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RESUMO

Com o crescimento exponencial da EAD no Brasil e no mundo, véarios autores
ja apontam para a necessidade de se ter uma gestdo efetiva sobre os
processos e funcbes de EAD. Segundo Perry et al (2006), é necessario que a
gestdo de processos de EAD ocorra de forma sistematica, com coleta de
informacdes relevantes e indicadores especificos. Com este objetivo, este
artigo mostra como a aplicacdo de técnicas de Balanced Scorecards (BSC)
podem contribuir para a gestdo da EAD em instituicdo publicas. O trabalho
toma como base um estudo de caso que compreende a aplicacdo dos
indicadores de desempenho em EAD a partir de um Modelo de Referéncia para
Governanca de e-Learning (eLGORM), na Fundacgado Cecierj, mostrando a
viabilidade do uso do Balanced Scorecards (BSC) como ferramenta de gestéo,
mesmo no ambito de instituicbes governamentais sem fins lucrativos.

Palavras chave: Processos de e-learning; Gestdao em EAD; Balanced
scorecards.
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1. Introducéo

Motivadas pelas exigéncias da Era do Conhecimento e contencéo de
custos, as organizacdes tém investido cada vez mais na EAD a fim de
capacitar o negocio através do desenvolvimento dos conhecimentos,
habilidades e atitudes necessérias, em uma forma eficaz em custo.

Neste sentido, as iniciativas de EAD estdo ganhando cada vez mais
espaco no mundo empresarial e académico como uma solucao para
competirem melhor no mercado e responderem de forma mais agil as
necessidades da Era do Conhecimento. Entretanto, conforme apontam as
pesquisas de Marshall (2010) e Penicina (2011), as iniciativas em EAD néo
estdo alinhadas aos objetivos fundamentais do negdcio, bem como seus
resultados ndo vém sendo acompanhados de forma metddica.

O método do Balanced Scorecard (BSC) € um sistema de gestao
estratégica que permite direcionar as estratégias do negdcio com base em
medicao e follow-up. Suas medidas estédo divididas em quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado com inovacao
(AL-Hosaini et al, 2009). Este método, que se constitui em uma boa ferramenta
de controle, foi incorporado ao eLGORM.
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Figura 1. A técnica do BSC



Neste artigo, mostramos como a aplicagdo do BSC pode contribuir para
a gestdo da EAD em instituicdo publicas, tomando como base um estudo de
caso. Na secao 2, mostramos a relacao entre o BSC e a governanca de e-
learning, justificando a necessidade de um modelo como 0 eLGORM. As
secOes 3 e 4 relacionam o BSC aos processos de governanga de e-learning e
regras e métricas de governancga, respectivamente. Na secdo 5, apresentamos
um estudo de caso referente a Fundacéo Cecierj mostrando um modelo em
cascata de BSC aplicado aos processos do negécio e focando nos indicadores
relacionados ao sub-processo Andlise para o Design Instrucional de M6dulo de
e-Learning do processo Execucéo do Programa de e-Learning Corporativo. Os
resultados desta aplicacdo séo discutidos na secdo 6. Finalmente, a secao 7

apresenta a concluséo do trabalho.

2. Referencial Teorico

Segundo a metodologia BSC (Niven, 2011), os resultados de uma
empresa nao devem ser medidos pelas perspectivas: financeira, do cliente, dos
processos internos do negdécio e do aprendizado e crescimento. Indicadores de
desempenho devem ser desenvolvidos e informacdes coletadas para que a
geréncia, responsavel pela tomada de decisdo, possa examinar os resultados
dos varios processos e estratégias, para guiar a organizacao e fornecer
feedback. A figural elucida melhor essa abordagem (Niven, 2011).

Conforme aponta Beard (2009), ha varias ferramentas de gestdo que
os profissionais usam no ambito corporativo que podem ser aplicadas com
sucesso na educacao superior. Neste artigo o autor mostra quais indicadores

do BSC os administradores utilizaram em duas |IESs de reconhecido sucesso.

3. Metodologia

Inicialmente, identificou-se que ha poucos trabalhos na literatura que
enderecam a questéo da gestdo da EAD atraves de indicadores de
desempenho. Tomando como base um modelo de referéncia para governanca
em e-learning (eLGORM), aplicou-se a técnica do BSC para o

desenvolvimento e aplicacdo de indicadores de desempenho aos macro-



processos da Fundacéo Cecierj. A seguir foi realizada uma discussao sobre a
viabilidade de aplicacdo desses indicadores como ferramenta de gestao da
EAD em instituicbes publicas, que se constitui no caso da Fundacao Cecierj.
Na concluséo do artigo apontam-se limitacdes e desafios a serem enfrentados

pelas instituicdes que desejam adotar tal ferramenta de medig&o e controle.

