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Resumo 

Devido a alta complexidade que se observa na gestão das Instituições de Esnsino Superior - IES, tanto pela forma de organização quanto pelas leis que as regem, este estudo procurou destacar os mecanismos que ajudassem a melhor gerir esse processo. Assim, os estudo fez uma análise da visão baseada em recursos (VBR), evidenciando que as IES buscam maior eficiência nos processos e uso dos recursos, aliados as oportunidades de mercado e o desenvolvimento de um maior intercâmbio entre as partes (mercado/IES), através dos projetos de pesquisa e extensão. Em seguida, analisou-se as proposições teóricas e práticas de implantação do BSC em IES, principiando pelo levantamento das características e cenário de atuação das IES, destacando os aspectos estruturais, estratégicos, competências e problemas de gestão universitária. Num momento seguinte, analisou-se as proposições teóricas e práticas de implantação da ferramenta de gestão BSC, procurando evidenciar principalmente as diferenças entre os modelos adotados.  A partir desta análise, delineou-se a hipótese que a IES Genérica descrita na proposta, possui a missão/visão de ser uma organização de referência em ensino, pesquisa e extensão com excelente padrões de excelência nas áreas de atuação,  descrevendo os objetivos estratégicos, perspectivas, fatores-chave de sucesso (FCS), variáveis  críticas e indicadores, concluindo com a montagem da proposta de BSC e Mapa Estratégico. Finalmente, encaminhou-se a proposta para especialista em BSC e IES e efetuou-se os ajustes na proposta que foram consideradas mais relevantes.
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1. INTRODUÇÃO

O trabalho fez uma análise das proposições teóricas e práticas de implementação do BSC em IES procurando, levantar características semelhantes nestas propostas e implantações. Assim, o trabalho procura elaborar um Balanced Scorecard  (BSC) e Mapa estratégico genérico para  uma unidade específica que funciona de forma independente ou tenha seus objetivos ligados a outra unidade corporativa.

Cabe destacar, na concepção do que é uma IES, a relevância dada às atividades de pesquisa e extensão universitárias. Embora muitas IES não tenham atividade de pesquisa e extensão, este trabalho procura defender a hipótese de que uma maior ênfase nestas atividades, associadas ao aproveitamento de sinergias com o ensino, são estratégias potenciais.

Note-se também que o trabalho analisa a estratégia empresarial do ponto de vista da Visão Baseada em Recursos (VBR). Embora os autores do BSC, Kaplan & Norton, quando discutem estratégia, se atenham mais à escola do  posicionamento (Modelo Porter), este trabalho também procura mostrar que existem ganhos analíticos e práticos em associar a ferramenta BSC à concepção teórica do VBR.

2. CARACTERÍSTICAS E CENÁRIO DE ATUAÇÃO DAS IES

2.1 Aspectos básicos e estruturais.

As IES podem ser organizadas como universidades, centro universitários, faculdades integradas, institutos ou escolas superiores. Elas, apresentam lógicas diferentes dos demais tipos de organizações econômicas, pois sua atenção principal está voltada para a formação e disseminação de conhecimento através de práticas educacionais, principalmente de graduação e pós-graduação. Ainda,  em geral são constituídas sob a forma de fundações ou associações. Assim,  não possuem a propriedade de seus bens, seguem legislação fiscal e trabalhista diferenciada (isenção de alguns impostos e contribuições), estão obrigadas a auditar e publicar suas demonstrações contábeis e são  orientadas para uma crescente necessidade de manter vínculo com o social.

A estrutura física de uma IES compreende, salas de aula, secretaria, bibliotecas, auditórios, laboratórios de informática, etc. A estrutura tecnológica é composta por sistemas utilizados na gestão administrativa, biblioteca, laboratórios, computadores, acesso a  internet, equipamentos de projeção, etc. Já a estrutura de recursos humanos, abrange os recursos mais importantes dentro de uma IES, destacando o papel relevante do corpo docente, apoiado pelo pessoal dos departamentos administrativos e serviços gerais.

2.2
Aspectos estratégicos e competências essenciais.

A idéia principal da visão baseada em recursos (VBR) é sustentada nos seguintes pressupostos:

· as organizações apresentam recursos e capacidades internas distintas;

· as vantagens competitivas surgem das diferenças e superioridades dos recursos internos e da  associação destes com as oportunidades do ambiente externo.

Para alcançar vantagem competitiva os recursos e capacitações deverão ser limitados, possuir restrições de oferta, dificuldade de substituição, imitação e difícil mobilidade.

Assim, possuem vantagem competitiva as IES que atingem os padrões de excelências em ensino, pesquisa e extensão, principalmente, aquelas que possuem vocação para captar as oportunidades em um determinado contexto e se distinguem pelas suas realizações. Neste sentido, o tema gestão ganha importância. No tocante a gestão, o desafio é atingir maior eficiência nos processos e uso dos recursos, através do emprego racional dos meios disponíveis.

