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AUTOAVALIACAO E SEUS DRIVERS DE MUDANGA INSTITUCIONAL BASEADO NA CAPACIDADE
ABSORTIVA

RESUMO

Este artigo tem como objetivo verificar a implantagdo do SkandiaNavigator como uma ferramenta de gestdo em um
programa de cursoslatu sensude ensino a distancia como fator avaliativo da capacidade absortiva. O SkandiaNavigator
se baseia no conceito de capital intelectual para articular recursos, capacidades e competéncias organizacionais, assim
foi utilizado para mensurar a capacidade absortiva da IES no tocante ao curso lato sensu Ead.O SkandiaNavigator
consiste em trinta indicadores divididos em sete éareas, sendo o foco financeiro referente aos resultados ocorridos e 0s
focos nos clientes, nos recursos humanos e nos processos voltados ao que ocorre no momento na empresa. Os focos
restantessdo referentes a capacidade de renovacédo e de desenvolvimento da organizagdo que permitiriam vislumbrar o
futuro da empresa.Utilizou-se drivers de mudanca institucional no SkandiaNavigator como forma de mensurar a
capacidade absortiva da IES no tocante ao latu sensu de ensino a distancia. Ao mensurar nas areas: financeiras; cliente;
processos internos; renovagdo e desenvolvimento; humanos;capital intelectual; e eficiéncia do capital intelectual,
procurou-se verificar a capacidade da IES para aprender e implementar de novos conhecimentos. Como resultado da
pesquisa se considera adequado o uso do SkandiaNavigator é uma ferramenta que pode auxiliar na mensuracdo da
capacidade absortiva da institui¢o.

Palavras- chave: SkandiaNavigator; Capacidade Absortiva; Indicadores de Desempenho.

SELF-ASSESSMENT AND INSTITUTIONAL CHANGE DRIVERS BASED ON ABSORPTIVE CAPACITY

ABSTRACT

This article aims to verify the implementation of SkandiaNavigator as a management tool in a program of courses Ead
as evaluative factor of absorptive capacity. The Skandia Navigator is based on the concept of intellectual capital to
coordinate resources, skills and organizational skills, and was used to measure the absorptive capacity of the HEIs
regarding the broad sense course Ead. O Skandia Navigator consists of thirty indicators divided into seven areas, and
the financial focus on the results occurred and the focus on customers, human resources and processes geared to what
happens at the moment in the company. The remaining spots are for the renewal of capacity and development of the
organization that would allow a glimpse of the future of the company. We used institutional change drivers in Skandia
Navigator as a way to measure the absorptive capacity of the HEIs regarding the broad sense of distance learning. In
measuring areas: financial; client; internal processes; renewal and development; human, intellectual capital; and
efficiency of intellectual capital, sought to verify the ability of HEI to learn and implement new knowledge. As a result
of the research is considered appropriate to use the Skandia Navigator is a tool that can assist in measuring the
absorptive capacity of the institution.

Keywords: Skandia Navigator; Absorptive Capacity; Drivers.
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LA AUTOEVALUACION Y EL CAMBIO INSTITUCIONAL LOS CONTROLADORES DE ABSORCION
BASADO EN LA CAPACIDAD

RESUMEN

Este articulo tiene por objeto verificar la aplicacion de SkandiaNavigator como herramienta de gestion en un programa
de aprendizaje a distancia sensude cursoslatu como factor de evaluacién de la capacidad de absorcién. El
SkandiaNavigator se basa en el concepto de capital intelectual para coordinar los recursos, las capacidades y habilidades
de organizacion, y se utilizé para medir la capacidad de absorcién de las IES en relacién con el sentido amplio supuesto
Ead.O SkandiaNavigator consta de treinta indicadores divididos en siete areas, con el foco relacionadas con los
resultados financieros se produjeron y se centra en los clientes, recursos humanos y procesos orientados a lo que sucede
en este momento en la empresa. El restantesséo se centra con respecto a la capacidad de renovacion y desarrollo de la
organizacion que permita una vision del futuro de empresa.Utilizou a los conductores de cambio institucional en
SkandiaNavigator como una forma de medir la capacidad de absorcién de las IES con respecto a la educacién en un
sentido amplio la distancia. En las areas de medicion: financiera; al cliente; procesos internos; la renovacién y el
desarrollo; , El capital intelectual humano; y la eficiencia del capital intelectual, trat6 de verificar la capacidad de las
instituciones de educacion superior para aprender y poner en practica los nuevos conocimientos. Como resultado de la
investigacién se considera apropiado utilizar el SkandiaNavigator es una herramienta que puede ayudar a medir la
capacidad de absorcién de la institucion.

