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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal a elaboragdo de um sistema de indicadores
de desempenho para uma instituicdo sem fins lucrativos do setor de educacdo. A partir da
pesquisa de diversos métodos desenvolvidos desde a década de 1980, o Balanced Scorecard foi
o0 escolhido como o mais adequado para o estudo. Este modelo cléssico é capaz de traduzir a
estratégia da organizacdo em elementos mais concretos e tangiveis, que serdo medidos e
acompanhados na forma de indicadores de desempenho.

O Mapa Estratégico da organizacao foi elaborado considerando sua situacédo atual e seu
objetivo estratégico, se tornar cada vez mais rentavel. Nele é detalhado como sua margem de
lucro e seu nimero de alunos, os dois principais componentes influenciadores do resultado
financeiro, podem ser melhorados. Uma vez que o sistema de indicadores foi definido, foi
construido também o Minimum Viable Product de um dashboard, capaz de calcular cada
indicador com base nas informagdes fornecidas pelos colaboradores da instituigdo. Isso
permitiu a analise do seu cendrio atual, a partir de uma comparagao com outra empresa do setor
de educacdo, e o estabelecimento de metas para motivar o crescimento da instituicéo.

Este estudo serve como o ponto de partida para que a instituicdo estudada passe a
compreender melhor o que deve ser feito para ela atingir seus objetivos estratégicos. A medicao
de indicadores de desempenho associados a sua estratégia permite um ciclo de aprendizado e
melhoria continua de sua performance.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Estratégia. Educacdo. Balanced

Scorecard.



ABSTRACT

This paper’s core objective is to establish a performance measurement system for a non-
profit institution in the education industry. After the research of several methods developed
since the 1980’s decade, the Balanced Scorecard was chosen as the most suitable for this study.
This classic model is capable of translating the organization’s strategy into more concrete and
tangible elements, which are going to be measured and followed as performance indicators.

The Strategy Map was developed based on the institution’s current situation and its main
objective, to become more profitable. It describes how the profit margin and the number of
students, the two main profitability drivers, could be improved. Once the indicators system is
defined, the Minimum Viable Product of a dashboard was also created, capable of calculating
each indicator based on the information provided by the company. This allowed the analysis of
the current scenario, using another education company as benchmark, and the establishment of
goals to motivate the company’s growth.

This study is the starting point for the institution to start better understanding what needs
to be done to achieve its strategic objectives. The measurement of performance indicators that
reflect the strategy allow a learning cycle and the continuous performance improvement.

Keywords: Performance indicators. Strategy. Education. Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

No primeiro capitulo, serdo apresentados o contexto e a motivacéo, assim como o seu
objetivo principal. Finalmente, a estrutura do relatério também sera apresentada para orientar o

leitor.

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

Este trabalho de formatura foi desenvolvido para auxiliar uma instituicdo privada, sem
fins lucrativos, do ramo de educacdo. A organizacdo escolhida foi criada originalmente e até
hoje gerida pelos professores de uma universidade brasileira. Seu objetivo principal é o
desenvolvimento e disseminacdo de contedo associado a Engenharia e outras areas correlatas.
Hoje, ela pode ser considerada como um grande centro de referéncia em temas com grande
impacto para organizacdo nos setores publico e privado que buscam atingir alto desempenho
em suas atividades.

Por ser uma instituicdo sem fins lucrativos, o resultado financeiro dos servigos
oferecidos ndo € a Unica prioridade, mas também o impacto gerado pelo desenvolvimento da
educacdo. Por outro lado, seu principal produto, os diversos cursos com temas e propostas
variados, frequentemente tinham um resultado global deficitario. A longo prazo, isso se mostra
ndo soO insustentavel, como também uma grande barreira para o crescimento da organizagao e
aumento do impacto gerado.

Nesse contexto, em 2018 houve uma reformulacdo da estratégia usada pela area de
Educacdo do cliente. Essa proposta teve como objetivo renovar o0s cursos oferecidos e,

principalmente, tornar esse negocio rentavel.

1.2 OBJETIVO DO TRABALHO

Por mais que iniciativas tenham sido tomadas visando permitir o crescimento organico
da instituicdo, até 0 momento pouco se sabe sobre o real impacto que elas geraram. Em parte,
isso se deve ao fato de que essas medidas ainda sdo recentes, muitas delas foram implantadas

h& menos de um ano. Ao mesmo tempo, a avaliacdo do desempenho da organizagdo € algo que
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se mostra como algo com grande potencial de melhora. Atualmente, existem muito poucas
métricas usadas pela organizacgdo para entender o seu desempenho.

Dessa forma, o objetivo do trabalho de formatura sera a elaboracédo de indicadores de
desempenho para avaliar a area de Educacdo de uma instituicao privada sem fins lucrativos do
ramo de educagdo. Os indicadores serdo desenvolvidos tendo em mente os principais
componentes estratégicos da organizacdo, para garantir seu alinhamento e relevancia das
métricas para o cliente. Em seguida, eles serdo analisados para avaliar a situacéo da instituicao
e, principalmente, se as mudancas iniciadas em 2018 tém demonstrado resultados positivos.

Enquanto a estratégia e os principais objetivos da instituicdo ja foram definidos pelos
gestores, eles nunca foram formalmente detalhados. Os indicadores de desempenho também
representam algo novo a ser desenvolvido. Assim, este trabalho buscara detalhar a estratégia da

organizacdo, criar indicadores de desempenho associados a ela e avaliar sua situacdo atual.

1.3 JUSTIFICATIVA E IMPACTO

A temética proposta neste estudo aborda uma questdo fundamental para o crescimento
do cliente. A necessidade de indicadores de desempenho foi identificada pelos gestores da
organizacdo para avaliar o resultado de a¢des estratégicas tomadas. Além disso, eles permitirdo
também a identificacdo de oportunidades de melhoria nas suas operagdes. Uma vez que 0s
indicadores forem definidos, eles deverdo também ser um dos focos das previsdes e metas feitas
para 0s préximos anos.

A presenca de uma pessoa externa a instituicdo foi importante para tomar iniciativa na
realizacdo de acdes e andlises que eram vistas como importantes pela gestdo, mas que nédo

tinham sido levadas para frente por terem dificuldade de encaixa-las em seu planejamento.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho € estruturado em seis capitulos.
No primeiro capitulo, Introducéo, é explicado o contexto em que a instituicdo estudada
se encontra e que motivou a proposta deste trabalho de formatura, o problema a ser resolvido e

0s objetivos do trabalho e sua relevancia.
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No segundo capitulo, Revisdo da Literatura, é feito um estudo da literatura sobre
estratégia, medicdo do desempenho de uma organizacdo e metas e objetivos. As ferramentas
descritas nesse capitulo séo essenciais para a resolucdo do problema nos capitulos seguintes.

No terceiro capitulo, Metodologia, a metodologia utilizada para desenvolvimento do
trabalho de formatura é descrita. Ela inclui tanto as ferramentas descritas no capitulo dois, como
o relacionamento com os colaboradores da instituicdo para a coleta de informagdes e validagédo
do trabalho.

No quarto capitulo, Andlise estratégica da instituicdo, é feito uma analise da estratégia
da organizacdo. Em um primeiro momento busca-se entender a instituicdo de uma maneira mais
global, e em seguida 0 momento em que ela esta passando e seus objetivos atuais.

No quinto capitulo, Analise do desempenho da instituicédo, sdo definidos os indicadores
de desempenho relevantes para a organizacdo, com base na analise estratégica. Em seguida,
eles sdo calculados usando o prot6tipo de um dashboard e analisados para avaliar a situacdo
atual da organizacdo. Por fim, sdo definidas metas e os proximos passos para melhorar seu
desempenho.

No sexto e ultimo capitulo, Concluséo, é feito um balanco de tudo que foi desenvolvido

no trabalho e os resultados obtidos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo destina-se a revisdo da literatura associada ao tema abordado e relevante
para 0 desenvolvimento do trabalho de formatura. Os dois grandes assuntos estudados sao

associados a definicdo da estratégia de uma organizacao e a medicdo do seu desempenho.

2.1 ESTRATEGIA

O termo estratégia tem como origem a Grécia Antiga, onde significava “a arte do geral”
e posteriormente passou a ser associado a guerra, com o significado “general, arte e ciéncia e
conduzir um exército por um caminho” (MEIRELLES, 1995). Este conceito passou mais tarde
a ser associado a habilidades administrativas e gerenciais.

Até hoje, a definicdo de estratégia permanece muito ampla, e com direcionamentos um
pouco diferentes de acordo com o contexto. De maneira geral, a estratégia no contexto
empresarial refere-se a escolha de um caminho para guiar a atua¢do conjunta da empresa
visando o0 seu crescimento.

Segundo a definicdo de Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia busca integrar de
maneira coerente as metas, politicas e sequéncia de a¢cdes de uma organizacéo. Ela ira orientar
COmo uma empresa usa 0s seus recursos da melhor maneira possivel, considerando as suas

forcas e fraquezas, o0 ambiente onde ela atua e a atuacdo de sua competicéo.

2.1.1 Business Model Canvas

Uma ferramenta muito utilizada para compreender a estratégia de uma empresa, € 0
Business Model Canvas. Ostervalder e Pigneur (2010) afirmam que este € um modelo usado
para descrever o racional de como o valor é gerado, entregado e captura em uma empresa. Ele
define quatro areas principais que devem ser analisadas para compreender um modelo de
negocios: cliente, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira.

A estrutura do Business Model Canvas tem nove pilares importantes para a compreensédo

da estratégia. Os nove blocos séo:
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Figura 1 — Estrutura do Business Model Canvas

come fago? o que faco? para quem?

Parcerias Chave :gj Atividades Chave Proposta de valor | ‘Y=, N Relagdes com f;z Segmentos de \
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o . —
Recursos Chave u— Canais \“@

Estrutura de custos ) ‘/\_‘!{5 Fontes de renda

33

AR

quanto?
Fonte: adaptado de Ostervalder e Pigneur (2010)

a) Parcerias chave
As parcerias chave se tratam dos principais parceiros comerciais que permitem que o
modelo de negdcios da empresa funcione. Alguns dos principais modelos de parceria que
podem se tornar chave sdo: aliangas entre ndo concorrentes, acordos entre concorrentes, rede
de fornecedores ou, Joint Ventures que unem o know-how de duas empresas em um novo
negaocio.
As principais perguntas para entender as parcerias chave sdo: Quem sdo o0s principais

parceiros que tornam o negocio possivel? Quais recursos chave eles nos fornecem?

b) Atividades chave
Esse pilar detalha quais sdo as atividades essenciais para o funcionamento da empresa
analisada. Nesse caso, 0 foco deve ser no que permite que o valor seja entregue ao segmento de
cliente, mas deve-se considerar também fatores que podem ter impactos indiretos.
As perguntas principais perguntas para compreensdo das atividades chave sdo: Quais
atividades chave sdo necessarios para viabilizar a proposicao de valor? E para 0s nossos canais,

nossos relacionamentos com clientes e fluxos de receitas?

¢) Recursos chave
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Os recursos chave sdo os principais ativos necessarios para que o modelo de negocios
da empresa se torne vidvel. Como recursos, podemos incluir fatores financeiros, fisicos,
intelectuais ou humanos. Para ter acesso aos recursos, a empresa pode incorpora-los em sua
propriedade, ou buscar parceiros ou terceiros que possam oferecé-los.

As perguntas que irdo auxiliar na definigéo os recursos chave séo: Quais recursos chave
s80 necessarios para viabilizar a proposicdo de valor? E para 0S nossos canais, nossos

relacionamentos com clientes e fluxos de receitas?

d) Proposicéo de valor

A proposigéo de valor descreve como os produtos e servicos oferecidos oferecem algum
tipo de valor agregado a um determinado segmento de clientes alvo. O valor de um produto ou
servico se trata de todos os beneficios oferecidos aos consumidores e que os fazem realizar a
compra. Este também € um dos fatores que fazem uma empresa se destacar com relacdo aos
seus concorrentes e atua como fator deciséria para o cliente.

As principais perguntas que devem ser respondidas sdo: Qual valor seré entregue aos
clientes? O cliente utilizara meu produto ou servico para resolver qual problema? A empresa

ird atender a quais necessidades do cliente?

e) Relacionamentos com clientes
Esse bloco detalha o tipo de relacionamento que uma empresa deseja estabelecer com
0s seus clientes ao longo de suas interagdes. O contato pode ser motivado por razdes diversas,
como aquisicao, retencdo do cliente, promocao, servico pos-venda ou impulsionar as vendas.
As questdes a serem respondidas sao: Como os clientes esperam que o relacionamento
com eles seja estabelecido e mantido? Quanto custa o relacionamento estabelecido com o

cliente? Que tipo de interacdo é feita com o cliente em sua jornada do consumidor?

f) Canais
Os canais sdo a maneira como uma empresa se conecta e alcanga seu segmento de
clientes para transmitir sua proposta de valor. Portanto, eles incluem tanto canais de
comunicagdo quanto canais de distribuicdo e vendas.
As perguntas respondidas nesse bloco sdo: Quais canais 0s nossos clientes gostariam
que fossem utilizados para alcanca-los? Como os diversos canais estéo integrados entre si? Qual

o melhor canal para atingir o cliente?

g) Segmento de clientes
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Esse bloco detalha os varios grupos de pessoas ou organizagdes que a empresa deseja
servir com seus produtos e servicgos. Para entender melhor os clientes, suas necessidades, como
eles pensam e agem, é comum segmentar 0s potenciais cliente com base em semelhangas. Os
critérios de segmentacdo podem ser suas necessidades, comportamento ou perfil.

Algumas das perguntas a serem respondidas sdo: Para quem estamos gerando valor?

Quais grupos de pessoas sdo nossos clientes mais importantes?

h) Estrutura de custos
A estrutura de custos detalha todos os gastos associados a operacdo do modelo de
negdcio da empresa. A divisdo entre custos fixos e varidveis pode ajudar na identificacdo de
ineficiéncias que podem ser otimizadas.
As perguntas mais pertinentes nesse bloco sdo: Quais custos do modelo de negdcios sdo

0s mais importantes? Quais recursos e atividades chave sdo 0s mais caros?

