ESTUD OS

°
%)
%44
74

Avaliacdo de desempenho organizacional
findlise comparativa dos modelos tedricos e pesquisa
de aplicacdo nas Instituicdes de Ensino Superior
da Regidao Metropolitana de Sao Paulo

por Sérgio Crispim e Leonardo Lugoboni

RESUMO: As Instituicdes de Ensino Superior (1€S) brasileiras tém passado por grandes desafios devido ao aumento
da concorréncia. Paralelamente, no campo da Administracdo, um tema que tem sido estudado de forma recorrente
sdo os modelos de avaliacdo organizacional. Nesse contexto, foi realizada uma pesquisa com o objetivo de identi-
ficar e comparar os principais métodos e indicadores de avaliacao de desempenho organizacional desenvolvidos na
literatura e sua forma de utilizacdo nas 1€S da Regido Metropolitana de Sdo Paulo — RMSP. Com base em andlise
sistematizada da bibliografia consultada foram identificados 19 modelos de avaliacdo de desempenho, resumindo-se
suas principais caracteristicas, pontos fortes e fracos. Realizou-se, adicionalmente, uma andlise comparativa destes
modelos com base na consideracdo de 18 aspectos classificados em 5 grupos: clientes e mercado; econdmico-finan-
ceiros; gestdo e organizacdo; recursos humanos; e sociedade em geral. Por meio de «survey» junto aos gestores de
14 significativas IES foram identificados seus formatos e indicadores de avaliacdo de desempenho organizacional
constatando-se que a maioria realiza avaliacao de desempenho por meio de modelos, sendo o «The Balanced Score-
card» o mais utilizado. Entre os 19 indicadores de desempenho pesquisados, os quatro utilizados com mais frequén-
cia e também considerados de maior importancia pelas IES sao os relacionados: a demanda por ensino; aos clientes,
ou alunos; a qualidade e eficiéncia dos processos; e a aspectos econdmico-financeiros. € possivel levantar a hipétese
de que a importancia dos dois primeiros deve-se ao fato de serem relevantes direcionadores de receita, a do ter-
ceiro, ser direcionador de custo, e a do quarto, ser a sintese dos resultados.

Palavras-chave: Modelos de Avaliagdo de Desempenho, Gestéo por Indicadores, Instituicées de Ensino Superior

TITLE: Evaluation of organizational performance: comparative analysis of the theoretical models and forms of appli-
cation in the Institutions of Higher Education of the Metropolitan Region of Sao Paulo

ABSTRACT: The Higher Education Institutions (HEI) in Brazil have gone through great challenges due to increased
competition, and in parallel, the field of Administration, a theme which has been studied on a recurring basis are the
models of organizational assessment. In this context, the aim of the present study was to identify and compare the
main methods and indicators for the assessment of organizational performance developed in the literature and its
manner of use in HEI of the Metropolitan Region of Sao Paulo (MASP). Reviewing literature we identified 19 mod-
els for the evaluation of performance, summarizing the main characteristics, strengths and weaknesses. There was,
in addition, a comparative analysis of these models based on account of 18 issues classified into five groups: cus-
tomers and market; economic, financial, management and organization; human resources; and society in general. By
means of survey using the managers of 14 significant HEI have been identified the models and the indicators for the
assessment of organizational performance and it was found that the majority, more than 50 %, carries out the per-
formance evaluation by means of models, and the balanced scorecard is the most used. Among the 19 performance
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indicators researched, the four most frequently used and also considered of major importance by HEI are the relat-
ed to: demand for education; customers, or students; quality and efficiency of processes; and economic-financial. It
is possible to raise the hypothesis that the first two are important factors of revenue, the third is guided by cost, and
the fourth is the synthesis of the results.

Key words: Models of Performance Assessment, Management by Indicators, Higher Education Institutions

TITULO: La evaluacion del desempeiio organizacional: Andlisis comparativo de los modelos tedricos y de investi-
gacion de aplicacion en instituciones de educacion superior en la region metropolitana de Sao Paulo

RESUMEN: Las Instituciones de Educacion Superior (1ES) brasilefias han pasado por grandes retos debido a una mayor
competencia. En paralelo, en campo de la Administracién, un tema que ha sido estudiado de manera recurrente son
los modelos de evaluacion de la organizacion. En este contexto, se realizd una encuesta con el fin de identificar y
comparar los principales métodos e indicadores de la evaluacién del desempeiio organizacional desarrollados en la
literatura y su modo de utilizacion en las €S de la Region Metropolitana de Sao Paulo - MRSP. Sobre la base de un
andlisis sistemdtico de la literatura consultada se identificaran 19 modelos de evaluacion del desempefio, resum-
iendo sus principales caracteristicas, fortalezas y debilidades. Se realizo, ademds, un andlisis comparativo de estos
modelos considerando 18 aspectos clasificados en cinco grupos: los clientes y el mercado, los econémicos-
~-financieros, de gestion y organizacion, los recursos humanos, y la sociedad en general. Al través de la encuesta con
los directores de 14 importantes IES se identificaron sus formatos e indicadores para evaluar el desempefio organi-
zacional, y fue identificado que la evaluacion del desempeiio se hace por medio de modelos, siendo el mas usado el
Balanced Scorecard. Entre los 19 indicadores de rendimiento estudiados, los cuatro mas utilizados y también con-
siderados los mas importantes por las instituciones de educacion superior, son los relacionados con: la demanda de
la educacion, los clientes o los estudiantes, a la calidad y la eficiencia de los procesos, y los aspectos econémicos y
financieros. Es posible plantear la hipétesis de que los dos primeros deben ser relevantes por el hecho de que son
conductores de ingresos, el tercero ser un vehiculo del costo, y la cuarta por ser la sintesis de los resultados.

