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Resumo:A implantacdo do Balanced Scorecard (BSC) pode criar um diferencial competitivo em
Instituicdo de Ensino Superior (IES). O presente estudo tem por objetivo apresentar uma pesquisa
bibliogréfica para a implantagdo do BSC com o a utilizagdo do método AHP (Analytic Hierarchy
Process). Levando-se em consideracdo que o BSC n&o possui medicao de suas perspectivas em escalade
importancia, 0 que pode atrapalhar os gestores durante a implantacdo, a utilizacdo do AHP, podera
permitir a tomada de decisdes com multiplos critérios. O aprofundamento que sera possivel realizar
acerca dos problemas que envolvem a gestdo de uma Mantenedora Filantrépica de IES na implantacéo
do BSC, poderdo ser andisados através do AHP que permitira uma melhor tomada de decisdo para
implantacdo das perspectivas do BSC. Nesse caso, sera realizado um estudo de pesquisa bibliografica.
Através dessa pesquisa sera possivel uma andlise sobre a utilizagdo de duas importantes ferramentas, o
BSC e do AHP na gestao de uma Mantenedora Filantropica de Ensino Superior, que permita ao gestor
uma melhor condicdo na preparacdo e o melhor monitoramento dos indicadores estratégicos da
Instituigéo.
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1. INTRODUCAO

Desenvolver uma gestdo eficiente para uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) é uma
acao de grande complexidade e deve criar valor para alunos, professores, funcionarios e a
sociedade (SALOMON et al., 2016). O desempenho de uma IES envolve ativos intangiveis
tais como, conhecimento, processos, sistemas e informacao.

Os gestores das IES precisam atentar também para o planejamento e o controle
financeiro que garantirdo as condi¢fes necessarias para 0s servi¢os educacionais, continuidade
do negdcio e melhoria das condicdes para o desenvolvimento dos ativos intangiveis. Segundo
Silva (2009), o estabelecimento de estratégias competitivas € fator de sobrevivéncia. Sendo
assim as organizacOes devem se atentar para a definicdo e operacionalizacdo de estratégias
gue maximizem seus resultados.

Atualmente, as IES sdo avaliadas e sofrem pressfes externas da sociedade (alunos,
possiveis novos alunos e de 6rgdos governamentais, como o0 MEC) e da concorréncia, por
esses motivos 0s gestores precisam contar com ferramentas de monitoramento de indicadores
da instituicéo.

A mensuracao do desempenho organizacional € uma questdo complexa, uma vez que 0
desempenho é um fenébmeno multifacetado cujos elementos componentes podem ter
prioridades gerenciais distintas.

Como qualquer outra organizacdo, uma instituicdo de ensino superior (IES) tem de
gerenciar operacles e processos, ao transformar os insumos em produtos e 0s seus gestores
deverdo tomar decisdes constantemente.

O presente trabalho se propde a estudar, através de pesquisa bibliografica, a
possibilidade da aplicacdo do AHP (Analytic Hierarchy Process) na implantacdo do BSC
(Balanced Scorecard) em uma Mantenedora Filantropica de IES, colaborando na tomada de
decisdo de qual deve ser a sequéncia para implantacdo das perspectivas do BSC adaptado para
o setor educacional. De acordo com Alves e Alves (2015): “O AHP ¢ um método de apoio a
tomada de decisdo que avalia multiplas alternativas e indica a melhor entre elas em ordem de
prioridade, segundo os critérios predefinidos pelo tomador de decisdo”.

Para Lima (2003 apud SILVA, 2009, p. 139), o BSC deve ser adaptado ao setor de
educacdo superior para sua melhor utilizacdo, levando-se em consideracdo quatro
perspectivas:

- Perspectiva das Func¢des Académicas — concepcao da missao para criagdo de valor ao Cliente
/ Aluno;

- Perspectiva dos Processos Geradores de Valor — analise da eficiéncia e eficacia dos
processos que suportam a IES nos servigos educacionais;

- Perspectiva do Desenvolvimento Profissional e Humano — capacidade do capital humano da
IES em executar os processos existentes de forma inovadora;

- Perspectiva da Gestdo Econbmica-Financeira — gerenciamento e utilizacdo dos recursos
financeiros com eficiéncia e eficacia.
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O AHP permitira uma analise para melhor implementacdo das quatro perspectivas que
irdo colaborar para gestdo da Mantenedora através do BSC.