4. Os Indicadores de Desempenho do eLGORM

O eLGORM consiste em um modelo de referéncia para governanga em
e-learning. Baruque & Melo (2006) realizaram uma descri¢cao detalhada deste
modelo. A fim de dar suporte as diretrizes prescritas pelo eLGORM, um
sistema de suporte a governanca de e-learning esta em desenvolvimento,
tendo sido apresentado por Baruque & Brazil (2013). Os processos e sub-
processos do eLGORM, onde se aplicam os indicadores de desempenho,
foram apresentados por Baruque & Brazil (2014).

A fim de traduzir estratégias em acdo, o método BSC utiliza um
mecanismo no modelo em cascata. A cascata de Scorecards, apresentada na
Secdao V, se torna um conjunto de medidas relacionadas, que permite monitorar
o desempenho dos processos de EAD em alinhamento com o plano estratégico
da Fundacéao Cecierj.

As regras e métricas de governanca propostas no eLGORM
incorporam os seguintes indicadores do BSC: Fatores Criticos de Sucesso,
Indicadores-Chave de Objetivo e Indicadores-Chave de Desempenho.
Conforme vimos anteriormente, 0s principais processos governados segundo o
eLGORM séo: Processo | - Planejamento do e-Learning Corporativo,
Processo Il - Execucdo do Programa de e-Learning Corporativo e Processo lli
- Otimizacéao dos Processos de-Learning.

Combinando o Modelo COSO (Oliveira, 2008) e uma sistematica de
avaliacao de riscos, bem como o método do Balanced Scorecard, regras e
métricas no eLGORM, foram especificadas para cada sub-processo das
estruturas de informacgéo/processos, onde é necessario especificar riscos,
padrdes de controle, fatores criticos de sucesso e indicadores-chave de
objetivo e desempenho, além da especificacdo de uma avaliagdo de controle e

acOes corretivas.



5. Um Estudo de Caso

O estudo de caso a seguir visa a mostrar a sistematica da aplicacéo do
BSC e do eLGORM com foco nos indicadores de desempenho dos processos
de EAD, tomando como base a Fundacao Cecierj.

A Fundacao Cecierj tem como misséo levar educacédo gratuita e de
qualidade a populacéo do interior do estado do Rio de Janeiro contribuindo
para o desenvolvimento local e evitando o deslocamento de seus cidad&os
para os grandes centros urbanos. A visdo da Fundacao é ser a instituicao
publica lider na oferta de cursos EAD.

As atividades da Fundacao Cecierj foram classificadas em trés grandes
macro-processos: Ensino, Divulgacéo Cientifica e Apoio Administrativo-
Financeiro. Uma vez mapeados seus macro-processos e atividades, torna-se
possivel determinar indicadores para controle e melhoria de suas atividades de
EAD.

O macro-processo de Divulgacao Cientifica agrega diversas atividades
relacionadas a implantacéo de Programas para popularizacdo da Ciéncia em
diversos municipios do Estado do Rio de Janeiro.

O macro-processo de Ensino representa esferas da atividade
organizacional

relacionadas com ac¢des dos meios estratégicos Desenvolver novos
cursos, Manter os atuais cursos e Capacitar a organizacao. Os resultados do
macro-processo de Ensino sao servicos e produtos orientados para o cliente
externo, na forma de novos cursos, e para o cliente interno, na forma de
tecnologias e ferramentas para uso dos departamentos. O macro-processo de
Ensino constitui o nucleo da atividade organizacional, o objetivo principal de
existéncia da Instituicdo, sendo, portanto, o foco deste artigo. Apesar de todos
0S macro-processos influenciarem diretamente na concretizacao das
estratégias da Fundacao Cecierj, 0 macro-processo de Ensino se destaca
COMO 0 Macro-processo critico da organizagdao em estudo.

Aplicando o modelo em cascata do BSC aos macro-processos da
Fundacao, obtemos o seguinte resultado, que pode ser observado a partir da

figura 2:
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Figura 2. BSC em Cascata

6. Resultados e discussdes

O modelo em cascata apresentado na Figura 4 mostra as medidas do

BSC primeiramente aplicadas ao negdcio (tabela 1), tendo em vista sua missao

e objetivos, depois ao nivel do macro-processo de Ensino (tabela 2) e, a sequir,

aplicadas aos sub-processos Desenvolver Novos Cursos (tabela 3).

