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Resumo

Este estudo objetivou verificar, Mdalanced Scorecardpropriedades para seu uso como
ferramenta de auxilio a gestdo em uma instituighaga de ensino superior do Estado de
Mato Grosso. O tipo de pesquisa adotado foi a pesgexploratorio-descritiva e, na
investigacdo, a técnica utilizada foi o estudo desoc O aspecto inovativo foi o
desenvolvimento da metodologia Balanced Scorecardm uma instituicdo de ensino, que
se deu em 5 etapas. A primeira etapa apresentderrasnentas de gestdo, utilizando-se
principalmente de dados obtidos através de foniesagas. Em seguida, foram descritos os
requisitos necessarios a utilizacdo Balanced ScorecardA terceira etapa definiu o
desenvolvimento da metodologia Balanced ScorecardNa quarta etapa, foram levantados
0S objetivos da instituicdo. Por fim, na quintapataapresenta-se o0 mapa estratégico. Com
base na analise de dados, dimensionou-se tamb#uagas encontrada na administracdo da
instituicdo. Os resultados mostram que o0s pesquisad conhecem parcialmente a
metodologia ddBalanced Scorecarduima vez que nem todos os aspectos que compdem sua
rede conceitual sdo praticados pela maioria, entbdas os considerem importantes.
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1 INTRODUCAO

O atual cenario econdmico mundial € um desaficséigeestratégica do ponto de vista
de inovacdo tanto nos processos tecnolOgicos quaoso processos administrativos. A
disponibilizacdo de ferramentas capazes de apeiabédizar a gestdo rumo a continuidade dos
negocios empresariais contribui, segundo Beurenoard(2000), para dar suporte a gestao
estratégica, com vistas assegurar o conjunto deesges da empresa.

Dentre essas ferramentas colocadas no mercadotexxsenoBalanced Scorecard
(BSC), concebida por Kaplan e Norton (1997), qegusdo os autores, propicia uma relagéo
de equilibrio entre a integracdo das medidas deng@snho e a missdo e estratégia da
organizacdo. Com a utilizacdo do BSC é possivehlizar a evolucdo estratégica da empresa,
através de seu gerenciamento, possibilitando usoséa ou uma antecipacdo ao mercado
cada vez mais competitivo.

As instituicdes do setor de servigos, assim conueasis, necessitam constantemente
avaliar seus desempenhos para verificar se osiwalgetstdo sendo atingidos, além de
identificar oportunidades e ameacas. Nessa pergpetbdas as ferramentas de gestdo sao
relevantes, inclusive para uma Instituicdo de EnSiaperior (IES) privada.

Na area da prestacdo de servi¢cos, mais especifitaros servicos educacionais, as
instituicbes de ensino privadas, em geral, congivepor muitos anos num ambiente nao-
competitivo, ou seja, num ambiente em que a proewsamaior do que a oferta, fato que
proporcionava conforto e rentabilidade satisfatqgega essas organizacdes (COLOMBO,
2004).

Inseridas nesse ambiente competitivo, e frenteimpsctos das transformacodes e
mudancgas, estdo as IESs privadas, organizagbexwidsente prestadoras de servigcos e que
passam pelos efeitos de mercado que pressionamnuaisetores da economia. Tais efeitos
impulsionam as IESs privadas a repensar e a recenhenecessidade de uma nova forma de
administrar que possibilite uma visdo mais comipatjpara o negocio.

Decorrem desse ambiente alteragcbes que afetam &s Evadas de ensino,
implicando a mudanca de seus paradigmas e percepedesuas inser¢cdes num cenario de
negdécios, em que, para permanecerem competitieadp tque identificar e atender as
necessidades e as expectativas de seus clienfeshdecada vez mais rapida e com qualidade.

Contudo, ha muitas resisténcias a aplicabilidadgudésquer técnicas que representem
uma forma inovativa de gestdo. Nesse contexto gtéeimserido o presente estudo, diante da
necessidade da adoc¢éo de ferramentas que auxilggst@o e que possam ser aplicadas nas
IESs privadas, para fazer frente aos novos tempos.

Para tanto, o aperfeicoamento na gestdo das IE$sdas deve ser norteado por
métodos que considerem as diversas funcdes (epsEisguisa e extensdo) dessas instituicoes, e
propiciem uma gestao inovada.

Sendo assim, no processo de escolha de uma feteanden auxilio a gestao,
identificou-se 0 BSC, idealizado por Kaplan e Nor{@997), estruturado em indicadores de
desempenho estabelecidos a partir da missdo e gsdwegocio da empresa (futuro), sem
“desprezo” as medidas tradicionais. Entende-seodB8C apresenta em seu formato potencial
qgue abrange todas as funcfes da organizacao, eldda seus ativos tangiveis e intangiveis e
sua estratégia, servindo, assim, como uma ferrangenauxilio & gestao da instituicao.

RAI - Revista de Administracédo e Inovacéao, Sao ®aul5, n. 1, p. 112-125, 2008.



114
José Delfino Duarte e Mauro de Paula Freitas Filho

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O BALANCED SCORECARD
2.1.1 Perspectivas d8alanced Scorecard

O BSC procura dar ao gerente, segundo Kaplan eiN¢1997), uma visao de varias
areas simultaneamente, através de quatro persggcperspectiva financeira; perspectiva do
cliente; perspectiva dos processos internos; eeetisa do aprendizado e crescimento. Para 0s
autores, as quatro perspectivas do BSC “devemdoacicomo modelo e ndo como camisa de
forca” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 35).

