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Resumo: Gerenciar uma Institui¢do de Ensino Superior € uma atividade cada vez mais complexa, a
medida que se multiplicam as exigéncias em torno da rentabilidade, melhoria da qualidade do
ensino/aprendizagem e maior flexibilidade para assegurar a competitividade frente as necessidades
impostas pelo mercado. O Balanced Scorecard, que € uma ferramenta organizacional, vem sendo
utilizada de modo crescente em Instituicdes de Ensino Superior nos Estados Unidos, Europa e
Australia e tem-se mostrado extremamente eficaz no auxilio a elaboracdo do plangamento
estratégico, bem como no controle operacional da Instituicdo. Este conceito originou-se de um
estudo conjunto, do qual participaram doze empresas de varios ramos de atividade, feito em 1990 e
gue foi liderado por Robert Kaplan da Universidade de Harvard e David Norton, um consultor de
empresas. O Balanced Scorecard examina o desempenho da Institui¢do sob quatro perspectivas ao
invés da tradicional medida financeira de resultados. A partir do estabelecimento de uma visao da
Institui¢c&o, normal mente decorrente do seu Plangjamento Pedagdgico, sdo estabel ecidos indices de
acompanhamento de desempenho sob o ponto de vista financeiro, dos clientes, do comportamento
interno do processo de ensino/aprendizagem e das perspectivas de crescimento e aumento do
conhecimento. Fornece informagdes acessiveis a todos os colaboradores de maneira que eles
possam trabalhar conjuntamente para resolver problemas de desempenho usando a melhor
informac&o possivel. Este trabalho apresenta os principios deste conceito, uma metodologia para a
sua implantacdo em Instituicdes de Ensino e mostra a sua aplicacéo por algumas Universidades no
exterior.
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1. INTRODUCAO

Tem havido, nos Ultimos tempos, uma grande movimentacdo das Ingtituicdes de Ensino visando o
aprimoramento de seus cursos. S&o elaborados Projetos Pedag6gicos modernos e eficientes, as grades curriculares sio
constantemente atualizadas frente a répida evolucéo tecnolégica e as expectativas da comunidade e sdo estabelecidos
Planos Estratégicos para a consolidagdo dos resultados pretendidos. Normal mente estas atividades tém envolvido uma
grande quantidade de pessoas, quer sgja do mundo académico, quer sgja da sociedade que as cercam. Entretanto
percebe-se uma grande dificuldade para tirar estes planos do papel e torna-los realidade. Durante a fase da elaboracéo
dos projetos e planos, embora se encontrem algumas resisténcias, a dedicagcdo e o compromisso das pessoas envolvidas
€é relativamente grande mas, para aimplantacéo e acompanhamento, o que se percebe € um esvaziamento do grupo, um
distanciamento das idéias centrais, uma tendéncia para cada um voltar a atuar conforme sua maneira habitual, e o que é
pior, uma descaracterizacdo de tudo aquilo que foi previamente concebido e aprovado. Este fendmeno ndo acontece
somente em IngtituicBes de Ensino. Kaplan e Norton, ambos professores da Harvard Business School, no inicio dos
anos 90 se perguntavam porque tantas empresas ndo conseguiam tirar seus planos do papel. Dessa , e de outras
perguntas, surgiu o Balanced Scorecard [1] e [2]. Seu principio € enfocar o problema sob quatro perspectivas, buscando
desenvolver indicadores ligados a satisfacdo do cliente, aos processos internos, ao aprendizado e desenvolvimento dos
funcionérios e as financas, ligando tudo isso a0 Plano Estratégico. E necessario o envolvimento de toda a organizago,
deixando claro atodos onde se quer chegar, parapossibilitar o cumprimento dos objetivos.