O método BSC usa uma estrutura em trés camadas: e Missdo: a

geréncia sénior declara qual a visdo da empresa; e Objetivos: a missao &

entdo traduzida em objetivos; e Indicadores: os objetivos podem entdo ser

medidos através de indicadores adequados. Essas trés camadas séo ilustradas

nas tabelas 1 e 2, ou seja nos niveis de negocio e do macro-processo de

Ensino. No nivel do sub-processo Desenvolver Novos Cursos (tabela 3),

usamos as regras e métricas do eLGORM que, além de aplicarem indicadores

do BSC, usam também aspectos de gestdo de risco, de controle e de auditoria.

Perspectiva do cliente

Como os clientes (universidades do
Consorcio CECERJ) véem a Fundacgéo?

Perspectiva Financeira

Como os investidores (exemplo: governo do
Estado do Rio de Janeiro) véem a Fundacdo?

- Missdo: oferecer educacdo gratuita e de
qualidade a distancia

- Objetivos

- novos projetos de cursos EAD junto as
universidades do Consorcio

- melhor parceria com as universidades do
Consorcio

- Indicadores

- percentual de aumento no numero de

- Miss&o: manter gastos referentes aos projetos
de EAD dentro dos orcamentos aprovados

- Objetivos
- hovos investimentos na Fundacao

- captacdo de novos
investidores da Fundacéo

parceiros como

- Indicadores

- reducdo de custo médio de projetos EAD




projetos de cursos EAD aprovados

- aumento nimero de

interessadas

no instituicbes

- melhor desempenho econdémico-social de
cada projeto EAD

Perspectiva dos Processos Internos

Como a Fundagéo pode melhorar seus
processos internos para melhor servir seus
clientes?

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

O que a Fundacéo deve fazer para permanecer
bem sucedida no futuro?

- Misséo: fazer a re-engenharia dos principais
processos do Fundo

- Objetivos

- exceléncia na conducgéo de projetos EAD
- eficiéncia nos processos da Fundacao

- Indicadores

- nimero de projetos EAD concluidos com
total satisfagcéo do cliente

- reducdo de tempo no ciclo de vida do
projeto EAD

- Missdo: tornar-se uma organizacdo do
conhecimento

- Objetivos

- capacitar os servidores na aquisi¢cdo de novos
conhecimentos de sua area

- contratar servidores com maior

profissional

preparo

- Indicadores

- aumento no numero de funcionarios com
maior qualificagdo académica

- nimero de cursos e-learning concluidos por
funcionérios

Tabela 1. BSC aplicado ao negécio

Descendo a um nivel mais baixo no modelo em cascata BSC, temos:

Perspectiva do aprendiz

Como os aprendizes véem 0 macro-processo
de Ensino?

Perspectiva Financeira

Como a geréncia vé o macro-processo de
Ensino??

- Missao: ser a instituicdo publica preferida
para cursos EAD

- Objetivos
- satisfacdo maxima do aprendiz

- constante atualizagdo com conteudos,
metodologias e tecnologias de EAD

- Indicadores

- aumento no numero de cursos EAD
oferecidos ao publico

- aumento no numero de alunos inscritos
anualmente

- Misséo: obter boa alocagcdo de fundos para
Ensino no or¢amento geral da Fundacao

- Objetivos

- maximizar o valor agregado de cursos EAD
desenvolvidos em termos econdmicos-sociais

- desenvolver/oferecer cursos EAD de uma
forma eficaz em custo

- Indicadores

- taxa de retorno dos projetos de EAD
desenvolvidos e aplicados junto aos alunos

- reducdo nos custos de desenvolvimento e
aplicacdo de projetos EAD

Perspectiva dos Processos Internos

Quao eficaz e eficiente € 0 macro-processo
de Ensino?

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Esta4 o macro-processo de Ensino preparado
para superar futuros desafios?




- Missao - Misséo

- eficiéncia em custo no desenvolvimento de | - manter-se atualizado quanto a novas
solugdes EAD e seguranc¢a no seu uso tecnologias e metodologias de e-learning

- Objetivos - Objetivos

- design instrucional eficiente - educacdo permanente do pessoal envolvido

- plataforma de EAD segura e controlada nos projetos EAD

. - pesquisa sobre tecnologias emergentes
- Indicadores pesq 9 g

- . . - Indicadores
- reducdo no tempo investido para o

desenvolvimento de solu¢gBes EAD - percentual de alocacdo de fundos no

. L A orcamento dedicado a educacédo em EAD
- maior eficicia e eficiéncia da plataforma e

ferramentas EAD oferecidas aos alunos - nimero de periddicos de qualidade adquiridos
pelo Fundagé&o sobre EAD