1) Fluxo de receita
Em fluxo de receitas é analisado as diversas fontes de renda obtidas a partir da oferta
dos produtos e servicos da empresa para seus clientes. Ao se compreender esse pilar, pode-se
identificar maneiras de potencializar o fluxo de caixa da empresa.
As questdes que devem ser respondidas para compreender o fluxo de receita sdo: Para
que valor os clientes estdo dispostos a pagar? Quanto cada fonte de receita contribui para a
receita total?

2.1.2 Metas e Objetivos

Outro componente associado a estratégia da empresa e ao seu desempenho sdo 0s seus
objetivos e metas. Eles sdo uma parte muito importante do planejamento estratégico de uma
organizagdo, de maneira a orientar e esclarecer o caminho que ela deseja fazer para atingir sua
Vis&o.

Para Rodrigues et al (2009), os objetivos sdo os resultados quantitativos e qualitativos
que a empresa deseja alcancar no seu futuro. Ja as metas também sdo resultados quantitativos,
porém elas devem ser mensuraveis e com um prazo estipulado.

Francischini e Francischini (2017) descrevem com mais detalhes algumas caracteristicas
importantes que devem ser consideradas ao se criar uma meta. Cada letra da ferramenta

SMART representa uma caracteristica:
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Figura 2 — Metas SMART

M A R

@]

Time based
(Temporal)

Specific
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Fonte: Elaborado pelo autor

e Specific (Especifica): metas devem ser bem definidas para que fique claro o que ela
inclui ou ndo nos seus calculos;

e Measurable (Mensuravel): metas devem ser algo que pode ser medido
quantitativamente;

e Achieavable (Alcancavel): metas devem ser baseadas em um cenério atual e realista, de
maneira que elas possam ser atingidas;

e Relevant (Relevante): metas devem medir algo com grande importancia para a
organizacdo, de modo que represente um desafio e seja algo desejado pelos
colaboradores;

e Time based (Temporal): metas devem sempre ter um horizonte de tempo no qual elas

devem ser atingidas.

2.2 MEDICAO DO DESEMPENHO

Medidores de desempenho sdo uma maneira de se observar os resultados de uma
organizacao através de métricas mensuraveis. As proximas secoes irdo comentar sobre o porqué

iSS0 é interessante para uma empresa e como isso pode ser feito.
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2.2.1Por que medir o desempenho?

Antes de seguir para 0 proximo passo e efetivamente comecar a medir o desempenho
de uma organizacéo, € importante entender o porqué de se fazer isso. O que se espera fazer com
as medidas? Como elas poderéo ajudar? As agdes que se seguem as medi¢des sdo fundamentais,
visto que um indicador por si s6 ndo gera nenhum resultado.

Indicadores de desempenho podem ser usados com finalidades variadas. O objetivo
principal, sempre serd a melhora da performance da organizacdo, porém existem muitas
maneiras de como isso pode ser feito e de como os indicadores podem ajudar. Os objetivos sdo
separados em oito opgoes:

Tabela 1 — Motivos para medir o desempenho de uma organizacgéo

Objetivo Perguntas respondidas pelos indicadores de desempenho
Avaliacédo O quéo bem esta o desempenho da organizacao?
Controle Como garantir que as pessoas estdo trabalhando corretamente?
Orcamento Onde devo utilizar os recursos disponiveis?
Motivacao Como motivar as pessoas a fazer o necessario para melhorar a

performance?

Promocao Como convencer os outros de que o trabalho esta bem feito?
Celebracao Quais conquistas sdo merecedoras de celebracdo?
Aprendizado Por que algo esté funcionando ou nao?
Melhora O que exatamente alguém deve fazer para melhorar o desempenho?

Fonte: Adaptado de Behn (2003)

Existem também outras possiveis finalidades dos indicadores de desempenho que
poderiam ser listadas: planejamento, tomada de decisdo, definicdo de metas, comparar a
performance e informar os stakeholders, entre outras. Entretanto, elas ndo foram incluidas pois

estdo associadas e se aproximam a uma ou mais das finalidades acima.

a) Avaliacdo: O qudo bem estd o desempenho da organizagdo?
A avaliacdo é um dos objetivos mais comuns para o uso de indicadores de desempenho.
Ela permite a compreensao da situacédo pela qual organizacao esta passando e utilizar isso para
tomar outras acfes em seguida.
Por exemplo, os relatorios anuais de empresas possuem diversas métricas padronizadas

que facilitam a leitura do documento e também sdo muito importantes para a avaliacdo da
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empresa, para compreender o momento em que ela se encontra. Eles fornecem as informagoes
necessarias para compreender seu crescimento, sua rentabilidade, seu tamanho e capital, entre
outros.

No entanto, para avaliar o desempenho de uma organizacao, € preciso primeiramente
compreender o que ela quer conquistar. Segundo os principios de Kravchuk and Schack (1996)
para medicdo de performance, deve-se formular uma clara e coerente missdo, estratégia e

objetivos, e racionalizar a estrutura prevendo sua medicao futuramente.

b) Controle: Como garantir que as pessoas estdo trabalhando corretamente?

Ao contrario da teoria Taylorista, hoje a maioria dos gerentes ndo acredita que a melhor
maneira de fazer os empregas trabalhar seja estabelecendo a forma como devem fazer o seu
trabalho e medir como eles se adequam a essas condi¢6es. Por outro lado, os gerentes também
ndo se encontram do outro lado do espectro, onde nenhum tipo de controle sobre os funcionarios
€ necessario.

Os indicadores de desempenho permanecem muito importantes para avaliar as pessoas
dentro de uma empresa. Em um momento em que a flexibilidade no ambiente de trabalho esta
cada vez mais sendo valorizada, muitas empresas estdo adotando menos indicadores de
desempenho relacionados a maneira como seus funcionarios trabalham, e mais ao resultado que
eles obtém. Ainda assim, eles estabelecem os padrdes a serem seguidos por todos e tém grande

influéncia em uma possivel demissdo ou promogéo de cargo.

c) Orcamento: Onde devo utilizar os recursos disponiveis?

Da mesma maneira que o orcamento € um elemento fundamental para a melhora do
desempenho, os indicadores de desempenho séo fundamentais para a definicdo do orgcamento
do uso de recursos. O aumento dos recursos disponiveis tem grande potencial de impactar
positivamente a performance de uma area, mas 0s recursos sao limitados e, para isso, talvez
seja necessario um corte de parte do orcamento de outra area. Ao mesmo tempo, é possivel que
0 aumento do orcamento ndo impacte a performance de maneira significativa, pois 0s recursos
n&o séo o problema.

Assim, os indicadores de desempenho ir&o auxiliar na identificagdo dos motivos de uma
performance abaixo da esperada. A partir disso, pode-se definir as prioridades de cada area e
tomar uma decisdo com melhor embasamento de como o orcamento deve ser atribuido entre

elas, de modo a maximizar o desempenho global obtido em conjunto.
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d) Motivacao das pessoas: Como motivar as pessoas a fazer o necessario para melhorar a
performance?

A performance das pessoas no trabalho é altamente influenciada pelo cenario em que
elas se encontram. Alguns dos componentes que podem influenciar seu desempenho séo tanto
0 estabelecimento de metas a serem atingidas, como também a evidéncia de resultados
positivos. A percepcdo de progresso em direcdo a um objetivo ajuda na concentragdo dos
esforcos para permanecer evoluindo.

Para isso, uma equipe deve estabelecer metas relevantes para serem atingidas e
acompanhar os indicadores que indiquem progresso, para que as pessoas tenham um sentimento
de evolucdo e conquista e fiqguem mais motivadas. Além disso, as metas podem também
incentivar a criatividade ao buscar novos meios para atingi-las.

Finalmente, os indicadores sdo também uma maneira de focar os esforcos de uma
equipe. Sem uma métrica que avalie o resultado, pode ser dificil saber de exatamente onde se
quer chegar. Elas permitem as pessoas entender quais parametros sdo valorizados pela

organizacdo e também como suas ac¢des estdo ajudando no desenvolvimento.

e) Promocdo: Como convencer os outros de que o trabalho esta bem feito?

Organizagbes precisam constantemente convencer seus clientes, investidores,
colaboradores e outros stalkeholders de que merecem seu apoio. Em meio a tantos concorrentes
no mercado, a maneira como a mensagem é transmitida e seu contetdo sdo muito importantes
para atingir o pablico-alvo. Os indicadores de podem ser usados como o fio condutor da
mensagem transmitida, com algo concreto que demonstre seu sucesso e bom desempenho para

ganhar reconhecimento.

f) Celebracdo: Quais conquistas sao merecedoras de celebragdo?
Celebrac6es sdo um ritual importante em uma organizagado para unir as pessoas, explorar
0 espirito de dono e motiva-las para futuros empreendimentos. Além disso, o reconhecimento
e 0 sentimento de conquista provocado por celebracdes trazem resultados positivos na
performance das pessoas. Tais eventos ndo devem se limitar a festas de fim de ano ou ao fim
de um grande projeto, mas pequenos marcos ou conquistas inesperadas devem ser igualmente
comemorados. Isso demonstrard como a organizacdo estd valorizando o bom resultado obtido

gracas ao esforco dos funcionarios.

g) Aprendizado: Por que algo esta funcionando ou néo?
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As informagdes fornecidas por indicadores de desempenho permitem ndo somente a
avaliagdo de uma situacgdo, dizendo o que estd funcionando ou ndo, como também algo mais
importante: o aprendizado. Ele é mais importante pois ira dizer a razdo por tras dos problemas,
permitindo assim a sua prevencdo e tratamento.

No entanto, o aprendizado vai um passo além na compreensdo dos indicadores de
desempenho e, por isso, precisa extrair mais informacfes dos dados disponiveis. A
transformacdo dos dados em conclusGes e proximos passos requer uma dificil analise e
interpretacdo. Na verdade, quanto mais indicadores forem usados, maior sera a quantidade de
informacdo disponivel e isso pode tornar a anélise para se chegar em uma conclusdo mais dificil

ainda. Portanto, a escolha de quais métricas serdo usadas é fundamental.

h) Melhora: O que exatamente deveria ser feito para melhorar o desempenho?

A melhora do desempenho é o resultado da constante medicdo de indicadores de
performance, avaliacdo de suas informacGes e tomada de acéo a partir de suas conclusées. Além
de identificar as oportunidades, sdo os indicadores que véo efetivamente medir a performance
e sua evolucdo, e indicar o progresso em direcdo a estratégia da empresa. A medicao por si s6
de qualquer indicador ndo representa valor agregado para a organizacao, isso s6 sera obtido

quando alguma interferéncia seja feita para afetar os indicadores.

2.2.2 Sistemas de indicadores

Nesta secdo, os diversos métodos de sistema de indicadores de desempenho estudados

sdo descritos.

2.2.2.1Estruturas de Indicadores de Gestdo — Muscat e Fleury

No sistema de indicadores proposto por Muscat e Fleury (1993), o primeiro passo é a
definicdo da Visdo de longo prazo e da Misséo, que irdo traduzir os objetivos estratégicos da
empresa.

Em seguida, a partir da analise da situacdo do mercado em que ela esta inserida, a
empresa ira formular sua estratégia competitiva para poder alcancar os objetivos do passo

anterior, tendo em mente o seu estilo empreendedor.
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O proximo passo é a definigdo dos Fatores Criticos de Sucesso. Eles sdo requisitos onde
a empresa deve apresentar bom desempenho para a atingir o sucesso de sua estratégia
competitiva.

Finalmente, apos os trés passos descritos, € possivel formular os indicadores que irdo

monitorar os fatores criticos de sucesso e o resultado da estratégia.

Figura 3 — Indicadores de gestdo de Muscat e Fleury

Objetivos
Estratégicos

Estilo _
Empreendedor “ Ambiente

Estratégia
Competitiva

Competéncias
Empresariais

-

‘

Fatores Criticos
de Sucesso

“

Competéncias Indicadores
Criticas Parciais

-

Indicadores

Fonte: adaptado de MARTINS (1999)

2.2.2.2Modelo para medigdo do desempenho — Santori e Anderson

O modelo proposto por Santori e Anderson se assemelha a proposta de Muscat e Fleury,
seguindo a cronologia de definicdo dos objetivos estratégicos, dos fatores criticos de sucesso e
enfim as métricas de desempenho.

No entanto, sua proposta adiciona um fator importante para concluir a analise: o

ambiente operacional da empresa. Ele inclui toda a parte de manufatura, vendas, marketing,
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administracdo e apoio, entre outras. Seu alinhamento com os objetivos estratégicos é essencial
para o sucesso da estratégia.

De maneira mais completa, os fatores internos levantados pelos autores como 0s mais
importantes para a elaboracdo do modelo de medicdo de desempenho sdo as metas da empresa,

sua estrutura organizacional, sua estrutura de recompensa e 0 ambiente operacional.

Figura 4 — Modelo para medigdo do desempenho de Santori e Anderson

Objetivos
Estratégicos

8

Metas e Fatores
Criticos de Sucesso

‘

Companhia Desempenho Recompensas

.

Ambiente
Operacional

Organizacio da ‘» Medidas de «‘ Estrutura de

Fonte: adaptado de MARTINS (1999)

2.2.2.3SMART, Performance Pyramid — Cross e Linch; McNair

O método SMART (Strategic Measurement, Analysis and Reporting Technique, ou em
portugués Técnica de Medicdo Estratégica, Analise e Comunica¢do) tem como propdsito
reduzir o foco do sistema de rastreamento dos custos incorridos para aumentar a atencdo na
otimizacao de processos.

Sua proposta é o uso da Performance Pyramid, um sistema capaz de monitorar e gerir
as expectativas dos clientes e o desempenho dos fatores necessarios para satisfazé-las. Esta
metodologia leva em consideragdo conceitos oriundos da Gestdo da Qualidade Total, da
Engenharia Industrial e do Custeio Baseado em Atividades.

Seu uso ird permitir a conexao entre a visdo da dire¢do da empresa, no topo da pirdmide,
e os departamentos e centros de trabalho, na base. E fundamental que todos os niveis da

piramide estejam alinhados e facam sentido trabalhando em conjunto. Assim, 0s objetivos
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financeiros e de mercado séo criados para fazer essa conexdo. Pode-se dizer que existe uma

relacdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho.