A nossa Ingtituicdo, a FEI — Faculdade de Engenharia Industrial, estd conduzindo um processo de
Reformulagéo do Modelo Didético-Pedagogico da FEI que tem um prazo previsto para inicio de implantacéo, em
fevereiro de 2002. O projeto conta com a participagdo da diretoria, vice-diretoria académica, chefes de departamento,
corpo docente, consultores externos e alguns colaboradores da comunidade. Através dele procura-se estruturar toda a
organizacdo para atender a nossa missdo e ao perfil do profissional que desgjamos formar. Entretanto, com base em
experiéncias anteriores e considerando 0s motivos acima mencionados, nos preocupam as fases de implantacéo e
acompanhamento. Além disto entendemos que uma reformulagdo é um processo continuo, principalmente nos dias de
hoje, que exige rapidez, flexibilidade, envolvimento continuo e constante das pessoas, uma busca permanente de novas
visdes, uma interacdo intensa e estreita com a sociedade de um modo geral. Sendo assim, devemos ter um mecanismo
gue mantenha acesa esta “cultura” e o envolvimento necessario, evitando a degradacdo dos resultados e principa mente,
nado permitindo aidéia de que, terminada a elaboragéo do projeto, acabam os nossos problemas e a necessidade do nosso
envolvimento.

Muitas empresas pelo mundo vém administrando seus negécios com base no Balanced Scorecard tais como
Shell, ABB e General Motors. Uma pesqguisa realizada no ano passado pela Fundacdo Dom Cabral, de Minas Gerais,
com 98 das 500 maiores empresas brasileiras, mostra que 20 delas ja aderiram ao Balanced Scorecard (fonte revista
Exame de 07 de marco de 2001). Entretanto, 0 mundo dos negécios, a principio, difere das Instituigdes de Ensino e
embora o Balanced Scorecard nos pareca uma ferramenta potencial que poderia nos auxiliar no projeto, foi inevitavel a
pergunta: € em uma Instituicdo de Ensino, serd que ele funciona? Comecamos a fazer uma pesguisa e pudemos
constatar, com satisfacdo, que vérias Universiades no mundo ja vém adotando o Balanced Scorecard na orientacdo de
suas atividades e tém obtido grande éxito. Podemos destacar os resultados al cangados pela Commonwealth Department
of Education, que estendeu esta metodologia as Universidades da Australia, UC Berkeley, California State University,
University of California, Ferris State University e RMIT Faculty of Art, Design and Communication, entre outras.

Assim, decidimos estudar a utilizacdo do Balanced Scorecard em nossa Instituicdo como fator determinante
para 0 sucesso da implantacdo dos nossos planos, visando um acompanhamento constante e eficiente, uma evolucéo
permanente e principalmente manter aceso 0 “pensamento” da necessidade de evolugdo continua e o envolvimento de
todo nosso pessoal. Este trabalho apresenta alguns pontos deste nosso estudo e fornece os principais conceitos sobre o
Balanced Scorecard para que sirva de referéncia e motivagdo para outras I nstitui¢bes de Ensino.

2. MISSAO E VISAO - O PONTO DE PARTIDA

Para se medir a eficiéncia, a eficacia e a qualidade de uma Instituicdo de Ensino devem ser usados parémetros
diferentes dos usados para se medir estes mesmos itens em uma empresa comercial, industrial ou governamental. E
mais, considerando que cada Instituicdo de Ensino tem a sua prépria missdo, € evidente que cada uma delas deve ter sua
maneira prépria e adequada de fazer esta avaliagdo. Por exemplo, algumas Instituicbes que estéo fortemente
relacionadas a pesquisa e a formagdo de pesquisadores, devem manter um estreito relacionamento com Centros de
Pesquisa, enquanto outras que buscam a formagdo adequada de profissionais preparados para enfrentar os desafios
impostos pelo mercado devem ter uma grande interacdo com empresas privadas e governamentais. Aqui surge a
primeira pergunta: no que a nossa Instituicdo deve ser excelente? E dbvio que pela propria estrutura financeira e
organizacional da maioria das Institui¢des de Ensino, ndo se pode ser excelente em tudo. Entdo devemos ter claramente
definida e absorvida por todos, qual é a nossa missdo e como vemos o presente e o futuro, naguilo que se relaciona ao
nosso propdésito e ao tipo de profissional que pretendemos formar. Enfim, devemos ter muito bem tracada a nossa linha
mestra, indicando claramente no que devemos atingir a exceléncia.