Dependendo das circunstancias do setor e da g&traté organizacdo, € possivel
conceber a necessidade de uma ou mais perspemivggementares. Com essas perspectivas,
o desempenho financeiro ndo se isola dentro daesappelo contrario, congrega as acdes de
todas as perspectivas.

A “Perspectiva do Cliente” esta relacionada comiséior que os clientes tém da
empresa. A empresa deve expressar metas de temalijage, desempenho e servigo e
traduzir essas metas em medidas especificas.

E a visdo dos acionistas que concerne a “PerspeEiivanceira”, que indica se a
implementacéo e a execucao da estratégia da empragébuem para melhorar a linha de
resultados; estd relacionada com rentabilidadescicnento e geracdo de valor para 0s
acionistas. Alguns dos objetivos dessa perspegogeriam ser a melhoria de lucros e a
reducao da estrutura de custos (KAPLAN; NORTON,7)99

Quanto a “Perspectiva do Processo Interno,” segufaplan e Norton (1997),
relaciona-se com o que a empresa deve fazer imemta para satisfazer as expectativas dos
clientes e, conseqiientemente, dos acionistas. Brta gessa perspectiva que os gerentes
identificam o0s processos internos criticos nos gj@aiorganizacdo deve ser excelente. Os
indicadores que compdem essa perspectiva partenprdegssos internos que tém maior
impacto na satisfacdo do cliente e do acionists, para assegurar sua lideranca continua no
mercado, as empresas devem identificar e medir lsalbtidades essenciais e tecnoldgicas
necessarias.

Na “Perspectiva do Aprendizado e Crescimento” ety é oferecer a infra-estrutura
de pessoal, de sistema e de procedimentos, neasssdr outras perspectivas. “Esses se
refletem em investimentos na capacitacdo dos foados e em sistemas e processos
organizacionais” (LIMA, 2003, p. 103).

2.1.2 Mapa estratégico e a relacdo de causa e efeit

O raciocinio sobre causas e efeitos, possui duagddis. A decomposi¢cao da visao e
estratégias em indicadores e objetivos que |hesapdio inicia-se, a partir do alto, com a visao
e a tentativa de obter indicadores que ajudar@alezé-la. Quando sdo comunicadas as metas a
serem alcancadas por alguns setores da empresarma tle BSC, mostra-se como 0s
indicadores formam um elo que leva a visdo. Parfamestabelecimento das relacdes de causa
e efeito entre os indicadores € um critério impugana identificacdo de indicadores-chave do
desempenho no processo de desenvolvimento de um BSC
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Sobre a relacédo de causa e efeito, Kaplan e N¢1@®9v) estabelecem que esta deve
estar presente no desenvolvimento de um sistenred&las, uma vez que vai tornar explicitas
as relacbes entre os objetivos e a mensuracaesaisados, considerando as perspectivas que
compdem o BSC.

O mapa estratégico tem importancia intrinseca serdmlvimento do BSC, haja vista
0 papel da estratégia organizacional na explicitaizs relacdes de causa e efeito. Kaplan e
Norton (2001, p. 81) mencionam que “0 mapa esti@édp BSC € uma arquitetura genérica
para a descricdo da estratégia”. Assim, segundéaKapNorton (1997, p. 155), “estratégia €
um conjunto de hipoteses sobre causas e efeitasd.Rie as hipoteses fiquem bem formuladas
€ necessario que elas se liguem, ao final, comspge&tiva financeira. Segundo os autores, isso
significa que, “em ultima analise, as relacdes aisude todas as medidas incorporadas ao
scorecarddevem estar vinculadas a objetivos financeirosARKAN; NORTON,. 1997, p.
157).

Desta forma, o mapa estratégico se converte n&egapio da hipotese da estratégia,
e cada indicador se transforma em uma parte integde uma cadeia logica que possibilita
“conectar os resultados desejados das entratégias as vetores que induzirdo a essas
consequéncias “(KAPLAN; NORTON, 2001, p. 81).

Verifica-se que as relacfes de causa e efeito neepgdo de BSC sao importantes
para a ligacdo entre os objetivos, as medidas,sdaove as estratégias empresariais. A
formulacdo dessas relacdes € mais bem definidam@io do desenvolvimento de mapas
estratégicos que refletem a hipotese da estratéggaizacional.

3 METODOLOGIA

Do ponto de vista dos objetivos da metodologia eéggpisa, o trabalho assumiu um
carater de pesquisa exploratério-descritiva. Exqifsia porque ndo ha registros de
conhecimento sobre a utilizacdo das ferramentagedt&io estratégica em IES do Estado de
Mato Grosso. Descritiva, na medida em que alcangabtancdo e exposicdo de dados
representativos de determinada situacado ou fenanfepesquisa, nesse caso, apresenta uma
ferramenta de gestdo estratégica para a institudffeto de estudo (VERGARA, 2003).