2. REVISAO DA LITERATURA

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.21):

“Medir é importante: o que ndo € medido ndo é gerenciado. O sistema
de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e
fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da
informacdo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicéo
de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades.

Dessa maneira uma mantenedora de IES precisa ter ferramentas que permitam uma
avaliacdo estratégica que gere precisdo e certeza para melhor tomada de decisdo. De acordo
com Silva (2009, p. 17):

“ Todo o sistema de medicdo e avaliacdo de desempenho deve estar
ligado a estratégia organizacional, pois esta é ampla e de longo prazo,
incluindo os diversos interessados na IES: clientes — alunos, docentes,
corpo técnico administrativo, mantenedores, acionistas, 0rgdos
regulamentadores e assim por diante. ”

A implantacdo do BSC ira permitir o melhor monitoramento da Mantenedora, uma vez
que o BSC permite o levantamento de informacfes necessarias, que deverdo ser utilizadas
para apoiar a tomada de decisdes. Em termos estratégicos o BSC permitirda uma melhor
formulacdo estratégica e a melhor adequacdo ao mercado educacional. O BSC devera ser
implementado com o apoio do AHP (Analytic Hierarchy Process).

Kaplan e Norton (1997) destacam que o BSC ¢ utilizado para administrar a estratégia a
longo prazo e viabilizar processos gerenciais que consistem em esclarecer e traduzir a visdo e
a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas
e alinhar iniciativas estratégicas; e melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O BSC é uma ferramenta de gestdo que vem sendo utilizada pelas empresas para
organizar as acOes estratégicas e informa-las para toda a empresa, permitindo o planejamento
e a tomada de decisdo sob quatro perspectivas (Figura 1): Financas, Processos Internos,
Aprendizado e Crescimento e Cliente. De acordo com Mello (2006, p. 32):

“Financeira — representam a meta de longo prazo da empresa: gerar
retornos superiores a partir do capital investido na unidade de
negocios. Os objetivos financeiros servem de foco para o0s objetivos e
medidas das outras perspectivas do scorecard. Esta perspectiva deve
estar alinhada com os ciclos de vida e perspectivas de crescimento

Cliente — identificar os segmentos de clientes e mercado nos quais
desejam competir, 0 que estes clientes valorizam e o que deve ser
oferecido aos clientes

Processos internos — identificar os processos mais criticos para a
realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas, que devem ser
monitorados visando atingir a exceléncia atingindo objetivos
estratégicos da empresa
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Aprendizado e crescimento — sdo 0s vetores de resultados excelentes
nas trés primeiras perspectivas do scorecard. ”’

Processos
Imtemos

Aprendizado
]
Crescimento

Figura 1: O Balanced Scorecard (adaptado de KAPLAN, R; NORTON, D. 1997)

Os motivos que levam as organizagdes a construirem seus scorecard (indicadores) sao
a obtencdo de clareza e consenso em relacdo a estratégia, estabelecendo metas estratégicas,
desenvolvimento de lideranga e de um sistema de feedback (KAPLAN, NORTON, 1997).

