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Resumo: A administracdo de empresas vem sendo influenciada nas ultimas décadas pelas
transformacgdes ocorridas no cenario econémico e social, sendo necessario que, também, as
Instituicées de Ensino Superior (IES) Privadas acompanhem e administrem o seu desempenho
organizacional, visando sua permanéncia no atual e competitivo mercado. As informagdes
contabeis e financeiras, diante desse contexto, vém sentindo essas mudancas e procurando
acompanha-las, visto a importancia de informagdes, relatérios e anélises de desempenho
utilizados na tomada de decisdo do gestor nos processos gerenciais. Nesse sentido, o
desenvolvimento de um modelo de planejamento estratégico, tatico e operacional aplicado a
IES, com base no Balanced Scorecard (BSC), vem ao encontro da necessidade de
se administrar o desempenho futuro da organizacao, estabelecendo metas estratégicas e a
viabilizagdo de suas realizagoes.

O presente artigo tem a expectativa de despertar o interesse daqueles envolvidos na gestao de
uma IES por tal modelo de gestao.

Introducao

As IES, por se tratarem de prestadoras de servigos educacionais, tém como seu bem maior o
capital intelectual, caracterizado como um ativo intangivel. Os ativos intangiveis vém exigindo,
ao longo dos anos, cada vez mais atencdo por parte das empresas quanto a sua gestao e ao
acompanhamento de seu desempenho, pois influenciam diretamente na maximizag¢ao do lucro
e na qualidade dos servigos prestados. As informagdes contabeis e financeiras, por sua vez,
tém tratado essa questdo apenas no ambito da tangibilidade, utilizando medidas financeiras
tradicionais, as quais remetem para a analise do desempenho de organizagées com base nos
acontecimentos passados. Tentativas de adaptar a andlise de desempenho de organizacdes
vém sendo realizadas ao longo dos anos, buscando um foco mais gerencial.

Algumas metodologias foram propostas, porém, apesar de melhorarem o acompanhamento
com visao de futuro, os ativos intangiveis ainda nao estavam sendo contemplados. Diversas
pesquisas foram e continuam sendo realizadas com o intuito de contribuirem, através da
apresentacao de diversos métodos, na mensuracgao desses ativos. O BSC, proposto por
Kaplan e Norton (1997), € uma ferramenta alternativa para avaliagéo dos ativos intangiveis de
uma empresa. Os idealizadores da metodologia afirmam que a avaliacao de ativos intangiveis
e da capacidade da empresa € util para o seu sucesso na era da informacao. O fundamento
basico do BSC é o de que as medidas puramente financeiras nao sao suficientes para medir o
desempenho global de um negdcio. O BSC preserva as medidas financeiras tradicionais
(refletem acontecimentos passados), entretanto as complementam com medidas dos vetores
qgue impulsionam o desempenho futuro.

O BSC como Ferramenta de Gestao
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A contabilidade empresarial tradicional, cujo principal objetivo é o de apurar o resultado
econdmico e financeiro, pouco tem contribuido na aplicagéo de recursos do conhecimento
envolvido nas organizacoes. Para gerar beneficios tangiveis e intangiveis e, obviamente,
demonstrar seu valor, a contabilidade deveria cumprir eficientemente a sua fungéo primaria,
fornecendo aos seus usuarios informacoes relevantes na tomada de deciséo.

O BSC é uma ferramenta desenvolvida nos Estados Unidos, no ano de 1990, e tem como
principais divulgadores Robert Kaplan e David Norton, os quais, em conjunto com outros
pesquisadores, verificaram que os indicadores que as empresas vinham utilizando
(basicamente financeiros) eram insuficientes para auxilia-las a “criar valor econémico para o
futuro” (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 7).

Sobre a divulgacéo de informacdes contabeis, pode-se introduzir a opinido de ludicibus (1994,
p. 21): “O sistema de informacgdes contdbeis deveria ter capacidade para gerar relatérios de
excecao para finalidades informativas especiais. Os relatérios contabeis tradicionais deveriam
ter o poder preditivo e vir acompanhado de quadros informativos suplementares, demonstrando
informacdes histéricas e preditivas sobre indicadores de interesse para varios usuarios”.

O estudo dessa dimensao permite verificar que tecnologias encontram-se disponiveis na
organizagéo para servir de suporte a criagéo, disseminagdo e armazenamento do
conhecimento, no sentido de avaliar os indicadores, corrigir eventuais distorcdes em relacao as
estratégias estabelecidas e aos resultados alcangados.

O BSC, por sua vez, engloba os conhecimentos e as habilidades que os colaboradores
necessitam (aprendizado e crescimento) para inovar e construir as capacidades estratégicas
(processos internos) na criagao de valores para o mercado (clientes), conduzindo a
organizagdo a um maior valor acionério (financeiro).

