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RESUMO

O objetivo deste trabaho € a criacdo de um modelo de avaliagdo de desempenho para uma
universidade particular, sem fins lucrativos, tendo como base de avaliagdo e concepgdo o
modelo conceitual do Balanced Scorecard. Tratase de uma pesquisa exploratoria,
especificamente, um estudo de caso, no qual € criado um modelo de avaliagcdo que tem o
propdsito de medir a execucdo da estratégia adotada pela universidade. Para fundamentar o
sistema foi feita uma revisdo tedrica, abordando a administracdo estratégica e os diferentes
modelos de avaliagdo de desempenho, desde a tradicional contabilidade financeira até os
modelos de avaliagdo com foco em diferentes perspectivas financeiras e néo-financeiras. Foi
feito um aprofundamento maior a respeito do Balanced Scorecard, que serviu de base para
criagdo do modelo proposto. Destacou-se a existéncia de estudos na aplicacéo de scorecards
em universidades que optaram por mudar o foco principal da perspectiva financeira para o
ensino ou cliente, porém, neste trabalho, concluiu-se pela manutencéo da visdo tradicional do
Balanced Scorecard, tendo em vista que a universidade objeto do estudo, apesar do seu
carater socia, depende exclusvamente da sua capacidade de geracdo de receita para
sobreviver e se desenvolver. Foram criados indicadores estratégicos para as quatro
perspectivas, financeira, dos clientes, processos internos, aprendizado e crescimento,
fazendo-se um estudo da relagdo de causa efeito entre os indicadores através das
perspectivas. Para testar a capacidade do modelo em medir a execugdo da estratégia, foi feita
uma aplicagdo piloto, que comprovou a sua eficiéncia como modelo de avaliagdo do
desempenho estratégico, confirmando também a viabilidade da aplicagdo do modelo
tradicional do Balanced Scorecard em universidades particulares sem fins lucrativos.

Palavras-chave: Estratégia, sistema de avaliagdo de desempenho, balanced scorecard,
perspectivas, objetivos e indicadores.



ABSTRACT

The am of this study is the creation of a Performance Measurement Model for a non-
profitable private university, based on the measurement and conception of the Balanced
Scorecard conceptual pattern. It is an exploratory research, more specifically, a case study, in
a measurement pattern is created with the purpose of measuring the performance of the
strategy adopted by the university. In order to base the system, a theoretical revision was
performed, approaching the strategic administration and the different performance
measurement models, which goes form the traditional financial accountancy to the
measurement models, focusing on different perspectives: financial and non-financial ones. A
deep Balanced Scorecard study was made, and this was used as the basis for the creation of
the model proposed. It was noticed the existence of studies on scorecard applications in
universities which opted for changing the main financial perspective focus into the teaching
and customer one. However, in this study, the Balanced Scorecard traditional view was kept,
due to the fact that this university depends exclusively on its capacity of generating
maintenance and development incomes. Strategic indicators for the four perspectives,
financial, of customers, internal processes, learning and growth were created, and a study on
the cause and effect between them was also made. As an experiment, the model was applied
and that has proved its efficiency as a strategic performance measurement model. This
application aso confirmed the viability of the traditional model application supported by the
Balanced Scorecard in non-profitable private universities.

Key words. Strategy, performance measurement system, balanced scorecard, perspectives,
objectives and indicators.
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1INTRODUCAO

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

Segundo Kaplan e Norton (1997), medir € importante: 0 que ndo é medido ndo é
gerenciado. O sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e
fora das organizagOes que, se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacéo, deveréo
utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e
capacidades

Para Lopes (1998), a complexidade das instituicbes de ensino superior, diada a
natureza de suas atividades, torna o seu processo decisorio sujeito a um conjunto mais amplo
de critérios de avaliagdo, além de sofrer a interferéncia direta de agentes internos e externos

nas decisdes sobre estrutura e servigos a serem oferecidos.

Esta interferéncia direta de agentes externos esté sendo sentida fortemente nos ultimos
anos pelas instituicdes de ensino superior do Brasil, devido & atuacdo do governo através das
Comissdes de Especialistas e pelo Exame Nacional de Cursos — Provéo, fazendo com que as
universidades invistam na capacitacdo e aumento da carga horaria dos professores,
reformulem os planos de ensino, ampliem instalacBes, laboratdrios, incentivem pesquisas e
publicagdes de artigos cientificos, entre outras.

As instituicdes de ensino superior, aém de atenderem a estas exigéncias impostas pela

interferéncia externa do governo, precisam entender que reflexos estas exigéncias estéo



provocando na organizagdo, tanto na questdo da qualidade do ensino como da sua salide

econdmico-financeira.

Segundo Drucker (1994), nas instituigdes sem fins lucrativos, o desempenho precisa
ser plangjado. E isso comega com a missdo, sem a qua o desempenho € impossivel, uma vez
gue ela define quais sdo os resultados desejados em cada instituicéo.

As ingtituicbes de ensino superior, portanto, precisam definir qual € a sua misséo,
guais os resultados esperados e qual 0 seu plangamento estratégico para acangélo,
verificando, a partir dai, se as exigéncias governamentais estdo sintonizadas com este
plangjamento estratégico, e quais as influéncias destas agdes nos seus indicadores financeiros

e ndo-financeiros.

Através de um estudo de caso na URI — Universidade Regional Integrada do Alto
Urugual e das Missbes - Campus de Erechim, pretende-se deixar como contribuicdo uma
ferramenta de avaliago de gestdo baseada no Balanced Scorecard, que equilibre objetivos de

curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras.

Entre diferentes modelos de avaliagdo de desempenho foi escolhido o Balanced
Scorecard, pois esta metodologia permitira medir o desempenho organizacional sobre quatro
perspectivas. financeira; do cliente; dos processos internos da empresa e do aprendizado e

crescimento.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard permite que as empresas
acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, O progresso na
construgdo de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para 0

crescimento futuro.

Diante do exposto, pode-se afirmar que cada vez mais é necessaria a utilizagdo
também nas instituicdes de ensino superior, de ferramentas que possam auxiliar a sua
administracdo quanto ao controle e avaliagdo da execucdo do seu planegjamento estratégico,
bem como da manutencdo das condigbes econdmico-financeiras para a sobrevivéncia e
crescimento da instituicéo.

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



1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Drucker (1996, p. 142), afirma que as instituicdes sem fins lucrativos necessitam de
uma estrutura de controle clara e funcional, precisando muito mais de lideranca e geréncia
efetivas do que as empresas, por trés motivos.

= Primero: eas carecem dos lucros que uma empresa tem. Portanto, devem ter

uma missdo clara, que se traduza em metas operacionais e propiciediretrizes para
acdo efetiva.

= Segundo: ainstituicdo sem fins lucrativos necessita de uma clara definicdo dos
“resultados’ que busca atingir.

= Terceiro: o dinheiro dainstituicdo sem fins lucrativos, sgja obtido de doadores ou
de contribuintes de impostos, € dado em troca de promessas. As instituicdes ndo
s80 as donas, mas sim as curadoras do dinheiro que gastam.

As universidades particulares ndo-confessionais’, sem fins lucrativos, s30 ingtituicdes
gque praticamente ndo recebem nenhuma aguda financeira externa, sgja de doadores da
comunidade ou 6rgdos do governo, tendo, portanto, como a sua quase Unica forma de receita
para custeio e novos investimentos, a mensalidade dos seus alunos.

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

Existe uma preocupacéo natural da Universidade com a qualidade da formagdo que
esta oferecendo aos seus aunos, pois estes, provavelmente, atuardo em organizagbes da
regido, o que levara a avaliagdo da qualidade do programa de ensino e, conseglientemente, da
instituicdo, por parte destas organizagdes, bem como das associagcOes profissionais e dos
préprios alunos, mesmo que de maneira informal.

Além desta preocupacdo, as ingtituicdes de ensino, a partir da nova LDB, estdo
sentindo a presenca mais forte do governo no processo avaliativo, em que, através do Exame
Naciona de Cursos (Provéo) e da Avaliagcéo das CondigOes de Oferta, as universidades tém
avaliado o conhecimento dos seus graduandos, aém das visitas técnicas de uma comissao de

? Entende-se por ndo-confessionais, as universidades ndo ligadas a nenhuma ordem religiosa.



especidistas que verificam a qualidade académica, o corpo docente, a organizacdo didético-
pedagogica e as instalagdes.

Esta avaliacdo permite uma classificagdo publica com comparacOes entre as
ingtituicdes. O que fica evidente € que um bom conceito na avaliagdo podera trazer muitos
beneficios para a instituicéo, enquanto um conceito ruim podera levar a perda de aunos e, até,

a0 descredenciamento de cursos e/ou da propria instituicdo de ensino.

Equilibrar esta Situagdo para que a universidade cumpra o0s seus objetivos sociais e,
por outro lado, atenda as exigéncias governamentais, continuando a crescer e evoluir como
organizacao, € um constante desafio de sua administraco.

1.2 OBJETIVOS

Para a redizagcdo deste trabaho, foi definido um objetivo geral a ser alcangado e
aguns objetivos especificos, que ser@o atingidos naturamente no decorrer do
desenvolvimento e aplicacdo das técnicas propostas.

O objetivo geral é propor um modelo de avaliagdo de desempenho para a URI —
Campus de Erechim, tendo como base de avaliagdo e concepgdo o modelo conceitua do

Balanced Scorecard.
Com base neste contexto, delimitam-se os seguintes objetivos especificos:
» identificar e propor indicadores necessarios para medir a eficiéncia da organizagao;
» identificar as principais estratégias no processo de gestdo da universidade;

» verificar a viabilidade de adaptar para a universidade a metodologia do Balanced

Scorecard utilizada em empresas.
1.3 METODO

Para o desenvolvimento deste trabalho foi utilizada a pesquisa exploratéria,
especificamente o estudo de caso, caracterizando-se, segundo Gil (1996), por uma grande
flexibilidade que, dada a natureza do trabalho, julga-se como a forma mais adequada de
abordé-lo.

Nos tépicos a seguir, descrevem-se as principais etapas desenvolvidas.



1.3.1 Objeto de estudo

O trabalho serd desenvolvido na URI — Universidade Regiona Integrada do Alto
Urugual e das MissOes, sendo escolhida como unidade de investigagdo especificamente o
Campus de Erechim.

1.3.2 Coleta e andlise dos dados

Através da técnica da Observagdo Participante, procurou-se identificar o
funcionamento atual da universidade, especialmente no que tange a identificacdo da estratégia
adotada.

Foram redlizadas entrevistas ndo estruturadas com a direcdo da universidade e
coordenadores de cursos, com o intuito de identificar objetivos e principais indicadores para a
proposicdo de um sistema de avaliagdo da universidade baseado no Balanced Scorecard. A
conducdo do trabalho obedeceu um plano de quatro etapas, conforme descrito nas péginas 70
a8s.

Para vaidacdo do modelo de avaliagdo, foi feita uma aplicagdo piloto na URI —
Campus de Erechim, sendo utilizado para alguns indicadores a universiddade como um todo e
para outros apenas 0 Curso de Direito. A limitagdo apenas a um curso de graduacdo foi em
funcdo do tempo disponivel para a pesquisa, sendo que a escolha do Curso de Direito
especificamente foi pela importancia do mesmo dentro da universidade e a possibilidade de
comparagdo com outras universidades.

Para a coleta de dados, utilizou-se diversas fontes primérias e secundarias conforme
Anexo B, ocorrendo também como parte do trabalho desenvolvido, a aplicacdo de uma
pesquisa de satisfacdo junto aos alunos egressos do Curso de Direito, com o objetivo
especifico de medir o grau de satisfacdo dos mesmos em relagdo a estratégia utilizada pela
universidade.

O total de alunos egressos aos quais foi enviado questionario (Anexo A), o nimero de
questionarios que retornaram, o percentual de retorno e o erro amostral® estd demonstrados

no tabela 1 a seguir:

% O erro amostral foi calculado de acordo com Tagliacarne (1974).



Tabela 1 — Alunos egressos do curso de direito no periodo de 1997 a 2001

ANO FORMATURA |No. ALUNOS |[RETORNO |% RET |ERRO
AMOSTRAL

1997 a7 9 19% 33%
1998 42 15 35% 25%
1999 56 15 26% 25%
2000 45 12 26% 28%
2001 63 20 31% 22%
TOTAL 253 72 28% 11%

Os questionarios foram enviados via correio, identificados com o ano de formatura do
auno e com envelope selado para resposta. Os egressos foram convidados a responder as
questBes sobre a universidade, ndo sendo necesséria a identificagdo dos respondentes. Foram
escolhidos para responder 0 questionario, 0s egressos que participaram do Provéo realizado
pelo MEC a partir de 1997.

Para o indicador comparativo de valores cobrados por curso, foi feita uma pesquisa
telefénica junto as universidades comunitérias do Rio Grande do Sul, solicitando o valor
cobrado por crédito no Curso de Direito, ndo obtendo-se a informagdo em apenas uma
universidade.

Os dados obtidos foram analisados relacionando-os com a estratégia utilizada pela
URI — Campus de Erechim, dentro das quatro perspectivas do Balanced Scorecard,

procurando evidenciar arelagcéo de causa e efeito entre 0S mesmos.
14 ORGANIZAC,‘AO DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em cinco tépicos. introducdo, referencia tedrico, criagdo

do modelo de avaliagdo de desempenho, aplicacdo do modelo e conclusdes e recomendagdes.

O primeiro topico refere-se a0 tema que sera abordado, a sua importancia, 0s
principais objetivos do trabalho e 0 método utilizado.

O referencia tedrico apresenta uma primeira parte sobre a Administragdo Estratégica
e, posteriormente, uma concentracdo de modelos de avaliacdo de desempenho existentes, com



um aprofundamento sobre o funcionamento do Balanced Scorecard e sua aplicagdo em

instituicdes filantropicas.

No terceiro topico, é desenvolvido um modelo de avaliacdo de desempenho para a
URI — Campus de Erechim, fundamentado no Balanced Scorecard.

No quarto topico, é feita uma aplicagdo piloto do modelo de avaliagdo na universidade,

com o objetivo de verificar a sua aplicabilidade e eficiéncia.

No quinto topico, apresentam-se as conclusdes e recomendagdes referentes ao estudo e

em virtude dos objetivos tragados.



2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que fundamenta este trabalho concentra-se na importancia de se
obter uma clara visdo dos efeitos provocados na organizacdo pelas estratégias adotadas por
sua administragdo e de como traduzir a missdo e estratégia da organizagdo num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que possibilitem a medicdo e o gerenciamento da
estratégia.

2.1 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a literatura de administracéo
estratégica € vasta — 0 nimero de itens que sdo revisados ao longo dos anos chega perto de
2.000 — e cresce a cada dia. E claro que nem tudo isso vem do campo da Administracio.
Outros campos trazem contribuigcbes importantes para a compreensdo do processo de
estratégia.

De acordo com Ansoff e McDonnell (1993, p. 70), estratégia € “um conjunto de regras

de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma organizagao”.

Para Certo e Peter (1993, p. 6), a estratégia “ € definida como um processo continuo e
interativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado a

seu ambiente”.

Henderson (1998, p. 5) afirma que “estratégia é a busca deliberada de um plano de
acao para desenvolver e gustar a vantagem competitiva de uma empresa’.

Mintzberg (2001) reconhece a existéncia de mdltiplas definicbes de estratégia,

apresentando cinco definigdes especificas, denominadas os “Cinco Ps’ da estratégia:

a) Estratégia € um plano, ou algo equivalente — uma direcdo, um guia ou curso de
acao para o futuro, um caminho parair daqui até ali. Olhar para afrente.



b) Estratégia é um padréo, isto &, consisténcia em comportamento ao longo do tempo.

Olhar o comportamento passado.

c) Estratégia € uma posicdo, isto é, a locdizacdo de determinados produtos em
determinados mercados. Olhar para baixo, para o ponto em que o produto encontra

o cliente.

d) Estratégia é uma perspectiva, isto é, a maneira fundamental de uma organizacdo
fazer as coisas. Olhar para dentro, para dentro da organizacdo, mas também para

cima, para a grande visdo da empresa.

€) Estratégia € um truque (ploy), isto €, uma manobra especifica para enganar um

oponente ou concorrente.

Ainda segundo 0 mesmo autor, e com base nos cincos Ps, as organizagdes
desenvolvem planos para o seu futuro e também extraem padrfes do seu passado, 0 que se
poderia chamar de estratégia pretendida e estratégia realizada, respectivamente.

Na prética, porém, nem todas as estratégias pretendidas séo realizadas e por outro lado
nem todas as estratégias realizadas foram pretendidas. Pode-se entdo chamar as estratégias
pretendidas e redlizadas de estratégias deliberadas, e as estratégias realizadas, mas néo
pretendidas, de estratégias emergentes, restando ainda as estratégias pretendidas, mas néo
realizadas, que poderiam ser chamadas de estratégias irrealizadas, conforme mostraafig. 1.

A maioria das organizacOes procura usar algum tipo de plangamento estratégico,
dentro do qua se definem objetivos e metas a serem atingidos, no entanto as estratégias
desgadas normamente ndo serdo totalmente deliberadas e, por outro lado, muitas das
estratégias redlizadas ndo terdo sido pretendidas pela organizagdo, sendo estas consideradas

emergentes.



Estrategia
Pretendida

Estrategia
Nao-realizada i
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Figural - Estratégias Deliberadas e Emergentes

FONTE: Mintzberg (2001, p.29).

Esta situagdo ndo significa dizer que as estratégias deliberadas seriam boas e as
estratégias emergentes seriam mas, mas, segundo Mintzberg (2001), os estrategistas eficazes
as misturam de maneira que reflitam as condicOes existentes, especialmente a capacidade para

prever e também a necessidade de reagir a eventos inesperados.

Neste aspecto, dever-se-a entdo ter uma preocupagdo na organizagdo, com a medicéo e
gerenciamento do plangiamento estratégico, levando em consideracdo ndo somente as
estratégias pretendidas e deliberadas, mas também as ndo pretendidas e realizadas.

Goold e Quinn* (apud MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL 2000, p. 53)
registraram que, encontraram evidéncias de que “na prética... poucas empresas... identificam
medidas de controle estratégico formais e explicitas para monitorar progressos estratégicos e
garantir a implementacdo dos planos estratégicos e embuti-los em seus sistemas de controle’.
Elas pedem uma “concepcdo mais ampla de controle estratégico, para que as diferencgas entre
0s resultados reais e plangjados levem ndo apenas a modificagdo nas acbes das pessoas, mas

também ao questionamento das hipoteses do préprio plano”. A pesquisa que €eles fizeram das

4 GOOLD, M. e QUINN, J. J. The Paradox of Strategic Controls. Strategic M anagement Journal (11, 1990, p.
43)



200 maiores empresas da Gra-Bretanha mostrou que somente 11% das empresas declararam
empregar um sistema de controle estratégico do tipo que seria descrito como “completamente

desenvolvido”.

Pode-se concluir entdo que as estratégias emergentes podem também ser eficazes,
enguanto muitas estratégias deliberadas, implementadas com sucesso, podem ser desastrosas.
O importante é o desempenho da organizagdo, ndo o do seu plangjamento (MINTZBERG,
2001).

Segundo Kaplan e Norton (1997), esta lacuna existente nas organizagOes, entre a
formulagdo e implementacdo da estratégia, € causada por barreiras criadas pelos sistemas

gerenciais tradicionais utilizados por elas, como segue:
- Barrerano. 01: Visio e Estratégia ndo executavels.

Esta barreira ocorre quando a empresa ndo consegue traduzir sua visdo e sua estratégia de
forma compreensivel e factivel, tendo como conseqiéncia a fragmentacdo e a
subotimizagdo das iniciativas. Nao existe um consenso quanto ao que a Vvisao e a estratégia
realmente significam, fazendo com que os diversos grupos — qualidade, melhoria
continua, reengenharia, empowerment... — sigam suas proprias interpretacbes. Suas
iniciativas ndo sdo integradas nem cumulativas, visto que ndo estdo associadas de forma

coerente a uma estratégia global.

- Barrera no. 02 — Estratégia ndo associada as metas de departamentos, equipes e

individuos.

Esta barreira ocorre quando as exigéncias de longo prazo da estratégia da unidade de
negocios ndo sao traduzidas em metas para 0s departamentos, equipes e individuos. Neste
caso, o0 foco do desempenho continua a ser o cumprimento dos orgamentos financeiros
estabelecidos como parte do processo tradicional de controle gerencial. As equipes e
individuos integrantes dos departamentos tém suas metas vinculadas a consecugdo de
metas departamentais téticas e de curto prazo, em detrimento da criacdo de capacidades

gue permitam a realizagdo de metas estratégicas a prazos mais longos.



Barreirano. 03 — Estratégias ndo associadas a alocagdo de recursos.

Esta barreira ocorre quando muitas organizagfes adotam processos separados para o
plangjamento estratégico e a orcamentacdo anual a curto prazo. A consequéncia € que 0s
fundos e as aocagbes de capital discriciond&rias raramente estdo relacionadas as
prioridades estratégicas. As grandes iniciativas, como por exemplo, a reengenharia, sdo
tomadas com pouco sentido de prioridade ou impacto estratégico, e as revisdes mensais e
trimestrais se preocupam em explicar as divergéncias entre as operagdes reas e as
operagdes orgadas e ndo com o progresso das metas estratégicas.

Barreira no. 04 — Feedback tético, ndo estratégico.

A Ultima barreira ocorre pelo fato de que a maioria dos sistemas gerenciais que as
empresas utilizam, atualmente, fornece feedback apenas sobre desempenho operacional a
curto prazo e a maior parte desse feedback estd relacionada as medidas financeiras,
normalmente estabelecendo uma comparacdo entre os resultados reais e 0s orgcamentos
mensais e trimestrais. Sendo que pouco ou nenhum tempo é dedicado ao exame dos
indicadores da implementagdo e do sucesso da estratégia, ndo tendo como testar e

aprender essa estratégia na pratica.

Esta lacuna existente nas organizagbes, da incoeréncia fundamental entre o

desenvolvimento e a formulagdo da estratégia e a sua implementacdo, podera ser superada

com a utilizagdo de ferramentas de avaliagdo e acompanhamento da estratégia, conforme se

vera nos préximos topicos.