Palabras-clave: Modelos de Evaluacion del Desemperio, Gestidn por Indicadores, Instituciones de Educacién Superior
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m um ambiente cada vez mais competitivo, os gestores

vém buscando o aprimoramento de ferramentas para

controlar suas operacdes e suas estratégias. Neste sen-
tido, muitos estudos vém sendo realizados na academia
sobre o gerenciamento por meio de modelos de avaliagdo
de desempenho organizacional, que sdo ferramentas uti-
lizadas para realizar esse controle. Nestes modelos de ava-
liagdo, os indicadores séo definidos segundo determinada
l6gica e de forma alinhada com a estratégia, missdo e obje-
tivos empresariais a serem alcancados.

A Educagdo também é um tema que tem merecido
destaque na atualidade, caracterizando-se como setor com
expressivo crescimento no Brasil. Dados do Instituto Nacio-
nal de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP,
2009) referentes & evolugdo da Educacdo do Brasil entre os
anos de 2002 e 2008, expressos na Tabela 1, mostram que
o nimero de Instituicdes de Ensino Superior (IES) cresceu
38% e o nimero de vagas oferecidas, ou oferta, cresceu de
forma mais significativa, chegando a 68%. Por outro lado, o
nimero de candidatos, ou demanda, cresceu 25%, e o
descompasso entre oferta e demanda gerou aumento de
160% no numero de vagas ociosas. Estas tendéncias
redundaram na queda de 34% na relagdo candidato por
vaga, que em 2002 era 2,81, e diminui para 1,85 em
2008, e em um grande acirramento da concorréncia entre
as IES.

Sonneborn (2004) e Mogo (2007) relatam que, para atin-
gir maior eficécia, os gestores das IES d&o exagerada impor-
tancia aos indicadores financeiros e &s exigéncias das ava-

liagbes institucionais exigidas pelo Ministério da Educacdo e
Cultura (MEC).

Dada a crescente importéncia dos modelos de avaliagéo
por indicadores de desempenho e a necessidade de melho-
ria da qualidade de gestdo das IES, propds-se o seguinte
objetivo para a presente pesquisa: identificar e comparar os
principais métodos e indicadores de avaliagdo de desem-
penho organizacional desenvolvidos na literatura e sua
forma de utilizagdo nas IES da Regido Metropolitana de Sao
Paulo (RMSP).

Referencial tedrico
* Conceito e caracteristicas dos modelos de avalia-

cao de desempenho organizacional

Lotta (2002) define a avaliagdo do desempenho como um
mecanismo que busca conhecer e medir o desempenho dos
individuos na organizagdo por meio da comparag@o entre o
que é esperado e o que é realizado. Martins (1999), apés a
andlise de vdrios autores, define as principais caracteristicas
de um modelo de avaliag@o de desempenho: ser congruente
com a estratégia competitiva; ter medidas financeiras e ndo-
-financeiras; direcionar e suportar a melhoria continua; iden-
tificar tendéncias e progressos; facilitar o entendimento das
relacdes de causa e efeito; ser facilmente inteligivel para os
funciondrios; abranger todo o processo, desde o fornecedor
até o cliente; disponibilizar informacées em tempo real para
toda a organizagéo; ser dindmico; influenciar a atfitude dos
funciondrios; e avaliar grupos, e néo individuos.

As medidas de desempenho sdo influenciadas pela estru-

Tabela 1
Evolucdo de indicadores sobre as IES do Brasil

Variaveis 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 Variagiio
Niimero de Instituicées de Ensino 1637 1859 2013 2165 2270 2281 2252 38%
Niimero de Vagas (Oferta) 1.773.087 | 2.002.733 [ 2.320.421 | 2.435.987 | 2.629.598 |2.823.942(2.985.137 68%
Niimero de Candidatos (Demanda) | 1.205.140| 1.262.954 | 1.301.110 | 1.397.281 | 1.447.892 |1.481.955[1.505.819 25%
Vagas Ociosas 567.947 | 739.779 [1.017.311| 1.038.706 | 1.181.089 |[1.341.987]1.479.318| 160%
Candidatos / Vaga 2,81 2,45 2,18 2,08 1,97 1,84 1,85 -34%
Fonte: INEP (2009)
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tura organizacional, pelo ambiente operacional e pela estru-
tura de recompensas das empresas. Os objetivos da empre-
sa motivam e determinam as metas das medidas de desem-
penho e, por sua vez, as medidas de desempenho acusam
quanto foram atingidos (Martins, 1999).

Os estudos sobre avaliag@o de desempenho nas empresas
néo sdo recentes, mas Corréa (1986) identificou que, até &
década de 1980, a teoria de avaliacdo de empresas tinha
evoluido muito pouco, tanto na quantidade de estudos reali-
zados quanto na profundidade dos mesmos. J& de acordo
com Martins (1999), as pesquisas sobre modelos de avalia-
cdo de desempenho aumentaram de forma considerdvel na
década de 1990, principalmente apés a publicacéo dos arti-
gos do professor Kaplan (1983; 1984), e, particularmente,
depois do primeiro artigo de Kaplan e Norton (1992) sobre
o The Balanced Scorecard que se tornou um dos modelos
mais conhecidos. Entre os trabalhos que analisaram a
evolugo desses modelos de avaliacGo de desempenho,
dreas de atuagdo e atributos necessdrios para a eficdcia
empresarial identificaram-se os estudos de Corréa (1986);
Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 1997, 2000a, 2000b,
2001, 2004a, 2004b e 2006); Martins (1999); Figueiredo
(2003) e Hourneaux (2005). Ferreira, Gouvéa e Netto (2006),
citam Figueiredo (2003), que identificou em suas pesquisas 33
novos modelos de avaliagdo.