Utilizando a avaliagdo de desempenho empresarial, 0 BSC pode fornecer a organizagdo uma
estrutura de implementacao eficiente de gestao estratégica. Nesse sentido, o BSC se
apresenta como um “sistema de gestao estratégica para administrar a estratégia a longo prazo
(KAPLAN e NORTON, 1997, p. 9). Tal metodologia deve traduzir a missao e a estratégia das
organizacdes em um conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para
um sistema de medicao e gestéo estratégica. Assim sendo, € um novo instrumento que integra
as medidas derivadas da estratégia, sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho
passado, medindo o desempenho organizacional com perspectivas equilibradas.

Essas medidas representam o equilibrio entre indicadores externos voltados para os acionistas
e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negdécios, inovagao, aprendizado e
crescimento. Ha equilibrio entre as medidas de resultado — as consequéncias dos esforgos do
passado — e as medidas que determinam o desempenho do futuro. Para tal ndo basta uma
combinacao de medidas contabeis, financeiras e nao financeiras agrupadas em perspectivas
distintas. Faz-se necessario que haja a transmissao da estratégia através de um conjunto
integrado de medidas.

O BSC possibilita a comunicagéo da estratégia criando um modelo holistico. Contudo, para a
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implementagéo ser bem sucedida, torna-se necessario identificar os objetivos e as medidas
corretas, caso contrario os investimentos e as iniciativas seréo desperdigados. Cabe ressaltar,
ainda, que o BSC nao deve apenas derivar da estratégia organizacional, mas tem de deixar
transparecer essa estratégia aos observadores, possibilitando a visualizacdo dos seus
objetivos e medidas. Quando atinge esse grau de transparéncia, o BSC consegue traduzir a
visdo e a estratégia em um conjunto integrado de medidas de desempenho.

O BSC é uma abordagem estratégica de longo prazo sustentada em um sistema de gestéo,
comunicacao e medicao de desempenho, cuja implementagao permite criar uma visao
partilhada dos objetivos de modo a atingir todos os niveis da organiza¢ao. Contrastando com
os sistemas de medicao tradicionais, baseados exclusivamente na vertente financeira, o BSC
direciona a organizagao para o seu sucesso no futuro, definindo quais os objetivos a atingir e
medindo 0 seu desempenho a partir de perspectivas para os indicadores de desempenho.

A personalidade de uma organizagao pode ser vista como ela mede as prioridades,
determinando qual medicdo traz beneficios a geréncia. O modelo desenvolvido por Kaplan e
Norton representa os quatro aspectos da atividade da empresa: sob a perspectiva financeira,
dos clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento. O quarto aspecto fornece
a ligagdo com a gestao do conhecimento. Ele € uma ferramenta de administragdo estratégica
que tenta ligar intervengdes operacionais na base de conhecimento da organizagdo com as
metas de longo prazo.

Por ser o BSC um instrumento utilizado na medicdo do desempenho da organizacéao
utilizando-se de indicadores financeiros e nao financeiros, muitas vezes nao € entendido na
sua esséncia, principalmente com relagdo a capacidade de observar e analisar as variaveis,
havendo uma lacuna a ser estudada.

O BSC aplicado a Gestao de IES privadas

Atualmente, a busca pela exceléncia académica no setor privado esta estreitamente associada
a sobrevivéncia da IES no mercado. Embora os termos “mercado” e “clientes” se mostrem, as
vezes, inapropriados quando se trata de uma questao tado nobre e importante como a
educacéo, o atual cenario de alta competitividade no setor de educacao superior privado requer
um planejamento estratégico que permita a instituicdo uma gestéao eficiente de seu negocio
(WEINZIERL, 2010).

Administrar uma IES tornou-se uma atividade complexa a medida que metas ousadas e,
aparentemente, até antagénicas, sao determinantes para seu sucesso, e.g. 0 aumento da
rentabilidade, a melhoria de indices de qualidade exigidos pelo MEC e a reducao da evasao.
De toda forma, a IES devera priorizar sua receita, sem prejudicar a qualidade do ensino, de
forma a manter seu patriménio atualizado e reinvestir na modernizag¢édo de laboratorios, salas
de aula etc., bem como garantir a capacitacao de seu corpo docente. Certamente, uma tarefa
ardua para qualquer organizacao. Tal complexo empreendimento requer a aplicacao de
técnicas de gestédo alinhadas ao planejamento estratégico de uma IES.

O BSC, por sua vez, tem se mostrado adequado no acompanhamento ndo somente do
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desempenho financeiro de IES, mas, também, de outros indicadores importantes, como a
percep¢ao de valor agregado as suas atividades, a execugao de seus processos operacionais,
o crescimento profissional e motivacional de seus professores e colaboradores etc.. Tais
indicadores possibilitam aos dirigentes da organizagdo um acompanhamento do desempenho
da IES com base nas quatro perspectivas descritas anteriormente (SILVA, 2009).

A perspectiva financeira leva em conta os tradicionais indicadores contabeis, econémicos e
financeiros, e.g. margem de contribuigéo, faturamento, retorno sobre o capital investido,
lucratividade etc. Tais indicadores monitoram se a estratégia institucional apresenta os
resultados financeiros desejados pela IES.