Figura 5 — Performance Pyramid

Viséo

Unidade de
Mercado Finangas Negécio

_ . ~ Sistemas de .
Objetivos Satisfagao | pyoyibilidade | Produtividade Operagdes Medidas
do Cliente .
dos Negocios
Departamentos
Qualidade Entrega Tempo de Perda e Centros de
Ciclo Trabalho
Operagoes
Eficacia Externa Eficacia Interna

Fonte: adaptado de MARTINS (1999)

2.2.2.4Modelo de medicdo de desempenho para gestédo por processos — Rummler e Brache; De

Toni e Tonchia

A proposta de Rummler e Brache para um sistema de medicdo de performance da
bastante atencéo a integracdo vertical do sistema. Uma empresa eficaz deve alinhar os seus
diferentes niveis de organizacdo, dos processos e do trabalho e garantir que todos eles estdo
seguindo um caminho com o mesmo destino. Para que isso seja possivel, o sistema de medicao
ird auxiliar na integracdo e direcionamento dos niveis da empresa.

Um exemplo do alinhamento entre niveis diferentes seria a criacdo de indicadores de
equivalentes em todos os trés niveis (organizagdo, processos e trabalho), com as devidas

adaptacoes.
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Figura 6 — Medicao nos trés niveis da Organizagdo de Rummler e Brache

Organizagéo

Medidas de Medidas de Medidas da
Trabalho Processo |Organizagéo
Mercado

Fonte: adaptado de MARTINS (1999)

Por outro lado, o sistema de De Toni e Tonchia prop6e o foco na integragdo horizontal.
Eles sugerem 0 uso da gestdo por processos como uma maneira de se adaptar a um novo
paradigma de producdo, que inclui os conceitos da lean production. Este novo tipo de producao
tornou trés critérios competitivos muito importantes: o custo, a qualidade e o tempo.

A Figura 7 representa um exemplo da aplicacdo de indicadores de desempenho por
gestdo de processos no desenvolvimento de um produto. Ela mostra como as métricas usadas
se alteram ao longo do processo, de acordo com sua relevancia na etapa do desenvolvimento
do produto.

Dessa forma, este modelo permite a analise de ambas integracdes vertical e horizontal
dos medidores de desempenho, de maneira complementar. Horizontalmente, a analise indica
como é o desempenho de um determinado processo em um ou mais dos critérios competitivos.
Verticalmente, analisa-se 0 desempenho de cada um dos critérios competitivos ao longo do

projeto de produto, envolvendo assim desde os clientes até os fornecedores.
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Figura 7 — Exemplo de sistema de indicadores de desempenho no desenvolvimento de produtos

Tempo para Numero de 'gaxzi d?j Atraso do Custo do
mercado mudancas reducdo de projeto protétipo
pecas
Indices de Indice de Defeitos Tempo
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Geragdo do | Planejamento Projeto do Engenharia Engenharia ) Inicio da l
- Suprimentos =
conceito do produto produto do produto de processo producéo

Fonte: adaptado de MARTINS (1999)

2.2.2.5Sistema de medicdo de desempenho integrado — Bitici

Esse modelo busca entender os diversos componentes da visdo e da estratégia da
organizacao. Para isso, ele cria varios niveis da organizacéo, que sdo entdo divididos em outros
subsistemas, de maneira a fazer uma analise exaustiva dos componentes e integrando cada uma
das areas menores a organiza¢do como um todo. A subdivisdo em componentes é feita apenas

para 0s objetivos, e ndo para os meios utilizados para atingi-los.
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Figura 8 — Medicéo de Desempenho Integrado de Bitici
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Fonte: adaptado de MARTINS (1999)

2.2.2.6Balanced Scorecard — Kaplan e Norton

Kaplan e Norton criaram e aprimoraram o modelo de Balanced Scorecard (BSC) como
um sistema de gestdo estratégica. Ele € um conjunto de indicadores que mede como a
implementacdo da estratégia esta sendo feita e permite o feedback continuo dessas agdes.

Para os autores, mais do que atuar como um sistema de medidas taticas e operacionais,
este seria também um sistema de gestdo para administrar estratégias de longo prazo. O BSC
deveria traduzir a estratégia da empresa em um completo conjunto de indicadores de

desempenho que auxiliard na gestao estratégia da organizacao. Esse sistema deve: esclarecer e



31

traduzir a estratégica; comunicar objetivos e associd-los a medidas estratégicas; estabelecer
metas alinhadas com a estratégia; e aprimorar aprendizado da estratégia por meio de feedback.

Figura 9 — Piramide estratégica
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Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Um dos passos necessarios € a criacdo do mapa estratégico. Ele ird transformar a
estratégia, algo intangivel, em resultados tangiveis a serem atingidos, através de diversas
relacOes de causa e efeito que v&o indicar as agdes necessarias para atingir o resultado desejado.

O mapa estratégico € também uma representacao visual da logica por traz da estratégia.
Ele mostra os objetivos em cada perspectiva para criagdo de valor, os ativos intangiveis
associados a eles e um caminho a ser seguido. Este é um passo anterior ao BSC, pois além de
indicadores e metas associados ao desempenho, é necessario também um plano de agédo que
permitird que as metas de cada indicador sejam atingidas. Para que o plano de acdo seja
possivel, a empresa deve também garantir que todos 0s recursos necessarios sejam atendidos.

Cada indicador utilizado precisa de um plano de acéo, ou iniciativa estratégica, mostrando como
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se planeja atingir as metas definidas. Os indicadores mostrardo quais séo os resultados gerados
pelas iniciativas estratégicas, o que permite o feedback e gestdo dos planos de acao.

Figura 10 — Mapa estratégico
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Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Uma das motivacdes para a criacdo do BSC foi a conviccado de que a utilizacdo de
indicadores exclusivamente financeiros era insuficiente para as empresas e levava a tomada de
decisdes insatisfatorias. Assim, sua proposta é complementar os indicadores financeiros usados
na analise de resultado da empresa com métricas adicionais de outros fatores que sao indicativos

de sua performance futura. O BSC é dividido em quatro perspectivas:

Tabela 2 — Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectiva Questao a ser respondida
Clientes Como os clientes nos véem?
Processos internos Em que devemos ser excelentes?
Inovacdo e aprendizado Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor?
Financeira Como parecemos para 0s acionistas?

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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Figura 11 — Estrutura do Balanced Scorecard
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Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Perspectiva Financeira

Em primeiro lugar temos a perspectiva financeira. Ela contém os indicadores que
representam o resultado desejado para satisfazer os acionistas, sendo assim 0 a maximizacao
do lucro um ponto considerado muito importante. Nessa parte perspectiva, o foco sdo a
implementacdo e execucdo de iniciativas estratégicas que irdo melhorar o resultado final em
uma demonstracdo de resultado financeira. Os objetivos financeiros servirdo como orientacao
para 0s objetivos e medidas das outras perspectivas do BSC.

Pensando na maneira como o lucro de uma empresa é calculado, a partir de uma margem
por produto ou servigo vendo multiplicada pela quantidade de unidades vendidas, temos duas
praticas basicas para aprimorar o resultado financeiro: o aumento da produtividade, para se
produzir mais consumindo menos recursos e aumentar a margem de lucro, ou o crescimento da
receita, onde a margem de lucro se mantem a mesma, mas o lucro bruto sera maior.

Para aumentar a produtividade, as duas abordagens basicas sdo a reducdo de custos ou
0 aumento da eficiéncia. Na primeira, as organizagdes devem buscar maneiras de reduzir seus

custos fixos ou variaveis, diretos ou indiretos. Na segunda, a ideia é buscar maneiras de utilizar
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0s recursos disponiveis de modo mais eficiente. Essas medidas permitirdo que a producgéo se
mantenha no mesmo nivel, porém gastando menos materiais, energia e insumos, além de reduzir
a necessidade de capital de giro e ativos imobilizados.

Ja o crescimento da receita € possivel a partir do maior nimero de vendas. Isso pode ter
como origem um aumento da base de clientes atendidos pela empresa, a melhora do
relacionamento com os clientes atuais para que eles passem a consumir mais, ou novas fontes

de receita, como o oferecimento de novos produtos ou servicos.

Tabela 3 — Possiveis indicadores da Perspectiva Financeira

Temas Financeiros
Crescimento da receitae | Reducdo de custos | Utilizacdo dos ativos
mix de produtos ou melhoria da ou estratégia de
produtividade investimento
e Crescimento da venda e Receita por e Investimentos (%
S por segmento. empregado das vendas)
é e % das vendas e Pesquisa &
% proveniente de novos Desenvolvimento
S} produtos, servigos e
o consumidores
NS
§ e Parcela do consumidor- | e Custos e Taxa de capital de
é alvo comparados aos giro
§ e Vendas cruzadas concorrentes e ROCE para
':E, z§ e 9 das vendas e Taxade categorias-chave
'c'c: % proveninente de novas reducéo de e Taxas de utilizacdo
g é aplicacdes custos dos ativos
g o Lucratividade da linha e Gastos indiretos
= de produtos e (% das vendas)
consumidores
< e Lucratividade da linha e Custo unitario e Payback
E de produtos e
3 consumidores
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e 9% de clientes ndo

lucrativos

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Perspectiva dos Clientes

A segunda perspectiva, focada nos clientes, define qual é a proposta de valor para o

cliente da empresa, ou 0 que se espera fazer para seus consumidores de maneira diferenciada

em relagdo a competicdo. Estabelecendo a conexdo com a perspectiva financeira, a estratégia

de crescimento de receita exige uma proposta de valor que torne o seu negocio algo diferenciado

na visao do cliente.

Uma proposta de valor bem elaborada e desenvolvida ira afetar diversas medidas

referentes aos clientes, que estdo interligadas através de relacfes de causa e efeito:

Participacdo de mercado: representa a propor¢do de um determinado mercado que é
dominado por uma unidade de negdcios, podendo ter como medida o nimero de
clientes, o valor gasto ou o volume de unidades vendidas;

Captacdo dos clientes: se trata da capacidade de uma unidade de negdcios para atrair e
conquistar novos clientes para sua base de consumidores;

Retencdo dos clientes: é a capacidade de uma unidade de negdcios de reter e manter um
relacionamento continuo e duradouro com o0s seus clientes, para que eles continuem
comprando seus produtos ou Servicos;

Satisfacdo dos clientes: se refere a como a proposta de valor do produto ou servigo
oferecido e o que é efetivamente entregue satisfazem as expectativas dos clientes-alvo;
Lucratividade dos clientes: representa o lucro liquido obtido com os clientes, ap6s
deducdo de todas os custos de ambos produtos ou servicos e das atividades associados

ao cliente, como captacgéo, retencéo e atendimento.
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Figura 12 — Medidas referentes ao cliente

Participacao de
Mercado

Captacao dos Lucratividade Retencao dos
Clientes dos Clientes Clientes

Satisfacao dos
Clientes

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Apos a definicdo de quem € o cliente-alvo da empresa, a empresa assume uma posi¢ao
adequada para determinar os seus objetivos e indicadores de sua proposta de valor. Para isso,
deve-se determinar especificamente o produto, preco, servico, relacionamento e imagem que
serd oferecido ao cliente, todos em funcédo da proposicao de valor.

Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva dos processos internos identifica 0s processos criticos que tem maior
potencial de causar impacto na estratégia. Seguindo essa ordem, uma organizacao é capaz de
compreender seus objetivos financeiro e para os clientes, e entdo identificar quais sdo as
métricas dos processos internos que ela deve se focar, visando o que é essencial para seu
resultado.

Os processos internos se associam ao restante da estratégia da organizacdo pois eles
comtemplam o processo produtivo que ira entregar a proposicao de valor aos clientes. Além
disso, eles estdo diretamente ligados aos custos e a produtividade citados na perspectiva

financeira.
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Figura 13 — Modelo de cadeia de valor e seus ciclos para a Perspectiva de Processos Internos

Identificar Criara Construir Entregar Necessidades
X Identificar oferta de produtos produtos Servico ao .
necessidades ; do cliente
. 0 mercado produto ou ou cliente L
do cliente - . . satisfeitas
ou servigo servicos servicos
l I I |
Ciclo de Inovagdo Ciclo de Operagoes Ciclo de Servigo

Pos-venda

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
Por ultimo, a perspectiva de aprendizagem e crescimento estabelece qual é o capital
humano (os funcionérios e sua capacita¢cdo), da informacdo (o sistema de informacdo que
conecta as diferentes areas da empresa) e organizacional (a motivacdo, empowerment e
alinhamento das pessoas) que se deseja para a base do BSC e das proximas perspectivas. Essa
pode ser considerada como a infraestrutura basica para o crescimento. Todos esses ativos devem
ser alinhados e coerentes entre si para que sustentem 0s objetivos dos processos internos

criticos.

As quatro perspectivas do BSC tém como origem a visdo e a estratégia da empresa e
seus objetivos se comunicam entre si através de relacBes de causa e efeito. No topo temos a
perspectiva financeira, a qual s6 ird demonstrar bons resultados se os clientes alvo da
organizacao estiverem satisfeitos. Os clientes sé estardo satisfeitos caso 0s processos internos
sejam capazes de entregar a proposicao de valor. E, novamente, 0s processos internos criticos
s6 podem funcionar se os pilares da perspectiva de aprendizagem e crescimento forem sélidos.

Essas relacdes causais mostram como é essencial o alinhamento dos objetivos das quatro
perspectivas para a criacdo de valor. Caso algum dos passos ndo for compativel, a falta de

consisténcia interna far4 com que a estratégia falhe.
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Figura 14 — Conexdo entre a Visdo e Estratégia e as quatro perspectivas organizacionais
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Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997)

A implementacdo do BSC é demorada, dado que ela vai muito além de apenas definir
objetivos, indicadores e metas para as quatro perspectivas. Para isso, 0 primeiro passo é o
profundo conhecimento de todas as partes da empresa, seus processos internos e a infraestrutura
disponivel.