A Faculdade de Ciéncias Juridicas e Sociais Apdisadb Araguaia (FACISA) foi
concebida com o propésito de contribuir para a é&pdo profissional de nivel superior em
Barra do Garcgas (MT) e na regiao do Vale do Araguassim, o estudo de caso foi adequado
para identificar situacdes relevantes para difeserdstratégias de pesquisa, uma vez que
respondeu as formas de questionamentos que busascarecer o “como” e 0 “porqué”
dessas situacdes e, também, por ndo ter requendmie sobre 0s eventos comportamentais
observados e por focar eventos contemporaneos.

Para coletar os dados essenciais a pesquisa, gliegtores da instituicdo foram
submetidos a um roteiro de entrevista elaboradospptéprios pesquisadores. Os dados
primérios foram coletados através de entrevistases&uturadas no periodo de novembro a
dezembro 2005.

Para atender aos objetivos propostos nessa pesipuaga também utilizadas variadas
fontes de consulta, entre elas, os questionarisgqu@stionarios foram impressos e entregues
pessoalmente. Dentro do envelope foi colocado umelepe menor, enderecado aos
pesquisadores, de forma que, apdés os profissioma@m respondido, os questionarios foram
devolvidos aos pesquisadores.
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A opcéo metodoldgica proposta foi construida apiteselo caracteristicas de pesquisa
de natureza qualitativa. Essa escolha resultounteyeisse dos pesquisadores em focar as
guestbes referentes a compreensdo e ao entendireantprofundidade das percepcoes
individuais e/ou grupais dos entrevistados.

Visando contemplar de forma mais profunda e ampéndaise dos dados, apds a
transcricdo das fitas foi preparado um relatori® elatrevistas a partir das respostas as questdes
levantadas. As informacgfes colhidas nas entrevigtia@sn analisadas a luz do referencial
bibliografico deste trabalho.

Nesta fase da metodologia, foi dada énfase a apees® de uma ferramenta de
gestao estratégica para a instituicao.

As etapas para implementacdo de um BSC na instituopjeto de estudo foram
desenvolvidas como base no diagnostico da situagéantrada na administracdo da instituicao
a luz da fundamentacdo conceitual; no estudo esle@@ dos requisitos necessarios para a
implementacdo de uma ferramenta estratégica, ddbntambém os principais tépicos que
deveriam compor o BSC da instituicdo; na experg&reinoknow-how dos gestores da
instituicao.

Considerou-se que o estudo sobre a implementac@nd®SC em uma IES privada
aqgui proposto encaixa-se nesse enfoque, por sar tdgt uma busca de compreensédo e
entendimento em profundidade de percepcdes indiisde/ou grupais, em que a maioria das
variaveis em questdo sdo de imprevisivel ou mesmumossivel quantificacdo ou, ainda,
apresentam sérias dificuldades de serem mapeadas.

4  OBALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE GESTAO

4.1  SITUACAO ENCONTRADA NA ADMINISTRACAO DA INSTITUCAO

Neste item explicita-se o diagndstico contendo raxcipais problemas encontrados e
ligados & administracdo da instituicdo, atravésaplecacdo do questionario. O diagndstico
realizado na administracéo da instituicdo caramiarse como uma das principais etapas para a
implementacdo de uma ferramenta de gestdo estratggia a instituicdo estudada.

Para coletar os dados essenciais ao diagnosticoadosnistradores, diretores,
coordenadores de cursos, funcionarios técnico-asimativos e professores foram submetidos
a um questionario, cuja elaboracao, procurou abargsstituicdo por inteiro, com questdes que
retratassem a situacao atual da instituigao.

Do total de 83 questionarios, foram retornados 5S&estionarios validos,
correspondendo a 66% da amostra. Dos envelopeadesyil diretor, 4 funcionarios técnico-
administrativos e 23 professores optaram por ngmoreder, correspondendo a 34% da amostra.
A coleta de dados foi realizada pelo pesquisadgrenimdo de 16 a 20 de maio de 2005.

A avaliacdo geral foi obtida através da média aiira simplesle todos os fatores, ou
seja, ndo foi atribuido peso especial a nenhunt &pecifico. No cdmputo geral, os fatores
obtiveram avaliacéo positiva.

Quanto a organizacdo, controle, processo decisénimunicagcdo, desenvolvimento,
articulagéo e clima organizacional, constatou-se 8§2% dos respondentes perceberam de
forma semelhante que os fatores atendem as suastatiyas. JA 14% dos respondentes
consideram que esses fatores superam suas exytati
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Com relacédo ao planejamento, criatividade e in@wva@dministracdo de conflitos,
negociacdo e produtividade ndo ha diferenca estmédias dos fatores. P6de ser observado
gue 75% dos respondentes ndo identificaram difagesignificativas entre os fatores, ou seja,
ambos atendem as suas expectativas. Constatoe&ssps fatores superam as expectativas de
22% dos respondentes.

No que concerne a direcdo e coordenat@edback,compromissorelacionamento
interpessoal, receptividade, adaptacdo a mudasgaite empreendedor e trabalho em equipe,
verificou-se que ha diferenca significativa enteses fatores para 65% dos respondentes.
Entretanto, para 27% dos respondentes esses fatqgresam as suas expectativas.

4.2  ADEQUANDO AS FERRAMENTAS DE GESTAO

A partir da necessidade de verificar no BSC proades para seu uso como
ferramenta de auxilio & gestao, foi necessarsednuma metodologia que combinasse com a
gestao da Facisa.