2.2 O PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

“Os crescentes e complexos desafios para obter e manter um desempenho superior no

mercado sdo amplamente reconhecidos pelos executivos do mundo todo. Grandes mudangas

encontram-se em andamento em vérias industrias...” (CRAVENS, 2000, p. 3)

Segundo Kotler (2001), atuamente esté&se travando uma batalha pela propriedade da

informacdo, sendo possivel copiar produtos e procedimentos dos concorrentes, mas ndo se

pode copiar suas informagdes nem seu capital intelectual, que podem ser a principal vantagem

competitiva da empresa.



Para Porter (1997), existem duas maneiras de se obter vantagem competitiva: custos
baixos e diferenciagdo, sendo que estes dois conceitos formam a base de toda a estratégia face

aconcorréncia

Porter (1989) sdienta ainda que a empresa também poderd adotar a estratégia do
enfogque, onde ela seleciona um segmento ou um grupo de segmentos e adapta a sua estratégia
para atendé-los, excluindo com isso outros segmentos. Desta forma a empresa procura obter
uma vantagem competitiva em seus segmentos-alvo, mesmo ndo tendo uma vantagem
competitiva geral.

“No ambiente de negocios de hoje, mutavel e freqlentemente desconcertante, o0s
sistemas formais de plangjamento estratégico tornaram-se uma das principais ferramentas da
atageréncia para avaliar e enfrentar incertezas’ (RAPPAPORT, 1998, p. 395).

Rappaport (1998) enfatiza 0 aumento no interesse das empresas em assegurar a
existéncia de estratégias adequadas e que sgjam testadas em relacéo a resultados reais.

Sera fundamental a criagdo ou confirmagdo da missdo e visdo que, segundo Tiffany e
Peterson (1999), a missdo de uma empresa visa comunicar interna e externamente o propésito
do negdcio, definindo quem é a empresa e o que ela faz, jaavisdo, tem o propdsito de apontar
0 caminho para o futuro, fazendo com que se queira chegar |14, representando as maiores

esperangas e 0S mais expressivos sonhos da empresa..

Surgem, portanto, dois pontos fundamentais para 0 sucesso das empresas, a existéncia
de um planejamento estratégico que oriente a empresa para criagdo e sustentacdo de vantagens
competitivas, e 0 processo de avaiagdo destas estratégias, que permita 0 acompanhamento da
eficiéncia e eficacia das mesmeas.

Rumelt (2001, p. 64) ressalta que “a estratégia ndo pode ser formulada nem gjustada
para circunstancias sem um processo de avaliagdo estratégica’, devendo a avaliacdo responder
ainda as seguintes perguntas:

Os objetivos do negdcio sdo apropriados?

Os planos e as politicas mais importantes sdo adequadas?



Os resultados obtidos até hoje confirmam ou refletem as pressuposicdes criticas sobre
as quais repousa a estratégia?

E necessério, segundo Beuren (1998), que o processo de gestdo esteja consubstanciado
com sistemas de avaliacdo de desempenho da execucéo da estratégia da empresa, através de
um sistema de informagdes que contemple 0 processo de gestdo da organizaco.

McGee e Prusak® (apud ROCHA, 2002, p. 9) mencionam que “uma diferenciacio
entre empresas € a capacidade de redlizar a estratégia estabelecida, transformado-a em parte
da realidade cotidiana da mesma.” A avaliacdo de desempenho é desta forma uma ferramenta
fundamental, pois sera a conexdo entre a estratégia e sua execucdo, confirmando ou ndo a
validade da estratégia e sua correta execucdo (Fig. 2).

ESTRATEGIA Avaliagdo de Desempenho EXECUCAO

Figura 2 — Avaliagéo de desempenho estratégico

Fonte: McGee e Prusak (1994) adaptac@o Rocha (2002, p.10)

Embora a dindmica organizacional e a sofisticagdo do processo de
plangiamento estratégico variem muito entre as empresas, normalmente, segundo Rappaport
(1998), o processo culmina na projecdo de resultados apenas financeiros e geralmente por um
periodo de cinco anos. No entanto esta avaiacdo do plangjamento estratégico, orientada pela
contabilidade convencional, ndo fornece respostas confiaveis a questdes basicas como:

O plangamento criara valor para 0s acionistas? Quanto?
Quais unidades de negdcio estdo criando valor e quais ndo estao?

De que maneira planos estratégicos aternativos afetariam o valor para o acionista?

®> McGEE, James V. e PRUSAK, Laurence. Ger enciamento estr atégico da infor mag&o. Rio de Janeiro:
Campus, 1994.



Kaplan e Norton (1997) afirmam gue as empresas estdo vivendo num ambiente da era
da informac&o, onde a capacidade de mobilizagdo e exploracdo de ativos intangiveis € muito
mais importante que investir e gerenciar ativos fisicos tangivels.

E fundamental, portanto, criar uma forma de avaliagio de desempenho que contemple
a medicdo e andlise de todos os objetivos estratégicos propostos pela empresa, considerando
nao apenas os reflexos financeiros e econdmicos, mas diferentes éticas de curto e longo prazo
gue, possam medir reamente 0 sucesso ou ndo da implementagdo das estratégias
estabelecidas.

Outro aspecto a destacar € como implantar um sistema de avaiagcdo nas empresas.
Rhoden (2000, p. 89), considerando a necessidade de integracdo e a avaliagdo de desempenho
e 0 desenvolvimento das estratégias, sugere a utilizago das seguintes etapas para implantagdo
de um sistema de avaliagdo de desempenho:

a)  Implementagéo top-down;
b)  Ligagdo estreita com o Plangamento Estratégico — adaptacéo a realidade da
empresa;
¢)  Vinculagdo estruturada entre os indicadores;
d) Smplicidade namedicdo e andlise;
€)  Numero reduzido — medir somente o0 que é importante;
f) Utiliza¢do como meta e controle simultaneamente.
Desta forma, confirma-se a fina sintonia que devera exigtir entre o sistema de
avaliacdo de desempenho e a estratégia da empresa, condicdo indispensdvel para o sucesso do

sistema de avaliaggo utilizado.
2.3 SISTEMAS DE AVALIAC;AO DE DESEMPENHO

Dopuch, Bimberg e Demski® (apud BEUREN, 1998, p. 77) afirmam “que os sistemas
de avaliacdo de desempenho sdo Uteis para prover informacdo que possa contribuir para
melhorar a qualidade de futuras decisbes e bdizar as tomadas de decisdo no periodo

corrente”.

Para McGee e Prusak’ (apud BEUREN, 1998, p. 81), a avaiacdo estratégica de

desempenho deve abranger os seguintes componentes:

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

" McGEE, James, PRUSAK, Laurence. Ger enciamento estr atégico da infor macéo. Rio de Janeiro; Campus,
1994. p. 184.



» um conjunto de indicadores de desempenho abrangendo medidas financeiras e
néao financeiras,

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

e uma infraestrutura para coletar, filtrar, analisar e propagar indicadores
importantes a quem de direito dentro da organizag&o.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que melhorias de desempenho exigem grandes
mudancas e isto inclui mudangas nos sistemas de medicdo e gestdo utilizados pelas empresas.
Existem varias perspectivas e métodos pelos quais pode-se medir o desempenho de uma
empresa. A seguir serdo apresentados alguns modelos mais utilizados, desde o sistema

contdbil tradicional, até os modelos mais abrangentes para avaliagdo de desempenho.
2.3.1 O sistema contabil

Segundo Schmidt (2000), foram encontrados materiais utilizados por civilizagdes pré-
histéricas entre 8000 a 3000 a.C., constituidos de pequenas fichas de barro, que serviam para
o controle do produto da agricultura e criagdo de animais, bem como de possiveis dividas e
direitos surgidos com a transferéncia dos animais ou mercadorias dos antigos proprietérios.

O autor destaca ainda que, mesmo que o0s sistemas de partidas dobradas ja tenham
surgido na pré-histéria, 0 seu uso generadlizado somente teve inicio com o advento da

revolucéo comercial, ocorrida apds o século XII.

Herrmann Junior (1970, p. 26) afirma que “incumbe & Contabilidade, como Sistema de
conhecimentos, estudar o comportamento das riquezas que se integram ao patriménio, em
face das agBes humanas, até certo ponto clarividentes e livres’.

Segundo Sa (1999, p. 42), contabilidade € “a ciéncia que estuda os fenbmenos
patrimoniais, preocupando-se com realidades, evidéncias e comportamentos dos mesmos, em

relacdo a eficicia funcional das céulas sociais’.

Para ludicibus (2000, p. 28), o objetivo principal da contabilidade é “fornecer
informacdo econdmica relevante para que cada usuério possa tomar suas decisdes e redlizar

seus julgamentos com seguranca’.

Pode-se concluir, portanto, que a contabilidade, desde os seus primordios, teve como
principal objetivo atender as necessidades de seus usuarios, sendo hoje, segundo Horngren,
Foster e Datar (2000, p. 2), “o principd — e 0o mais confidvel — sistema de informac&o

guantitativo em quase todas as organizagdes’.



Para Kassal et al. (2000, p. 142), “a contabilidade é a forma mais organizada e eficaz

de se controlar o empreendimento”.

Segundo Perez Jr. e Begdli (1999), a contabilidade € um sistema de informaces,
cujo trabalho consiste em coletar, processar e transmitir dados sobre a situacdo econémico-
financeira de uma empresa em um determinado momento, mostrando também a sua evolugao
durante o periodo.

Para ludicibus (2000), a contabilidade rege-se por dois postulados principais, o
postulado da entidade contabil e o postulado da continuidade e também pelos principios e
normas contébeis, que delimitam seu campo de aplicagdo. Os principios que regem a
contabilidade sdo do custo original como base do valor (registro inicial); da realizagdo da
receita e da confrontacdo das despesas (competéncia); do denominador comum monetério. Ja
as convengOes sd0 a da objetividade; da materialidade (relevancia); do conservadorismo
(prudéncia); da consisténcia (uniformidade).

A contabilidade, conforme Lel 6404 de 1976, estabelece como demonstragcoes
contébeis obrigatdrias o Balanco Patrimonial, a Demonstragdo do Resultado do Exercicio, a
Demonstracdo dos Lucros ou Prejuizos Acumulados ou das Mutages do Patriménio Liquido
e Demonstragdo das Origens e AplicagGes de Recursos. Ja em fun¢do da globalizacdo dos
mercados, Perez Jr. e Begalli (1999) afirmam que dois novos demonstrativos comegam a ser
utilizados e publicados, a Demonstragdo do Fluxo de Caixa e a Demonstracdo do Valor
Adicionado.

Talvez segja esta a principal limitagdo da contabilidade atuamente, restringir-se apenas
a demonstrar a situagdo economico-financeira de uma empresa, quando as empresas precisam
de informagdes mais completas, que realmente demonstrem a eficacia da estratégia aplicada
pela empresa, e ndo apenas 0 sucesso ou o fracasso econdmico-financeiro.

Beuren (1998, p. 63) destaca que a contabilidade tem sido questionada pelos seus
protagonistas no seu desempenho como geradora de informagdes estratégicas, salientando
gue os proéprios profissionais da &rea reconhecem uma énfase maior da contabilidade nos
relatorios voltados ao fisco e para as questdes societérias.

Desta forma, a contabilidade perdeu o seu foco principal, que era desde os primérdios

servir como sistema de informagBes aos empresarios (Usuérios), para atender outros usuarios



também interessados na informacdo, mas com outras preocupacdes, a de cobrar impostos, de
fiscalizar, emprestar dinheiro etc.

2.3.2 O sissema de custos

Para Martins (2001b, p. 19), “até a Revolucdo Industrial (século XVIII), quase s6
existia a Contabilidade Financeira (ou Geral), que, desenvolvida na Era Mercantilista, estava
bem estruturada para servir as empresas comerciais’. Cita também que, “com o advento das
indUstrias, tornou-se mais complexa a fungdo do Contador que, para levantamento do balanco
e apuragdo do resultado, ndo dispunha agora téo facilmente dos dados para poder atribuir
valor aos estoques’. Novamente se pode notar que a contabilidade vai tentando adaptar-se a
necessidade do usuario e encontrar uma solugédo para o problema da mensuragdo dos custos e
estogues na industria.

ludicibus (2000, p. 31) destaca que “o grau de desenvolvimento das teorias contabeis e
de suas préticas esta diretamente associado, na maioria das vezes, ao grau de desenvolvimento

comercial, socia e institucional das sociedades, cidades ou nagoes’.

Kaplan e Cooper (1998) afirmam gue as empresas necessitam de sistemas de custos
para atender a trés necessidades basicas:

» avaliar estoques e mensurar 0s custos do bens vendidos para fins da geragdo de
relatorios contébels e financeiros;

e estimar as despesas operacionals,
» dar um feedback econdmico sobre a eficiéncia do processo a gerentes e operadores.

Segundo Martins (2001b, p. 318), “passa a ser papel também da Contabilidade de
Custos prevenir, evitar, reduzir, eliminar ou otimizar 0s custos e as despesas, propiciando aos
gestores uma postura muito mais proativa do que reativa’. Desta forma, a contabilidade de
custos além da fungdo externa de avaliar os estoques e mensurar 0s custos das vendas, ganha
uma fungdo interna importantissima no auxilio a geréncia para atomada de deciséo.

Coloca ainda que “a Gestéo Estratégica de Custos requer andlises que vao além dos
limites da empresa para se conhecer toda a cadeia de valor”. E importante, portanto, conhecer

nd somente os custos da empresa, mas de todos os componentes da cadeia de vaor,



verificando onde estdo as oportunidades de redugdo de custos e de aumento da

competitividade.

Cadeia de valor, segundo Porter (1989), compreende todas as atividades necessarias
em uma empresa para atender as expectativas de um cliente, o que faz que toda a empresa
possua um conjunto de atividades que sd0 executadas para desenvolver a sua missdo,

formando a sua cadeia de valor.

Porter (1997) sdlienta que uma vantagem competitiva pode ser entendida somente com
a observacdo e andise das atividades integrantes da cadeia de valor da empresa, devendo a
empresa ser capaz de identificar onde estdo as suas vantagens e desvantagens, sendo
necessario para isso identificar, por exemplo: que atividades especificas proporcionam uma

vantagem competitiva no que diz respeito a custos ou diferenciacéo.

Horngren, Foster e Datar (2000, p. 3) definem a cadeia de valor como “a sequiéncia de
atividades que adicionam utilidades aos produtos ou servigos da organizacdo”, sendo que

consideram a cadeia de valor o escopo da Contabilidade Gerencial.

Esta ampliagdo no escopo da Contabilidade de Custos provocou uma mudanga de
foco, ocasionando uma evolugéo natural da Contabilidade de Custos para a Contabilidade
Gerencial. Segundo Padoveze (1999), a atencdo foi mudada da reducdo de desperdicio dos
recursos utilizados nos processos de negocios para a geragcdo ou criagdo de valor através do
uso efetivo dos recursos e tecnologias, tais como 0 exame de direcionadores de valor ao

cliente, valor para o acionista e inovagao organizacional.

Atkinson, Banker, Kaplan & Young® (apud PADOVEZE, 1999, p. 42) conceituam a
Contabilidade Gerencial como “a informagdo que cria valor” — “Sistemas contabeis gerenciais
efetivos podem criar valor consideravelmente pelo fornecimento de informagdes acuradas e

oportunas sobre as atividades necessérias para 0 sucesso das organizagdes de hoje”.

O Conceito de criacdo de valor, para Padoveze (1999, p. 54), é “a criacdo de valor
através da atividade produtiva’, sendo que a contabilidade gerencia podera monitorar o

processo de geracdo de valor dentro da empresa, através:

8 ATKINSON, Anthony A., BANKER, Rajiv D., KAPLAN, Robert S. & YOUNG, S. Mark. Management
accounting. 2. ed. New Jersey: Prentice-HallNJ 1997, p. 1 e 4.



» da adogdo dos conceitos adequados de mensuracéo do lucro empresarial, através

da utilizag&o do conceito de lucro econdmico’;

» do apoio as atividades operacionais no processo de geracdo de valor, através do
sistema de informagéo gerencial.

Resumindo, segundo Martins (2001b, p. 22), a “Contabilidade de Custos acabou por
passar, nessas Ultimas décadas, de mera auxiliar na avaliagdo de estoques e lucros globais,
para importante arma de controle e decisdo gerenciais’.

2.3.3 Indicador es econdmico-financeir os

Para Rhoden (2000, p. 91), “a forma mals comum para comparar empresas ocorre
através de Indices Financeiros’. ludicibus (1998b) afirma que, tradicionalmente, a andlise e
interpretacéo de balancos tém-se valido do expediente de calcular uma série de indicadores,
relacionando uma série de contas do balanco patrimonial e demonstracdo de resultado,
procurando atribuir um significado padréo a estes resultados.

Gitman (1987) diz que os indices financeiros séo comumente usados pelos acionistas,
credores e o administrador financeiro da empresa, com objetivo de avaliar a Situagdo
financeira da empresa, sendo muito atrativo, pois fornece uma medida relativa do
desempenho da empresa.

Perez Jr. e Begdli (1999) informam que os objetivos da andlise por indicadores
econdmico-financeiros sdo primeiro extrair informagdes das demonstracbes contébeis Uteis
para a tomada de decisdo, que levam o administrador a concluir sobre a situagdo econdmica e
financeira da empresa e sobre 0 desempenho de sua atividade operacional; e segundo obter os

dados nos relatorios contabels, transformado-os em informagoes.

Pode-se inferir que os indicadores econdmico-financeiros prestam um relevante
servico a andise de desempenho das empresas, pois ao transformarem os nimeros constantes
nas demonstracoes financeiras em valores relativos permitem a comparagdo entre empresas, 0
estabelecimento de metas e a facil visualizacdo do desempenho da empresa, mesmo para

leigos no assunto.

® Segundo Hendriksen (1977, p. 143), “denomina-se lucro econdmico o resultado apurado segundo os conceitos
de mensuracdo ndo atrelados ao custo original como base devalor”.



Padoveze (1997, p. 139) afirma que “os indicadores deveréo estar de acordo com a
visdo da ata administracdo em termos de acompanhamento das atividades, rentabilidade e

Situacdo patrimonial e serdo por ela escolhidos’.

Ainda segundo Perez Jr. e Begalli (1999), o importante ndo € a quantidade de indices,
mas a selecdo de um conjunto que permita atingir o fim a que se propde a andise. Também
para Padoveze (1997), ndo ha necessidade de um nimero grande de indices, mas sSm uma
selecdo de indicadores separados em categorias.

Quanto a selecdo destes indices, os autores, de uma forma geral, separam em grupos
que revelam a liquidez da empresa, a atividade, o endividamento e a rentabilidade. Padoveze
(1997) agrupa os indices em: indicadores de capacidade de pagamento; atividade,
rentabilidade e andlise do valor da acdo. Ross, Westerfield e Jaffe (1995) reorganizam em
cinco areas. solvéncia de curto prazo; atividade; endividamento; rentabilidade e valor da
empresa.  Gitman (1987) resume os indices em quatro grupos. Liquidez; Atividade;
Endividamento e Lucratividade. ludicibus (1998a) por sua vez, agrupa os indices em quatro
grupos. Estrutura de Capitais, Liquidez, Rentabilidade e Ciclo Financeiro.

Como exemplo de indicadores econdmico-financeiros, optou-se por demonstrar a
selecdo de ludicibus (19984), conforme figura abaixo. Salienta-se novamente que a selegcéo

de indicadores deve obedecer aos pontos que se quer avaliar numa empresa.

DENOMINACAO | QUANTIFICACAO

ESTRUTURA DE

[OBJETIVO E INTERPRETACAO

CAPITAIS

Participacéo de Capital Capital de Terceiros Objetivo: Indicar quanto a empresa

de Terceiros — — tomou de capitais de terceiros para

Patrimonio Liquido cada $ 1,00 de capital proprio

investido.
Interpretacdo.  Quanto  menor,
melhor.

Composicdo do Passivo Circulante Objetivo: Demonstrar quanto a

Endividamento

Capital de Terceiros

empresa possui de obrigacdes a curto
prazo para cada $ 1,00 de obrigacdes
totais.

Interpretacdo.  Quanto  menor,
melhor.

Imobilizagdo do
Patriménio Liquido

Ativo Permanente

Patriménio Liquido

Objetivo: Indicar quanto a empresa
aplicou no Ativo Permanente, para
cada $ 1,00 do capita proprio
investido.

Interpretacdo:  Quanto  menor,
melhor.

Imobilizagcdo de
Recursos ndo Correntes

Ativo Permanente

Pat.Liquido + Exig. aLongo Prazo

Objetivo: Determinar quanto a
empresa  aplicou no  Ativo
Permanente, para cada $ 1,00 de
Recursos ndo correntes.
Interpretacdo:  Quanto  menor,
melhor.




CONTINUAGAO

LIQUIDEZ

Liquidez Geral

Ativo Circulante + Real. Longo Prazo
Passivo Circulante + Exig.Longo Prazo

Objetivo: Indicar quanto a empresa
possui no Ativo Circulante e
Realizavel aLongo Prazo para cada $
1,00 de dividatotal
I nter pretacio:
melhor.

Quanto  maior,

Liquidez Corrente

Ativo Circulante

Objetivo: Indicar quanto a empresa
possui no Ativo Circulante para cada

Passivo Circulante $ 1,00 no Passivo Circulante.
I nter pretacéo: Quanto  maior
mel hor,;
Liquidez Seca Disponivel + Dupls. a Rec. + OutrosCréd. Objetivo: Demonstrar quanto  a

Passivo Circulante

empresa possui do Ativo Liquido
paa cada $ 100 de Passivo
Circulante.

Interpretacdo.  Quanto  maior,
melhor.

RENTABILIDADE

Girodo Ativo Médio Vendas Brutas Objetivo: Determinar quanto a

Ativo Total Médio

empresa vendeu para cada $ 1,00 de
investimento total médio.

Interpretacdo.  Quanto  maior,
melhor.
Rentabilidade do Ativo LucroLiquido Objetivo: Demonstrar quanto  a

Ativo Total Médio

empresa obteve de lucro para cada $
1,00 de investimento total médio.

