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RESUMO

Este estudo objetivou constatar como uma entidade certificada pelo CEBAS esta
medindo o seu desempenho e identificando as caracteristicas pertinentes a essa
medicdo, a luz das perspectivas do Balanced Scorecard. Para obtencao dos
objetivos propostos na pesquisa, foi realizado uma revisdo na literatura existente
sobre o assunto. Os dados que auxiliaram o estudo foram obtidos através da
aplicacido de questionario arquitetado e aplicado em uma entidade de ensino
superior e sem fins lucrativos da cidade de Recife/PE. Os resultados revelaram
que a entidade em estudo ndo faz uso de nenhum sistema de avaliacdo de
desempenho propostos pela bibliografia especializada. Os resultados também
mostraram que a IES estudada atende a algumas das perspectivas do BSC de
forma intuitiva e ndo estruturada. E que se estruturada, a avaliacdo de
desempenho da IES a luz das perspectivas do BSC, pode alavancar os resultados
da entidade e identificar suas fraquezas e dificuldades.
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1 INTRODUCAO

A atual cena empresarial do pais é fortemente caracterizada pela busca
de diferenciais competitivos, capazes de agregar valores as organizacgdes, € a
velocidade com que os conhecimentos sdo disseminados ao redor do mundo
torna dificil a sustentabilidade de tais diferenciais por muito tempo. Essa nova

circunstancia fez com que as empresas buscassem novas alternativas aos

1Bacharela em Ciéncias Contabeis pela Faculdade de Ciéncias Humanas ESUDA. Este artigo € a
adaptacao do Trabalho de Conclusado de Curso de 2019.1 selecionado para publicagio.

2Mestre em Ciéncias Contabeis pela UNB/UFRN. Coordenador e professor de Ciéncias Contabeis
da Faculdade de Ciéncias Humanas ESUDA.



processos de tomada de decisdo. Dessa forma a adesao de novos sistemas de
medi¢ao de desempenho que avaliem o mercado e suas estratégias de naturezas
financeiras e nao financeiras, tornam-se fator decisivo para gestdo eficiente e
eficaz da organizacgao.

Nao € de hoje que a tematica acerca da medigdo de desempenho vem
sendo abordada no meio empresarial. Visto que, conforme Miranda e Silva (2002)
sempre existiu a preocupacao pela medicdo do desempenho empresarial.
Todavia, a pressdo competitiva dos dias atuais tem feito as empresas buscarem
sofisticar os seus sistemas de medi¢cdo de desempenho. Esse refinamento nos
mecanismos tradicionais de medi¢gdo de desempenho, busca aliar ao tradicional,
medidores de desempenho nao-financeiros com a pretensao de obter melhores
resultados.

Segundo Norton e Kaplan (1997), as empresas serdao bem sucedidas
investindo e gerenciando seus ativos intelectuais. A especializagao funcional tem
que ser integrada a processos de negocios baseados no cliente. Analogo a isso
Hronec (1994) afirma que um sistema de medicdo de desempenho deve estar
ligado a estratégia organizacional, incluindo os diversos interessados na
organizacao: os clientes, os empregados, os acionistas, os fornecedores, etc.
Este sistema deve conter um conjunto de medidas referentes a totalidade da
organizacdo incluindo suas partes, os seus processos e as suas atividades
organizadas, de forma a refletir as caracteristicas do desempenho para cada nivel
gerencial interessado.

Para Norton e Kaplan (1997), o que nao é medido nao é gerenciado. O
sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e
fora da empresa. Essas se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacao,
devem utilizar de sistemas de gestdo e medicao de desempenho derivados de
suas estratégias e capacidades. Nessa otica, o Balanced Scorecard preenche
uma lacuna existente na maioria dos sistemas gerenciais - a falta de um processo
sistematico para implementar e obter feedback sobre estratégia. Ainda conforme
Norton e Kaplan (1997) o Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros
como sintese final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um

conjunto de medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a



otica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso
financeiro a longo prazo.

Neste cenario, o estudo objetiva constatar como uma entidadee
certificada pelo CEBAS esté medindo o seu desempenho e identificando as
caracteristicas pertinentes a essa medicao, a luz das perspectivas do Balanced
Scorecard. Sendo assim, o problemas que o presente artigo visa elucidar é: “Uma
IES privada pode avaliar seu desempenho organizacional a luz das perspectivas
do Balanced Scorecard?”.