Com o BSC serd possivel avaliar os Processos da Mantenedora Filantropica de IES
(em que processos deve ser excelente para atender o cliente / alunos). De acordo com Silva
(2009, p. 137):

“ A adaptagdo do BSC para o setor da educacdo superior, além de
considerar aspectos especificos, exige adaptacdo de outros conceitos
educacionais para sua melhor utilizacdo. Para tanto, as quatro
dimensdes do BSC precisam estar conectadas aos processos criticos e
aos resultados-chave da missdo, fornecendo um valor adicionado de
natureza educacional em melhoria continua para os clientes — alunos,
contribuindo para o bem-estar e desenvolvimento geral, de todos os
colaboradores da IES e comunidade, melhorando o uso dos seus
recursos e capacitagoes. ”

Pretende-se embasar a aplicacdo do BSC (SILVA, 2009) para a Mantenedora
Filantropica de IES (Figura 2), uma vez que desde sua introducdo, tem sido adotado por
muitas empresas como uma base para o sistema de gestdo estratégica (LEE; CHEN; CHANG,
2008), em que sua implantacdo se divide entre a definicdo dos objetivos e estratégias
empresariais e 0 alinhamento de toda a organizacdo quanto as metas e finalidades (OLIVEIRA
etal., 2012).
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JUNTAS POR UM CRESCIMENTO SUSTENTAVE
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Figura 2: O BSC adaptado as IES (adaptado de SILVA, 2003)

Com o BSC Académico teremos as seguintes perspectivas:

Perspectiva das FuncGes Académicas — representam a criacao de valor aos clientes — alunos
através do ensino (cursos oferecidos);

Perspectiva dos Processos Geradores de Valor — representam a analise da eficiéncia e eficacia
dos processos que suportam as fungdes que potencializam a traducdo dos servigcos
educacionais e tratam também da proposicdo de valor que diferencia a IES da concorréncia e
permite a captacdo, retencdo e o aprofundamento do relacionamento com os clientes — alunos
existentes e desejados;

Perspectiva do Desenvolvimento Profissional e Humano — representam a capacidade do
capital humano da IES de realizar os processos de forma inovadora e diferenciada, tendo
relacdo com as suas habilidades e competéncias e do clima organizacional existente;

Perspectiva da Gestdo Econdmica — Financeira — representa o gerenciamento e a utilizacéo
dos recursos financeiros existentes com eficiéncia e eficacia, permitindo que os objetivos
tracados nas outras perspectivas sejam alcangados.

O sistema BSC ndo apresenta formalmente como medir a importancia de suas
perspectivas. Os gestores podem ser levados a acreditar que as perspectivas apresentem o
mesmo grau de importancia, uma vez que estdo relacionadas e ttm o mesmo objetivo global.
Porém, as perspectivas raramente irdo apresentar 0 mesmo peso e importancia para as
Instituicbes. Como os fatores sdo muitas vezes ndo homogéneos é essencial organiza-los
cuidadosamente em diferentes grupos homogéneos e lidar com a ligacdo entre 0s grupos,
relaciona-los e entdo proceder as prioridades. Assim a escolha do AHP para esse trabalho, tem
como objetivo a sua utilizagdo por permitir a tomada de decisdo com multiplos critérios (AL-
ASHAAB et al., 2011; ISLAM et al., 2015; LEE et al., 2008; SALOMON e WHITAKER,
2007), como os existentes no BSC.

O AHP foi desenvolvido por Tomas L. Saaty no inicio da década de 1970 e é o0 método
de multicritério mais amplamente utilizado e conhecido no apoio a tomada de decisdo na
resolucéo de conflitos negociados, em problemas com mdltiplos critérios. Este método baseia-
se no método newtoniano e cartesiano de pensar, que busca tratar a complexidade com a
decomposicéo e divisdo do problema em fatores, que podem ainda ser decompostos em novos
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fatores até ao nivel mais baixo, claros e dimensionaveis, estabelecendo relacdes para depois
sintetiza-los (MARINS, 2009).