De acordo com Kennerley e Neely (2002a), o ambiente, o
mercado e as pessoas, entre outros fatores, mudam ao
longo do tempo, e as empresas necessitom acompanhar
esta mudanca alterando seus processos, seus valores, suas
competéncias e sua forma de avaliar o desempenho. Neste
sentido, os académicos propdem continuamente novos mo-
delos, que normalmente aprimoram ou complementam
modelos até entdo existentes, conforme a revisdo exposta na
secdo seguinte.

* Principais modelos de avaliacéio de desempenho e
consolidacdo dos seus pontos comuns
Ao longo do tempo, a avaliacGo de desempenho veio
agregando atributos relacionados as dreas financeiras e de
recursos humanos; as relagdes de causa-efeito e de inte-
gracdo de atributos da avaliacdo de desempenho; ao estu-
do de cendrios de mercado; ao capital infelectual nas
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Uale ressaltar os modelos Método das Aireas-Chave
de Resultado, Método da Avaliacdo Global
de Desempenho de Corréa, BSC — «The Balanced
Scorecard», SMART - «Strategic Measurement
and Reporting Technique» e SIGIMA «Sustainability
Scorecard», que se destacam por contemplarem
pelo menos 10 aspectos dentro das organizacdes.

empresas; entre outros. Com isso, aumentou a multidiscipli-
naridade de requisitos e a complexidade no gerenciamento.
Na revisdo teérica foram encontrados os seguintes 19 mode-
los: Painel de Controle de Bordo (Tableau de Bord); Admi-
nistracdo por Objetivos (APO); Método das Areas-Chave de
Resultado; Método de Buchele; Método da Avaliagdo Global
de Desempenho de Corréa; BSC - The Balanced Scorecard;
PMQ - Performance Measure Questionnaire; SMART —
Strategic Measurement and Reporting Technique; SCD - Sete
Critérios de Desempenho; MQMD - Modelo Quantum de
Medicdo de Desempenho; Método de Rummler e Branche;
IDPMSB - Integrated and Dynamic Performance Measu-
rement System; Skandia Navigator; Sigma Sustainability
Scorecard; VE — Value Explorer; IDPMSA — Integrated and
Dynamic Performance Measurement System; VCS - Value
Chain Scoreboard; PP — Performance Prism, e PNQ — Prémio
Nacional de Qualidade.

Com base em uma andlise sistematizada dos modelos
revisados na bibliografia, e visando propor uma viséo inte-
grada e sintética, foram identificadas suas propostas princi-
pais, pontos fortes e pontos fracos, conforme o Quadro | (ver
p. 46). Os autores consultados para a construgdo do Quadro
foram: Alcaro (2003); Andriessen, Deprez e Tissen (2000);
Azevedo e Miranda (2000); Certo e Peter (1993); Corréa
(1986); Corréa, Hourneaux e Ruiz (2008); Costa (2001);
Faggundes e Feliu (2007); Hourneaux e Ruiz (2008); Kéllas
(2003); Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 1997, 2000aq,
2000b, 2004a, 2004b, 2006); Kennerley e Neely (2002b);
KPMG (2001); Martins (1999); Matozzo (2007); Netto, (2007);
Palhares (2003); Paula e Silva (2005); Resende (2003);
Toscano (2008); e Uenoyama (2007).

Com base na revisdo dos modelos pesquisados, foi reali-
zada andlise comparativa dos principais aspectos considera-
dos por cada um, conforme o Quadro Il (ver p. 49). A estru-
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tura proposta baseia-se e complementa a pesquisa realiza-
da por Hourneaux (2005) e Netto (2007) e estd centrada em
18 aspectos classificados em cinco temas: clientes e merca-
do; financas; gestdo e organizag@o; recursos humanos;
sociedade em geral.

Vale ressaltar os modelos Método das Areas-Chave de
Resultado, Método da Avaliagdo Global de Desempenho de
Corréa, BSC - The Balanced Scorecard, SMART — Strategic
Measurement and Reporting Technique e SIGMA Sustainabi-
lity Scorecard, que se destacam por contemplarem pelo me-
nos 10 aspectos dentro das organizagdes. Observa-se que
varios modelos t&m pequena abrangéncia e que sdo desen-
volvidos com foco em determinados temas, como o Skandia
Navigator, que se concentra no capital intelectual e no
desenvolvimento de pessoas.

Corréa (1986, p. 33), por sua vez, afirma que a maioria
dos estudos sobre a avaliacdo de desempenho das empre-
sas «concentra-se em alguns temas ou dreas, sem preocu-
pacéo com a organizagdo global».