Com a disposicdo e a consolidacdo das respostaerdoevistados, foi possivel
mensurar 0 grau de eficacia do desenvolvimento 8€ Bio apoio a tomada de decisao
gerencial da Facisa. Foram levantadas algumas mafgies a respeito do nivel de
conhecimento dos diretores da instituicdo sobreS€.B Passou-se, entdo, para a etapa de
disseminacéo dos conceitos do BSC entre essesrdsaturante a entrevista.

A fase da “missdo” iniciou-se com a formalizacdovilsio dos entrevistados com
relacdo as necessidades da Facisa, a forma consitai¢do expressa sua missao e 0 prazo
necessario para ser alcancada.

Percebeu-se que os entrevistados reconhecem atamgiarde repensar a forma de
gestdo da Facisa, buscando uma missdo voltada golreacdo, aquisicdo, utilizacdo e
disseminacao do conhecimento.

Como uma consequéncia das transformacdes, referggpapel da gestao estratégica e
do conhecimento como ferramenta fundamental paceescimento da Facisa. Essa etapa é
cumprida a contento, uma vez que ha estabelecimesltss envolvidos, do consenso em torno
da missdo e das estratégias institucionais, alénragicdo dessas estratégias em termos
educacionais. Por outro lado, destaca-se que &onida instituicdo enfoca o conjunto de
elementos e aspectos a serem considerados dentnaeperspectiva que envolve saber,
conhecimento e educacéo, e ndo o processo emregprésentacao identifica, em nivel macro
(corporativo), os principais elementos que deventsesiderados para que a instituicdo como
um todo obtenha sinergia para a transmissdo doeconbnto e da educacdo, dando
sustentacdo a essa nova pratica.

Verificou-se que a educacdo e o conhecimento passatéio, a ser um dos pré-
requisitos para o sucesso da instituicdo, uma vezgmportante para os diretores, que alocam
seus recursos intelectuais na elaboracdo e defirdgd estratégias; para os gestores, que
utilizam esse pré-requisito dentro e fora da inidto na elaboracéo das taticas para a execucgao
das estratégias; e para os funcionarios, que hafal na maior parte do tempo, na
operacionalizacdo e desenvolvimento das tarefas@iedo de processos.

O segundo passo foi trabalhar o planejamento. Falasoutidas as funcdes do
planejamento e sua utilizagdo na instituicdo. Onglmento é fundamental para o
redirecionamento de algumas acdes da instituicddimade que se garanta a posicao
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competitiva da instituicdo. No planejamento, a $adientifica as oportunidades do negocio e
mostra como penetrar com sucesso, obter e mant@osisdbes desejadas nos mercados
identificados. Como ele sera a base sobre o quaésenvolvimento do BSC deve estar
desenvolvido, o planejamento definira metas, ppinsi procedimentos e métodos que
determinaréo o futuro.

Depreende-se dos relatos que o planejamento tanseéwira para a alocacao de
recursos para a implementacdo de estratégiascastyiara o desenvolvimento do BSC, bem
como para apresentar as razdes pelas quais owvobjestratégicos precisam ser alcancados.

Em paralelo ao planejamento, destaca-se a necegssttaa Facisa constituir uma
estratégia de apoio, ou seja, um monitoramento, &dimalidade de um prévio conhecimento
do resultado final. Uma vez analisado o confroroinstituicdo devera fazer os ajustes
necessarios para que o planejamento seja o maratiac possivel, sem alterar o
desenvolvimento do BSC.

Outro aspecto analisado é a vantagem competitiva fgu estabelecida entre
instituicdo e sociedade apds o0 questionamento propara identificar a vantagem competitiva
da Facisa. Esse dialogo, presente na entrevistmuge uma importante ferramenta de gestéo
no processo de descobrimento das influéncias dgetigio nos conceitos organizacionais,
entre eles, as praticas pedagogicas, as competgnoigssionais, 0s modelos de acao e reacao
e as linhas de cidadania da instituicéo.

Considerando que as mudancas e a disputa de unadoere sempre pronto a
consumir — vao continuar acontecendo independenteprdduto ou servico, cabe aos
responsaveis pela disseminacdo do conhecimentodanpas dos processos na instituicao
reelaborar os modelos de gestdo de forma contpara, manter a vantagem competitiva no
mercado. A capacidade de adaptacao veloz e preessa,como um diferencial competitivo,
tornar-se-a pré-requisito para a perpetuacao tieuig&o.

Destaca-se, ainda, que o BSC € uma ferramentaegue tpropodsito de garantir o
alcance da visao, do planejamento, da vantagemetdimg e das estratégias organizacionais e
gue este trabalho representa apenas uma pequeetapda percepcao do pesquisador durante
as entrevistas. Assim, o BSC, na Facisa, podesar atilizado como ferramenta de apoio para
a tomada de decisao gerencial no futuro.

Isto posto, pode-se inferir que a persisténciagszvolvimento do BSC configura-se
como comeco do processo de mudanca cultural destgaicao.

4.3 O DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA DABALANCED SCORECARD

O desenvolvimento da metodologia do BSC e, conseeirente, a definicdo dos
indicadores de desempenho inicia-se com a obtestgsicnformacdes que provém da misséo,
do planejamento e da vantagem competitiva da Facisa

Para dimensionar, no BSC, propriedades para secamso ferramenta de auxilio a
gestao na instituicdo, foi feito um levantamentotguaos entrevistados, e esse levantamento
permitiu obter uma boa nocdo de como deve ser delswio um BSC customizado a
instituicdo. Um resultado adequado demonstra quostiéuicdo esta seguindo em direcédo a sua
misséo, através da definicdo de objetivos esti@iég dos indicadores de desempenho.

