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Capitulo 1

Introducao

Este trabalho apresenta uma investigacio com uma aplicacio do Balanced
Scorecard (BSC) em Institui¢cdes Federais de Educacdo Tecnoldgica. Sendo este modelo
de medicdo e gestdo do desempenho apresentado como ferramenta para contribuir no

processo de tomada de decisdo dos dirigentes destas entidades.

Este capitulo apresenta uma contextualizacdo sobre o tema da pesquisa, contendo
os principais objetivos e a relevancia do trabalho, sob os pontos de vista académico e
pratico. Mostra ainda a forma como estd organizada a tese. O capitulo estd estruturado nos

seguintes topicos: contextualiza¢do; objetivos; relevancia e organizacio da tese.
1.1  Contextualizacio

As Instituicdes Federais de Educacio Tecnoldgica formavam em 2006 uma rede de
152 escolas sendo: 36 Escolas Agrotécnicas Federais (EAF), 33 Centros Federais de
Educagdo Tecnolégica (CEFET), 44 Unidades de Ensino Descentralizadas (UNED), 32
Escolas Técnicas Vinculadas as Universidades Federais, 01 Escola Técnica Federal, 01
Universidade Tecnolégica Federal e 06 Campi vinculados a Universidade Tecnoldgica.
Todas estas escolas sendo entidades publicas federais estdo sujeitas a legislacdo especifica

e ao acompanhamento de sua execucao orcamentdria pelo Tribunal de Contas da Unido.

Apesar de se constituirem na forma juridica de autarquias — entidades com
autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar (Pinho
e Nascimento, 2000), os gestores dos CEFETs estdo sujeitos a liberacdo de cotas
(transferéncia de recurso financeiro para a Unidade Gestora, conforme aprovado na Lei

Orcamentdria Anual) pela Secretaria do Tesouro Nacional (a principal fonte de recursos



para manter suas atividades), bem como também devem ater-se as normas legais para

aquisicao de produtos e servicos (Lei das Licitacdes — n.” 8666/93 e 10.520/02 — Pregao).

Tabela 1.1 Centros Federais de Educagao Tecnolégica no Brasil

Regido Estado Denominacao

Centro-Oeste | GO Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Goids
Centro-Oeste | GO Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Rio Verde
Centro-Oeste | GO Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Urutai
Centro-Oeste | MT Centro Federal de Educacdo Tecnolégica do Mato Grosso
Centro-Oeste | MT Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Cuiabd
Nordeste AL Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Alagoas
Nordeste BA Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica da Bahia
Nordeste CE Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Ceara
Nordeste MA Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Maranhao
Nordeste PB Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica da Paraiba
Nordeste PE Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Pernambuco
Nordeste PE Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Petrolina
Nordeste PI Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Piaui
Nordeste RN Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Rio Grande do Norte
Nordeste SE Centro Federal de Educacdo Tecnolégica de Sergipe

Norte AM Centro Federal de Educacdo Tecnolégica do Amazonas
Norte PA Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Para

Norte RR Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Roraima
Sudeste ES Centro Federal de Educac@o Tecnoldgica do Espirito Santo
Sudeste MG Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Bambui
Sudeste MG Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Janudria
Sudeste MG Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Minas Gerais
Sudeste MG Centro Federal de Educac@o Tecnoldgica de Ouro Preto
Sudeste MG Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Rio Pomba
Sudeste MG Centro Federal de Educacdo Tecnolégica de Uberaba
Sudeste RJ Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Nildpolis
Sudeste RJ Centro Federal de Educacdo Tecnolégica do Rio de Janeiro
Sudeste RJ Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Campos
Sudeste SP Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Sdo Paulo

Sul RS Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Bento Gongalves
Sul RS Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Pelotas

Sul RS Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Sdo Vicente do Sul
Sul SC Centro Federal de Educac@o Tecnoldgica de Santa Catarina

A estrutura dos Centros Federais de Educacio Tecnolégica compreende os Orgdos
Deliberativos e Consultivos (Conselho Diretor, Conselho Empresarial e Conselho de
Ensino e Pesquisa) e os Orgdos Executivos (Diretoria-Geral: Gabinete; Assessorias
Especiais; Procuradoria Juridica; Auditoria Interna; Centro de Processamento de Dados;

Comunicac¢do Social; Diretoria de Ensino; Diretoria de Pds-Graduagdo e Pesquisa;



Diretoria de Orcamento e Gestdo; Diretoria de Relagdes Empresariais e Comunitdrias;
Diretoria das Unidades de Ensino). O detalhamento da estrutura operacional de cada
Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica, as competéncias dos setores e as atribuicdes de
seus dirigentes serdo estabelecidas no Regimento Geral, aprovado pelo Ministro de Estado

da Educacao.

Ao Conselho Diretor compete tracar a politica do CEFET nos planos
administrativo, econdmico-financeiro, de ensino, pesquisa € extensao; submeter a
aprovacao do Ministro de Estado da Educag¢do o Regimento Geral do CEFET, assim como
aprovar os Regulamentos do CEFET; aprovar a proposta orcamentéria anual encaminhada
pelo Diretor-Geral; deliberar sobre taxas e contribui¢cdes a serem cobradas pelo CEFET;
autorizar a aquisicdo, alienacdo e doacdes de bens iméveis e legados; julgar contas do
Diretor-Geral, emitindo parecer conclusivo sobre a propriedade e regularidade dos
registros contdbeis, dos fatos econdmico-financeiro, da execu¢do orcamentdria da receita e
da despesa; aprovar concessdo de graus, titulos e outras dignidades; organizar o processo
de composicdo da lista triplice para a escolha do Diretor-Geral e Vice-Diretor, de
conformidade com o estabelecido em lei, e submeté-la, posteriormente, ao Ministro de
Estado da Educacdo para as providéncias subseqiientes; deliberar sobre outros assuntos de

interesse da Instituicao levados a sua apreciagcdo pelo Diretor-Geral.

Cabe a Diretoria de Orcamento e Gestdo, dirigida por um Diretor nomeado pelo
Diretor-Geral, coordenar e executar a gestao orcamentdria, financeira e de pessoal, além de
atividades relativas a administracdo de materiais, bens méveis e imdveis e servicos gerais

dos CEFETs.

A proposta orcamentaria dos CEFETs € encaminhada a Subsecretaria de
Planejamento e Orcamento do Ministério da Educacgdo, e, apds consolidagdo de todas as
propostas oriundas dos orgdos vinculados direta e indiretamente ao Ministério, sdo
encaminhadas a Secretaria Federal de Orcamento (Ministério do Planejamento, Or¢amento

e Gestao).

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) contempla as agdes prioritarias
definidas para execuc¢@o nos quatro anos de mandato do Diretor Geral, eleito por seus pares
e homologado pelo Ministro da Educag@o. A cada ano a proposta orcamentdria elegerd as
prioridades dentro do PDI da entidade, e esta € sujeita as liberacdes do Tesouro Nacional,

principalmente, condicionando a execu¢do das atividades planejadas. Os dirigentes devem



decidir onde e como aplicar suas disponibilidades financeiras baseando-se em suas
prioridades, surgindo assim questdes administrativas tais como: como eleger as acdes
prioritdrias; quais os subsidios que utilizardo para tomarem suas decisdes; se 0s atuais
indicadores gerados pela Instituicdo sdo suficientemente completos para fundamentar a

decisdo dos dirigentes.

A avaliacdo nas instituicdes federais de ensino vem sendo proposta ja hd alguns
anos, iniciando pelas institui¢des de ensino superior, porém de forma empirica e sem uma
forma unificada. A partir de 2002 o Conselho de Dirigentes de Centros Federais de
Educagdo Tecnolégica — CONCEFET, em obediéncia a Decisdao N° 408/2002 do TCU

(BRASIL, 2002), vem procurando estabelecer uma padronizagdo para essa avaliacao.

Uma iniciativa foi estabelecida em Decisdo do Tribunal de Contas da Unido para
Avaliagdo de Desempenho do Gestor, identificada através de indices e parametros contidos
no Relatério de Gestdao anual de cada Instituicdo. Essa avaliacdo foi elaborada conforme a
versao de normas aprovadas pelo CONCEFET tendo como base documentos como a
Informacdo 38/2003 da Controladoria Geral da Unido — CGU e as tabelas de Indicadores
de Gestao e Desempenho, levantadas junto as Unidades da Rede de Institui¢des de Ensino
ligadas a SETEC-MEC pelo Forum de Planejamento - FORPLAN, subordinado ao
Conselho de Dirigentes dessas Instituicdes. O processo de avaliacdo foi complementado
pela Instrucao Normativa TCU n°. 47, de 27 de outubro de 2004; Decisdao Normativa TCU
n°. 62, também de 27 de outubro de 2004, bem como a Norma de Execucdo n°. 246, de 23
de dezembro de 2004 da Secretaria Federal de Controle Interno - SFCI.

A concepgdo do documento Modelo FORPLAN/CONCEFET de Indicadores de
Gestdo de Desempenho, como proposta inicial levou em consideragdo os principios
norteadores da administracdo publica, tendo em vista a compreensdo da necessidade de
uma atitude pré-ativa face ao futuro das Instituicdes Federais de Educacdo Tecnoldgica,
sintetizando informacdes que contribuam na formacdo de politicas educacionais nessa
modalidade de ensino através da compilacdo de varidveis qualitativas, quantificiveis ou
ndo subjetivas, tornando publicas as informacdes ja conhecidas e dando divulgacio aquelas

até entdo sem destaque relevante.

Carmo (2003, p. 100) afirma que o modelo FORPLAN ¢ um conjunto de
indicadores propostos pelos gestores que compdem o Férum de Planejamento e Gestdo
(FORPLAN) do Conselho de Dirigentes dos Centros Federais de Educagcdo Tecnoldgica

(CONCEFET). Ressalta ainda que a analise desses indicadores seja feita numa série
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temporal de trés anos permitindo assim a avaliacio da qualidade da informacdo e a
evolucdo do desempenho da IFET (Instituicio Federal de Educagcdo Tecnoldgica)

individualmente.

Os indicadores basicos de gestdo e desempenho utilizados pelo modelo FORPLAN

sdo apresentados na Tabela 1.2. O Anexo 1 apresenta em detalhe todos indicadores.

Tabela 1.2 Indicadores de Desempenho definidos pelo FORPLAN

Grupo de Indicadores Indicador

Indicadores de produtividade Indice de eficdcia na educagio tecnolégica
Indice alunos / professores

Docente em tempo integral

Indicadores de Qualidade Indice de qualificacio do corpo docente

Resposta a demanda

Indicadores de Desempenho dos Gastos Gastos correntes por aluno

% Gastos com pessoal

% Gastos de Pessoal com Inativos

% Gastos de Pessoal com Ativos

% Gastos com outros custeios correntes (OCC)

% Gastos com custeio basico

% Gastos com investimentos

% Gastos com Investimentos (em relagdo aos OCC)
% Gastos de outras fontes

% Gastos com Convénios

Gastos com locagdo de mao-de-obra por m? construido
Gastos com energia elétrica por m? construido

Gastos com passagens e didrias por docente em exercicio.

No campo da avaliacio do desempenho empresarial surgiu nos anos 90 a
proposi¢ao do Balanced Scorecard (BSC), formulado por Kaplan e Norton (1992). O BSC
propde-se a ser um instrumento de medicao e avaliacdo da organizacdo de forma completa,
sendo capaz de gerar informacdo mais substancial, explorando as relacdes de causa e
efeito, as correlacdes entre as atividades realizadas e a missdo da organizacdo, de modo

coerente a estratégia da organizagao.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard ¢ um instrumento que
integra as medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do
desempenho passado, ele incorpora os vetores do desempenho financeiro futuro. As
medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua

implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.




Todavia, o BSC foi concebido tendo em mente uma organizacdo privada com agdes no
mercado de capitais, sua ado¢do direta a uma organiza¢do de governo, sem fins lucrativos,
e com a especificidade de escola, requer uma investigacao de alteracdes em pelo menos

parte de sua concepcao.

Um levantamento feito pela autora em periddicos listados nos principais servigos
eletronicos de informacdo cientifica Proquest ABIl/Inform (www.proquest.com), Emerald
Insight (www.emeraldinsight.com) e Science Direct (www.sciencedirect.com), bem como
pesquisa feita nos anais dos Encontros Nacionais de Engenharia de Producdo - ENEGEP’s,
e o Banco de Teses de Mestrado e Doutorado no Brasil, considerando o periodo 1996-
2005, levantou-se que a producdo cientifica sobre aplicacdo de BSC no setor publico,

representa cerca de 10% da aplicada ao setor privado.

Tabela 1.3 Producao cientifica sobre BSC em geral e BSC no setor publico, 1996-2005

Producao Cientifica, 1996-2005
Portal Periodicos / Anais

BSC BSC no setor publico
Emerald 117 17
Proquest 145 14
Science Direct 88 5
Enegep 24 1
CAPES 158 19
Total 532 56

Fonte: Pesquisa realizada nos servicos Emerald Insight, Proquest ABI/Global, Science Direct, Banco de
Teses e Dissertacdes da CAPES, Anais do ENEGEP, em fevereiro de 2006 (busca: “balanced scorecard”).

E nesse contexto que se situa esse trabalho
1.2 Objetivo

O objetivo central deste trabalho € investigar conceitualmente a aplicacdo do
modelo de medi¢do e gestdo do desempenho Balanced Scorecard (BSC), proposto por
Kaplan e Norton (1992), ao contexto de Instituicdo Federal de Educacdo Tecnolégica no

Brasil.
1.3 Relevancia

Esta pesquisa contribui para o desenvolvimento dos modelos conceituais de gestdo
do desempenho em entidades publicas de educagdo tecnolégica, tomando por base o
modelo FORPLAN e propondo uma modelagem baseada no Balanced Scorecard. O
trabalho aqui apresentado também € 1til por agregar conhecimentos sobre as contribuigcdes

proporcionados pela aplicagdo do Balanced Scorecard em organizagdes publicas.



O tema proposto tem a sua relevancia académica constatada por trés instituicdes
ligadas ao ensino, a pesquisa e a extensao, atuantes no Brasil. Para o Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq, 2006), esta pesquisa se insere na drea
de Engenharia de Produc@o e subdrea de Garantia de Controle de Qualidade. Por sua vez, a
Associacdo Brasileira de Engenharia de Produgdao (ABEPRO, 2006) classifica o tema da
pesquisa na area da Engenharia de Producdo denominada Qualidade e subdrea de
Qualidade. No Programa de P4s-Graduagdao em Engenharia de Produgdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Norte (PEP, 2006) existe a drea de concentracdo de pesquisas
denominada Gestdo da Produgdo e Operagdes, que desenvolve linhas de pesquisas relativas

tanto a gestdo da qualidade quanto a gestdo do desempenho.

Do ponto de vista académico ainda esse trabalho acrescenta mais um estudo a
parcela da producao cientifica existente sobre a aplicacdo do modelo BSC em organizagdes

de governo ou sem fins lucrativos.
1.4  Organizacao da Tese

A tese estd estruturada em cinco capitulos: Introdugdo; Referencial Tedrico;
Metodologia; Resultados da Pesquisa de Campo e Conclusdes e Recomendacdes. Constam
ainda trés anexos que contém o Instrumento de Pesquisa e os Dados e Informagdes

Estatisticas Relevantes.

O capitulo 2 mostra os referenciais tedricos sobre sistema Balanced Scorecard,
Gestao Estratégica em Entidades Publicas, Instituicoes Federais de Educacdo Tecnoldgica
(IFET’s) da REDENET, Indicadores de Desempenho Financeiros apliciveis as
INSTITUICOES FEDERAIS DE EDUCACAO TECNOLOGICA. No final do capitulo,

sdo sintetizadas as principais conclusdes advindas da integracdo destes temas.

O capitulo 3 descreve a metodologia da pesquisa. Além da caracterizagdao da
pesquisa, o capitulo mostra como € desenvolvido, codificado e aplicado o questiondrio para
coleta das informacdes. E definida e caracterizada a amostra a ser estudada. E descrito
também como sao obtidas informag¢des complementares para operacionalizacao do modelo.
Finalmente, ¢ mostrado como sdo realizados os testes de hipdteses e as andlises estatisticas

dos dados coletados.

O capitulo 4 apresenta os resultados e discussdo da pesquisa, apresentando

consisténcia e validacdao dos dados coletados, a andlise exploratéria dos dados, os testes de



hipéteses efetuados, os resultados das andlises estatisticas implementadas e suas

limitagdes.

Finalmente, o capitulo cinco mostra as principais conclusdes obtidas com a presente
pesquisa. Propde a continuidade da pesquisa com outros trabalhos complementares e
mostra as suas limitacOes tedricas. Sdo realizadas andlises criticas quanto ao objetivo da
pesquisa e quanto a metodologia utilizada. Algumas recomendacdes sdo elencadas para

que futuros trabalhos possam incorporar o aprendizado alcancado com a presente pesquisa.



Capitulo 2
Balanced Scorecard e o
Contexto de Instituicao de

Ensino Puablica

Este capitulo apresenta trabalhos publicados na literatura técnica sobre o sistema
balanced scorecard na gestdo do desempenho e suas interagdes nas organizagdes. Sao
apresentadas as principais conclusdes tedricas advindas destas analises. Foram pesquisadas
teses, livros, paginas da Internet, artigos em perioddicos nacionais € internacionais, anais de
congressos € normas afins, com as seguintes palavras-chave: performance management,

Balanced Scorecard, performance measurement, setor puiblico.