Rentabilidade do
Patriménio Liquido

LucroLiquido
Patriménio Liquido Médio

Objetivo: Indicar quanto a empresa
obteve de lucro para cada $ 1,00 de
capital proprio investido.
Interpretacdo:  Quanto
melhor.

maior,

Retorno sobreo
I nvestimento

Resultado Operacional
Ativo Total Médio

Objetivo: Indicar quanto a empresa
obtém de lucro operacional para cada
$ 1,00 de investimento total médio.
Interpretacdo.  Quanto  maior,
melhor.

Retorno sobre
Patriménio Liquido
Médio

Resultado Operacional
Patriménio Liquido Médio

Objetivo: Demonstrar quanto a
empresa obtém de lucro operacional
para cada $ 1,00 de capital proprio
investido.

I nter pretacio:
melhor.

Quanto  maior,

CICLO FINANCEIRO

Prazo Médio de
Recebimento de Vendas

Duplicatas a Receber x 360

Vendas Brutas
Prazo Médio de Estoquex 360
Renovacdo de Estoques - -
Custo das Mercadorias Vendidas
Prazo Médio de Fornecedores x 360
Pagamento
For necedor es Compras

Figura 3 - Indicadores econdmicos e financeiros

Fonte: Adaptado de ludicibus (1998a)




2.3.4 Indicadores da qualidade

Para Paladini’® (apud ROCHA, 2002, p. 22), a qualidade tem um conceito dindmico,
com referenciais que mudam ao longo do tempo, sendo contudo o conceito de qualidade mais
aceito o de “adequacdo ao uso” que, além da qualidade de engenharia do produto, vincula a

expectativa do consumidor em relagdo ao uso do produto.

Rust, Zahorik e Keiningham (1995, p. 24) acrescentam que “na prética, a definicéo da
gualidade com conformidade com as especificagdes, exclui um importante elemento do
processo decisorio: o cliente”. Realmente sdo as especificacfes do cliente que importam, estas
€ que precisam ser satisfeitas para que 0 servigo sgja considerado um sucesso, ndo as do

departamento de engenharia.

Ainda segundo Rust, Zahorik e Keiningham (p. 24), mesmo com a existéncia de
diversos significados para a qualidade, existe uma convergéncia geral para defini-la como

guando “o produto ou 0 servigo val ao encontro ou supera as expectativas do cliente”.

Ao se conceituar Qualidade, apesar da ja lembrada diversidade de significados do
termo, depara-se com o problema de como avaliar a qualidade dos produtos ou servi¢os. Para
Isso utilizam-se indicadores de qualidade que, segundo (GIL, 1993, p. 93), constituem-se no
“instrumento de quantificagdo da efetividade da agdo da qualidade”.

Ja quando se tratar de qualidade de servigos, deve-se mencionar 0 modelo
SERVQUAL de Parasuraman, Zeithaml e Berry™  (apud RUST, ZAHORIK E
KEININGHAM, 1995). Estes autores, através de pesquisas, definiram listas de atributos que
definem qualidade de servico em geral, agrupadas através da andlise correlacional em cinco

categorias principais, conforme segue:

» Tangivels: a aparéncia de instalacfes fisicas, equipamentos, pessoa e materiais

de comunicago.

» Confiabilidade: a capacidade de desempenhar o0 servico prometido confidvel e

precisamente.

19 PALADINI, Edson Pacheco. Gestdo da Qualidade. S&o Paulo: Atlas, 2000.
" PARASURAMAN, A., ZEITHAML, Vaarie, BERRY, Leonard L. SERVQUAL: A Multiple-Item Scale for
Measuring Consumer Perceptions of Service Quality. Journal of Retailing 64, p. 12-40, 1988.



* Presteza: A vontade de agjudar os clientes e de fornecer servigo prontamente.

» Seguranca: Conhecimento, cortesia dos funcionérios e capacidade deles de

inspirar confianga e seguranca.

* Empatia Atencdo individualizada e cuidadosa que as empresas dispensam aos

seus clientes.

Para Rust, Zahorik e Keiningham (1995, p. 56), “apesar da gestdo tradiciona da
Qualidade concentrar-se na Qualidade objetiva, € a percepcéo da Qualidade que os clientes
tém que reamente conta’, por outro lado os mesmos autores destacam que “embora a
Qualidade percebida sgja um fator importante nas decisdes dos clientes para compra ou
recompra de um servigo, ela ndo é o Unico fator”. Portanto outros fatores como a utilidade e
comparagdo com 0 que a concorréncia oferece fardo os clientes fazerem compensagées com
os fatores de prego e qualidade, antes de tomarem a decisdo final pela compra.

2.3.5 Valor econdmico adicionado (EVA)

A partir deste ponto da revisdo tedrica, serdo abordados mais especificamente os
modelos de avaliagdo de desempenho que podem considerar aspectos apenas econdmicos e
financeiros, ou agregar outras medidas ndo econdmicas.

Economic Vaue Added (EVA) ou Valor Econbémico Adicionado, como é conhecido
em portugués, é marca registrada desde 1992, da empresa consultoria Stern & Stewart.
Segundo Kassai et a. (2000), o conceito do Economic Vaue Added (EVA), apesar de ter se
popularizado recentemente, ndo € novidade nos meios académico e empresarial, sendo que
David Ricardo, em seus tratados de economia, em 1823, ja tratava da riqueza da empresa
desta forma.

Segundo Ehrbar (1999, p. 2) aritmeticamente o EVA € “0 lucro operaciona apds
pagamento de impostos menos o encargo sobre o capital, apropriado tanto para endividamento
guanto para capital acionario”.

Portanto, pode-se calcular o EVA através da seguinte formula:
EVA = NOPAT — C% (TC),

onde NOPAT é o lucro operacional liquido apoés tributagcdo, C% é o custo percentual



de capital e TC é o capital total.

O valor econdmico agregado nada mais € que o valor que a empresa agrega apos

remunerar todos 0s recursos investidos, quer sgja pelo capital de terceiros ou pelo capital

proprio.

Como disse Peter Drucker em seu artigo na Harvard Business Review em 1995,
‘EVA se baseia em algo que sabemos ha muito tempo: Aquilo que chamamos de
lucro, o dinheiro que sobra para remunerar o capital, geralmente nem é lucro. Até
gue um negocio produza um lucro que sga maior do que o0 seu custo de capital,
estara operando com prejuizo. Nao importa que pague impostos como se tivesse um
lucro verdadeiro. O empreendimento ainda retorna menos a economia do que
devora em recursos (...) Até entdo, ndo criariqueza; a destréi.” Muitos gerentes de
empresas esqueceram-se deste principio basico por que foram condicionados a
focalizar lucros contdbeis convencionais, que incluem uma deducdo para
pagamento de juros mas ndo tém qualquer dispositivo para custo de capita
aciondrio, Ehrbar'? (apud MARTINS, 2001a, p. 246).

Com relagdo a forma de utilizagdo da medida, segundo Stewart (2002), o EVA é

divulgado com uma idéia de 4 Ms, correspondentes a Measurement, Management, Motivation

and Mindset (Medicéo,
da aplicagdo do EVA.

Gerenciamento, Motivagdo e Atitude). Cada palavra indica uma etapa

O M de Measurement (Medicdo) indica o acompanhamento mensal do EVA,

procurando converter focos contabeis em focos econdmicos, harmonizando as

decisfes atraveés das unidades de negdcio.

* O M de Management (Gerenciamento) indica a necessidade de ligar o EVA a

tomada de decisdo, através da andise de questdes relevantes da empresa.

* O M de Motivation (Motivagao) indica a necessidade de transformar o

comportamento dos empregados em comportamento de empregadores, sendo que

esta transformag&o poderia ser obtida com a conexdo de bdnus ao cumprimento do

orcamento ou desempenhos de longo prazo.

* O M de Mindset (Atitude) indica a necessidade do envolvimento de toda a empresa

e acomunicagdo do EVA aos acionistas.

2 EHRBAR, Al. EVA = valor econdmico agregado: a verdadeira chave para a criacéo de riqueza. Rio de

Janeiro: Qualitymark, 1999.



Como se pode congtatar, 0 EVA é uma ferramenta essencialmente financeira, mas que
pode, através da agregacdo de uma visdo mais holistica, ser utilizada para Gerenciar e Motivar
toda a empresa, sempre com um porém, leva em consideracéo apenas a perspectiva financeira
como indicacao de sucesso.

2.3.6 Valor de mercado adicionado (MVA)

Segundo Kassai et al. (2000, p. 197), “criticas tém sido feitas no sentido que o EVA é
uma medida dirigida ao passado, pois € calculado sobre as informagdes contabeis oriundas de
transacOes ja ocorridas’. Desta forma a Stern & Stewart registrou uma outra marca, o Market
Value Add (MVA), ou valor de mercado agregado, que € interpretado como a diferenca entre

o0 valor da empresa menos o valor de seus investimentos a pregos de mercado.

Ehrbar®® (apud MARTINS, 2001a, p. 248) derta que: “o valor de mercado ndo diz
absolutamente nada sobre a criagdo da riqueza. A criagdo da riqueza é determinada pela
diferenca entre o valor de mercado e o capita que investidores comprometeram naquela

empresa’.
Diante deste conceito a equacdo do MVA, seria
MVA = vaor de mercado — capital total

Entretanto para Kassai et al. (2000), deve-se calcular o valor da empresa através do
Fluxo de Caixa Descontado (FCD), que considera o potencial de geracéo de lucros futuros,
relacionados com a formula da perpetuidade. Sendo o MV A a diferenca do valor da empresa
menos o valor de seus investimentos a valor de mercado, ou sga

MVA = Valor da Empresa— Investimentos a valor de mercado

Segundo Martins (2001a, p. 249) “observamos uma diferenca conceitual significativa,
ou sga, Ehrbar mede as expectativas do mercado e 0s demais autores consideram as
expectativas dos gestores’. Martins (2001a) considera a dternativa de Kassal mais valida,
guando ndo dispuséssemos dos valores de mercado das agBes, ou quando 0s gestores

dispusessem de informagdes ndo disponiveis no mercado.

3 EHRBAR, Al. EVA = valor econdmico agregado: a verdadeira chave para a criacéo de riqueza. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 1999.



Martins (2001a, p. 250) salienta ainda que

€ nesse contexto que EVA e MVA se relacionam. Ambos incorporam a mesma
intencdo de uso eficaz dos recursos captados. Contudo, enquanto o segundo mede a
percepcdo do mercado sobre os esforgos realizados pelos gestores para gerar
riqueza, o primeiro constitui-se no canal de comunicagdo, entre 0s agentes internos
e externos, do compromisso corporativo com diretrizes que agregam valor para os
sicios, bem como dos resultados al cangados.

Pode-se constatar desta forma, que o MVA comega a levar em conta na avaliagdo das
empresas, questdes mais subjetivas, como o seu valor do mercado, que refletira a expectativa
dos investidores na capacidade de geracdo de lucros futuros por parte da empresa.

2.3.7 M odelos de mensuracao do Capital Intelectual

Segundo Rezende (2000), o diferencial entre as empresas ndo esta mais N0 Processo
produtivo, estd no somatério do conhecimento coletivo gerado e adquirido, nas habilidades
criativas e inventivas, nos valores, atitudes e motivagdo das pessoas que as integram e no grau
de satisfagdo dos clientes.

Este diferencial a mais que a empresa pode ter através da valoragdo do seu intangivel é
chamado de Capita Intelectual da empresa que, de acordo com pesquisas readlizadas pela
companhia de seguros e servigos financeiros sueca Skandia, conforme Edvinsson & Malone
(1998, p. 10), assume normalmente duas formas:

a) Capital Humano. O conhecimento, a experiéncia, o poder de inovagdo e
habilidade dos empregados de uma companhia para realizar as tarefas do dia-a-

dia Inclui também os valores, a cultura e a filosofia da empresa. O capital
humano n&o pode ser de propriedade da empresa.

b) Capital Estrutural. Os equipamentos de informatica, os softwares, os bancos de
dados, as patentes, as marcas registradas e todo o resto da capacidade
organizacional que apdia a produtividade daqueles empregados — em poucas
palavras, tudo 0 que permanece no escritério quando os empregados véo para
casa. O capital estrutural também inclui o capital de clientes, o relacionamento
desenvolvido com os principais clientes. Ao contrario do capital humano, capital
estrutural pode ser possuido e, portanto, negociado.

Com esta conceituagdo de capital intelectual, pode-se facilmente perceber que o
capital intelectual ndo se encaixa nos modelos contébeis tradicionais de avaliacdo. O capital
intelectual valoriza vérios ativos intangiveis'®, que n&o s possiveis de medir pelo método
contdbil normal, surgindo, portanto, varios modelos de avaiacdo e desempenho do capita

14 Segundo (Stewart, 1998), “Ativo intangivel compreendem o talento dos funcionérios da empresa, a eficicia de
seus sistemas gerenciais e o caréter de seus rel acionamentos com os clientes’.



intelectual. Como sdo muitos os modelos, optou-se por destacar apenas os de Sveiby e de
Edvinsson & Malone, por entender-se que os mesmos fornecem um subsidio maior a este
trabalho.

2.3.7.1 O Modelo de Edvinsson & Maone (Modelo Skandia)

Segundo Edvinsson e Malone (1998), o Modelo Skandia demonstra como o capital
humano, combinado com o capital do cliente, 0s processos internos e a capacidade de inovar,

criavalor financeiro para a empresa.

O Modeo ‘Skandia Navigator’ ou ‘Navegador Skandia divide os objetivos da
empresa em cinco perspectivas. Foco financeiro (visdo do passado); Foco no cliente, Foco no
processo e Foco no Aspecto Humano (visdo do presente); e Foco na Renovagdo e
Desenvolvimento (visdo do futuro). Para cada um destes focos foram estabelecidos diversos
indicadores, que permitem medir o desempenho da empresa com relagdo ao desenvolvimento

do seu Capital Intelectual, conforme figura abaixo.

___— FocoFinanceiro e -

Retorno sobre o capital empregado (%)

Resultado operacional (SEK 1 milhao)

Valor agregado/empregado (SEK 000s)

Mudanga na capacidade de ler e escrever do /T da companhia (%)

Navegador do Capital Intelectual

= = Foco do Cliente Foco do Processo
. I = « Nimero de contratos « Numero de contratos/empregado
pd __—"  FocoFinanceio = T—_ » Poupangalcontrato (SEK « Despesas de
P e s N e T S B\ 000s) administragao/prémios brutos

/ N\ « Proporgdo de cedéncia (%) subscritos (%)
/ Foco \‘ « Ponto de venda « Despesa do T/despesa de
f Foco do Cliente Humano Foco do Processo '-I administragao (%)
\ | Foco

'-\\ Humano
\ Foco do Desenvolvimento e Renovagio '_,-*'

Ambiente Operacional . Nimero de empregados, tempo integral

Namero de gerentes
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Figura4 — llustra¢do do Navegador da Skandia Americana.

Fonte: Olve, Roy e Wetter (2001 p. 100).



Ainda segundo os autores, o0 Navegador tem como tarefas: prescrutar as mensuragoes,
olhar para o ato, em direcdo a medidas mais abrangentes de valor; e olhar para fora em
direcdo ao usuario.

Para Martins & Antunes™ (apud Wernke, 2001, p. 18),

a formula apresentada pela Skandia mede o Capital Intelectual em fungéo da
guantidade de investimentos, medidos em termos moneté&rios, realizados nos
elementos que podem ser mensurados objetivamente. (...) Assm sendo, pode-se
concluir que a medida de Capital Intelectual se apresenta, a primeira vista, como
um ndmero; portanto uma mensuracdo aparentemente objetiva, mas, dada a prépria
natureza de alguns indices, € composta por um certo grau de subjetividade.

Para Olve, Roy e Wetter (2001, p. 296), “a Skandia talvez sgja a Unica companhia no
mundo que tenha feito um esfor¢o tdo macico para se apresentar, publicamente nos termos do
balanced scorecard”.

Ainda segundo Olve, Roy e Wetter, a Skandia tinha como objetivo a mensuragdo dos
seus ativos intangiveis e informagdo destes valores aos investidores. Neste ponto, fica a
pergunta, sera que um scorecard consegue ser simples e compacto o suficiente para
demonstrar aos investidores as potencialidades da empresa, e ainda ser relevante para um
determinado negocio?

2.3.7.2 Modelo de Sveiby

Sveiby (1998) propde medidas para mensurar 0s ativos intangiveis da empresa,

classificando esses ativos e um grupo de trés elementos:

» Competéncia do Funciondrio: Que envolve a capacidade de agir em diversas

situagdes para criar tanto ativos tangiveis como intangiveis.

e Estrutura Internac Abrange itens como patentes, conceitos, modelos e sistemas
administrativos e de computadores.

» Estrutura Externa: Inclui relagdes com clientes e fornecedores, marcas, marcas

registradas, e areputacdo ou imagem da empresa.

Para avaliar estes ativos, Sveiby (p. 234) propde a criagdo do “Monitor de Ativos
Intangiveis’, que exibe de forma simples uma série de indicadores relevantes, sendo que a

> MARTINS, E., ANTUNES, M.T.P. Capital Intelectual: verdades e mitos. In: CONGRESSO BRASILEIRO
DE CONTABILIDADE, 16, 2000, Goiania, Anais. Goiania:CFC, out. 2000.



escolha destes indicadores dependera da estratégia da empresa. O ideal, segundo o autor, é a

escolha de poucos indicadores, um ou dois para cada subtitulo, mais que isso poderia

confundir o leitor. O autor destaca ainda que o Monitor de Ativos Intangiveis, conforme fig.

5, pode ser integrado ao sistema de gerenciamento de informagdes, ndo devendo ultrapassar a

uma pagina, sendo acompanhado por diversos comentarios.

Segundo Rhoden (2000, p. 119),

a preocupacdo do autor, ultrapassa a fronteira dos sistemas de avaliagdo internos.
como mehorar o gerenciamento interno para atingir as metas externas — ele se
preocupa em definir avaliadores internos para representar a real riqueza da
organizagdo. A crenga é de que um novo sistema de avaliag@o de resultados deva
seguir como guia para Plangamento Estratégico, como controle e ao mesmo tempo

como avaliador externo para a empresa.

Nossos Clientes
(Estrutura Externa)

Nossa Organizacao
(Estrutura Interna)

Nosso Pessoal
(Competéncia)

Crescimento/Renovacéo
Aumento da Receita
Clientes que melhoram

aimagem

Eficiéncia
Mudangas nas vendas
por cliente

Estabilidade

Repeticéo de pedidos

Percentual dos cinco
maiores clientes

Crescimento/Renovacéo

Percentual do valor
agregado ao investimento
em tecnologia da
informacdo

Clientes que
me horam a organizagéo

Percentual de valor
agregadoa P &D
de produtos

Percentual de valor agregado
ao investimento total na

organizagao.

Eficiéncia
Proporcéo de
mudanca do pessoal
administrativo
Aumento de 20%
vendas por funcionario
administrativo

Estabilidade

Rotatividade do pessoal
administrativo

Tempo de servigo do pessoal
administrativo, anos

Taxa de novatos

Crescimento/Renovacéo
Tempo médio de experiéncia
profissional, anos
Clientes que aumentam a
competéncia
Competéncia total dos
especialistas, anos
Nivel médio de
escolaridade

Eficiéncia

Valor agregado por
especialista

Valor agregado por
funcionério

Estabilidade

Rotatividade de
especialistas

Tempo de servigo dos
especialistas

Média de idade de
todos os funcionéarios

Figura5 —Monitor de Ativos Intangivels
Fonte: Adaptado de Sveiby (1998, p. 232).



Mesmo considerando o modelo como um monitor de ativos intangiveis, o autor
mantém uma visdo financeira, medindo informagdes como por exemplo o0 aumento da receita

e 0 valor agregado ao investimento em tecnologia da informagao.
2.3.8 O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é um modelo de avaliagdo de desempenho criado por Kaplan &
Norton (1997), para acompanhar a execu¢do do plangjamento estratégico da empresa. O
Balanced Scorecard traduz a misséo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de
medidas de desempenho, que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica.

A metodologia do modelo do Balanced Scorecard permite medir o desempenho
organizacional sobre quatro perspectivas equilibradas:

* financeirg;

* docliente;

* dos processos internos da empresa;
e do aprendizado e crescimento.

A diferenciacdo do Balanced Scorecard ndo estd na abordagem pelas quatro
perspectivas, pois, como vimos anteriormente, outros modelos de avaliacdo também analisam
as empresas por angulos diferentes, utilizando medidas financeiras e ndo financeiras. O
sucesso do Balanced Scorecard em termos empresariais estd na visdo de longo prazo do
modelo e narelagdo causa e efeito dos indicadores.

Ao se tomar uma medida junto aos clientes da empresa, tem-se que saber (ou medir)
quais as implicagdes que se terd na perspectiva dos processos internos, ou segja, que processos
precisam mudar ou melhorar para se conseguir atender o objetivo em relagdo aos clientes.
Automaticamente tem-se que fazer a mesma pergunta em relacdo a perspectiva de
aprendizado e crescimento e também em relagdo aos indicadores financeiros. Que
consegiiéncia a estratégia de atendimento ao cliente e a mudanga nos processos internos esta

provocando nos indicadores financeiros da empresa?



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

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

2.4 FUNDAMENTOS DO BALANCED SCORECARD (BSC)

Segundo Kaplan e Norton (1997), com a crenca de que 0s métodos existentes para
avaliacdo do desempenho empresarial, em gera apoiados nos indicadores contdbels e
financeiros, estavam se tornando obsoletos, iniciou-se em 1990 um estudo entre diversas
empresas, intitulado “Measuring Performance in the Organization of the Future’,
patrocinado pelo Instituto Nolan Norton, a unidade de pesquisa da KPMG.

Os participantes entendiam que depender de medidas de desempenho consolidadas,
baseadas em dados financeiros, estava prejudicando a capacidade das empresas de criar valor
econbmico para o futuro. David Norton, executivo principal da Nolan Norton, foi o lider do
estudo, que teve Robert Kaplan, consagrado professor da Harvard Business School, como
consultor académico.