Através do AHP, pode-se decompor o problema / decisdo em uma hierarquia,
composta no minimo de um objetivo, critérios e alternativas, sendo assim, 0 BSC Académico
podera implantado, de acordo com a decisdo hierarquica mais adequada para Mantenedora,
através dos seguintes critérios e alternativas:

Decisio Hierarquica para
Implantagio do BSC

Académico
1
| ! 1 _ 1

Perspectivas das Fungdes Académicas Perspectivas dos Processos Perspectivas do Desenvolvimento Perspectivas da Gestio

Geradores de Valor Profissional e Humano Econdmica-Financeira

Desenvolver o Negdcio Inovacio Cultura de Realizagio e Novas Fontes de Receita
Responsabilidade [Cursos e Servigos)

Diferenciagdo nos Selegioe Fechar Lacunas de: Aumento de Valor para
Servigos Prestados Elaboragio Habilidades s Clientes Alungs

Qualidade nos Servigos Execugdo dos Sistema de Gestio Melhorar Estrutura de
— — Custo (Reduzir

Prestados Projetos Integrado [ERP} Ociosidade dos Cursos)

Integracio e Apaio Sisterna de Informagdes Maximizara

Reconhecimento da -
Comunidade Académico Adequadas [Processos) Rentabilidade dos Ativos

Validacio Conscientizacio e
Alinhamento Institucional

Preparacio & Motivagio

Figura 3: Construgdo da hierarquia de decisdo para 0 BSC Académico

Com a construcdo da hierarquia de decisdo, sera possivel a estruturacdo em niveis
hierarquicos, o que facilitard a avaliacdo. O primeiro nivel da hierarquia, correspondera ao
objetivo principal do problema, o segundo nivel correspondera aos critérios e o terceiro nivel
hierarquico corresponde as alternativas. Assim sera possivel o gestor da IES analisar o sistema
como um todo e avaliar as possibilidades atraves dos critérios e alternativas.

Apds a construcdo de hierarquias, serd necessario a definicdo de prioridades, onde,
através dos julgamentos paritarios, sera possivel realizar o julgamento para a par dos
elementos de um nivel da hierarquia a partir de cada elemento em conexdo em um nivel
superior, sendo assim, desenvolvida as matrizes de julgamento.

Com a finalidade de garantir que a ideia seja coerente, sera necessario calcular a razéo
de consisténcia dos julgamentos, garantindo assim que a relacdo entre os objetos é
consistente.

O AHP ira permitir, uma avaliacdo de relacdo de julgamento dos itens do BSC
Académico, possibilitando dessa maneira que 0s mesmos sejam priorizados de acordo com a
importancia determinada em relacdo as informac@es qualitativas e quantitativas analisadas, o
que permitird ao gestor uma tomada de decisdo com base sustentavel, através de resultados
estaveis.
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3. METODO

A metodologia utilizada para o desenvolvimento desse trabalho é a pesquisa
bibliografica, onde é possivel através da analise de fontes primarias, tais como, teses
universitarias, livros e artigos, sobre a aplicacdo do AHP e do BSC, avaliar a possibilidade da
utilizacdo desses métodos na melhoria da gestéo.

De acordo com Lima e Mioto (2007), a pesquisa bibliografica se apresenta como um
procedimento metodoldgico que se oferece ao pesquisador como uma possibilidade na busca
de solucéo para seu problema de pesquisa.

Mantenedora aprofundada para implementacdo do BSC em uma Mantenedora
Filantrépica de IES.

Assim sera possivel a melhoria da gestdo de uma Mantenedora de IES através da
utilizacdo de uma importante ferramenta para gestdo (BSC) e a analise pelo AHP para tomada
de decisdo, que permita a coleta e analise de dados para tomada de decisbes estratégicas em
termos de gestéo.

4. RESULTADO

Com a realizacdo dessa pesquisa, observa-se que 0 por meio da utilizacdo do BSC e
AHP, a mantenedora filantropica de IES do Sul Fluminense, poderd se avaliar com
indicadores em relacdo aos seus processos, 0 que permitird uma melhoria em suas analises,
percepcoes e decisdes estratégicas.

Através desta pesquisa observa-se que:

- O BSC é uma importante ferramenta de apoio a tomada de decisdo e a
formulacéo de estratégias;

- O conhecimento da situacdo atual utilizando-se o BSC permite a melhoria das a¢6es
na gestao.

- O levantamento dos indicadores de desempenho por meio do BSC facilita a melhor
visdo e adequacdo ao mercado.

- O AHP permitira uma implementacdo do BSC conforme a necessidade da
Instituicdo.