Palabras clave: Skandia Navigator; La Capacidad de Absorcién; Los Indicadores de Rendimiento.
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1 INTRODUCAO

As organizacfes universitarias, por sua
complexidade, exigem dos seus gestores criatividade
na formulacdo de modelos e abordagens gerenciais que
lhes permitam atuar em um contexto complexo
caracterizado por objetivos difusos, tecnologia
multipla, liberdade académica, natureza qualitativa do
trabalho e grande sensibilidade a fatores ambientais.
Para cumprir o seu trabalho, o gestor universitario
necessita reunir ndo s6 competéncias técnicas e
politicas, mas também habilidades de um artesdo ao
lidar com as expectativas, intencbes, angustias,
frustracBes e necessidades das pessoas na organizacdo
(Meyer Junior & Meyer, 2004).

A capacidade absortiva esta relacionada a
capacidade de uma organizacdo para a aprendizagem, a
implementacdo de novos conhecimentos, divulgagéo de
novos conhecimentos internamente e fazendo uso de
novos recursos, incluindo novas tecnologias. A
capacidade de absorcdo é uma funcdo de recursos
existentes da organizacdo, o conhecimento técito e
explicito existente, rotinas internas, competéncias de
gestdo e cultura (Gray, 2006). Assim, desenvolver e
manter a capacidade absortiva é necessario para manter
a sobrevivéncia da organizacdo a longo prazo, pois
dessa forma a base de conhecimento da empresa é
complementada, reforcada e reorientada
constantemente (Lane & Koka & Pathak, 2002).

A avaliagcdo de desempenho das organizaces é

uma atividade essencial na gestdo, trazendo, neste
milénio, novos desafios aos gestores ante a dindmica
do mundo dos negdcios. Essa nova perspectiva social
exigiu um novo olhar sobre o que significa avaliar o
desempenho organizacional. Avaliar o desempenho
consiste em atribuir valor aquilo que uma organizacdo
considera importante diante de seus objetivos
estratégicos (Nascimento, et al, 2011).
Para viabilizar o processo de criagdo instrumentos de
avaliacdo, a partir da década de 1990, o Ministério de
Educagdo e Cultura (MEC) vem desenvolvendo
suporte tedrico-metodolégico. Em 2004, o Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior
(SINAES) prop6s diretrizes voltadas & pluralidade de
aspectos  relativos a0  universo  académico,
possibilitando as Institui¢des construirem instrumentos
de avaliacdo que detectassem as fragilidades e as
potencialidades institucionais para a melhoria da
qualidade da oferta educacional em todos os sentidos
(Batista, et al, 2013).

A complexidade da organizacdo social vigente,
caracterizada pela incerteza, pelo reconhecimento do
carater instavel do conhecimento e pelas discuss6es
acerca da legitimidade dos paradigmas vigentes impde
um redimensionamento do sentido de avaliacdo
cristalizado no ambito das intuigdes educacionais. As
pressdes vém de duas dire¢Bes: de um lado, o mercado
provoca tensdes concernentes aos objetivos e a
constituicdo dessas intuigdes; de outro, as politicas
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educacionais do Estado criam mecanismos para que as
autoavaliacfes institucionais sejam instrumentos de
gestdo (Batista, et al, 2013).