Este € o0 ponto de partida do Balanced Scorecard e o principal fator de sucesso para a sua utilizagdo, pois ele
parte do principio de que cada Instituicdo deve ter claramente definida qual € a sua missdo e a sua prépria visdo de
como se estabelecer e se estruturar para atender as suas expectativas. Sob o foco do Balanced Scorecard, so analisadas
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quatro perspectivas que serdo detalhadas mais adiante. Sabemos que as Instituicbes de Ensino tém um papel e um
compromisso relevante com a sociedade e que isto ndo pode ser negligenciado. Entretanto deve ficar claro para a
propria sociedade, qual é a sua proposta efetiva de exceléncia. Isto por si s6 ja € um grande servico prestado, pois tanto
0s aspirantes aos cursos oferecidos, quanto 0 mercado que absorve nossos egressos (0 nosso verdadeiro cliente), terdo
uma visdo clara de qual Instituicdo é a mais adequada para atender as suas necessidades ou aspiracoes.

Convém lembrar que, segundo Hammel e Prahalad [3], a elaboracdo de algum ponto de vista sobre o futuro de
uma Instituicdo, deveria ser um processo continuo, sustentado por um constante debate dentro da mesma e ndo um
esforgco concentrado em uma so vez. Os dirigentes precisariam reconhecer que o foco real de suas InstituicGes é a
oportunidade de competir pelo futuro , afim de ficar a frente do seu setor e conquistar a possibilidade de realizar uma
revolucao pacifica.

3. O DIFERENCIAL COMPETITIVO PARA O SECULO XXI

Temos que no Brasil, as escolas de engenharia apresentam no momento uma procura relativamente boa, sendo
gue existe a preferéncia por determinados ramos, enquanto outros déo a impressdo de saturamento. Isto ndo é real, pois
aescolha dos alunos se faz mais pelo “coqueluche” do momento que por vocagao prépria.

Um cuidado deve ser tomado, pois fora do Brasil ja existe um direcionamento do alunado para ramos néo
técnicos e ssm no campo de humanas o que pode provocar uma diminui¢do sensivel no nimero de candidatos nos
préximos anos, sendo que a este decréscimo pode ainda ser somado a diminuigédo da populagdo com faixa etaria para
cursar uma Faculdade.

Os cursos de engenharia sdo atual mente demasiadamente voltados a parte técnica desenvolvida em sala de aula
e em laboratérios, com experiéncias programadas, 0 que muitas vezes frustra as expectativas dos alunos, tanto do
ponto de vista de experimentos, como da conscientizagdo humana. Por outro lado o0 aluno que ingressa na universidade,
com raras excegdes, ndo traz o costume do estudo e da andlise de casos, ou sgja, ndo consegue desenvolver sozinho um
raciocinio l6gico e conclusivo na analise dos mesmos.

Nosso diferencial para o século entrante, deve ser o gerenciamento da escola como uma prestadora de servicos
gue satisfaca o cliente, produzindo um retorno financeiro dentro de padrdes aceitaveis a continuidade das atividades
didético-pedagdgicas e de pesquisa. Para tanto sera necessaria uma mudanca filoséfica no modo de apresentacdo do
curso, fazendo com que as disciplinas tragam em seu escopo a preservacdo ambiental, o respeito ao ser humano e a
preocupagdo com a necessidade de mao-de-obra, principalmente em paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento,
onde ainda existe um grande nimero de pessoas que ndo alcangam um grau de instrugdo compativel com as tecnologias
apresentadas. Devemos procurar 0 balanceamento entre o desenvolvimento tecnol 6gico e a aplicacdo para a absorgdo de
mao-de-obra menos qualificada, devemos ainda levar em conta que nem sempre o lucro de hoje sera o lucro do futuro
préximo, o que nos leva a procurar o equilibrio das varidveis acima citadas.

4. O QUE E O BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) , € uma metodologia de gestédo empresarial que mede o desempenho operacional,
usando além dos indicadores financeiros costumeiros, indices de acompanhamento da satisfacdo do cliente, da eficacia
dos processos operacionais internos e da capacidade de inovacdo da Instituicdo, comparando-os ao estabelecido no
plangjamento estratégico[4].

Os resultados obtidos nestas areas adicionais podem assegurar a continuidade dos resultados financeiros e
gjudar a conduzir a organizacdo na direcdo dos seus objetivos estratégicos, normalmente de longo prazo, ao contrario
dos indicadores meramente financeiros, que traduzem resultados de curto prazo, os quais podem ser influenciados por
fatores aleatorios.

O balanceamento das quatro perspectivas, permite aos funcionérios da linha de frente , uma vez treinados na
metodologia, compreender as consequiéncias financeiras de suas acles e decisdes e, aos dirigentes o reconhecimento
dos vetores de sucesso alongo prazo.