No inicio do projeto, o grupo analisou estudos de casos sobre sistemas inovadores de
mensuragdo de desempenho, dentre 0s quais um recém-criado scorecard corporativo da
Analog Devices, que englobava, aém de vérias medidas financeiras tradicionais, outras
medidas de desempenho relativas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de
processos de producdo, e também eficacia no desenvolvimento de novos produtos.

Da andlise e discussdo do scorecard corporativo da Analog Devices, surgiu uma
ampliacdo do modelo, que foi denominada Balanced Scorecard, organizado em torno de
guatro perspectivas distintas — financeira, do cliente, interna e de inovagdo e aprendizado. O
nome refletia o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e
nao-financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) e entre as
perspectivas interna e externa de desempenho.

Neste periodo, a maioria das empresas ndo aliinhava as medidas as suas estratégias,
procurando apenas melhorar o resultado dos processos existentes, como, por exemplo, através



de custos mais baixos, melhor qualidade e tempos melhores de resposta, mas ndo sabiam

identificar os processos realmente estratégicos.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o Balanced Scorecard passou a ser usado nao
apenas para esclarecer e comunicar a estratégia, mas também para gerencié-la, sendo utilizado
como a principal ferramenta organizaciona para importantes processos gerenciais, tais como
0 estabelecimento de metas individuais e de equipe, remuneracéo, alocagdo de recursos,
plangjamento e or¢amento, feedback e aprendizado estratégicos

Ainda segundo os autores, o Balanced Scorecad traduz a missdo e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicdo e gestéo estratégica. O Balanced Scorecard continua enfatizando a busca
de objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses objetivos.

2.4.1 O Balanced Scorecard como sistema gerencial

Se muitas empresas j& trabalham com medidas financeiras e ndo financeiras no sistema
de avaliacdo de desempenho, 0 que h& de novo no Balanced Scorecard? Segundo Kaplan e
Norton (1997), ao contrario da utilizaco feita pela maioria das empresas que utilizam as
medidas financeiras e ndo-financeiras para dar feedback tatico e controlar as operaces de
curto prazo, o Balanced Scorecard deixa claro que as medidas financeiras e ndo-financeiras

devem fazer parte do sistema de informagBes para funcion&rios de todos os niveis da
organizacdo.

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado
com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro, sendo gque os objetivos e
medidas do Balanced Scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa, focalizando o
desempenho organizacional sobre quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento.

Kaplan e Norton afirmam que os funcionarios da linha de frente precisam
compreender as consequéncias financeiras de suas decisdes e agdes; 0s altos executivos
precisam reconhecer 0s vetores de sucesso a longo prazo. Os objetivos e medidas utilizados
pelo Balanced Scorecard traduzem a missdo e a estratégia de uma organizacao em objetivos e
medidas tangiveis, representando um equilibrio entre medidas externas voltadas aos acionistas



e clientes, e as medidas internas correspondentes aos processos criticos de negocios, inovagao,
aprendizado e crescimento.

Visto como um sistema de gestdo estratégica, para administrar a estratégia a longo
prazo, o Balanced Scorecard € utilizado para viabilizar processos gerenciais criticos nas
organizagoes.

O processo do Balanced Scorecard tem inicio com a traducdo da visdo e a estratégia
da organizacdo, estabelecendo o0 consenso do gque a empresa como um todo desegja alcancar.
(Fig. 6)

O segundo momento é o de comunicacdo e estabelecimento de vinculagbes e serve
para mostrar a todos os funcionérios os objetivos criticos que devem ser alcangados para que a
estratégia da organizagdo seja bem sucedida. Com isso, as iniciativas locais de melhoria ficam
dinhadas aos fatores globais de sucesso organizacional, propiciando o estabelecimento de
metas locais que apdiem a estratégia global da empresa.

Esclarecendo e
Traduzindo a Visao e a
Estratégia

= Esclarecendo a visdo
= Estabelecendo o

consenso
Comunicando e Feedback e Aprendizado
Estabelecendo — | Estratégico
Vinculagdes g = Articulando a vis&o
» Comunicando e compartilhada
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= Estabelecendo metas Scorecard estratégico
= Vinculando recompensas I = Facilitando a revisao e o
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Metas
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= Alinhandg iniciativas

- estratégicas

» Alocando recursos

= Estabelecendo marcos
de referéncia

FONTE: Kaplan e Norton (1997, p. 12).

Figura 6 - O Balanced Scorecard como Estrutura para Acéo Estratégica



O terceiro passo é o do plangamento e estabelecimento de metas e alinhamento das
iniciativas estratégicas. Deverdo ser estabelecidas metas de superacdo para seus processos de
atendimento aos clientes, processos internos, e objetivos de aprendizado e crescimento. Apds
0 estabelecimento das metas, 0s executivos estardo em condi¢Oes de alinhar suas iniciativas
estratégicas para alcancar estes objetivos. Este processo permitira que a empresa quantifique
os resultados pretendidos a longo prazo; identifique mecanismos e fornega recursos para que
0s resultados sejam alcangados; estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas

financairas e ndo-financeiras do scorecard.

O quarto passo gerencia incorpora ao Balanced Scorecard um contexto de
aprendizado estratégico. Esse aspecto é considerado o mais inovador e importante de todo o
sistema, pois cria instrumentos para 0 aprendizado organizacional em nivel executivo,
permitindo que monitorem e gjustem a implementacdo da estratégia e, se necessario, efetuem
mudangas fundamentais na propria estratégia.

Os trés primeiros passos gerenciais ilustrados na fig. 5 sdo vitais para implementagéo
da estratégia, porém sdo insuficientes para empresas que operam num mundo instavel e com
constantes mudangas no seu ambiente. E necessario que os executivos obtenham um feedback
sobre as estratégias mais complexas, e possam verificar a sua validade dentro das
circunstancias atuais. Nesses ambientes em constante transformacdo, novas estratégias podem
surgir do aproveitamento de oportunidades ou de resposta a ameagas nao-previstas na
formulagdo do plano estratégico inicial.

Este questionamento dos pressupostos e avaiagdo das teorias que estdo trabalhando
por parte dos executivos, para saber se a estratégia plangjada continua sendo viavel e bem-
sucedida, constitui 0 processo de aprendizado de circuito duplo, sendo esta a maior
contribuicdo do Balanced Scorecard em relagdo aos sistemas gerenciais tradicionais de
avaliagdo de desempenho.

Segundo Kaplan (1998), o aprendizado de um sb ciclo pressupde que 0s objetivos
fixados inicidmente continuam vélidos e também que, para alcancé-los, basta corrigir agdes
gue se desviam dele. O aprendizado de ciclo duplo, ao contrario, considera que as suposicoes
inicials ndo eram obrigatoriamente corretas ou talvez tudo tenha mudado desde entéo.



2.4.2 Per spectivas do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard €, para 0s executivos, uma ferramenta completa, que traduz a
visBo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho,
organizado segundo quatro perspectivas diferentes. financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. (Fig. 7)

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard equilibram os objetivos de curtos e
longos prazos, os resultados desgjados e os vetores de desempenho desses resultados, as
medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas.

2.4.2.1 Perspectiva financeira

Os objetivos financeiros servem de foco para 0s objetivos e medidas das outras
perspectivas do Balanced Scorecard. Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma

cadeia de relagdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard deve contar a histéria da
estratégia, comegando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a
sequéncia de agOes que precisam ser tomadas em relagdo aos processos financeiros dos
clientes, dos processos internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas, a fim de que, a longo
prazo, sgja produzido o desempenho econdmico desegjado.

No Balanced Scorecard os objetivos e medidas financeiras desempenham um papel
duplo, ou sgja, definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta
principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do scorecard.

Os objetivos financeiros poderdo variar muito em fungdo do ciclo de vida de uma
empresa. Segundo Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia devera estar vinculada ao estagio

das operagdes, que podem estar numa corrente ascendente, média ou descendente.
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FONTE: Kaplan e Norton (1997, p. 10).

Kaplan e Norton (1997) identificam trés fases no ciclo de vida de uma empresa:
* Crescimento
» Sustentacdo
» Colheita

As empresas na fase de crescimento estdo no estagio inicial, possuindo produtos e
servicos com ato potencial de crescimento. As empresas que se encontram nesta fase
poderdo trabalhar com fluxos de caixa negativos, pois estdo num momento de investimentos
para construir, ampliar instalagOes, gerar capacidades operacionais, etc. O objetivo financeiro

globa sera normamente o percentual de crescimento de receita e aumento de vendas.

Ja as empresas na fase de sustentacdo encontram-se num estagio em  que ainda
conseguem atrair investimentos e reinvestimentos, mas séo compelidas a obter excelentes
retornos sobre o capital investido. Espera-se que estas empresas mantenham o mercado e

cresgam um pouco a cada ano, normalmente os projetos estdo vinculados a melhoria continua,



a reducdo de custos e a0 aumento da lucratividade. As medidas financeiras geralmente
utilizadas nesta fase relacionam a receita com o nivel de capital investido, sendo o retorno

sobre o investimento, retorno sobre o capital empregado, EVA as mais usadas.

Algumas unidades de negdcio poderdo ter alcancado a fase da maturidade em seu ciclo
de vida, esperando com isso colher o que foi plantado nas fases anteriores. Os investimentos
feitos nessas empresas serdo apenas 0 suficiente para manter equipamentos e capacidades
operacionais, sendo que qualquer projeto deverater periodo de retorno muito definido e curto.
Os objetivos financeiros globais para estas empresas seriam o fluxo de caixa operaciona

(antes da depreciagdo) e a diminuicdo da necessidade do capital do giro.

Desta forma, os objetivos financeiros para as empresas em cada uma das trés fases
serdo bastante distintos, devendo existir um entendimento com a érea financeira da empresa,

para situé-la claramente no seu estagio de desenvolvimento, uma vez que isto é fundamental

para definicdo dos objetivos e metas financeiras.
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de Produtividade
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Figura 8 — Medi¢&o dos Temas Financeiros Estratégicos

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

Kaplan e Norton (1997) salientam que estas posi¢des ndo sdo imutéveis, podendo uma

empresa, mesmo na fase madura da colheita, com produtos ja comoditizados, se deparar, por




exemplo, com um objetivo de crescimento, em funcdo de mudancas tecnoldgicas, mercado ou
legislagéo.

Ainda segundo Kaplan e Norton, para as estratégias de crescimento, sustentacéo e
colheita existem trés temas financeiros que nortelam a estratégia empresarial:

» Crescimento e mix de receita.
* Reducdo de custos e melhoria da produtividade.
» Utilizagdo dos ativos e estratégia de investimento.

Na fig. 8 pode-se visualizar os objetivos financeiros relacionados em forma de matriz,
com os ciclos de vida de uma empresa e 0s temas estratégicos que norteiam a estratégia

empresarial.
2.4.2.2 Perspectiva do cliente

A perspectiva do cliente possbilita identificar em quais segmentos de clientes e
mercados a empresa competira e as medidas de desempenho necessarias. Esta perspectiva
permite que as empresas ainhem suas medidas essenciais de resultados relacionados aos
clientes, por exemplo, satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade, com
segmentos especificos de clientes e de mercado.

As empresas que ndo compreendiam as necessidades dos clientes acabavam
constatando que os concorrentes lhes tomavam mercado, oferecendo produtos ou servigos
melhor ainhados as preferéncias desses clientes. Dessa forma, € preciso que as empresas
definam propostas de valor, ou sgja, formas de diferenciagdo a serem oferecidas aos clientes
dos segmentos desgjados. Estas propostas de valor sdo os vetores, os indicadores de tendéncia
para as medidas essenciais de resultados da perspectiva dos clientes.

Para Cravens (2000), “valor a0 consumidor € o resultado de um processo que inicia
com uma estratégia de negocios ancorada em um profundo entendimento das necessidades do

consumidor”.



Simons'® (apud ROCHA, 2002, p. 48) afirma que a perspectiva do cliente “identifica o
cliente e segmentos de mercado com 0s quais a empresa desgja competir. Apods estabelecer os
segmentos de atuac@o da empresa (estratégia), os gerentes devem definir os focos de medidas
para acompanhar a lealdade dos clientes destes segmentos’.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o grupo de medidas essenciais de resultados dos

clientes € comum a todos os tipos de empresa e inclui 0s seguintes indicadores:

Participagdo de mercado: € a propor¢do de negocios num determinado mercado.

* Retencdo de clientes: controla em termos absolutos ou relativos a retencéo ou

manutencdo do relacionamento continuo de uma empresa com 0s seus clientes.

» Captagdo de clientes: mede em termos absolutos ou relativos a conquista de novos

clientes ou negdcios.

» Satisfacdo de clientes: mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com a

proposta de valor.
* Lucratividade de clientes: mede o lucro liquido de clientes ou segmentos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), medir a participacdo de mercado é simples,
desde que este mercado sgja conhecido. Normalmente associagBes comerciais ou estatisticas

do governo ou outras fontes publicas oferecem estas estimativas.

Um forma de aumentar ou manter a participacéo de mercado é a retencdo dos clientes
atuais. Segundo Kotler (2001), o consenso entre profissionais de marketing hoje é de que é
muito mais importante manter os clientes atuais que conquistar novos. Quando se perde um
cliente, perde-se ndo s a proxima venda, mas o lucro das vendas futuras daguele cliente para

sempre.

As empresas também procuram aumentar a participacdo no mercado através da
captacdo de novos clientes. A captacdo poderd ser medida pelo nimero de novos clientes ou
pelo volume total de vendas para estes novos clientes. Pode-se também relacionar o custo de

captacdo por cliente, ou ainda a relacéo entre a receita gerada e volume de contratos feitos ou

16 SIMONS, Rabert. Performance measurement & control systems for implementing strategy. New Jersey:
Prentice-Hall, 2000.



por valor gasto na captacdo. Kotler afirma que uma pesquisa da TARP (Technical Assistance
Research Program) em 1986, concluiu que o custo incorrido para atrair um novo cliente é
CiNco vezes maior gue o custo para manter um cliente atual.

Tanto aretencdo quanto a captacdo de novos clientes esta vinculada diretamente com a
satisfacdo dos mesmos. Indicadores de satisfagdo dos clientes fornecem um feedback sobre o
desempenho da empresa, sendo que, segundo Kaplan e Norton (1997), pesquisas recentes
indicaram que um nivel meramente adequado de satisfacdo dos clientes ndo basta para

assegurar um alto grau de fidelidade, retencéo e lucratividade.

Para Kotler (2001, p. 165), “clientes meramente satisfeitos podem trocar facilmente de
fornecedor, quando um outro |he promete satisfacdo igual ou maior. Mas € menos provavel
gue clientes muito satisfeitos acreditem gue outros fornecedores possam atendé-los no mesmo

nivel que o atua”.

Conforme Kaplan e Norton (1997), pode-se em gera adotar trés técnicas para
realizacdo de pesguisas sobre a satisfagdo de clientes: pesquisas de opinido por
correspondéncia, entrevistas por telefone e entrevistas pessoais.

Essas medidas essenciais podem formar uma cadeia formal de relagdo causa e efeito,
como medida final a lucratividade dos clientes. Segundo Kaplan e Norton o sucesso nas
quatro primeiras medidas, todavia, ndo garante que uma empresa tenha clientes lucrativos. As
empresas terdo que medir o volume de negdécios realizados e a lucratividade desses negbcios
com 0s seus clientes. As empresas precisam, além de clientes satisfeitos e felizes, clientes
lucrativos e uma medida financeira gjudara a evitar que as empresas se tornem obcecadas
pelos clientes. Nem todas as exigéncias dos clientes poderdo ser atendidas com lucratividade.

Para Kotler (2001, p. 173), “as empresas devem encontrar um modo de avaliar a
lucratividade de cada cliente’. Deve-se considerar para andlise que o0s clientes recebem
descontos especiais, servicos de cortesia e outras atengdes que afetam a lucratividade real,
sendo que as empresas estdo comegando a aplicar o custeilo ABC, para determinar o valor

real dos servigos prestados a cada cliente.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que cada empresa deve desenvolver um conjunto

proprio de propostas de valor ao cliente, mas que na grande maioria dos Balanced Scorecard



analisados, as empresas costumam incorporar medidas relacionadas ao tempo de resposta, a

gualidade e ao prego dos processos gque envolvem os clientes.
2.4.2.3 Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos, as empresas identificam os processos internos
criticos em que deverdo acancar a exceléncia, permitindo que oferecam as propostas de valor
capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo do mercado e satisfagam as expectativas
dos acionistas.

As medidas dos processos internos estéo voltadas para 0s processos que terédo maior
Impacto na satisfagdo do cliente e na consecucao dos objetivos financeiros da empresa.

Normamente as empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa
perspectiva depois de formulélos para a perspectiva financeira e dos clientes, pois essa
seqiiéncia permite que as empresas focalizem 0s processos internos que conduzirdo aos
objetivos dos clientes e acionistas.

Os sistemas tradicionais de medicéo de desempenho visam ao controle e & melhoria
dos centros de responsabilidade e departamentos ja existentes. Mesmo muitas empresas
complementando as medidas financeiras com medidas de qualidade, producdo, produtividade,
ciclo, etc., elas continuam na tentativa de melhorar departamentos individuais € nédo processos
de negocios integrados. As tendéncias mais recentes reforcam a necessidade de medir o
desempenho de processos de negdcios, que atravessam varios departamentos organizacionais.

As empresas tentam melhorar a qualidade, reduzir os tempos de ciclo, aumentar a
producdo, maximizar a produtividade e reduzir os custos de seus processos de negocios. Mas
esta concentragdo em processos ja existentes talvez ndo gere competéncias exclusivas.

Ja no Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos
internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos
acionistas e clientes-alvo, costumando revelar processos de negdcios inteiramente Novos Nos

guais a empresa deverd buscar a exceléncia.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que cada empresa usa um conjunto especifico de
processos para criar valor ao cliente e produzir resultados financeiros, porém os autores
constataram gque uma cadeia de valor genérica serve de modelo para as empresas adaptarem as



suas perspectivas de processos internos, incluindo trés processos principals. inovagdo,
operagdo e servicos pos-venda. (Fig. 9)

Processo de
Servigo

| dentificacdo Processo de Inovagéo Processo de Operagdes Pés-venda Satistacio

das

Necessidades \ | dentn‘l |dealizar Gerar Entregar Servigos das

Dos Clientes Produtos Produtos  »Produtos aos Necessi dades
ercado e Servigos eServicos /e Servigos Clientes dos Clientes

Figura9— Perspectlva dos Processos Internos — O Modelo da Cadeia de Val ores Genérica

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102).

A pesquisa e desenvolvimento € colocada em muitas cadeias de valor como um
processo de apoio e ndo como processo de criagdo de valor. No Balanced Scorecard, dada a
importancia da inovagdo para certas empresas, que tém um ciclo longo de projeto e
desenvolvimento de produtos, foi reconhecida a importéncia do processo de inovacéo e
colocado como onda longa da criagdo de valor.

Segundo Kaplan e Norton, historicamente as empresas dedicam pouca atencdo a
criagdo de medidas para processos de projeto e desenvolvimento de produtos, provavelmente
em funcéo de que antigamente a maior importancia estava na cadeia produtiva, sendo que o
segredo do sucesso era a fabricagdo eficiente de altos volumes. Hoje, entretanto, muitas
empresas conseguem vantagens competitivas mediante um fluxo continuo de novos produtos,
do modo que P&D passou a ser 0 elemento mais importante da cadeia de valor.

Nonaka e Takeuchi’’ (apud HERNANDEZ, DA CRUZ E FALCAO, 2000, p.7)
afirmam “que a criagdo de conhecimento deriva dos processos de inovagdo”. Kaplan e Norton
(1997), elencam como possiveis medidas para inovagdo: percentual de vendas geradas por
novos produtos, langamentos de novos produtos x langcamentos de novos produtos dos
concorrentes; capacidades técnicas do processo de producéo; tempo do desenvolvimento de

novos produtos.

Sveiby (1998) preconiza a utilizagdo de indicadores como: tempo dedicado a P&D,
proporcdo de clientes que contribuem para a melhoria da organizacdo, nimero de inovacoes

" NONAKA, Ikujiro, TAKEUCHI, Hirotaka. Criag&io de Conhecimento na Empresa; Como as Empresas
Japonesas Geram a Dindmica da Inovacéo. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.



propostas pelos funcion&rios e acessibilidade das informagBes da organizagdo a esses

funcionérios.

Para Kaplan e Norton (1997), o processo de operacOes representa a onda curta da
criacdo de valor da empresa e tem inicio com o recebimento do pedido, terminando com a
entrega do produto ou a prestacdo dos servigos.

Tradicionalmente estes processos foram monitorados e controlados por medidas
financeiras, porém a influéncia recente da gestdo da qualidade total, levou as empresas a
complementar suas medidas tradicionais de custo e finangcas com medidas de qualidade e de
tempo de servigo.

A cadeia de vaor interna € completada pelo servico pos-venda, que inclui garantia,
devoluces e servicos de crédito e cobranca. As empresas que procuram atender as
expectativas dos clientes no tocante a servigos pos-venda devem pensar também em medidas
de tempo, qualidade e custos utilizados nos processos operacionais.

2.4.2.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento é considerada por Kaplan (1998) como 0s
aspectos-chave do Balanced Scorecard, porque formam a base da melhoria da qualidade e da
inovacdo. Ainda segundo Kaplan, € importante que os executivos entendam que ndo seréo
superados pelos concorrentes se mudarem e se aperfeicoarem continua e mais rapidamente do
gue eles. Mas convém que se déem conta de que a fonte de crescimento e aprendizado sdo 0s
funciondrios da empresa — somente gracas a eles é possivel continuar melhorando as
operacoes.

O aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Os objetivos financeiros, do cliente e dos
processos internos no Balanced Scorecard, normalmente revelam grandes lacunas entre as
capacidades atuais das pessoas, sistemas e procedimentos, € 0 que Sera necessario para
alcancar um desempenho inovador. Para fechar essas lacunas, as empresas terdo de investir na
reciclagem de funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da informagdo e dos sistemas, e
no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

Salienta-se que a perspectiva de aprendizado e crescimento vem ao encontro de varios
trabalhos redlizados que dizem respeito ao Capital Intelectual, que ja se mencionou nesta



revisdo tedrica, em item especifico, portanto entende-se como desnecessario e redundante

fazer referéncia novamente a estes itens nesta se¢éo.