Desta forma o objetivo do artigo é verificar a
implantagdo do  SkandiaNavigator como uma
ferramenta de gestdo em um programa de cursoslatu
sensude ensino a distdncia como fator avaliativo da
capacidade absortiva.

Este trabalho se justifica na medida em que,
Lima et al (2013) afirmam que principalmente para
uma IES, construir e manter um processo avaliativo
que seja formativo e esteja em constante
desenvolvimento necessita de um sistema que tenha em
sua génese elementos oriundos da comunidade
académica e ndo algo que venha “pronto” de cima para
baixo. Bem como, conforme Crispim e Lugoboni
(2012) o descompasso entre oferta e demanda gerou
aumento de 160% no numero de vagas ociosas entre
2002 e 2008. Esta tendéncia redundou na queda de
34% na relacdo candidato por vaga, que em 2002 era
2,81, e diminui para 1,85 em 2008, e em um grande
acirramento da concorréncia entre as IES. Assim, em
um ambiente institucional cada vez mais competitivo,
0s gestores buscam ferramentas para controlar suas
operagBes e suas estratégias. Neste sentido, muitos
estudos vém sendo realizados na academia sobre o
gerenciamento por meio de modelos de avaliagdo de
desempenho organizacional, que sdo ferramentas
utilizadas para realizar esse controle.

Ressalta-se ~ também que desenvolver
instrumentos de mensuracao de capacidade absortiva se
justifica em funclo de dois motivos: pode-se propor
praticas de intervencdo organizacional mediante
diagnostico e; € possivel comparar populagdes de
organizagfes, compreendendo realidades coletivas.
(Jansen & Van Den Bosch & Volberda, 2005; Fosfuri
& Tribd, 2008; Murovec & Eprodan, 2009; Versiani et
al, 2010).

2 CAPACIDADE ABSORTIVA

Desde a publicacdo do artigo seminal de Cohen
e Levinthal (1990), o conceito da capacidade de
absorcdo tem despertado grande interesse da
comunidade cientifica e tem sido utilizado para
explicar uma série de fendmenos organizacionais (Lane
et al, 2002). Cohen e Levinthal (1990) tratam a
capacidade de absorcdo como capacidade de uma
organizacdo de perceber no ambiente externo, novas
informacdes de alto valor e sua posterior assimilacéo e
aplicacdo, pois constituem as caracteristicas criticas
para a inovacgao nas organizacdes (Cohen & Levinthal,
1990).

Zahra e George (2002) confirmam que a
capacidade absortiva é capaz de explicar Vvarios
fenémenos organizacionais. Essa capacidade de
absorcdo € definida como rotinas e processos
organizacionais por meio dos quais uma organizacdo
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adquire, assimila, transforma e aplica conhecimentos
(Zahra & George, 2002).
Quadro 1 - elementos da Capacidade Absortiva

Aquisicdo Assimilacéo Transformagéo Exploracéo
Capacidade de . Capacidade ara
Habilidade da desl?envolver rocessos e Habilidade de melljhorar ex andir-sg e
e . proces desenvolver e aperfeicoar »expanc
organizagao em | rotinas por meio da . . usar suas rotinas e
I - N rotinas de modo a facilitar P .
identificar e obter | interpretacdo e X competéncias para criar
. - x 0 conhecimento
conhecimento por meio | compreensdo do - algo novo,
A assimilado  para  uso
de recursos externos. conhecimento externo futuro transformando-o em
adquirido. ' conhecimento.
Fonte: adaptado de Flaten et all, 2011.
Os clementos ‘aquisi¢do’ ¢ ‘assimilagdo, capacidades  potenciais e  ‘transformagdo’ e

segundo Zahra e George (2002), tratam-se de

‘exploracdo’ tratam-se de capacidades realizadas.