Metodologia e alguns resultados da pesquisa

A pesquisa realizada foi de natureza exploratéria e o
delineamento aplicado foi o levantamento, ou survey. O uni-
verso da pesquisa foi representado por 51 IES da Grande
S&o Paulo, das quais 14 responderam o questiondrio e com-
puseram a amostra que se segue: Centro Universitdrio
Adventista de Séo Paulo; Centro Universitério Alvares Pen-
teado — FECAP; Centro Universitério das Faculdades Me-
tropolitanas Unidas (FMU); Centro Universitério de Santo
André (FSA); Centro Universitdrio Sant”Anna; Centro Univer-
sitério SGo Camilo; Escola Superior de Administragdo e Ges-
tdo — ESAGS; Escola Superior de Propaganda e Marketing —
ESPM; Faculdade Santa Marcelina; Faculdade Sumaré —
SUMARE; Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo
(PUC-SP); Universidade Camilo Castelo Branco; Universida-
de Municipal de Sao Caetano do Sul (USCS), e Universidade
Presbiteriana Mackenzie. Estas IES #&m cerca de 220 mil alu-
nos, ou média de 16 mil por instituicdo. Os dados foram
coletados por meio de questionério enviado as IES, contem-
plando questdes abertas e fechadas, baseadas na teoria
estudada.

Foi feito contato telefénico com cada IES, para identificar
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qual seria a pessoa mais indicada para responder a pes-
quisa, e enviado o questiondrio por meio do link http://fast-
coding.net/pesquisa/form.php. A participacdo de 27% das
IES contatadas pode ser considerada relativamente boa se
considerarmos que os dados coletados séo de natureza
estratégica e que a pesquisa foi realizada durante os meses
de novembro e dezembro de 2009, época em que as insti-
tuicdes estdo envolvidas com o encerramento do ano letivo
e com o processo de sele¢do de ingressantes.

Os sujeitos da pesquisa sdo bastante qualificados, sendo
50% pré-reitores e reitores, além de diretores, coorde-
nadores e assessores de planejamento. As IES que partici-
param da pesquisa podem ser classificadas em quatro gru-
pos com relagdo & quantidade de alunos: 14% entre 30 e 60
mil alunos; 36% entre 10 e 30 mil; 21% entre 5e 10 mil; e
29% com menos de 5 mil alunos. Uma informagao coletada
que chamou a atencéo é que 54% das IES pesquisadas j&
adota algum dos modelos de avaliacéo de desempenho por
indicadores citado neste trabalho. O modelo mais utilizado
é o BSC - The Balanced Scorecard, com presenca em 315
das IES. Adicionalmente foram citados: Painel de Controle de
Bordo (Tableau de Bord); Método das Areas-Chave de Resul-
tado; PMQ - Performance Measure Questionnaire; e PNQ —
Prémio Nacional de Qualidade.

Com relag@o aos indicadores presentes na gestdo das IES,
como relatado no inicio do artigo, um pressuposto baseado
na revisdo da literatura era de que as IES focavam-se de
forma demasiada em indicadores financeiros e nas determi-
nacdes exigidas pelo Ministério da Educagéo e Cultura. Este
pressuposto foi rejeitado para as IES pesquisadas, pois se
constatou que os aspectos mais importantes séo a gestéo de
sua demanda e de seus clientes, ou alunos. Chegou-se a
esta conclusGo com base nas médias das respostas dos
gestores, que deram notas de 1 a 5 para frequéncia de uti-
lizagdo dos indicadores, e notas de 1 a 5 para importéncia
atribuida aos indicadores, sendo 5 a maior frequéncia e a
maior importancia. Por meio desta média foi possivel classi-
ficar os aspectos tanto quanto & frequéncia como em relagéo
& sua importancia, conforme a Tabela 2.

E possivel afirmar que os aspectos relacionados com os
clientes (alunos) das IES - que aqui podem ser exemplifica-
dos por indicadores como a % de satisfacdo, % de retencéo
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Quadro |
Principais modelos de avaliacao de desempenho e seus pontos fracos

Nome do Modelo ou Area de Avaliacio / Lideres Presumidos / Data ou Periodo de Origem
(Ideia Principal do Modelo)
Pontos Fortes Pontos Fracos

Painel de Controle de Bordo (Tableau de Bord) / Engenheiros de processos franceses / 1930 a 1950
(Identificacio de relacoes de causa e efeito — antecessor ao conceito do BSC))

Prover para os gerentes uma visdo geral e concisa do Apresentar dados predominantemente financeiros; ndo
desempenho de suas unidades visando tomada de decis?o; analisar o impacto das decisdes sobre aridveis ndo financeiras;
informar o préximo nivel sobre o desempenho de cada ndo estabelecer relagdes de causa e efeito; ndo estabelecer

unidade; for¢ar cada unidade a posicionar-se com relagdo ao |relagdo entre estratégia e opera¢do; ndo considerar variaveis
contexto da estratégia global; identificar fatores criticos de | com impacto nos resultados futuros; ficar muito focado em
sucesso e indicadores chave de desempenho; contribuir para |dados historicos.

estruturar a agenda e dirigir as discussdes.

Método das Areas-Chave de Resultado / R. Cordiner (CEO - GE) / 1955
(Baseia-se em 8 pontos chaves: lucratividade; posicio de mercado; produtividade; lideranca de produto; pessoal;
atitude dos empregados; responsabilidade publica e equilibrio entre curto e longo prazo )

Adaptar-se a diferentes tipos de empresas; mensurar Focar na defini¢do de indicadores, e ndo de padrdes, de
variaveis alinhadas aos objetivos de curto e longo prazo; desempenho e em 7 areas que ndo tém relagdo direta com a
mensurar variaveis em todos os niveis organizacionais. lucratividade; ndo ter indicadores para todas as areas-chave.