As pressões mercadológicas contribuem para definição da missão, ajustes dos processos internos, diferenciação dos produtos e serviços e valorização da organização no mercado. Isto força as IES a criar novas especializações, aumentar a oferta de vagas, ampliar programas de educação continuada, oferecer soluções para os problemas da sociedade e aprimorar a gestão de seus sistemas educacionais.

As respostas positivas e diferenciadas a estas demandas estão vinculadas à competência na pesquisa, no ensino e na extensão. A eficiência nestas atividades geram reconhecimento da instituição e com o tempo seus valores  a consolidam no mercado.  A imagem institucional está associada a excelência  de seu desempenho, representada principalmente pela  quantidade/qualidade dos recursos humanos e  de um projeto de gestão que possibilite a utilização competente destes recursos em consonâncias com as oportunidades mercadológicas.

A qualidade do ensino, pesquisa e extensão promovem a divulgação da instituição. Logo, é necessário criar harmonia entre as atividades de pesquisa e as demais, gerenciando de forma instigante os recursos humanos. 

Outro ponto fundamental na busca da excelência esta centrada na harmonização dos objetivos buscados com os objetivos realizados. E isto, é resultado de um projeto institucional, contínuo e compartilhado, sob o domínio dos principais lideres, definindo claramente o papel do professor, do pesquisador, e do gestor de projetos e disseminado entre todos os contribuintes.  Permitindo a assimilação dos objetivos, a percepção das contribuições e responsabilidade.

2.3
A importância do foco em pesquisa-extensão.

O aprimoramento da qualidade da IES em pesquisa-extensão dependerá da sua inserção no contexto técnico-científico, político e cultural da região onde atua. Logo, a comunidade acadêmica necessita estar imbuída de tal compreensão, pois, só assim, participará efetivamente dessa inserção. 

Porter e Kramer, apud Kaplan & Norton (2004:192) comentam que os investimentos comunitários devem ser alinhados com a estratégia da empresa, melhorando as habilidades, tecnologias, infra-estrutura e principalmente reforçar os pontos onde a empresa é especializada.

Na estruturação de todo o projeto acadêmico institucional e de cada curso em particular, deve haver uma preocupação, no sentido de se criar cursos e programas atuais, integrando às áreas do conhecimento com o tripé ensino-pesquisa-extensão. 

Neste sentido, Costa (2004: 34) cita que o acadêmico ao participar de atividades  voltadas ao mercado de trabalho,  aprende improvisar,  encontrar soluções diferentes para problemas parecidos e adquire a destreza necessária para  superar desafios da profissão.

Durante entrevista o Prof. Robert Brunett, citado por Costa (2004:36) destaca  três  vantagens de um projeto de pesquisa realizado em parceira PUC-PR com Motorola: permite que o conhecimento gerado seja utilizado por uma grande empresa (saindo do âmbito acadêmico), gera capacitação profissional e amplia a infra-estrutura da instituição.

Assim, surge a necessidade de criar unidades ligadas a IES que gerencie os projetos de pesquisa e extensão. Com os seguintes papeis:

· definir a abrangência dos projetos a serem desenvolvidos e as formas de divulgação de conhecimento;
· estabelecer os meios de implementação de bolsas e auxílio no sentido de apoiar estudantes e pesquisadores;
·  gerir a captação/prestação e gestão financeira de serviços e pesquisas que atendam às necessidades dos setores privado e público;
·  promover cursos, palestras, seminários e estudos inerentes aos cursos oferecidos; e
· firmar convênios com outros centros de pesquisa no país e no exterior. 
2.4
Problemas centrais de gestão universitária.
Segundo Baldridge et al. (1971) as organizações variam significativamente em muitos aspectos como: tipos de clientes, tecnologias, habilidades dos trabalhadores, estruturas e estilos de coordenação e relacionamento com seu ambiente externo.

Em entrevista a Folha Dirigida o reitor da Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro (PUC-Rio), Padre Jesús Hortal Sánchez, cita que os principais desafios que a educação enfrenta atualmente.

são a ampliação da qualidade do ensino público e a melhor formação dos professores. Quanto a este último aspecto, o reitor é incisivo. “A qualidade do aluno depende da qualidade do professor”, ressalta ele. Outro desafio fundamental é conseguir uma estrutura de apoio à pesquisa que a torne independente das anuidades escolares. Anuidades escolares não podem de jeito nenhum financiar a pesquisa, que é muito cara. E o financiamento da pesquisa é importantíssimo (Folha Dirigida,2001).
Segundo Braga (2004), neste período onde consolida-se o mercado, somente dois tipos de IES sobreviverão. As grandes IES, devido à estratégia de localização, tirando partido do seu ganho de escala e de sua gestão profissionalizada e as pequenas e médias que se destacam em determinado segmento, com posicionamento bem definido e diferenciais qualitativos específicos.

Já, Baldridge et al. (1971) dizem que IES são organizações complexas e que apresentam cinco características específicas, as quais são descritas como: objetivos ambíguos, "client service", tecnologia problemática, profissionalismo e vulnerabilidade ambiental. 