Figura 1 - Capacidade Absortiva

Capacidade Absortiva

POTENCIAL

Aquisicao
Assimilacdo

REALIZADA

Transformacao
Exploracdo

Fonte: Adaptado de Zahrae George, 2002

Wang e Ahmed (2007) afirmam que a
capacidade de absorcdo das empresas € fundamental
para 0 sucesso em face da mudanga tecnolégica
externa. As empresas com maior capacidade de
absorcdo experimentam um processo de adogdo
relativamente eficiente levando a resultados positivos
de desempenho, enguanto as empresas com menor
capacidade de absorcdo encontram dificuldades
significativas. A capacidade de absor¢do é um
diferencial entre as empresas e é exibida em varios
aspectos como por exemplo o resultado apresentado
para a industria petrolifera:

1) demonstrar um compromisso de longo prazo
dos recursos em face da incerteza (vs.
compromisso limitado a curto prazo e
invertida no primeiro sinal de fracasso);

2) aprender com Vvarios parceiros e proprias
pesquisas e experiéncias e desenvolver
conhecimento em primeira méo das novas
tecnologias (vs. imitacdo competitiva e
conhecimento de segunda mao);

3) analisar cuidadosamente a nova tecnologia de
perfuracdo e compartilhar informacdes dentro
de equipes multidisciplinares (vs. analise
superficial e estrutura funcional);

SOARES/ MAZON

4) desenvolver e utilizar
complementares  (vs. ha
complementares utilizados); e,

5) possuem um alto nivel de conhecimentos e
competéncias em A&reas relevantes para a
aplicacdo da nova tecnologia.

tecnologias
tecnologias

Wang e Ahmed (2007) afirmam que a
capacidade das empresas para adquirir novos
conhecimentos do ambiente externo e assimila-lo com
0 conhecimento existente e criar novos conhecimentos
é um fator importante das capacidades dindmicas em
varios setores. Quanto maior a empresa demonstra sua
capacidade de absorcdo, mais ela exibe capacidades
dindmicas. A capacidade de absor¢do é um constructo
multidimensional e  existem quatro  fatores
componentes do construto capacidade de absorcao:
aquisicdo de conhecimento, assimilagéo, transformacéo
e exploracdo, no entanto, ainda faltam estudos
empiricos que validem um constructo multidimensional
da capacidade de absorgéo.

Os resultados do estudo de Lichtenthaler
(2009) enfatizam a natureza multidimensional da
capacidade absortiva. Os resultados ajudam a explicar
as discrepancias em lucrar com o0 conhecimento
externo. Além disso, os resultados sublinham a
importancia de capacidades dindmicas em contextos
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caracterizados por altos niveis de turbuléncia
tecnolégica e de mercado.A capacidade absortiva
influencia a inovacdo, o desempenho dos negécios,
transferéncia de conhecimento intra-organizacional e a
aprendizagem interorganizacional Assim, facilita o
acumulo de conhecimento e sua posterior utilizagéo.
Isto porque, explorando conhecimentos adquiridos
externamente geralmente requer converter seu
contetdo em uma forma utilizavel (Flatten, et al ,
2011). Kor e Mesko (2013) trazem a relacdo entre a
capacidade dindmica dos CEOs e Executivos Seniors e
como estas capacidades influenciam a capacidade
asbortiva das equipes. Por consequéncia, isto influencia
no resultado da empresa.

Ng (2007) apresenta que a diversificacdo ndo
relacionada de negdcios é explicada por trés pilares,
que consistem em sua forca de capacidades dindmicas,
a capacidade absortiva, e lagos fracos. O papel dos trés
pilares é descobrir novas aplicagdes de recursos ou
usos em condicGes de falha de mercado que séo
caracterizadas por mercados incompletos. Uma nova
caracteristica deste modelo é que uma organizagdo
pode se diversificar de forma mais ampla do que o
previsto por Penrose (1959) e outras abordagens
baseadas em recursos modernos (Teece et al., 1997).
Além disso, a diversificacdo independente possa ser
benéfica.