Para Kaplan e Norton (1997), existem quatro passos principais para aplicar a
metodologia do BSC, levando em consideracéo as quatro perspectivas da organizacdo em todos
eles. Assim, é possivel conectar os objetivos estratégicos com as a¢cdes que levarao até eles, ou
em outras palavras conectar o longo e o curto prazo.

e Processo de traducdo da visdo: seu objetivo € esclarecer a mensagem contida na visdo e
na estratégia da empresa de maneira clara e concreta. Objetivos e indicadores de
desempenho devem ser usados para tornar a visdo menos vaga.

e Processo de comunicacao e ligacdo: ele estabelece a conexdo entre todos os niveis de
uma organizagdo de maneira coesa e alinhando os objetivos de cada componente, desde
0s departamentos até os individuos. Assim como a estratégia da organizagdo, 0S
incentivos individuais também devem priorizar o longo prazo.

e Processo de planejamento do negdcio: ele conecta o plano de negdcios e 0s objetivos
financeiros da organizacdo. Essa etapa do BSC é também uma oportunidade de
organizar os diversos projetos e programas que operam de forma simulténea, e fazer

com que eles atuem de maneira harmoénica em torno da estratégia de longo prazo.
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e Processo de feedback e aprendizado: € feito com base nas ac¢@es e resultados obtidos no
curto prazo, para aprender e revisar as estratégias que foram aplicadas para obté-los.

Os quatro processos devem ser utilizados de maneira iterativa, para que as iteragdes

desenvolvam o sistema de indicadores e a¢des estratégicas e entdo a evolugdo do sistema se

estabilize. Esse € um processo demorado que pode levar a até 30 meses para sua fase final.

2.3 PRODUTO MINIMO VIAVEL

Um Produto Minimo Viavel, do inglés Minimum Viable Product (MVP), é definido
como um produto com somente suas caracteristicas basicas e essenciais para satisfazer as
necessidades do consumidor. A ideia por tras dele é lancar rapidamente uma versdo bésica do
produto, mesmo que ela ainda esteja longe do que se deseja como produto final, apenas para
obter feedback do que agradou ou nédo o cliente. Isso permite reorientar o desenvolvimento do
produto em uma fase menos avancada, de maneira que reduz o risco do produto falhar e gera
economias para o projeto. Esse é um ciclo de desenvolvimento, avaliacdo e feedback do MVP

até que em um momento ele se torne o produto final.

Figura 15 — Ciclo de MVP

Aprender

Fonte: adaptado de Medium (2019)
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E importante lembrar que existem quatro areas necessarias para satisfazer um cliente, e
0 MVP deve ter condi¢des basicas em todas elas:
e Funcionalidade: resolve o problema para o qual ele ¢é destinado;
e Confiabilidade: sem bugs, sem falhas;
e Usabilidade: interface simples e de facil compreensao;

e Experiéncia do usuario (UX): o que torna o produto Unico e agradavel.

Figura 16 — Caracteristicas de um MVP

Nzo é um MVP E um MVP
UXx UXx
Usavel Usavel

Confiavel Confiavel
Funcional Funcional

Fonte: adaptado de Medium (2019)
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3 METODOLOGIA

O modelo escolhido como base para a elaboracdo dos indicadores de desempenho da
instituicdo educacional estudado foi o Balanced Scorecard. Este € um método classico,
reconhecido por sua eficacia e amplamente utilizado por muitas organizagdes nas Ultimas
décadas.

Comparativamente aos outros métodos estudados na revisdo da literatura, o BSC se
mostra como um dos mais completos para conectar a estratégia, as acbes necessarias para atingi-
la e o sistema de indicadores. Ele estabelece o elo entre o longo e o curto prazo, algo essencial
para que a estratégia se torne mais clara e tangivel. Assim, a organizacdo como um todo se
alinha e atua em conjunto no caminho descrito na estratégia e objetivos do BSC.

Como o cliente é uma instituicdo sem fins lucrativos, a proposta do BSC de ir além dos
indicadores diretamente ligados as financas da organizacéo se mostra especialmente adequada,
pois o impacto gerado na educacdo e capacitacdo dos alunos é extremamente valorizado pelo
cliente. O BSC pode ser aplicado para qualquer organiza¢cdo, mesmo que sejam do terceiro setor
ou governamentais, com as devidas adaptacdes se necessarias. Ao mesmo tempo, adotar a
perspectiva financeira como o topo da estratégia, para em seguida detalhar as perspectivas do
cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento, também é adequada pois 0

principal problema apresentado foi a situagdo financeira deficitaria.
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Figura 17 — Exemplo de mapa estratégico de um hospital
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Fonte: adaptado de KAPLAN e NORTON (1997)

Em conjunto com o BSC, o Business Model Canvas sera usado para que se compreenda
bem a organizacgdo, seu modelo de negdcios, seu funcionamento e sua estratégia. Este é uma
andlise anterior e necessario para que em seguida se estabeleca os objetivos e proximos passos
da definicdo do sistema de indicadores.

Dessa forma, o trabalho de formatura seguiu as etapas abaixo para 0 Sseu
desenvolvimento:

1. Compreensdo da situacdo em que a instituicdo de ensino se encontra, suas
necessidades e definicdo do escopo do projeto;

2. Compreensdo dos diversos componentes das atividades da organizagdo, como
clientes, distribuicdo, marketing, estrutura de custos, monetizacéo, etc para a
elaboragéo do Business Model Canvas;

3. Definigdo dos objetivos estratégicos da instituicdo com base na situacdo em
gue ela se encontra e onde ela deseja chegar;

4. Elaboracdo do mapa estratégico como os fatores criticos de sucesso que
detalham como os objetivos estratégicos podem ser atingidos;
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5. Definicdo dos indicadores de desempenho que melhor permitem a avaliacéo de
cada componente do mapa estratégico;

6. Coleta dos dados necessarios para o calculo dos indicadores de desempenho
escolhidos;

7. Criacdo do MVP de um dashboard que retne todos os dados necessarios da
instituicdo e mostra os indicadores desejados de maneira clara e objetiva;

8. Analise da situacdo atual dos indicadores e sua evolucao no periodo disponivel
dos dados para identificacdo das areas mais criticas da estratégia;

9. Estabelecimento de metas a serem atingidas para cada um dos indicadores
adotados.

Em cada uma das etapas houve uma reunido com colaboradores da instituicdo ou
especialistas da area para coletar sua opinido e garantir o alinhamento entre todas as partes
envolvidas. Uma vez que uma das etapas estava prestes a ser concluida, os resultados eram
apresentados para avaliar se as conclusdes obtidas estavam corretas. Se necessario, houve uma
rodada de iteracdo com base no feedback dos colaboradores para revisdo das conclusdes antes
de avancar para o proximo passo. Esse contato préximo com a instituicdo foi muito importante
para que os indicadores de desempenho propostos fossem de fato traduzissem as suas
necessidades.
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4 ANALISE ESTRATEGICA DA INSTITUICAO

Nessa secao do relatorio serd feito uma analise da organizacdo foco do estudo e a sua
estratégia. Conforme indicado na metodologia descrita anteriormente, esse € 0 primeiro passo

para que se possa utilizar o Balanced Scorecard.

4.1 BUSINESS MODEL CANVAS

A Figura 18 contém o Business Model Canvas do cliente, com os principais
componentes do seu modelo de negdcios. Essa etapa foi desenvolvida em conjunto com um
representante da area de Educacdo e ela se mostrou particularmente Util, pois ela levantou
discussbes de extrema importancia que ndo estavam claras anteriormente, como qual sua

proposta de valor.
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4.1.1 Parcerias Chave

A principal parceira da instituicdo de ensino com certeza é a universidade brasileira a
qual ela esta associada. Ela esteve presente na criacdo da organizacdo e desde entdo sempre
teve um papel importante em suas operagdes. Enquanto a instituicdo auxilia a universidade com
a operacdo de alguns cursos de especializagdo, os professores da universidade tém papel
importante na gestdo e oferecimento dos cursos da instituicao.

Em segundo lugar, ela possui também parcerias com institutos especializados em analise
de negdcios, gestdo de projetos e certificacBes. Além de contribuirem com sua expertise, esses
parceiros sdo reconhecidos internacionalmente como referéncia no assunto e assim fortalecem
a marca da instituicdo.

Existe também um parceiro que auxilia na comunicacdo com os clientes. Ele facilita os
canais de comunicacéo, para que se estabelece o relacionamento com o cliente.

Por Gltimo, existem fornecedores parceiros. Alguns dos cursos, palestras ou outros
eventos oferecem pausas para que os participantes possam comer. Os fornecedores parceiros

séo aqueles que oferecem o lanche que seréa servido.

4.1.2 Atividades Chave

Como atividades chave, a area de Educacdo do cliente oferece diversos tipos de cursos
para capacitacdo dos alunos em temas associados a Engenharia e areas correlatas. Eles possuem
mais de 140 professores e mais de 80 cursos diferentes oferecidos ao publico.

Os cursos podem ser divididos em cinco tipos principais:

a) MBA
Os cursos de Master in Business Administration oferecem o aprimoramento de
conhecimentos avangados de administracdo de empresas e permitem uma vasta compreensao
do mundo corporativo. Eles séo realizados em parceria com uma universidade brasileira e é ela

que emite o certificado ap0s a aprovagao no curso.

b) Pds-graduacéo lato sensu
Os programas de pos-graduacéo lato sensu sdo programas de especializacdo académica.

Em oposicdo aos cursos de MBA, eles exploram melhor o aspecto académico da formagéo
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profissional. Estes sdo curso que exigem uma formacdao prévia e, portanto, destinados a pessoas
que ja possuem certo dominio no ramo estudado, para que estdo possa se aprofundar e
especializar ainda mais. Assim como os cursos de MBA, os cursos de pds-graduacao também

sdo parte de um convénio com uma universidade parceira e ela emite os certificados.

c) Capacitacdo
Se tratam de cursos e treinamentos desenvolvidos pelo proprio cliente com duragdo
média (entre 72 e 192 horas). Os participantes tém a oportunidade de aprofundar seus
conhecimentos em um assunto especifico ligado a gestdo, financas, logistica, negdcios,

projetos, qualidade e tecnologia da informacéo.

d) Atualizagdo
Os cursos de atualizacdo tém duracdo menor, normalmente entre 8 e 40 horas. Seu
objetivo é atualizar o conhecimento dos participantes em um tema especifico e atender

necessidades precisas.

e) EAD
Cursos EAD (Ensino A Distancia) ocorrem sem aulas presenciais. Nesse novo modelo
de ensino que vem se popularizando nos Gltimos anos, os alunos assistem as aulas, realizam
exames e interagem com outros alunos e professores exclusivamente por meio de uma
plataforma online.
No caso do cliente foco desse estudo, esse € um modelo de aulas que ainda nédo é

amplamente difundido e estd em desenvolvimento.

Todos os cursos disponiveis podem também ser oferecidos no modelo In Company.
Nesse caso, 0s cursos sdo personalizados ou desenvolvidos especialmente para um grupo
fechado, segundo as necessidades da instituicdo. Essa proposta leva em conta exatamente 0s
desafios enfrentados pela empresa contratante do curso, de maneira que os alunos tenham uma
preparacédo sélida para continuar a aplicacdo os conceitos vistos em aulas em problemas reais.

Para a instituicdo, existe também uma outra vital diferenca entre os seus cursos: quem é
responsavel pelo desenvolvimento deles. No caso de cursos de terceiros, onde uma outra
organizacéo os desenvolve, o cliente cuida apenas da parte operacional. Por outro lado, no caso
de cursos proprios, ela é quem ird desenvolver o programa do curso, a metodologia, o material

utilizado e além disso realizar as operagdes. Essa diferenca é muito importante pois nos cursos
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de terceiros existe muito pouca liberdade para alterar os cursos e o que ¢é oferecido. Os cursos
proprios, por outro lado, oferecem muito mais autonomia e flexibilidade para adaptar a oferta
a novas tendéncias observadas no mercado. Isso permite que mais valor seja agregado ao

produto.

4.1.3 Recursos Chave

Como recursos chave, muito pontos foram levantados como importantes. Em primeiro
lugar, o sistema de gestdo académica é essencial. Ele é um sistema de informacdo que contém
as informacg0es essenciais dos cursos, como os alunos e notas de cada curso. Esse é o produto
principal oferecido, portanto um sistema como esse que permite gestdo, agilidade e qualidade
do ensino e atendimento é fundamental.

Em segundo lugar podemos citar todas as pessoas que fazem esse negdcio funcionar,
incluindo entdo tanto os colaboradores como professores. No caso, colaboradores se refere a
todos os funcionéarios ligados & area de Educacdo, enquanto professores inclui também
profissionais que ndo sdo funcionarios da instituicdo, mas que ministram cursos, por exemplo
nos cursos de terceiros.

Em seguida, temos recursos de marketing. O marketing da area € feito com uma agéncia
parceira, que funciona como um braco da area de Educacgdo. Além disso, existe também um
sistema que automatiza as a¢des de marketing para manter o relacionamento com os clientes
atuais e também atrair novos clientes.

Finalmente, o Gltimo recurso chave é o centro educacional. Esse se trata do espaco fisico

onde os colaboradores ficam em seu dia-a-dia de trabalho e também todas as salas de aula.

4.1.4 Proposta de Valor

Entender a proposta de valor que uma organizacao esta oferecendo aos seus clientes é
algo fundamental para que um negocio prospere. Isso é algo que nunca tinha sido discutido em
detalhes anteriormente pela instituicdo de ensino, portanto essa reunido foi muito interessante
para ambas as partes.

A reunido foi desenvolvida com a participacdo de dois colaboradores da area de

Educacdo, e a discussdo buscou compreender profundamente o que eles achavam mais essencial
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para o produto e qual era a melhor maneira para transmitir isso ao cliente. Assim, a proposta
pode ser dividida em duas partes principais, a primeira com o valor que é transmitido ao cliente
e a segunda com o diferencial em relacdo a concorréncia. Os diversos cursos permitem a
capacitacdo e desenvolvimento de habilidades que séo valorizadas no mercado de trabalho e,
assim, irdo levar a evolucédo profissional dos alunos. Como diferencial, a experiéncia pratica
dos professores nos assuntos lecionados € muito valorizada pelos alunos, pois exemplos
praticos da teoria sendo aplicada dentro de uma empresa podem ser apresentados para que 0S
conceitos fiquem mais claros.

Com base nessas ideias, a seguinte proposta de valor foi sugerida: “Desenvolvimento
de habilidades que permitem a evolucdo profissional, a partir de professores com experiéncia
pratica no tema”. Ela traduz de maneira adequada o produto oferecido ao publico-alvo e o0 seu

diferencial em relacdo a outras organizagdes que atuam no mesmo setor.