Segundo Kaplan e Norton (1997), esta perspectiva enfatiza a importancia de investir
no futuro e ndo apenas nas areas tradicionais de investimentos. Executivos revelam que,
guando avaliados exclusivamente em relagdo ao desempenho de curto prazo, tém dificuldade
de sustentar investimentos em aumento da capacidade de pessoal, Sistemas e processos
organizacionals, pois estes investimentos sdo considerados despesas correntes no atual
modelo contabil e financeiro, sendo uma forma simples de produzir ganhos incrementais de

curto prazo, areducdo destes investimentos.

Deste modo as empresas sacrificam 0 seu sucesso futuro por melhores resultados de
curto prazo, prova incontestavel da falta de visdo de longo prazo nas formas tradicionais de

avaliagdo do desempenho das empresas.

S80 trés as categorias principais para a perspectiva de aprendizado e crescimento na

elaboragdo de um Balanced Scorecard, conforme segue:
» Capacidade dos funcionarios.
» Capacidade dos sistemas de informagao.
* Motivagdo, empower ment e alinhamento.

Segundo Kaplan e Norton, as ateragdes ocorridas nos Ultimos anos na postura dos
funcionérios fazem com que as idéias que permitem melhorar 0s processos e 0 desempenho
para os clientes emanem cada vez mais dos funcionarios da linha de frente, que se encontram
proximos aos processos internos e clientes da organizagdo. Essa mudanca exige grande
reciclagem dos funcionarios para que suas mentes e capacidades criativas sgjam mobilizadas

no sentido dos objetivos organizacionais.

Senge (1998, p. 135) afirma que “as organizagdes sO aprendem através de individuos
gue aprendem”, sendo, portanto, fundamental o investimento em reciclagem dos funcionérios

para 0 processo de aprendizagem da empresa.

A maioria das empresas traca objetivos para os funcionérios extraidos de uma base

comum de trés medidas de resultado, complementadas por vetores situacionais. (Fig. 10)
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 135).

A capacidade dos sistemas de informagdes esta vinculada ao suporte necessario que 0s
funcionérios necessitam para o atendimento aos clientes. Algumas empresas adotam um

indicador de cobertura de informacfes estratégicas para avaiar a disponibilidade de

informagdes atuais relativamente a necessidade prevista.

Segundo McFarlan (1998) para as empresas avaliarem o impacto da tecnologia da
informagdo, deverdo abordar cinco perguntas; caso a resposta a uma ou mais dessas perguntas

sga “sm’, a tecnologia da informac8o representarda um recurso estratégico que exigira

Climaparaa

acao

atencdo de mais alto nivel. As cinco perguntas propostas pelo autor sdo:

A

motivacdo, empowerment e alinhamento. Os funcionarios, mesmo muito bem preparados, ndo

A tecnologia de sistemas de informagdo pode erguer barreiras a entradas?

A tecnologia de sistemas de informagdo pode impedir atroca de fornecedor?

A tecnologia pode alterar a base da competicao?

Os sistemas de informac&o podem alterar o equilibrio de poder nas relagcbes com 0s

fornecedores?

A tecnologia de sistemas de informagdes pode gerar novos produtos?

terceira e Ultima categoria da perspectiva de aprendizado e crescimento € a




contribuirdo para 0 sucesso organizacional, se ndo estiverem motivados a agir no melhor
interesse da empresa, ou se ndo tiverem liberdade para decidir ou agir. Por isso o terceiro
vetor dos objetivos de aprendizado e crescimento focaliza o clima organizacional.

Kaplan e Norton (1997) sugerem algumas medidas smples e amplamente utilizadas
para 0 acompanhamento do clima organizacional, como segue:

* Medidas de sugestdes apresentadas e implementas. nimero de sugestdes por
funcionérios e nimero de sugestdes implementadas.

 Medidas de mehoria: entregas com atraso; nimero de defeitos, desperdicio;
absenteismo; tempo desperdicado nos ciclos de processo; tempo desperdicados no

desenvolvimento de produtos, etc..

* Medidas de alinhamento individual e organizacional: percentual de diretores em
contato com o0 BSC; percentual de funcionérios em contato com o BSC, nivel de
ainhamento de metas individuais com o BSC, etc..

* Medidas de desempenho de equipe: nUmero de projetos integrados; Percentual de
planos de negoécios desenvolvidos pelas equipes, percentual de equipes com
incentivos compartilhados, etc.

Kaplan e Norton afirmam que diferentemente do que ocorre com as outras
perspectivas, a maioria das empresas ignoram a medicdo de resultados ou dos vetores de
capacidade para a perspectiva de aprendizado e crescimento. Ainda segundo os autores, é uma
prova segura e surpreendente que as empresas ndo estdo vinculando seus objetivos
estratégicos de reciclagem de funcionério, fornecimento de informacdes etc., a estratégia e aos
objetivos de longo prazo, sendo que a maioria dos defensores do treinamento, reciclagem e
empowerment, dos sistemas de informagdes e da motivagdo da forga de trabaho, considera
estes programas como um fim em s mesmos.

Kaplan e Norton acreditam que a auséncia de medidas empresariais mais explicitas
para esta perspectiva ndo é uma limitagcdo ou uma deficiéncia do Balanced Scorecard, mas
revela o limitado progresso da maioria das empresas na vinculagdo de funcionérios, sistemas
de informac&o e alinhamento organizacional aos seus objetivos estratégicos.



2.4.3 Integracéo das medidas do Balanced Scorecard a estratégia

As diversas medidas que compdem um Balanced Scorecard ndo sdo apenas conjuntos
de indicadores criticos ou fatores-chaves de sucesso, mas sim, devem compor uma série
articulada de objetivos e medidas coerentes que se reforcem mutuamente. Essas associag0es
devem incorporar tanto as relaces de causa e efeito quanto as combinagdes de medidas de

resultado e vetores de desempenho.
2.4.3.1 RelagOes de causa e efeito

Estratégia € um conjunto de hipoteses sobre causas e efeitos. Um Balanced Scorecard
deverd contar a historia da estratégia da empresa através da sequiéncia de relagdes de causa e
efeito. O sistema de mensuragdo deve explicitar as relagdes (hipoteses) entre 0s objetivos (e as
medidas) nas diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e validadas. O
sistema deve identificar e tornar explicita a seqiiéncia de hipoteses sobre as relacfes de causa
e efeito entre as medidas de resultado e os vetores de desempenho desses resultados.

A cadeia de causa e efeito devera permear todas as quatro perspectivas de um
Balanced Scorecard. Por exemplo, o retorno sobre o capital empregado (ROCE) pode ser uma
medida do scorecard na perspectiva financeira. O vetor dessa medida poderia ser a repeticéo e
ampliagdo das vendas aos clientes existentes, resultado de um alto grau de lealdade desses
clientes, que esta inclusa no scorecard na perspectiva do cliente, porque a expectativa é de
gue ele exerca forte influéncia sobre 0 ROCE. A andlise das preferéncias dos clientes podera
revelar que a entrega pontual de pedidos é altamente valorizada, 0 que, por suavez, deve levar
a um melhor desempenho financeiro. Portanto tanto a lealdade dos clientes quanto a entrega
pontual sdo incorporados a perspectiva do cliente no scorecard. Por sua vez, para melhorar a
pontualidade, a empresa precisa reduzir os ciclos de processos operacionais e aumentar
significativamente a qualidade dos processos internos, e somente conseguira isto treinando e
melhorando a capacitagdo dos funcionarios operacionais, sendo este um objetivo que seria
candidato para a perspectiva de aprendizagem e crescimento. Este exemplo demonstra como
toda uma cadeia de relacbes de causa e efeito pode ser criada como uma reta vertical que

atravessa as quatro perspectivas do scorecard. (Fig. 11)
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Figura 11 — Relagdes de causa e efeito atravessando as quatro perspectivas do Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 31).
2.4.3.2 Medidas de resultados e os vetores de desempenho

O Balanced Scorecard utiliza determinadas medidas genéricas, em geral sdo medidas

essenciais de resultados, que refletem as metas comuns de muitas estratégias.

As medidas de resultado sio comumente chamadas de indicadores de ocorréncia
(lagging indicators), e monitoram a empresa diagnosticando quando estdo ocorrendo

acontecimentos incomuns gque exijam atencao imediata.

Os vetores de desempenho sdo indicadores de tendéncias (leading indicators) ou
medidas estratégicas, e definem por sua vez a singularidade da estratégia da unidade de

negocios.

A combinagdo de medidas de resultados e vetores de desempenho sdo fundamentais
para 0 Balanced Scorecard, uma vez que as medidas de resultados sem os vetores de
desempenho nd comunicam a maneira como 0s resultados devem ser alcancados, aém de
ndo indicarem antecipadamente se a implementacdo da estratégia esta sendo bem sucedida ou
ndo. Por outro lado, vetores de desempenho sem as medidas complementares de resultado
podem permitir que a unidade de negdcios obtenha melhorias operacionais a curto prazo, mas
néo revelaram se estas melhorias foram traduzidas em melhor desempenho financeiro.



2.4.3.3 Relagdo com os fatores financeiros

Atuamente na maioria das empresas é comum a preocupacdo com metas estanques,
como qualidade, satisfagdo dos clientes, inovagdo e empowerment dos funcionarios. Embora
possam levar a um melhor desempenho da unidade de negdcios, isso dificilmente ocorrera se

forem consideradas um fim em st mesmas.

O Balanced Scorecard deve enfatizar fortemente os resultados, principalmente os
financeiros, como o retorno sobre o capital empregado ou o valor econdmico agregado. Todas
as relagdes causais de todas as medidas incorporadas ao scorecard devem estar vinculadas a
objetivos financeiros.

2.5 O BALANCED SCORECARD E SUA APLICACAO EM INSTITUICOES SEM FINS
LUCRATIVOS

Embora o foco e a aplicagdo iniciais do Balanced Scorecard estivessem voltados para
0 setor comercial (privado), segundo seus idealizadores, a oportunidade de o scorecard

melhorar a administracdo publica e instituicdes sem fins lucrativos é, no minimo, maior.

Nas empresas publicas e ingtituigdes sem fins lucrativos, o sucesso deve ser medido
pelo grau de eficéicia e eficiéncia com que essas organizagOes atendem as necessidades de
seus participantes. As consideragdes financeiras podem desempenhar um papel favorecedor

ou inibidor, mas raramente serdo 0s objetivos basicos.

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

Pessoa (2000) propde um modelo de Balanced Scorecard para aplicagdo em
universidades federais, substituindo o foco principa da perspectiva financeira pela
perspectiva do cliente, justificando que nas empresas sem fins lucrativos a perspectiva
financeira representa uma limitacdo e ndo um objetivo. Este fato ocorre principamente em
organizagdes como as universidades federais brasileiras, onde as mesmas devem limitar seus
gastos aos orcamentos, sendo o papel desempenhado pelas questdes financeiras, apenas
favorecedor ou inibidor, mas ndo o objetivo basico. A autora também substitui a perspectiva
financeira, pelo Governo Federal, desempenhando este um papel de acionista, porém ndo um



acionista com expectativas de retorno financeiro do capital investido, mas sim, com objetivos

sociais.

Rocha (2000), ao elaborar um modelo de Balanced Scorecard para universidades
particulares, com fins lucrativos, propde a criagdo de uma quinta perspectiva, a perspectiva da
educacdo. Esta nova perspectiva também seria o foco principal do scorecard, substituindo
portanto, neste quesito a perspectiva financeira, pelo fato de os dirigentes da universidade
onde foi redlizado o trabalho, entenderem que esta desempenha um papel social, passando a

guestdo financeira para um papel secundério e de apoio as agdes da organizacao.

No caso especifico das universidades particulares ndo-confessionais, onde existe uma
vinculaggdo e um compromisso direto com a comunidade de oferecer um ensino de qualidade e
com baixo custo, € possivel medir através do Balanced Scorecard a eficécia e eficiéncia da
organizagdo atingir estes objetivos, e adicionalmente verificar a capacidade de gerar recursos
para cobrir 0S seus custos e fazer novos investimentos.

2.6 A SISTEMATICA DE CRIACAO DE UM BALANCED SCORECARD

Para Kaplan e Norton (1997), o primeiro Balanced Scorecard de uma empresa pode
ser construido através de um processo sistemético que busque consenso e clareza sobre como
traduzir a miss@o e a estratégia da empresa em objetivos e medidas operacionais.

Para 0 sucesso do Balanced Scorecard serd necess&ria a participagdo e o
comprometimento da alta administragdo da empresa, sendo importantissimo obter o consenso
sobre 0s motivos para o desenvolvimento do Scorecard.

A seguir apresentamos 0s principais passos para a criagdo de um Balanced Scorecard,
segundo Kaplan e Norton.

2.6.1 Estabelecimento dos obj etivos para a criagdo de um Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton, o primeiro passo para a construcdo de um Balanced
Scorecard serda 0 consenso € 0 apoio da ata administracdo com relagdo aos principais
propésitos do projeto. Os objetivos da elaboracdo de um Balanced Scorecard servirdo para:
orientar o estabelecimento de objetivos e medidas para o scorecard, obter 0 consenso entre 0s

participantes do projeto e esclarecer a estrutura para 0s processos de gest&o.



Para Olve, Roy e Wetter (2001, p. 51) “uma premissa fundamental para desenvolver
um scorecard de alto nivel para a organizacdo € que todos os interessados concordem,
basicamente, com as caracteristicas gerais da indistria e da companhiaem si”.

Os principais objetivos que levam uma organizacdo a iniciar a construcdo de um
scorecard, sd0, segundo Kaplan e Norton (1997), os seguintes:

» Obtencdo de clareza e consenso em relacdo a estratégia.
* Alcancar o foco.

* Desenvolver lideranca.

* Intervencdo estratégica.

* Educar a organizagéo

» Estabelecer metas estratégicas.

» Alinhar programas e investimentos.

*  Criar um sistema de feedback.

A selecdo dos objetivos no inicio do projeto do scorecard ndo devera restringir 0 seu
uso, pois normamente o Balanced Scorecard tende a crescer muito durante a sua
implementacdo, porém, os objetivos inicias sdo importantissmos para motivar e comunicar a
razéo pela qual a empresa esta construindo o scorecard, gudando a sustentar o processo, caso
0 interesse e 0 comprometimento venha a diminuir.

2.6.2 Definicao dos participantes

Kaplan e Norton afirmam que, ap0s definidos os objetivos da criacéo de um Balanced
Scorecard, deve-se identificar a pessoa responsavel pela filosofia e metodologia do projeto e
desenvolvimento do Balanced Scorecard. Esta pessoa atuard como o “arquiteto” do projeto,
cabendo-lhe a orientacdo e coordenagdo do projeto, reunides, cronogramas, documentacdo,

material paraleitura, e principamente manter o processo no rumo certo e dentro do prazo.



Olve, Roy e Wetter (2001) acreditam ser o ideal montar uma equipe de administragcéo
de projeto totalmente encarregada pelo processo de criagéo do scorecard. Destacam ainda ser
fundamental a representatividade de toda a empresa neste grupo.

Pode-se também, em ambos 0s casos, Uutilizar consultoria externa, desde que
acompanhada do “arquiteto” ou de uma equipe interna.

2.6.3 O processo de construcgdo do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997) delinearam um plano tipico e sistematico para criagdo de
scorecards, abordando quatro etapas principais que, segundo os autores, se for executado de
forma adequada, produzira um Balanced Scorecard Util e consistente.

Estas quatro etapas para a criagdo de um Balanced Scorecard sdo: a definicdo da
arquitetura de indicadores; o consenso em funcdo dos objetivos estratégicos, a escolha e
elaboracdo de indicadores e a elaboracdo do plano de implementacéo, conforme apresentadas

aseguir:
2.6.3.1 Etapa 1 - A definicéo da arquitetura dosindicadores

Segundo Kaplan e Norton, esta etapa € composta por duas tarefas principais. selecdo
da unidade organizacional adequada e identificacdo das relagcdes entre a unidade de negécios e

a corporacao.

A diversidade e complexidade das organizagfes s&0 imensas, por isso a construcéo do
primeiro scorecard funciona melhor numa unidade estratégica de negocios. O ideal é escolher
uma unidade de negocios que possua uma cadeia de valor completa, ou segja, inovagdo,
operagdes, marketing, vendas, servicos e pos-venda. Deverd ser ainda uma unidade que tenha
0S seus proprios clientes e produtos, possibilitando desta forma uma facilidade de criagdo de

medidas financeiras.

A relacdo entre a unidade de negécios e a corporagdo é fundamental para orientar o
processo de criag8o do scorecard, para que se possa manter uma afinidade entre a estratégia
da corporagéo e da unidade de negdécio. O arquiteto ou equipe de construcdo devera levantar
0s objetivos financeiros estabelecidos para a unidade; os temas corporativos primordiais e as

relacbes com outras unidades da corporacéo.



2.6.3.2 Etapa 2 — O consenso em fungdo dos objetivos estratégicos

Kaplan e Norton prevéem para esta etapa a redizacdo de trés tarefas basicas:
realizacdo da primeira série de entrevistas, reaizacdo da sessdo de sintese e redlizagdo de uma
primeira etapa de um wor kshop executivo.

A redlizacdo da primera série de entrevistas dar-sed com o grupo da dta
administracdo da empresa. Sera necessaria a preparacdo do material basico sobre o Balanced
Scorecard, e dos documentos internos referentes ap plangamento estratégico, que contenha
informagdes sobre a visdo, missdo e estratégia da empresa ou unidade. Este material devera
ser distribuido a todos os integrantes da alta administragdo para preparacdo das entrevistas.

Os objetivos principals das entrevistas seréo a comunicagéo do conceito do Balanced
Scorecard aos executivos, a obtencdo de informagBes iniciais sobre a estratégia
organizacional, e descobrir a forma que como isso podera traduzir-se em objetivos e medidas
para o scorecard. Através das entrevistas, poderdo também ser identificadas algumas questdes
subjacentes e importantes para a implementacdo do scorecard, que sdo conhecer melhor as
possiveis preocupacdes dos executivos em relagdo ao scorecard e identificacdo de conflitos

potenciais entre os participantes.

Redlizadas as entrevistas, 0 arquiteto ou a equipe de construcéo do scorecard deve
reunir-se para discutir as respostas obtidas e preparar a primeira lista ou tabela de medidas e
objetivos, que servirdo de base para a primeira reunido com a equipe da alta administracéo.

Esta classificac8o inicial j& devera ser uma lista e uma classificacdo de objetivos nas

quatro perspectivas.

Obtida esta lista preliminar, realiza-se 0 workshop executivo com a participagdo da
alta administragdo, com o objetivo primeiro de obter 0 consenso sobre a misséo e estratégia da
empresa e posteriormente, abordando cada perspectiva de forma sequencial, procurando
também obter um consenso sobre os objetivos e medidas de cada uma destas perspectivas.

Com a obtencdo do consenso sobre os objetivos e medidas de cada perspectiva, 0s
participantes seréo levados a escolher os trés ou quatro objetivos mais importantes em cada
perspectiva e num segundo momento, serdo conduzidos a elaborar uma descricéo detalhada de
cada objetivo e uma lista de indicadores potenciais para cada um destes objetivos.



2.6.3.3 Etapa 3 — Escolha e elaboracéo dos indicadores

Para Kaplan e Norton, esta etapa € composta por duas tarefas. as reunides com

subgrupos e o workshop executivo: segunda etapa.

O arquiteto ou a equipe de construgdo do scorecard devera redlizar reunidoes
individuais com subgrupos, onde cada subgrupo ficara responsavel por uma perspectiva do

scorecard, tendo quatro objetivos principais.

Refinar a descricdo dos objetivos estratégicos.

* ldentificar o indicador ou indicadores que melhor captam e comunicam a intengéo
de cada objetivo.

* ldentificar as fontes de informacOes necessérias e forma de tornar essas

informagdes acessiveis para cada indicador proposto.

» ldentificar as relagdes criticas entre os indicadores da sua perspectiva, bem como
entre ela e as outras perspectivas do scorecard, tentando identificar de que maneira
cada medida influencia a outra.

O objetivo principal da selecdo de indicadores para o scorecard é a identificagdo de
indicadores que melhor comuniguem a estratégia. Kaplan e Norton, sadlientam que cada
estratégia € Unica e por conseqUéncia cada scorecard deve ser Unico e conter varios
indicadores Unicos. Entretanto os autores salientam que diversas medidas essenciais de
resultado aparecem repetidas vezes nos scorecards, das quais identificam como forma de

suporte as seguintes:
a) Perspectivafinanceira
* Retorno sobre o investimento/valor econdmico agregado.
* Lucratividade.
* Aumento/mix de vendas.

* Produtividade da reducéo de custos.



b) Perspectivados clientes

Participagcdo de mercado.
* Aquisicdo de clientes.
* Retencdo de clientes.
* Lucratividade dos clientes.
» Satisfacdo dos clientes
¢) Perspectivas do aprendizado e crescimento
e Satisfacdo dos funcionarios.
» Retencdo dos funcionarios.
» Lucratividade dos funcionarios.

Salienta-se que os autores ndo fornecem exemplos de indicadores para a perspectiva
dos processos internos, o que provavelmente sgja em funcéo da peculiaridade dos indicadores
para esta perspectiva, que devera seguir a especificidade de cada empresa ou organizacéo.

Ao final desta tarefa, 0s subgrupos de cada perspectiva deverdo apresentar os seguintes
resultados, para utilizagdo no segundo workshop executivo:

* Listade objetivos para a perspectiva com descricao detalhada.
» Descriggo dos indicadores de cada objetivo.
* Indicagdo de como cada indicador pode ser quantificado e apresentado.

* Modelo gréfico de como acontece arelagdo causa e efeito entre os indicadores e as

quatro perspectivas.