A Mantenedora Filantrépica de Instituicbes de Ensino Superior terd condicdes de
utilizar-se do BSC e do AHP para antecipar e resolver problemas em relacdo aos pontos
criticos da gestdo, analisando a evolugdo, estagnagdo ou retragdo da Mantenedora e assim
evidenciar os beneficios da utilizagdo do BSC. O gestor terd uma melhor condicdo na
preparacdo e no monitoramento dos indicadores estratégicos da Instituig&o.

O BSC permitira também a melhor visdo e adequagdo ao mercado, permitindo-se
analises e respostas mais rapidas aos cenarios macro e microeconémicos apresentados a
Mantenedora.



XivSEGaTK | ETICALGESTAD 1o

REFERENCIAS

AL-ASHAAB, A. et al. A balanced scorecard for measuring the impact of industry-university collaboration.
Production Planning & Control, v. 22, n. 5-6, p. 554-570, 2011.

ALVES, J. R. X.; ALVES, J. M. Definicdo de localidade para instalagdo industrial com o apoio do método de
analise hierarquica ( AHP ). Production, v. 25, n. 1, p. 13-26, 2015.

BENTES, A. V. et al. Multidimensional assessment of organizational performance: Integrating BSC and AHP.
Journal of Business Research, v. 65, n. 12, p. 1790-1799, 2012.

GODOY, A. S. A pesquisa qualitativa e sua utilizacdo em administracdo de empresas. RAE - Revista de
Administracédo de Empresas, v. 35, n. 4, p. 65-71, 1995.

ISLAM, R.; ANIS, A.; ABDULLAH A. Critical success factors of the challenges in providing quality education:
a study on Malaysian private higher learning institutions. International Journal of the Analytic Hierarchy
Process. v. 7, n. 1, p. 83-103, 2015.

KAPLAN, R; NORTON, D. A Estratégia em acao: Balanced Scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 1997

LEE, A. H. I; CHEN, W. C.; CHANG, C. J. A fuzzy AHP and BSC approach for evaluating performance of IT
department in the manufacturing industry in Taiwan. Expert Systems with Applications, v. 34, n. 1, p. 96-107,
2008.

LIMA, T.; MIOTO, R. Procedimentos metodoldgicos na construcdo do conhecimento cientifico: a pesquisa
bibliografica. Rev. Katal. Florianépolis, v. 10, p. 37-45, 2007.

MARINS, C.S. et al. O uso do método de Analise Hierarquica (AHP) na tomada de decises gerenciais — Um
estudo de caso. XLI SBPO 2009 - Pesquisa Operacional na Gestdo do Conhecimento. p.1778-1788.

MELLO, L. G. Proposta de um Sistema de Medicdo de Desempenho para Instituicdo Privada de Ensino
Superior. 2006. 126 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo) — Universidade Federal de Itajuba,
Minas Gerais.

OLIVEIRA, L. R. DE et al. Sustentabilidade: da evolu¢do dos conceitos a implementacdo como estratégia nas
organizag@es. Production, v. 22, n. 1, p. 70-82, 2012.

SAATY, T. L.; SHANG, J. S. An innovative orders-of-magnitude approach to AHP-based mutli-criteria decision
making: Prioritizing divergent intangible humane acts. European Journal of Operational Research, v. 214, n.
3, p. 703-715, 2011.

SALOMON, V. A. P.; ALONSO P. J. A,; MARINS, F. A. S. Multi-criteria decision analysis of classrooms
standardisation in a higher education institution. International Journal of Business and Systems Research, v.
10, p. 394-402, 2016.

SALOMON, V. A. P.; WHITAKER, R. Decision making considering dependence relations for the improvement
of production management. Brazilian Journal of Operations & Production Management, v. 4, n. 2, p. 47-60,
2007.

SILVA, R. Balanced scorecard — BSC: gestdo do ensino superior — gestdo profissionalizada e qualidade de
ensino para instituicGes de ensino superior privado. 1. ed. Curitiba: Jurug, 2009.


http://www.tcpdf.org