4.1.5Relagbes com Clientes

O relacionamento com o cliente é muito importante em uma organizagdo para ndo
somente atrair potenciais clientes, mas também para estimular que eles escolham uma empresa
em detrimento aos competidores.

No caso da instituicdo foco deste estudo, a maior parte do relacionamento ocorre através
de plataformas digitais. As diversas midias sociais onde ela esta presente funcionam como um
importante canal de comunicacdo com os clientes. A instituicdo produz bastante conteudo
digital ligados aos temas abordados em seus cursos e os distribui através dessas plataformas.

Além disso, fora do meio digital o relacionamento com clientes acontece por meio de
eventos. A instituicio promove eventos onde potenciais clientes se reinem e um assunto
especifico ligado aos temas trabalhados nos cursos € discutido. Essa é outra forma de fazer com
que profissionais descubram os cursos oferecidos e, mais importante, reconhegam a expertise

da instituicdo no assunto.

4.1.6 Canais

As vendas da organizagdo ocorrem através de dois canais, um digital e outro fisico. O

primeiro deles € o seu proprio site, para os clientes que preferem a comodidade do e-commerce
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para procurar, se informar sobre e se inscrever em um curso de interesse. O segundo canal € o
centro educacional onde as operagOes da instituicdo sdo geridas, onde se localizam as salas de
aula e onde ocorrem certos eventos. Essa € outra alternativa para alunos que preferirem fazer a

compra do curso presencialmente.

4.1.7 Segmento de Mercado

Como a proposta de servico da instituicdo é a capacitacédo e evolucdo profissional de
seus alunos, o seu publico alvo sdo pessoas gque ja estdo ou desejam entrar no mercado de
trabalho.

Entre essas pessoas, podemos dividi-los em trés grupos principais. O primeiro grupo se
trata de profissionais de média geréncia, como coordenadores e supervisores. Eles costumam
fazer cursos associados a geréncia de pessoas e de sua area de atuacédo, que Ihe permitem realizar
suas fungdes com maior confianga.

No segundo grupo temos profissionais em um cargo técnico. Devido a sua posi¢do é
comum que seja exigido que eles conhecam normas e certificagbes da indudstria, por exemplo
uma das certificacdes ISO, portanto sdo esses cursos que eles procuram.

Ja o terceiro grupo é mais abrangente e contém todos os profissionais que ndo se
enquadram nos dois primeiros grupos de publico alvo. Essas pessoas buscam maior capacitacao
e desenvolvimento de suas habilidades. O seu objetivo pode variar bastante, desde alguém que
busca uma promocdo até quem deseja mudar o caminho de sua carreira. Dessa forma, esse
publico alvo possui 0 maior nimero de pessoas e 0s cursos oferecidos para eles sdo muito

variados.

4.1 .8 Estrutura de Custo

O primeiro componente da estrutura de custos dessa organizacao se trata das instalacoes.
O aluguel pago pelo centro educacional é um custo fixo significante dentro do fluxo de caixa.
Os outros custos fixos sdo a folha de pagamento de todos colaboradores e o sistema de

informacdo que conecta diversos departamentos.
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Como custos varidveis, temos as despesas dos cursos, o que inclui lanches para os
alunos, gastos com material, etc. O dltimo custo principal a ser incluido s&o os gastos com

marketing e todas formas de comunicagdo com os potenciais e atuais clientes.

4.1 .9 Fontes de Renda

Como os produtos oferecidos aos clientes séo diversos tipos de cursos de capacitacao
dos alunos, as principais fontes de renda também estdo associadas a eles. Da mesma forma
como os cursos sdo divididos entre cursos préoprios ou de terceiros, essa diferenca tem impacto
importante nas finangas da instituicdo. Enquanto nos cursos proprios todo o resultado financeiro
obtido fica com a prdpria instituicdo, quando ela faz apenas a operacdo dos cursos de um
terceiro ela ficarda com apenas uma parte do superavit obtido com o curso. Essa diferenca é
novamente muito importante pois 0s cursos de terceiros tem um superavit menor em
comparagao aos Cursos proprios.

Alternativamente, outra fonte de receita se da pelo aluguel de salas. Quando as salas de
aula ou reunido nao serdo utilizados pelos cursos e atividades padrdes, elas podem ser alugadas

por outras organizacfes que desejem fazer um evento ou precisem de uma sala de aula.

4.2 MAPA ESTRATEGICO

Apobs a compreensdo do modelo de negdcios, permitida através do Business Model
Canvas, é importante também entender o momento pelo qual a instituicdo se encontra antes de
seguir para os proximos passos da piramide estratégica apresentada na Figura 9.

Por ser uma instituicdo educacional sem fins lucrativos, o resultado financeiro global
ndo recebeu a devida atencdo, pois a énfase era dada aos cursos individuais. Ao longo dos 50
anos de sua historia a prioridade foi sempre realizar agBes que iriam fomentar o
desenvolvimento e a disseminagdo dos conhecimentos cientificos e tecnoldgicos das areas de
Engenharia de Producdo e outras areas correlatas. O impacto gerado nos profissionais,
empresas, organizacdes e no mercado de trabalho brasileiro € mais importante do que obter um
superdvit financeiro. No entanto, a principal consequéncia é que em muitos periodos a situacdo
financeira da area de Educacéo foi deficitaria. Por mais que o lucro néo seja o objetivo dessa

instituicdo, ele é fundamental para criar um negocio sustentavel. O superavit é também uma
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maneira de potencializar o impacto gerado, pois ele permite o financiamento da expanséo e
aprimoramento das atividades, de maneira que mais pessoas sejam atingidas. Assim, o superavit
ainda pode contribuir para que a missao de uma organizacao sem fins lucrativos fique mais
proximo.

Esse problema foi identificado pela propria instituicdo, discutido internamente e
motivou a reformulacdo de certos elementos da estratégia da area. Em 2018 a nova diretoria
propds mudancgas com o objetivo de tornar a area rentavel. A principal delas foi a revisdo do
portfolio de cursos oferecidos.

Um importante insight obtido foi que existe um pablico muito grande néo é devidamente
atendido: os profissionais de startups. Esse publico cresceu muito nos Gltimos anos e eles estdo
buscando constantemente continuar aprimorando suas habilidades para fazer com que sua
startup se destague em um mercado altamente competitivo e dificil de se obter sucesso. Essa
era uma demanda que ndo era atendida devido a falta de cursos, porém os professores possuiam
as competéncias necessarias para ensinar esses temas. Assim, houve uma grande reestruturacao
do portfdlio, com a reformulacéo de cursos existentes e a criagdo de diversos novos cursos com
base nos maiores interesses do novo publico-alvo. Alguns exemplos de temas novos que
comecaram a ser abordados sdo: Design Thinking, gestdo da inovacdo, industria 4.0, Open
Innovation, metodologias ageis, Startup 360 e economia circular.

Outra alteracdo é relacionada a gestdo dos cursos. Enquanto anteriormente eles eram
agrupados em aproximadamente 15 eixos diferentes de acordo com seus temas, esse numero
foi reduzido para seis. Agora existem trés eixos tradicionais (operacdes e processos, normas e
certificacOes, e gestdo de projetos) e trés eixos novos (startup e inovagdo, gestdo de pessoas e
soft skills, e novas tecnologias). Essa mudanga simplifica a maneira como 0S cursos Sdo
organizados e também a sua gestdo.

Dessa forma, levando em conta essas mudancas que ja foram implementadas e o
objetivo principal da area de Educacdo no momento, foi elaborado o mapa estratégico da Figura
19. O principal objetivo desejado é, em um primeiro momento, fazer a area de Educacéao gerar
superavit e, em seguida, aumentar o resultado financeiro cada vez mais. Em cada uma das

perspectivas do BSC foi detalhado as a¢Oes necessarias para atingir esse objetivo.
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4.2.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira é o componente do mapa estratégico que esta mais proximo do
objetivo principal que se deseja alcancar. Ela descreve os fatores criticos de sucesso que tém
influéncia direta no resultado almejado.

No contexto deste trabalho de formatura, o objetivo principal é o superavit na area de
Educacdo. Este problema pode ser quebrado em dois componentes: a margem de lucro por
produto e a quantidade de produtos vendidos. O aumento de qualquer um deles ira impactar
positivamente o superavit. Assim, os proximos FCS foram separados conforme eles afetardo
esses dois componentes principais.

De um lado, ao analisarmos a margem de lucro, ela considera a receita e custos de cada
um dos cursos. Para se aumentar a margem de lucro existem trés alternativas:

e Aumentar as receitas: 0 aumento da receita pode ocorrer através de novas fontes de
receita ou vendendo os produtos atuais por um preco maior. Nesse caso, somente a
segunda opcdo foi incluida no mapa estratégico, pois a institui¢do esta passando por um
momento em que deve se focar em fazer com que suas operacOes atuais funcionem
adequadamente, em vez de buscar novas atividades.

e Reduzir os custos: para se reduzir os custos, deve-se buscar ineficiéncias internas que
se resolvidas tem potencial de melhorar a estrutura de custos da organizacao.

e Produzir mais com os recursos atuais: a terceira opcao é utilizar os recursos disponiveis
atualmente da melhor maneira possivel, para que eles gerem mais valor. De maneira
concreta, isso se traduz na reducdo de ativos considerados 0ciosos.

Do outro, deseja-se aumentar a quantidade de alunos atendida pela instituicdo. Para isso,
o FCS dentro da perspectiva financeira é:

e Aumentar a quantidade de cursos vendidos: 0 aumento de cursos vendidos significa que
cada vez mais novos alunos estdo sendo atendidos e, assim, o0 numero total de alunos

estd aumentando.

4.2.2 Perspectiva do Cliente

Em seguida, a perspectiva do cliente detalha como FCS relacionados a percepcao do

cliente da instituicdo que afetardo os elementos destacados na perspectiva financeira.
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Como todos os FCS relacionados a margem de lucro sdo muito relacionados a aspectos

financeiros e a utilizacdo dos ativos, ndo foi adicionado nenhum FCS relacionado aos clientes.

Por outro lado, essa perspectiva € muito importante na para que se aumente o numero de alunos.

A satisfacéo do cliente tem alta influéncia no nimero de alunos.

Aumentar a capacitacdo dos clientes: isso faz parte da proposta de valor da instituicéo e
é também o principal motivo para os alunos buscarem cursos da instituicéo. Se esse FCS
néo for atendido, os alunos irdo preferir ter aulas em um concorrente.

Oferecer mais cursos para um mesmo cliente: outra maneira de aumentar o numero de
alunos nos cursos, mesmo que a base total de clientes permaneca a mesma € oferecer
mais cursos para um mesmo cliente. No caso, ja se sabe que essa pessoa tem interesse
pelos assuntos abordados nas aulas e por aprimorar seus conhecimentos. Um cliente fiel
é algo muito atrativo para a instituicao.

Oferecer uma boa experiéncia ao consumidor: assim como a capacitacdo dos clientes, a
experiéncia do consumidor é outro fator decisivo na escolha do cliente pelo servico que
ele estd comprando. Uma boa experiéncia durante toda a jornada do consumidor ajuda

na construcdo de uma marca forte e com maior potencial para atrair novos clientes.

4.2 .3 Perspectiva dos Processos Internos

Existem muitos FCS relacionados aos processos internos. Eles afetam de alguma

maneira as perspectivas financeiras, do cliente ou ambas.

Primeiramente, os FCS associados ao aumento da margem de lucro sao:

Focar-se nos cursos com maior superavit: esta € uma medida com potencial de aumentar
a receita da instituicdo. Mesmo que o portfélio de produtos se mantenha o mesmo, se 0s
produtos com maior superdvit forem mais vendidos, isso significa que a margem de
lucro média aumentara. No caso da instituicdo estudada, 0s cursos proprios sdo 0s mais
atrativos, pois nos cursos de terceiros somente uma fragdo do resultado liquido fica com
a instituicao.

Remover cursos do portfolio: uma maneira de reduzir os custos da organizacao é reduzir
a variedade de produtos em seu portfolio para simplificar as operacdes. Atualmente,
existem mais de 80 cursos oferecidos pela instituicdo. Naturalmente, alguns cursos tem
uma demanda maior que outros. Para 0s cursos que tiveram uma demanda muito

pequena, deve-se refleti se eles ndo deveriam ser removidos do portfélio.
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Otimizar o oferecimento de cursos: a escolha dos cursos certos para serem oferecidos
no momento adequado é fundamental para o sucesso da instituicdo. O oferecimento de
cursos de maneira 6tima significa que todas as turmas abertas terdo 0 maximo nimero
de alunos possivel. Em contraposicéo, se isto for feito de modo ineficiente, as turmas
serdo muito menores do que sua capacidade ou podem até mesmo ser canceladas pois a
quantidade minima de pessoas ndo foi atingida.

Otimizar o usa das salas: o espaco fisico da instituicdo € um custo fixo em todos os
meses, independentemente de estar sendo usado ou ndo. Dessa forma, o cenério ideal é
aquele em que as salas de aula estdo sendo usadas durante todo o periodo de
funcionamento disponivel, para que a receita aumente e as despesas com aluguel sejam
diluidas.

Em seguida, podemos listar também os FCS dos processos internos necessarios para

atingir os objetivos associados ao aumento do nimero de alunos:

Ter cursos com temas relevantes e atuais: aléem de oferecer cursos de alta qualidade, é
fundamental que eles abordem os temas dos quais os alunos tém interesse. Para isso, é
preciso revisar constante o portfélio para avaliar se novas tendéncias de mercado e de
interesse do publico estdo sendo atendidas ou néo.

Fazer pesquisa de interesse sobre temas de cursos: esse tipo de pesquisa tem como
objetivo coletar a opinido do publico-alvo. A partir dela pode-se avaliar se 0s temas dos
cursos atuais sdo condizentes com o que os alunos desejam aprender.

Manter relacionamento com potenciais clientes dos cursos: o relacionamento com
potenciais clientes € muito importante para atrair seu interesse e fazer com que eles
virem efetivamente consumidores. S8o necessarias tanto acfes de marketing que
atrairdo novos clientes, como a¢des visando a manter pessoas que ja foram alunos da
instituicdo e podem ter interesse em fazer outro curso novamente.