O estudo, ainda, traz uma revisdo bibliografica acerca da medicado de
avaliacdo de desempenho sob a otica do BSC, bem como, um estudo de caso
aplicado em uma entidade certificada pelo CEBAS a fim de descrever o perfil da
IES estudada e levantar informacdes sobre o seu processo de medicédo de

desempenho organizacional.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 DEFINICAO DE ENTIDADES SEM FINS LUCRATIVOS

Referindo-se de forma geral em termos de finalidade, Drucker (1995)
afirma que a organizagao sem fins lucrativos existe para provocar mudangas nos
individuos e na sociedade. Tal direcionamento elucida a sua importancia, de
forma que a sua continuidade e, portanto, a otimizagdo dos seus recursos sejam
imprescindiveis.

Conforme diz Fischer (2002), essas organizagdes caracterizam-se por
serem privadas, sem fins lucrativos, formais e autdbnomas e incorporam algum
grau de envolvimento de trabalho voluntario. A autora acrescenta, ainda, que as
atividades dessas organizagdes sao publicas ou voltadas a coletividade. Ressalte-
se que, embora o lucro ndo seja a finalidade, o resultado deve permitir um
desenvolvimento para que o papel delas seja cumprido; e o excedente financeiro,

integralmente aplicado ao “negécio”.



2.2 DEFINIGAO DE CEBAS

O Ministério da Educacao — MEC, por intermédio da Secretaria de
Regulagdo e Supervisdo da Educagdo Superior — SERES, é responsavel pela
certificacdo das entidades beneficentes de assisténcia social — CEBAS, que
tenham atuacdo exclusiva ou preponderante na area da educacgao, conforme
disposto na Lei n° 12.101, de 27 de novembro de 2009, artigo 21, inciso |l.

Em sua redagéo, a Lei n° 12.101, de 27 de novembro de 2009, disciplina
in verbis no art. 13-B, inciso Il, que para os fins da concessao da certificagao, as
entidades que atuam na educacéao superior € que nao tenham aderido ao Prouni

na forma do art. 10 da Lei n° 11.096. de 13 de janeiro de 2005, deverdo conceder

anualmente bolsas de estudo na proporgédo de 1 (uma) bolsa de estudo integral
para cada 4 (quatro) alunos pagantes. (BRASIL, 2009.)

2.3 MEDICAO DE DESEMPENHO

Ao longo dos anos a medicao de desempenho vem se tornando mais
valorizada pelas entidades. Visto que, tem como objetivo, servir de instrumento
capaz de proporcionar uma gestdo mais eficaz. Medir desempenho significa aferir
algo que ja aconteceu. Em uma organizagao, a medigdo de desempenho é parte
constituinte de diversas atividades e prové informacdes sobre o desempenho para
diversas finalidades. Sua operacionalizacdo ocorre através de medidas de
desempenho, as quais buscam quantificar o desempenho do objeto de estudo.
Rosa et al. (1995) explicam que estas medidas de desempenho representam um
conjunto de informagbes necessarias para que as equipes gerenciais possam
administrar a competitividade do sistema organizacional.

Segundo Sink e Tuttle (1993) a mais importante razdo para medir o
desempenho de um sistema é apoiar a sua melhoria, fazendo-o crescer
continuamente. Os sistemas de medicdo de desempenho foram criados para
permitir monitorar e impulsionar as organiza¢des para o sucesso. Fundamentado

nisso Hronec (1994) ratifica que as medidas de desempenho comunicam o que &
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importante para toda a organizagao: a estratégia da geréncia do primeiro escaldo
para os demais niveis, resultados dos processos, desde os niveis inferiores até o
primeiro escaldo, e controle e melhoria dentro do processo.

Oliveira (2006) conclue que, a medicdo do desempenho deve ser
entendida ndo somente como um processo de coleta de dados associado a um
objetivo pré-definido, mas como um sistema de alerta direcionado a obtencéo da

melhor adequagao em relagéo ao uso dos recursos dos quais a entidade dispde.

2.4 INDICADORES DE DESEMPENHO

Miranda e Silva (2002) afirmam que, toda organizagao precisa ter um
processo continuo de avaliacdo do seu desempenho. Afinal, como os
especialistas dizem em sistemas de medicdo: se vocé ndao pode medir, entdo nao
pode controlar. Os autores ainda esclarecem que um dos principais problemas da
medi¢cao de desempenho € a definicdo precisa do que se quer medir, pois para
medir o desempenho € necessario definir medidas que de fato avaliem aquilo que
se quer medir.