O capitulo estd organizado e estruturado nos seguintes tépicos: Balanced Scorecard,
BSC aplicado em organiza¢des publicas, Indicadores do FORPLAN, BSC em Institui¢ao

Publica de Educacdo Tecnolégica e Conclusdes.
2.1  Teoria da Estratégia

Os esforcos dos pesquisadores na busca de defini¢cdes para o termo “estratégia”
tiveram inicio na década de 60 com autores como Kenneth Andrews, Christensen, H. Igor
Ansoff, Alfred D. Chandler e Rusell Ackoff, para citar os principais. Esses autores
articularam o conceito de estratégia para se chegar a uma forma holistica de se pensar a
empresa e identificaram a estratégia como a idéia unificadora que ligava as dreas

funcionais de uma empresa além de relacionar suas atividades com o ambiente externo.

Daquela época para os dias de hoje muito ji se produziu sobre o tema "estratégia".
Sdo conceitos e mais conceitos existentes para a formulacdio e implementacdo de
estratégias. E, apesar das diferencas, todas as definicdes tém em comum o objetivo de
maximizar o desempenho das organizacdes e desenvolver um melhor posicionamento em

relacdo a outras organizacdes do mesmo ambiente competitivo.



n n

A palavra vem do grego antigo strategds (de stratos, "exército", e "ago",
"lideran¢a" ou "comando" tendo significado inicialmente "a arte do general") e designava o
comandante militar, a época de democracia ateniense. O idioma grego apresenta diversas
variagdes, como strategicos, ou proprio do general chefe; stratégema, ou estratagema, ardil
de guerra; stratid, ou expedi¢ao militar; strdutema, ou exército em campanha; stratégion,

ou tenda do general, dentre outras. (http://pt.wikipedia.org/wiki/Estrat%C3% A9gia).

Objetivando uma melhor compreensdo do termo estratégia, buscaram-se na
literatura alguns conceitos que pudessem refletir a evolugdo do pensamento estratégico. Os

conceitos sdo listados a seguir, dentro de uma ordem cronolégica de tempo:

Para CHANDLER (1962), estratégia pode ser definida como a determinacdo das
metas e dos objetivos basicos de longo prazo de uma organizagdo e a adogdo de cursos de

acdo e a alocacdo de recursos para realizar estas metas.

Para LODI (1969), “estratégia € a mobilizacido de todos os recursos da empresa no
ambito nacional ou internacional visando atingir objetivos a longo prazo (...) seu objetivo é

permitir maior flexibilidade de resposta as contingéncias imprevisiveis”.

ANDREWS (1971) descreve estratégia como um padrdo de decisdes em uma
empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para a obtencdo dessas metas e define a escala de negdcios em que a
empresa deve se envolver, o tipo de organizacdo econdmica e humana que pretende ser e a
natureza da contribui¢do econdmica e ndo-econdmica que ela intenciona produzir para seus

acionistas, empregados, clientes e comunidades.

Na conceituacdo de OHMAE (1982), a estratégia ¢ o modo pelo qual a empresa
procura distinguir-se de maneira positiva da concorréncia, usando seus pontos

relativamente fortes para melhor atender as necessidades dos clientes.

HENDERSON (1989), afirma que a estratégia existe para planejar a evolugdo de
uma empresa, € a define como sendo "a busca deliberada de um plano de acdo para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa". A busca é o processo
interativo que comeca com o reconhecimento de quem se € e do que se tem no momento

presente.

MICHEL (1990) partilha de uma visao mais operacional do conceito de estratégia,

definindo-a como “a decisdo sobre quais recursos devem ser adquiridos e usados para que
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se possam tirar proveito das oportunidades e minimizar fatores que ameacam a consecu¢ao

dos resultados desejados”.

Dependendo do contexto no qual é empregada, a estratégia pode ter o significado
de politicas, objetivos, titicas, metas, programas, entre outros, numa tentativa de exprimir

0s conceitos necessarios para defini-la (MINTZBERG e QUINN, 1991).

Estratégia indica o caminho para chegar aos resultados previstos, ou seja, para
atingir os objetivos € preciso haver uma estratégia propria, a ser definida em termos de
planos especificos, bem implementados e ajustada aos objetivos propostos (KOTLER,

1993).

STONER & FREEMAN (1995) definem estratégia como sendo um programa
amplo para se determinar e alcancar os objetivos de uma organizacdo e implementar suas

missoes.

Estratégia é o padrdo global de decisdes e acdes que posicionam a organizacdo em
seu ambiente e t€m o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo (SLACK, et

al 1997).

Segundo CABRAL (1998), por sua abrangéncia, o conceito de estratégia apresenta
um paradoxo, pois exige a integracdo de uma série de teorias e enfoques, o que impede o

completo registro de seus conceitos e abordagens.

Segundo FAHEY (1999), poucas palavras sdo objeto de tantos abusos no léxico das
empresas, sao tdo mal definidas na literatura gerencial e estdo tdo expostas a diferentes

significados quanto a palavra “estratégia”.

MINTZBERG, LAMPEL e AHSLTRAND (2000) enfatizam que o termo estratégia
¢ empregado distintamente, ainda que definido tradicionalmente de uma maneira apenas. A
estratégia € inimiga das abordagens deterministas € mecanicistas, que minimizam o espaco
de liberdade e de escolha; ndo é apenas uma idéia de como lidar com um inimigo em um
ambiente de concorréncia ou de mercado, conforme € tratada por grande parte da literatura
e em seu uso popular (MINTZBERG e QUINN, 1991), pois ndo se resume a idéias,
proposicdes, diretrizes, indicativos de caminhos e solucoes (MEIRELLES e
GONCALVES, 2001); tem uma amplitude e abrangéncia que engloba o conceito de
Eficacia Operacional (PORTER, 1999) e ndo deve ser confundida com suas téticas; nao é

s6 inovagdo, sé diversificacdo ou planejamento financeiro (LODI, 1969).
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Dentre os muitos conceitos de estratégia, um dos mais utilizados é o de WRIGHT,
KROLL E PARNELL (2000), que a definem como “planos da alta administragdo para

alcancar resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais da organizacao”.

THOMPSON JR. e STRICKLAND III (2000) definem estratégia como sendo um
“conjunto de mudangas competitivas e abordagens comerciais que 0os gerentes executam
para atingir o melhor desempenho da empresa. (...) é o planejamento do jogo de geréncia
para reforcar a posi¢do da organizacdo no mercado, promover a satisfacdo dos clientes e

atingir os objetivos de desempenho”.

O conceito de estratégia vem sendo utilizado de maneira indiscriminada na drea da
Administracdo, podendo significar desde um curso de acdo formulado de maneira precisa,
todo o posicionamento em seu ambiente, até toda a alma, a personalidade e a razdo
existencial de uma organizagdo. Trata-se de um conceito de grande emprego académico e
empresarial, dotado de uma grande amplitude e diversificacdo, que em alguns aspectos é

complementar e em outros divergente (MEIRELLES e GONCALVES, 2001).

MEIRELLES e GONCALVES (2001) definem estratégia como a “disciplina da

administracdo que se ocupa da adequacg@o da organizacdo ao seu ambiente”.

A estratégia é o conjunto de decisdes formuladas com o objetivo de orientar o
posicionamento da empresa no ambiente, e estd relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros € humanos, tendo em vista a minimizag¢ao

dos problemas e a maximizacao das oportunidades (OLIVEIRA, 2001).

MINTZBERG e QUINN (2001) explicitam estratégia estabelecendo cinco
defini¢des: estratégia como plano, pretexto, padrdo, posi¢do e perspectiva:

o Estratégia como plano: Conjunto de diretrizes unificadas que assegurem que os

objetivos gerais da organizacao sejam alcangados.

o Estratégia como pretexto: Apresenta-se como uma "manobra" especifica com a

finalidade de superar o concorrente.

o Estratégia como padrdo: Surgida da consisténcia no comportamento, quer seja

pretendido ou ndo.

o Estratégia como posicdo: Posicionamento da organizacio no ambiente

competitivo.
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o Estratégia como perspectiva: A estratégia € um conceito, uma perspectiva

compartilhada pelos membros de uma organizagdo através de sua intengdes ou
acoes. Qualquer que seja a definicdo destacam-se algumas palavras-chave que
sempre a permeiam, entre elas: mudangas, competitividade, desempenho,
posicionamento, missdo, objetivos, resultados, integracdo, adequagdo
organizacional, palavras que muitas vezes reduzem sua amplitude, ao serem

empregadas como sindnimos dela.

Qualquer que seja a definicdo destaca-se algumas palavras-chave que sempre a
permeiam, entre elas: mudangas, competitividade, desempenho, posicionamento, missao,
objetivos, resultados, integracdo, adequacdo organizacional, palavras que muitas vezes

reduzem sua amplitude, ao serem empregadas como sindbnimos dela.

Neste contexto, percebe-se que nenhuma das defini¢des pode ser assumida como
Unica, mas sim como complementares, sendo importante situd-las no contexto histdrico ao

qual estdo inseridas.

A estratégia da empresa consiste do conjunto de mudancas competitivas e
abordagens comerciais que os gerentes executam para atingir o melhor desempenho da

empresa.

A estratégia pode ser entendida como o planejamento do jogo de geréncia para
reforgar a posi¢do da organiza¢do no mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir

os objetivos de desempenho.

A estratégia pode ser definida também, como o conjunto de objetivos, finalidades,
metas, diretrizes fundamentais e os planos para atingir os objetivos, postulados de forma a
definir em que situagdo a organizacio se encontra, que tipo de organizacao ela é ou deseja

SEr.

A primeira andlise sobre estratégia é que ela tem compromisso com a agdo. A
cipula da empresa, os executivos e gerentes tomam decisdes o tempo todo, o que

comprometerd a fazer alguma coisa, mas nem todas sdo decisOes estratégicas.

Pelo termo estratégicas em geral, entendemos decisdes que:
o Teém efeito abrangente e por isso sdo significativas na parte da organizacio a

qual a estratégia se refere;

o Definem a posicdo da organizacdo relativamente a seu ambiente;
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o Aproximam a organizacao de seus objetivos de longo prazo.

Logo, uma estratégia é o padrdo global de decisdes de acdes que posicionam a
organizacdo em seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo

prazo.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 67-70), estratégia € um “conjunto de hipdteses
sobre causas e efeitos”. E o sistema da medicdo deve tornar explicitas as relacdes
(hipoteses) entre os objetivos e as medidas nas vdrias perspectivas de desempenho
propostas que seguem, e sdo permeadas, por uma cadeia de causas e efeitos, partindo da

estratégia da empresa a que se refere o BSC.

Um BSC bem elaborado deverd contar a histéria da estratégia da unidade de
negocios, tornando explicita a seqiiéncia de hipdteses sobre as relacdes de causa e efeito,
entre as medidas de resultados e os vetores de desempenho deste resultado. (Kaplan e
Norton, 1999, p.32). Evidenciam a relagdo causa e efeito no relato da estratégia através dos

conceitos de vetores de desempenho e medidas de resultado respectivamente.
2.2 A origem do BSC

Kaplan e Norton (1992) definiram um modelo de medi¢do de desempenho
estratégico de organizagdes o que denominaram Balanced Scorecard (BSC) a partir de
uma pesquisa (denominada Measuring Performance in the Organization of the Future)
realizada em 12 empresas pelo Instituto Nolan Norton. O BSC € um sistema de medi¢do de
desempenho que proporciona as partes interessadas (stakeholders) uma visdo répida,
porém abrangente, de toda a entidade. O principal aspecto do BSC é o agrupamento de
indicadores de desempenho em quatro perspectivas: ‘financeira’, ‘cliente’, ‘interna’, e
‘inovacgdo e aprendizagem’ (Figura 2.1), esta ultima posteriormente alterada em Kaplan e

Norton (1996) para a denominagdo ‘aprendizagem e crescimento’ (Figura 2.2).
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Como os clientes
nos véem?

Perspectiva do Cliente

Metas | Medidas

Perspectiva Financeira

Metas

Medidas

Como nds parecemos
aos acionistas?

Em que devemos ser
excelentes?

Perspectiva Interna

Metas | Medidas

Perspectiva de Inovagdo e
Aprendizagem

Metas

Medidas

Como nds continuamos a
melhorar e a criar valor?

Figura 2.1 Perspectivas do BSC, como em Kaplan e Norton (1992)

Em artigo anterior Kaplan (1983) apontava a auséncia de indicadores de

desempenho nos modelos tradicionais adotados pelas empresas. Notava que alguns novos

indicadores eram necessdrios como qualidade, estoques, produtividade, indicadores que

medissem a capacidade da empresa em gerar, produzir e entregar novos produtos. Estes

indicadores aparecem mais tarde no BSC desdobrados nas perspectivas do cliente

(qualidade), interna (qualidade, estoques, produtividade), e inovacdo e aprendizagem

(introdugdo de novos produtos).
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Parater sucesso  Objetivos Medidas Alvos Iniciativas
financeiro, como
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a nossos

acionistas?

_ Cliente T _ Processos Internos

Para satisfazer Objetivos Medidas Alvos Iniciativas
nossos acionistas

eclientes, em

que processos de

negécio devemos

l ser excelentes?

_ Aprendizagem e Crescimento

Pararealizar Objetivos Medidas Alvos Iniciativas
nossa Vvisdo,

como mantemos

nossa capacidade

de mudar e

melhorar?

Pararealizar Objetivos Medidas Alvos Iniciativas
nossa visdo como Visdo e

devemos parecer Estratégia
anossos
clientes?

Figura 2.2 Perspectivas do BSC, Kaplan e Norton (1996)

O BSC pretende o equilibrio (harmoniza¢do) entre os objetivos de curto e longo
prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncias e

ocorréncias, e entre as perspectivas interna e externa de desempenho.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o uso do BSC tem levado a se constatar nas

empresas que ele pode ser utilizado para:
e Esclarecer e obter consenso em relacao a estratégia;
e Comunicar a estratégia a toda a empresa;
¢ Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;
® Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e or¢camentos anuais;
¢ Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;
e Realizar revisOes estratégicas periddicas e sistemadticas;

e Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicod-la;
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Esclarecendo e
Traduzindo a Visao e a
Estratégia

= Esclarecendoc a visao
= Estabelecendo o

consenso
Comunicando e Feedback e Aprendizado
Estabelecendo Estratégico
Vinculagbes E = Articulando a visao
= Comunicando e compartilthada
educando e Balanced ~ = chgcendo feedback
= Estabelecendo metas Scorecard estrategico
= Vinculandec recompensas E = Facilitando a revisaoc e o
a medidas de 2 aprendizado estratégico
desempenho Planejamento e
Estabelecimento de
Metas

= Estabelecendo metas

= Alinhando iniciativas
astratégicas

= Alocando recursos

= Estabelecendo marcos
de referéncia

Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norten, “Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System”, Harvard Business Review (janeiro-fevereiro de 1996):
77. Reimpresso com permissao.

Figura 2.3 O BSC como estrutura para acio estratégica. (Kaplan e Norton, 1997).

A importancia desses processos gerenciais sao evidenciados a seguir:

O primeiro processo, da tradu¢do da visdo da organizacdo, tem como objetivo
construir um consenso em torno da visdo da empresa e da estratégia necessdria para
tanto. Esse consenso é fundamental para expressd-las em um conjunto integrado de
objetivos e medidas, que descrevam os direcionadores de sucesso de longo prazo e
reflitam a forma como a empresa pretende transformar ativos intangiveis em ativos
tangiveis. Nesse processo, devem estar envolvidos a alta administracdo e os gerentes

portadores de uma visdo mais completa da empresa e de suas prioridades;

O segundo processo, da comunicacdo da estratégia pela organizacdo e da ligacdo
propriamente dita aos objetivos individuais e departamentais, tem como objetivo criar
uma sinergia capaz de fazer com que o desempenho geral seja maior que a soma dos
desempenhos individuais. Como esta tarefa envolve um grande nimero de pessoas, as
organizacdes que usam o Scorecard recorrem, em geral, a trés mecanismos integrados
para traduzir a estratégia em objetivos locais: a) comunica¢do e educacdo; b)
estabelecimento de objetivos e c) ligagdo de recompensas as medidas de desempenho.

Quando a estratégia e os planos sdo compartilhados por toda a organizacio, é mais facil
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estabelecer os objetivos individuais e das equipes; com isso, o desempenho global

desejado € alcangado;

e O terceiro processo, de planejamento, tem como objetivo integrar os planos
financeiros com os corporativos. O desafio estd em aprender a estabelecer ligacdes
entre a operacdo e as financas. Essa ligacdo € explicitada na integracdo dos processos
de planejamento e orcamento, de forma que mesmo os or¢amentos de curto prazo
contemplam medidas coerentes com as perspectivas de clientes, de processos internos e
de aprendizado e crescimento, além das tradicionais (financeiras), todas alinhadas a

estratégia;

e O quarto processo, de realimentacdo e aprendizado, serve para que, em tempo
real e em fun¢do da experiéncia adquirida (aprendizado), a empresa modifique suas
estratégias, caso seja necessdrio. Nesse processo, os resultados de curto prazo sdo
monitorados pelo aspecto financeiro e por trés outros aspectos: a) clientes, b)

processos internos e c) recursos humanos e sistema de informacao.