Existem também outros FCS que poderiam impactar positivamente 0s objetivos

discutidos anteriormente, mas que foram descartados.

Aumentar o preco dos cursos: essa € uma medida que poderia aumentar a margem de
lucro dos cursos. No entanto, o preco ¢ também um fator diretamente relacionado a
demanda pelos cursos. Para fazer uma proposta de alteracdo do prego, seria necessario
um complexo estudo da sensibilidade dos clientes, que ndo se adequa a proposta deste

trabalho de formatura.
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Aumentar a quantidade média de alunos por curso: alternativamente, o aumento de
alunos por curso também aumentaria o total de alunos atendidos. No entanto, este FCS

foi descartado pois existe uma limitacdo fisica devido a capacidade das salas.

4.2.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Finalmente, a perspectiva de aprendizado e crescimento contém os ultimos componentes

do mapa estratégico, que funcionam como base para que 0s outros niveis se concretizem.

Para que os FCS associados a margem de lucro sejam atingidos, temos 0s seguintes

componentes:

Sistema de controle do oferecimento de cursos: em uma instituicdo que tem 0S cursos
educacionais como principal produto, um sistema que controle bem como isso € feito é
essencial. Esse sistema permitira a identificacdo de cursos com baixa demanda, para
possivelmente remové-los do portfélio, e do acompanhamento da quantidade de alunos
por curso, para tentar atingir o nimero 6timo.

Sistema de controle do uso das salas: esse sistema permitird o controle da agenda de
cada uma das salas de aula e acompanhamento do tempo em que elas estdo efetivamente
em uso. Esta é também uma ferramenta de organizacdo da equipe, para que nao haja
problemas de auséncia de salas disponiveis para 0s cursos com aulas em um mesmo
horério.

Finalmente, os Gltimos FCS sdo a base das a¢fes para aumentar o nimero de alunos:
Professores com experiéncia nos temas de interesse: esse € um pré-requisito
fundamental para as operacGes da instituicdo e satisfacdo dos clientes. A experiéncia
pratica dos professores nos assuntos lecionados € um dos componentes da proposta de
valor da instituicdo. Assim, para que se mantenha cursos com temas recentes e
relevantes, é necessario ter professores capazes de ensina-los com didatica para os
alunos interessados, caso contrario a qualidade dos cursos cairia.

Base de dados com informag@es dos clientes: essa é uma ferramenta muito importante
para compreensdo do publico que é atendido pela instituicdo e para questes
relacionadas ao marketing. Ambas informacdes de clientes atuais como de potenciais

novos clientes sdo importantes, pois os dois podem vir a comprar um curso.
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5 ANALISE DO DESEMPENHO DA INSTITUICAO

5.1 DEFINICAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

As acdes adotadas seguindo a nova estratégia sdo vistas como muito positivas pelos
gestores da instituicdo. Todos o0s cursos novos sdo de autoria propria e, portanto, tem maior
potencial de impactar as finangas da organizagdo. No entanto, no momento existem poucas
informacdes sobre o impacto efetivo dessas acdes. Assim, a criacdo e acompanhamento de
métricas que avaliam o desempenho da organizacdo poderdo mostrar sua evolugao.

Durante a criacdo dos indicadores de desempenho, mais do que simplesmente criar um
novo namero a ser acompanhado, é preciso criar uma métrica que de fato traduza o fator critico
de sucesso. Principalmente no caso de FCS mais qualitativos, essa pode se tornar uma tarefa
dificil. E preciso criar um método para avaliar se diversos critérios sdo satisfeitos e assim
atribuir uma nota, tendo em mente que essa anélise deve ser 0 mais objetiva possivel.

Além disso, é necessario pensar também em como os indicadores serdo usados pelas
equipes. Deve-se ter em mente que eles seréo atualizados frequentemente e isto pode ser uma
tarefa trabalhosa. Certas informacdes podem exigir um esforco grande para serem coletadas e
usadas, portanto o retorno obtido com o indicador deve ser igualmente grande, caso contrario
ndo ha geracdo de valor para a organizacao.

Apesar de ter muitos indicadores permitirem a compreensao detalhada da instituicéo,
existe também o risco dos gestores se perderem no meio de tanta informacdo. Dessa forma, €
necessario a priorizacdo dos indicadores mais relevantes e manter um sistema de indicadores
enxuto. Essa foi uma preocupacédo levada em conta durante as reunides do projeto e por esse
motivo, caso um indicador foi avaliado como ineficiente em medir um FCS ou muito dificil de
ser medido, ele foi deixado de fora. Assim, foi decidido que alguns FCS ndo teriam nenhuma

métrica associadas a eles, porém isso ndo prejudicaria a visao global do BSC.

5.1.1 Perspectiva Financeira

A Figura 20 mostra os indicadores de desempenho criados para cada um dos fatores

criticos de sucesso da perspectiva financeira. Enquanto para alguns FCS foram criados até
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mesmo mais de um indicador, pois ambos transmitem informacdes diferentes e sdo importantes

para compreender a situacao da instituicdo, houveram também FCS sem nenhum indicador.

Figura 20 — Indicadores de desempenho da Perspectiva Financeira

Fatores Criticos de Sucesso Indicadores de desempenho

Aumentar a margemde lucro Receita
Margem de lucro

Aumentar preco médio dos cursos Ticket médio
vendidos

Custos
Custo de aquisi¢caodo cliente

Reduzir custos

Reduzir ativos ociosos
Aumentar o numero de alunos

Aumentar a quantidade de cursos Numero de novos alunos
vendidos

Fonte: Elaborado pelo autor

No caso do FCS “Reduzir ativos ociosos”, os indicadores associados a ele sao abordados
de maneira mais detalhada na perspectiva de processos internos, onde 0s ativos sdo
especificados. Para o FCS “Aumentar o nimero de alunos” poderia ser criado um indicador
com o numero total de alunos, porém ele seria muito proximo do indicador com o numero de
novos alunos. Como a maioria dos cursos nao tem duracdo muito longa, o numero de novos
alunos é semelhante ao numero total de alunos. Assim, foi decidido que seria mais adequado
manter apenas um desses indicadores.

Dessa forma, os indicadores criados foram:

e Margem de lucro: representa a relagdo entre o resultado financeiro obtido a partir das
vendas de produtos ou servicos e a receita dos mesmos. Em comparacgdo a um indicador
somente do resultado financeiro, a margem de lucro é interessante pois ela permite
avaliar se 0 numero é pequeno ou grande para o nivel de vendas atual.

(Receita total — Custo total)
Receita total

Margem de lucro =

e Receita: mede o quanto os clientes pagaram pelos produtos e servigos fornecidos a eles.
Essa é uma das principais métricas para entender a escala e o valor das atividades de

uma organizacao.
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e NUmero de novos alunos: essa métrica mostra quantas pessoas estdo sendo impactadas
pela instituicdo de ensino. Além de estar associada a missdo da organizacdo, ela € um
dos fatores relacionados a receita.

e Ticket médio: esse indicador de vendas se refere ao valor médio gasto pelos clientes em
uma compra, ou no caso do projeto, em um curso. Para otimizé-lo, € possivel tanto
aumentar o preco de um curso ou aumentar as vendas dos cursos mais caros.

Receita total dos cursos

Ticket médio = — -
Numero de cursos vendidos

e Custo de aquisicdo do cliente: mostra o quanto um negocio investe para conquistar cada
novo cliente. Ele envolve o trabalho da equipe nas diversas etapas da venda, desde a
atracdo de visitantes até o fechamento da compra.

Custos com marketing

Custo de aquisicdo do cliente = — -
q ¢ Numero de clientes novos

5.1.2 Perspectiva do Cliente

Dentro da perspectiva do cliente, foram criados trés indicadores de desempenho que

avaliam como a instituicdo satisfaz as necessidades do consumidor.

Figura 21 — Indicadores de desempenho da Perspectiva do Cliente

Fatores Criticos de Sucesso Indicadores de desempenho

Oferecer uma boa experiéncia ao Nivel de satisfagao do cliente
consumidor com a instituicao de ensino

Nivel de satisfacdo do cliente
com O curso

Aumentar capacitacao dos clientes

Oferecer mais cursos para um Numero médio de cursos por
mesmo cliente cliente

Fonte: Elaborado pelo autor

Os indicadores criados séo:

¢ Nivel de satisfacdo com o curso: ele representa o quéo satisfeitos os alunos ficaram com
um curso da instituicdo. Ele € medido com base nas respostas de uma pesquisa de
satisfacdo respondida pelos alunos ao longo do curso, com uma nota de 0 a 10. Para

agregar as respostas de todos os alunos em um numero final para uma turma, a
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instituicdo utiliza a metodologia do Net Promoter Score (NPS). A partir das notas de 0
a 10, os clientes séo classificados em trés grupos

o Notas de 0 a 6 — Clientes Detratores: sdo os clientes que ndo tiveram suas
expectativas atendidas na compra do produto ou servi¢o. Eles criticam a
organizacgao e ndo voltariam a fazer um neg6cio com ela, exceto em situacoes
extremas;

o Notas de 7 a 8 — Clientes Neutros: sdo os clientes que tiveram uma percep¢ao
neutra com relacdo ao produto ou servigo e, portanto, ndo se tornaram leais ou
entusiastas da organizacéo;

o Notas de 9 a 10 — Clientes Promotores: sdo os clientes que acreditam que a
compra do produto ou servigo impactou suas vidas positivamente. Por isso, eles
séo leais, oferecem feedback e séo entusiasmados.

A partir da classificacdo dos clientes, o NPS ¢ a diferenca entre a porcentagem dos
clientes promotores e 0s clientes detratores, aqueles com uma visao positiva e aqueles
com uma visao negativa. Os clientes neutros ndo entram no calculo do NPS.

% NPS = % Clientes Promotores — % Clientes Detratores

Por ser a diferenca entre a porcentagem de clientes em cada classificacdo, o NPS pode
assumir valores entre -100 e 100. Com base nessa nota, existem quatro possiveis zonas
de classificacdo para a organizacdo, que representam o qudo bem ela esta em relagdo a
satisfacdo de clientes:

o Zona Critica: NPS entre -100 e 0;

o Zona de Aperfeicoamento: NPS entre 1 e 50;

o Zonade Qualidade: NPS entre 51 e 75;

o Zona de Exceléncia: NPS entre 76 e 100.

Nivel de satisfagdo com a instituicdo de ensino: essa métrica funciona de maneira muito
similar ao nivel de satisfacdo dos clientes com o curso, porém para avaliar a instituicdo
de ensino. Ela também recebe uma nota na pesquisa de satisfacdo do cliente e a partir
dela é calculado o NPS.

Numero médio de cursos por cliente: mede se os clientes tém uma propensao de fazer
mais de um curso na propria instituicdo. Ele leva em conta todos os cursos que um aluno
fez em sua vida como cliente. Esse é um indicador que tem como valor minimo 1 e
tendéncia de aumentar com o tempo, pois os alunos terdo mais tempo para fazer novos

CUrsos.
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5.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

Os indicadores de desempenho da perspectiva de processos sdo mostrados na Figura 22.

Né&o foi criado uma métrica para o FCS “Fazer pesquisa de interesse sobre temas de cursos”

devido a dificuldade de medir a efetividade de uma pesquisa como essa. Por mais que os alunos

indiqguem os temas que teriam interesse em um questionario aberto, suas respostas podem ser

um assunto gue ndo entra no escopo da instituicdo. Se o questionario fosse fechado ndo haveria

esse problema, porém as respostas precisariam ser temas muito abrangentes para incluir todas

as opgdes. Assim, um indicador que avalia se 0s temas mais citados nas pesquisas nédo faria

sentido.

No caso do FCS “Manter relacionamento com clientes dos cursos”, apesar de existirem

métricas usadas para avaliar o conteldo de cada canal de marketing, esse FCS se refere

especificamente aos clientes que ja fizeram ou estdo fazendo um curso na instituicdo, e

atualmente ndo existe nenhuma maneira de identifica esse pablico especifico.

Figura 22 — Indicadores de desempenho da Perspectiva dos Processos Internos

Fatores Criticos de Sucesso

Focar-se nos cursos com maior
rentabilidade

Remover cursos com baixa
procura do portfolio

Otimizar o oferecimento de cursos

Otimizar o usa das salas

Ter cursos com temas relevantes e

atuais

Fazer pesquisade interesse sobre
temas de cursos

Manter relacionamento com
clientes dos cursos

Indicadores de desempenho

% de cursos préoprios vendidos

Taxa de cancelamentode cursos
novos

Taxa de cancelamentode cursos
antigos

Média de alunos por turma
Taxa de utilizacao das salas

Quantidade de novos cursos
lancados

Fonte: Elaborado pelo autor

Os indicadores da perspectiva dos processos internos sao:
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% de cursos proprios vendidos: relacdo entre a quantidade de cursos proprios e a
quantidade total de cursos nas vendas. Essa métrica esta associada ao foco nos cursos
com maior superavit, pois nos cursos de terceiros ocorre 0 a maior parte do superavit
obtido néo fica com a instituicdo. Assim, o aumento dessa métrica é visto como algo
que gerara impacto positivo nas financas da instituicao.

Numero de cursos proprios vendidos

% de cursos proprios vendidos = — -
prop Numero de total de cursos vendidos

Taxa de cancelamento de cursos: uma turma é aberta somente se 0 numero minimo de
alunos exigidos por turma é atingido, caso contrario a turma sera cancelada. Essa
métrica mede quantos cursos foram cancelados, em relacdo ao total de cursos
inicialmente planejados. Ela é uma maneira de medir tanto se a demanda por
determinado cursos esta baixa quando comparada ao oferecimento de turmas.