Apos fixar os objetivos do sistema de medicao de desempenho e as
varias chaves que devem ter seu desempenho medido, €& preciso definir o
conjunto de indicadores que irdo operacionalizar a medigdo de desempenho. De
acordo com Harbour (1997), indicador de desempenho é uma medida de
desempenho comparativa utilizada para responder a questao “como nds estamos
indo?”. Neely et al. (1996) definem indicador de desempenho como sendo um
parametro usado para quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma acao tomada
pela empresa. Miranda, Wanderley e Meira (1999) classificam os indicadores de
desempenho em trés grandes grupos: indicadores financeiros tradicionais,
indicadores nao financeiros tradicionais e indicadores nao tradicionais.

Conforme Miranda e Silva (2002), os indicadores financeiros sdo os mais
tradicionais, pois a literatura tem mostrado que as empresas tomavam as
decisdes baseadas apenas em informacdes financeiras, obtidas da contabilidade.
Tem se dado énfase a utilizacdo de indicadores nao financeiros, considerados

tradicionais por estarem ha muito tempo na literatura. A classificacdo do terceiro



grupo, considerado ndo tradicionais, deu-se baseado nas modernas publicagdes
sobre o assunto. Segundo essa literatura, o novo grupo deve dar importancia aos

aspectos estratégicos da empresa e ndo somente aos operacionais.

2.5 BALANCED SCORECARD —-BSC

Em torno do ano de 1900, empresas francesas usavam um sistema de
gestao estratégico chamado “tableau de bord” o qual traduzindo literalmente para
o portugués significa “Painel de Instrumentos”. O sistema de gestdo consistia na
tomada de decisbes a partir da compreensao das mensagens obtidas dos
Indicadores chaves de performance, tal como os pilotos tomam a partir da leitura
do painel de instrumentos para garantir o controle e a seguranga do avido durante
o v6o. No “tableau de bord”, o sucesso para atingir os objetivos requeria
comprometimento gerencial e lideranga na atencao as forgas chaves e variaveis
através do desenvolvimento dos planos de agcao (BALANCED..., 2004).

Com a globalizag&o, a economia no mundo tem passado por mudangas.
Mudangas essas que atingiram em cheio a estratégia das organizagbes, que
estdo se tornando cada vez mais flexiveis e suscetiveis a seus ambientes. Na
ascensao da era industrial, o sucesso empresarial foi determinado estritamente, a
medicdo de desempenho feita a partir dos indicadores financeiros.
Schnorrenberger (2003) justifica que o ambiente em que atuavam as
organizagoes era relativamente estavel e pouco vulneravel as variaveis externas.

A partir do surgimento da era da informagao, o ambiente econémico das
organizacoes foi alterado em virtude do aumento da competitividade, dinamica de
mercado, volatilidade dos capitais, conscientizagcdo dos clientes, fornecedores,
funcionarios e comunidade em geral, segundo afirma Schnorrenberger (2003).
Desta forma, no atual cenario globalizado, as informagdes contabeis sao
requeridas para fins decisorios, sintetizadas por uma estratégia que abranja as
variaveis internas e externas das organizagdes.

Atentos as mudancas e motivados pela crenca de que de que os métodos
existentes para a avaliagdo de desempenho empresarial estavam obsoletos. Os

participantes do estudo acreditavam que depender apenas de medidas de



desempenho consolidadas, baseadas em dados financeiros, estavam
prejudicando a capacidade das organiza¢gdes em de criar valor econémico para o
futuro. Assim, a partir de 1990, Kaplan e Norton (1997) deram origem ao
Balanced Scorecard.

Apods seu surgimento, os estudos sobre o tema continuaram e a partir de
suas evolugdes, o BSC passou a ser utilizado com sistema de gestdo como
sistema de gestao estretégica, conforme publicado em 1996, no artigo “Using the
Balanced Scorecard as a Strategic Management System” de Kaplan e Norton.
Dessa forma o BSC passa a ser ferramenta fundamental dos sistemas de gestéo
de uma organizagao e sao varias as suas definigdes e consideragoes.