A metodologia criada por Kaplan e Norton (1997), segundo suas proprias palavras,
ndo € mais do que o conjunto de indicadores (medidas) e mostradores (gréaficos) de um

“painel de controle” da empresa.

Um aspecto importante do modelo do BSC em empresas com fins lucrativos € a
hierarquia das perspectivas. Kaplan e Norton (1997) ja haviam explicitado que a
perspectiva financeira € a mais importante e o fim ultimo do BSC em empresa privada, e
deixam ainda mais claro ao explicitar a modelagem de um BSC associado a estratégia de
uma empresa (Kaplan e Norton, 2000) ao formular um mapa estratégico do BSC onde
assinalam a cadeia de causa-efeito entre as perspectivas, a hierarquia das mesmas, € o
objetivo estratégico final de uma empresa com a¢des em bolsa — aumentar o valor para o

acionista (ver Figura 2.3).
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Perspectiva da
Aprendizagem ‘ Competéncia dos empregados ‘ ‘ Tecnologia ‘ ‘ Cultura corporativa ‘

e Crescimento

Figura 2.4 Mapa Estratégico do BSC, Kaplan e Norton (2000)

2.3  As perspectivas do BSC em detalhe

Como visto acima, Kaplan e Norton (1997, p. 108-112) classificam o desempenho
empresarial em quatro perspectivas: Financeira, de Clientes, dos Processos Internos e do
Crescimento e Aprendizado. Este conjunto de perspectivas tem sido suficiente na maioria
das aplicacdes da metodologia, porém ndo esta limitado a estas quatro. Podem ser incluidas
outras perspectivas, desde que seja tomado o cuidado que a inclusdo seja justificada por
fortes motivos estratégicos. Como por exemplo, a protecdo ambiental para empresas
sujeitas a penalidades como multas e perda de direito de operacdo ou perda de valor e

respeito junto ao cliente. Essas perspectivas seguem uma linha de Causa e Efeito.

A satisfacdo dos funciondrios, assim como sua capacitacdo, o desenvolvimento de
novas tecnologias de processos e produtos, presentes na perspectivas de Aprendizado e
Crescimento - influenciam o desempenho da operagdo da empresa - monitorado pela
perspectiva dos Processos Internos. Isso impacta o desempenho da entrega de produtos e
servigos de valor aos clientes, assim como o relacionamento com 0s mesmos - presentes na
perspectivas dos Clientes - e gera maior ou menor retorno financeiro a empresa, pela
variacdo da receita, dos custos produtivos, utilizagdo dos ativos e grau de riscos -

desempenho este visto na perspectiva financeira.
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2.3.1 Perspectiva Financeira

Os indicadores financeiros de desempenho evidenciam se a implementacdo e a
execucdo da estratégia estdo contribuindo para a melhoria dos resultados. Estdo

relacionados com rentabilidade, crescimento e geracdo de valor para os acionistas.

Norton e Kaplan (1997;50) afirmam que ao iniciarem o desenvolvimento da
perspectiva financeira para o Balanced Scorecard, os executivos das unidades de negdcios
devem identificar as medidas financeiras adequadas a sua estratégia. Os objetivos e
medidas financeiras precisam desempenhar um duplo papel: definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de

todas as outras perspectivas do scorecard.

A elaboracdo do BSC deve ser um incentivo para que as unidades de negdcios
vinculem seus objetivos financeiros a estratégia de empresa, servindo como foco para os
outros objetivos e medidas das outras perspectivas, fazendo parte de uma relacdo causa e

efeito.

Como a empresa € um sistema que, em suas operacdes, consome recursos € entrega
produtos e servigos, objetivando criar valor ao seu patrimonio. A perspectiva financeira é o
primeiro objetivo a ser desdobrado da estratégia, representando assim os objetivos dos
proprietdrios e acionistas em relacdo ao desempenho econdmico da empresa. Em geral,
esse €xito € medido pela sua lucratividade, pelo seu crescimento e pelo incremento do
valor para o acionista. Assim, a eficiéncia e a eficcia sdo transformadas de quantidades e

volumes fisicos em valores econdmicos, para compor o lucro da empresa, como variagao

positiva do seu Patrimdnio Liquido.

Os objetivos e medidas financeiras t€m o papel de: definir o desempenho financeiro
esperado da estratégia da empresa, e servir de meta principal para os objetivos e medidas

de todas as outras perspectivas do Scorecard.

A empresa ao longo de sua existéncia, passa por varios estdgios. Kaplan e Norton
(1997, p. 49) identificaram trés diferentes estdgios do negdcio, para os quais devem ser

definidos conjuntos diferentes de medidas, pois os objetivos sdo também diferentes.

¢ Estagio de rapido crescimento (rapid growth) — onde os objetivos enfatizardo o
crescimento das vendas, os novos mercados e consumidores, 0os novos produtos e
canais de marketing, vendas e distribuicdo, mantendo um nivel adequado de gestos

com desenvolvimento de produtos e processos.
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Estagio de sustentacao (sustain) - os objetivos enfatizardo as medidas financeiras
tradicionais, tais como: retorno sobre o capital investido, lucro operacional e
margem bruta, reducdo de custo, aumento de produtividade. Os investimentos em
projetos nesse estdgio serdo avaliados por andlises de padrdes, fluxo de caixa
descontado e or¢camento de capital. Alguns podem incorporar o valor econdémico
agregado (EVA) e o incremento de valor para o acionista. Essas medidas
representam € objetivo financeiro cldssico: excelente retorno sobre o capital

investido.

Estagio de colheita (harvest) - a énfase recaird sobre o fluxo de caixa. Qualquer
investimento deverd prover retorno em caixa (Cash pay back) certo e imediato, pois
0 objetivo é maximizar o retorno sobre o investimento. Os gastos com pesquisa €
desenvolvimento se escasseiam, pois o ciclo de vida do negécio estd em estdgio
final. Nesse caso, varidveis que possam comprometer o desfecho planejado do

negoécio (uma venda, uma liquidagdo, por exemplo), devem ser monitoradas.

Quando o gestor estabelecer indicadores financeiros deverd identificar o estagio de

desenvolvimento da empresa: Crescimento (possuem produtos e servigos com significativo

potencial de crescimento); Sustentagdo (conseguem atrair investimentos e reinvestimentos,

com excelentes retornos sobre o capital investido) e Colheita (sua meta principal €

maximizar o fluxo de caixa em beneficio da empresa e diminuir a necessidade de capital de

giro).

A estratégia para a exploragdo dos indicadores financeiros deverd ser trabalhada

sobre trés enfoques bésicos:

crescimento e mix de produtos / diversificagdo da receita;
reducdo de custos / melhoria da produtividade;

utilizacdo de ativos / estratégia de investimento.
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Figura 2.5 Medicao dos temas financeiros estratégicos (Kaplan e Norton, 1997, pag 55)

Os CEFETs possuem estrutura centendria (conforme histérico da Rede Federal de
Educacdo Tecnoldgica essas entidades foram instaladas em 1909, no governo de Nilo
Pecanha). Nasceram com o objetivo de profissionalizar os desfavorecidos

economicamente, ou seja, os pobres.

Da Escola de Artifices e Aprendizes (primeira denominagdo que receberam) aos
dias atuais, os CEFETSs passaram por grandes transformacdes sempre mantendo a linha de
acdo focada na educacgdo profissional, no entanto a situagdo deverd ser modificada num
futuro préximo, pois o Ministério da Educagdo planeja ampliar a drea de atuacdo dessas
entidades — além da formacdo voltada para os cursos técnicos (em suas diversas
modalidades), as institui¢cdes ofertam cursos de graduacdo em Tecnologia e Licenciaturas,

e adentrardo ao Bacharelado (com a introduc¢d@o de cursos na drea das Engenharias).

O processo atual por qual passam os CEFETs é o processo de ifetizacdo
(transformagdo dos CEFETs em Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia),

corroborado por meio da Portaria MEC/SETEC n.° 116, de 31 de marco de 2008.
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2.3.2 Perspectiva dos Clientes

Esta perspectiva permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de
resultados relacionados aos clientes (satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e

lucratividade) com segmentos especificos de clientes e mercado.

A perspectiva do cliente permite aos executivos identificar segmentos de clientes e
de mercado nos quais as unidades de negdcio passam competir, bem como definir as
medidas de desempenho das unidades nos seus segmentos alvo. Esta perspectiva deve ser

montada visando aos seguintes pontos-chave:

¢ Participacio de Mercado — que representa a propor¢cdo de vendas da unidade de
negécio no mercado em que atua. E determinada em termos de niimero de clientes,

capital investido, unidades vendidas ou instaladas;

¢ Retencao de Clientes - que trata do acompanhamento, em nimeros absolutos ou
relativos, do percentual de clientes com os quais a unidade de negdcio continua

mantendo relagdes comerciais;

e C(Captacdo de Clientes — que é a medi¢do, em termos absolutos ou relativos, do

percentual de clientes novos ou de novos negécios ganhos pela organizagado;

e Satisfacao dos Clientes — que registra o nivel da satisfacdo dos clientes em relagao

a critérios preestabelecidos de desempenho ou de valor agregado.

¢ Lucratividade do Cliente — que mede a lucratividade da empresa no negécio ou
nos negdcios com um cliente, ou com um segmento de mercado, depois de levantar

as despesas especificas requeridas para atendé-los.
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de Clientes que uma unidade de negdcios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfacao Mede o nivel de satisfacao dos clientes de acordo com critérios

dos Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade Mede o lucro liquide de cliente ou segmentos depois de

dos Clientes deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar
esses clientes.

Figura 2.6 A perspectiva do cliente — medidas essenciais. (Kaplan e Norton, 1997)

Os CEFETs tém uma clientela variada, pois oferta cursos técnicos (nos niveis
basico, médio e superior — Tecnologias), Graduacdo (Licenciaturas e Bacharelados) e P6s-
Graduagdo. Desenvolve continuamente agdes para garantir a captacdo de novos alunos,

exercita a retengdo (uma vez que dispde de cursos de nivel bdsico, médio e superior) e

investe na satisfacdo dos clientes (interno e externo).

2.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva, os executivos identificam os processos internos criticos nos

quais a empresa deve alcancar a exceléncia.

As medidas dos processos internos devem ser voltadas para aqueles que terdo maior

impacto na satisfacdo do cliente e na consecu¢do dos objetivos financeiros da empresa.

Esse modelo inclui trés processos principais:
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¢ Inovacao — durante esse processo, devem ser pesquisadas as necessidades reais e
futuras dos clientes-alvos. Em seguida sdo desenvolvidos os produtos e/ou servigos

que deverdo satisfazer as necessidades identificas.

e Operacio — as principais medidas operacionais genéricas s@o: custo, qualidade e
tempo de resposta. Deve se preocupar com a produgdo e disponibilizagdo dos
produtos e servicos desenvolvidos durante o processo da inovagdo. Tem inicio
nesta etapa o recebimento de um pedido e termina com a entrega do produto ou

prestacdo de servigo.

e Servico Pés-Venda — esta é uma etapa de grande influéncia no processo e criagdo
de imagem e reputacdo da organizacdo na cadeia de valor do cliente, incluindo

treinamentos, garantias, consertos, devolucdes e processamento de pagamentos.

Estes indicadores, das etapas da cadeia de valor dos processos internos, medem o
desempenho do “mecanismo” de produgdo e criacao de valor ao cliente e servirdo de metas
para capacitacdo interna e competéncias vistas na perspectiva de aprendizado e

crescimento.

Processo
Processo de Processo de de Servigo
| Inovacgao Operagoes Pas-venda | ]

¥

N . W T
Identificacao Idealizar

AKX % I )
\ e . '\ Entregar’y .\ Satisfacao
\Jdentificar _ v, Gerar iy, Servigosy,
das . » Oferta de W Erodutos/ ' Produtos/ W\ o vdas
Necessidades /. / Produtos/ // _ / Prestar // ... /Necessidades
2 J Mercadao - /4 Bervigos, _ .}/ Clientesy 7 {
dos Clientes / /_Servigos // S Servicos// /"dos Clientes

Figura 2.7 A perspectiva dos processos internos — o modelo da cadeia de valores genérica. (Kaplan e
Norton, 1997)

2.3.4 Perspectiva Aprendizado e Crescimento

A operacdo dos processos internos de negdcios, em ultima instincia, acontece na
interacdo entre homem e sistema. Em empresas automatizadas, em seus processos de

producdo, a interagdo homem-sistemas torna-se critica. Para Coata (2001, p.108) “os
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objetivos tracados através do BSC, em geral, acusam uma grande defasagem entre as
capacitacoes das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos e a requerida para alcancar os

objetivos, promovendo o desempenho”.

Desta forma a melhoria do negécio e a operagdo eficiente dos processos existentes
estdo no grau de eficdcia da interacdo entre homem e sistemas. Procura-se, assim, nesta
perspectiva, desenvolver e capacitar os funciondrios, intensificar a tecnologia e os sistemas
de informacao, alinhar os procedimentos e rotinas organizacionais, gestdo, decisdo entre

outros para eliminar essa defasagem.

Esta perspectiva “desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o
crescimento organizacional”. (Kaplan e Norton,1997, p. 131). Segue as metas da
organizacdo que oferece a base para a obtencdo das finalidades das outras perspectivas,
colocadas pelos processos internos, ou seja, realizar a proposta de valor financeiro, através
do desenvolvimento das competéncias internas para execucdo eficiente e eficaz dos

processos internos.

A importancia dos indicadores desta perspectiva estd no apoio a decisio de
investimento em capacitacdo e no alinhamento de metas e sistemas organizacionais em
prol dos atributos relevantes. As principais medidas para a perspectiva do aprendizado e
crescimento sdo: Capacidade dos Funciondrios, Sistemas de Informacdo e os

Procedimentos Organizacionais.

O BSC apresenta os objetivos dessa perspectiva como um método de medi¢des
sistemdticas do alinhamento de trés categorias de ativos intangiveis essenciais para a

implementacdo de qualquer estratégia:
e (Capital Humano - habilidades, talentos e conhecimento dos funcionarios.

e (Capital Informacional — bancos de dados, sistema de informacdo, redes e infra-

estrutura tecnolégica

e (Capital Organizacional — Cultura, lideranca, alinhamento dos funciondrios a

metas estratégicas e a capacidade deles de compartilhar conhecimentos.
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Figura 2.8 A estrutura de medicio do aprendizado e crescimento (Kaplan e Norton, 1997)

Para vincular esses ativos intangiveis a estratégia e ao desempenho da empresa,
devem estar integrados e alinhados aos processos internos criticos. Tal alinhamento forma
a prontidao estratégica. Os Ativos Intangiveis influenciando o desempenho da empresa ao

aprimorar 0s processos internos mais criticos para geragao de valor a clientes e acionistas.

Uma empresa elabora seu mapa estratégico de cima para baixo, comeca com as
metas financeiras a longo prazo e entdo determina a proposta de valor que ird trazer o
crescimento da receita desejada, identificando os processos mais criticos para criar e
concretizar tal proposta de valor e, por fim, definindo o capital humano, informacional e

organizacional que esses processos exigem.

O Mapa Estratégico se atém a base do mapa - a seu alicerce - que ird mostrar como
os Ativos Intangiveis na verdade determinam o desempenho de processos internos criticos.
Uma vez estabelecido esse vinculo, fica ficil recuar passo a passo pelo mapa para conferir
de que forma exatamente o Ativo Intangivel se relaciona com a estratégia e o desempenho
da empresa. Isso, por sua vez, permite alinhar tais Ativos a estratégia e medir sua
contribuicao para ela. A prontidao estratégica desses Ativos - e, portanto, seu valor para a
organizacdo - € determinada por seu grau de contribuicdo para o desempenho dos

processos criticos. A prontiddo estratégica de cada tipo de ativo intangivel pode ser

considerada da seguinte maneira:
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Capital Humano (CH): No caso do capital humano, para medir a prontidao
estratégia € preciso saber se os funciondrios possuem a habilidade certa na medida
certa para realizar os processos internos criticos do mapa estratégico. O primeiro
passo para calcular a prontiddo do CH ¢ identificar as familias de cargos
estratégicos, ou seja, os postos nos quais individuos dotados da habilidade, do
talento e dos conhecimentos adequados exercem o maior impacto para aprimorar
processos internos criticos. O préoximo passo € definir as competéncias especificas
para que se desempenhem cada uma dessas fungdes estratégicas. A diferenca entre
0s requisitos necessdrios para desempenhar essas fung¢des com efici€éncia e a
capacitacdo atual da empresa representa um “vao de competéncia” que mede a

prontiddo do CH da Organizagao.