Os objetivos e medidas utilizados no BSC devem derivar de um processo hierarquico tipo “top down” (de cima
para baixo), horteado pela missdo e visdo do futuro da Instituicéo.

Ao falarmos em “de cima para baixo” , procuramos enfatizar que o uso do BSC € um processo que hecessita do
acompanhamento constante e de um empenho efetivo da direcdo da Instituicdo, pois se trata de uma mudanca
paradigmética , que exige uma postura diferente dos colaboradores, ja que pde a nu, ndo so os resultados de balanco
financeiro, mas a eficacia das acfes que levaram a estes resultados, identificando os responsaveis por elas.

Por outro lado, durante a criagéo das medidas e o estabelecimento de indices, é evidente que deve haver um
amplo desdobramento dentro da Instituicdo, ou sgja, a partir da missdo e da visdo da mesma como um todo, cada um
dos seus departamentos deve estabelecer suas missoes e visdes e levalas até o nivel dos colaboradores individuais,
estabelecendo uma rede de compromissos, possibilitando uma cobranca de resultados sem permitir desculpas de
desconhecimento ou discordancia a priori.

O BSC pode ser usado para viabilizar processos gerenciais criticos, como por exemplo a implementacdo em
uma unidade de ensino de um plano didatico-pedagdgico renovador, o qual é geramente traumético por quebrar
paradigmas.
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Através do BSC é possivel:

1) Esclarecer e traduzir a missdo e a visdo, iniciando-se com um trabalho de equipe traduzindo a
estratégia da | nstitui¢cdo em objetivos estratégicos especificos.

2) Comunicar e associar objetivos e mensuracdes estratégicas, que sdo transmitidos
aos colaboradores através de bol etins informativos, quadros de avisos e e-mails.

3) Plangar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas, ja que sdo tragadas conjuntamente metas
para atingir os objetivos com trés a cinco anos de antecedéncia, as quais, uma vez alcancadas,
permitem a evolugdo da I nstituicdo.

A figura 1, adaptada de Kaplan, mostra a evolucdo da construcéo de um modelo de BSC.

MISSAO
Porque existimos ?

VALORES ESSENCTAITS
Em que acreditamos ?

VISAO
QO que queremos ser ?

ESTRATEGIA
Qual ¢ o nosso plano de agio ?

BALANCED SCORECARD
Acompanhamento da implantagio ¢ focalizagio.

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
O que precisamos fazer ?

OBJETIVOS PESSOAIS
O que EU preciso fazer?

RESULTADOS ESTRATEGICOS

INSTITUICAO CLIENTES OPERACAO EVOLUCAO
RENTAVEL ENCANTADOS EFICAZ CONTINUA

Figura 1. Construcdo do BSC. (Adaptada de Kaplan, Norton [1])

Ao fazermos um desdobramento de objetivos, de cima para baixo, temos de nos preocupar em definir, acada
passo, considerando cada uma das perspectivas examinadas. temas estratégicos, objetivos estratégicos e quais 0s
indices que permitem a mensuracdo do cumprimento dos objetivos em relagdo ao plangjado para o periodo. A tabela 1
abaixo nos da umaidéia do procedimento:
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TEMAS OBJETIVOS INDICADORES
ESTRATEGICOS ESTRATEGICOS ESTRATEGICOS
F1 — Retorno sobre F1- ROI
Fortalecimento in_v_&sti mento _ F2 — Retorno sobr_e ativos
FINANCAS fi ) F2 — Utilizac8o dos ativos F3— Margem liquidavs
inanceiro : o
existentes concorréncia
F3 — Crescimento rentével
C1 - Estimular a contratacéo C1 - Tempo de espera apos
. dos formandos diplomacéo
GHIENUIES Encantar o cliente C2 — Garantir estagios aos C2 — Horas estagio/ aluno
graduandos
P1 — Absorcdo de contetidos P1 — % de aprovacdes sem
PROCESSOS Eficiénciadidatica P2 — Pesquisa pelos alunos substitutivas
OPERACIONAIS P2 — Utilizacdo delivros da
biblioteca

CAPACIDADE DE
INOVACAO

Novos cursos

Reciclagem de
professores

AC1- Criac8o de novos cursos
de atualizagéo

AC2 — Curso internos de
reciclagem

ACL.1- Matriculas por curso

AC1.2 —Velocidade de chegada
do curso ao mercado

AC2 — Horas freqiientadas de
cursos de reciclagem

Tabelal — Temas, objetivos e indicadores estratégicos. (Adaptado de Kaplan e Norton [1])

Um dos principios aconselhados € que o nimero de indices ndo sgja muito alto, pois 0 excesso de indicadores
S0 serve para distrair a atencdo do foco principal. A experiéncia de empresas nos leva a aconselhar que, na etapa de
discussdo preliminar, estes indicadores sejam exaustivamente discutidos, para que a sua utilidade ndo seja contestada a

posteriori.