Verificou-se que o0s entrevistados conhecem pareiden os procedimentos mais
adequados para identificar os melhores resultadas gesenvolver uma metodologia do BSC.
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E ainda, no que se refere ao BSC em IESs, a tatldidos entrevistados ndo conhece nenhuma
instituicdo que faz uso do BSC no seu processmgaie

Enfatiza-se que, para o desenvolvimento da metg@doldo BSC na Facisa, os
entrevistados mostraram mais interesse em conlkbecgn essa nova ferramenta de gestéo é
desenvolvida em outras IESs, bem como o resultadapticacdo dessa ferramenta. Nessa
etapa, comecou a ser desenvolvida a metodolog&S@bpara a instituicdo. Observou-se certa
dificuldade dos entrevistados na assimilacdo dabdoéigia e algumas duvidas apareceram
naturalmente nos relatos de entrevistas. A solg@mwntrada para esse problema foi o
desenvolvimento de uma metodologia que trabalhageras as caracteristicas da Facisa e 0
conhecimento dos entrevistados sobre o BSC.

Verifica-se, a partir do inicio do processo de destvimento do BSC, quando se opta
pela utilizacdo dos instrumentos, a importancidefeir, na instituicido, em qual departamento
elou setor sera aplicado, e como fazer o levant@nuenvisdo, misséo e objetivos estratégicos
da Facisa.

Em seguida, torna-se importante determinar queidnAdos irdo participar do
processo de desenvolvimento do BSC, uma vez qlesacabera estabelecer as perspectivas
mais adequadas a instituicdo, dentro do pressupeste elas deverdo estar em sintonia com
a missao e a visdo da Facisa. Ap0s essa etapanoerfarios irdo iniciar o processo de
divulgacao da proposta do BSC por toda a instituica

Dando continuidade, serdo levantados os Fatoreégd3ride Sucesso (FCSs) para a
instituicdo, sucedidos pela montagem do mapa égicat com as relacdes de causa e efeito
entre os FCSs e do levantamentoos objetivos endasadores de desempenho.

O préximo passo € estabelecer as metas estratégagsadas por periodo e para a
visdo. De posse de todos esses dados é possieelvde®r um relatério a ser apresentado a
Diretoria da Facisa, que devera aprova-lo. No cesomdo aprovacao pela Diretoria, deve-se
verificar qual o motivo que levou a ndo aprovagaotivo que podera definir o ponto a partir
do qual a metodologia devera ser retomada, paaaeedb processo novamente até a obtencéo
da aprovacdo. Uma vez aprovado o relatorio, devadservar a tomada de decisdes gerenciais
da instituicdo. Havendo decisfes a partir do ratatio BSC, estas devem ser monitoradas. No
caso de ndo haver decisdes, deve-se verificarisstramento satisfaz ou ndo como auxiliar
para a tomada de decisGes gerenciais. Se a majaishtisfaz, deve-se verificar que motivo
levou a nédo tomada de deciséo gerencial para aleetster a que ponto do processo € preciso
retornar. Enfim, se a metodologia ndo satisfaz construmento de tomada de decisao
gerencial, deve entdo ser descartada.

A partir do monitoramento das decisdes gerencipigje-se perceber se houve
modificacdo na estratégia organizacional. Em cag@ativo, o0 processo € finalizado e retorna-
se a fase de elaboracéo periddica do relatorimseciente tomada de decisdo gerencial. No
caso de haver alguma modificacdo na estratégimgaegso ira finalizar com a nova elaboracéao
de objetivos estratégicos ou até mesmo da vis@macional, se for o caso.

Pode-se observar também que, apo6s o inicio do gsoae desenvolvimento do BSC
e ndo havendo descarte do modelo, passa-se a tprogesso continuo de traducdo da visédo
das estratégias institucionais em objetivos e metas a finalidade de garantir o alcance da
visdo e da estratégia.
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4.4  LEVANTAMENTO DOS OBJETIVOS DA INSTITUICAO
4.4.1 Perspectiva financeira

Essa perspectiva deve ter em seus fundamentoédig@acmissao, ao planejamento e a
vantagem competitiva da Facisa, e também fazee piertuma cadeia de relacbes de causa e
efeito que proporcionem uma significativa melhovadeésempenho financeiro e represente um
tema estratégico para a instituicao.

Considerando a missao da instituicdo, observowseg objetivos financeiros devem
desempenhar um duplo papel: definir o desempentendeiro esperado e servir de foco
principal para os outros objetivos.

Portanto, para alcancar o desempenho financeimjatks em longo prazo, € preciso
gue esses objetivos sejam relacionados a sequéeciacdes necessarias em relacdo aos
processos financeiros, de clientes e de funciosiario

No planejamento, os objetivos financeiros da ing#to devem aumentar o percentual
de clientes, de receitas, e desenvolver novos fos@uservicos.