Numero de turmas canceladas

Taxa de cancelamento de cursos = -
Numero total de turmas

Esse indicador é dividido para dois tipos de cursos, devido a certas diferencas
importantes entre eles:
o Cursos novos: por serem cursos novos e ainda pouco conhecidos pelos alunos,
é natural que eles tenham demanda menor. Ao mesmo tempo, para que se inicie
uma turma aos alunos que demonstraram interesse, 0 nUmero minimo de alunos
exigido por turma é menor.
o Cursos antigos: nesse caso, 0S cursos ja estdo estabelecidos e ndo possuem as
particularidades dos cursos novos. Assim, o cancelamento de uma turma € visto
COmMo mais preocupante.
Caso for observado repetidamente que um determinado curso tem turmas canceladas,
isso seria um indicio de que a demanda desse curso é baixa e talvez ele poderia ser
removido do portfélio.
Média de alunos por turma: mede a quantidade média de alunos matriculados em cada
turma dos cursos. Ele estd associado & otimizagdo do oferecimento dos cursos pois
deseja-se que o0s cursos tenham o maximo de alunos possivel. O numero 6timo de alunos
sem que a qualidade das turmas seja prejudicada é de 25 alunos, devido ao espago
disponivel nas salas, portanto este € o valor maximo assumido na média, mesmo que
haja mais alunos em alguma turma. Outro possivel indicador com o0 mesmo objetivo

seria a taxa de ocupacdo das turmas, com a relagdo entre o nimero de alunos e a
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capacidade das salas, porém ela ndo foi utilizada pois a comunica¢do do nimero de
alunos por turma é mais fécil de ser compreendida.

Taxa de utilizagdo das salas: representa quanto do tempo que uma sala de aula esté
disponivel é efetivamente usado para 0s cursos. Quanto maior essa relacdo, significa
que a sala tem menos tempo ocioso. Vale ressaltar que o tempo disponivel para uso das
salas ndo considera as noites de sabado, domingos e feriados.

Horas ocupadas das salas

Taxa de utilizagao das salas = - —
Horas disponiveis para uso das salas

Quantidade de novos cursos langados: mede quantos cursos foram langados no ano. Esse
indicador mostra a renovagao dos cursos no portfélio da instituicdo, para que os temas

permanecam atuais e relevantes.

5.1.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A Figura 23 mostra a relagdo entre FCS da perspectiva de aprendizado e crescimento e

os indicadores de desempenho. Na verdade, ndo foi criado nenhum indicador de desempenho

para essa perspectiva. O motivo é que todos os FCS dessa perspectiva sdo dificeis de ser

quantificados. Foram discutidas certas opc¢des de indicadores, mas em todos os casos eles

esbarravam em barreira como o qudo bem eles traduziam o FCS, o quao facil seria de medi-los

Ou 0 qudo objetivos eles seriam. Dessa forma, foi decidido que seria melhor ndo utilizar nenhum

indicador do que um indicador que geraria menos valor do que ele consome.

Figura 23 — Indicadores de desempenho da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Fatores Criticos de Sucesso

Indicadores de desempenho

Ter sistema decontrole do
oferecimento de cursos

Ter sistema de controle do uso
das salas

Ter professores com experiéncia
nos temas de interesse

Ter base de dados com
informacoes dos clientes atuais e
antigos

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.2 MVP DE DASHBOARD

Apos a definicdo dos indicadores, a proxima etapa é calcula-los. Para isso, 0 mais
adequado seria a criacdo de um dashboard usando uma plataforma de Business Intelligence
(BI). Esse tipo de ferramenta conecta diversas bases de dados, permite o calculo de indicadores
a partir delas e expde os resultados de maneira clara através de graficos e outros elementos
visuais.

Para o acompanhamento de indicadores de desempenho, € interessante um grafico que
mostre sua evolucdo histdrica. Além disso, a situacdo atual de cada indicador deve ser
comparada as metas para saber o quao perto elas estdo de ser atingidas.
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Figura 24 — Exemplo de dashboard usando uma ferramenta de Bl
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Fonte: Boost Labs

Porém, devido & curta duracdo do projeto e as varias etapas do projeto, foi decidido no
seu inicio que o que seria incluido no escopo do trabalho de formatura seria apenas o Produto

Minimo Viavel desse dashboard.

O MVP de dashboard foi construido usando o Microsoft Excel. Assim como uma

ferramenta de BI, ele reine informagdes de diversas base de dados para o célculo dos
indicadores de desempenho. Esse é a funcdo bésica necessaria do dashboard para a construgdo
de um MVP.
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No entanto, o principal ponto faltando no seu desenvolvimento para uma versao final
do produto é a questdo de atualizacdo dos dados. No momento, sempre que alguém deseje
atualizar os indicadores com os dados mais recentes, ele devera buscar os dados de cada uma
das bases de dados e inseri-los no modelo em Excel manualmente. Isso € algo que ndo prejudica
o célculo dos indicadores ou a visualiza¢do dos resultados, porém se o uso dessa ferramenta for
recorrente é algo que definitivamente vai prejudicar a experiéncia do usuério. Essa questdo
poderia ser resolvida com uma ferramenta poderia ser resolvida com um programa em
programado em VBA (Visual Basic for Applications) que, quando acionado, faria a coleta de
dados. Ou em um cenario ideal, o modelo para célculo dos indicadores deveria estar conectado
com cada uma das bases de dados usadas, para que ele se atualize automaticamente sempre que
fosse aberto.

Outro ponto que ainda pode ser melhorado é a visualizacdo dos resultados. No momento
existem duas tabelas que concentram a maior parte das informac6es dos indicadores exibidas e
um grafico dindmico, para visualizagdo do histérico de somente uma das métricas. Em um
modelo final, é desejavel a adicdo de outros graficos que permitiriam a leitura dos resultados
de maneira mais rapida e intuitiva, e indiqguem os pontos criticos de atencéo.

Além disso, a flexibilidade da anélise também pode ser aprimorada. Seria interessante
que no produto final houvessem parametros que permitissem se aprofundar nas analises de cada
um dos indicadores para identificar a raiz do problema. Por exemplo, se o indicador “Nivel de
satisfacdo com o curso” estivesse baixo, seria interessante que o modelo permitisse agrupar os
cursos de acordo com seus temas, para verificar se € um problema global ou especifico para

determinados cursos.

Tabela 4 — Principais diferengas entre o MVP de dahsboard e o produto final
MVP Produto final

Atualizacdo manual dos dados utilizados no | Modelo conectado com as bases de dados que
calculo dos indicadores de desempenho fornecem informagfes para calcular os
indicadores, de maneira que eles atualizem

automaticamente

Visualizagéo dos resultados | Visualizagdo dos resultados

predominantemente por meio de tabelas predominantemente por meio de graficos

Analise somente do cenario global da | Possibilidade de se aprofundar nas analises

instituicdo segmentando o publico-alvo

Fonte: elaborado pelo autor
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Para calcular os indicadores de desempenho, o dashboard utiliza de informacdes de seis
bases de dados diferentes. A partir delas, os devidos célculos s&o realizados e os resultados séo
expostos de duas formas: uma delas com uma visdo global em um determinado periodo que

sera comparada as metas e outra com o historico més a més da evolucédo dos indicadores.

Figura 25 — Estrutura do MVP de dashboard

Portfélio de produtos

Comparativo entre
indicadores de
desempenho e

metas

Vendas

Pesquisa de
satisfacéo

Base de alunos

Evolugao historica
dos indicadores de
desempenho

Custos

Agenda das salas

Fonte: Elaborado pelo autor

As seis bases de dados utilizadas sdo:

Portfolio de produtos: contém as informagdes de aproximadamente 100 cursos
diferentes, incluindo o codigo do curso, o eixo no qual ele se inclui, seu status (ativo,
inativo, em desenvolvimento ou reformulado), seu preco, carga horaria e se € um curso

proprio ou de terceiros, entre outras;

Vendas: contém as informacdes de todas as turmas de cursos que foram oferecidas ao
publico. Algumas informagfes importantes sobre elas sédo a receita da turma, o nimero
de alunos matriculados, o status (turma iniciada, cancelada ou em prospecc¢ao) e a data
de inicio do curso;

e Pesquisa de satisfacdo: contém todas as respostas dadas em pesquisas de satisfacdo pelos
clientes que participaram de um curso ou palestra. As informagdes utilizadas sdo as
notas de 0 a 10 para o quanto o cliente indicaria o curso para um amigo ou familiar, e a
mesma pergunta sobre indicar a institui¢&o;
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e Base de alunos: contém as informacdes de todos os alunos que fizeram um curso na
instituicdo e de qual turma de um curso participaram;

e Custos: contém as despesas de cada componente da estrutura de custos da area de
Educacdo da instituicdo em um determinado periodo de tempo;

e Agenda das salas: contém a agenda de cada uma das salas de aula nos periodos da
manhd, tarde e noite, informando se ela esta livre ou ocupada para determinado curso,
evento ou reunido.

Quanto aos resultados, em uma das paginas é exibido o histdérico dos indicadores de
desempenho. Sua evolucdo més a més pode ser observada em uma tabela em que as colunas
representam cada uma das métricas e as linhas sdo os meses. Ao mesmo tempo, essa pagina
possui também um gréafico dindmico que exibe um ou mais indicadores escolhidos.
Acompanhar como os indicadores evoluiram nos Ultimos anos € algo importante para identificar
0 seu crescimento ou ndo, possiveis ciclos ou sazonalidades e quais eventos impactaram o
indicador.

A segunda péagina com os resultados possui 0s resultados em somente um periodo, a ser
escolhido pelo usuério, e as metas para cada um deles. Ele mostra qual a variacdo do indicador
associada a cada meta e 0 quédo proximo se esta de atingi-la. Ela possui também um espaco para

possiveis comentarios que expliquem as metas ou o indicador.
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Figura 27 — Pagina com os indicadores de desempenho e metas
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5.3 ANALISE DOS INDICADORES

Para se avaliar a situacao atual dos indicadores de desempenho e dizer se o cenario é
positivo ou negativo, seria interessante fazer duas analises, uma evolutiva, com base no
historico dos indicadores, e outra comparativa, com base em um benchmark. A anélise evolutiva
dird se o cenério atual esti acima ou abaixo do que foi visto nos periodos anteriores e se
possivel observar uma tendéncia de crescimento. Ja a analise comparativa com relagéo a outras
empresas que atuam no mesmo mercado e possuem tamanho similar indica se a organizacéo
tem performance superior ou inferior aos concorrentes.

Como os dados disponiveis no momento foram somente sobre o ano de 2019, a anélise
evolutiva ndo foi possivel. Mesmo que o més de outubro fosse comparado a janeiro, 0s
indicadores estdo sujeitos a sazonalidade e, portanto, precisam considerar um periodo maior na
comparacéo.

Para a analise comparativa com outras organizacfes do mercado, buscou-se as uma
empresa com atividades e tamanho similares e que poderiam fornecer os dados necessarios para
calcular os indicadores. A empresa escolhida para o benchmark foi a empresa de um consultor
parceiro da instituicéo.

Sua empresa também atua no ramo de educacao, mas comegou as operacdes apenas em
agosto de 2018. Sua atuacdo é focada na construcdo de habilidades essenciais para o futuro do
mercado de trabalho. Ela oferece cursos com temas similares ao da instituicao foco do trabalho,
porém com maior foco em empreendedorismo e inovacdo. Os seus programas sao intensivos,
portanto possuem curta duracdo. Nos seus 14 meses de funcionamento, 86 cursos foram
oferecidos, a maioria deles nas cidades de Curitiba e Sdo Paulo.

Essa empresa e a instituicdo estudada possuem grandes diferencas com relacéo a escala
de suas atividades, aos anos atuando no mercado e as caracteristicas dos seus produtos. Apesar
de isso ser um fator limitante para a comparacao, ndo foi possivel utilizar outra organizacéo
como benchmark pois a maioria delas ndo divulga as informacdes necessarias para a
comparacéo.

Abaixo estéo apresentados a comparagao para cada um dos indicadores de desempenho

analisados:

a) Perspectiva Financeira
e Receita, custos e numero de novos alunos: como as duas organizacdes comparadas

possuem tamanhos diferentes, & normal que essas métricas sejam diferentes. Mesmo que



b)

73

elas sejam comparadas, ndo € possivel chegar a uma conclusao, portanto a comparagéo
néo foi feita.

Margem de lucro: a margem de lucro atual do benchmark é de 24% e a sua meta € atingir
46% em junho de 2020, com nenhum curso com uma margem de lucro abaixo de 35%.
Atualmente, a instituicdo estudada possui apenas 8% como margem, ou um terco do
benchmark. O baixo valor nesse indicador tem como uma de suas razGes a baixa margem
de lucro nos cursos de terceiros, dado que a maior parte do superavit é repassada para
outra organizag&o.

Ticket médio: o ticket médio do benchmark é de R$692,50 por curso, menos da metade
do valor observado na instituicdo (RS$1735.51). No entanto, seus cursos sdo mais
intensivos e com duracdo menor, portanto é compreensivel que o ticket médio seja
menor. Assim, 0 mais adequado é comparar o ticket médio por hora de curso. Nesse
caso, 0 benchmark possui R$56,45 por hora de curso, enquanto a instituicdo possui
R$83,97. O indicador da instituicdo é quase 50% maior que o benchmark, o que
demonstra que os seus clientes estdo dispostos a pagar mais pelas aulas.

Custo de aquisi¢édo do cliente: apesar de a empresa do benchmark ter fornecido o valor
desse indicador, foi a instituicdo estudada que ndo foi capaz de coletar as informacdes
necessarias para o calculo do custo de aquisicéo do cliente no prazo necessario para o
trabalho de formatura. Portanto, ndo foi possivel realizar a comparagao.

Perspectiva do Cliente

Nivel de satisfagdo do cliente com o curso: apesar do benchmark medir a satisfacdo do
cliente com uma nota entre 0 e 10, o método de NPS utilizado pela instituicdo nao é
usado. Assim, ndo € possivel comparar os dois indicadores pois eles usam unidades de
medida diferentes.

Nivel de satisfacdo do cliente com a instituicdo: esse indicador ndo € utilizado pela
empresa do benchmark, portanto ndo é possivel fazer uma comparagdo entre as duas
organizagoes.

Numero médio de cursos por cliente: como a empresa usada como benchmark é ainda
muito nova, é natural que a maioria de seus clientes ndo tenha feito mais de um curso.