Rothaermel e Alexandre (2009) sugerem que a
obtencdo e manutencdo de uma combinacdo de
terceirizacéo de tecnologia interna-externa, somada a
capacidade absortiva pode atingir melhor desempenho,
e ainda ser considerado uma capacidade dindmica da
empresa, porque ela é o reflexo da capacidade de uma
empresa de integrar, construir, e reconfigurar
competéncias internas e externas para enfrentar
ambientes que mudam rapidamente. A literatura sugere
que as firmas necessitam e precisam utilizar tanto
desenvolvimento interno e recursos externos ao longo
do tempo (Capron & Mitchell, 2008).

Lichtenthaler e Lichtenthaler (2009)
aprofundam os estudos sobre capacidade dindmica
investigando sobre gestdo do conhecimento,
capacidade absortiva e capacidades dindmicas para se
chegar a uma perspectiva integradora, que considera a
exploracdo, retencdo e aproveitamento do
conhecimento dentro e fora dos limites de uma
empresa. Ao complementar o conceito de capacidade
absortiva, os autores avancam em direcdo a uma
estrutura baseada em capabilidade de processos de
inovacdo aberta. Os autores chegaram a identificacdo
de seis "capacidades de conhecimento" como
capacidades criticas de uma empresa: inventivos,
absortivos, transformativos, conectivos, inovativos e
capacidade de tirar proveito econdmico de
conhecimentos externos.

2.1 Auto-avaliagéo institucional

O desenvolvimento da “avaliacdo das
instituicdes™ corresponde ao primeiro eixo tematico do
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SINAES, e seu principal objetivo € verificar a
constituicdo das IES, sua capacidade de atendimento a
comunidade académica de forma geral (Maba &
Marinho, 2012).

A avaliacdo é uma realidade nas institui¢bes de
ensino superior do pais. Faz-se presente em todas as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, e mesmo nas
praticas administrativas, de uma Universidade. A auto-
avaliacdo institucional constitui uma analise interna
que visa conhecer a instituicio como um todo,
considerando a sua dindmica interna, ou seja, as
condicbes que contribuiram para que aquele resultado
fosse obtido. Assim, potencialidades e fragilidades
passam a ser consideradas como referéncias para novas
experiéncias, estratégias e propostas que representem
novos passos na criacdo de uma cultura de avaliagdo,
cuja finalidade seja a construgdo de uma universidade
humana e humanizadora (Batista, et al, 2013).

O objetivo da auto-avaliagdo é criar uma
atmosfera para que a comunidade académica forme
coletivamente uma consciéncia dos indicadores que
estdo contribuindo para a constru¢do do presente e do
futuro institucional e daqueles que ndo estdo
correspondendo ao pleno andamento das atividades
(Lehfeld et al, 2010).

Lima et al (2012) procuraram analisar a relagéo
entre as aplicacfes de Balanced ScoreCard (BSC) em
IES com os indicadores do SINAES, tentando
identificar uma forma de auto-avaliagdo institucional.
Observou-se que existe uma maior confluéncia entre as
perspectivas dos BSC das IES do exterior com o
SINAES do que as perspectivas dos BSCs da IES
nacionais. Isto se confirma com a informacdo que as
IES do exterior apresentam sete perspectivas do
SINAES em sua auto-avaliacdo, enquanto as IES
nacionais apresentam apenas cinco perspectivas do
SINAES em seus BSCs. No exterior existem as
perspectivas: politica para o ensino, a pesquisa, a pos-
graduacdo, a extensdo; comunica¢do com a sociedade;
as politicas de pessoal; organizacdo e gestdo da
instituicdo; planejamento e avaliagdo; politicas de
atendimento aos estudantes; e sustentabilidade
financeira. Ja no Brasil apenas: comunicagdo com a
sociedade; organizacdo e gestdo da instituicdo;
planejamento e avaliacdo; politicas de atendimento aos
estudantes; e sustentabilidade financeira. Os autores
indicam também que as perspectivas do SINAES: a
missdo e o plano de desenvolvimento institucional; a
responsabilidade social da instituicdo; e infra-estrutura
fisica ndo estdo presentes diretamente nos BSCs das
IES nacionais e internacionais.