Para lidar com esse ambiente e manter a vantagemetitiva foi necessario criar
uma estratégia competitiva que consiste na esahiberada de um conjunto diferente de
atividades que proporcionam uma posicdo Unica kisixa para o negécio da Facisa, ou seja,
uma maneira impar de competir pela qual a insfitufgode se destacar e se diferenciar. Nesse
contexto, o objetivo perspectiva financeira deveschu vincular resultados financeiros a
estratégia proposta, promovendo retorno finangeira a instituicao.

Embora manejem um elenco variado de indicadoresamfopercebidos como
principais, segundo os objetivos definidos: nundeaegodcios; fontes de receitas; reducao de
custos; e reinvestimento institucional.

4.4.2 Perspectiva do cliente

Nessa perspectiva, buscou-se identificar os segmeld clientes e mercados em que
se deseja competir. Tais segmentos representaomi&s fque irdo produzir o componente da
receita desejada segundo o0s objetivos financeieo$-atisa. Também foram identificados
segmentos-alvo e medidas essenciais para atersésrsgmentos.

Verificou-se que o cliente € a razdo de ser d@uigo, e a Facisa busca aumentar o
seu percentual de clientes desenvolvendo novosciusgd/ale ressaltar que a retencdo de
clientes € considerada pela instituicdo a formalide manter ou aumentar a participacao de
mercado. Um aspecto importante para a Facisa, aocgacerne a sua missao, € o fato de
destacar a importancia da qualidade dos servigstgutos e da formacdao profissional.

O desenvolvimento e a execucdo do planejamentdbditasn a Facisa, como um
todo, estar mais preparada para o futuro, uma uezugjliza varias abordagens, projecoes,
cenarios e hipoteses futuras que fardo a difereagamada de decisdo gerencial, na alocacéo
de recursos e na segmentacdo de mercado. Essesoasg@o argumentos suficientes para
ressaltar a importancia e a necessidade de alip&ttdesenvolver e executar seu planejamento
com apoio de uma ferramenta de gestao estratégica.

O planejamento da instituicdo contribui para readir a missédo, definir metas para os
anos seguintes, analisar a segmentacdo de meidadtficar sua participacdo de mercado,
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tracar novas diretrizes institucionais, identificagrau de conhecimento do cliente e mostrar
sua atuacao social na comunidade.

A satisfacdo das necessidades dos clientes deaRawssibilita a sustentacdo de uma
vantagem competitiva duradoura. Verificou-se qeaacidade de utilizacdo e mobilizacdo de
ativos intangiveis torna-se primordial para a togfdo. Ela reconhece que a vantagem
competitiva deriva mais de recursos intangiveis a@ogonhecimento, capacidades e
relacionamentos criados pelos funcionarios, vajortsca e acbes sociais do que de
investimentos em ativos fisicos e do acesso atatapi

Pode ser observado que a instituicdo tem na ess@acua competitividade a busca
pela continuidade, criando constantemente novasdate lucro.

A andlise de dados mostrou que, além de aspiratisiazer e encantar os clientes, a
instituicdo deve traduzir seus objetivos baseadsegmentacédo, no mercado e nos clientes. Os
clientes atuais e potenciais da instituicdo nao hs#&nogéneos, visto que possuem diversas
preferéncias e valorizam os atributos dos prodotoservicos de formas diferentes. Assim, 0s
indicadores — como descricdo da estratégia da daeisdevem identificar os objetivos
relacionados aos clientes em cada segmento-ahais ejam: aumentar o percentual de
clientes; participacdo de mercado; retencdo detebe assimilacdo de conhecimento pelos
clientes; e atuacao social na comunidade.

4.4.3 Perspectiva do processo interno

Considerou-se a inovacao, nesse objetivo, comooseatesenvolvimento de novos
produtos e servicos, melhoria de processos e riouass de prestar servicos, sempre levando
em consideracdo o que a Facisa ja faz presenteana&ica do dia-a-dia.

E através desse enfoque que ela podera obter eamtzgmpetitiva significativa com
relacdo aos demais concorrentes. Estar trabalhamdstema educacional obriga a instituicao
a acompanhar as mudancas e a estar predisposidaa pawa que se destaque, apresentando-se
como uma instituicdo diferenciada em seu setor.

Nessa perspectiva, € necessario definir os poniisos ao longo de toda a cadeia de
valor da instituicdo. Pode-se iniciar pela ideo#ifido das necessidades atuais e futuras dos
clientes e, a partir dessas constatacdes, desenvavas solucdes. De acordo com essa idéia,
as tendéncias mais recentes reforcam a importalecia Facisa medir o desempenho dos
processos de negdcios que atravessam alguns aeeartg organizacionais.

Verificou-se que a instituicdo também incorporacpesos de inovacdo, que implica
desenvolver produtos e servicos para os segmehlimsidentificados. A cadeia de valor
genérica serve como modelo para que a instituigdegpse adaptar ao construir a perspectiva
dos processos internos. O processo de inovac@areade um processo de criacdo de valor em
gue a instituicdo primeiramente localiza e cultivavos mercados, novos clientes e as
necessidades emergentes e latentes dos cliendés atu

Uma vez atuante em um mercado de alto nivel de etgdp e velocidade de
mudancas, a instituicdo nota como sendo fundamenthlsca sistematica de inovacao.
Posteriormente, projeta e desenvolve novos prodeitesrvicos que permitem atingir novos
mercados e clientes e satisfazer as necessidades-réentificadas dos clientes.

