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Resumo: Este artigo tem como resultado uma analise da utilizagdo do Balanced ScoreCard (BSC) em Institui¢des de
Ensino Superior (IES). Para isto procurou-se embasar teoricamente quanto aos conceitos chaves sobre BSC e suas
aplicagdes em IES. Esta pesquisa descritiva teve cardter qualitativo, aonde foram analisadas vinte e cinco IES
estrangeiras e mais dezessete IES nacionais. Como resultado da pesquisa observa-se que trés perspectivas sao mais
recorrentes nas instituigdes do exterior: os processos internos, a financeira e os clientes. Ja nas institui¢des nacionais,
verificam-se quatro perspectivas em mais de metade das institui¢des analisadas: Processos Internos, Clientes,
Aprendizado e Crescimento e Financeira. Assim, com a andlise de quarenta e dois BSCs de institui¢des de ensino,
pode-se verificar a existéncia de quatro perspectivas mais comuns que sdo utilizadas para a mensuragdo de
resultados.
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Abstract: This papers analyses the use of the Balanced ScoreCard (BSC) in Higher Education Institutions (HEIs). The study
presents the key concepts related to the BSC and its applications in HEIs. In this descriptive and qualitative study, twenty-five
HEIs and seventeen Brazilian HEIs were investigated. According to the results of the study, three perspectives are more frequent
in foreign institutions: Internal Process, Financial and Customer. In Brazilian institutions, there are four perspectives that appear
in more than half of the institutions analyzed: Internal Process, Customer, Learning and Growth and Finance. From the analysis of
forty-two BSCs of HEIs, one can verify that four common perspectives are used to measure results.
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1. Introducao

As Institui¢des de Ensino Superior (IES) exigem dos seus gestores criatividade na formulagao de
modelos e abordagens gerenciais que lhes permitam atuar em um contexto complexo
caracterizado por objetivos difusos, tecnologia multipla, liberdade académica, natureza
qualitativa do trabalho e grande sensibilidade a fatores ambientais. Para cumprir o seu trabalho,
o gestor universitario necessita reunir nao s6 competéncias técnicas e politicas, mas também
habilidades de um artesao ao lidar com as expectativas, intengdes, angustias, frustra¢des e
necessidades das pessoas na organizacao (MEYER JUNIOR, MEYER; 2004). Da mesma forma
que nos demais setores, os indicadores no ensino superior tendem a ser histdricos e geralmente
incapazes de alertar as instituigdes para as mudancgas de forma tempestiva. Além disso, a énfase
tem sido em medidas académicas mais faceis de serem obtidas (RUBEN, 1999). Essas medidas
nao apresentam uma imagem da situagao de uma instituicao. Elas nao refletem muitas das
dimensodes da missao, visao e dire¢do estratégica de uma universidade.

Verifica-se de forma geral, nas organizagdes, uma tendéncia em relacdo aos sistemas de
avaliacdo de desempenho ficarem reduzidos a dimensao financeira. No ensino superior existe
também esta tendéncia, contudo, sua énfase esta voltada as medidas académicas em virtude de
estarem mais proximas ao seu core business. Por sua vez, o BSC busca proporcionar uma visao
holistica do desempenho de uma organizagao. No modelo apresentado por Kaplan e Norton, o
BSC complementa as medidas tradicionais de desempenho financeiro com medidas nao-
financeiras em outras trés perspectivas — clientes, processos e aprendizado e crescimento.

O BSC permite materializar a estratégia (algo abstrato), em iniciativas (maneira de concretizar),
através de mapas estratégicos e key permance indicator (KPI), que ajudam como metodologia
para executar a estratégia do coorporativo até as unidades de apoio. Sabendo-se que a empresa
nao utiliza nenhuma estratégia na sua atuacao e sabendo-se ainda da tamanha importancia disso
dentro de uma organizacdo, o presente relatdrio tera como finalidade abordar o Balanced
Scorecard como uma estratégia organizacional tracado a partir dos objetivos da empresa
(MARQUES, et al., 2011).

Porém, adequar o BSC para o complexo mundo das IES é um desafio, uma vez que o BSC é
efeito em funcao de outro processo ainda mais complexo: o planejamento estratégico. Nesse
sentido, ha certo ceticismo por parte de alguns autores (DOORIS et al., 2002; HARDY; FACHIN,
1996) quanto a efetividade dos resultados do planejamento estratégico e consequentemente da
gestao estratégica nas IES por meio do BSC ou qualquer outra ferramenta para tal fim.