Concluida esta etapa, pode-se readlizar o segundo workshop executivo, com a
participacdo também dos subgrupos, para apresentacdo dos seus resultados e elaboracdo de
um documento que comunique as intencbes e o conteldo do scorecard a todos os
funcionérios da empresa ou unidade de negécios.



2.6.3.4 Etapa 4 — Elaboragdo do plano de implementacéo

Esta etapa € composta, por trés tarefas principais: o desenvolvimento do plano de
implementacdo, a terceira etapa do workshop executivo e por ultimo a findizac&o do plano de
implementacdo.

Para 0 desenvolvimento do plano de implementacdo sera necesséria uma nova equipe,
normalmente formada pelos lideres de cada subgrupo, que terdo a incumbéncia de formalizar
as metas de superacdo e desenvolver um plano de implementacéo.

Este plano obrigatoriamente deverd incluir a forma como os indicadores se conectam
aos sistemas de informacgbes da empresa, podendo, em consequéncia desse processo, ser

desenvolvido um sistema de informagdes executivas totalmente novo.

Apos a criacdo do plano de implementacdo, é realizado o terceiro workshop executivo,
com a finalidade de chegar a versdo final sobre a visdo, objetivos e indicadores de
desempenho, bem como a validagdo das metas de superagdo propostas pela equipe de
implementacdo. Normamente esse processo termina com o alinhamento de vérias iniciativas
de mudancgas da unidade, visando ao cumprimento dos objetivos e metas dos scorecard. Esta
reunido devera chegar ao consenso da forma de comunicagdo do scorecard aos funcionarios,
além daintegracéo do scorecard afilosofia gerencial da empresa.

O Ultimo passo sera a integracdo do Balanced Scorecard ao sistema gerencial da
organizagdo, e a elaboragcdo de um plano de implementagdo progressiva do modelo.

Segundo Kaplan e Norton com o tempo 0s sistemas de informagdes gerenciais seréo
gjustados ao processo, sendo que pela experiéncia dos autores, eles acreditam que 0 primeiro
Balanced Scorecard de uma organizaco podera ser criado em 16 semanas, e a partir deste
ponto, a organizagdo estard caminhando para a sua implementacdo, “podendo fazer do
Balanced Scorecard a pedra angular de seus sistemas gerenciais’.

2.6.4 Outrosroteiros de construgéo do Balanced Scorecard

As empresas tem caracteristicas e cultura proprias, 0 que pode levar a escolha de
formas e processos diferentes para construcdo do Balanced Scorecard. Poderd, portanto a
empresa utilizar outras formas de criagcéo e implementagcdo n&o precisando obrigatoriamente
Seguir 0s passos recomendados.



Como adlternativa ao plano estabelecido por Kaplan e Norton (1997), Olve, Roy e
Wetter (2001) apresentam um roteiro diferente para a criagdo de um scorecard, com um total
de onze etapas, conforme figura abaixo:

ETAPA |DESCRICAO

1 Definir a empresa, descrever seu desenvolvimento, 0 seu papel e
suas tendéncias.

Estabelecer/confirmar a visdo

Estabelecer as perspectivas

4 Romper a visdo, conforme cada perspectiva e formular os
objetivos estratégicos gerais

| dentificar os fatores criticos de sucesso

Desenvolver medidas, identificar as causas e o0s efeitos e
estabelecer um equilibrio

Estabelecer o scorecard alto nivel

Ruptura do scorecard e das medidas pela unidade organizacional
Formular os objetivos

10 Desenvolver um plano de acéo

11 I mplementando o scorecard

Figura 12 - Etapas do processo de construcéo de um Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Olve, Roy, Wetter (2001, p. 53 e 54).

Algumas etapas deste modelo sdo muito Uteis como, por exemplo, a etapa um, que
abrange a definicdo da empresa, seu desenvolvimento, papel e tendéncias.

Outra etapa muito importante neste modelo é atrés, que versa sobre o estabelecimento
das perspectivas. Kaplan e Norton (1997, p. 35) afirmam que “as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard tém-se revelado adequadas em diversas empresas e setores do mercado.
Mas elas devem ser consideradas um modelo, ndo uma camisa-de-forga.” Nesse sentido,
entende-se como atamente vélida a proposicdo da discussdo sobre quais perspectivas deveréo
ser adotadas pela empresa. Olve, Roy e Wetter (2001) constataram que muitas empresas
preferem acrescentar outra perspectiva ao modelo.



O que fica claro, € que ambos 0s modelos sd0 apenas sugestfes para criagdo e
implementacdo de um scorecard, porém, a maneira ideal dependera muito do tipo da empresa
e das pessoas que irdo trabalhar com o processo.



3 MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO FUNDAMENTADO
NO BALANCED SCORECARD

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

Nos proximos tépicos, criaase um modelo Balanced Scorecard para a URI — Campus
de Erechim, seguindo um plano de quatro etapas, iniciando na etapa um, com 0S pressupostos
basicos necessarios, depois na etapa dois, estabelecendo os objetivos estratégicos para cada
perspectiva e escolhendo e elaborando os indicadores na etapa trés, para findizar com a

elaboragéo do plano de implementacdo e estabelecimento de metas na etapa quatro.
3.1 PRESSUPOSTOS BASICOS

O ponto de partida para a criacgo sera trabalhar algumas premissas bésicas, que dardo
suporte ao modelo. E de fundamental importancia a definico e a delimitagio da organizagio,
a definicdo dos objetivos esperados pela administragdo, o levantamento da orientagcdo
estratégica, a definicdo dos participantes e das perspectivas, conforme topicos a seguir.



3.1.1 Definicdo e delimitacéo da organizacéo

A URI - Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missbes, é uma
universidade particular ndo-confessional, comunitaria, multicampi, sem fins lucrativos,
mantida pela FURI - Fundag@o Regional Integrada. A URI foi reconhecida junto ao Conselho
Federal de Educacdo em 06 de maio de 1992, e nasceu da associagdo de trés instituicbes
tradicionais de ensino, a FAPES de Erechim, a FESAU de Frederico Westphalen e a
FUNDAMES de Santo Angelo.

Atuamente a URI é composta pelos Campus de Erechim, Frederico Westphalen,
Santo Angelo e Santiago, contando ainda com as extensdes de Cerro Largo e S&o Luiz
Gonzaga. A URI é dirigida por uma Reitoria com sede em Erechim, e administrada em cada
campus por uma diretoria, composta por um Diretor Geral, um Diretor Académico e um
Diretor Administrativo.

Todos os cargos de diregdo sdo eletivos, providos através de votagdo secreta, podendo
concorrer apenas professores em exercicio, com exce¢ao ao cargo de Diretor Administrativo,
tendo o seguinte colégio eleitora: Professores 70%, Funcionarios, Alunos e Comunidade
10% cada um.

A URI, devido a sua forma de criacdo, com a associagdo de faculdades ja existentes e
com tradicdo em suas regides de atuagcdo, guarda uma certa independéncia entre os Campus,
uma vez que a gestdo administrativa e académica é realizada em cada campus, com separacéo
total das estratégias adotadas e dos recursos econémicos e financeiros gerados.

Mesmo tendo um carder comunitério, a universidade praticamente ndo recebe
nenhuma espécie de guda financeira externa, sga ela de doadores da comunidade ou de
Orgdos do governo. Egtratificam-se as suas receitas, em 87% provenientes da mensalidade de
alunos, 4,3% de servicos de extensdo, 1,25% de projetos de pesquisa, 1,3% de servigos
prestados e o0 restante em receitas financeiras e diversas. Portanto a sua Unica fonte de
recursos para custeio e novos investimentos é gerada pela propria instituicdo, oriunda de

mensalidades e prestacéo de servigos a comunidade.

A Universidade tem também uma forte insercdo na comunidade local, participando
ativamente do seu desenvolvimento econdémico-social, quer com agdes diretas na comunidade



ou pela formac&o de novos profissionais para a regido, além do valor adicionado & economia

local em decorréncia dos recursos gerados na propria atividade.

No Rio Grande do Sul, existem atualmente sete universidades comunitérias, a saber:
UNIJUI — Universidade de ljui, UNISC — Universidade de Santa Cruz, UCS — Universidade
de Caxias do Sul, UPF — Universdade de Passo Fundo, URCAMP — Universdade da
Campanha, UNICRUZ — Universidade de Cruz Altae apropria URI. Integram desde 1993, o
COMUNG — Consorcio de Universidades Comunitarias Galicha. (RIZZATO, 2002)

3.1.2 Estabelecimento dos obj etivos do Balanced Scorecard

E fundamental a elaboragio e o0 consenso da alta administragio da empresa sobre os
objetivos para criagdo do Balanced Scorecard. A fata de um objetivo claro podera
desestimular o trabalho de implantagdo do scorecard e ter como consequéncia o abandono do

projeto.

A direcdo da Universidade definiu como objetivos para criagdo e implantagdo de um

Balanced Scorecard para a Institui¢cdo, 0s seguintes pontos:
* Obtencdo de clareza e consenso em relacdo a estratégia da Universidade
e O dinhamento de programas e investimentos
* Criagdo de um sistema de feedback

3.1.3 Orientacdo estratégica

Kaplan e Norton (1997, p. 2) afirmam que “o Balanced Scorecard traduz a misséo e a
estratégia das empresas, num conjunto abrangente de medidas de desempenho, que servirdo
de base para medicdo e avdiacd da gestdo estratégica’, uma vez que seu modelo
fundamenta-se na visdo compartilhada da estratégia da empresa, € relevante conhecer a
finalidade da Universidade, as estratégias tragadas, bem como a sua missao e viso.

3.1.3.1 Finalidade e objetivos

De acordo com o0 seu estatuto de criacdo, a URI tem como finalidade produzir e
cultivar 0 saber em todas as éreas do conhecimento, promover 0 ensino, a pesquisa e a
extensdo, bem como estimular atividades criadoras na consecucdo dos seguintes objetivos:



a) promover a cultura, através da pesguisa e do desenvolvimento das ciéncias,
letras e artes;

b) gerar, pela sua acéo, 0 enraizamento com a comunidade regional, buscando o
pleno desenvolvimento da mesma;

c) formar pessoa competente para a investigagdo filosofica, cientifica, artistica e
literaria, 0 exercicio de profissdes liberais, técnico-cientificas, técnico-artisticas
e do magistério;

d) manter intercambio cultural e cientifico com ingtituicdes congéneres, nacionais

einternacionas;

€) atuar no processo educativo, a fim de desenvolver, na comunidade universitaria
e fora dela, uma consciéncia ética que valorize a Pétria, a familia e a redlizacéo
davocagéo integral do homem.

3.1.3.2 Diretrizes estratégicas

Especificamente a URI — Campus de Erechim, a cada gestdo, tem elaborado um
plangamento estratégico, onde sdo definidas as diretrizes e estratégias para 0S anos seguintes.
Os principais pontos deste plangjamento sdo:

» Mehoria na qualidade do ensino, através da qualificacdo do pessoal, regime de
trabalho, producdo cientifica, infra-estrutura fisico-material, projeto
pedagdgico, conhecimento do aluno e gestéo institucional.

» Expansdo do Ensino de Graduagao.

* Revisdo, Melhoria e Expansdo dos Cursos de Pds-Graduagéo.

* Meéehoriae Expanséo da Pesquisa.

* Meélhoria e Expansdo/Diversificacdo das Atividades de Extensdo.
3.1.3.3 Confirmando a misséo

A missdo estabelecida pela URI — Campus de Erechim, é “formar pessoa ético e

competente, inserido na comunidade regional, capaz de construir 0 conhecimento, promover a



cultura, o intercambio, a fim de desenvolver a consciéncia coletiva na busca continua da

valorizac&o e solidariedade humanas.”
3.1.3.4 Confirmando a visao

Considerando a vocagdo ingtitucional universitéria, a origem comunitéria, a sua
insercdo no contexto regional e a opcéo politica da universidade em participar ativamente no
processo sdcio-econdmico, politico e cultural da regido, a visdo da URlI — Campus de
Erechim, esta assim formulada: “Oferecer um ensino de qualidade e com baixo custo para a
comunidade onde esta inserida, contribuindo, desta forma, com o desenvolvimento socio-
econdmico, politico e cultural daregido”.

3.1.4 Definicdo dos participantes

Ficou definido pela Universidade que a propria direcdo participaria do processo de
criacéo do Balanced Scorecard, bem como os coordenadores de cursos, sendo escolhido para
ser 0 “arquiteto” do scorecard, o Diretor Administrativo.

3.1.5 Definicdo das per spectivas

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

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

De igual forma, Pessoa (2000), ao elaborar um modelo de scorecard para
universidades federais, substitui a perspectiva financeira, pela perspectiva do Governo
Federal, com a judtificativa de que este exerce o papel de acionista, porém ndo com



expectativa de retorno financeiro, mas sm, de aplicagdo social aos recursos enviados para a
ingtituicdo. Salienta também a autora, que ndo teria sentido colocar a perspectiva financeira
como principal foco, pois resumir-se-ia em cumprir ou nd O orcamento anual, o que
realmente € muito pouco, aém de ndo garantir um sucesso na sua atividade principal, que é o

ensino.

Segundo Olve, Roy e Wetter (2001), na aplicagdo do scorecard para o setor publico, o
governo e a sociedade exerceriam uma perspectiva especifica, como clientes do processo, mas
ndo como o cliente direto e sim, na questdo macro, como, por exemplo: 0 beneficio na
comunidade pela formagdo de bons alunos. Os autores também salientam que uma perspectiva
do empregado em separado, apesar de atrativa, € desnecessaria, pois estes ja sao citados como
recursos nas perspectivas de processos internos, aprendizagem e crescimento.

Na questdo especifica de universidades particulares, como ja foi visto anteriormente,
Rocha (2000) afirma que as universidades tém um objetivo social, antes do objetivo de lucro.
Porém, mesmo que este trabalho estegja sendo feito numa universidade sem fins lucrativos, a
opcdo € manter 0 modelo tradicional do scorecard, com a perspectiva financeira como foco
final narelacdo de causa e efeito porém, ndo com o objetivo de medir o lucro obtido, mas sim
o intento de medir a necessaria geragdo de recursos para reinvestimento e viabilizacdo do
processo, uma vez que a universidade mantém-se quase que exclusivamente com a
mensalidade de alunos. Mesmo que o propdsito sgja socia, o fato de 0s recursos serem
oriundos quase que somente de mensalidade, aliado a orientagdo estratégica da universidade
de propiciar um ensino de baixo preco ao auno, faz com que a ingtitui¢cdo tenha 0 maximo
cuidado com a sua viabilidade econémica e financeira.

Portanto ndo hd como querer fazer um ensino de qualidade, sem recursos financeiros
para capacitacdo de professores, para laboratorios, instalagdes, livros, e outros investimentos
necessarios, sendo que isto sO é possivel como uma gestdo administrativa-financeira
responsavel e preocupada com a geracdo de recursos para a manutencdo e crescimento da
universidade.

Com a manutencdo do modelo tradicional do scorecard, ndo se esta defendendo a
maior importancia da perspectiva financeira sobre as demais, que envolvem questdes
importantes como 0 ensino, pesguisa, professores, funciondrios e  aprendizado da

organizagdo, mas sim procurando estabelecer uma relagdo de causa e efeito entre estas



perspectivas, quando, com aprendizado e crescimento, pode-se melhorar 0s processos
internos, satisfazer e atender os clientes, e conseguir ser auto-suficientes, para melhorar a

qualidade e crescer.

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

e crescimento.

Desta forma, para este trabalho, serd utilizado o modelo origina de Norton e Kaplan
(1997), que adota para o Balanced Scorecard, as quatro perspectivas. Financeira, Clientes,

Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento.

Definidos estes pressupostos, pode-se agora partir para o processo de formulagdo dos
objetivos estratégicos gerais, vinculando a visdo da universidade a cada perspectiva.

3.2 ESTABELECENDO OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS PARA CADA PERSPECTIVA

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

A visdo estratégica geral da universidade esta fundamentada em duas questdes chaves,
gue € a proposicao de oferecer um ensino com baixo custo para o auno e de qualidade. Para
Porter (1997) a estratégia de custos baixos € uma forma de a empresa obter vantagem
competitiva. Entretanto, aém de pregos baixos, ela precisard ter um bom produto, néo
optando por oferecer um servigo adicional, mas sim um bom produto ou servico capaz de
concorrer com a média do setor.

Nesse sentido, a universidade devera pensar na melhoria da qualidade do ensino, mas
sem esguecer o foco no baixo custo. Esta situacdo leva a um equilibrio nos objetivos, fazendo
com que a universidade procure um ponto 6étimo, ou sgja, a melhor relagdo de custo beneficio
para o cliente, visando oferecer o melhor ensino possivel, dentro de um prego justo, que

possa ser suportado pela comunidade.

Da mesma forma, o modelo proposto de Balanced Scorecard para a universidade,
procurara avaliar todas as acles redlizadas pela instituicdo, sobre estes dois objetivos



estratégicos, medindo, por exemplo, numa relacdo de causa e efeito, se o investimento em
capacitacdo dos professores foi sentido ou ndo como melhoria na qualidade do ensino e na
satisfacdo do aluno e, por outro lado, se ndo comprometeu o desempenho financeiro,
provocando um aumento de preco ou uma reducdo desproporciona do retorno esperado.

Tendo como orientacdo basica as estratégias de baixo custo e qualidade, foram

definidos os objetivos paras as quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

Para a perspectiva financeira, foi necessario, em primeiro lugar, classificar a
universidade segundo seu ciclo de vida. Como foi citado na delimitagdo da organizacéo, a
URI é uma universidade jovem, estando o Campus de Erechim em plena fase de crescimento.

Com esta classificagdo, foram adotados 0s seguintes objetivos para a perspectiva
» Geracao de valor para novos investimentos.
* Aumento dareceita.
» Utilizagdo dos ativos

A universidade encontrase num estadgio de crescimento, portanto € prioritario o
aumento da receita e utilizagdo dos ativos, sendo que estes dois objetivos trabalharam para um
foco maior, que é a geracdo de valor para novos investimentos, com vistas a continuidade de
crescimento da Instituicgo, sempre obedecendo as estratégias de baixo custo e qualidade de
ensino.

Na perspectiva do cliente, que envolve diretamente o aluno e a comunidade de um
modo geral, foram selecionados 0s seguintes objetivos:

* Aumento da satisfagéo do cliente.
» Elevagéo da qualidade do ensino.

Estes dois pontos também estdo vinculados diretamente com a perspectiva financeira,
uma vez que a satisfagdo do cliente e melhoria na qualidade de ensino, certamente geraréo
maior demanda de alunos e servigos para universidade, o que provocara um aumento de
receita e maior taxa de utilizagdo dos ativos, gerando, conseguentemente, mais valor para

NOVos investimentos.



Para a perspectiva dos Processos Internos, que envolve 0s processos de ensino,
pesguisa e extensdo, além dos processos de apoio, 0s objetivos deverdo focar 0s processos que
permitem que 0s objetivos da perspectiva de clientes e financeira sejam alcangados. Foram
elaborados para esta perspectiva 0s seguintes objetivos:

e Desenvolver e oferecer novos produtos.

* Analisar o custo das atividades principais da universidade.
* Meéehorar os processos de apoio.

e Meéehorar 0 processo de ensino.

A melhoria destes processos, bem como a valoragcdo dos seus custos, seréo
fundamentais para que se consiga atingir os objetivos de satisfagdo do cliente e qualidade de
ensino que, numa relacdo de causa e efeito, serdo decisivos para se atingir as metas
financeiras, que também serdo necessarias para 0 cumprimento das estratégias de baixo custo
e qualidade do ensino.

Por Ultimo e ndo por isso menos importante, tem-se a perspectiva do aprendizado e
crescimento, gque devera focdizar a infra-estrutura necessaria para gerar aprendizagem e
crescimento alongo prazo. Foram selecionados para esta perspectiva os seguintes objetivos.

* Médhorar ainfra-estrutura tecnoldgica
» Elevar o nivel de qualificagdo de professores e funcionérios

Esta perspectiva possihilitard a realizagdo dos objetivos das trés perspectivas
anteriores, pois oferece a infra-estrutura necessaria para o crescimento e manutencdo da
organizacdo, sendo sem dlvida a perspectiva que podera gerar no futuro as vantagens
competitivas necessérias para sobrevivéncia da instituicdo. A fig. 13demonstra a traducéo da
estratégia da URI — Campus de Erechim, nas quatro perspectivas do balanced scorecard.



A Estratégia de Baixo Custo
“Oferecer um ensino com baixo custo aos alunos da

A Estratégia da Qualidade
“Oferecer um ensino de qualidade, que sgja percebido
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Figura 13 — A estratégia da URI — Campus de Erechim

3.3 ESCOLHA E ELABORACAO DOS INDICADORES

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



3.3.1 Pergpectiva financeira

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

a) Objetivo de gerar mais valor parainvestimentos
* Retorno do investimento
e Vador adicionado por curso
* % Inadimpléncia sobre as vendas
b) Objetivo de aumento dareceita
* Percentua de aumento dareceita
* Percentual de aumento nimero total de alunos
* Receita por professor
* Receita por funcionério
*  NuUmero de alunos/professor
*  Numero de alunos/funcionérios
c) Objetivo de utilizagdo dos ativos
e NUmero de alunos por sala de aula
* NUmero de alunos por curso
*  NUmero de alunos por turno

Para o objetivo de aumento da receita, foram escolhidos indicadores que refletem
diretamente o crescimento da receita e do nimero de alunos. No que tange a utilizagdo dos
ativos, procurou-se estabelecer medidas que medem o nimero de alunos que utilizam as salas

de aulas, turno e curso, com o propodsito de verificar dguma possivel subutilizacdo



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

3.3.2 Per spectiva dos clientes

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

a) Aumentar a satisfagcdo do cliente (aluno)

» Nivel de satisfagdo do cliente (aluno)

e Comparativo de valores cobrados por curso em universidades particulares
b) Elevar a qualidade do ensino

* Notado Exame Nacional de Cursos de Graduagédo

e Demanda pelos cursos

» Taxade evasio dos cursos

Com énfase novamente nas estratégias de baixo custo e qualidade de ensino, foram
criados 0s objetivos estratégicos para a perspectiva dos clientes que, por sua vez serviram de
diregdo para construgdo dos indicadores. Para o objetivo de aumentar a satisfagdo do cliente
(aluno), foi criado um indicador de nivel de satisfacdo do cliente (aluno), com base no
guestionario de avaliagdo de satisfagdo de egressos (Anexo A), sendo criado também um
indicador para fazer um comparativo com outras universidades particulares, na questdo do
valor cobrado por cursos de graduacéo.