Pode-se observar que no processo pos-venda, & Ranis atender as expectativas
dos seus clientes-alvo, no tocante a qualidaderisupPara isso, cria procedimentos basicos,
conforme mencionado nos relatos de entrevistagéquepor foco esse objetivo, aléem de uma
conscientizacdo da importancia de evitar re-traizalielativos ao processo de venda. E
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importante destacar que toda a solicitacdo da & aelativa a possiveis problemas, quando da
execucao de um servico, é considerada também pds\pela instituicdo.

Perceberam-se como principais indicadores nessaivabj inovacao; qualidade do
ensino e servicos; manutencdo dos padroes de raemdi; criar processo de pos-venda; e
reinvestimento institucional.

4.4.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Neste quesito, o indicador deve enfatizar a impergade investir no futuro, e néo
apenas em areas tradicionais de investimento (remgpamentos e pesquisa/desenvolvimento
de novos produtos), mas também em infra-estrupgsspal, sistemas e procedimentos), sem a
gual as areas tradicionais nao seriam suficierdesips0s. Essa idéia é de facil compreensao
guando se entende que, por mais que a Facisa ptssuzlogia, sempre havera pessoas
fazendo todo o processo funcionar.

A Facisa tem também como finalidade integrar taasmformacdes da instituicdo e
disponibiliza-las para seus respectivos responséteaves de sistema de gestdo. Com esse
objetivo em vista, a instituicdo trabalha o alinlkeaio entre os objetivos dos diretores e de seus
funcionarios.

Para analisar a atitude da Facisa, 0s pesquisgol@easaram obter informacfes sobre
0 que tem sido feito para o alcance desse alinn@mmeomo tem sido a aceitacdo e o
desempenho dos funcionarios — de que forma témilcoitto — e qual o papel dos gestores

A instituicdo busca trabalhar com os funcionariasapque eles entendam e saibam
desempenhar todas as funcdes de atendimento tecidém disso, observou-se que a Facisa
tem mantido preocupacgdo quanto ao corpo gerertei®mbém um desafio a manutencéo de
funcionarios e gestores com alto grau de instrugénoteresse por treinamentos dentro da
instituicdo, os quais ja trazem experiéncia e nadrderhoras/treinamento consideraveis.

Os indicadores do objetivo perspectivas do aprewddize crescimento estdo
relacionados a questbes que abordam: capacitacgiofutgionarios; uso de tecnologia,
alinhamento entre diretores e funcionarios; e siatde gestao.

4.5 DA RELACAO DE CAUSA E EFEITO AO MAPA ESTRATEGIT

Todas as perspectivas analisadas anteriormenten garize si relacées importantes de
causa e efeito podendo, de acordo com a metodpkxgiaelacionados. As relacdes de causa e
efeito consistem na formulacdo de hipéteses a swstadas, e que na verdade irdo definir a
estratégia da Facisa.

O desenvolvimento do BSC nessa instituicdo dewarfracar um conjunto de relacdes
de causa e efeito entre as medi¢cdes de desempearthtatres impulsionadores identificados
na estratégia. Alguns indicadores de desempenha daoro, participacdo de mercado e
satisfacao do cliente, inovacao, entre outros, &nmma cadeia de relacdes de causa e efeito e
funcionam como fatores impulsionadores uns dossutr

A partir das relacbes de causa e efeito e dosefianpulsionadores do desempenho
da Facisa foi possivel desenvolver a estrutural fit@a metodologia do BSC para essa
instituicao.

O mapa estratégico apresenta as quatro perspeptigpsstas pelo modelo BSC e
indica os objetivos estratégicos a serem alcancadloslacdo de interdependéncia entre os
objetivos da Facisa esta associada a seu indiagg@latesempenho, no qual se encontram
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presentes as variaveis que o compdem, orientamigsenvolvimento da metodologia do BSC,
como demonstrado na Figura 1.

PERSPECTVA FINANCEIRA PERSFECTRA DO PROCESS0 INTERNO

| Nimero de negdcios | Inovagio

3 k I I |
Redugdo de custos Criar processos Manutengdo dos

de pds-venda padries de atendimento

L.
Fontes de receitas H Reirvestimento institucional

Qualidade do Reinvestimento
] ensino e senvigos [+ institucional

4 4

FERSPECTIVA DO CLIENTE PERSPECTINVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

| Capacitagdo dos colaboradores I

| Aumentar percentual de clientes ‘ I

L — Uso de tecnologia Alinhamento entre
- N - Diretores e funcionérios
Retencdo de clientes Participagio de mercado

Assimilagdo do Atuagéo social na ‘ Sisterna de gestéo
conhecimento pelos clientes comunidade

Figura 1 - Mapa estratégico ddBalanced Scorecard da Facisa
Fonte: Elaborada pelos autores (2005)

5 CONCLUSAO

A integracdo das economias e das sociedades, gaimgnte no que se refere a
producdo de mercadorias e servicos e a propagacaofamacdes, gera a necessidade da
adocéao de novas filosofias de gerenciamento parstisicoes.

Dentre as novas ferramentas sobressaiu o0 BSC mpogypado especialmente com o
desempenho futuro das organizagdes, disponibilizanecanismo que torna possivel visualizar
a instituicdo por completo, mediante suas persgefinanceira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento.