Além da dificuldade em se medir a performance organizacional global dada a sua estratégia,
verifica-se também a dificuldade das organizagdes na sua implementacdao. A maioria das
estratégias formuladas nao € implementada com éxito. Sendo que, o maior problema nao é da
estratégia em si, mas sim da sua capacidade de execugao. Nesse sentido verifica-se que nos
ultimos anos a questao da execugao da estratégia vem se tornando foco de estudos para varios
pesquisadores (BUNGAY, 2011; HAPST, 2009; NEILSON et al., 2008; DONLON, 2007;
HREBINIAK, 2006; ATKINSON, 2006; BOSSIDY; CHARAN, 2005, MANKINS; STEELE, 2005;
JOICE, 2005; KIM; MAUBORGNE, 2005) e seus resultados vem convergindo para a mesma
direcdo, confirmando algo que ja se percebia na pratica: 80% a 90% dos planos estratégicos
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falham por falta de capacidade de execucao, onde barreiras como a falta de visao estratégica,
falta de recursos e cultura organizacional sao apontados.

Em particular, a pesquisa de Nobhria et al. (2003) junto a cento e sessenta empresas, durante um
periodo de dez anos, revela que, dentre mais de duzentas praticas administrativas, a execugao
da estratégia foi destacada como uma das quatro que sao criticas para o sucesso empresarial.
Estreitando esta questdo para situagdes mais particulares da economia, mais especificamente
para as IES, ela nao se torna menos importante e/ou mais simples, muito pelo contrario, exige
um pensar ainda mais reflexivo e profundo, em virtude das peculiaridades destas organizagoes
e pela inclusao de outras dimensodes, inclusive de ordem ideologica.

Assim, este artigo procurara realizar uma analise da utilizacao do BSC em Institui¢des de Ensino
Superior.

2. Fundamentacao Tedrica

Na fundamentagao tedrica serao abordados os conceitos chaves sobre Avaliagao Institucional,
BSC e sua aplicagao em IES.

2.1. Avaliacao Institucional

A avaliagao institucional “tem como objeto institui¢des, sistemas e projetos ou politicas
publicas” (BELLONI, 2000, p.40). Seu papel social é muito relevante, e deve considerar o
desempenho global da instituicao, respeitando a sua inser¢ao social (objetivos ou missao,
contexto social, econdmico, politico e cultural da institui¢ao). “Envolve avaliar seus processos de
funcionamento e seus resultados, inseridos na realidade social, identificando os fatores
favoraveis ao bom andamento e aqueles responsaveis pelas dificuldades, com vistas a sua
superagao” (BELLONI, 2000, p.40).

O modelo brasileiro de avaliagao institucional tem origem com a criagao, em 1993, do PAIUB. De
acordo com Polidori et al.(2006, p.427), o programa “caracterizou-se como uma resposta ao
movimento realizado pelas universidades publicas brasileiras, referente ao desafio de implantar
um sistema de avalia¢do institucional que fosse centrado na graduag¢ao”. A iniciativa do PAIUB,
na época, refletia essencialmente a necessidade de avaliagao formativa das universidades,
realizada a partir de suas especificidades para assegurar oportunidades de melhoria na
qualidade institucional. Em sintese, a proposta inicial do PAIUB apresentava carater
emancipatorio em detrimento das forgas de regulacao, foi desenvolvido a partir dos anseios das
universidades, e pode ser entendido como um processo continuo de aperfeicoamento do
desempenho académico e de prestagao de contas das IES a sociedade. Sua importancia deve ser
destacada, uma vez que constituia-se em uma ferramenta para o planejamento da gestao e
desenvolvimento da educagao superior.

O SINAES é um programa de avaliacao da educacdo superior que tem por finalidade permitir o
acompanhamento da evolugao da qualidade do ensino superior e permitir que o MEC conduza
0 processo de credenciamento ou renovacgao de credenciamento de institui¢oes de educacao
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superior e de autorizagao, reconhecimento e renovacdo de reconhecimento de cursos de
graduacdo, em consonancia com o Art. 9% inciso IX, da Lei n® 9.394, de 1996. Sua coordenacgao se
faz pela Comissao Nacional de Avaliagao da Educagao Superior (CONAES), 6rgao do ambito do
Ministério da Educagao, vinculada ao Gabinete do Ministro de Estado (BRASIL, 2004).