Para Ramos e Gongalves (2002), o Balanced Scorecard mostra onde se
deve competir, que clientes conquistar e o que é necessario fazer para criar valor
para os mesmos. Segundo os mesmos autores é uma ferramenta que fornece as
organizagées uma visdo mais clara da economia interna e externa. Para Olve et
al. (2000), o Balanced Scorecard € um método que permite, a uma organizagao
definir o caminho a seguir, assegurando que n&o se desvia do mesmo. Nesta
linha de pensamento, Josep Huertas et al. (2001) assinala que é o método que
permite definir o caminho que uma organizagdo deve seguir para gerar um

equilibrio integrado das decisdes estratégicas.

2.6. PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Kaplan e Norton (1997) dizem que o BSC traduz missao e estratégia em
objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes:
e Financeira;
e Do cliente;
e Dos processos internos;

¢ Do aprendizado e crescimento.

2.6.1 Perspectiva financeira



Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC conserva a perspectiva
financeira, visto que essas medidas sao valiosas para sintetizar as consequéncias
econbmicas imediatas de agbes consumadas. Os autores ainda ratificam que as
medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa,
sua implementacao e execugao estdo contribuindo para melhoria dos resultados
financeiros, que estdo quase sempre relacionados a lucratividade.

Para Gago Rodriguez e Feijoo Souto (2000), os objetivos estabelecidos e
as medidas utilizadas pelas restantes perspectivas, terdo uma repercussao direta
ou indireta nos objetivos e medidas da perspectiva financeira.

Giollo (2002), Figueiredo (2002) e Rocha (2000) descrevem que as
medidas e objetivos financeiros tém um papel duplo: devem definir a atuagao
financeira que se espera para a estratégia e servir como objetivos e medidas

finais de todas as outras perspectivas do BSC.

2.6.2 Perspectiva dos clientes

No que diz Kaplan e Norton (1997) na perspectiva do cliente, o BSC
permite que os executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos
quais a unidade de negdcios competira e as medidas do desempenho da unidade
nesses segmentos-alvo. Os autores reforcam que essa perspectiva inclui varias
medidas basicas de sucesso de uma estratégia bem implementada. Entre essas
medidas estao a satisfacado do cliente, a retengao do cliente, a aquisicao de novos
clientes nos segmentos-alvo.

Rodriguez (2000) conclui que, o Balanced Scorecard, para além de
traduzir a estratégia de uma empresa, devera identificar os objetivos dos clientes,

em cada segmento escolhido (Rodriguez, 2000).
2.6.3 Perspectiva dos processos internos
Para a perspectiva dos processos internos, Kaplan e Norton (1997)

reiteram que os executivos identificam os processos mais criticos para realizagao

dos objetivos dos clientes e acionistas. As organizagées costumam desenvolver



0s objetivos e medidas para essa perspectiva depois de formular objetivos e
medidas para as perspectivas financeira e do cliente. Assim, a sequéncia permite
que as organizagdes focalizem as métricas dos processos internos nos processos
que conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas.

O processo de derivar objetivos e indicadores para a perspectiva dos
processos internos representa uma das diferencas mais claras entre o Balanced
Scorecard e os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho. (Kaplan e
Norton, 1997)

As organizagdbes devem medir a atuagdo dos processos como
complemento dos pedidos, aprovisionamento e planificagdo e controlo da
producdo, que englobam varios departamentos. Segundo Olve et al. (2000)
devem ser estudados todos os processos internos da organizagdo, tentando
identificar os recursos e as capacidades necessarias para que a organizagao

possa melhorar.

2.6.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

De acordo com Niven (2003) a perspectiva de aprendizagem e
crescimento tem como funcgao principal o cumprimento de objetivos que permitam
atingir os parametros definidos para as restantes trés perspectivas do BSC. Esta
perspectiva devera medir a capacidade da empresa para se adaptar as
constantes mudangas no meio ambiente, economia e tecnologia.

Para Gago Rodriguez e Feijoo Souto (2000) esta perspectiva reveste-se
de uma maior dificuldade de tratamento, tanto no que respeita a definicdo de
indicadores como na definicdo do seu elemento principal (recursos humanos).
Para Kaplan e Norton (1997) as empresas também devem investir na sua
infraestrutura (pessoal, sistemas e procedimentos) para conseguirem obter
resultados financeiros satisfatorios de longo prazo.

As variaveis chave da perspectiva de aprendizagem e crescimento s&o,
segundo Rocha (2000): capacidades dos empregados, capacidades dos sistemas

de informacédo e a motivagao, delegacdo de poder e coeréncia dos objetivos.