· Objetivos ambíguos: as IES têm dificuldade de construir estruturas de decisão para enfrentar as incertezas e reduzir conflitos. A pergunta "qual é o objetivo da universidade?" normalmente apresenta-se como uma questão de resposta não consensual com uma lista longa de possíveis respostas, tais como: ensino, pesquisa, serviços para a comunidade local, administração de instalações científicas, apoio às artes, soluções de problemas sociais, etc. 

· "Client Service": são instituições processadoras de pessoas. Os "clientes" entram na organização com necessidades específicas e são "alimentados" dentro delas, as instituições agem sobre eles e depois devolvem-nos à sociedade. Na educação superior, os "clientes" são completamente capazes de falar por si mesmo e freqüentemente o fazem. Eles buscam voz no processo decisório e normalmente conseguem, tornando este mais complexo e menos sujeito a lógica da escolha racional. 

· Tecnologia problemática: é difícil construir uma tecnologia simples para uma organização que lida com pessoas. Se às vezes IES não sabem claramente o que elas estão tentando fazer, elas freqüentemente não sabem também como ajustar as inovações tecnológicas a  sua missão.

· Profissionalismo: muitas organizações para lidar com objetivos ambíguos e tecnologia problemática, empregam profissionais altamente treinados. No caso das IES esses profissionais são professores, os quais usam um amplo repertório de habilidades para lidar com os problemas de seus "clientes".

· Vulnerabilidade ambiental: todas as organizações interagem com seu ambiente social em alguma extensão. Mas, ainda que nenhuma organização seja completamente autônoma, algumas têm consideravelmente maior liberdade de ação do que outras. O grau de autonomia que uma organização tem em relação ao seu ambiente é um dos determinantes críticos de como ela será gerenciada. IES estão no meio do contínuo entre independência e aprisionamento. 

Em síntese, fica evidente que as IES enfrentam problemas internos (recursos para pesquisa, escassez/mudança continua dos recursos tecnológicos, formação do professores, ausência de projeto de gestão, etc.)  e externos (políticas governamentais, alunos deficientes originados de um ensino fundamental e médio precário, etc.).

3. RESENHA DA LITERATURA SOBRE PROPOSIÇÃO/IMPLANTAÇÃO DE BSC EM  IES

3.1 Apresentação das proposições teóricas e prática de implantação do BSC em IES.

Entre os pesquisadores que sugeriram proposições teóricas ou práticas de implantação de BSC em IES, destaca-se o trabalho de Rocha (2000), realizada na Unidade 4 da Universidade Gama, onde este evidencia a existência de uma cadeia de valor completa, além de um estruturado planejamento estratégico. O que proporcionou um índice crescente de alunos destacando-se no setor educacional do Estado de Santa Catarina.

Esta proposição teórica de implementação do Balanced Scorecard – BSC, voltou-se para o desenvolvimento das questões relacionadas ao social, especificamente o papel da educação, elaborando um BSC sob cinco perspectivas: Perspectiva da Educação, Perspectiva Financeira, Perspectiva dos Clientes, Perspectiva dos Processos Internos e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento. 

Com uma visão voltada para o desenvolvimento da qualidade do ensino, a Unidade 4 elaborou a uma estratégia, de modo a fornecer à equipe docente, estrutura didática e tecnológica que os capacitasse a atingir os objetivos propostos, proporcionando a identificação das principais causas que afetavam o desempenho organizacional, permitindo a correção de determinados objetivos e indicadores que não tinham relação de causa e efeito com o que a Unidade desejava alcançar.

Outro estudo relevante sobre implantação do BSC em IES, é a dissertação de Teixeira (2003), onde a autora implantou e acompanhou a utilização desta ferramenta de gestão no Centro Universitário Leste de Minas – Unileste-MG, na região do Vale do Aço – Minas Gerais, desenvolvendo objetivos estratégicos baseados no modelo de Kaplan e Norton sob a ótica das quatro perspectivas básicas do BSC.

Apesar de obter inicialmente grande sucesso na implementação do BSC, a Unileste-MG enfrentou problemas que impossibilitaram a sua utilização como ferramenta de tomada de decisão, pois detectou-se entraves, tanto os levantados na literatura de Kaplan e Norton, quanto os percebidos durante a pesquisa, devido a problemas culturais de visão a curto prazo por parte dos gestores do negócio, o baixo grau de comprometimento dos Staffs na disponibilização das informações e principalmente um curto período de avaliação da ferramenta dentro da organização, impedindo o desenvolvimento do processo de utilização da ferramenta dentro de um contexto estratégico. Entretanto, inicialmente, o BSC na Unileste-MG obteve  êxito em sua atividade principal, pois conseguiu traduzir a visão e a estratégia em termos operacionais.

Também Pereira (2003), realizou estudo sobre a Unidade 14 da Universidade FACIS, situada no Estado de Minas Gerais, a qual, apresentou durante os últimos anos um expressivo crescimento no seu quadro de alunos, valendo-se da excelência do ensino através da qualificação dos seus profissionais, com base para a sua  missão.