O SINAES pode ser considerado um sistema integrativo, pois além de integrar os instrumentos
de avaliacao, estes aos de informagao e também os proprios espagos de avaliacdo do MEC, e a
autoavaliagao a avaliacdo externa, “articula, sem confundir, avaliagao e regulagao” e “propicia
coeréncia entre avaliagao e os objetivos e a politica para a educagao superior” (RISTOFF; GIOLO,
2006, p.198).

O sistema de avaliagdo de cursos superiores no Brasil é conduzido pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep). Este instituto produz indicadores e
mantém um sistema de informagdes que subsidia tanto o processo de regulamentacao, exercido
pelo Ministério da Educacao (MEC), como também visa garantir transparéncia dos dados sobre
a qualidade da educacao superior a sociedade.

De acordo com o Inep (2012), o Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (Enade) e as
avaliagOes in loco realizadas por comissdes de especialistas sao instrumentos que subsidiam a
produgao de indicadores de qualidade e os processos de avaliagdo de cursos desenvolvidos. O
Enade ¢ aplicado aos alunos ingressantes e concluintes dos cursos avaliados, que fazem uma
prova de formacao geral e também formagao especifica. As avaliacdes in loco feitas pelas
comissoes de avaliadores designadas caracterizam-se pela visita aos cursos e instituigoes
publicas e privadas, e se destinam a verificar as condi¢oes de ensino, em especial aquelas
relativas a organizagao didatico-pedagogica, ao perfil do corpo docente e as instalagoes fisicas.

O Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE) consiste em uma prova a qual
discentes do ensino superior sao submetidos, em conformidade com as condi¢des determinadas
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - (INEP), por meio
de portaria especifica (SALUME et al, 2012), e é parte componente do Sistema Nacional de
Avaliagao da Educagdo Superior (SINAES). A avaliagdo objetiva aferir o rendimento dos
académicos dos cursos de graduagao no tocante aos conteudos programaticos, suas
competéncias e habilidades. E um componente curricular obrigatério conforme disposi¢ao do
artigo 5%, § 5% da Lei n® 10.861/2004, sendo a respectiva situacao de regularidade inscrita no
historico escolar do estudante. As areas a serem avaliadas pelo Enade sao definidas anualmente
pelo Ministério da Educacdao conforme aquelas propostas pela Comissao de Avaliacao da
Educagao Superior (INEP, 2012).

Em sintese, o SINAES compreende trés modalidades de instrumentos, que devem ser aplicadas
em diferentes momentos componentes principais. O primeiro deles é a Avaliagdo das
Institui¢cdes de Educacao Superior (AVALIES) que é composto pela auto-avaliagao — coordenada
pela Comissao Préopria de Avaliacao (CPA) de cada IES, a partir de 1° de setembro de 2004; e
pela avaliagao externa — realizada por comissoes designadas pelo INEP, segundo diretrizes
estabelecidas pela CONAES (BRASIL, 2004, p.4-5).

A Lei 10.861 assegura que a avaliagdo das institui¢des devera utilizar procedimentos e
instrumentos diversificados, dentre os quais a auto-avaliagao e a avaliagdo externa in loco. Tera
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por objetivo identificar perfil e o significado da atuagdo das institui¢des, por meio de suas
atividades, cursos, programas, projetos e setores, considerando as suas diferentes dimensdes,
dentre elas obrigatoriamente as seguintes (BRASIL, 2004):

e amissdo e o plano de desenvolvimento institucional;

e a politica para o ensino, a pesquisa, a pos-graduacado, a extensao e as respectivas formas
de operacionalizacao, incluidos os procedimentos para estimulo a producao académica,
as bolsas de pesquisa, de monitoria e demais modalidades;

e aresponsabilidade social da institui¢ao, considerada especialmente no que se refere a sua
contribuicao em relacao a inclusao social, ao desenvolvimento economico e social, a
defesa do meio ambiente, da memdria cultural, da produgao artistica e do patrimoénio
cultural;

e acomunicagao com a sociedade;

e as politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo técnico-administrativo,
seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e suas condi¢des de trabalho;

e organizagao e gestao da instituigao, especialmente o funcionamento e representatividade
dos colegiados, sua independéncia e autonomia na relagio com a mantenedora, e a
participacao dos segmentos da comunidade universitaria nos processos decisorios;

e infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca, recursos de
informacao e comunicacao;

e planejamento e avaliagdo, especialmente os processos, resultados e eficacia da auto-
avaliacao institucional;

e politicas de atendimento aos estudantes; e

e sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da continuidade dos
compromissos na oferta da educacao superior

