre elas apontamos:

« falta de comprometimento da alta administracao;

* envolvimento de muito poucas pessoas;

» manuten¢do do scorecard no topo da hierarquia;

* 0 balanced scorecard como projeto de mensuracao de ocasido Unica;

« tratamento do balanced scorecard como projeto da area de sistemas; e

» implementacao do BSC apenas para fins promocionais ou com equipes
despreparadas.

O sucesso da implantacdo, porém, resultard na ampliagdo da atuagdo da instituicdo em
longo prazo com responsabilidade social, com a garantia de proporcionar um ensino com
qualidade que atenda as expectativas do mercado e satisfaga alunos, funcionarios, professores
e todos os outros colaboradores. Gerard a certeza da aplicacdo de uma correta metodologia
didatico-pedagogica, de utilizagdo eficiente e eficaz dos recursos, do efetivo incremento dos
niveis de aprendizado organizacional, entre outros beneficios intangiveis. O resultado
financeiro remunerara o capital e este podera ser reinvestido na ampliagdo da infra-estrutura;
na oferta de cursos e servicos de consultoria; no incremento das pesquisas, projetos de
iniciagdo cientifica e programas de capacitacdo profissional no Brasil e exterior; € na
ampliacdo de ofertas de servigos a comunidade; gerando aumento de competitividade da
institui¢do e dos seus clientes.

Ferramentas mais avancadas podem ser incorporadas a metodologia sugerida no item
anterior, dentre elas: Mapas da dinamica do negocio e Simulacdo para analise de estratégias
em diferentes cendrios. Os Mapas sdo utilizados para compreensdao da performance do
negocio ao longo do tempo e as ferramentas de Business Simulation para o teste de estratégias
em diferentes cenarios.
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STRATEGIC PLANNING IN THE SCHOOL BY UTILIZING THE
BALANCED SCORECARD

Abstract: This article presents the problems of educational quality and suggests strategic
solutions based on e Balanced Scorecard. It is emphasized the need of strategic planning on
Brazilian education and describe methodology of implementation of BSC on graduate
schools.

Key - words: scorecard, quality, education
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