Sua proposição teórica de implantação do BSC nesta IES abrangia seis perspectivas, diferentemente do modelo apresentado por Kaplan e Norton, destacando-se entre elas a perspectiva da educação, mantendo suas atenções para as formas de avaliação do Ministério de Educação e Cultura - MEC, através do Exame Nacional de Cursos e a perspectiva do impacto da instituição na sociedade, que buscava apoiar a comunidade nas áreas de educação e inserção social. Neste estudo ele pôde identificar as relações de causa e efeito e corrigir os indicadores de resultados, além de comunicar a estratégia e o desempenho da instituição para toda a organização.

3.2 Comentários sobre as proposições teóricas e prática de implantação do BSC em IES

As considerações abaixo evidenciam que estes diferenciaram significativamente.

O quadro 01, apresenta as diferentes perspectivas na implantação do BSC nas IES.

QUADRO 01
Diferentes perspectivas de implantação do BSC

	Perspectivas segundo Pereira
	
	Perspectivas segundo  Teixeira
	
	Perspectivas segundo Rocha

	1. Educação
	
	1. Aprendizado e crescimento
	
	1. Educação

	2. Discentes/docentes
	
	2.Processos internos
	
	2. Clientes

	3. Financeira
	
	3. Cliente/comunidades
	
	3. Responsabilidade financeira

	4. Processos internos
	
	4. Financeira
	
	4. Processos internos

	5. Aprendizagem e crescimento
	
	
	
	5.Aprendizagem e crescimento

	6. Impacto da instituição na sociedade
	
	
	
	

	
	
	
	
	


A Analise do quadro 01 permite identificar inúmeras diferenças, tanto relativa a elementos, como a quantidade de perspectivas

Ainda, nas proposições teóricas de implantação de Pereira e Rocha, verificou-se que não foi possível ligar as relações de causa e efeito entre as perspectivas. Prejudicando a construção do mapa estratégico. Constatou-se a similaridade entre a missão e a visão descrita pelas IES. Na  seqüência,  evidenciou-se os FCS. Enquanto Pereira, sugere a identificação dos FCS a partir de uma análise dos pressuposto de avaliação institucional elaborada pelo INEP, Teixeira  e Rocha propõe de forma direta o levantamento dos FCS ao implementar o BSC.  O quadro 02  apresenta estes elementos.
QUADRO 02
Fatores-chave de sucesso delineados nos estudos sobre implantação de BSC

	Unidade/Fonte 
	
	Fatores-chave de sucesso

	Unidade 14 –FACIS / Pereira
	
	1. Imagem da instituição 

2. Corpo docente 

3. Tecnologia em educação

4. Pesquisa, Extensão e prestação de serviços

5. Autorização/ Reconhecimento/ Credenciamento

	Unidade 4/ Gama

Rocha
	
	1. Imagem da instituição 

2. Corpo docente 

3. Tecnologia em educação

4. Pesquisa, Extensão e prestação de serviços

5. Autorização/ Reconhecimento/ Credenciamento

	Unileste- MG / Teixeira
	
	Financeira

1.Resultado econômico institucional

2.Reinvestimento institucional

Clientes

3. Assimilação do conhecimento pelos alunos

4. Participação no mercado

5. Atuação social na comunidade

Processos internos

6. Qualidade do ensino da graduação

7. Melhoria dos serviços de secretaria

8. Manutenção dos padrões de biblioteca

9. Qualidade dos serviços de infra-estrutura

10. Recredenciamento  do centro universitário

Aprendizado e crescimento

11. Capacitação dos funcionários

12. Usos de tecnologias

13. Publicação e pesquisas

	
	
	
	


Uma análise do quadro 02 permite definir que há uma padronização dos FCS nas proposições de Pereira e Rocha, enquanto Teixeira, desmembra-os em treze itens distribuindo-os em quatro perspectivas.

Ficou evidente que o trabalho de Teixeira apresenta muitos FCS. Entende-se que FCS são requisitos vitais para que uma organização atinja seus objetivos. Assim, para a gestão estratégica de uma organização, muitos itens acabam dificultando o processo de tomada de decisão.

Todavia, estes trabalhos são somatórias na evolução na implantação desta ferramenta em IES. Apresentado inúmeros pontos positivos e alguns pontos discutíveis.

4. PROPOSTAS DE MAPA ESTRATÉGICO E BSC GENÉRICO PARA IES

4.1 
Pré-requisitos e procedimentos para elaboração e implantação do BSC e Mapa Estratégico 

O trabalho, a partir da análise das experiências citadas e da literatura atual, elaborou uma proposta de BSC e Mapa Estratégico genérico para IES Privadas.  Objetivando delinear um possível caminho para os futuros trabalhos de implantação do BSC.

Segundo Kaplan e Norton (1997:197) a implantação de BSC em instituições sem fins lucrativos, poderá proporcionar foco, motivação e responsabilidade. Pois o papel do BSC é gerir as partes lógicas dessas organizações (servir clientes e partes interessadas, manter a comunicação interna e externa dos resultados e acompanhar os fatores críticos de desempenho).