2.2. Balanced ScoreCard

Historicamente, verifica-se uma tendéncia dos sistemas de avaliagio de desempenho
organizacional ficaram reduzidos a dimensao financeira com indicadores oriundos da
contabilidade. Assim, Eccles (1991) — professor de Administracdo de Empresas na Harvard
Business School — escreveu um artigo para a Harvard Business Review intitulado “The performance
measurement manifesto” onde anunciava uma revolugao na avaliagdo do desempenho, ao mesmo
tempo em que previa que as empresas seriam obrigadas a repensar o0 modo como avaliavam o
desempenho.

A nova realidade competitiva empresarial exigiu novos sistemas de mensuracao, fazendo com
que os executivos repensassem como mensurar o desempenho de suas empresas, utilizando
cada vez mais critérios nao-financeiros.
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O BSC foi criado por Kaplan e Norton no inicio da década de 1990 como um sistema de
avaliacao de desempenho empresarial que coloca a estratégia no centro do processo de gestao.
Ele fornece uma estrutura mais adequada e balanceada para a implementagao da estratégia das
organizagOes. Daquela época para hoje, aproximadamente metade das organizagdes Fortune
1000 adotaram o BSC. Com essa aceitagdo, o BSC foi aclamado pela Harvard Business Review
como uma das setenta e cinco ideias mais influentes do século XX.

A maior parte dos sistemas de avaliacao tradicionais (contabeis) possui uma perspectiva voltada
a acontecimentos ja ocorridos, ou seja, em acontecimentos passados. De forma analoga ¢ como
dirigir um carro utilizando apenas o retrovisor, ou jogar uma partida de ténis com base somente
no placar em vez de olhar para a bola e para o adversdrio. Muitos sistemas de avaliagao
tradicionais sao como espelhos retrovisores ou placares.

O BSC complementa a estratégia, a medida que traduz a missdao e o plano estratégico
organizacional em um conjunto de indicadores de desempenho estruturados em uma relagao de
causa e efeito distribuidos pelas suas quatro perspectivas, que serve de base para um sistema de
medigao e gestdo estratégica, possibilitando, assim, a implantagdo, o acompanhamento e a
avaliagao das estratégias empresariais. Além de servir para quantificar e mensurar a estratégia
organizacional, a estrutura proposta pelo BSC possibilita, também, para comunicar a estratégia a
toda a organizacao e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, visando alcangar uma meta comum. (KAPLAN E NORTON, 1997).

Segundo Filgueiras et al. (2010) o Balanced Scorecard traduz a missao e estratégia da empresa de
acordo com quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado
e crescimento.

E possivel pensar no BSC como os instrumentos da cabine de comando de um avido. Para
pilotar um avido, sdo necessarias muitas informagdes sobre varios aspectos do voo: combustivel,
velocidade, altitude, direcdao, destino, entre outros. Pilotar um avido com apenas um
instrumento pode ser fatal. Da mesma forma, a complexidade das organizacdes de hoje exige
que os gestores visualizem o desempenho de outras perspectivas que nao apenas a financeira.
Sugerem, entdo, quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos, e do
aprendizado e crescimento (Figura 1) (KAPLAN E NORTON, 1997).
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Figura 1: As quatro perspectivas do balanced scorecard.
Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON (1997).

O BSC mostra os conhecimentos, habilidades e sistemas que os funciondrios necessitam
(aprendizado e crescimento) para inovar e construir as capacidades estratégicas e eficiéncias
adequadas (processos internos) para criar valor para o mercado (clientes) que levara ao maior
valor aos acionistas (financeiro) e vice versa.