Capital Informacional (CI): A prontiddo estratégica do capital informacional
mede até que ponto a carteira estratégica de Tl da empresa, incluindo infra-
estrutura e aplicacOes, sustenta processos internos criticos. Na infra-estrutura,
entram o hardware (servidores centrais e redes de comunicac¢do, por exemplo) e a
pericia gerencial (padrdes técnicos, planos de emergéncia e seguranca, por
exemplo) necessdrios para implementar e utilizar as aplicagdes de forma eficaz.
Duas categorias de aplicacdes estdo embutidas nessa infra-estrutura: aplicagées de
processamento de transagoes - tais como sistemas de ERP (Enterprise Resource
Planning), que automatizam as transacOes repetidas bdsicas da empresa - e
aplicacoes analiticas, que promovem a andlise, a interpretacdo e a partilha de
informacdes e conhecimento. Ambos os tipos podem ser ou ndo aplicagdes
transformacional, ou seja, que transformam o modelo de negdcios predominante na
empresa. O potencial de impacto sobre objetivos estratégicos exigem o mais alto

grau de mudancga organizacional para gerar seus beneficios.

Capital Organizacional (CO): De todos os ativos intangiveis, o capital
organizacional talvez seja 0 menos compreendido - e medi-lo € igualmente dificil.
Contudo, ao analisar as prioridades estratégicas nas empresas de sucesso, havia
uma cultura na qual as pessoas haviam compreendido e internalizado a missdo, a
visdo e os valores centrais necessdrios para executar a estratégia da empresa. Sao
empresas que buscam a exceléncia na lideranga em todos os niveis, uma lideranca
que possa mobiliza-los rumo a sua estratégia. Buscam ainda um alinhamento claro

entre os objetivos estratégico da empresa, por um lado, e metas e incentivos
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individuais, de equipes e de departamentos, por outro. Por fim, essas empresas
promovem o trabalho em equipe, em especial a transmissdo de informacdes
estratégicas por toda a organizacdo. Para definir a prontidio do CO é preciso
primeiro identificar as mudancas no CO exigidas pela nova estratégia - “programa
de mudanca da organizag@o” - e depois identificar e medir separadamente o estado
de prontiddo das metas de cultura, liderancga, alinhamento e trabalho em equipe da

empresa.

Segundo a proposta de Kaplan e Norton (1997, p. 155), os ativos intangiveis
representados nesta perspectiva por competéncias, foco e sinergia, motivacdo e clima
organizacional, juntamente com infra-estrutura de informacgdes, sdo responsdveis pelo
melhor desempenho nos processos internos. Estes sdo a base da geracdo de valor na

empresa.
24 Balanced Scorecard aplicado em organizacées publicas

O modelo bédsico do BSC tem por pressuposto uma organizacdo com fins
lucrativos. Nesse sentido, a perspectiva financeira € a ultima e mais importante para este
tipo de organizacdo. Esse ndo € o caso de organizagdes sem fins lucrativos como ONGs e

Governo ou organizagdes publicas de servico como do caso em estudo.

Kaplan e Norton (2000, 2001, 2004) sugerem que uma organizacdo sem fins
lucrativos coloque em igual importancia as perspectivas financeira e do cliente,

subordinadas estas a missdo da organizacdo. A Figura 2.9 apresenta este modelo de

perspectivas do BSC.
MISSAO DA ORGANIZACAO
/ \
Perspectiva Perspectiva
Financeira do Cliente
Perspectiva

dos Processos Internos

Perspectiva
Aprendizagem e Crescimento

Figura 2.9 Modelo de BSC para organizacoes sem fins lucrativos sugerido por Kaplan e Norton (2000)

Em outra abordagem, Kaplan e Norton (2000) citam o caso do Conselho Municipal

da cidade de Charlotte que desenvolveu um modelo diferente. Para lidar com temas
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estratégicos da cidade foi desenvolvido um modelo de BSC onde a perspectiva do cliente

(cidadaos) foi colocada no topo do BSC e a perspectiva financeira tornou-se a habilitadora

da perspectiva do cidaddo. A Figura 2.10 apresenta um diagrama deste modelo alterado de

BSC.

Perspectiva

do Cliente (Cidadao)

Perspectiva
Financeira

Perspectiva

dos Processos Internos

Perspectiva

Aprendizagem e Crescimento

Figura 2.10 Modelo do BSC do Conselho Municipal de Charlotte (baseado em Kaplan e Norton, 2001,

2004)

A Figura 2.11 apresenta o desdobramento desse modelo de BSC com o mapa

estratégico da cidade, com os temas estratégicos e o respectivo BSC com a perspectiva do

cidadao colocado no topo.

Temas estratégicos
Seguranga da Cidade dentro Transportes Reestruturacdo || Desenvolvimento
Comunidade da Cidade P do Governo Econémico
BSC
Perspectiva do cliente (cidadao)
Reduzir Aument_ar a Fortalecer Melhor_ar a Mante( _taxas Prover transporte Promo_ver
. percepcéo de . prestagdo do competitivas de seguro e oportunidade
crimes vizinhanga . } . P
seguranca servigo impostos conveniente econdmica
Perspectiva do financeira
Assegurar parceiros Maximizar Aumentar a base Manter

de financiamento e
servigos

benificios/custos

de impostos

classificacdo AAA

Perspectiva dos processos internos

Agilizar
interagées com
clientes

Promover a
resolugao de problemas
baseada na comunidade

Melhorar a Aumentar os Aumentar a
rodutividade contatos capacidade da
P positivos infraestrutura

Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Melhorar a
gestdo da
informagao

Alcancar clima
positivo com
funcionarios

Reduzir as
diferengas de
qualificagbes

Figura 2.11 Mapa Estratégico do Conselho Municipal da Cidade de Charlotte (Kaplan e Norton, 2001,

2004)
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O principal ponto aqui € quanto a hierarquia das perspectivas ultimas, se finangas
tem igual importancia que os cidaddos, ou se estes sdo a perspectiva que estabelece o fim
ultimo de atuagdo da organizacdo de governo. De todo modo, percebe-se que o modelo
conceitual de BSC para organizacdes de governo deve ser diferente da organizacdo

empresarial, com a perspectiva financeira perdendo sua posic¢ao de topo.

Virios estudos no Brasil tém apresentado modelagens de BSC para organizagdes

publicas, como se verd a seguir.
2.5  Estudos de BSC em organizacoes publicas no Brasil

Com o advento da Lei de Responsabilidade Fiscal (BRASIL, 2000), acentuou-se a
necessidade do emprego de metodologias de gestdo que permitam nao somente o controle
da execuc¢do orcamentdria, mas também que favorecam a estimagdo de receitas e despesas,

alinhadas a planos e propdsitos estratégicos.

Segundo Cruz (2000), através do § 3° do art. 50 da Lei Complementar n°. 101/2000
(BRASIL, 2000) ha a exigéncia de acompanhamento e a avaliacdo de gestdo associada
com o sistema de custos. E também os artigos 48 e 49 da mesma Lei estimulam iniciativas
capazes de promover a transparéncia tanto quando da formulacdo da previsdo or¢camentaria

e quanto por ocasido da prestacdo de contas.

No ambito da drea publica, os grandes propdsitos estratégicos referem-se a visao e a
missdo de uma determinada gestdo, freqiientemente explicitadas num plano de trabalho

(PPA — Plano Plurianual de Acao).

Bergue (2005) propde a aplicagdo do Balanced Scorecard em organizacdes

publicas com base no seguinte modelo da Figura 2.12.

Usuario Contribuinte

(Clientes) (Financeiro)
Pessoas

Estrutura Processos

Figura 2.12 Modelo de BSC para organizacdes publicas proposto por Bergue (2005)

Considerando o seguinte:
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= O foco do esfor¢o deve estar nos conceitos de planejamento, de controle e

de estratégia;

= QObservar as diretrizes institucionais ja existentes (critica e adaptacdo) e as

interagdes entre as acoes;

= As dimensdes gerenciais propostas no BSC tradicional devem ser tomadas
como uma orientacdo bdsica para composicdo de um modelo (também
geral) para a administracdo publica, incorporando os devidos

desdobramentos e transformagdes das dimensdes estratégicas originais;

= (Cada organizacdo deve transformar o modelo e traduzi-lo em sistemas

corporativos aderentes a sua realidade e necessidades gerenciais;

* O usudrio € o contribuinte assumem posicao preponderante na construcao
das estratégias de governo. Esses, para fins de estratégia, sdo os

destinatdrios finais da acdo governamental;

= As pessoas s@o o elo entre o aparelho estatal e os destinatdrios do seu

produto (bens e servigos publicos);

= A geracdo de servigos publicos, no ambito das organiza¢Oes publicas com
destaque para setores como a Educacdo, a Seguranca, a Saude e a Justica, é

intensiva no fator trabalho (processos).

= A estrutura tem papel essencial na Administragdo Publica, notadamente nos

segmentos antes assinalados.

Osério (2003) propde a aplicagdo do BSC no Instituto Municipal de Administra¢ao
Pablica (IMAP), uma autarquia do municipio de Curitiba (PR), baseada no seguinte

modelo apresentado na Figura 2.13.

‘ Perspectiva dos Clientes / Beneficiarios ‘

‘ Perspectiva Financeira ‘

Y

‘ Perspectiva dos Processos Internos ‘

A

Y

‘ Perspectiva do Desenvolvimento Institucional ‘
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Figura 2.13 Modelo para organizacées publicas proposto por Osério (2003)

O modelo exposto anteriormente, leva em consideracio os seguintes pontos;

a) A logica da hierarquizacdio do BSC em organizagdes publicas pode ser

externalizada de duas formas:

® A primeira, alternando a posi¢do da perspectiva financeira com a de clientes

/ cidaddo, com este ltimo no topo;

* A segunda, retrata a perspectiva financeira junto a perspectiva do clientes
para sinalizar a importancia de satisfazer os doadores e cidaddos que

financiam as a¢cdes governamentais.

b) No caso da inversdo de posicdo das perspectivas (financeira e clientes), deve-se
contemplar a inser¢cdo de mais de um cliente — o contribuinte € o beneficidrio,
considerando que muitos dos que pagam nem sempre usufruem ou dependem dos

servicos publicos.

Passos (2004) em sua proposta de aplicacao do BSC para uma organizacao publica

apresentou o seguinte modelo da Figura 2.14.

Perspectiva
Fiduciaria

Perspectiva Perspectiva
cliepntes ) Processos
Internos

Perspectiva
Aprendizagem
e Crescimento

Figura 2.14 Modelo de BSC para organizacoes publicas proposto por Passos (2004)

Passos (2004) justifica seu modelo de BSC para organizacdes publicas como segue:

® A perspectiva fiducidria relaciona-se com a reducio de desperdicios e desvio de

recursos publicas, de forma a beneficiar o principal cliente: a sociedade.

e A perspectiva de clientes destaca que estes sdo representados por toda a
sociedade, nas suas mais diversas categorias (sociedade, 6rgdos publicos e

Congresso Nacional).
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e A perspectiva dos processos internos — os objetivos estratégicos relacionados a
essa perspectiva ressaltam a atuacdo nos processos internos para atender as

necessidades e expectativas dos clientes.

® Perspectiva da Aprendizagem e do Crescimento — refere-se as acdes

direcionadas ao ser humano envolvido com os processos internos da entidade.

Santos (2003) apresentou um modelo de BSC para a area publica onde incluiu

referéncias a Lei de Responsabilidade Fiscal, como se vé na Figura 2-15.

Cidadao
Resp_onsabl_lldade Visao de : Processos
Financeira Governo Internos
Servidor

Figura 2.15 Modelo de BSC para area publica proposto por Santos (2003)

Santos (2003) fez as seguintes consideracdes sobre sua proposta:

= Perspectiva do Cidaddo — como se deve proceder para atender as

necessidades dos cidadaos.

= Perspectiva da responsabilidade financeira — como se deve proceder para

financiar os projetos e atender a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF).

= Perspectiva dos processos internos — como estdo sendo gerenciados e
inovados 0s processos internos para atender as expectativas do cidaddo e da

LRF.

= Perspectiva do servidor — como estdo sendo sustentadas a habilidade e a

criatividade dos servidores para atender as expectativas dos cidadaos.

J4 Pedro (2004) sugere em seu artigo um modelo de BSC para aplica¢do no setor

publico onde inclui a Missdo da Organizacio, como se vé na Figura 2.16.
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Missao

Clientes

Financeira

Estratégia

Processos
Internos

Aprendizagem
e Crescimento

Figura 2.16 Modelo de BSC para organizacio publica proposto por Pedro (2004)

Considerando o seguinte:

= Perspectiva dos clientes — relativo a defini¢cdo do publico alvo (clientes) e ao

processo de criacdo de valor para este.

= Perspectiva financeira — refere-se a forma de adicionar / agregar valor aos

clientes sem aumento dos custos.

= Perspectiva dos processos internos — como satisfazer os clientes dentro das
restricdes orcamentdrias, que processos de negdcios devem se tornar

excelentes.

= Perspectiva da aprendizagem e do crescimento — como agir para crescer e

mudar, indo ao encontro das exigéncias dindmicas dos clientes.

Os indicadores financeiros em organizagdes publicas podem ser vistos como
catalisadores do sucesso dos clientes (cidaddos) ou como restricoes entre os quais a

organizacio deve operar.

A perspectiva cliente emerge da missdo e ndo da captacdo de recursos financeiros, a

partir dos stakeholders da empresa.

Os processos internos escolhidos derivam normalmente dos objetivos e indicadores

escolhidos na perspectiva clientes e condicionam o funcionamento da entidade. Podendo

ajudar ou prejudicar a estratégia delineada.
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Perspectiva da aprendizagem e crescimento — oferece as fundacdOes para que as
demais perspectivas do BSC tenham éxito. Funciondrios, motivados com competéncias e
ferramentas adequadas operando num clima organizacional delineado para sustentar as
inovacoes adotadas nos processos, sao os elementos principais para a melhoria continua,
dentro das limitagdes financeiras, em direcdo ao sucesso dos clientes (cidaddos) e a

realizacdo da missdo.

Muller (2001) propde em seu trabalho um modelo de BSC para organizagdo publica

baseado no que se apresenta na Figura 2.17.

Perspectiva

Social
Perspectiva Perspectiva
Aprendizagem Clientes
¢ Crescimento Missio
Perspectiva Perspectiva
Processos [ "
Internos Finangas

Figura 2.17 Modelo de BSC para organizacio publica proposto por Muller (2001)

Incorporou-se a perspectiva social ao modelo tradicional de Kaplan e Norton
(1997), procurando equilibrar os objetivos de curto e longo prazo, os resultados desejados
e os vetores de desempenho desses resultados, bem como as medidas concretas e as
medidas subjetivas mais imprecisas. O modelo acima demonstra que a varidvel financeira €
fundamental para a viabiliza¢do e / ou manuten¢do de qualquer organizacdo oferecendo e /

ou garantindo os recursos necessarios para a viabilizagdo dos seus projetos.

A perspectiva social identifica a importancia e a relevancia social dos projetos e /
ou objetivos da Institui¢cdo em relacdo a sociedade como um todo e particularmente para os

cidadaos e sociedade em seu entorno.

As instituicdes publicas de educacdo tecnoldgica devem ressaltar que entre seus
compromissos € as expectativas da sociedade da qual elas emergem e com a qual devem
estar comprometidas, estdo a elevagcdo do nivel cultural, a contribuicio para o

desenvolvimento econdmico, bem como a melhoria de vida da populagdo circunvizinha.
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Peixinho (2003) apresentou um modelo de gestdo estratégica baseado no BSC para
uma empresa publica onde a perspectiva financeira ¢ denominada or¢camentaria, e destaca a

perspectiva clientes como demonstrado na Figura 2.18.

Perspectiva do Cliente

Perspectiva Orgamentaria

Perspectiva dos Processos Internos

Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento

2.1 Modelo de BSC para organizacao publica proposto por Peixe (2003)

Martins (2005) propde o seguinte modelo de BSC para gestdo estratégica de uma

organizacao publica:

Usuérios

Processos Internos

Inovacéao

Pessoas

Responsabilidade Financeira

Figura 2.18 Modelo de BSC para organizacio publica proposto por Martins (2005)

Martins (2005) faz as seguintes consideragdes sobre sua proposta:

= Usudrios — para cumprir a missao da organizagdo publica foram levantados

questionamentos para definir o atendimento as demandas dos usudrios.
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= Processos Internos — para atender plenamente aos usudrios da organizacao

como devem ser aperfeicoados e melhorados os processos internos.

= Inovagdo — para atender completamente as demandas dos usudrios o que

pode e deve ser inovado e aprimorado.

= Pessoas — para atender plenamente os usudrios, como a organiza¢do pode

aumentar a qualidade de sua atuacao.

= Responsabilidade Financeira — como podem ser otimizados os recursos

publicos aplicados na organizagao.

Pereira (2004) apresentou seu modelo de gestdo baseado no BSC, para aplicacdo

em uma organiza¢ao educacional como segue:

Financeira

Cliente, Social e Mantenedora

Educacao

Processos Internos

Aprendizagem e Crescimento

Figura 2.19 Modelo de BSC para organizacio publica proposto por Pereira (2004)

Na perspectiva financeira contemplou-se a auto-sustentacdo como forma de
equilibrar e gerir os aspectos financeiros da organiza¢do. Foram criados indicadores
capazes de medir os sistemas existentes na organizagdo, agilizar os processos decisorios e

estabelecer critérios para orientar a aplicagdo de investimentos.