A aplicacdo da metodologia do BSC possibilita diggmas organizacionais e gerar
metas, bem como identificar as causas que premdioa desempenho organizacional,
permitindo suas correcoes.

Nessa perspectiva, o trabalho objetivou verificarBEC propriedades para seu uso
como ferramenta de auxilio a gestdo numa instibupgdvada de ensino superior do Estado de
Mato Grosso.

Na tentativa de contribuir com o processo de esgalérificou-se que o BSC é uma
ferramenta de auxilio a gestéo, estruturada emaddres de desempenho estabelecidos a partir
da missdo e da visdo de negocio da Facisa (futgesh desprezo para com as medidas
tradicionais.

Os indicadores levantados na pesquisa (FiguracBntivam a Facisa a utilizacdo
desse mapa estratégico como um modelo atual dgogestais sejam:

a) Perspectiva financeira - nimero de negocios; fodeeseceitas; reducdo de custos; e
reinvestimento institucional.
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b) Perspectiva do cliente - aumentar o percentuallidate; participacdo de mercado;
retencdo de clientes; assimilacdo de conhecimegltss glientes; e atuacdo social na
comunidade;

c) Perspectiva do processo interno - inovacao; quadide ensino e servi¢cos; manutencao
dos padrbes de atendimento; criar processo degyiaye reinvestimento institucional.

d) Perspectiva do aprendizado e crescimento - capaoitalos funcionarios; uso de
tecnologia; alinhamento entre diretores e funciosae sistema de gestao.

Para conseguir usufruir das vantagens da implamtdgadmetodologia do BSC, a
Facisa deve adequar corretamente sua estrutura @&ssratégia, observando que todos os
setores ou departamentos devem estar compromebdo$odas as perspectivas.

Entretanto, como qualquer ferramenta gerencial, oamd como ela sera
utilizada/interpretada pode desvirtuar sua conaegedr isso, 0 BSC nao é a solugcdo completa
para os problemas de implantacéo da viséo de Ipragmo da Facisa. Talvez qualquer solugéo
desse tipo, independente da técnica, passe petéenéncia na cultura da instituicdo, que logo
implicar4 a mudanga de comportamento e o alinhatod objetivos.

Quanto aos requisitos necessarios para desenvalveretodologia doBalanced
Scorecard de Kaplan e Norton (1997) para uma instituicAivaola de ensino superior,
identificou-se que o BSC apresenta, em seu fornpatencial que abrange todas as fungdes da
organizacéo, evidenciando seus ativos tangiveigaagdiveis, além de sua estratégia.

Os requisitos foram levantados, tendo como esteatégeracional e gerencial a
integracéo e o relacionamento entre os diversosepsos da instituicdo, permitindo alcancar
um eficiente ambiente de geracdo de novos negédiesfomento da competitividade, que é o
objetivo da instituigéo.

Quanto aos efeitos da aplicacdo da ferramenta ®#icad gestdo na instituicao
privada de ensino superior, conclui-se que aingdeénfactivel, considerando as demonstracées
dos resultados alcancados com a entrevista. Counstat que 0s respondentes conhecem
parcialmente a metodologia do BSC, uma vez que toelos 0s aspectos que compdem sua
rede conceitual sdo praticados pela maioria dogumesdos, embora todos os considerem
importantes.

Do ponto de vista dos pesquisadores deste estade,processo foi muito além da
simples estruturacdo de um BSC. Pode-se afirmar lqueve modificacdo também na
orientagdo da instituicdo. Anteriormente voltadeaes praticas tradicionais da administra¢éo —
justificada talvez pela sua fase incipiente —, nommnto atual, em que a Iinstituicao
experimenta a fase de crescimento, € dirigida Imgscauxilio nas ferramentas e técnicas em
uso atualmente na literatura sobre administrac@damdelas ndo experimentadas pela maioria
das instituicoes de ensino que temem incorrer aoa$sos.

Verifica-se, porém, que existe a possibilidade diacdo da metodologia do BSC em
instituicbes onde gestores buscam modelos difeyent@ovadores.

Assim, pode-se dizer que o modelo de ferramentaggto, que ndo é um instrumento
acabado, € de utilizag&o viavel na Facisa, umajuezs conceitos explorados no questionario
sao praticados de modo satisfatorio, para a maloggesquisados.
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CHALLENGES AND OPPORTUNITIES FOR THE IMPLEMENTATION OF
STRATEGIES WITHIN A HIGHER EDUCATION PRIVATE INSTIT UTION IN
MATO GROSSO: A CASE STUDY

Abstract

This study aims to find out, in the Balanced Scaré(BSC), some properties for its utilization
as a management support tool in a private highacatwn institution in the state of Mato
Grosso. The type of research adopted was the extptgrdescriptive. For the investigation of
the present research, the employed approach wasseestudy. The development of the BSC
methodology was split in 5 stages. The first orespnted the management tools, mainly with
the use of data obtained through primary sourcalfowing this, there was a description of the
requirements for the utilization of the BSC. Thedlstage defined the development of the BSC
methodology. In the fourth stage, the objectiveshef institution were detailed. Last but not
least, the fifth stage presented the strategic rBased on data analysis, there was also a
dimensioning of the current status of the instimtmanagement. The results show that the
surveyed individuals have a partial knowledge abingt BSC methodology, since not all
aspects that make up its concepts have been pypriattice by most of them, although they are
regarded as important ones.
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