O Método da Avaliacio Global de Desempenho de Corréa / H. L. Corréa/ 1986
(Verifica as causas de desempenho, dentro de cada médulo de desempenho da organizacio)

Usar mecanismos de analise critica do desempenho global;| Faltar clareza sobre como as informagdes relevantes sdo
estimular o aprendizado; usar multiplas dimensdes de|disponibilizadas no momento certo; faltar mecanismos de
desempenho; identificar relagdes de causa e efeito; buscar ojadaptagdo as mudangas externas e internas; haver possivel
alinhamento entre a estratégia e a estrutura; usar métodos de|resisténcia interna ao processo; concentrar discussdes na alta
avaliagdo qualitativos e quantitativos. administragao.

BSC - Balanced Scorecard / Robert S. Kaplan e David P. Norton /1990s
(Scorecard para medir e relacionar 4 perspectivas : financeira, clientes, processos e crescimento )

Ter uma légica convincente; correlacionar indicadores e Estabelecer relagdes de causa e efeito unidirecionais; nao
desempenho financeiro; estabelecer relagdes de causa e contemplar mecanismos para validagdo; ndo estabelecer
efeito; ter literatura bem desenvolvida e consistente; Ser maiores vinculos entre a estratégia e a operagdo; ser rigido e
muito funcional na formulagdo de estratégias e ajudar no estatico; ser limitado por quatro perspectivas; dar pouca atengéo
comprometimento interno. a recursos humanos, conhecimento e criagdo; tratar de forma

restrita o ambiente externo (apenas cliente).

SMART - Strategic Measurement and Reporting Technique / Lynch e Cross / 1991
(Levar a visao, traduzida em objetivos financeiros, aos sistemas de operacio do negocio, de forma que as medidas
operacionais suportem a visdo da organizacio )
Usar medidas vinculadas a estratégia desdobradas no nivel| Enfatizar satisfacdo de clientes e acionistas, e desconsiderar os
operacional; estabelecer relagdes de causa e efeito entre os|demais grupos; ndo agregar medidas do nivel operacional as do
indicadores e os objetivos; utilizar multiplas dimensdes de|nivel estratégico; ndo usar mecanismos de retro-alimentagao;
desempenho. ndo estimular a participagdo de funcionarios.

(Continua na p. 47)
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Quadro |
Principais modelos de avaliacao de desempenho e seus pontos fracos (continuacio da p. 46)

SCD - Sete Critérios de Desempenho / Sink e Tuttle / 1993
(Avaliar o desempenho global da organizaciio por meio de todos os seus pontos-chave )

Usar medidas de desempenho em todos os pontos-chave
(sistemas receptores, saidas, processos, entradas e sistemas
fornecedores); ter multiplas dimensdes de desempenho; usar
mecanismos de realimentagdo que fornecem informagdes
para a melhoria continua.

Faltar clareza em relag@o a questdo humana e a sociedade;
faltar clareza no alinhamento dos indicadores aos niveis
hierarquicos da organizagdo; faltar clareza nas relagdes de causa
e efeito entre os indicadores; faltar agilidade no fornecimento
de informagdes relevantes na hora certa

MQMD - Modelo Quantum de Medicao de Desempenho / Hronec / 1994
(Avaliar o “valor” para o cliente-relacio custo/qualidade, e o “servico” para o cliente-relacio qualidade/tempo )

Propor medidas de desempenho vinculadas a estratégia e
abrangendo trés niveis (organiza¢do, processos € pessoas);
enfatizar a satisfagdo dos principais grupos de interessados
(clientes, acionistas, funcionarios, fornecedores, governo,
sociedade e meio-ambiente).

Faltar clareza na interagdo dos sistemas de medi¢do da
integracdo com as areas funcionais da organizagdo; faltar
agilidade na disponibilizagdo de informagdes relevantes; falta
clareza na agregag¢do dos indicadores.

Skandia Navigator /L. Edvinsson / 1997
(Fornecer uma imagem equilibrada do capital financeiro e intelectual, para, a partir disso criar um Valor sustentavel
agindo de acordo com uma visdo empresarial e a estratégia que dela resulta )

Identificar os resultados decorrentes de uma estratégia
baseada na criagdo de conhecimento; trabalhar com o passado
presente e futuro; tratar o desenvolvimento do capital
intelectual como foco central da concep¢do do modelo;
identificar os resultados decorrentes de uma estratégia
baseada na cria¢do de conhecimento.

Desconsiderar outros fatores ndo relacionados com o capital
intelectual.

SIGMA Sustainability Scorecard / British Standards Institution e outros / 1999
(Triple Bottom Line — Scorecard:medir e estabelecer relacoes sob quatro enfoques: sustentabilidade, cliente externo e
interno, conhecimento e habilidade )

Valorizar os aspectos da sustentabilidade; adotar um enfoque
orientado para stakeholders.

Nao mensurar a estratégia de negdcio, e focar muito as agdes
sociais e ambientais; deixar resultados econdmicos em segundo
plano.

VE - Value Explorer / Andriessen & Tissen da KPMG Knowledge Advisory Services (Paises Baixos) /2000
(Dar uma percepcio do potencial futuro de ativos intangiveis, levando em conta: valor adicionado para clientes;
competitividade; sustentabilidade; e robustez )

Identificar competéncias essenciais; propor ferramentas e
processos simples; propor diretrizes praticas para a tomada de
decisdo estratégica;

Depender de fatores intangiveis e de dados subjetivos para as
avaliagdes; usar medida de valor, ¢ ndo de desempenho dos
processos envolvidos;

VCS - Value ChainScoreboard / Baruch Philip Bardes, professor da New York University / 2001
(O scoreboard usa uma cadeia de valor, que consiste em trés fases: descoberta de novos produtos ou servicos ou
processos; estabilizacio de exequibilidade tecnolégica; e comercializacao de novos produtos e servigos )

Basear-se em minuciosa pesquisa cientifica sobre o
relacionamento entre intangiveis e valor de mercado da
companhia; ser simples e abrangente.