Na perspectiva clientes, social e mantenedores a grande preocupagdo € segmentar o
negécio em mercadolégico, social e mantenedor, voltado para a satisfacdo do cliente,

fortalecendo a organizacgdo e os produtos/servigos oferecidos.
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Na perspectiva educacdo a organizacdo deve diagnosticar os processos de
acompanhamento da aprendizagem, definir processos educacionais, itinerdrios, buscar a

inovacgao tecnoldgica e incentivar a pesquisa € a extensao.

Na perspectiva processos internos propde a descentralizacio da gestdo
organizacional, sendo que os aspectos importantes estdo relacionados a moderniza¢ao
continuada, aos investimentos com processos participativos e a melhoria dos controles, a

criacdo de um modelo de gestdo e a melhoria no sistema de comunicagdo interna e externa.

Na perspectiva aprendizagem e crescimento, a organizacdo deve incentivar
fortemente a gestdo de recursos humanos, estabelecer parametros de alocacdo de pessoas e

elaborar um plano diretor de Recursos Humanos.
2.6 Sintese para Pesquisa

Os diversos modelos apresentados sugerem uma variedade de possibilidades tendo
como linha majoritaria que a perspectiva financeira ndo é a dominante. A tabela 2.1

apresenta um quadro geral dos diversos estudos pesquisados.

Tabela 2.1 Modelos Conceituais de BSC em organizacdes publicas pesquisados

Modelo Conceitual — Perspectiva Dominante Autores

Finangas e Cliente com mesmo nivel de importancia. Kaplan e Norton (2001), Bergue (2005), Santos

(2003),
Perspectiva do Cidaddo é a mais importante. Charllote - Kaplan e Norton (2000), Osério (2003),
Perspectiva Financeira subordinada. Passos (2004), Pedro (2004), Peixinho (2003),
Martins (2005)

Perspectiva Social como final, perspectivas clientes Muller (2001)
e finangas subordinadas

Perspectiva Financeira como final Pereira (2004)

Considerando que ndo € objetivo final de uma Instituicio de Ensino Publica obter
lucro em suas atividades, mas sim propiciar o méximo de resultado educacional com os
recursos orcamentdrios fornecidos pela sociedade, esse trabalho adota conceitualmente o
modelo geral de BSC similar ao da Cidade de Charlotte, ou seja, com a perspectiva do
cliente / sociedade colocada no topo do BSC, compartilhado na obra de Peixinho (2003). A

Figura 2.20 apresenta esse modelo conceitual.
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Perspectiva da Sociedade

Perspectiva Financeira/Orgamentaria

Perspectiva dos Processos Internos

Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento

Figura 2.20 Modelo Conceitual de BSC adotado na pesquisa

A Tabela 2.2 apresenta, assim, uma tentativa de alocar os indicadores do

FORPLAN em cada perspectiva respectiva.
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Tabela 2.2 Indicadores dos Relatérios de Gestao agrupados por Perspectivas do BSC

PERSPECTIVA DO BSC

INDICADORES DO RG

Perspectiva do Cliente,
Sociedade

1) Resposta a Demanda

2) Relagdo Candidato/Vaga

6) Relagdo de Concluintes / Alunos

8) Indice de Eficiéncia Académica — Concluintes

9) Indice de Eficiéncia Académica — Integragio Carga Horaria

Perspectiva Financeira,
Orgamentdria

22) Gastos correntes por aluno

23) % de gastos com o pessoal

24) % de gastos com pessoal ativo

25) % de gastos com outros custeios

26) % de gastos com custeio basico

27) % de gastos com investimentos / gastos totais
28) % de gastos com / gastos de OCC

29) % de gastos com outras fontes

30) % de gastos com convénios

31) % de gastos com convénios SETEC

Perspectiva de Processos
Internos

5) Relagdo de Matriculas por Turno

7) Taxa de Integra¢@o de Carga Horaria / Alunos
10) Indice de Retencio do Fluxo Escolar

11) Indice de Transferéncias, Perdas

13) Relagdo Alunos/Docente em Tempo Integral

17) Relag@o Alunos / Servidor TA em Tempo Integral

Perspectiva de Aprendizagem

e Crescimento

Aprendizagem

12) Relag@o Docentes em Tempo Integral

14) Indice de Docentes em Tempo Integral ¢/ Afastamento

15) Relag@o Docente (contrato temporario) em Tempo Integral
16) Indice de Titulagio do Corpo Docente

19) Relagdo Livros (exemplares) / Alunos

20) Relagéo Livros (titulos) / Alunos

21) Relagéo Periédicos (titulos) / Alunos

Crescimento

3) Relacdo de Vagas Ofertadas por Aluno

4) Relacgdo de Ingressos por Alunos

Fonte: Relatdrio de Gestao das Institui¢des Federais de Educacdo Tecnoldgica/2004

Considerando a dimensdo de explorar o BSC em seu todo, no desdobramento de
suas perspectivas em indicadores, selecionou-se para avanco da investigacdo explorar as
perspectivas Cliente/Sociedade e Financeira/Or¢camentdria. Ao mesmo tempo, para

simplificar o processo de estudo de campo com dirigentes, os indicadores foram reduzidos

para se tornarem mais significativos.
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Perspectiva Cliente/Sociedade

Para essa perspectiva foram considerados como indicadores de desempenho

relevantes nesse trabalho os indicadores apresentados na tabela 2.3.

Tabela 2.3 Indicadores da Perspectiva Cliente/Sociedade adotados

Indicador Descricao Indicador FORPLAN atendido

Atendimento a Demanda Social candidato/vaga Abrange tanto o indicador 1) Resposta
a Demanda (ingressos/inscritos) e 2)
Candidato/Vaga pois usualmente todas
as vagas sdo preenchidas resultando em
ingressos = vagas e portanto os
indicadores sdo o inverso um do outro.
Ainda que ndo seja, sua correlagdo
tende a ser muito alta.

Eficiéncia Académica concluintes/ingressos, mede | Abrange os indicadores 8) Indice de
a eficiéncia do sistema no eficiéncia académica — concluintes, e 9)
interesse dos alunos Indice de eficiéncia académica —

integracdo carga horéria, os quais
tendem a ser os mesmos ou altamente

correlacionados.
Qualidade Nota no ENEM Nenhum
Progressdo Social dos Egressos Renda média dos egressos Nenhum
apos 2 anos
Inclusio Social % de alunos de baixarenda | Nenhum

Os novos indicadores nessa perspectiva foram incluidos com base no exemplo do
caso apresentado por Kaplan e Norton (2000) do mapa estratégico da empresa Mobil. Um
dos indicadores de resultado importante referia-se a contribuicio da Mobil Oil a
lucratividade de seus clientes (franquias de postos de combustiveis) e assim foi pensado o
indicador progressdo social dos egressos. O indicador Qualidade surge de modo similar e
por razdo evidente de interesse da sociedade e dos alunos — a qualidade da educacao
fornecida pela INSTITUICAO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA medida
pela prova do Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM). Assim, em analogia ao caso
Mobil, dois indicadores essenciais de resultado para os alunos e a sociedade seriam a
qualidade da educacdo e sua eficicia em promover progresso social com aumento da renda

dos egressos.

O indicador Inclusdo Social surge na perspectiva contemporianea no Brasil da

necessidade de atuacdo pré-ativa de responsabilidade social para reduzir desigualdades.

Nenhum desses trés indicadores possuia paralelo nos indicadores do

FORPLAN/CONCEFET.
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Perspectiva Financeira/Orcamentaria

Nessa perspectiva foi realizada uma simplificagdo de indicadores com a defini¢dao
de apenas trés: gastos correntes por aluno, valor dos ativos por aluno, estrutura da receita

orcamentdria.

z

O primeiro deles, gastos correntes por aluno, € o primeiro dos indicadores de
desempenho econdmico do modelo FORPLAN/CONCEFET e € o mais importante. Mais
importante pelo fato de que € o principal indicador a ser comparado com a matriz de
distribuicdo orcamentéria do MEC. A matriz prevé uma distribuicdo de recursos com base
em um custo aluno médio ponderado nacional. O CEFET que tiver um melhor perfil de
custo nesse indicador tende a ter um saldo liquido positivo (custo médio menor que a

média nacional) e, portanto, pode ter mais recursos livres para outras agoes.

O segundo indicador, valor dos ativos por aluno, abrange em um tnico indicador os
indicadores de gastos com investimento e também contabiliza o ativo da institui¢do
acumulado (e depreciado) ao longo dos anos. Este indicador ao considerar o ativo
acumulado segue também o modelo basico de BSC adotado em empresas privadas que
contabiliza como um importante indicador financeiro o retorno sobre o ativo. Aqui isso €

medido em termos de intensidade de uso do ativo para formacdo de alunos.

O terceiro indicador financeiro, estrutura da receita orcamentaria, procura medir o
perfil da estrutura de custos do CEFET, ou seja, a propor¢do de cursos da drea industrial
que via de regra tem custos superiores aos cursos da drea de servicos, por exemplo. Esse
indicador ndo tem paralelo no modelo FORPLAN/CONCEFET, mas ¢ também
fundamental na matriz de distribui¢cdo orcamentaria dado que os cursos de perfil industrial

tendem a obter mais recursos.

Em sintese, o modelo simplificado adotado para pesquisa com os gestores dos

CEFETs contém os indicadores de duas perspectivas, como mostrado na tabela 2.4.
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Tabela 2.4 Indicadores adotados na pesquisa

Perspectiva Indicador Medida
Cliente e Atendimento a Demanda Social Candidato / Vaga
Sociedade Eficiéncia Académica Concluintes / Ingressos
Inclusdo Social % de alunos de baixa renda
Qualidade Nota Média do Desempenho no ENEM
Progressdo Social dos Egressos Renda média dos egressos ap6s 2 anos
Financeira e Gastos correntes por aluno Gastos Totais / Total de Alunos
Orgamentiria Valor dos Ativos por Aluno Valor Total dos Ativos / Total de Alunos
Estrutura da Receita Or¢amentdria Z‘; d(?l(;t(;irglamento decorrente de cursos da drea

A pesquisa de campo tentard validar de modo exploratdrio estes indicadores junto a
gestores a0 mesmo tempo em que tenta verificar se o modelo conceitual da perspectiva

cliente e sociedade ser a dltima e principal prevalece.
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Capitulo 3
Metodologia da Pesquisa

Este capitulo apresenta uma descri¢do da metodologia aplicada a pesquisa, com as
justificativas correspondentes. Descreve a populacdo e a amostra estudada, bem como o
instrumento de coleta de informac¢des. Mostra ainda as diversas andlises estatisticas que

sdo implementadas ao longo da pesquisa.

O capitulo estd organizado de acordo com a seguinte seqiiéncia: método da
pesquisa de campo, populagdo e amostra, instrumento de coleta de informagdes e andlise

de dados.
3.1 Tipologia da Pesquisa

Inicialmente, é desenvolvida uma pesquisa exploratéria para levantamento de
informagdes existentes sobre os dois temas centrais desta pesquisa — Indicadores do
FORPLAN e Balanced Scorecard, com énfase na integracdo destes dois modelos de
sistemas de medicao de desempenho. Em seguida, é procedida uma pesquisa quantitativa
de campo, através de questiondrio, detalhado no Anexo 01, para conhecimento e
levantamento das informagdes necessdrias para elaboracdo de modelo de sistema de
indicadores de desempenho para organizacdes publicas de educagdo profissional, da esfera
federal, localizadas na Regido Nordeste do Brasil. Os CEFETs da Regido Nordeste foram
escolhidos por apresentarem cotidianos semelhantes. De acordo com o Ministério da

Educagao (MEC, 2006) a rede federal de educagdo tecnoldgica conta com 34 CEFETs.
3.2 Populaciao da Pesquisa

A pesquisa € aplicada através de correspondéncias postais, reforcados por contato
telefonico. Os questiondrios foram enviados para a populacdo de 10 CEFETs da Regido

Nordeste brasileira, em atengdo dos diretores de administracio e planejamento das
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Instituigdes, que também sdo membros do FORPLAN. Foram utilizados os respectivos
enderegos postais, obtidos a partir do banco de dados do Ministério da Educacdo. Dos 10

pesquisados, todos responderam e retornaram os questiondrios corretamente preenchidos.

Uma vantagem deste tipo de pesquisa é que o respondente tem mais tempo para
coletar as informacgdes necessarias para o preenchimento do questiondrio e consultar outras
pessoas que possam contribuir com dados adicionais (Cooper e Schindler, 2003). As
desvantagens sdo o erro da ndo-resposta e a quantidade de informagdes coletadas que nao
pode ser muito grande. Estes autores colocam que o respondente deve ser capaz de
preencher ao questiondrio em nao mais de 10 minutos. Sdo levantados os principais fatores
considerados no processo de planejamento e tomada de decisdo no ambiente das
Instituicdes Federais de Educagcdo Tecnoldgica, considerando-se os componentes
selecionados para representar as duas perspectivas do sistema Balanced Scorecard,

conforme detalhado na Tabela 2.4.
3.3 Instrumento de Coleta de Dados

Nesta pesquisa € adotado o questiondrio como forma de obteng¢do dos dados e das
informacOes necessdrias para a execucdo da andlise quantitativa correspondente. O
questiondrio foi escolhido por permitir a obtencdo dos dados em grandes extensdes
geogréficas, apresentar baixo custo e ser de facil acesso e manuseio. Foram elaboradas
perguntas fechadas para facilitar o seu preenchimento e permitir uma andlise objetiva dos
dados. O questiondrio, detalhado no Anexo 3, foi elaborado com o propdsito de se levantar

as informacdes necessdrias para se responder as seguintes questoes:

a) Os indicadores propostos sdo uteis? Essa questdo € abordada na Parte 1 do

questiondrio.

b) Como os gestores comparam em termos de importancia o principal indicador da
perspectiva financeira/orcamentdria com os indicadores da perspectiva

cliente/sociedade? Essa questdo € abordada na Parte 2 do questiondrio.

c) Como os gestores avaliam em termos comparativos os indicadores da
perspectiva financeira/orcamentdria, sobretudo comparando o indicador gastos
correntes por aluno com os outros dois? Essa questdo é abordada na Parte 3 do

questiondrio.
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d) Como os gestores avaliam em termos comparativos os indicadores da

perspectiva cliente/sociedade? Essa questdo € abordada na Parte 3 do

questiondrio.
3.4  Analises
As andlises realizadas tém como objetivo ajudar na discussdo da pesquisa.

Na Parte 1, sobre utilidade dos indicadores, serd feita uma andlise descritiva (qual o
grau de utilidade de cada indicador na visdo dos gestores) e uma andlise de cluster para
tentar identificar a formagdo de grupos de gestores com diferentes visdes sobre a utilidade
dos indicadores. A ndo formacgao de clusters implica em uma grau alto de convergéncia na

visdo dos gestores, seja em considerarem vdlidos os indicadores, sejam o inverso.

Na Parte 2, serd realizada uma andlise descritiva da comparacao entre o indicador

financeiro e os indicadores de cliente/sociedade.

Na Parte 3, a analise € essencialmente descritiva.
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Capitulo 4

Resultados e Discussao

O prop6sito deste capitulo € apresentar e discutir os resultados gerados a partir da

aplicacdo da metodologia de andlise dos dados apresentada no Capitulo 3.

Inicialmente, este capitulo apresenta a andlise da validade dos indicadores; andlise
da hierarquia do modelo conceitual e andlise comparativa dos indicadores de cada

perspectiva. Finalizando o capitulo hd uma sintese do mesmo.
4.1  Analise da Validade dos Indicadores
4.1.1 Validacao da amostra

Nesta etapa, sdo explicitadas as diferencas encontradas na amostra entre as etapas
de planejamento e execu¢do da pesquisa propriamente dita. Foram enviados 10
questiondrios as Instituices Federais de Educacdo Tecnolégica da Regido Nordeste.
Retornaram 10 questiondrios preenchidos adequadamente, o que representa um retorno de

100%.

A amostra foi obtida de forma intencional apds o envio dos questiondrios para as
Instituicdes Federais de Educacdo Tecnolégica da Regido Nordeste. As conclusdes obtidas
a partir das andlises empreendidas sdo limitadas a amostra obtida. S3o necessdrias
pesquisas complementares para ampliar as generalizagdes a cerca do uso do BSC em

Institui¢do Federal de Educacdo, bem como para outras Institui¢des Publicas de Ensino.

A pesquisa foi direcionada para ser respondida pelos Diretores Administrativos,

que possuem uma visdo mais ampla do aspecto gerencial do CEFET.
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4.1.2 Analise critica do questionario

Dos 10 questiondrios enviados as Institui¢cdes Federais de Educacao Tecnoldgica da
Regido Nordeste foram devolvidos 10 questiondrios completamente e corretamente
preenchidos. Todos os questiondrios respondidos foram considerados para as andlises

empreendidas.