Uma das representacOes gréficas mais conhecidas do BSC , que resume seu alcance, € a que se segue

Como 0s nossos
clientes nos véem?

FINANCEIRA

Como as

mantenedoras nos

véem?

CLIENTE

MISSAO
VISAO
{ ESTRATEGIA)

CAPACIDADE
DE

Qual o nosso
diferencial de
exceléncia?

PROCESSOS
OPERACIONAIS

Estamos nos
aperfeicoando no ritmo
necessario?

INOVACAO

Figura 2 . Representacdo do BSC (Adaptado de[5])

5. A IMPLANTACAO DO BSC EM UMA INSTITUIGAO DE ENSINO

Toda a metodologia do BSC depende da clara definicdo da misséo da Instituicdo. No caso da Instituicéo
estudada na preparacdo deste caso, foi criado um grupo de trabalho formado pelos chefes e um professor de cada

departamento, pelo diretor e vice diretor que, assessorados por especialistas em educagdo superior,

fizeram uma

semana de reunides para preparar o desenvolvimento de um novo modelo didéatico pedagdgico.
Desta reuni&o resultou uma primeira definicdo de missdo da Instituico:
“Formar engenheiros completos como profissionais e seres humanos, para dar sustentagdo ao
desenvolvimento industrial e empresarial, promovendo ajustica e o equilibrio social e ambiental.”
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A partir desta missdo, estabeleceu-se um programa para desenvolvimento e implantacdo do novo modelo
didético-pedagégico, que compreende desde desenvolvimento de contelidos e treinamento de professores até a
preparacdo de um BSC para acompanhamento da sua implantacdo, ja que este plano representa em s a estratégia
institucional a ser seguida nos proximos anos.

O trabalho se inicia na esfera departamental, com cada responsavel por um curso especifico definindo
claramente, dentro das limitacBes da missdo da Instituicdo, qual o campo de atuagcdo de seu formando, qual o perfil
desgjado para ele, quais as suas competéncias e habilidades. A partir dai sdo definidos os contelidos profissionais e a
partir destes os contetidos basicos.

Da reunido de todos os contelidos bésicos resultara um contelido basico de carédter geral, comum a todas as
modalidades.

Do contetido bésico geral e dos contedidos profissionais, estudados os pontos comuns, resultardo os curriculos
de cada especialidade e as matérias destinadas a transmitir estes contetdos.

Quando das reunifes departamentais €/ou conjuntas para o desenvolvimento do plano estratégico de
implantacdo do novo model o, resultardo metas a serem cumpridas para cada uma das perspectivas do BSC.

Os investimentos em ativos necessarios, 0 material a ser utilizado em aulas e laboratérios, o nimero de aulas
por disciplinas escolhidas, 0s recursos para pesquisas, irdo possibilitar a previsdo dos custos fixos e varidveis a serem
incorridos, na Instituicdo e nos departamento.

A porcao receita também deve ser discutida com os departamentos, sugerindo outras fontes de receita, que nao
sgjam puramente advindas de mensalidades. Existem possibilidades de cursos de extensdo e pds-graduagdo, cursos
sequenciais, treinamento em empresas, consultorias , formac8o de parcerias e etc.,, que devem ser discutidas e
exploradas.

A partir dos dados de entradas e saidas pode ser elaborado o orgcamento da Instituicdo e, dentro dele,
determinados quais seréo os temas, objetivos e indicadores estratégicos a serem usados em cada desdobramento do
BSC.

A perspectiva do cliente deve ser cuidadosamente discutida. Os intervenientes nesta perspectiva sdo : o
mercado de trabalho, ou sgja os empregadores dos nossos alunos, 0s alunos em S e 0S Seus responsavels e a sociedade
em geral.