Tabela 2. BSC aplicado ao macro-processo Ensino

Descendo ao nivel seguinte do modelo em cascata BSC, examinamos
a atividade Andlise para o Design Instrucional de Cursos EAD, que pertence ao
processo Desenvolver Novos Cursos, que faz parte do macro-processo de
Ensino. O propoésito desta atividade é:
e Especificar o projeto de curso EAD em termos de analise dos
requisitos de aprendizagem para definicdo do contetdo do curso, andlise do
perfil do aprendiz e do contexto. Aqui se define o objetivo de aprendizado

geral do curso, de acordo com o contexto académico.

e Falha no uso de métodos apropriados para se efetuar a analise dos
requisitos de aprendizagem
e Uma andlise de perfil de aprendiz incompleta pode acarretar o uso de

RISCOS J_ s
estratégias pedagdgicas menos adequadas
e Designer instrucional pode ndo estar capacitado a avaliar as
caracteristicas das tecnologias disponiveis
e Métodos devem ser definidos para uma definicdo precisa dos requisitos
de aprendizagem a serem enderecados através dos projetos de EAD
PCs . Mode_lps de anélisg de aprendi; devem ser aplicados de forma a orientar
a verificacdo dos diferentes perfis
e O pessoal de Tecnologia de Informacéo (TI) deve ser envolvido na anélise
de midias e ferramentas que apoiar&o o projeto de EAD
e Aplicacdo de modelos pedagégicos bem fundamentados
FCSs e Contratacdo de especialistas com competéncia no assunto para

especificacdo dos requisitos de aprendizagem a serem enderecados
e Envolvimento do pessoal de Tl nos projetos de EAD

e Melhoria nos resultados académcios enderecgados pelo projeto EAD
ICOs ¢ Numero de aprendizes satisfeitos com o curso EAD
e Numero de aprendizes satisfeitos com a performance da plataforma EAD




e Periodo de tempo decorrido entre a fase de analise do projeto de e-
learning e a sua concluséo

ICDs e Numero de modelos de andlise de problema de desempenho utilizados
pela empresa

e NuUmero de reuniées do pessoal de Tl com a equipe de desenvolvimento
do projeto de e-learning

Tabela 3. BSC aplicado ao macro-processo Ensino/processo Desenvolver Novos
Cursos/Atividade Analise para o Design Instrucional de Cursos EAD
Embora a Fundacéo Cecierj seja uma instituicdo sem fins lucrativos, a
andlise acima mostrou a viabilidade da aplicacdo do BSC para a melhoria dos
seus processos e alcance de melhores resultados em EAD.

7. Concluséo e Futuros trabalhos

De acordo com Farid et al (2008), o BSC tem sido amplamente
utilizado em diversos tipos de organizacoes, incluindo também aquelas néo
orientadas a lucro com excelentes resultados. O BSC pode ser ajustado de
acordo com as circunstancias individuais de cada organizagao enfatizando as
suas estratégias-chave. Por exemplo, algumas instituicdes do setor publico
introduzem uma nova perspectiva, tal como responsabilidade social ou
perspectiva cultural.

Conforme o estudo de caso apontou, o BSC pode ser aplicado com
eficacia na gestdo da EAD. Entretanto, com base na experiéncia da Fundacéo
Cecierj e Vasconcellos et al (2007) indicam, ha limites e desafios que precisam
ser vencidos na implantacdo da técnica, tais como: (a) identificacdo dos
indicadores que sejam mais relevantes para monitorar 0s processos; (b)
Objetivos desfocados e, portanto, sem precisdo suficiente para serem
mensurados; (c) Captacao de dados relativos aos indicadores do BSC e (d)
Resisténcia a mudancas.

Assim, € necessario que haja envolvimento da geréncia sénior, com
capacitacao e apoio pela Instituicdo, definicdo objetiva de metas e resultados
esperados, e sistemas que capturem as informacdes necessarias para apoio a
implementagcédo e monitoragao dos indicadores estabelecidos pelo BSC. O
sistema eLGOSS (Baruque & Brazil, 2013), em desenvolvimento, incorpora tais
indicadores de desempenho. No inicio deste ano, foram definidos os

indicadores de desempenho para os setores envolvidos no desenvolvimento de
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cursos EAD junto as universidades do Consorcio Cederj. Como futuro trabalho,
outros indicadores serédo desenvolvidos e incorporados ao sistema eLGOSS.
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