Para as perspectivas do sistema Balanced Scorecard abordadas na investigacao,
foram escolhidas oito varidveis que representassem o mais efetivamente possivel o
desempenho explorado. Entretanto, os componentes escolhidos podem ndo representar a
perspectiva na sua totalidade. Andlises adicionais precisam ser realizadas para investigar se
a introdug@o ou substituicdo de alguns dos componentes selecionados pode influenciar nas

conclusdes obtidas.
4.2 Analise da Validade dos Indicadores
4.2.1 Perspectiva Cliente e Sociedade

Os indicadores adotados foram considerados como satisfatérios por praticamente
todos respondentes, com médias acima de 8,0. A Tabela 4.1 e a Figura 4.1 apresenta os
valores médios, minimos e miximos. A Tabela 4.2 apresenta os histogramas de cada

indicador e também a avaliacdo de cada respondente para cada indicador.

Tabela 4.1 Médias e variacio da avaliacdo dos indicadores da perspectiva cliente/sociedade

Indicador Média Minima Maxima
Atendimento & Demanda Social 9,2 8 10
Eficiéncia Académica 9,2 7 10
Inclusio Social 8,9 6 10
Qualidade (ENEM) 8,5 6 10
Progressao Social 8,1 6 10
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Tabela 4.2 Freqiiéncia das respostas — Indicadores da Perspectiva Cliente/Sociedade

Indicador Freqiiéncia das Respostas

Nenhuma Extremamente
utilidade e, util

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Atendimento a Demanda Social
(Candidato / Vaga)

Eficiéncia Académica

0 0 0 0 0 0 0 2 4 4

(Concluintes / Ingressos)

Inclusdo Social

(% de alunos de baixa renda)

Qualidade

(Nota Média do Desempenho no ENEM)
Progressdo Social dos Egressos

(Renda média dos egressos apés 2 anos)
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Figura 4.1 Médias e variacio da avaliacdo dos indicadores da perspectiva cliente/sociedade

Em uma andlise detalhada, tem-se:

Atendimento a Demanda Social. Foi considerado de grande utilidade por 100% dos
respondentes — que escolheram graus de 8 a 10. Representando que os gestores

reconhecem nessa informacgdo a tendéncia apresentada para o estabelecimento de diretrizes
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sobre os cursos ofertados pela entidade, no que se refere a implementacdo e reformulagdo

dos cursos e também sobre a expansdo da oferta de vagas.

Eficiéncia Académica. Dos respondentes, 100% ficaram entre os graus de 7 a 10 (sendo a
maior freqii€ncia no nivel 10), reconhecendo a relevancia da informacdo gerada pelo
indicador, que identifica também a capacidade da escola em agregar valor aos alunos em

funcdo do total de alunos matriculados.

Inclusdo Social. O indicador informa sobre a capacidade da entidade em melhorar as
condicdes sdcio-econdmicas das populagdes de baixa renda em seu entorno. A maioria dos
respondentes escolheu o grau 10 (50%), sendo que os demais oscilaram entre os graus 6 e
9 (50%). Representando que hd uma tendéncia em reconhecer a fun¢do social da escola
enquanto formadora de profissionais e oportunizadora de melhores condi¢des de trabalho e

emprego.

Qualidade. A informacgdo gerada por esse indicador pode referenciar a capacidade de atrair
bons alunos que a instituicdo possui em funcdo dos resultados obtidos no ENEM. Dos
respondentes, 80% escolheram entre os graus 8 e 10, e 20% ficaram entre os graus 6 e 7.
Os respondentes reconheceram a utilidade do indicador, que informa sobre a atratividade
da entidade em captar novos bons alunos em fun¢do do resultado obtido no ENEM, uma
vez que muitas Instituicdes de Ensino Superior baseiam-se neste exame de qualidade para

selecionar seus académicos.

Progressdo Social dos Egressos. Os respondentes oscilaram entre os graus 6 e 10 sobre a
utilidade da informagdo gerada por esse indicador, que tenciona medir o valor adicionado
ao cidaddo num comparativo entre o antes € o depois de sua passagem por uma Institui¢ao

Publica de Educacdo Tecnolégica.

Pelo que se pode observar, os indicadores Inclusdo Social, Qualidade (ENEM) e
Progressdo social sdo os indicadores com maior variacdo de avaliacdo e com menores
médias. Isto pode se dever, em parte, pelo fato que os mesmos ndo sdo usados como

indicadores de desempenho.
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Tabela 4.3 Histogramas das respostas aos indicadores da perspectiva cliente/sociedade

Indicador

Avaliacdo de cada Respondente

Histograma do Indicador
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4.2.2 Perspectiva Financeira/Orcamentaria

Dentre os indicadores dessa perspectiva hd uma clara diferenca entre o indicador

Gastos Correntes por Aluno com os outros dois. Os valores das respostas estdo

apresentados na Figura 4.2 e na Tabela 4.3.

Tabela 4.4 Freqiiéncia das Respostas — Indicadores da Perspectiva Financeira/Orcamentaria

Freqiiéncia das Respostas

Indicador
Nenhuma
utilidade
1 2
Gastos correntes por aluno (Gastos Totais 0 0
/ Total de Alunos)
Valor dos Ativos por Aluno | 0

(Valor Total dos Ativos / Total de Alunos)

Estrutura da Receita Or¢camentdria

(% do orcamento decorrente de cursos da 0
area industrial)

Extremamente
....................................... util
4 5 6 7 8 10
0 0 0 0 2 5
0 0 0 0 4 2
0 0 0 0 6 1

Mean Plot (IndicadoresUtilidade.sta 8v*10c)

10

1 ) )

GastosCorrentesAluno EstruturaReceita

AtivosAluno

Figura 4.2 Médias e variacio da avaliacao dos indicadores da perspectiva financeira/orcamentaria
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Em uma anélise detalhada:

Gastos correntes por aluno. Os respondentes reconheceram sua utilidade entre os graus 8 e
10, evidenciou-se que este indicador € considerado muito util na hora de definirem-se as
acoes gerenciais e de planejamento da entidade, ou seja, quantos alunos consegue atender

(qualificar) com o montante de recursos aplicados anualmente.

Valor dos Ativos por Aluno. Dos gestores questionados, 90% reconheceram a utilidade da
informacdo no cotidiano da administracdo da entidade e 10% a consideraram de pouca
utilidade. Subentende-se que uma infra-estrutura mais completa oportunize melhores

condicoes de aprendizagem.

Estrutura da Receita Orcamentdria. O resultado da pesquisa apontou que 90% dos
respondentes reconheceram a utilidade do indicador e apenas 10% optaram por lhe atribuir
pouca utilidade. Isso representa que a maioria dos respondentes reconheceu a importancia
dos cursos da drea industrial no desenvolvimento regional, pois a industria atua como

propulsionadora do desenvolvimento econdmico das regioes.

Mesmo desconsiderando a redu¢do da média devido a avaliacdo de um respondente,
o perfil da curva de distribui¢do das respostas € claramente distinto, como se pode ver na
Tabela 4.5. Isto pode se dever ao fato de que o primeiro indicador € amplamente conhecido
e usado regularmente, enquanto os outros nao o sdo. A andlise de ativos no setor publico é

praticamente desprezada no contexto do Brasil.
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Tabela 4.5

financeira/orcamentaria

Histogramas

e avaliacdo dos respondentes

aos

indicadores

da perspectiva
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4.3  Analise da Hierarquia do Modelo Conceitual

O modelo conceitual proposto sugere que a perspectiva cliente/sociedade seja a

mais importante.

A andlise sugere que nao hd uma convergéncia entre os respondentes e que a
proposta do modelo conceitual da perspectiva cliente/sociedade ser mais importante que a
financeira/orcamentdria ndo tem, nesse caso, concordancia por parte do conjunto dos
respondentes. Cerca de 30% dos respondentes avaliou como mais importante a perspectiva

financeira/or¢camentaria.

Tabela 4.6 Analise Comparativa de Gastos Correntes por Aluno e indicadores de Cliente/Sociedade

Gastos Correntes por Aluno é

Muito Menos Menos Mais Muito Mais
em relacao a... Importante ~ Importante Equivalente Importante Importante
ENEM 3 3 3 1
Atendimento a Demanda Social 1 2 4 2 1
Eficiéncia Académica 3 4 1 2
Inclusio Social 5 2 1 1 1
Progressdo Social 2 4 3 1
Total 13 15 6 9 6

Uma andlise de cluster revela a formacdo de um grupo de 40% dos respondentes
que considera (estatisticamente significativo a 5%) o principal indicador da perspectiva
financeira/orcamentdria mais importante que trés dos indicadores propostos para a
perspectiva cliente/sociedade: Qualidade (ENEM), Atendimento a Demanda Social,
Inclusdo Social. A Figura 4.3 e a Tabela 4.5 apresentam os resultados principais da andlise

de cluster.
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Plot of Means for Each Cluster

ENEM Candidatos Progresso
Concluintes Incluséo

Variables

Figura 4.3 Analise de Cluster para Avaliacio Comparativa das Perspectivas

Tabela 4.7 Médias, Membros dos Clusters e Nivel de Significincia das Médias

B Cluster 1
Cluster 2

Gastos Correntes por Aluno é

Cluster 1 Cluster 2
em relacao a... Menos Importante Mais Importante Significancia
ENEM 2,0 7.5 0,000042
Atendimento 2 Demanda Social 2,0 6,5 0,008922
Eficiéncia Académica 4.3 6 0,288870
Inclusdo Social 1,7 5,5 0,029492
Progressdo Social 4,0 5,5 0,614666
Quantidade Membros 6 4
Membros 1,3,6,8,9, 10 2,4,5,7
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4.4  Analise Comparativa dos Indicadores de cada Perspectiva
4.4.1 Perspectiva Cliente e Sociedade

A tabela 4.6 apresenta os resultados comparativos entre Qualidade da Educacgdo
(ENEM) e os outros indicadores. Os resultados mostram que hd uma distribuicdo de
importancia relativa desse indicador com os outros o que sugere que para o conjunto dos
gestores cada indicador adotado possui sua relevancia, ndo havendo uma dominancia do

indicador nota do ENEM sobre 0os demais.

Tabela 4.8 Analise Comparativa de Resultado no ENEM e demais indicadores de Cliente/Sociedade

Resultado no ENEM ¢é
Muito Menos Menos Mais Muito Mais
em relacao a... Importante ~ Importante Equivalente Importante Importante
Atendimento a Demanda Social 1 1 4 3
Eficiéncia Académica 1 4 2 1
Inclusio Social 1 1 6
Progressdo Social 1 2 6 1

Todavia, a andlise comparativa do indicador Eficiéncia Académica com os demais
indicadores, exceto ENEM, revela uma domindncia desse indicador sobre os demais
(Atendimento a Demanda Social, Inclusdo Social, Progressdao Social), como se verifica na

Tabela 4.7.

Tabela 4.9 Analise Comparativa de Eficiéncia Académica e demais indicadores de Cliente/Sociedade

Eficiéncia Académica é

Muito Menos Menos Mais Muito Mais
em relacao a... Importante ~ Importante Equivalente Importante Importante
Atendimento a Demanda Social 2 4
Inclusio Social 1 1 2 5
Progressao Social 1 1 3 4
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4.4.2 Perspectiva Financeira/Orcamentaria

A andlise revela uma ligeira preferéncia do indicador Gastos Correntes por Aluno
sobre os outros dois, embora para cerca de 40% eles sejam equivalente em termos de
importancia. Isso sugere que apesar da utilidade individual observada anteriormente,
quando comparados dois a dois ocorre uma avaliacdo de que todos sdo importantes. A

Tabela 4.8

Tabela 4.10 Analise Comparativa de Gastos Correntes por Aluno e demais indicadores da Perspectiva

Financeira/Orcamentaria

Gastos Totais por Aluno é

Muito Menos Menos Mais Muito Mais
em relacao a... Importante ~ Importante Equivalente Importante Importante
Ativos por Aluno 4 6
Estrutura da Receita 2 4 4

4.5 Sintese dos Resultados
Os resultados da pesquisa de campo sugerem:
a) que os indicadores foram validados;

b) que o modelo conceitual de hierarquia das perspectivas, cliente/sociedade mais
importante que financeiro/or¢camentdrio, ndo é de concordancia para o conjunto dos

respondentes;

¢) que hé diferencas de importancia percebida dentre os indicadores, o que poderia ser
usado no desenvolvimento de um BSC com diferentes pesos a cada indicador em uma

modelagem de causa-efeito para alcancar os objetivos de cada organizagao.
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Capitulo 5

Conclusoes e Recomendacoes

Este capitulo apresenta uma sintese geral dos resultados obtidos na pesquisa com
suas principais conclusdes e recomendacdes. Descreve a andlise critica quanto ao objetivo
da pesquisa bem como quanto a metodologia aplicada. Mostra ainda os resultados obtidos,

as principais limitacdes e dire¢des de pesquisa.

Esta estruturado nos seguintes topicos: andlise dos resultados e objetivo; limitacdes

da tese; direcOes de pesquisa; recomendacdes e conclusao.
5.1 Analise critica quanto ao objetivo

Os resultados obtidos na pesquisa tedrica e de campo permitem dizer que o objetivo

foi alcangado, pois:

a) se investigou o modelo conceitual do BSC e se propés uma modelagem conceitual
distinta para uso nos CEFETs apontando que o uso direto do BSC em sua concepcao

empresarial ndo seria apropriado;

b) foram desenvolvidos indicadores em nimero reduzido simplificando os indicadores
definidos no FORPLAN/CONCEFET, para duas perspectivas — cliente/sociedade,

financeira/orcamentaria;

¢) os indicadores foram validados por diretores de dez CEFETs da Regido Nordeste do
Brasil, o que sugere que os mesmos podem contribuir para uma implementagcdao de BSC em

Instituicdes Federais de Educacao Tecnoldgica;

d) foi verificado que a cultura organizacional atual dos diretores ndo ¢ homogénea em
termos de hierarquias de perspectivas, ndo havendo assim uma convergéncia para o
modelo conceitual proposto. Esse fato sugere a necessidade de aprofundar a investigacao
sobre as razdes que levam parte dos Diretores a adotar um modelo conceitual mais na

direcdo do modelo tradicional do BSC;
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e) identificou-se também que hd alto grau de alinhamento com a estratégia tracada pelo

Governo Federal;

f) ha necessidade de conscientizagdo, treinamento e capacitacdo em Lideranca para
gestores das InstituicOes Federais de Educacdo Tecnoldgica a fim de propiciar melhor

formulacao e operacionalizagcdo das Estratégias organizacionais.

Pelo exposto, o trabalho contribui no avanco de conhecimento para aplicagcdo de

BSC em Instituicdes Federais de Educacao Tecnoldgica.
5.2  Limitacoes da tese
A amostra analisada € restrita aos CEFETs da Regido Nordeste.

Nao foram realizadas comparacdes com CEFETs de outras regides e a andlise se
refere a uma visd@o pontual. Uma andlise longitudinal, ao longo de varios anos, ndo pode
ser realizada devido a tendéncia crescente de divulgacdo e transparéncia dos relatérios de

gestdo das Instituicdes Federais de Educacao Tecnoldgica brasileiras.

Foram escolhidos oito componentes representativos para as perspectivas do
Balanced Scorecard exploradas: Financeira e Clientes. Outras pesquisas podem ampliar e
analisar o efeito da introducdo de outras varidveis na andlise do desempenho de cada

perspectiva do BSC para Institui¢cdes Federais de Educacdo Tecnoldgica.
53 Direcoes de pesquisa

a) Os resultados apresentados nesta pesquisa, no ambito dos CEFETs brasileiros,
precisam ser aprofundados e testados em outros campos, como: instituicoes

publicas ou ndo-governamentais de ensino (tecnoldgico, profissional ou superior).

b) Pesquisa complementar pode analisar o grau de contribuicdo do sistema de gestdo
BSC em Instituicoes Federais de Educacdo Tecnolégica na perspectiva de

processos internos e inovacao/aprendizagem.

c) Esta pesquisa pode ser estendida para se analisar a incorporacdo de componentes
distintos para representar as quatro perspectivas do Balanced Scorecard em

aplicacdo a organizagdes publicas e/ou sem finalidade lucrativa.
5.4  Recomendacoes

Em fun¢do dos resultados obtidos e da experi€éncia acumulada com a presente

pesquisa, recomendam-se as seguintes agoes:

61



a) Estudo e adocdo das medidas (indicadores) sugeridos nesta Tese pelos Diretores
Administrativos e dirigentes das Instituicdes Federais de Educacdo Tecnoldgica

brasileiras.

b) Maior consideragdo sobre as prioridades (na execugdo de despesas correntes e de
capital) definidas no QDD (Quadro de Detalhamento da Despesa) das Institui¢des
Federais de Educacdo Tecnolégica. A maioria das Instituicdes Federais de
Educagdo Tecnoldgica ignora miquinas e equipamentos em suas dependéncias e
segue investindo em ativo imobilizado aumentando a imobilizacdo de capital da
Institui¢do. Isso provoca um aumento indireto do custo por aluno (no que se refere

a eficiéncia).

c¢) Transparéncia na elaboracdo de planejamento orcamentdrio, financeiro e
patrimonial da INSTITUICAO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA, no
que se refere a definicdo das cotas ou rubricas para os elementos de despesa. A
proposta orcamentdaria das InstituicOes Federais de Educacdo Tecnoldgica ainda €
documento e decisdo para um pequeno grupo de pessoas, ndo hd discussdo junto a

comunidade académica.
5.5 Conclusao

Este trabalho procura contribuir na discussdo do BSC em institui¢do educacional
publica, a qual possui tanto aspectos de finalidade sem fins lucrativos distintos da
organizacgdo tipica considerada para desenvolvimento do BSC, como a complexidade da

presencga de tipos especiais de clientes como os alunos.