Galas e Ponte (2006) completam as perspectivas do BSC traduzindo seu significado de aplicagao
nas organizagdes. Na perspectiva financeira, pode-se utilizar indicadores econdmico-financeiros
vinculados a performance da estratégia, seja uma estratégia de expansao ou de eficiéncia. A
perspectiva do cliente permite a identificagdo de medidas de desempenho relacionadas ao nivel
de satisfagdo dos clientes, nivel de aquisicio de novos clientes, rapidez de produgao e
pontualidade das empresas. Ja na perspectiva dos processos internos sao identificados os
processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar o maximo de eficiéncia,
permitindo as unidades de negdcios atrair e reter clientes e satisfazer as expectativas dos
acionistas por meio da proposicdo de valor definida pela empresa. Na perspectiva do
aprendizado e crescimento, identifica-se qual a infraestrutura necessdria para a empresa crescer
e melhorar no longo prazo em termos de capital humano, isto é disponibilidade de
competéncias para sustentar o plano; em termos de capital da informacdo, onde sao
identificadas as disponibilidades de sistemas, redes e infraestrutura de informacdo necessaria
para apoiar o plano e por fim, em termos de capital organizacional, ou seja, capacidade da
organizacdo de mobilizar e sustentar o processo de mudanga imprescindivel para sustentar o
plano.

Na década de 1980, uma pesquisa entre consultores gerenciais publicada na revista Fortune
mostrou que menos de 10% das estratégias formuladas foram implementadas com éxito. Na
maior parte das organiza¢oes os CEOs falham devido a ma execugao.

De 14 até os dias atuais a questdo da execugao estratégica apenas se acentuou. Conforme
pesquisa da Conference Board 2010, que levanta os principais desafios gerenciais a ser superados
pelos CEOs nos proximos anos relatou como sendo a prioridade mais relevante a “exceléncia na
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execu¢ao”. Em segunda posicao identificou “execucdo consistente da estratégia pela alta
administragao”. Destaca-se que estas questdes oscilaram nas primeiras colocagdes desde 2007.

“Vérias pesquisas ao longo das ultimas décadas indicam que 60% a 80% das empresas ficam
muito longe de alcangar os objetivos definidos em seus planos estratégicos” (KAPLAN E
NORTON, 2008, p. 3).

3. Metodologia

Esta pesquisa teve carater quantitativo. A pesquisa quantitativa permite a mensuracao de
opinides, reagdes, habitos e atitudes em um universo, por meio de uma amostra que o represente
estatisticamente (NEVES, 1996).

A pesquisa quanto aos fins pode ser considerada descritiva. E descritiva, pois descreve as
informacdes obtidas por meio da pesquisa documental. Para Churchill (1987), pesquisa
descritiva objetiva conhecer e interpretar a realidade sem nela interferir para modifica-la. A
pesquisa descritiva expde as caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado
fendmeno, mas ndo tem o compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de
base para tal explicagdo. O método descritivo delineia o que se pesquisa, abordando quatro
aspectos: investigagao, registro, analise e interpretacdo dos fatos ocorridos no passado, para,
através de generaliza¢Oes, compreender o presente e 0 compromisso com o futuro.

Quanto a estratégia de pesquisa se utilizou a pesquisa bibliografica e documental. Este tipo de
pesquisa explica um problema a partir de referenciais tedricos publicados e documentos
institucionais de livre acesso. Assim, busca-se conhecer e analisar as contribui¢Oes cientificas
sobre o assunto BSC (TRIVINOS, 1994). Nesse sentido, trabalhou-se com dados secundarios.

Foram analisadas 25 IES estrangeiras sediadas nos Estados Unidos, Turquia e Tailandia. Estes
materiais foram encontrados em artigos internacionais ou sites das institui¢des de. Além destas,
mais 17 institui¢Ges nacionais. Para a coleta destas informacdes foram analisados os trabalhos
apresentados no EnNANPAD no periodo de 1997 a 2010. Encontrou-se trabalhos sobre o BSC, mas
nenhum sobre aplicagdo pratica desta ferramenta em instituicdes de ensino. Ao analisar as
dissertagoes e teses disponiveis no Banco de Teses da CAPES
(http://servicos.capes.gov.br/capesdw/) no periodo de 1987 a 2010 e do Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Santa Catarina —
PPGEP/UFSC no periodo de 1995 a 2010, considerando os temas ligados ao BSC em IES, foram
identificados dez trabalhos, dos quais trés teses de doutorado. Todas usaram o método de
estudo de casos e o tema abordado foi principalmente o BSC institucional das IES.

4. Analise e Interpretacao dos Dados

Por meio das dissertagdes e teses selecionadas, observa-se que estao sendo realizadas aplicagoes
praticas da ferramenta BSC no setor educacional. Verifica-se ainda que tal ferramenta é passivel
de ajustes, tornando assim sua utilizagao neste setor bem-sucedida.