O primeiro pré-requisito para a implantação do BSC em qualquer organização é que se tenha missão, visão e objetivos estratégicos bem definidos. Pois estes serão desdobrados em indicadores que mostrarão o alcance das estratégias.

O quadro 03  descreve a missão, visão e estratégias da IES denominada de GENÉRICA.

QUADRO 03

Missão, visão e estratégias da  IES - Unidade Genérica.

	Missão
	
	Visão

	Atender as necessidades do mercado, através da implantação, reconhecimento e  aprimoramento de cursos de graduação, pós-graduação e profissionalizantes, claramente delineados e apoiados na pesquisa e extensão,  com a predominância da utilização de novas tecnologias, desenvolvendo as competências profissionais em constantes articulações com as transformações sociais e necessidades comunitárias.
	
	Ser uma organização de referência  em  ensino, pesquisa e extensão com padrões de excelência nas áreas que atua, com praticas pedagógicas atuais e inovadoras, embasados em recursos tecnológicos de última geração e processo de gestão centrado na excelência.



	Estratégias

	1. Construir um projeto institucional, continuo e compartilhado para atingir o alto desempenho, contemplando as diretrizes educacionais do MEC;

2. Tornar a organização auto-sustentável, com a implantação de cursos que atendam a necessidade mercadológica, com uma unidade de pesquisa e extensão atuante na comunidade e ampliação continua da participação no mercado; 

3. Ênfase na capacitação continua do corpo docente, administrativo e serviços gerais, com mecanismos  adequados de formação, remuneração, plano de carreira  e clara definição dos  papeis dos docentes (professor-pesquisador-gestor de projeto).

	
	
	


 O segundo pré-requisto para implementação do BSC é o comprometimento da alta gerencia, de modo implementar e disseminar esta mensagem dentro da organização.

Já, outro pré-requisito é o treinamento antes da utilização da ferramenta BSC. Com o treinamento os funcionários assimilarão os processos de funcionamento da ferramenta e passarão a colaborar no seu desenvolvimento.

Definidos os pré-requisitos, é necessário estabelecer as perspectivas, os FCS da organização e os principais indicadores, definido-se quatro perspectivas:

a) Referência em ensino-pesquisa-extensão / reinvestimento financeiro;

b) Clientes;

c) Processos internos;

d) Aprendizado e crescimento.

  Ao definir os FCS, também é necessário estabelecer as variáveis que neles possam influenciar de forma negativa ou positiva.

Estando as IES sujeitas as constantes avaliações do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP), ao definir os FCS e as variáveis críticas não poderia afastar-se dos elementos referenciais descritos no Manual Geral de Avaliação Institucional e Manual Geral de Avaliação das Condições de Ensino elaborado pelo INEP. Esse documento procura atender às várias formas de organização institucional, sem deixar de considerar a especificidade de cada uma e destaca os principais elementos que deverão funcionar em harmonia para gestão adequada das IES.

O quadro 04 descreve os elementos que são o referencial para avaliação institucional e de condições de ensino pelo INEP. 

QUADRO 04

Dimensões e categorias relevantes na avaliação

	Dimensões
	
	Categorias de análise

	Organização diático-pedagógica
	
	Administração acadêmica

Projeto do curso

Atividades acadêmicas articuladas

	Corpo docente
	
	Formação acadêmica profissional

Atuação e desempenho acadêmico e profissional

	Instalações
	
	Instalações gerais; Laboratórios; Bibliotecas

	
	
	


Fonte: Adaptado do Manual de Avaliação Institucional – DADES/INEP/MEC, 2002

Com base nas dimensões e categorias descritas no quadro 04, é possível definir os seguintes fatores-chave de sucesso e variáveis críticas para IES GENÉRICA no quadro 05. 

QUADRO 05

Fatores-chave de sucesso e variáveis criticas propostas

	Fatores-chave de sucesso
	
	Variáveis críticas

	A 1) Reinvestimento  financeiro
	
	Receita do período, custos do período, valor investido em recursos humanos e em ativos.

	B 1) Satisfação dos clientes 
	
	Satisfação dos clientes, remuneração compatível, cursos ofertados, alunos por curso, participação no mercado e  egressos acompanhados.

	C1) Melhorar a qualidade do ensino 
	
	Regime de trabalho e turn-over do docente, apoio pedagógico, adequação do currículo com os objetivos do curso e exame nacional de cursos.

	C2) Inovação na educação / ensino a distância
	
	Adequação de metodologias e projetos de ensino a distância.

	C3)Avaliação e credenciamento
	
	Cursos reconhecidos e avaliação institucional no MEC.

	D1) Cultura de pesquisa-extensão 
	
	Participação dos discentes e docentes nos projetos, bolsas para pesquisadores, atividades desenvolvidas na comunidade, pessoas atendidas pelas atividades de extensão e resultado financeiro dos projetos de extensão.

	D2)Adequação dos recursos humanos e  informacionais
	
	Nível de titulação dos docentes, perfornance  dos funcionários, plano de carreira e adequação a novas tecnologias.

	
	
	


Com o objetivo de facilitar o entendimento dos fatores-chave ao sucesso e sua correlação com a estratégia da organização, teceu-se comentários sobre os mesmos.