A modelagem conceitual invertendo a hierarquia do BSC para aplicacio em
Instituicdes Federais de Educacdo Tecnolégica € a primeira e principal contribuicio do

trabalho. A segunda contribui¢do é avancar na definicdo de poucos e significativos

indicadores para duas das perspectivas do modelo conceitual proposto.

A adoc¢@o de um modelo conceitual de medicdo do desempenho como apresentado
neste trabalho pode ser muito util para a melhor gestdo estratégica organizacional e
contribuir para maior transparéncia dos Instituicdes Federais de Educacdo Tecnoldgica

perante a sociedade.
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Anexo 1- Indicadores

FORPLAN - CONCEFET

Conselho de Diretores de Centros Federais de Educagdao Técnica e Tecnolégica —

CONCEFET
Férum de Diretores de Planejamento e Orcamento - FORPLAN
SIG - SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

INDICADORES: DESCRICAO; DEFINICOES; FONTES; E METODO DE CALCULO.

Indicador 1. Resposta a Demanda

Objetivo Quantificacdo da Resposta a demanda, identificacdo da demanda reprimida e dimensionamento
do grau de atratividade por campus / niveis de ensino / dreas educacionais / cursos.

Defini¢cdes | Inscri¢des = nimero de inscrigdes para vestibular e processos seletivos

Ingressos = nimero de ingressos por meio de vestibular, processos seletivos e outras formas de

ingresso.
Fonte CONCEFET - Institui¢des
Método de Ingressos
Calculo Resposta a Demanda = g—~ x100
Inscrigoes
Indicador | 2. Relacdo Candidato / Vaga
Objetivo Identificar a relacdo candidato/vaga por campus / niveis de ensino / dreas educacionais /

cursos.

Defini¢des | Inscri¢des = ntimero de inscri¢des para vestibular e processos seletivos.

Vagas Ofertadas = nimero de vagas ofertadas em Editais de Oferta de Vagas por meio de
vestibular, processos seletivos e outras formas de ingresso.

Fonte CONCEFET - Institui¢des
Meétodo de . Inscricées
Calculo Relacdo Candidato/Vaga = fnicnigoes

Vagas

Indicador | 3. Relacdo Vagas Ofertadas/Alunos

Objetivo Quantificar a taxa de vagas ofertadas em relacdo ao total de alunos por campus / niveis de
ensino / dreas educacionais / cursos.

Defini¢gdes | O nitimero de alunos em cada ano corresponde ao total de matriculas no mesmo ano,
considerando o conceito de matriculas do INEP / CENSO.

Vagas ofertadas € igual ao nimero de vagas publicadas através de edital.

Fonte CONCEFET - Institui¢des

Meétodo de NimeroVagas Ofertadas

Célculo Relagdo = gas Of x100
Alunos
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Indicador | 4. Relacio de Ingressos/Alunos
Objetivo Quantificar a taxa de Ingressos em relagdo ao total de alunos por campus / niveis de ensino /
areas educacionais / Cursos.
Defini¢des | O nimero de alunos em cada ano corresponde ao total de matriculas no mesmo ano,
considerando o conceito de matriculas do INEP / CENSO.
Ingressos = nimero de ingressos por meio de vestibular, processos seletivos e outras formas
de ingresso.
Fonte CONCEFET - Institui¢des
Método de . Numero de Ingressos
Célculo Relagdo = x100
Alunos
Indicador | 5. Relacido de Matriculas/Turno
Objetivo Quantificar a taxa de alunos por turno em relagdo ao total de alunos por campus / niveis de
ensino / dreas educacionais / cursos.
Defini¢gdes | O nimero de alunos em cada ano corresponde ao total de matriculas no mesmo ano,
considerando o conceito de matriculas do INEP / CENSO.
Turno = manh3, tarde, noite e integral.
Fonte CONCEFET - Institui¢des
Meétodo de . Nimero Alunos/ Turno
Calculo Relagdo = x100
Alunos
Indicador | 6. Relacido de Concluintes/Alunos
Objetivo Quantificar a taxa de concluintes em relag¢@o ao total de alunos por campus / niveis de ensino
/ areas educacionais / cursos.
Defini¢gdes | O nimero de alunos em cada ano corresponde ao total de matriculas no mesmo ano,
considerando o conceito de matriculas do INEP / CENSO.
Concluinte € o aluno que integralizou os créditos, estd apto a colar grau.
Fonte CONCEFET - Institui¢des
Meétodo de . Nimerode Concluintes
Céleulo Relagdo = x100
Alunos
Indicador | 7. Taxa de Integralizacido da Carga Horaria/Alunos
Objetivo Quantificar a taxa de alunos que integralizaram a carga horaria em relagio ao total de alunos
por campus / niveis de ensino / dreas educacionais / cursos.
Defini¢gdes | O nimero de alunos em cada ano corresponde ao total de matriculas no mesmo ano,
considerando o conceito de matriculas do INEP / CENSO.
Concludente(?) € o aluno que integralizou a carga hordria dos créditos.
Fonte CONCEFET - Institui¢des
Método de . Niimero de Concludentes
Célculo Relagdo = x100
Alunos
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Indicador 8. Indice de Eficiéncia Académica — concluintes

Objetivo Quantificar a eficiéncia das Institui¢cdes

Defini¢des | Concluinte é o aluno que integralizou os créditos, estd apto a colar grau.

Ingressos = nimero de ingressos por meio de vestibular, processos seletivos e outras formas
de ingresso.

Fonte CONCEFET - Institui¢des

Método de _ Z Numero de concluintes por modalidade

Calculo Relagdo = - - - x100
Z Numero deingressos por modalidade

Nota:

Contam-se os ingressos verificados na mesma institui¢do, considerando-se os seguintes periodos como
duragdo média do curso: Graduagdo — 05 anos, Licenciatura — 04 anos, Cursos de Tecnologia — 03 anos,
Ensino Médio — 03 anos e Ensino Técnico — 02 anos.

Por exemplo, para se calcular o indice de eficicia no ano de 2003, divide-se o somatério do niimero de
concluintes em 2003 (todas as modalidades) pelo somatério do nimero de ingressos: na Graduagdo em 1998,
na Licenciatura em 1999, nos Cursos de Tecnologia em 2000, no Ensino Médio em 2000 e no Nivel Técnico
em 2001.

Indicador | 9. Indice de Eficiéncia Académica—integralizacio carga horaria

Objetivo Quantificar a eficiéncia das Institui¢cdes

Defini¢des | Concluinte € o aluno que integralizou a carga hordaria dos créditos.

Ingressos = nimero de ingressos por meio de vestibular, processos seletivos e outras formas
de ingresso.

Fonte CONCEFET - Institui¢des
Método de _ Z Numero de concluintes por modalidade
Calculo Relacdo = x100

Z Niuimero deingressos por modalidade

Contam-se os ingressos verificados na mesma institui¢do, considerando-se os seguintes periodos
como duracdo média do curso: Graduagdo — 05 anos, Licenciatura — 04 anos, Cursos de Tecnologia — 03
anos, Ensino Médio — 03 anos e Ensino Técnico — 02 anos.

Por exemplo, para se calcular o indice de eficdcia no ano de 2003, divide-se o somatério do nimero
de concluintes em 2003 (todas as modalidades) pelo somatério do nimero de ingressos: na Graduagdo em
1998, na Licenciatura em 1999, nos Cursos de Tecnologia em 2000, no Ensino Médio em 2000 e no Nivel
Técnico em 2001.

Indicador | 10. Indice de Retencao do Fluxo Escolar

Objetivo Quantificar a taxa de reteng¢@o do fluxo escolar em relacdo ao total de alunos por campus /
niveis de ensino / dreas educacionais / cursos.

Defini¢gdes | O nimero de alunos em cada ano corresponde ao total de matriculas no mesmo ano,
considerando o conceito de matriculas do INEP / CENSO.

Retencdo Escolar refere-se a subdivisdo: reprovagio e trancamento.

Fonte CONCEFET - Institui¢des

Métodode | . Reprovacdo + Trancamento

Céleulo Indice= P ¢ x100
Alunos
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Indicador | 11. Indice de Transferéncias / Perdas

Objetivo Quantificar o indice de Transferéncias / Perdas em relacdo ao total de alunos por campus /
niveis de ensino / dreas educacionais / cursos.

Defini¢gdes | O nitimero de alunos em cada ano corresponde ao total de matriculas no mesmo ano,
considerando o conceito de matriculas do INEP / CENSO.

Transferéncias cedidas e perdas referem-se a subdivisdo: evasdo escolar, abandono,
desisténcia, etc.

Fonte CONCEFET - Institui¢des

Métodode | Transferéncias + Perdas

Céleulo Indice= f x100

Alunos

Indicador | 12. Relacio Docente em Tempo Integral

Objetivo Quantificar a taxa de Docentes em tempo integral.

Defini¢gdes | O Docente em tempo integral (efetivo e em contrato temporario) presta atividades
académicas equivalente ao regime de trabalho de 40 horas semanais (40h e DE=I e
20h=0,5).

O Total de Docentes em Exercicio (efetivo e em contrato tempordrio) presta atividades
acad@micas nos diversos regimes de trabalho (40h, DE e 20h).

Fonte CONCEFET - Instituicdes e SIAPE

Métodode | Docentes emTempo Integral

Calculo Indice= P g —x100

Total de Docentes em Exercicio

Indicador 13. Relacdo Alunos/Docente em Tempo Integral

Objetivo Quantificar o Nimero de Alunos por Docente em Tempo Integral

Definic¢des O numero de alunos em cada ano corresponde ao total de matriculas no mesmo ano,

considerando o conceito de matriculas do INEP / CENSO.

O Docente em tempo integral (efetivo e em contrato tempordrio) presta atividades
académicas exclusivamente em sala de aula, equivalente ao regime de trabalho de 40 horas
semanais (40h e DE=1 e 20h=0,5).

Fonte CONCEFET - Instituicdes e SIAPE

Meétodo de Lo Niimero de Alunos Matriculad os

Cilculo Indice=

Niimero de Docentes em Tempo Integral exclusive em atividade docente
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Indicador | 14. Indice de Docentes em Tempo Integral com Afastamento

Objetivo Quantificar a taxa de docentes em tempo integral com afastamento

Defini¢des | O ndmero de docentes em tempo integral com afastamento, refere-se ao ndmero de docentes

em exercicio (somatério de docentes efetivos e contrato temporario), equivalentes ao regime
de trabalho de 40 horas semanais (40h e DE=1 e 20h=0,5) usufruindo de afastamento para
capacitacdo ou outros afastamentos.

O ndmero de docentes em tempo integral (somatério de docentes efetivos e contrato
temporario) presta atividades académicas, equivalente ao regime de trabalho de 40 horas
semanais (40h e DE=1 e 20h=0,5).

Fonte CONCEFET - Institui¢cdes e SIAPE

Métodode | . Niimero de Docentes em Tempo Integral Afastamento

Cilculo Indice= - x100

Niimero de Docentes em Tempo Integral

Indicador | 15. Relacao Docente (Contrato Temporario) em Tempo Integral

Objetivo Quantificar a taxa de Professores Substitutos em Tempo Integral.

Defini¢des | O nimero de docentes (contrato tempordrio) em tempo integral, refere-se ao nimero de
docentes com contrato temporario em exercicio, equivalentes ao regime de trabalho de 40
horas semanais (40h e DE=1 e 20h=0,5).

O numero de docentes em tempo integral, refere-se ao nimero de docentes em exercicio
(somatdrio de docentes efetivos e contrato temporario), equivalentes ao regime de trabalho de
40 horas semanais (40h e DE=1 e 20h=0,5).
Fonte CONCEFET - Institui¢cdes e SIAPE
1(\2/[2{612(11(112 de Relagdo= Niimero de Docentes e (contratotempordrio) em Tempo Integral Afastamento %100
Niimero de Docentes em Tempo Integral

Indicador | 16. Indice de Titulacdo do Corpo Docente

Objetivo Quantificar o Indice de Titulagio do Corpo Docente — Efetivo e Substitutos

Defini¢coes | A titulagdo do Corpo Docente é dividida em 5 subgrupos: Pés-Doutor, Doutor, Mestre,

Especializado eGraduado Simples.

Fonte CONCEFET - Instituicdes e SIAPE

Métodode | . =~ GX1+EX2+M x3+Dx5+PDX5

Célculo Indice=

G+E+M+D
onde, G=Graduado; E=Especializado; M=Mestre; D=Doutor; PD= Pés-Doutor
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Indicador | 17. Relacdo Alunos/Servidor Técnico-Administrativo em Tempo Integral

Objetivo Quantificar o Nimero de Alunos por Servidor Técnico-Administrativo

Defini¢gdes | O nimero de alunos em cada ano corresponde ao total de matriculas no mesmo ano,
considerando o conceito de matriculas do INEP / CENSO.

O nidmero de servidores técnico-administrativo em tempo integral, refere-se ao niimero de
servidores técnico-administrativos efetivos, em exercicio, equivalente ao regime de trabalho
de 40 horas semanais (40h=1, 30h=0,75 e 20h=0,5).

Fonte CONCEFET - Instituicdes e SIAPE
Método de . Nimero de AlunosMatriculados
Célculo Relagao=

Ntmero de Servidores Tec — Adm. emtempo integral

18. Indice Servidor Técnico-Adm. em T I/ Docentes em T 1

OBJETIVO: Quantificar o Nimero de Servidor Técnico-Administrativo em tempos integral em relacdo
ao nimero de docentes em tempo integral.

DEFINICOES: O niimero de servidores técnico-administrativo em tempo integral, refere-se ao nimero de

servidores técnico-administrativos efetivos, em exercicio, equivalente ao regime de trabalho de
40 horas semanais (40h=1, 30h=0,75¢ 20h=0,5).
O nimero de docentes em tempo integral, refere-se ao niimero de docentes

em exercicio (somatério de docentes efetivos e contrato temporario), equivalentes ao regime de trabalho de
40 horas semanais (40h e DE=1 e 20h=0,5).

FONTE: CONCEFET - Institui¢cdes e SIAPE
METODO DE CALCULO:
Indice = Nudmero de Servidores Tec-Adm em TI
Numero de Docentes em Tempo Integral

19. Relacao Livros (exemplares) / Alunos

OBJETIVO: Quantificar a disponibilidade do acervo bibliogréifico (exemplares), em relagdo ao total de
alunos.

DEFINICOES: O nitimero de alunos em cada ano corresponde ao total de matriculas Nno mesmo ano,
considerando o conceito de matriculas do INEP / CENSO.

O quantitativo de exemplares € igual ao nimero total do acervo
bibliografico (livros) disponivel para consultas e empréstimos pelos alunos.

FONTE: CONCEFET - Institui¢des
METODO DE CALCULO:
RELACAO = Niimero de Livros (Exemplares)
Alunos
20. Relacao Livros (titulos) / Alunos

OBJETIVO: Quantificar a disponibilidade do acervo bibliografico (titulos), em relacdo ao total de
alunos.

DEFINICOES: O nimero de alunos em cada ano corresponde ao total de matriculas no mesmo ano,
considerando o conceito de matriculas do INEP / CENSO.

O quantitativo de titulos € igual ao nimero de titulos do acervo bibliogrifico (livros),
disponivel para consultas e empréstimos pelos alunos.

FONTE: CONCEFET - Institui¢des
METODO DE CALCULO:
RELACAO=  Nitmero de Livros (Titulos)
Alunos
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21. Relacio Periédicos (titulos) / Alunos
OBJETIVO: Quantificar a disponibilidade de periddicos (titulos), em relagio ao total de alunos.

DEFINICOES: O nimero de alunos em cada ano corresponde ao total de matriculas no mesmo ano,
considerando o conceito de matriculas do INEP / CENSO.

2

O quantitativo de titulos é igual ao nimero de titulos de periddicos, disponivel para
consultas e empréstimos pelos alunos.

FONTE: CONCEFET - Institui¢des
METODO DE CALCULO:
RELACAO = Numero de Periédicos (Titulos)
Alunos
22. Gastos Correntes por Aluno
OBJETIVO: Quantificar os Gastos por Aluno, por Regido e para o Pafs.

DEFINICOES: Consideraram-se todos os gastos, exceto investimento, capital, precatérios, Inativos e
pensionistas.

Define-se “Aluno” como correspondendo ao nimero de matriculas total no mesmo ano, considerando o
conceito de matriculas do INEP / CENSO.

FONTE: Banco de Dados CEFET’s, SIAFI, Matriz MEC - Concefet de alocac@o de recursos
METODO DE CALCULO:
Divisdo do total de gastos acima definido pelo ntimero de matriculas do mesmo ano.
Gastos Correntes por Aluno= Total de Gastos
N° de Matriculas

23. % de Gastos com Pessoal
OBJETIVO: Quantificar o gasto total com pessoal em relacdo aos gastos totais.

DEFINICOES: GASTO COM PESSOAL: Gastos com servidores ativos, inativos, pensionistas,
sentencas judiciais e precatorios.