Focar somente em inovag¢do; Pouca adequag@o a empresas que
nio investem muito em P&D; Focar basicamente a relatorios
externos.
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Quadro |
Principais modelos de avaliacao de desempenho e seus pontos fracos (continuacio da p. 47)

fracos. Utiliza o prisma de desempenho com base em

PP - Performance Prism / Neely, Adams e Crowe (2001) e por Kennerley e Neely (2002) /2002
(Construido a partir dos pontos fortes dos principais modelos existentes na literatura, procurando minimizar os pontos

estratégias, aos processos, as capacidades e a contribui¢ao dos interessados )

perguntas relacionadas a satisfacao dos interessados, as

Usar diferentes perspectivas de desempenho; enfatizar a
satisfagdo dos diferentes grupos de interessados; Definir
processos claros de criagdo de valor; propor metodologia que
facilita o alinhamento estratégico, alinhamento horizontal, e
rela¢des de causa e efeito.

Faltar integragio com os sistemas de informagdo da
organizag¢do; Faltar agregacdo dos indicadores de desempenho;
ndo usar mecanismos de avaliagdo organizacional.

PNQ — Prémio Nacional da Qualidade /FPNQ - Fundacio para Prémio Nacional da Qualidade / 2002
(Visao abrangente para otimizar o desempenho organizacional. E mais uma ferramenta de diagnéstico do que um
sistema de medicao )

Propde mecanismos de analise critica do desempenho global
facilitam a avalia¢do organizacional; estimular a participagdo
dos funciondrios no processo de avaliagdo do SMDO;
fornecer informagdes que facilitam o aprendizado.

Nao utilizar multiplas dimensdes de  desempenho;
ndo utilizar mecanismos para o monitoramento do ambiente
interno e externo da organizagao;

faltar agilidade na disponibiliza¢do de informagdes.

Fonte: Andlise dos autores

de alunos, etc. — sdo os mais frequentes na gestdo. Identifi-
cou-se que o aspecto relacionado com a demanda é o se-
gundo mais controlado por estas entidades. Como exemplos
de indicadores presentes neste aspecto, podem-se citar a
relacdo aluno/vaga no processo seletivo, perfil dos alunos
potenciais, demanda por curso, etc.

Na terceira posicdo, os indicadores mais frequentes na
gestdo das IES, sdo os indicadores relacionados com a
qualidade e eficiéncia nos processos, que aqui séo exem-
plificados por indicadores como: aluno x vaga no processo
seletivo, evasdo semestral, % de estudantes em estdgios, %
de empregados até um ano apés a formatura, etc. O as-
pecto econdmico e financeiro aparece apenas na quarta
posi¢do, com indicadores de % de aumento de receita,
margem de contribui¢do do curso por més, etc. Os indi-
cadores de desempenho menos frequentes na gestdo das
IES sdo os relacionados com parcerias e aliangas; avalia-
cdo e desenvolvimento dos executivos; e acionistas e/ou
proprietdrios.

Com relagdo & importéncia atribuida aos conjuntos de indi-
cadores, os respondentes classificam como o aspecto mais
importante o relacionado com a qualidade e eficiéncia nos
processos. A totalidade dos respondentes afirmou que os indi-
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cadores relacionados com a qualidade e eficiéncia nos proces-
sos s@o muito importantes. O segundo aspecto mais importante
é o relacionado com os clientes das IES (alunos). Os indicadores
econdmico-financeiros e os relacionados com os planos e obje-
tivos sGo o ferceiro e o quarto conjunto de indicadores mais
importantes na visGo dos respondentes. Enquanto o primeiro
aspecto é um importante direcionador de custo, o segundo é
direcionador de receita, e o terceiro a sintese dos resultados.

A totalidade dos respondentes afirmou
que os indicadores relacionados com a qualidade
e eficiéncia nos processos sao muito importantes.
0 segundo aspecto mais importante é o relacionado
com os clientes das €S (alunos).

A clossificag@o dos indicadores em funcdo da frequéncia e
da importéncia é relativamente semelhante e as inversdes
que ocorrem na ordem sdo pouco significativas. Estes pe-
quenos desalinhamentos podem ser explicados pelo fato que
as diferentes naturezas dos indicadores podem implicar em
diferentes frequéncias de avaliacéo, ou seja, a natureza de
um indicador muito importante pode possibilitar que sua fre-
quéncia de avaliagdo ndo seja tdo alta.
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Quadro I
fispectos considerados pelos diferentes modelos de avaliacdo de desempenho

Aspectos relacionados com:
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Chave de Resultado
Meétodo de Buchele b3 X x | x X X X
O Método da Avaliagao
Global de Desempenho X X X x | x| x|[x|x|[x]|x]x X X
de Corréa
BSC - Balanced
x | x X x | x x| x| x| x|x X
Scorecard
PMQ - Performance
, . X X X x | x X
Measure Questionnaire
SMART - Strategic
Measurement and X X X X X X x | x [ x %
Reporting Technique
SCD - Sete Critérios de
X >3 x | x X X X
Desempenho
MQMD - Modelo
Quantum de Medicdo de X X | x X X X X X
Desempenho
O Método de Rummler e
X X % x | x
Branche
IDPMSDb - Integrated
and Dynamic
X X % | %
Performance
Measurement System
SKANDIA NAVIGATOR | X S S X X | X X x [ x
SIGMA Sustainability
x| x | x x | x X X b X X
Scorecard
VE - Value Explorer X | X | x X X
IDPMSa - Integrated
and Dynamic
X X X x | x X
Performance
Measurement System
VCS - Value Chain
X X X X
Scoreboard
PP — Performance Prism X X | x X | x X | X X
PNQ- Prémio nacional
X X X X x | x X X
de qualidade