N&o podemos esguecer, que em um século onde os paises desenvolvidos comegam a diferenciar as empresa
gue fazem o chamado “balanco social”, ou sgja, divulgam além dos resultados financeiros o que fizeram pela natureza
e pela sociedade, esta sociedade comece a se perguntar: para que necessitamos de engenheiros? Que os pais se
perguntem : para que mandar meu filho para uma escola de engenharia? E o préprio aluno se pergunte: vale a pena o
sacrificio?

Deste questionamento devem ser estabel ecidos procedimentos para manter nossos bancos de dados atualizados
em relagdo ao nosso mercado e escolhidos os pontos de acompanhamento mais significativos: serdo por acaso a
evolucdo da procura por vagas? Ou o grau de retencdo? Ou a presenca no Campus de recrutadores de empresas?

Com relagcdo aos processos operacionais, é evidente que a preocupacdo serd em como estabelecer padrfes de
ensino dentro das técnicas didéticas modernas. Mas agora, 0 BSC ird auxiliar a introducdo de um recurso usado pelas
empresas e que raramente se vé nas ingtituicdes de ensino: a obrigatoriedade da existéncia de padrdes de afericdo de
desempenho e sua transformag&o em indices de acompanhamento da eficiéncia global do ensino. E bom lembrar que
mesmo nos sistemas de producdo japoneses, que tanta atencdo dao ao trabalho de grupo e a participacdo, jamais foram
abandonados os padrfes de trabalho e a sua mensuragdo. A ninguém é permitido trabalhar como quiser, o que as vezes
acontece nas institui¢bes de ensino.

Disto surgem algumas associacfes quase imediatas. A utilizacdo seria medida como a relagcdo de trabalho
conjunto aluno-professor, em relagdo as horas disponiveis na grade curricular. A eficiéncia medida através dos
resultados de aprovacdo em relagdo a um padrdo de escolas similares (benchmarking), e assim por diante.

A capacidade de crescimento e inovagdo deve ser discutida em profundidade. Dela resultaréio medidas que néo
sd0 apenas de desempenho ou de saida, mas que representam vetores de desempenho. Qual serd, por exemplo, a
correlacdo entre atitulacdo do corpo docente e os resultados obtidos pelos alunos de acordo com informagdes obtidas
junto aos empregadores? Qual ainfluéncia das horas anuais de treinamento dos professores nos resultados das provas
dos alunos? Ou seja, muitas “opinides’ podem ser pesguisadas e aceitas, ou hdo, como evidéncia empirica.

O estudo das perspectivas pode ser feito como sugerido abaixo:
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Qual € a nossa DEFINICAO DA VISAO
vigdo do futuro? ( Por unidade)

Para a nossa visao ser Perante a Perante os Em relagio Como vou
um Sucesso, COmo VOu | hMantenedora Clientes A0S Processos Melhorar
me diferenciar? FINANCAS CLIENTES | OPERACIONAL| | INOVAGCAO

Quais os fatores
criticos de | —mmmmmmmem | | mmmmememem || e e
sucesso?

Quais o indices [ memmmmmmm= | [ mmmmmmmmmm | [ mmmmmmmmmm | [ mmmmmmmmes
criticog ? | oo | | mmmmmmmmme | | e | ] e

Figura 3 — Ligando medidas a estratégias . (Adaptada de Kaplan e Norton [2])

Finamente, o desdobramento do BSC sera feito desde a Instituicdo como um todo, até o nivel que for
determinado, podendo chegar ao nivel do colaborador, sgja ele funcionério ou professor, como mostra a figura 4.

Ingtituigiio

Departamentos

Disciplinas

Individuos

Figura 4 — Desdobramento do BSC

6. CONCLUSAO

Estamos otimistas com as perspectivas que o uso do Balanced Scorecard pode trazer para a consolidac&o do
nosso projeto de reformulac8o e esperamos mostrar em outra oportunidade os resultados efetivamente alcangados. O
Balanced Scorecard € uma metodologia de facil aplicagdo, envolve todos os niveis da Instituico e permite uma visao
clara dos rumos a serem seguidos e como corrigir as mudancas de percurso. Varias Escolas pelo mundo ja usam, com
sucesso, esta metodologia, 0 que nos indica a sua aplicabilidade em nossa realidade.
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