Reinvestimento financeiro: o reinvestimento em recursos humanos, infra-estrutura e tecnologia de educação proporcionará a manutenção das operações que, conseqüentemente possibilitará a geração de recursos no presente e no futuro. 

Satisfação do cliente: o desenvolvimento do ensino-aprendizagem do aluno está pautado na qualidade do corpo docente, no estímulo a pesquisa e extensão e na utilização de tecnologias de ensino. Já a satisfação dos clientes internos (corpo docente e demais funcionários) será conseqüência de uma remuneração compatível. A satisfação gera  imagem positiva da IES que alcançando novos clientes, aumentará a sua participação no mercado. Também, o conhecimento do segmento de mercado em que atua e o acompanhamento dos egressos, possibilitará a identificação dos potenciais clientes, de modo a alavancar novos cursos de graduação, pós-graduação e extensão.

Melhorar a qualidade do ensino: o ensino faz parte do tripé (ensino-pesquisa-extensão) que constitui a excelência universitária.  A melhoria continua na qualidade do ensino só é possível pela manutenção do maior nº de professores em regime integral, de um projeto pedagógico claro que defina os papeis de professor, gestor e pesquisador e em sintonia com o currículo do curso. Esta melhoria será conseqüentemente traduzida nos resultados no Exame Nacional de Cursos (ENC).

Inovação na educação/ ensino a distância: todos os setores estão passando por modificações em função da inovação tecnológica. No passado não havia preocupação com a utilização de novas práticas pedagógicas ou recursos tecnológicos. Hoje, a informática  e novas metodologias estão presentes, sendo úteis e necessárias no processo de ensino, na pesquisa e nas atividades operacionais, surgindo também nos últimos anos a disseminação do ensino a distância.

Avaliação e credenciamento:  através do reconhecimento de novos cursos é possível atender de forma mais adequada a necessidade do mercado. Todavia, isto é resultado do aprimoramento contínuo do processo didático-pedagógico, do corpo docente e da estrutura da organização. Também faz parte dos objetivos das IES uma evolução, partindo de faculdades com poucos cursos a centro universitário com inúmeros cursos de graduação e pós-graduação.

Cultura de pesquisa-extensão: a participação de docentes e discente e a concessão de bolsa para as atividades de pesquisa são essenciais para a evolução da produção científica. A qual, impacta a qualidade do ensino e a quantidade de projetos de extensão. Estes projetos trazem benefícios para a comunidade, criam um elo de ligação do acadêmico com o mercado de trabalho e geram receitas para instituição.

Adequação dos recursos humanos e informacionais: o nível de titulação do corpo docente é requisito essencial para melhoria da qualidade de ensino, oferecimento de novos cursos, além de proporcionar o reconhecimento de cursos junto ao MEC. A capacitação do pessoal de serviços gerais e administrativos melhora a qualidade interna e externa dos serviços prestados. E um plano de carreira promove a expectativa de crescimento dos funcionários dentro da empresa. Ainda, o investimento em hardware, software e equipamentos para uso em laboratórios possibilitam  uma melhor adequação do ensino aos avanços do mercado.

Segundo Kaplan & Norton (1997:307) apesar de existir características próprias para cada tipo de organização e, ainda, objetivos diferentes para querer implantar um Balanced Scorecard, é possível delinear um processo padrão para a sua implantação. Recomendando seguir as etapas seguintes, definição dos objetivos estratégicos, identificação da arquitetura de indicadores, encadeamento entre os indicadores de resultados e de tendências e elaboração de um plano de implementação.
Os autores,destacam alguns indicadores considerados essenciais e que evidenciam de forma mais adequada o significado das estratégias da empresa, enfatizando que o resultado dos mesmos dependerá dos vetores de desempenho. Destacando na perspectiva financeira (retorno sobre o investimento, lucratividade, aumento / mix de receita, produtividade e redução de custos), na perspectiva dos clientes (participação de mercado, aquisição de clientes, retenção de clientes, lucratividade dos clientes e satisfação dos clientes),  na perspectiva do aprendizado e crescimento (satisfação dos funcionários, retenção dos funcionários e  lucratividade por funcionário).Os indicadores financeiros sugeridos por Kaplan e Norton, não representaram adequadamente o perfil das IES, já que seus recursos em geral são reinvestidos na mesma.   

4.2
  Modelo de Mapa Estratégico Genérico para IES privadas
A figura 1 a seguir apresenta o Mapa estratégico genérico para  IES, destacando as  relações de causa e efeito.