Fonte: Adaptado de Houmeaux (2005) e andlise dos autores
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Tabela 2
Sintese da frequéncia e da importancia dos grupos de indicadores
Classificacio Média de Pontos
Fre- |Impor- Aspectos Fre- | Impor-
quéncia | tancia quéncia | tancia
1 2 2. Aspectos relacionados com os clientes da IES (alunos). 4,86 4,93
2 5 1. Aspectos relacionados com a demanda. 4,71 4,86
3 1 12. Aspectos relacionados com qualidade e eficiéncia nos 471 5,00
processos.
4 3 5. Aspectos econdmicos e financeiros. 4,64 4,93
4 10. Planos e objetivos. 4,57 4,93
6 10 | 18. Aspectos relacionados a sociedade em geral. 4,43 4,50
7 11 3. Aspectos relacionados com analise da concorréncia. 4,21 4,43
8 8 7. Aspectos relacionados com recursos fisicos. 4,21 4,57
9 7 4. Aspectos relacionados com a dire¢do da organizagdo. 3,93 4,57
10 6 14. Aspectos relacionados Pesquisas Académicas. 3,93 4,64
1 9 16. Aspe.cto§ relacwnados com politicas de desenvolvimento 3,86 4.50
dos funcionarios.
12 17 6.. Asl?eptos relacionados com politicas fiscais / planejamento 3,79 4,00
tributario.
13 13 19. Aspectos relacionados com o meio ambiente. 3,71 4,43
14 15 15. Aspectos relacionados com a estrutura organizacional. 3,64 4,36
15 14 13. Aspect.os relac10nad0s~c0m atividades de Pesquisa e 3,57 436
Desenvolvimento/ Inovagio.
16 18 11. Aspectos relacionados com parcerias e aliangas. 3,50 3,71
17 16  |9. Atuacdo da alta administracdo. 3,50 4,14
18 12 17. Aspect.os relacionados com avaliagdo e desenvolvimento 3.36 443
dos executivos.
19 19 8. Aspectos relacionados aos acionistas e/ou proprietarios. 2,93 3,57

Fonte: Autores da pesquisa
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Conclusdes

E possivel afirmar que as pesquisas sobre indicadores de
desempenho tém evoluido muito a partir da década de
1990, periodo marcado por grande aumento da concorrén-
cia entre as empresas em dmbito global, dado que, dos 19
modelos identificados neste estudo, 14 surgiram nos Gltimos
20 anos. Foi possivel observar, também, que o processo de
desenvolvimento destes modelos é evoluciondrio, e que os
novos modelos geralmente representam uma releitura de
modelos [& existentes, que sdo complementados ou apri-
morados. Podem ser citados como exemplos os modelos de
Administragéo por Obijetivos, Tableau de Bord, Método Glo-
bal de Corréa, The Balanced Scorecard e Prémio Nacional
de Qualidade, nos quais é possivel encontrar semelhanca
entre as estruturas de indicadores e forma de implemen-
tacéo. Este processo é natural, pois a Administracdo estd em
constante evolucdo e baseia-se nos erros e acertos do pas-
sado e nos desafios do presente para aprimorar e tornar
cada vez mais eficazes suas ferramentas e teorias.

A maioria, ou 60%, das I€S que possuem modelos
de avaliacao por indicadores utilizam o «The Balanced
Scorecard», modelo que, em funcao de sua grande
repercussao no ambiente das empresas,
muito estimulou o desenvolvimento de novos modelos
na dltima década.

Foi possivel observar que os modelos de forma geral com-
plementam-se. Em algumas caracteristicas — como por
exemplo quando comparamos o BSC e o SIGMA Sustaina-
bility Scorecard -, as fun¢bes e os grupos de indicadores
acabam sendo complementares. Nesta pesquisa foi possivel
identificar uma IES que utilizava ao mesmo tempo BSC — The
Balanced Scorecard e o PNQ - Prémio Nacional de Quali-
dade, em fungdo da complementaridade dos mesmos.

Um fato identificado pela pesquisa que surpreendeu posi-
tivamente foi que muitas |ES j& adotavam em sua gestéo
modelos de avaliagdo por indicadores. Mais de 50% das IES
possuiam pelo menos um modelo de avaliagdo por indi-
cadores em uso, sendo que uma IES estava trabalhando
com dois modelos de avaliagdo. O que nédo surpreendeu,
e reforga o que foi identificado na revisdo bibliogréfica.
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O senso comum no meio académico é que a maioria, ou
60%, das IES que possuem modelos de avaliagdo por indi-
cadores utilizam o The Balanced Scorecard, modelo que, em
funcéo de sua grande repercuss@o no ambiente das empre-
sas, muito estimulou o desenvolvimento de novos modelos
na Ultima década. Das IES que possuem algum tipo de mo-
delo de avaliagdo, 14% utilizam o Tableau de Bord, 14% uti-
lizam o Método das Areas-Chave de Resultado, 14% utilizam
o PMQ - Performance Measure Questionnaire, e uma das IES
utiliza o The Balanced Scorecard e o PNQ - Prémio Nacional
de Qualidade simultaneamente.