Por sua vez, a perspectiva dos clientes analisa o desempenho da IES sob o ponto de vista do
académico. A IES devera traduzir em medidas especificas os fatores importantes para seu
corpo discente, obtendo, assim, a plena satisfagdo de seus clientes. Para se evitar elevados
indices de evasao, por exemplo, faz-se necessaria uma andlise da valorizagdo da IES por parte
de seus académicos. O que a marca da IES representa para seu académico? O conhecimento
do comportamento de seus clientes € demasiado complexo para que se compreenda o
processo decisorio de ingresso ou permanéncia na IES, mas é fundamental para que a
organizacao mensure a satisfacdo de seus clientes. Assim, por exemplo, ndo sera o valor da
mensalidade uma questao preponderante para que um possivel candidato opte pela
concorréncia.

Na sequéncia, a perspectiva interna leva em conta os processos mais relevantes da
organizagao, os quais estdo estreitamente relacionados com o planejamento estratégico da
IES. Os processos internos devem propiciar condicées para que a IES alcance a exceléncia e
ofereca propostas capazes de atrair e fidelizar seus clientes. Tal perspectiva deve conduzir a
IES a identificar os processos criticos para a plena realizacao dos objetivos das duas
perspectivas anteriores.

Finalmente, a perspectiva de aprendizado e crescimento deve tratar da administragéo dos
ativos intangiveis da IES, com base em seu planejamento estratégico. As chances de sucesso
de uma IES estéo estreitamente relacionadas com a sua capacidade de aprender. Nessa
perspectiva, a capacitacao e a motivagao de seus professores e colaboradores, bem como a
modernizacao de sua infraestrutura, fardo com que os objetivos propostos pela IES sejam
atingidos. Professores bem formados e colaboradores altamente capacitados, trabalhando em
instalacdes bem equipadas e confortaveis, passam a antever, de forma proativa, as
necessidades de seus clientes. O esforco de professores, por exemplo, matriculados em
instituicbes cujos programas de mestrado e doutorado sdo reconhecidos e criteriosos, oferece
a oportunidade de desenvolvimento cientifico e o aprofundamento da formacao obtida em suas
graduacgdes, o que eleva o nivel do aprendizado em sala de aula. Tal caracteristica, aliada a
um colegiado comprometido, eleva as chances de sucesso de um curso e, consequentemente,
da IES.

Essas quatro perspectivas e indicadores de desempenho refletem uma interdependéncia de
acoes de forma a se buscar um sistema gerencialmente equilibrado. Ademais, se bem
utilizadas, essas informagdes permitem uma analise mais ampla da IES, em substituicao a
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forma tradicional de controle contabil e financeiro de resultados, ainda utilizado, atualmente,
por muitas organizacoes.

O sucesso da |IES esta relacionado com sua visdo, traduzida no seu planejamento estratégico.
Oferecer cursos reconhecidos pelo MEC, com precos adequados e com qualidade acima da
concorréncia faz a diferenga, porém nao significa o pleno sucesso futuro de uma IES. Faz-se
necessario, assim, compreender o funcionamento da organizacao, suprindo-a de instrumentos
que indiqguem, a cada momento, seu desempenho. Ademais, torna-se imprescindivel fornecer
aos gestores responsaveis pelas atividades da IES, e.g. coordenadores de curso, chefes de
departamento etc., as informagdes necessarias para que se possa corrigir o rumo de suas
acoes com eficiéncia e agilidade.

O BSC diferencia-se de outros modelos de gestao porque contempla os modelos de controle
contabil e financeiro, agregando a eles indicadores n&o financeiros. Assim, o BSC torna-se
uma ferramenta de apoio no monitoramento da evolucao das decisées da IES a partir de
indicadores estratégicos. Seu principal efeito resulta na capacidade de permitir com que seus
gestores possam medir 0 desempenho de suas atividades, antevendo as necessidades da
organizagao.

Discussoes

N&o se pode melhorar o que néo se pode medir. O contexto apresentado evidencia a
importancia de se desenvolverem formas eficientes de monitoramento e interpretacdo das
rapidas mudancas ocorridas no ensino superior privado atualmente. A ado¢do de um modelo
de gestao com base no BSC produz impactos positivos sobre a qualidade dos servicos
oferecidos por uma IES. No entanto, a implantacao e a utilizagdo deste modelo de gestao néao
resultam em tarefa simples, pois exigem esforcos e recursos financeiros da organizacao, além
de uma mudanca cultural institucional. De toda forma, a existéncia de uma IES somente faz
sentido se ela contribuir para a formacao e o desenvolvimento da sociedade em que esta
inserida. O presente artigo traz consigo a expectativa de despertar o interesse dos gestores de
IES privadas por tal modelo de gestao, de forma a potencializar o processo de crescimento do
ensino superior em nOSSO pais.
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