Também Niven (2003) assinala que nesta perspectiva cabe a capacidade e

satisfagao dos empregados, a disponibilidade de informagéo e a coordenacgéo.

2.7 RELAGOES DE CAUSAE EFEITO

De acordo com Kaplan e Norton (1997) as relagbes de causa e efeito
podem ser expressas por uma sequéncia de afirmativas do tipo “se-entdao”. Pois
para os autores, um BSC adequadamente elaborado deve contar a historia da
estratégia da organizacao através da seguinte sequéncia de relagdes de causa e
efeito: o sistema de mensuragéo deve explicitar as relagdes entre os objetivos nas
diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e validadas. Niven
(2003) reforgca esta ideia, assinalando que as relagdes de causa-efeito devem
contar a histéria da estratégia.

Como se pode observar na figura 1.1., tera de existir um equilibrio
entre as varias perspectivas, bem como uma relagcdo de causa-efeito entre os

indicadores definidos para cada uma delas.

Figura: Relagdes de causa e efeito
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Fonte: Oliveira (2006)
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Horvath e Partners (2003) reiteram que a criagao de relagdes de causa-
efeito tera de ser feita com prudéncia, pois sera dificil definir todas as relagdes
imaginaveis entre os objetivos. Por outro lado, sera fundamental representar as
cadeias de causa-efeito que estdo estrategicamente previstas. Este fato permite

que se definam matrizes simples e faceis de trabalhar.

2.8 MAPA ESTRATEGICO

A comunicacdo das relacbes de causa-efeito € preponderante na
elaboragdo do BSC. Segundo Niven (2003), essa comunicagao deve ser feita
através de um mapa grafico, acompanhado de uma descricdo que o articule. O
mapa grafico sera o que Fernandez (2002) designa de mapa estratégico. O autor
defende que este mapa deve permitir ver, numa pagina, a estratégia de uma
organizagédo. Quanto a descricdo, Fernandez (2002) refere que deve existir uma

explicacdo detalhada de cada objetivo.

3 METODOLOGIA

Segundo Cruz e Ribeiro (2004), a palavra método significa o conjunto de
etapas e processos a serem ultrapassados ordenadamente na investigacdo dos
fatos ou na procura da verdade. Para o desenvolvimento deste estudo utilizar-se-
a o método hipotético-dedutivo o qual, para Lakatos e Marconi (1983), inicia-se
pela percepgao de uma lacuna nos conhecimentos em torno da qual se formulam
hipéteses e, pelo processo de inferéncia dedutiva, testa a predicao de ocorréncia
de fenbmenos abrangidos pela hipotese.

Assim, para a consecugdo do presente trabalho e com base no objetivo
do estudo, realizar-se-a uma pesquisa descritiva que, de acordo com Cruz e
Ribeiro (2004), visam o estudo, a analise, o registro e a interpretacéo dos fatos do

mundo fisico sem a interferéncia do pesquisador.
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Baseado na pesquisa bibliografica e na identificagdo dos indicadores
de desempenho e perspectivas do BSC existentes na literatura especializada,
sera elaborado questionario para dar subsidios a pesquisa, fornecendo as
informacdes necessarias para a realizacado do estudo.

Sob esta 6tica, sera analisada a IES certificada pelo CEBAS localizada
na cidade de Recife, tendo como fendmeno a ser investigado a avaliagao do
desempenho organizacional a luz das perspectivas do BSC. O contato com a
IES sera feito pessoalmente com o gestor da mesma. O questionario sera
entregue para ser respondido quando este der o seu aceite quanto a
participacdo. Os objetivos da pesquisa serdo explicados e o pesquisador

aguardara o seu preenchimento dos questionarios.

4 ANALISE DE DADOS

Analisa-se aqui, a partir de questionario aplicado, os resultados acerca da
avaliacdo de desempenho organizacional de IES privada certificada pelo CEBAS
a luz das perspectivas do Balanced Scorecard. Aqui sao apresentados os dados
sobre a empresa, conforme divisdo estabelecida para as sec¢des de questdes do
questionario.