Outro ponto a destacar é que, de acordo com a reviséo
bibliogréfica, os indicadores que mais aparecem na literatu-
ra s@o os relacionados com a diregdo da organizagdo. Nao
h& como identificar o grau de importdncia destes indi-
cadores dentro das metodologias, mas, pode-se afirmar
com toda segurancga, todos os modelos possuem indicadores
que se preocupam com a dire¢do da organizagdo.

Como exemplo de indicadores destes aspectos, quando se
trata das IES pesquisadas, pode-se usar os indicadores que
compdem um sistema de informagdo utilizada de forma
exclusiva como ferramenta de auxilio & tomada de decisées
importantes na forma de atuacéo da IES como por exemplo
mudancas de mercado; abertura de novas unidades, etc.
Entretanto, de acordo com as respostas das IES pesquisadas,
este grupo de indicadores, apesar de estar presente em
todas IES, ndo é o conjunto de indicadores mais frequente.
Acabam aparecendo em nona posigdo quando se trata de
frequéncia e em sétimo lugar quando se trata da importan-
cia dos indicadores.

Como ndo hd uma classificagdo clara da importéncia de
cada grupo de indicadores em cada modelo, o fato de todas
as IES estarem utilizando os indicadores que avaliom a
dire¢do da organizacéo mostra que estas entidades que pos-
suem algum modelo de avaliagdo por indicadores estdo
alinhadas com a teoria, e as que ainda ndo utilizam se
aproximam da teoria mesmo néo aplicando diretamente
nenhum modelo de avaliacéo.

Para os gestores das IES pesquisadas, os indicadores de
qualidade e eficiéncia na produgdo compdem o grupo
mais importante de indicadores. De forma undnime, a nota
atribuida a estes indicadores foi «importdncia muito altan.
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A frequéncia deste tipo de indicador também é um ponto
que merece ser ressaltado, pois é um dos trés aspectos mais
frequentes na gestéo por indicadores das IES. A avaliagdo de
planos e objetivos, também aparece no topo com base na
frequéncia e importancia atribuida, com o quinto e o quarto
lugar respetivamente.

Na literatura também é possivel observar que nenhum dos
modelos identificados considera em suas premissas algum
indicador relacionado com as politicas fiscais. Talvez isto se
deva ao fato de que os modelos, com excecdo ao «Método
da Avaliagdo Global de Desempenho» de Corréa (1986),
s@o desenvolvidos em paises nos quais esta questdo ndo tem
tanta relevéncia quanto no Brasil - pais no qual as questdes
fiscais séo extremamente importantes devido & complexi-
dade do sistema tributdrio e a elevada carga de impostos,
que corresponde a 36% do PIB. Em parte, os aspectos fiscais
ndo sdo destacados na literatura, mas séo incluidos de
forma discreta dentro dos indicadores relacionados ao as-
pecto financeiro.

Na gestdo das IES pesquisadas foi identificado
que, apesar de nao serem enfatizados na literatura
sobre modelos de avaliacdo, os indicadores
relacionados com politicas fiscais
estdo muito presentes.

Na gestdo das IES pesquisadas foi identificado que, ape-
sar de ndo serem enfatizados na literatura sobre modelos de
avaliagdo, os indicadores relacionados com politicas fiscais
estdo muito presentes. Apenas uma IES afirmou que este tipo
de indicador néo é utilizado em sua gestdo, sendo que mais
de 70% das IES que responderam afirmaram que a presenca
deste tipo de indicadores é muito alta ou alta.

Quando se analisam os modelos, pode-se observar que o
Método da Avaliacdo Global de Desempenho é o modelo
que considera o maior nimero de aspectos dentre todos os
modelos, ou seja em 13 dos 18 que foram considerados. Na
sequéncia, os modelos que consideram maior nimero de
aspectos sdo: o Método das Areas-Chave de Resultado, com
12 aspectos; o The Balanced Scorecard, com 11; e a Admi-
nistracdo por Obijetivos, o SMART - Strategic Measurement
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and Reporting Technique e o SIGMA Sustainability Scorecard,
com 10 aspectos cada. Os modelos que consideram menos
aspectos sdo o IDPMSb - Integrated and Dynamic Perfor-
mance Measurement System e o VCS - Value Chain Score-
board, com quatro aspectos cada um.

Com relagdo aos indicadores presentes na gestéo das IES
pesquisadas, um dos pressupostos era de que estas enti-
dades focavam-se de forma demasiada em indicadores
financeiros e nas determinacdes exigidas pelo Ministério da
Educacdo. Este pressuposto foi negado apds a pesquisa,
pois foi constatado que os aspectos mais importantes para
as IES séo a gestdo de sua demanda e de seus clientes
(alunos), ficando o aspecto econdmico-financeiro apenas na
quarta posicdo quando se trata de frequéncia de utilizacdo
na gestdo. Indicadores como % de aumento de receita,
margem de contribui¢do do curso por més, eic., que se
esperava identificar com elevada frequéncia nas IES, nem
sequer foram relacionados entre os trés grupos de indi-
cadores mais importantes.

Enfim, embora os dados da amostra da pesquisa explo-
ratéria ndo permitam fazer extrapolagdes, hé fortes evidén-
cias de que os gestores das IES da Regido Metropolitana de
Sao Paulo realizam avaliagdo sistemdtica de desempenho
organizacional com base em modelos propostos no ambi-
ente académico. Foi possivel identificar, conforme o objetivo
proposto, que a maioria das organizacdes utiliza modelos
formais de avaliagdo, e apurar quais sdo os modelos e os
indicadores de desempenho utilizados com mais frequéncia,
assim como os mais valorizados. W
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