E possivel observar que muitas perspectivas sao recorrentes, ou seja, aparecem em varios BSCs.
Para analisar melhor estas apari¢des apresentou-se a quantidade de aparicdes de cada
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perspectiva em cada uma das 25 instituicdes do exterior estudadas, foram consideras as
perspectivas que estiveram em pelo menos 10% dos BSCs. Posteriormente verificou-se na Tabela
1 a comparagao destas perspectivas as perspectivas do SINAES.

Tabela 1: Perspectivas Recorrentes do BSC em IES no exterior

Perspectivas % de Aparigoes | SINAES
Processos Internos 88,00% (f) organizagao e gestdo da instituigao
Financeira 76,00% (j) sustentabilidade financeira
Clientes 72,00% (i) politicas de atendimento aos estudantes
Aprendizado e Crescimento 36,00% (h) planejamento e avaliagao
Inovagao 36,00% (h) planejamento e avaliagao
Pessoas 28,00% (e) as politicas de pessoal
Stakeholders 20,00% (d) a comunicagdo com a sociedade
(b) a politica para o ensino, a pesquisa, a
Gestao Académica 12,00% pos-graduacao, a extensao
Recursos 12,00% (j) sustentabilidade financeira

Observa-se na Tabela 1 que trés perspectivas sao mais recorrentes: 0os processos internos, a
financeira e os clientes. Considerando a comparagao das perspectivas do SINAES com as dos
BSCs analisados observamos que trés perspectivas nao apareceram nos BSCs das IES do
exterior. (a) a missao e o plano de desenvolvimento institucional; (c) a responsabilidade social da
instituicao; e (g) infra-estrutura fisica. Ja outras sete perspectivas do SINAES estao presentes nos
BSCs: (b) a politica para o ensino, a pesquisa, a pos-graduacao, a extensao; (d) a comunicacao
com a sociedade; (e) as politicas de pessoal; (f) organizagao e gestao da instituigao; (h)
planejamento e avaliagao; (i) politicas de atendimento aos estudantes; e (j) sustentabilidade
financeira.

Pode-se afirmar que existe uma certe relacdo entre a auto-avaliacdo das IES do exterior se
comparada com a avaliagdo do SINAES para as IES nacionais. Na sequéncia apresentaremos a
comparacao das perspectivas dos BSCs da IES do Brasil. Foram analisadas trés Institui¢des
Comunitdrias, quatro Nao governamentais, trés Privadas, trés Publicas, duas Confessionais e
uma Privada sem fins lucrativos. Assim, sobre esta base de 17 institui¢des verificou-se o
percentual em que as perspectivas aparecerem comparativamente ao total (Tabela 2).
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Tabela 2: Perspectivas Recorrentes do BSC em IES no Brasil

Perspectivas % de Aparigoes | SINAES

Processos Internos 88,24% (f) organizagao e gestao da instituicao
Clientes 70,59% (i) politicas de atendimento aos estudantes
Aprendizado e (h) planejamento e avaliagao

Crescimento 70,59%

Financeira 52,94% (j) sustentabilidade financeira

Sociedade 17,65% (d) a comunicagdao com a sociedade
Mercado 11,76% (d) a comunicagao com a sociedade

Legal 11,76% (d) a comunicagao com a sociedade
Inovagao 11,76% (h) planejamento e avaliagao

Acionistas 5,88% (d) a comunicagao com a sociedade
Académico 5,88% (i) politicas de atendimento aos estudantes
Governo 5,88% (d) a comunicagao com a sociedade

Pode se verificar quatro perspectivas acontecendo em mais da metade das instituiges
analisadas: Processos Internos, Clientes, Aprendizado e Crescimento e Financeira. Ao
compararmos as perspectivas dos BSCs das IES com as perspectivas do SINAES observamos que
as perspectivas nao estao presentes: (a) a missao e o plano de desenvolvimento institucional; (b)
a politica para o ensino, a pesquisa, a pos-graduacao, a extensao; (c) a responsabilidade social da
instituigao; (e) as politicas de pessoal; e g) infra-estrutura fisica. Todavia cinco perspectivas do
SINAES estao presentes nos BSCs: (d) a comunicagao com a sociedade; (f) organizagao e gestao
da institui¢do; (h) planejamento e avaliagao; (i) politicas de atendimento aos estudantes; e (j)
sustentabilidade financeira.