Quanto ao objetivo de elevar a qualidade de ensino, foi criado o indicador da nota no
Exame Nacional de Cursos de Graduagdo, por entender-se ser este um importante indicador
de qualidade do ensino, permitindo, inclusive, a comparagdo com outras universidades. O
Exame Nacional de Cursos de Graduagdo (Provéo), foi ingtituido pelo MEC — Ministério da
Educagéo e Cultura em 1996, e avalia, através do INEP — Instituto Nacional de Pesquisas e

Estudos Educacionais, a qualidade dos cursos de graduacdo de todo o pais, atribuindo o seu



conceito através da aplicagdo de uma prova de conhecimentos gerais e profissionais de cada
CUrso.

A demanda pelos cursos e taxa de evasdo foram escolhidas em funcdo de medirem a
atratividade ou captacéo e a retencdo dos clientes (alunos).

3.3.3 Pergpectiva dos processos internos

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

a) Desenvolver e oferecer novos produtos.
* Numero de novos produtos langados
* Relagdo de produtos langados e ndo realizados
* NuUmero de alunos por novos produtos
b) Conhecer os custos das atividades principais
» Custo do Processo de Ensino
e Custo dos Processos de Apoio
¢) Mehorar os Processos de Apoio
» Satisfacdo dos Alunos em relagéo aos Processo de Apoio
d) Mehorar o Processo de Ensino
» Satisfacdo dos Alunos em Relagdo ao processo de Ensino
» Avadliagdo das condigdes de oferta de Cursos de Graduacéo

Para 0 objetivo de desenvolver e oferecer novos produtos, foram incluidos indicadores
de nimero de novos produtos langados, relagdo de produtos langados e ndo realizados e
nimero de alunos por novos produtos, procurando com isso identificar a quantidade de cursos
novos oferecidos, e se realmente estes cursos sao redlizados e se existe boa demanda para
eles.



Quanto a0 objetivo de conhecer o0s custos das atividades principais, foram
estabelecidos os indicadores de custo do processo de ensino e custo dos processos de apoio.
Estes indicadores evidenciam a necessidade da universidade de implantar um sistema de
apuracao de custos baseado nas atividades, uma vez que é necessaria para cumprir a estratégia
da empresa, a identificagdo dos custos dos processos, bem como quais processos Ou Cursos

est&o realmente contribuindo para a formagdo de valor agregado dentro da instituicao.

Para o objetivo de melhorar os processos de apoio, foi relacionado um indicador de
nivel de satisfacdo do cliente com os processos de apoio, que sd0 secretaria, financeiro,
laboratdrios, biblioteca, etc.

O objetivo de melhorar o processo de ensino teve como indicador selecionado o de
satisfacdo dos alunos em relagdo ao processo de ensino, bem como um indicador sobre o
conceito obtido na avaliagdo das condi¢des de oferta dos cursos de graduacdo. Salienta-se que
este indicador ja avalia de uma forma completa o processo de ensino, andlisando a
Qualificagdo do Corpo Docente, a Organizagdo Didético Pedagdgica e Instalacbes, sendo
oriundo de uma avaliacdo in loco na instituicdo, por professores vinculados a Secretaria de
Ensino Superior, que no final atribuem um conceito amplo, originario de diversos indicadores
proprios.

3.3.4 Per gpectiva de aprendizado e crescimento

Para a perspectiva de aprendizado e crescimento, foram selecionados os seguintes
indicadores, de acordo com o0s objetivos tragados.

a) Mehorar ainfra-estrutura tecnolégica
* Investimentos em solugdes de Tl

b) Elevar o nivel de qualificac&o dos professores e funcionarios

Nivel de titulacgo do corpo docente

indice de retenc&o do professores

indice de retenc&o de funcionarios

Investimentos em titulagdo de professores sobre receita



* Investimentos em aperfeicoamento dos funcionarios sobre receita

Estes objetivos sd0 os geradores de sucesso a longo prazo dentro da organizagao, por
isso também de dificil mensuragdo. No que tange ao objetivo referente a melhoraria da infra-
estrutura tecnoldgica, foi associado um indicador que mede os investimentos em tecnologia da
informag&o.

Para 0 objetivo de elevar o nivel de qualificagdo de docentes e funcionarios, foram
elaborados indicadores que medem o nivel da titulagdo dos docentes, a retencdo e o

investimento realizado, procurando também identificar o foco de longo prazo da instituicéo.

Segundo Kaplan e Norton (1997) as empresas que utilizam o Balanced Scorecard
como pedra angular de seu sistema de gerenciamento estratégico tém duas tarefas. primeiro
precisam elaborar 0 scorecard e, depois, utilizar o scorecard. Fica claro que as duas tarefas
ndo sdo independentes, pois, apds o inicio da utilizagdo do Balanced Scorecard, os executivos
0 entenderdo melhor, verificando gque medidas ndo estdo funcionando, quais devem ser
modificadas e que novas medidas devem ser incorporadas.

O Anexo B relaciona os indicadores de cada perspectiva, de acordo com a estratégia e

objetivos da universidade, especificando a sua quantificagéo e fonte de informagao.
3.3.5 A Cadeia derelacdo de causa e efeito

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 155), “um scorecard adequadamente elaborado
deve contar a histéria da estratégia da unidade de negdcios através da seqiiéncia de relacbes
de causa e efeito”, devendo, portanto, o sistema de avaliacdo explicitar as relagdes entre o0s
indicadores nas diversas perspectivas, de maneira que possam efetivamente ser gerenciados e
validados. A cadeia de relagdo causa e efeito da URI — Campus de Erechim, esté ilustrada na
Fig. 14, retratando a histéria da estratégia através da seguinte seqiiéncia de hipoteses:

e Para oferecer um ensino de qualidade a comunidade da regido, a universidade
deverd investir em aperfeicoamento dos funcionarios e em titulagdo dos
professores. A retencdo dos professores, aiada a um aumento no nivel de titulagéo,
influenciara positivamente na avaliacdo das condi¢fes de oferta, em primeiro lugar
pelo préprio aumento da titulacdo e depois pelo trabalho de maior qualidade
realizado pelos professores em funcdo da titulagdo obtida, causando um maior

indice de satisfacdo dos alunos com o processo de ensino. Do mesmo modo, a



retencdo e aperfeicoamento dos funciondrios provocara um aumento na satisfagdo
dos alunos com os processos de apoio, que também influenciara positivamente na
satisfacdo dos alunos com o0 processo de ensino. Uma maior satisfacdo do aluno
com 0 processo de ensino devera provocar um aumento na taxa de demanda pelos
cursos, bem como uma menor taxa de evasdo. A melhora no processo de ensino,
provavelmente, também provocard a obtencdo de um melhor conceito no Provéo.
A maior demanda melhorara a qualidade dos alunos iniciantes e, em conjunto com
a reducdo na taxa de evasdo, refletirh num aumento do nimero de alunos por
funcionario e professor, aumentando com isso 0 numero total de alunos. Por outro
lado, um bom conceito no Provdo fard com que a comunidade utilize mais 0s
servigos da universidade, provocando também um aumento da receita, sendo que
estes pontos também contribuirdo para uma reducdo na inadimpléncia, o que,
somado, provocard um maior retorno no investimento que sera utilizado para
investimentos novamente em aperfeicoamento e titulagdo, ocorrendo por
consegiiéncia um aumento na qualidade de ensino.

Para oferecer um ensino com baixo custo a comunidade da regido, a universidade
deverd investir em solucgdes de Tl que, aliado ao aperfeicoamento dos funcionérios
e atitulacdo dos professores, provavelmente provocardo uma aumento no nUmero
de novos produtos langados, bem como um maior nimero de alunos por novo
produto, e também uma melhor relacdo de produtos langados e realizados. Por
outro lado, os investimentos em TI, dever&o contribuir para uma apuracéo dos
custos dos processos de apoio e de ensino, 0 que contribuira para a formagdo dos
precos, permitindo um vaor menor que as outras universidades, e aliado ao
langamento de novos produtos, provocara uma maior satisfagdo dos clientes. Esta
satisfagdo podera refletir-se em um aumento do nimero de alunos por curso, e a
andlise dos custos dos processos gjudara numa racionalizacdo da ocupacdo das
areas, melhorando a relagdo de nimero de alunos por sala de aula e turno, que
também sofrera influéncia do nivel de satisfacdo do cliente. Estas hipoteses
deverdo provocar um aumento do valor adicionado por curso, que contribuira para
um maior retorno de investimento, o que devera confirmar a validade da estratégia
de baixo custo.



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

3.4 ELABORACAO DO PLANO DE IMPLEMENTACAO E ESTABELECIMENTO DE
METAS

Esta etapa, segundo Kaplan e Norton (1997), é a parte final do processo de criagdo de
um Balanced Scorecard, quando serd definido um plano de implementacdo, um workshop

executivo para confirmacdo do modelo e por ultimo afinalizagdo do plano de implementacéo.

Em funcdo de o objetivo principal do trabalho ser a proposicdo de um modelo de
avaliagdo de desempenho paraa URI - Campus de Erechim, tendo como base de avaliagéo e
concepcdo 0 modelo conceitual do Balanced Scorecard, limita-se esta etapa a questdo do
estabelecimento de metas de superagéo.

3.4.1 Estabelecimento de metas

Com a conclusdo da definicdo dos indicadores que compdem o Balanced Scorecard da
URI — Campus de Erechim, ser& necessaria uma andlise nas metas a serem estabelecidas pela

ingtituicdo, para determinados periodos de tempo.

Segundo Olve, Roy e Wetter (2001), as metas deverdo ser fixadas para cada indicador
usado, estabelecendo-se medidas de curto e longo prazo, para que se possa acompanhar a

execucao da estratégia da empresa e, caso necessario, operar alteracoes de rota.

Este trabalho n&o tem o objetivo de implantar o0 modelo criado para a universidade e
acompanhar a sua aplicacdo, portanto serdo analisados na aplicagdo piloto, apenas os dados

passados, ou sgja, uma situacdo j4 ocorrida.
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Desta forma, para uma verificagdo da confiabilidade do modelo, ser&o utilizadas as
metas ja existentes na universidade que, evidentemente ndo cobrirdo todos os indicadores,

uma vez que foram criadas antes da existéncia do scorecard.

Esta situagdo ndo prejudicard a aplicacdo do modelo de avaliagdo, pois se pretende
levantar os dados de todos os indicadores propostos, apurando-se desta forma a situagéo atual
da universidade em relagdo a estratégia adotada. Este encaminhamento confirmara se a
estratégia da universidade est4 realmente sendo implementada, e se 0 modelo do scorecard
consegue apurar esta informag&o, como também, trard um parémetro para a universidade, para

0 estabelecimento de metas futuras.
A URI — Campus de Erechim, tem as seguintes metas ja estabelecidas anteriormente:
» Superar até 2004 a proporcéo de 50% de mestres e doutores.

* Obter no minimo o conceito “C” no Exame Naciona de Cursos de Graduacdo

(Provéo)
* Obter no minimo o conceito “CB” nas Avaliagdes de Condigdes de Oferta.

S0 estas as metas estipuladas para a Instituicdo, sendo que para a grande maioria dos
indicadores ndo existem metas criadas, pelo fato de os mesmos ndo serem medidos ou, ainda,
para aqueles que sdo medidos, o levantamento ndo é redlizado de uma forma regular,

inviabilizando qualquer acompanhamento.

No préximo capitulo, apresenta-se a aplicagdo do Balanced Scorecard na URI —

Campus de Erechim.



4 PROCESSO DE APLICACAO DO MODELO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO FUNDAMENTADO NO BALANCED SCORECARD

O modelo de avaiagdo de desempenho proposto no capitulo 5 serd testado na URI —
Campus de Erechim, com o objetivo principa de verificar a sua aplicabilidade e eficiéncia no
processo de avaliacdo da estratégia da universidade.

Pelo fato de a estratégia da universidade ja estar definida e a proposta deste trabalho
ser a criagdo de um modelo de avdiagdo, procurar-se-a validar apenas 0 modelo,

independente das outras utilidades do Balanced Scorecard.

Quando os indicadores se referirem aos cursos de graduagdo individuamente, optou-
se por levantar os dados exclusvamente do Curso de Direito da universdade, hgja vista a
similaridade dos cursos entre si, como também a quantidade de informacOes que seriam
necessrias levantar para alguns indicadores, que se tornam irrelevantes para o0 objetivo
proposto. Salienta-se também que sempre serd levantado o indicador geral do campus, e caso
sgja possivel, os valores especificos do Curso de Direito, sendo este procedimento adotado,

visando enriquecer a andise do instrumento.

Como regra gera, estipulou-se como periodo para levantamento dos dados, os anos
em que foram prestados exames nacionais de cursos de graduacdo (Provédo), pelo Curso de
Direito da URI — Campus de Erechim, no periodo de 1997 a 2001.

Para estudo do modelo, indicam-se nos préximos topicos, os valores levantados de
cada indicador, bem como uma descricdo individual, quando necessaria, de como foram
obtidos estes valores. Sdienta-se que como ndo havia previsdo na universidade para a
medicdo através destes indicadores propostos, ocorrerdo sSituagbes onde ndo existem
informagdes suficientes para levantar o seu valor.



O ponto de partida serd o levantamento dos indicadores da perspectiva de aprendizado
e crescimento, chegando-se através da relagcdo de causa e efeito do modelo, até a perspectiva

financaira.
4.1 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Para a perspectiva de aprendizado e crescimento, foi previsto, em relacdo a variavel
estratégica de qualidade, o objetivo de elevar o nivel de qualificagdo dos professores e
funcionérios. Como indicadores para este objetivo, selecionou-se no modelo criado no
capitulo anterior, 0 % Investimento em titulagdo dos professores sobre a Receita; 0 %
Investimento em aperfeicoamento dos funcionarios sobre a receita; o indice de retengio dos

professores; o Indice de retencdo dos funcionérios e o Nivel de titulagio dos professores.

Os valores levantados de cada indicador'® para o periodo foram os constantes na tabela
2, sendo que para o indicador de % do investimento em aperfeicoamento dos funcionarios
sobre a receita ndo foi possivel obter os dados.

Tabela 2— Indicadores variavel estratégica de qualidade — perspectiva de aprendizado e crescimento

INDICADOR APLICACAO 1997 1998 1999 2000 2001

% de investimento| URI — Erechim 1,4% 0,7% 2,9% 2,2% 1,8%
em titulagdo
professores sobre
receita

indice de Retencdo|URI — Erechim 12% 15% 10% 19% 13%
Professores

indice de Retencdo|URI — Erechim 20% 13% 18% 18% 28%
Funcionérios

Nivel de titulacdo| DIREITO 24% 40% 30% 33% 45%
professores

URI — Erechim 29% 39% 42% 46% 52%

Quanto a variavel estratégica de baixo custo, foi previsto o objetivo de melhorar a
infraestrutura tecnolégica da universidade, sendo selecionado o indicador de % de
Investimentos em novas solucdes de Tl sobre a receita, sendo que por falta de informagoes
néo foi possivel levantar o valor deste indicador.

18 Os indicadores foram cal culados conforme férmula constante no Anexo B.



4.2 PERSPECTIVAS DOS PROCESSOS INTERNOS

Para a perspectiva dos processos internos em relacdo a estratégia de qualidade, foram
estabelecidos os objetivos de melhorar os processos de apoio e ensino. Foram selecionados
como indicadores para estes objetivos, o nivel de satisfacdo dos alunos com estes processos e
a avaliacéo das condicOes de oferta

Para obter as informacdes referentes a satisfagdo dos alunos, optou-se por fazer uma
pesguisa de opinido dos egressos do Curso de Direito, também a partir do ano de 1997. Os
guestionarios foram enviados via correio, identificados com o ano de formatura do aluno e
com envelope selado para resposta. Os egressos foram convidados a responder as questes

sobre a universidade, ndo sendo necesséria a identificagdo dos respondentes.

Procedeu-se através desses question&rios a uma andlise simples da nota média
atribuida aos quesitos de satisfagdo do auno, sendo que a escala usada foi de 0 a 4, onde zero

representa uma discordancia total da afirmagéo, e 0 4 uma concordancia plena com a
afirmagéo.

O nivel de satisfagdo com 0 processo de apoio surgiu, portanto, de uma média nas
notas atribuidas as questdes de B1 a B6 e C1 a C7 do questionario (Anexo A). Ja o nivel de
satisfacdo com o processo de ensino foi analisado através da média das questdes Al, A2, A4,
A5, AG.

Um resumo destes indicadores de satisfagdo do cliente, acompanhados do desvio
padrdo e mais o indicador da avaliacdo de oferta, encontra-se discriminado na tabela 3 a

seguir:



Tabela 3- Indicadores variavel estratégica de qualidade — perspectiva dos processos internos

INDICADOR |APLICAGCAO 1997 1998 (1999 |2000 |2001 |GERAL

Satisfacdo Alunos| DIREITO | Média 2,5 2,3 2,4 2,2 19 2,2

com o0s Processos
de Apoio

Desvio 1,1 1,1 1,2 1,3 1,2 1,2
Padrédo

Satisfacdo Alunos| DIREITO |Média 2,1 2,1 2,4 1,3 15 19

com o Processo de

Ensino
Desvio | 0,9 0,9 0,8 0,9 1,0 1,0
Padréo

Avaliagéo DIREITO CB

condicdes de

oferta

Quanto a estratégia de baixo custo, foram selecionados para a perspectiva dos
processos internos dois objetivos, que sdo desenvolver e oferecer novos produtos e conhecer o
custo das atividades principais, sendo vinculados para o primeiro objetivo os indicadores de
nimero de novos produtos lancados, relacéo produtos lancados e redlizados, e nimero de
alunos por novos produtos e para o segundo objetivo, 0 custo dos processos de apoio e 0 custo
do processo de ensino.

Na tabela 4 abaixo, pode-se visuadlizar os indicadores referentes ao objetivo de
desenvolver e oferecer novos produtos, sendo que para o indicador de relagdo produtos
lancados e realizados n&o foi possivel levantar as informagdes.

Tabela 4 - Indicadores variavel estratégica de baixo custo — perspectiva dos processos internos

INDICADOR |APLICACAO 1997 (1998 |1999 |2000 |2001

No. De novos| URI — Erechim ND 4 7 6 12
produtos langados

No. de alunos por | URI — Erechim ND 352 | 395 | 343 | 315

novos produtos

Legendas: ND = N&o Disponivel

Com relagdo a0 objetivo de conhecer os custos das atividades principais, destaca-se
gue a universidade esta trabahando na elaboragd de um sistema com o proposito de

mensurar 0S custos dos seus principals processos. Para este fim, foi utilizado um modelo



baseado na sistemética de Centros de Responsabilidades com rateio pelo méodo RKW?™,
sendo identificados o0s seguintes centros de custos:

Centro de Custos Administrativos: envolve a diregdo geral, assessoria institucional,
e direcdo administrativa.

e Centros de Custos de Base: envolve a estrutura do campus, tais como prédios,

méveis e utensilios, acervos, veiculos, etc...
» Centro de Custos Financeiros. envolve as receitas e despesas financeiras.

e Centro de Custos Institucionais. envolve a parte de assisténcia socia e meio
ambiente.

* Centro de Custos Auxiliares: envolve a Diregcdo Académica, chefias de
departamentos, secretaria geral, laboratérios, etc.

e Centro de Custos Finais. envolve a parte de ensino, de forma individualizada os
cursos de graduacdo e pds-graduacdo, separando também extensdo e pesquisa, com
a segregacao pelos projetos.

Congtata-se que a universidade, mesmo na nova sistemética de apuragdo dos custos,
continua tendo uma visdo funcional para a distribuicdo dos custos indiretos, o que podera
prejudicar a correta avaliagdo dos custos do processo de ensino e de apoio.

Como a estratégia da universidade esta baseada em baixo custo e qualidade de ensino,
serd fundamental a utilizacdo do custeio por atividade, organizando a cadeia de valores e
definindo os processos principais. Na realidade a estrutura da instituicdo ndo muda, apenas

COMeGa-Se a enxergar 0S pProcessos por inteiro, ou sgja, transpondo os limites departamentais.

Sugere-se, portanto, uma andlise dos processos principais, que poderdo ser ensino,
extensdo, pesquisa e de apoio, e a partir dai, trabalhar-se em numa identificacdo dos custos
diretos, procurando classificar 0 maior nimero possivel dos custos totais dentro destes
processos.

19 Segundo Martins (2001), RKW é uma técnica de apropriacio de custos originada na Alemanha, que consiste
no rateio ndo so dos custos de produgdo, como também de todas as despesas da empresa, inclusive financeira.



Apos esta classificagdo dos custos diretos, serd necess&rio expandir o nimero de
centros de custos indiretos, até tornélos homogéneos, identificando também critérios de
alocagdes de custos aos processos principais. Desta forma havera condicdes de identificar os
custos dos processos, bem como avaliar o valor agregado individuamente.

Encontram-se, portanto, prejudicados momentaneamente os indicadores de custo do
processo de ensino e dos processos de apoio, uma vez que se torna necessario implantar um

sistema de custeio que possa mensuré-los.

Sdlienta-se que este novo sistema que a universidade esta trabalhando, baseado nos
centros de responsabilidades e com rateio pelo sstema RKW, apesar de ndo identificar todos
0S Custos por processos, poderia ser utilizado no levantamento dos indicadores propostos, uma
vez que separa 0s custos pelos centros de ensino, pesquisa e extensdo, que receberdo um
rateio dos outros centros de responsabilidade. Entretanto este sistema ndo esta concluido e,
no seu estagio atual, ndo tem condi¢bes de fornecer informacfes confiaveis a respeito dos
indicadores.

4.3 PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Para a perspectiva dos clientes, no que tange a estratégia da qualidade, foi definido o
objetivo de elevar a qualidade de ensino, sendo selecionados para este objetivo os indicadores
de taxa de evasdo dos cursos, demanda pelos cursos e conceito do exame naciona de cursos
de graduacéo (Provéo).