Figura 01

Mapa estratégico genérico para IES

	




	





	



	





4.2
 Modelo de BSC Genérico para IES privadas
Os quadros 06  a 09 apresentam os modelos de BSC Genéricos para IES privadas, apresentando os  indicadores que traduzem o desempenho e as metas da organização.  

a) Perspectiva: Referência pesquisa-ensino-extensão/Reinvestimento financeiro

QUADRO 06
	BSC –  REFERÊNCIA ENSINO-PESQUISA-EXTENSÃO / REINVESTIMENTO FINANCEIRO

	FATORES CHAVE
	Nº
	OBJETIVOS
	Nº
	INDICADORES DESEMPENHO
	PONTOS CONTROLE
	PRAZO

	
	
	
	
	
	UM
	VLR
	META
	INÍCIO
	FIM

	
	A.1.1
	Aumentar as receitas
	01
	Receitas do período
	R$
	
	
	
	

	
	A.1.2
	Reduzir os custos do período
	02
	% dos custos /receita do período
	%
	
	
	
	

	A.1) Reinvestimento institucional
	A.1.3
	Reinvestir  em  ativos conforme PDI*
	03
	Valor investido em ativos
	R$
	
	
	
	

	
	A.1.4
	Reinvestir em recursos humanos conf. PDI
	04
	Valor investido em recursos humanos
	R$
	
	
	
	

	Nº
	Iniciativas estratégicas
	Responsável
	Prioridade

	
	
	
	


*PDI- Plano de desenvolvimento institucional

b) Perspectiva: Clientes

QUADRO 07
	BSC –  CLIENTES

	FATORES CHAVE
	Nº
	OBJETIVOS
	Nº
	INDICADORES DESEMPENHO
	PONTOS CONTROLE
	PRAZO

	
	
	
	
	
	UM
	VLR
	META
	INÍCIO
	FIM

	
	B.1.1
	Aumentar a satisfação dos clientes
	05
	Índice de satisfação dos clientes
	%
	
	
	
	

	
	 B.1.2
	Remunerar compatível com o mercado
	06
	Índice de comparação da remuneração com o padrão de mercado
	%
	
	
	
	

	
	B.1.3
	Expandir a atuação no mercado
	07
	Índice de participação no mercado
	%
	
	
	
	

	B.1) Satisfação dos clientes
	B.1.4
	Aumentar quantidade de cursos ofertados
	08
	Nº de cursos ofertados


	UN
	
	
	
	

	
	B.1.5
	Aumentar a demanda pelos cursos ofertados
	09
	Nº de alunos nos curso e geral
	UN
	
	
	
	

	
	B.1.6
	Acompanhar   egressos
	10
	Nº de egressos acompanhados
	UN 
	
	
	
	

	Nº
	Iniciativas estratégicas
	Responsável
	Prioridade

	
	
	
	


c) Perspectiva:  Processos interno

QUADRO 08
	BSC –  PROCESSOS INTERNO

	FATORES CHAVE
	Nº
	OBJETIVOS
	Nº
	INDICADORES DESEMPENHO
	PONTOS CONTROLE
	PRAZO

	
	
	
	
	
	UM
	VLR
	META
	INÍCIO
	FIM

	C.1) Qualidade de ensino
	C1.1
	Aumentar a quantidade de docentes com dedicação integral
	11
	Nº de docentes em regime de dedicação integral
	UN
	
	
	
	

	
	C1.2
	Prestar apoio continuo didático-pedagógico
	12
	Nº de projetos didadático-pedagógico


	UN
	
	
	
	

	
	
	
	13
	Índice de reprovação
	%
	
	
	
	

	
	C1.3
	Adequar o currículo pedagógico ao mercado
	14
	Índice de adequação do currículo ao mercado através de pesquisa
	%
	
	
	
	

	
	C1.4
	Manter a estabilidade do corpo docente
	15
	Índice de turn-over
	%
	
	
	
	

	
	C1.5
	Obter conceito A em todos os cursos
	16
	Melhoria do conceito dos cursos no ENC
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	C.2) Inovação na educação / ensino a distância
	C2.1
	Revisar as metodologias
	17
	Nº de metodologias adequadas ao curso/mercado
	UN
	
	
	
	

	
	C2.2
	Estimular o ensino à distância
	18
	Nº de cursos à distância
	UN
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	C.3)Avaliação e credenciamento
	C3.1
	Fazer o reconhecimento de todos os cursos
	19
	Nº  de cursos reconhecidos
	UN
	
	
	
	

	
	C3.2
	Obter o melhor conceito na avaliação institucional
	20
	Conceito na avaliação institucional
	
	
	
	
	

	Nº
	Iniciativas estratégicas
	Responsável
	Prioridade

	
	
	
	


d) Perspectiva:  Aprendizado e crescimento

QUADRO 09
	BSC – GENÉRICO –  APRENDIZADO E CRESCIMENTO

	FATORES CHAVE
	Nº
	OBJETIVOS
	Nº
	INDICADORES DESEMPENHO
	PONTOS CONTROLE
	PRAZO

	
	
	
	
	
	UM
	VLR
	META
	INÍCIO
	FIM

	D.1) Cultura em pesquisas e extensão
	D1.1
	Estimular a participação em pesquisa e extensão
	21
	Nº de docentes/discentes envolvidos em pesquisa e extensão
	UN
	
	
	
	

	
	
	
	22
	Valor investido em bolsas p/ pesquisas
	R$
	
	
	
	

	
	D1.2
	Aumentar o nº de pesquisas 
	23
	Nº de pesquisas publicadas no período
	UN
	
	
	