Fazendo uma andlise comparativa, é possivel observar na tabela 3 uma certa singularidade nas
perspectivas apresentadas.

Tabela 3: Comparacao das Perspectivas Recorrentes do BSC em IES

Perspectivas Exterior | Brasil

Processos Internos 88,00% |88,24%
Clientes 72,00% |70,59%
Financeira 76,00% |52,94%
Aprendizado e Crescimento 36,00% |70,59%
Inovacao 36,00% |11,76%

Observa-se que nos dois cendrios (internacional e nacional) os processos internos correspondem
a perspectiva mais observada com quase 90%. Observa-se também que a perspectiva clientes é
bem utilizada nos BSCs em IES, pois aparecem por volta de 70% tanto em institui¢des no Brasil
como no exterior. A perspectiva financeira apresenta uma adocao maior no exterior do que no
Brasil, porém no cendrio nacional também ¢é adotada em mais da metade dos casos. A
perspectiva aprendizado e crescimento bem adotada no Brasil, acaba nao apresentando
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utilizagdo macica no exterior. A adogao da perspectiva inovacdo € percebida com bastante
empenho no exterior e observa-se que comega a ser utilizada também no Brasil. As demais
perspectivas nao apresentaram grande relevancia concomitantemente nos cendrios nacional e
internacional, porém se destaca no cendrio nacional a adogao da perspectiva mercado e
sociedade e no cendrio internacional stackholders e pessoas.

Observa-se que as perspectivas do SINAES: (f) organizacao e gestao da instituigao; (i) politicas
de atendimento aos estudantes; (h) planejamento e avaliacao; e (j) sustentabilidade financeira
sao as mais presentes nas auto-avaliacoes das institui¢des de ensino superior tanto no Brasil,
quanto no exterior.

5. CONCLUSOES

Neste artigo, buscou-se analisar a utilizagdo do BSC em IES focando em quais perspectivas cada
instituigao utiliza para a mensuracao de seus resultados. Como resultado da pesquisa destaca-se
que quatro perspectivas aparecem na maioria das instituigdes nacionais analisadas: Processos
Internos, Clientes, Aprendizado e Crescimento, Financeira e Inovagdo. Ja nas institui¢des do
exterior observa-se que trés perspectivas sao mais recorrentes: os processos internos, a financeira
e os clientes.

Ressalta-se que em busca de desenvolver instrumentos de avaliagdao para as IES, o Ministério da
Cultura e Educacdao - MEC prop6s o Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino Superior -
SINAES, em 14 de abril de 2004. O processo de autoavaliagao é um fator chave de sucesso deste
sistema, uma vez que ele possibilita uma abordagem de maior espectro nas IES, a utilizagao do
BSC como ferramenta no desenvolvimento deste processo/cultura nas IES tende a se tornar uma
alternativa possivel e relevante.

Todavia, observa-se que existe uma maior confluéncia entre as perspectivas das IES do exterior
com o SINAES do que as perspectivas dos BSCs da IES nacionais. Isto se confirma com a
informacdo que as IES do exterior apresentam sete perspectivas do SINAES em sua auto-
avaliacao, enquanto as IES nacionais apresentam apenas cinco perspectivas do SINAES em seus
BSCs. No exterior temos as perspectivas: (b) a politica para o ensino, a pesquisa, a pOs-
graduagado, a extensdo; (d) a comunicagdo com a sociedade; (e) as politicas de pessoal; (f)
organizacao e gestao da institui¢do; (h) planejamento e avaliagdo; (i) politicas de atendimento
aos estudantes; e (j) sustentabilidade financeira. Ja4 no Brasil apenas: (d) a comunica¢do com a
sociedade; (f) organizagao e gestao da instituicao; (h) planejamento e avaliagao; (i) politicas de
atendimento aos estudantes; e (j) sustentabilidade financeira.

E interessante observar que as perspectivas do SINAES (a) a missio e o plano de

desenvolvimento institucional; (c) a responsabilidade social da institui¢do; e (g) infra-estrutura
fisica nao estao presentes diretamente nos BSCs das IES nacionais e internacionais.

O que se torna evidente ¢ uma maior necessidade de adequagao dos instrumentos de auto-
avaliacao das IES, pois este instrumento necessita estar em consonancia com a avaliacao do
Ministério da Educacgao.
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