No tabela 5 a seguir, visualizam-se os indicadores selecionados para o objetivo de
elevar a qualidade de ensino.

Tabela5 - Indicadores varidvel estratégica de qualidade — perspectiva dos clientes

INDICADOR |APLICACAO 1997 (1998 |1999 |2000 |2001

Taxa de evasio| D|IREITO 1 1 7 1 2
dos cursos (%)

URI — Erechim 2 3 4 2 5
Demanda pelos| DIREITO 8,7 79 8,5 7,3 7,0
cursos

URI — Erechim 2,6 2,0 2,7 2,4 2,3
Conceito  exame| D|REITO B B C B C

naciona de cursos
(provéo)




Quanto a estratégia de baixo custo, o objetivo definido pela universidade foi o
aumento da satisfagdo do cliente (aluno), sendo que os indicadores selecionados para este

objetivo foram o nivel de satisfacdo e 0 comparativo de valor dos cursos.

O nivel de satisfagdo foi obtido através das respostas da pesquisa de satisfacdo do
cliente (aluno) referenciada no item 6.2. Para compor o nivel de satisfagdo do cliente, foram
selecionadas as afirmactes A3, A7, A8 e A9 do questionério (Anexo A), sendo demonstrado
na tabela abaixo o indicador e desvio padréo para o periodo.

Tabela 6 - Indicadores variavel estratégica de baixo custo — perspectiva dos clientes.

INDICADOR |APLICACAO 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | GERAL

Nivel de| DIREITO |[Média 2,7 2,6 2,9 2,3 2,1 2,5
Satisfagdo do
Cliente (Aluno)

Desvio 1,0 1,1 1,0 1,2 1,19 1,1
Padrédo

Quanto ao indice referente a0 comparativo de valor dos cursos, efetuou-se uma
pesquisa telefénica nas universidades comunitarias do Estado, com objetivo de levantar o
valor cobrado por crédito, especificamente quanto ao Curso de Direito. Também optou-se por
fazer a pesquisa apenas do Curso de Direito em funcdo do nimero elevado de informagdes

necessarias.

A tabela abaixo demonstra os valores cobrados por crédito pelas universidades
consultadas, mais um comparativo entre o valor da URI — Campus de Erechim, com o valor
de cada universidade e ainda o indicador estratégico, que compara o valor da URI — Campus
de Erechim, com o valor médio cobrado pelas outras universidades.



Tabela 7 — Comparativo valor crédito curso de direito

UNIVERSIDADE VALOR COMPARATIVO?
CREDITO R$
URI — Erechim 93,85 1,0
UNIJUI — ljui 129,00 0,72
UNISC — Santa Cruz do Sul 145,69 0,64
UCS — Caxias do Sul 110,90 0,84
UPF — Passo Fundo 152,51 0,61
URCAMP — Bagé 139,20 0,67
UNICRUZ - Cruz Alta ND ND
Média Crédito Universidades 135,46 0,7

Legenda: ND = N&o Disponivel

4.4 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Para a perspectiva financeira, com referéncia a estratégia de qualidade, o objetivo
selecionado foi 0 aumento da receita, sendo propostos para estes objetivos os indicadores de
aluno por funcionério, aluno por professor, percentual de aumento dos alunos, receita por
funcionério, receita por professor e percentual de aumento da receita. A tabela 8 demonstra os

valores levantados para estes indicadores.

Tabela 8 — Indicadores varidvel estratégica da qualidade — perspectiva financeira

INDICADOR |APLICACAO 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | ACM

Alunos por | URI — Erechim 201 | 241 | 291 | 26,2 | 26,7

funcionario

Alunos por | DIREITO 104 | 154 | 174 | 182 | 209

professor

URI — Erechim 130 | 16,7 | 190 | 20,1 | 20,7

Percentual de| DIREITO 27,8% | 27,4% | 21,8% | 16,4% | 11,2% | 156%

aumento de alunos

URI — Erechim | 22,0% | 33,0% | 23,9% | 14,7% | 15,8% | 167%

20 Comparativo calculado pela férmula ( valor crédito Uri / valor crédito outras universidades)



INDICADOR |APLICACAO 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | ACM

Receita por| URI — Erechim 63,7 | 89,7 | 104,9 | 112,0 | 117,7

funcionério  (mil

reais)

Recsita  por| DIREITO 722 | 789 | 822 | 1006 | 105,0
pro_f%sor (mil

reals) URI —Erechim | 412 | 622 | 686 | 858 | 911
Percentual  de| D|REITO 42.1% | 27.5% | 41.3% | 35,29 | 19,2% | 311%

aumento da receita

URI — Erechim | 31,9% | 56,7% | 19,9% | 35,8% | 19,4% | 302%

No tocante a estratégia de baixo custo, dentro da perspectiva financeira foi selecionado
0 objetivo de utilizagdo de ativos, sendo propostos os indicadores de nimero de alunos por
curso, por sala de aula e por turno. A tabela 9 demonstra os indicadores e seus valores para o
periodo.

Tabela 9 - Indicadores variavel estratégica da qualidade — perspectiva financeira

INDICADOR | APLI CAC,‘AO 1997 (1998 |1999 |[2000 |2001
No. de alunos por | D|REITO 303 386 470 547 608
curso

URI — Erechim 157 182 168 171 169
No. de alunos por | DIREITO 60 64 67 68 67
sdadeaula

URI — Erechim ND ND 60,8 69,7 80,7
{\IO- De aunos por | DIREITO 101 128 156 182 202
urno

URI — Erechim 713 948 1175 | 1348 | 1562

Legenda: ND = N&o Disponivel

Estes objetivos e indicadores culminam com o objetivo final dentro da perspectiva
financeira, que € a geragdo de maior valor para investimentos, sendo selecionados para este
objetivo os indicadores de percentua de inadimpléncia sobre a receita, valor adicionado por
curso e retorno do investimento, sendo que o unico indicador com informagdes disponiveis
para célculo foi do retorno do investimento, conforme tabela a seguir:



Tabela 10 — Indicadores varidvel estratégica de baixo custo e qualidade — perspectiva financeira

INDICADOR |APLICACAO 1997 |1998 |1999 |2000 2001

Retorno sobre o URI — Erechim | 5,4% |10,1% |11,6% |13,6% 7,1%

investimento

ApoOs a valoragdo dos indicadores da URI — Campus de Erechim, sera necesséaria uma
andlise dos mesmos, com o objetivo de verificar a validade do modelo de avaliagdo, conforme

tdpico seguinte.
4.5 ANALISE DOS INDICADORES

Nesta fase da aplicacéo, através da andlise dos indicadores individualmente e das suas
relagdes de causa e efeito, avalia-se até que ponto a estratégia da empresa esta sendo aplicada
e se reamente esta funcionando. Salienta-se que 0 recomendado seria a andlise trimestral ou
semestral dos indicadores e acfes propostas, associadas a revisdes ou confirmagdes anuais da
estratégia, entretanto, no caso deste trabalho, em funcdo do seu objetivo, ndo ha agdes de
melhorias propostas para serem observadas, 0 que ndo prejudicara a avaliacéo, devido ao seu

caraer de validagdo apenas do modelo sugerido.

Para uma melhor visualizagdo dos indicadores levantados, optou-se em demonstré-los
na fig. 15, que evidencia os valores dos indicadores das quatro perspectivas do Balanced
Scorecard e a sua provavel relacdo de causa e efeito, sendo que estdo demostrados apenas 0s
valores do ultimo ano, utilizando-se uma mescla de indicadores especificos do Curso de
Direito e da universidade como um todo.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, registra-se um investimento sistematico
na capacitacdo dos professores, sendo que 0 ano 2001 apresenta um percentual de gastos na
ordem 1,8% sobre o total da receita bruta anual. Este investimento em capacitacao realmente
trouxe como resultado um aumento no percentua de mestres e doutores, passando a
universidade de um nivel de titulagdo de 29% em 1997, para 52% em 2001. Com este
resultado, j& estd superada a meta de 2004, que era atingir o percentual de 50% de mestres e
doutores. Especificamente no Curso de Direito, como demonstra a fig. 14, o nivel de titulagéo
esta ligeiramente menor, ficando em 45%, porém, muito proximo da meta de 50% prevista
para 2004. Quanto ao aperfeicoamento dos funciondrios, ndo estdo disponiveis estes
indicadores, impossibilitando a sua andlise.



Baixo Custo Qualidade
Perspectiva
erspect 7,1%
Financeira
ND Retorna  Investimento ND
Valor adicionado % inadimpléncia
por Curso s/Receita
67,5 202 11,2% 19,2%
No de Alunos No. de Alunos % Aumento % Aumento
P/Sala de Aula p/turno de Alunos da Receita
26,7 20,9 117,7 105,0
608
No. de Alunos Aluno p/ Aluno p/ Receitap/  Receitap/
p/Curso Funcionério professor funcioné&rio  professor
Perspectiva
Do Cliente
2,5 0,7 2% 7,0 C
Satisfacéo do indice Comparativo TaxadeEvasdéo  Demanda Conceito Provao
Cliente Valor Cursos por Cursos
Perspectiva dos Processos
Internos
31,5 ND 1,9
No. de Alunos Custo do Processo Satisfagdo Alunos
Por novos produtos  do Processo de Ensino c/processo de ensino
2,2
12 ND ND
Satisfacdo Alunos
No. de novos Relagdo produtos  Custo dos Processos c/processos de CB
Produtos lancados lancados erealizados de Apoio apoio
Avaliacdo Condicdes
de Oferta
Perspectiva de
Aprendizado 0
e Crescimento 27% 45%
ND {ndice Retengdo Nivel de TitulagZo
Funcionérios Professores
Investimentos
em Tl ND 13% 1,8%
Invnvest. Aperf. Indice Retencio ~ %lnvest. Titu-

Funcion. S'Receita  Professores lag8o Professores

Figura 15— Os indicadores de desempenho e sua relagéo de causa e efeito

Verifica-se também um alto grau de rotatividade dos professores e funcionarios, o que
podera estar sendo provocado pela auséncia de um objetivo estratégico para a manutencédo dos



mesmos na instituicdo e também pelo grande nimero de novos cursos, que acabam gerando

um aumento no numero de contratagoes.

Quanto aos investimentos em TI, esta informacd ndo esta disponivel,
impossibilitando a sua andlise. Sadlienta-se, entretanto, a importancia destes investimentos e
deste indicador para a instituicéo.

Na relagdo de causa e efeito da perspectiva de aprendizado e crescimento, tem-se um
indicador de avaliagdo das condi¢cOes de oferta para o Curso de Direito, que registra o
conceito geral "CB”, ou sga, com boas condigdes, e um indicador de satisfacdo dos alunos
com 0S processos de apoio, apresentando uma média de 2,2, 0 que, numa escala de 0 a 4,
representaria uma satisfagdo percentual em torno de 55%. Ressalta-se como ponto negativo,
gue esta média vem caindo ligeiramente a partir de 1999.

Especificamente nesta perspectiva, verifica-se uma contradicéo entre o efeito esperado
e o realmente obtido. Esperava-se na elaboracdo do modelo de avaliagdo, que um maior nivel
de titulagéo dos professores provocaria um aumento na satisfagdo dos alunos com 0 processo
de ensino, entretanto, com a aplicagdo do modelo, registrou-se um crescimento no nivel de
titulagdo e, ao contrario do esperado, o nivel de satisfagdo dos alunos com o processo de
ensino registrou uma forte queda de 1999 para 2000, com uma pequena elevacéo em 2001,

mas mesmo assim, encontrando-se bem abaixo dos niveis anteriores.

Quanto aos lancamentos de novos produtos, obtiveram-se as informagdes sobre os
produtos langados nos Ultimos quatro anos, sendo 12 cursos somente no ano de 2001, com
um numero de 31,5 alunos por curso, ndo estando disponivel a informagdo de quantos cursos
ndo obtiveram sucesso. No caso do custo dos processos de ensino e apoio, encontra-se

prejudicada a analise por falta de dados essenciais nos indicadores.

Com referéncia a perspectiva do cliente, registra-se um indicador de demanda pelo
Curso de Direito de 7,0 candidatos por vaga que, apesar de menor que 0s anteriores, encontra-
se num nivel 6timo, comparando-se com a média da universidade que é de 2,3. Este fato
repete-se novamente na taxa de evasdo, onde 0 curso registra 2% e a universidade 5%. Quanto
ao conceito obtido no Provao, o mesmo encontra-se dentro das metas estabelecidas de no
minimo obter o conceito C, entretanto, olhando-se a série histérica, nota-se que foram obtidos
trés conceitos B e dois conceitos C nos Ultimos cinco anos, porém, nos Ultimos trés anos,

obtiveram-se dois conceitos C e apenas um conceito B. Este fato também é uma aparente



contradicdo a expectativa que com uma melhor titulagdo, melhoraria o conceito dos alunos no

Provao.

Ainda na perspectiva do cliente, registra-se um nivel de satisfagdo gera do cliente, em
2,5, 0 que daria um percentua de satisfagdo de 62%. Comparado com o grau de satisfagcéo
com 0 processo de ensino, o indicador € bastante superior, mas também apresenta uma queda
a partir do ano de 1999. No que tange ao indice comparativo de valores com outras
universidades comunitérias do Estado, realmente confirma-se a estratégia de baixo custo,
apresentando um indicador de 0,7, o que daria 70% do valor da média das outras
universidades. Nestes aspectos, valida-se a aplicacdo da estratégia da universidade em relacéo
ao baixo custo.

No que se refere a perspectiva financeira, registram-se resultados positivos na grande
maioria dos indicadores, tanto na questdo do aumento da receita e de alunos, como na melhor

utilizagdo dos ativos, com a maior ocupagdo de salas e nimero de alunos por turno.

Nota-se, no entanto, uma redugdo no principal indicador da perspectiva financeira do
modelo, que é o Retorno do Investimento, que teve na série histérica um firme crescimento
anual, partindo de 5,4% em 1997 e chegando com 13,6% em 2000, porém, apresentando em
2001 uma gueda no indicador, que apesar de positivo, ficou em 7,1% do patrimonio liquido
da universidade. Como o0 modelo ndo estd completo devido a falta de informagdes em alguns
importantes indicadores, como, por exemplo, os valores adicionados por curso, fica dificil
identificar com certeza o0 gque esta provocando a queda na taxa de retorno. Entretanto, com a
andlise dos outros indicadores existentes, pode-se verificar que houve uma pequena redugdo
do nimero de alunos por curso de 1998 para 1999, ficando praticamente estavel em 2000 e
2001.

Como a universidade encontra-se em fase de crescimento, o lancamento de novos
cursos é uma constante, 0 que pode explicar 0 ndo crescimento no nimero de alunos por
curso, e também justificar o menor retorno, principalmente em fungdo dos investimentos
necessarios para a abertura destes novos cursos, que terdo um tempo de maturagdo para
posteriormente também contribuirem com a geracdo de recursos. Outro indicador que ajuda a
concluir desta forma é o nimero de alunos por novos produtos da perspectiva de processos
internos, que seriam cursos de pds-graduacdo e graduagdo, que apresentam historicamente

uma média em torno de 35 alunos, ficando desta forma bem abaixo do nimero de 67,5 aunos



por sala, apresentado na perspectiva financeira pelo curso de direito, 0 que entretanto,

podemos também considerar muito elevado.

Verifica-se, portanto, que a universidade ndo esta conseguindo um sucesso total na sua
estratégia, devendo avaliar mais profundamente a questdo da queda do nivel de satisfacdo dos
alunos, podendo também rever a situagdo de operar com menor custo, uma vez que ndo esta
tendo um grau de reconhecimento muito ato por parte dos clientes (alunos) neste sentido.
Outro ponto que ficou evidenciado é a ndo-vinculagdo do aumento da titulagdo com o nivel de
satisfacdo do aluno e melhoria no conceito do exame nacional de cursos, devendo a

universidade investigar as causas desta situagao.

Como ja foi ressdtado anteriormente, fez-se apenas na universidade a criacéo e
aplicacdo piloto de um modelo de avaliagdo fundamentado no Balanced Scorecard, visando
ndo a andlise da estratégia propriamente dita, mas sm demonstrar a viabilidade de um modelo
de acompanhamento da implementac&o das estratégias tracadas, sejam elas eficazes ou néo.

No préximo capitulo, serdo apresentadas as conclusdes desse estudo e as sugestdes

para futuros trabalhos sobre este tema.



5 CONSIDERACOESFINAIS

Este capitulo estabelece as conclusdes a respeito do tema e objetivos deste trabalho,
bem como as limitagbes encontradas, fazendo também algumas recomendactes para futuros
trabalhos na érea.

5.1 CONCLUSOES

O principal objetivo deste trabalho foi a criagdo de um modelo de avaliagdo de
desempenho para a URI — Campus de Erechim, tendo como base de avaliacéo e concepgdo o
modelo conceitual do Balanced Scorecard.

Os objetivos especificos estabelecidos foram a identificacdo e proposicdo dos
indicadores necessé&rios para medir a eficiéncia da organizagdo; a identificagdo das principais
estratégias no processo de gestdo da universidade e a verificacdo da viabilidade de adaptar
para a universidade a metodologia do Balanced Scorecard utilizada em empresas.

Para atingir estes objetivos, realizou-se uma pesquisa bibliogréfica a respeito dos
processos e modelos de avaliagdo de desempenho, principalmente do Balanced Scorecard,
além de abordagens sobre temas complementares, necessarios para a criagéo e aplicagdo do
modelo proposto.

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

Destacou-se na fundamentagcdo e na criagdo do modelo, a j& existéncia de estudos
sobre scorecards para universidades, gue mudavam o foco principal da perspectiva financeira

para a do cliente ou sociedade, ou adicionavam uma perspectiva especifica para 0 ensino



Entretanto, para este estudo, optou-se em permanecer com a Vvisao tradiciona do Balanced
Scorecard, ou sgja, obedecendo a estrutura das quatro perspectivas, com a justificativa de que
a universidade, apesar de comunitaria, ndo recebe nenhuma doacdo em dinheiro, nem de
Orgdos publicos, nem da comunidade em geral, vivendo exclusivamente da mensalidade
recebida dos seus clientes (alunos), devendo, portanto, mesmo ndo sendo o financeiro a sua
finalidade principal, administrar com rigor 0s aspectos, para que tenha possbilidade de
sobreviver e continuar crescendo como instituicdo, cumprindo desta forma a sua fungdo social
junto a comunidade da regi&o.

Partindo da definicdo do modelo a ser utilizado, foram identificadas as principais
estratégias da universidade, propondo-se os indicadores necessarios para medir a eficiéncia da
organizacdo, conforme modelo do Balanced Scorecard desenvolvido.

Com a criagdo do modelo, procedeu-se a aplicacdo piloto junto a URI — Campus de
Erechim, com a finalidade de comprovar a sua eficacia na medicdo da implementacdo da
estratégia. Neste sentido, foi levantada a grande maioria dos indicadores propostos,
compreendendo um periodo de cinco anos, inclusive com aplicagcdo de uma pesquisa de
satisfagdo junto aos egressos do Curso de Direito da instituicdo, visando medir o grau de
satisfacdo dos mesmos com a universidade. Salienta-se que no desenvolvimento do estudo,

criou-se motivacao para novos indicadores, ampliando desta forma os controles na I nstituigéo.

ApoOs o levantamento dos indicadores, procedeu-se a uma andlise do Balanced
Scorecard da universidade, com o intuito de verificar a sua aplicabilidade, concluindo-se que
0 modelo realmente ndo é um simples elenco de indicadores, mas sim, uma ferramenta que
consegue medir, através dos indicadores, se a estratégia proposta estd ou ndo sendo

implementada.

Portanto, pela avaliago obtida da estratégia especifica da universidade, restou provada
a viabilidade da adaptacdo para as universidades desta metodologia utilizada pelas empresas,
utilizando-se as quatro perspectivas tradicionais do Balanced Scorecard, cumprindo desta
forma o modelo a sua finadidade de medir a implementacéo e eficacia das estratégias
adotadas.

Ficou evidenciado também durante o desenvolvimento do trabalho, que o Balanced
Scorecard pode contribuir para a definicdo da missdo e visdo estratégica.



5.2 LIMITACOES DO PRESENTE ESTUDO

Como limitador do estudo, destaca-se a utilizagdo do Balanced Scorecard apenas
como um sistema de avaliagéo, perdendo, portanto, este, muito de suas vantagens relatadas na
fundamentac&o tedrica, de realmente participar da criacdo e disseminacdo da estratégia junto a
organizaco.

Outro ponto limitador, devido a0 curto espago de tempo disponivel, foi a ndo
proposicdo de metas a serem atingidas pelos professores e funcionérios da instituicdo e o seu
acompanhamento, o que reamente demonstraria a utilidade do modelo em conduzir os
esforgos para atingir os objetivos, ndo se restringindo a medir fatos ja ocorridos, quando,
provavelmente, nem todos os participantes do processo sabiam com clareza que objetivos e

acoes deveriam ter adotado.
5.3 RECOMEN DAC,‘OES PARA FUTUROS TRABALHOS

Uma nova pesquisa poderia partir deste modelo criado para a universidade, fazendo a
implementacdo do scorecard, utilizando-o para divulgar a estratégia e estabelecer os objetivos
e agles a serem adotados, verificando desta forma a utilidade do modelo para a aplicacéo e
controle da estratégia proposta.

Também poderia ser desenvolvida uma aplicacdo do modelo em outras universidades
sem fins lucrativos, visando a andlise da aplicabilidade do modelo para a criagdo de

scorecards para estas instituigoes.

Outro trabalho que poderia ser realizado seria a aplicagdo do modelo e a andlise da
melhoria obtida em certo periodo, verificando com isso a aplicabilidade do Balanced

Scorecard como ferramenta de gest&o para as universidades sem fins lucrativos.

Poderiam também ser estudadas as possiveis correlagdes entres os indicadores. Como
por exemplo: a satisfagdo dos alunos em relagdo ao nimero de alunos por sala, ou a satisfacdo

dos alunos em relac&o ao prego pago pelo curso.
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