	

	
	D1.3
	Expandir a captação de projetos
	24
	Nº de projetos captados junto à comunidade
	UN
	
	
	
	

	
	D1.4
	Otimizar a realização de projetos
	25
	Nº de projetos de extensão realizados junto à comunidade no período
	UN
	
	
	
	

	
	
	
	26
	Nº de pessoas atendidas em cada projeto
	UN
	
	
	
	

	
	D1.5
	Avaliar a satisfação dos clientes
	27
	Índice de satisfação na realização dos projetos
	%
	
	
	
	

	
	D1.6
	Mensurar o resultado financeiro
	28
	Resultado financeiro dos projetos de extensão
	R$
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	D.2)Adequação dos recursos humanos e  informacionais
	D2.1
	Estabelecer um processo de titulação dos docentes
	29
	Nº de docentes titulados  ou titulandos no período
	UN
	
	
	
	

	
	D2.2
	Aumentar o nível de eficiência através de treinamento
	30
	Nº de funcionários treinados no período
	UN
	
	
	
	

	
	D2.3
	Estabelecer planos de carreira
	31
	Nº de funcionários promovidos
	UN
	
	
	
	

	
	D2.4
	Adequar os recursos tecnológicos
	32
	Nº de equipamentos e software disponíveis
	UN
	
	
	
	

	Nº
	Iniciativas estratégicas
	Responsável
	Prioridade

	
	
	
	


5. RESULTADO DAS ANÁLISES DOS  ESPECIALISTA 

Com o propósito de fazer a validação do modelo proposto de Mapa Estratégico e BSC genérico para IES, foi elaborado um questionário  abrangendo os seguintes aspectos: 

· objetivos estratégicos de uma IES;

· as perspectivas do BSC;

· os fatores-chave de sucesso;

· o Mapa Estratégico;e

· a  quantidade/qualidade dos indicadores do BSC.

Assim, apresentam-se os pontos de vista dos especialistas sobre os aspectos elencados acima e os comentários que contribuíram para adequação desta proposta. As identidades destes não serão apresentadas, sendo evidenciadas através de uma classificação alfabética.

Os especialistas “A”, “B”, “C” e “E” concordam com os pré-requisitos (missão, visão e as estratégias) e entende que o Mapa estratégico e o BSC traduzem a estratégia em ação e que os indicadores mensuram adequadamente o desempenho. Porém, o especialista “C” recomenda que o título abranja também o ensino, formando o tripé ensino-pesquisa-extensão; argumenta a importância de considerar o foco de cada tipo de IES (universidade, centro universitário ou faculdades) e também sugere alteração da nomenclatura corpo docente e administrativo por corpo social, atendendo as novas especificações do Sistema Nacional de Avaliação da Educação Superior (SINAES). Enquanto o especialista “E” entende que não existe uma relação de causa e efeito no Mapa Estratégico, pois, o mesmo apresenta mais itens que os descritos como fatores-chave de sucesso no quadro 05.

Já o especialista “D” evidenciou que o mapa estratégico representa as principais relações de causa e efeito e que a quantidade de indicadores mensuram adequadamente os objetivos de uma IES.  Observa que os objetivos estratégicos não atendem a missão/visão da IES, declarando que a eleição da perspectiva financeira como a mais elevada traz em si uma armadilha. Pois, em um mercado saturado e altamente contestado como o atual, a questão de viabilidade econômica assume um papel mais importante.

6. CONCLUSÃO

Este trabalho propôs fazer uma análise das proposições teóricas e práticas de implantação do BSC em IES e a partir deste estudo elaborar uma proposta  de Mapa Estratégico e BSC e validá-la através da opinião de especialista nestas organizações. Para tanto, traçou–se os seguintes aspectos:

· aspectos estruturais das IES;

· aspectos estratégicos e competências essenciais;

· importância do foco em pesquisa-extensão;

· problemas centrais da gestão universitária;

· análise de algumas proposições teóricas e práticas de implantação do BSC e Mapa Estratégico;

· Pré-requisitos e procedimentos de implantação destas ferramentas.

A partir  do levantamento destes aspectos foi elaborada a proposição de Mapa Estratégico e de BSC, levando em consideração que as IES que pretendem implantar esta ferramenta queiram primar pela qualidade do ensino-pesquisa-extensão e para tanto estão dispostas a adotar como referência a missão, visão e estratégia descritas nesta proposta, além dos seguintes pré-requistos: a) a idéia deve partir do chefe da unidade de negócio; b)comprometimento da alta gerência;  e c) envolvimento dos funcionários através da comunicação  e  treinamento antes da implantação da ferramenta.

Assim, a proposição do modelo de Mapa Estratégico BSC genérico procurou evidenciar a importância da pesquisa e extensão no aprimoramento da qualidade do ensino, na integração com a comunidade, no desenvolvimento do corpo docente e discente e na formação da imagem institucional.

Finalmente, encaminhou-se esta proposta para análise por alguns especialista em IES, levantando pontos e fazendo ajustes que foram significativos  para conclusão deste estudo.
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