Portanto, esse indicador ndo foi comparado entre as duas organizagoes.
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c) Perspectiva dos Processos Internos

e 9% de cursos proprios vendidos: o fato de a instituicdo estudada fazer a operacédo de
cursos de terceiros € uma particularidade que ndo se aplica a empresa do benchmark.
Dessa forma, esse indicador ndo pode ser medido para ela.

e Taxa de utilizacdo das salas: a empresa do benchmark n&o possui um local fixo para
seus cursos. Eles sdo variaveis em funcdo de quem dos professores e organizacdo
auxiliando no ensino. Por esse motivo, a taxa de utilizacdo das salas ndo é um indicador
aplicavel para eles.

e Média de alunos por turma: a média de alunos por turma do benchmark varia entre 17 e
22 alunos, de acordo com a cidade do curso. J& para a instituicdo estudada, esse
indicador é de 14 alunos, uma média inferior ao benchmark em todas as cidades. Dado
gue a quantidade de alunos estd muito abaixo da capacidade das salas, esse € um
indicador que esta abaixo do esperado.

e Taxa de cancelamento dos cursos novos: a taxa de cancelamento dos cursos novos do
benchmark é de 5,8%, enquanto na institui¢do estudada ela é o dobro, 13,7%.

e Taxa de cancelamento dos cursos antigos: como a empresa do benchmark ainda é muito
nova, ela ndo possui cursos antigos para esse indicador. Ainda assim, o valor de 31%
desse indicador para a instituicdo estudada é muito alto e mostra como poderia ser
melhorado.

e Quantidade de novos cursos lancados: esse indicador mede a renovacgédo do portfélio de
cursos de uma organizacao. Para uma organizacao que acaba de ser criada, como é o
caso da empresa do benchmark, ele ndo é aplicavel, todos 0s seus cursos seriam novos.

Assim, ndo foi possivel comparar esse indicador.

Com base nessa comparacdo, o indicador que se destaca como 0 mais discrepante é a
margem de lucro das duas organizagdes. Enquanto o benchmark ja projeta margem de lucro
acima de 45% no préximo ano, a instituicdo estudada teve apenas 8% como margem em 2019.
Mesmo que os alunos da instituicdo paguem mais por hora de aula, as despesas sdo muito altas
e prejudicam seu resultado financeiro. Os cursos de terceiros tém a maior parte do resultado
financeiro revertida para a organizacdo que desenvolveu o curso, tendo assim uma margem de
lucro muito baixa. Isso evidencia a importancia de concentrar os esforgos da instituicdo na

venda de cursos proprios.
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Além disso, a elevada taxa de cancelamento dos cursos antigos é também um fator
preocupante. Em 2018 mais de 30% dos cursos antigos inicialmente previstos foram
cancelados, o que mostra que a demanda por eles ndo condiz com seu oferecimento. I1sso pode
significar que os cursos estao sendo oferecidos com uma frequéncia muito alta, e a solugéo seria
criar menos turmas por ano, ou que Mesmo com poucas turmas a procura permanece baixa, o
que pode ser um indicio de que esse curso ndo seja mais tdo importante no portfolio de produtos
da instituicdo. Em ambos os casos, isso envolve custos monetarios e de horas de trabalho que

poderiam ser reduzidos para melhorar a margem de lucro.

5.4 METAS

Visando o futuro da instituicdo, metas foram estabelecidas para cada um dos indicadores
de desempenho definidos. Enquanto o mapa estratégico indica 0 caminho que a organizacao
deseja trilhar para ir em direcdo aos seus objetivos, as metas mostram o avango nesse caminho
em um determinado intervalo de tempo. Elas projetam o crescimento almejado e funcionam
como um método de incentivar os colaboradores, propondo desafios e recompensas.

A Figura 28 mostra os indicadores de desempenho no ano de 2019 e as metas
estabelecidas para cada um deles. Elas levam em conta as caracteristicas do método SMART
para estabelecimento de metas. Os indicadores de desempenho satisfazem as letras S, M e R
(especifico, mensuravel e relevante). A letra A (atingivel) foi considerada na hora de atribuir o
valor adequado para as metas e a letra T (temporal) é associada ao ano de 2020 para todas

metas.
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Figura 28 — Metas definidas para os indicadores de desempenho

Perspectiva Indicador Periodo analisado Metas

Financeira Receita R$ 4,255949.60 R$ 4,681,544.56
Custos R$ 3,921,574.32 R$ 4,156,868.78
Margem de lucro 8% 11%
Numero de novos alunos 2357 2546
Ticket médio RS 1,735.51 R$ 1,770.22
Custo de aquisi¢do do cliente

Cliente Nivel de satisfagdo do cliente com o curso 66.6 76.0
Nivel de satisfacdo do cliente com a instituicao 75.0 85.0
Numero médio de cursos/cliente 1.35 1.48

Processos % de cursos proprios/cursos vendidos 50% 65%

internos Taxa de utilizacdo das salas 54% 80%
Média de alunos/turma 14 17
Taxa de cancelamento dos cursos novos 13.7% 10.0%
Taxa de cancelamento dos cursos antigos 30.8% 25.0%
Quantidade de novos cursos lan¢ados 29 12

Fonte: Elaborado pelo autor

As metas foram estabelecidas com base no que se acredita que elas podem melhorar.
Idealmente, seria interessante utilizar o historico dos dados para projetar o crescimento de cada
métrica com base no que foi observado nos anos anteriores. No entanto, devido a falta de dados
historicos para todos eles, as metas levaram em conta mais a situacdo atual pela qual a
instituicdo se encontra. Esse € um momento em que diversos novos cursos foram abertos e a
instituicdo esta oferecendo mais turmas para 0s seus cursos, de uma maneira geral.

Abaixo sdo apresentados mais detalhes sobre cada meta:

a) Perspectiva Financeira

e Receita: a receita € um indicador muito importante e com grande impacto para a
instituicdo. Tendo em mente o aumento do ndmero de turmas abertas, a meta
estabelecida prevé um crescimento de 10% em relagdo ao ano de 2019.

e Custos: no momento, o foco da instituicdo € aumentar a quantidade de turmas abertas.
Essa foi uma tendéncia dos ultimos anos e que reflete também a estratégia recente de
oferecer cursos que atendem um novo publico-alvo. Este € um momento de expansao e,
portanto, é esperado um aumento dos custos para que ela seja possivel. Por esse motivo,
a meta de custos prevé um aumento de 8% em relacdo a 2019, sendo assim um

crescimento menor do que a receita.
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7

Margem de lucro: a margem de lucro é calculada em funcgéo da receita e dos custos.
Baseado nas metas para cada um deles, o valor previsto para essa métrica seria de 11%,
0 que significa um crescimento de 3 pontos percentuais ou quase 50% em relacdo ao
valor atual.

Numero de novos alunos: este € um indicador muito importante para a instituicao,
principalmente, no momento em que ela passa. Ele, junto ao ticket médio, esta associado
ao crescimento da receita da organizacdo. Assim, sua meta € um pouco abaixo da meta
de receita, prevendo um crescimento de 8%.

Ticket médio: com base nas metas de receita e do nimero de novos alunos, a meta do
ticket médio é calculada como um crescimento de 2% em relacao ao valor de 2019. Esse
aumento modesto reflete 0 momento atual em que o nimero de alunos esté crescendo
muito, mesmo que o quanto eles gastem ndo aumente tanto.

Custo de aquisicdo do cliente: dado ndo foi possivel calcular esse indicador no periodo
de desenvolvimento deste estudo, ndo foi criada uma meta. Como metas devem ser ao
mesmo tempo atingiveis e relevantes, foi decidido que seria melhor esperar o calculo

desse indicador em 2019 antes da definigdo de sua meta.

Perspectiva do Cliente

Nivel de satisfacdo do cliente com o curso: a meta dessa métrica foi estabelecida com
base nas quatro zonas de classificacdo previstas na metodologia do NPS. Atualmente,
com um NPS de 66.6, a instituicdo esta na Zona de Qualidade. A meta é atingir 76 como
NPS, o que significa que a instituigdo entraria na Zona de Exceléncia e teria um aumento
de aproximadamente 10 pontos no NPS.

Nivel de satisfacdo do cliente com a instituicdo: a satisfacdo com a instituicdo é avaliada
de maneira similar ao curso. Nesse caso, 0 NPS de 75 j& deixa a instituicio muito
proxima da Zona de Exceléncia. Prevendo novamente um crescimento de 10 pontos no
NPS, a meta é de 85 pontos.

Numero médio de cursos por cliente: dado o alto numero de alunos da institui¢éo, a base
de alunos antigos cresce cada vez mais. Considerando os alunos dos Gltimos 5 anos,
foram mais de 10 mil pessoas. Dessa forma, acredita-se que esse é um publico
interessante para uma campanha de marketing poderia atrair muitos alunos antigos. Por

esse motivo, a meta estipulada foi de crescer esse indicador em 10% em 2020.
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Perspectiva dos Processos Internos

% de cursos proprios vendidos: com o langamento de diversos novos cursos nos ultimos
anos e também em 2020, todos eles cursos proprios, a expectativa € de que essa métrica
aumente expressivamente. Assim, a meta prevé um crescimento de 15 pontos
percentuais para chegar em 65%.

Taxa de utilizacdo das salas: 2019 foi um ano em que a instituig&o reduziu o seu espaco
fisico. Com a diminuicdo do numero de salas disponiveis, consequentemente a
utilizacdo das salas remanescentes deve aumentar. Dessa forma, a meta é atingir 80%
como taxa de utilizagdo em 2020, o que representa quase 50% de aumento em relacéo
aos valores atuais.

Média de alunos por turma: a média atual de alunos por turma é de 14 pessoas, enquanto
a capacidade das salas é de 25 alunos. Com o objetivo de usar a0 maximo essa
capacidade, a meta para 2020 ¢é ter em média 17 alunos por turma.

Taxa de cancelamento dos cursos novos: em 2019 foi observada uma taxa de
cancelamento de 12.5% nos cursos novos. Apesar de terem uma demanda menor, pois
0s muitos clientes ainda ndo conhecem sua existéncia, o nimero minimo de alunos é
menor, para evitar cancelamentos e promover 0s cursos novos. Assim, para 2020 a meta
¢ diminuir ainda mais esse indicador para 10%.

Taxa de cancelamento dos cursos antigos: ja para 0s cursos antigos o himero minimo
de alunos exigido € maior, assim como a sua taxa de cancelamento. A meta € reduzir
esse indicador de 32.5% para 25%.

Quantidade de novos cursos lancados: 2019 foi um ano de reformulacédo do portfélio de
cursos, com 29 novos cursos. Esse € um ndmero muito alto e atipico, ndo € possivel
fazer isso todos os anos. Para 2020, a meta é o langamento de 12 novos cursos, um

ndmero muito menor, mas ainda assim ambicioso.
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6 CONCLUSAO

O presente estudo teve como proposta a elaboragéo de um sistema de indicadores capaz
de medir o desempenho de uma instituicdo de ensino. Além dessa proposta principal, outros
objetivos secundarios eram o detalhamento da estratégia da organizagéo, pois esse era um passo
importante antes de decidir as métricas mais relevantes, e a anélise do cenario atual com base
nos indicadores.

Acredita-se que o objetivo desejado foi atingido, dado que as partes envolvidas no
projeto julgaram o sistema de indicadores proposto como adequado para medir a performance
da instituicdo e seu progresso em direcdo aos seus objetivos estratégicos. Além disso, um
especialista com experiéncia no setor de educacdo deu seu parecer positivo para as métricas
elaboradas. De maneira mais concreta, a verdadeira eficacia do projeto podera ser observada
nos préximos anos, caso varia¢fes nos indicadores de desempenho de fato mostrem como a
instituicdo esta se aproximando ou distanciando de seus objetivos.

A metodologia do Balanced Scorecard se mostrou muito adequada para o estudo.
Comecar o processo de criacdo dos indicadores com a criacdo de um mapa estratégico foi eficaz
para se compreender os diversos fatores criticos de sucesso necessarios para se atingir os
objetivos estratégicos, em diversos niveis da organizacdo. Isso mostra o porqué desse método
ser classico na literatura e amplamente utilizada por empresas a décadas.

No entanto, o estudo elaborado teve dois fatores limitantes principais: os dados
disponiveis e a duracdo do projeto. Como resultado, a solucdo proposta e a analise feita
poderiam ser desenvolvidas mais a fundo sem essas barreiras.

Os dados fornecidos pela instituicdo estudada se referem somente ao ano de 20109.
Apesar de informagdes importantes, nos anos anteriores essas informagfes ou ndo eram
medidas, pois ndo tinham uma finalidade definida, ou ndo registradas de uma forma estruturada
e organizada, o que impossibilitou seu uso em um curto periodo de tempo. Dessa forma, um
dos proximos passos e continuar coletando esses dados nos proximos anos e também organizar
as informacg6es dos anos anteriores para que se possa observar a evolugdo dos indicadores em
um periodo de tempo longo. Quanto maior o periodo com as informagdes utilizadas no estudo,
melhor sera a compreensao dos indicadores de desempenho e melhores medidas poderdo ser
tomadas visando o aumento da performance. O acompanhamento das métricas deve ser feito de
forma sistematica, sempre observando se a estratégia esta funcionando, corrigindo eventuais

desvios em relacdo ao plano inicial e promovendo a melhora continua do desempenho.
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O segundo ponto que merece atencdo apds o término do projeto é o dashboard dos
indicadores de desempenho. Durante esse trabalho de formatura foi desenvolvido o MVP desse
produto, e € esperado que ele seja desenvolvido para que ele possa ser utilizado de maneira
mais eficiente e traga resultados mais completos. No momento, a atualizacdo do dashboard
deve ser feita de maneira manual, o que torna o acompanhamento dos indicadores mais lento e
trabalhoso. Como préximo passo no desenvolvimento do MVP, temos a criagdo de um
dashboard utilizando um sistema de Bl conectado as bases de dados utilizadas, de forma que
os indicadores serdo atualizados automaticamente e serdo também apresentados de maneira
mais clara e compreensivel.

Apesar dessas e outras possiveis limitaces, o estudo foi muito importante para a
instituicdo de ensino compreender de maneira mais concreta como ela pode atingir os seus
objetivos estratégicos e comecar a medir o0 seu desempenho. Esse é um passo importante que
pode trazer resultados positivos na avaliagdo e controle de suas atividades, na motivacgao e
promocdo dos colaboradores, e no aprendizado e melhora continua da organizagdo como um

todo.
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