Seguidamente, descrevem-se alguns dados gerais sobre a empresa.
Cinco caracteristicas foram exploradas nas questbes, sdo elas: tempo de
mercado; quantidade de funcionarios; vendas anuais de servicos educacionais;
auto avaliagdo de mercado e expectativa de futuro. A IES em estudo esta
aproximadamente ha 22 anos no mercado. Em relacdo ao quantitativo de
funcionarios, a IES possui mais de 200 colaboradores ativos. Quanto ao
faturamento anual de servicos educacionais, a Instituicdo de Ensino fatura em
reais (R$) cerca de R$ 10.500.000,00. A respeito da auto avaliagdo, a empresa
acredita estda na média das Instituicdes de Ensino Superior da cidade de
Recife/PE e no tocante ao futuro, a empresa esta otimista e almeja crescer.

Nesta secdo foram explorados os dados do respondente, tais como:

idade; sexo; funcdo desempenhada na empresa; grau de instrugdo do
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respondente; e sua experiéncia no ramo de ensino superior. A pesquisa revelou
que o respondente tem 44 anos, € do sexo masculino, exerce a fungao de diretor
presidente da IES, é pds-graduado e possui 22 anos de experiéncia no mercado
de ensino.

A pesquisa buscou identificar se na IES existem reuniées para discusséo
em relacao a medi¢cao de desempenho organizacional e com qual frequéncia elas
acontecem. O respondente deixou claro que existem reunides para debater o
desempenho da empresa e que, essas acontecem bimestralmente. Ao ser
questionado se a empresa utiliza algum sistema de medigdo de desempenho, o
respondente afirmou que ndo faz uso de nenhum sistema de medigcao de
desempenho. A seguir, a pesquisa questionou se a empresa, em seu
planejamento, traga metas a serem atingidas e quem conhece essas metas
dentro da organizacdo. O respondente disse que a empresa tragas metas e que
os diretores e os chefes de departamento sdo quem tem conhecimento destas.
Sobre quais os instrumentos utilizados para avaliagao de sua posicdo em relagao
a concorréncia, a empresa utiliza de reunides com as empresas do ramo e dos
alunos para obter essa informacao.

Afim de identificar se a IES atende a perspectiva financeira do BSC, a
secao a seguir buscou na teoria de Kaplan e Norton (1997), que diz que as
medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa,
sua implementacao e execugao estdo contribuindo para melhoria dos resultados
financeiros, que estdo quase sempre relacionados a lucratividade, se essa
perspectiva é atendida. A IES foi questionada se ha planejamento econémico-
financeiro na empresa (receitas x custos) e para essa pergunta, o respondente
afirmou que sim. Ao ser questionado se existe medicdo de lucro e custos por
departamento na IES, o respondente disse que sim, mas que nao é de forma
estruturada. Ao ser indagado se controla seu caixa, seu contas a receber, seu
contas a pagar, o respondente foi positivo para os questionamentos.

Para avaliar a perspectiva dos clientes, a pesquisa levou em
consideracdo o nivel de satisfacdo dos alunos, com quem frequéncia ele é
avaliado, quais instrumentos sao utilizados e baseado em que fatores a empresa

identifica o nivel de satisfacdo de seus alunos. Para os questionamentos

13



levantados, o respondente afirmou que avalia o nivel de satisfagdo dos alunos
trimestralmente, através de questionarios, entrevistas face a face e pesquisa de
satisfacao; para identificar o nivel de satisfagdo dos alunos a empresa se baseia
na qualidade do ensino oferecido e na facilidade de informag¢des sobre os cursos
oferecidos.

Como ja dito anteriormente, segundo Olve et al. (2000) devem ser
estudados todos os processos internos da organizacao, tentando identificar os
recursos e as capacidades necessarias para que a organizagao possa melhorar.
Na secdo seguinte, afim de conhecer se a IES atende as perspectivas de
processos internos, a pesquisa promoveu 0s seguintes questionamentos: a
empresa avalia seus processos internos? Com que frequéncia? E, como a
empresa avalia seus processos internos? Para essas questdes o respondente
disse que nao avalia os processos internos, se contradizendo na questao
seguinte, onde afirma que avalia semestralmente através dos indices de
retrabalho e da burocracia dos processos.

E por ultimo, consoante ao que diz Gago Rodriguez e Feijéo Souto (2000)
a perspectiva de aprendizagem e conhecimento reveste-se de uma maior
dificuldade de tratamento, tanto no que respeita a definicdo de indicadores como
na definicdo do seu elemento principal (recursos humanos). Para compreender se
a IES atende a essa perspectiva, o questionario abordou com énfase a avaliagéo
de funcionarios e o respondente afirmou que avalia o nivel de satisfacdo de seus
funcionarios trimestralmente através de condicdes de trabalho e salarios
ofertados, além de afirmar que os funcionarios participam das reunides de
planejamento da empresa.