GASTOS TOTAIS: Gastos totais de todas as fontes e todos os grupos de despesa.
FONTE: SIAFI
METODO DE CALCULO:
% =  Total de Gastos com Pessoal x 100
Gastos TOTAIS
24. % de Gastos de Pessoal com Ativos
OBJETIVO: Quantificar o percentual dos gastos com ativos em relacdo aos gastos totais de Pessoal.
DEFINICOES: GASTOS COM ATIVOS: gastos com servidores ativos e pensionistas de ativos.

GASTOS COM PESSOAL: gastos com servidores ativos, inativos, pensionistas, sentencas judiciais e
precatorios.

FONTE: SIAFI
METODO DE CALCULO:
% = Total de Gastos com ativos x 100
Total de Gastos com Pessoal
25. % de Gastos com Outros Custeios (exclusive beneficios)
OBJETIVO: Quantificar o percentual de gasto com Outros Custeios em relacio aos gastos totais.

DEFINICOES: GASTOS COM OUTROS CUSTEIOS: (gastos totais de OCC) menos (-) (beneficios e
PASEP, investimentos e inversdes financeiras)

GASTOS TOTAIS: Gastos totais de todas as fontes e todos os grupos de despesa.
FONTE: Banco de Dados CEFET’s, SIAFI
METODO DE CALCULO:
% = Total de Gastos com Outros Custeios x 100
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Gastos Totais
26. % de Gastos com Custeio Basico

OBJETIVO: Quantificar o percentual de gasto com custeio basico em relag@o ao total de gastos com Outros
Custeios.

DEFINICOES: GASTOS COM CUSTEIO BASICO: somatério dos gastos anuais com fornecimento de dgua
e esgoto, energia elétrica, servicos de telefonia, servicos de vigilancia, servigos de limpeza e conservacao

GASTOS COM OUTROS CUSTEIOS: (gastos totais de OCC) menos (-) (beneficios e
PASEP, investimentos e inversdes financeiras)

FONTE: Banco de Dados CEFET’s, SIAFI e Planilha de acompanhamento SPO/MEC
METODO DE CALCULO:
% = Total de Gastos com Custeio Bésico x 100
Total de gastos com Outros Custeios

27. % de Gastos com Investimentos (em relacio aos gastos totais)

OBJETIVO: Quantificar o percentual dos gastos em Investimentos e Inversdes Financeiras em relacdo
aos gastos totais.

DEFINICOES:

INVESTIMENTOS: Despesa destinada ao planejamento e execu¢do de obras, inclusive as destinadas a
aquisicdo de imoveis considerados necessarios a realizacdo de obras, bem como a programas especiais de

trabalho, aquisi¢ao de instalagdes, equipamentos e material permanente e constituicdo ou aumento de capital
de empresas que nao sejam de carater comercial ou financeiro.

INVERSOES FINANCEIRAS: Despesa com aquisicio de iméveis ou bens de capital ja em utilizacio e
também a aquisicdo de titulos representativos do capital de empresas ou entidades de qualquer espécie, ja
constituidas, quando a operagdo nao importe aumento do capital e com a constitui¢do ou aumento do capital
de entidades ou empresas que visem a objetivos comerciais ou financeiros, inclusive operagdes bancérias ou
de seguros.

GASTOS TOTAIS: Gastos totais de todas as fontes e todos os grupos de despesa.
FONTE: SIAFI
METODO DE CALCULO:
% = Total de gastos com despesas de Investimentos e Inversdes Financeiras
Gastos Totais

28. % de Gastos com Investimentos (em relacio aos gastos de OCC)

OBJETIVO: Quantificar o percentual dos gastos em Investimentos e Inversdes Financeiras em relacdo aos
gastos totais de OCC (exclusive beneficios).

DEFINICOES:

INVESTIMENTOS: Despesa destinada ao planejamento e execu¢do de obras, inclusive as destinadas a
aquisicdo de imoveis considerados necessarios a realizacdo de obras, bem como a programas especiais de
trabalho, aquisicao de instalacdes, equipamentos e material permanente e constituicdo ou aumento de capital
de empresas que nao sejam de carater comercial ou financeiro.

INVERSOES FINANCEIRAS: Despesa com aquisicio de iméveis ou bens de capital jd em utilizacio e
também a aquisicdo de titulos representativos do capital de empresas ou entidades de qualquer espécie, ja
constituidas, quando a operagdo nao importe aumento do capital e com a constitui¢do ou aumento do capital
de entidades ou empresas que visem a objetivos comerciais ou financeiros, inclusive operagdes bancérias ou
de seguros.

TOTAL DE GASTOS DE OCC GERAL: (gastos totais de OCC) menos (-) (beneficios e PASEP,
investimentos e inversdes financeiras)

FONTE: SIAFI

METODO DE CALCULO:

% = Total de gastos com despesas de Investimentos e Inversdes Financeiras
Total de gastos com OCC (exclusive beneficios)
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29. % de Gastos com Outras Fontes

OBJETIVO: Quantificar o percentual dos gastos com recursos de Outras Fontes em relacdo ao total de
recursos.

DEFINICOES: RECURSOS DE OUTRAS FONTES: Compreendem todos os gastos com recursos das
fontes 201, 213, 246, 247, 248, 249, 250, 280, 291, 292, 295 e 296.

TOTAL DE RECURSOS: Compreendem os recursos de todas as fontes.
FONTE: SIAFI
METODO DE CALCULO:
9% = Total de Gastos com Recursos de outras Fontes x 100
Total de gastos de todas as fontes
30. % de Gastos com Convénios

OBJETIVO: Quantificar o percentual dos gastos com recursos de Convénios em rela¢do aos gastos totais de
OCC (exclusive beneficios)

DEFINICOES: GASTOS : Gastos totais de todas as fontes e todos os grupos de despesa.
FONTE: SIAFI
METODO DE CALCULO:
% = Total de Gastos com Recursos de Convénios x 100
Total de Gastos de OCC (exclusive beneficios)
31. % de Gastos com Convénios SETEC

OBJETIVO: Quantificar o percentual dos gastos com recursos de Convénios SETEC em relagdo aos gastos
totais de OCC (exclusive beneficios)

DEFINICOES: GASTOS : Gastos totais de todas as fontes e todos os grupos de despesa.
FONTE: SIAFI
METODO DE CALCULO:
% = Total de Gastos com Recursos de Convénios SETEC x 100
Total de Gastos de OCC (exclusive beneficios)
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Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Programa de Engenharia de Producio
URN Mestrado em Engenharia de Producao
T L i UMA CONTRIBUICAO A APLICACAO DO BALANCED

SCORECARD EM ORGANIZAC AO PI_'TBLIvC A: UM ESTUDO EM
INSTITUICAO PUBLICA DE EDUCACAO TECNOLOGICA

Prezado Dingente de CEFET,

Solicitamos sua colaboragdo para estudo no qual procuramos desenvolver uma simplificagio e melhor
desenvolvimento de indicadores institucionais dos CEFET's. Este estudo faz parte de uma Tese de Mestrado
de profissional do CEFET e & baseado em uma das mais difundidas teorias de indicadores de desempenho
em aplicagio no mundo, o Balanced Scorecard. Agradecemos sua colaboracgio.

PARTE 1 - INDICADORES DE DESEMPENHO

Nesta primeira parte, solicitamos gue vocé simplesmente avalie o grau de utiidade de cada indicador
conforme a escala apresentada. Alguns sfo os mesmos do FORPLAN e outros foram criados a partir de uma
revisdo tedrica.

Indicador Grau de Utilidade

s oy [ 0 61 1 B
o s e e |1 6119 161111 1|
Eﬁzr;fsga?naeﬁzcj;i?gff dE; Eirrgaos da area industnal) S:I?::t:;a 1T 121 B 141 91 [8] 7] E€1 19 1o Eﬁtf‘emameﬁﬁ
&&;::;g:teanﬁ zgﬂa?manda Social H;r:::g;a 11 12 31 [ 5] 6] 71 18] 9] [10] ExtremameE';el
s e 0 1 6171 11 |
EE: Iduesjl‘jrsuc;c:jbaixa renda) E:Iri‘::cri‘;a 11121 3] 141 18] [8] [7] 18] [9] [10] Eﬁtremameﬁﬁ
g-ﬁgﬁg;a do Desempenho no ENEM) H:I?::g;a 11121 31 (4] (81 161 [7] 18] [3] [10] Eﬁtfemameﬁ'ﬁ
[Renta i co sressonap 2 o) Unigage |12 B 61 61 71 6 9 (01| =G0

PARTE 2. COMPARAGAO DE PREFERENCIA. Nesta segunda parte, solicitamos que vocé avalie de modo
comparado as alternativas A versus B, assinalando na escala o valor apropriado. Considers a Escala como:
[1] Prefiro muito mais A gue B
[3] Prafiro mais A que B
[5] Tanto faz A ou B, s80 equivalentss
[7] Prefiro mais B
[9] Prefiro muito mais B que A.

A A B B

Ter desempenho no ENEM melhor que a média dos

CEFET's [11 [3] [5] [F] [8]| Ter custofaluno menor que a media dos CEFET's

Ter a relagdo concluinteslingressos melhor que a

. - . . . -
média dos CEFET's [11 [3] [5] [F] [8]| Ter custofaluno menor que a média dos CEFET's

Ter relaggo candidatolvaga melhor que a média dos

CEFET's [11 [3] [5] [F] [8]| Ter custofaluno menor que a media dos CEFET's

Ter perfil de inclusdo social melhor que a média dos

CEFET's [11 [3] [5] [F] [8]| Ter custofaluno menor que a média dos CEFET's

Ter perfil de progressdo social dos egressos melhor
que a média dos CEFET's

(11 [3] [3] [7] [8]| Ter custofaluno menor que a média dos CEFET's
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E 2

PARTE 3. COMPARACAO ENTRE IMPORTANCIA RELATIVA DE INDICADORES. Nesta terceira parte,
solicitamos que vocé avalie de modo comparado a importancia relativa entre os indicadores, assinalando na
escala o valor apropriado. Considere a Escala coma:

[1] A & muitc mais importants que B
[3] & & mais importante gue B

[5] A & B =80 equivalentes

[7] B & mais importante gue A

[9] B & muitc mais importants que A

A A, B B
Gastos correntes por alune . . Valor dos Ativos por Alune
T e (1 B8 [7] [€] i . T
(Gastos Totais / Total de Alunos) (Walor Total dos Ativos f Total de &luncs)
Estrutura da Receita Orgamentaria

Gastos correntes por aluno ) Lo )
: o . . M1 [31 081 [71 [8]| (% do orgamento decorrente de cursos da érea
(Gastos Tofais  Total de Alunos) S
industrial)
Valor dos Atives per Aluno _ o Estrutura da Receita Drgament}arla
T ) 11 [31 51 7] [9] (% do orgamento decorrente de cursos da area
(Valor Total dos Ativos / Total de Alunos) i
industrial)
A A, B B
Atendimento 4 Demanda Social 1 BBl E Eficiéneia Acad@mica
(Candidato [ Vaga) : v (Concluintes / Ingressos)
Atendimento & Demanda Social T A A Inclusio Social
(Candidato / Vaga) URCEORURE |% de aluncs de baixa renda)
Atendimento a Demanda Social 1 BBl E Qualidade
(Candidato / Vaga) ; o (Mota Média do Desempenho no ENEM)
Atendimento 4 Demanda Social 1 3 Bl 7 ol Progressio Social dos Egressos
(Candidato [ Vaga) ; s (Renda madia dos egressos apds 2 anos)
A A, B B
Eficiéncia Académica 1 3 Bl 7 ol Inclusao Social
(Concluintes ! Ingressos) ; s (% de alunos de baixa renda)
Eficiéncia Académica 1 BBl 7 ol Qualidade
(Cencluintes [ Ingresscs) : T (Mota Média do Desempenho no ENEM)
Eficiéncia Académica M1 s 7 Progressio Social dos Egressos
(Concluintes ! Ingressos) DRSRSRURE (Renda madia dos egressos apds 2 anos)
A A, B B
Inclusio Social M1 s 7 Qualidade
(% de alunos de baixa renda) DRSRSRURE (Mota Média do Desempenho no ENEM)
Inclusio Social T A A Progressio Social dos Egressos
(% de alunos de baixa renda) URCEORURE |Renda madia dos egressos apds 2 anos)
A B, B B
Qualidade _ o Progressio Social dos Egressos

1 B B [ [ o °

(Mota Media do Desempenho no ENEM)

|Renda madia dos egressos apds 2 anos)
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Anexo 3- Estatistica Descritiva

Parte 1 — Perspectiva Cliente/Sociedade

Avaliacdo do Grau de Utilidade: Atendimento a Demanda Social

1 - Nenhuma utilidade
10 - Extremamente Util

Escala:
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Avaliacdo do Grau de Utilidade: Eficién

Escala:

1 - Nenhuma utilidade

10 - Extremamente Util
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Avaliacdo do Grau de Utilidade: Inclus

1 - Nenhuma utilidad
10 - Extremamente Util

Escala:

,,,,,,,,,,,
00000000000
-

oede|eny

mmmmmmmmmmmm
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Avaliacdo do Grau de Utilidade: Qualidade (ENEM)

1 - Nenhuma utilidad
10 - Extremamente Util

Escala:

,,,,,,,,,,,
00000000000
-

oede|eny

mmmmmmmmmmmm
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Avaliacdo do Grau de Utilidade: Progresséo Social

1 - Nenhuma utilidade
10 - Extremamente Util

Escala:

,,,,,,,,,,,
00000000000
-

mmmmmmmmmmmm
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Parte 1 — Perspectiva Financeira/Orcamentaria

Avaliagdo do Grau de Utilidade: Gastos Correntes por Aluno

1 - Nenhuma utilidade
10 - Extremamente (til

Escala:

,,,,,,,
00000000000
—

Histogram (Spreadsheet32 8v*10:
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Avaliacdo do Grau de Utilidade: Valor dos Ativos por Aluno

1 - Nenhuma utilidade
10 - Extremamente Util

Escala:

00000000000
-

Histogram (Spreadsheet32 8v*10:
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Percent of obs

Avaliagdo
(&

Avaliacdo do Grau de Utilidade: Estrutura da Receita Orgcamentéria

Respondentes

Histogram (Spreadsheet32 8v*10c)

70%

EstruturaReceita = 10*1*normal(x; 7,8; 2,1499)

50%

40%

30%

10%

10%

0%

EstruturaReceita
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Anexo 4 — Analise de Cluster

Parte 1 — Utilidade dos Indicadores: Cliente e Sociedade

Plot of Means for Each Cluster

AtendimentoDemandaSocial  InclusaoSocial ProgressaoSocial
EficienciaAcademica QualidadeENEM B Cluster 1
Cluster 2

Variables

Between df | Within |df F signif.
AtendimentoDemandaSocial 0,26667 |1 5,33333 |8 |0,40000 |0,544737
EficienciaAcademica 0,60000 11,00000 8 |0,43636 |0,527442

1
InclusaoSocial 2,40000 1 (16,50000 8 (1,16364 0,312160
QualidadeENEM 15,00000 (1 |3,50000 |8 |34,28571 |0,000380
ProgressaoSocial 8,81667 |1 16,08333 (8 [11,59452 0,009291
Cluster 1: 2, 3,7, 8
Cluster 2: 1,4, 5, 6,9, 10
Cluster 1 Mean [Standard Variance

AtendimentoDemandaSocial |9,00000 |0,816497 0,666667
EficienciaAcademica 9,50000 |1,000000 |1,000000

InclusaoSocial 9,50000 |0,577350 |0,333333

QualidadeENEM 10,00000 0,000000 0,000000
ProgressaoSocial 9,25000 |0,957427 0,916667
Cluster 2 Mean |Standard Variance

AtendimentoDemandaSocial 9,333333 |0,816497 0,666667
EficienciaAcademica 9,000000 |1,264911 |1,600000

InclusaoSocial 8,500000 |1,760682 |3,100000
QualidadeENEM 7,500000 |0,836660 |0,700000
ProgressaoSocial 7,333333 |0,816497 |0,666667
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Parte 1 — Utilidade dos Indicadores: Financeiro/Orcamentario

Plot of Means for Each Cluster

GastosCorrentesAluno EstruturaReceita
AtivosAluno B Cluster 1
Cluster 2

Variables

Between df | Within |df F signif.
GastosCorrentesAluno |0,54444 |1 |5,555555 8 |0,78400 0,401750
AtivosAluno 54,44444 1 |5,555557 |8 78,39997 |0,000021
EstruturaReceita 37,37778 1 |4,222223 |8 |70,82104 |0,000030

Cluster 1: 9

Cluster 2: 1,2, 3,4,5,6,7,8, 10

Cluster 1 Mean |Standard [Variance
GastosCorrentesAluno (10,00000 0,00 0,00
AtivosAluno 1,00000 (0,00 0,00

EstruturaReceita 2,00000 0,00 0,00

Cluster 2 Mean |Standard [Variance
GastosCorrentesAluno (9,222222 |0,833333 |0,694444
AtivosAluno 8,777778 |0,833333 |0,694444

EstruturaReceita 8,444445 0,726483 |0,527778
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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