Nessa secdo a pesquisa pretende conhecer aspectos relativos aos
participantes do processo de geragao e transmissdo das informagbes de
desempenho da empresa. O respondente expbds que ele mesmo & o responsavel
pela coleta dos dados para alimentacdo dos sistemas de medicdo de
desempenho da empresa. E que a empresa faz uso apenas de informacgdes
financeiras e operacionais, processadas em planilhas eletrénicas.

Para concluir a pesquisa, foi solicitado que o respondente elencasse de 1

a 4, indicando o grau de importancia dos itens abaixo, sendo 1 “ndo & importante”
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e 4 “muito importante”. Dos itens propostos o respondente elencou como muito
importante a informacao de alunos, a informacg¢ao dos funcionarios, a informacéao
de consultores e a informacgao contabil-financeira. E apontou como nao importante

as informacgdes do governo.

5 CONCLUSAO

O estudo objetivou constatar como uma entidade certificada pelo CEBAS
esta medindo o seu desempenho e identificando as caracteristicas pertinentes a
essa medicdo, a luz das perspectivas do Balanced Scorecard. Sendo assim, o
problema que o presente artigo elucidou foi: “Uma IES privada pode avaliar seu
desempenho organizacional a luz das perspectivas do Balanced Scorecard?”.

Foi realizada uma pesquisa bibliografica onde os topicos estudados
abordavam as caracteristicas das entidades sem fins lucrativos e as definicdes de
CEBAS. Também foram estudados a medi¢cao de desempenho, os indicadores de
desempenho, o Balanced Scorecard e todas as suas caracteristicas,
perspectivas, relagdes de causa e efeito e mapa estratégico desse tipo de sistema
de avaliagcdo de desempenho.

Os resultados da pesquisa, conforme analise dos dados aplicados em
questionario, identificaram que a empresa estudada nao utiliza nenhum sistema
de medi¢cao de desempenho, mas que existem reunides bimestrais para debater o
desempenho da empresa. Nas questdes seguintes, que buscaram identificar se a
empresa atende as perspectivas do BSC, ficou evidente que intuitivamente as
respostas foram positivas para a maioria dos questionamentos, apesar das
avaliagdes nao serem realizadas de forma estruturada. O respondente afirmou
que planeja e controla seu financeiro, avalia o nivel de satisfagdo de seus alunos
e o nivel de satisfagdo de seus funcionarios, entretanto, ndo avalia seus
processos internos, atendendo assim, trés das quatro perspectivas do BSC. Num
outro momento da pesquisa, constatou-se que tais avaliagdes sao realizadas em
tempos diferentes, o que dificulta a empresa de obter um resultado apropriado de

seu desempenho.
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O respondente avalia seu financeiro bimestralmente, o nivel de
satisfacdo dos seus clientes e o nivel de satisfacdo de seus funcionarios
trimestralmente, apesar de afirmar que nao avalia seus processos internos, o
respondente declara que semestralmente avalia seus indices de retrabalho e a
burocracia de seus processos. Evidenciando assim, que nao existe, de fato uma
avaliacdo de desempenho estruturada na IES. Em outro momento da pesquisa, o
respondente, diretor presidente da entidade, informa que ele é o responsavel pela
coleta dos dados e alimentacdo dos sistemas de avaliagcdo de desempenho,
contradizendo o que disse anteriormente, onde afirma que ndo faz uso de
nenhum sistema de avaliacdo de desempenho. Ainda sobre a alimentacdo dos
sistemas de avaliacdo de desempenho, o diretor da IES declara que as
informagdes processadas por ele sao: as financeiras e as operacionais, deixando
de fora as informagdes néo financeiras, que sdo importantes para o modelo de
avaliacdo de desempenho em estudo e atendem a 03 (trés) das 04 (quatro)
perspectivas do BSC.

Diante dos dados analisados, ficou claro no estudo que a IES n&o tem
avaliacdo de desempenho estruturada e que todos os indices de desempenhos
avaliados sao realizados de forma intuitiva pelo diretor presidente da entidade.
Podendo assim, a IES avaliar seu desempenho de forma arquitetada a luz das
perspectivas do BSC, conquistando potencial para identificar suas fraquezas,

montar estratégias de negocio e alavancar seus resultados.
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