Com relacdo aos indicadores presentes na
gestdo das IES, um dos pressupostos imaginaveis
consistia em que estas entidades focam de forma
demasiada em indicadores financeiros e nas
determinagdes exigidas pelo Ministério da Educacao
(MEC). Este pressuposto foi negado, pois foi
constatado que 0s aspectos mais importantes para as
IES sdo a gestdo de sua demanda e de seus alunos
(Crispim & Lugoboni, 2012).
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Frederico e Martins (2012) identificamque os
elementos dos Sistemas de Medic¢do de Desempenho se
modificam conforme a maturidade da instituicdo
aumenta. Complementando, Soares et al (2012)
considera adequado o uso do Skandia Navigator de
maneira a planejar e controlar melhor as acdes das
instituicdes universitarias, assim sendo uma ferramenta
possivel de ser utilizada como auto-avaliacao.

2.2 Skandia Navigator

Lima et al (2011) atenta a necessidade de
novasabordagens econdmicas para mensurar 0
desempenho das corporagBes, utilizando ocapital
intelectual como fator principal de producdo. Isto
porque os ativos intangiveis agregam valor de maneira
sustentada. A visdo de se criar valor é compartilhada
pelas areas de financase estratégias.

Organizagbes que iniciaram a medir o Cl e
publicar suas experiéncias bem sucedidas nesse campo,
acabaram por obter um diferencial no mercado e assim
atingiram vantagem competitiva. Exemplo disso é a
empresa sueca Skandia (Vargas, et al, 2008).

Assim, Edvinsson e Malone em 1998 buscaram
unir diversos indicadores — tanto econdmicos e
financeiros quantoqualitativos — e, através de pesos
atribuidos a esses indicadores, relacionar oresultado a
performance da empresa e criaram o Skandia
Navigatorou Navegador de Capital Intelectual (Lima et
al, 2011).

O Skandia Navigator apresenta trés perspectivas
diferentes de analise, o foco financeiro (passado), foco

nos clientes, nos recursos humanos e nos processos
(presente) e foco na capacidade de renovagdo e de
desenvolvimento organizacional (futuro). Na sequéncia
serd detalhada a ferramenta.

A partir da Gestdo do Conhecimento, no inicio
dos anos noventa, a Skandia, uma empresa sueca criou
uma ferramenta de avaliagdo de desempenho
denominada Skandia Navigator. Esta ferramenta
passou a orientar a mensuracdo do desempenho na
organizacdo e se tornou uma das forcas-motrizes no
movimento do capital intelectual, porque permitem
identificar os resultados para a empresa, decorrentes de
uma estratégia baseada na criagdo de conhecimento
(Hourneaux Junior, 2005).

O Navigator “fornece uma imagem equilibrada
do capital financeiro e intelectual” (Von Krogh et al,
2001, p. 118). O Navegador consiste em indicadores
divididos em cinco éreas, sendo o foco financeiro
referente aos resultados ocorridos e os focos nos
clientes, nos recursos humanos e nos processos
voltados ao que ocorre no momento na empresa. O
foco restante é referente a capacidade de renovagdo e
de desenvolvimento da organizacdo que permitiriam
vislumbrar o futuro da empresa. (Hourneaux Junior,
2005).

Cada um dos focos apresenta os chamados
indicadores CI, que “traduzem cada foco em resultados
utilizaveis, com a aten¢do voltada, sobretudo a posi¢do
estratégica”, possibilitando o wuso estratégico do
conhecimento (Von Krogh et al, 2001, p. 118),
conforme ilustrado na figura 2.

Figura 2 — SkandiaNavigator

Foco financeiro

Ontem — (indicadores CTH
. Foco no cliente Foco humano Foco no processo
Hoje —»
{indicadores CI) (mdicadores CI) {indicadores CI)
~ Foco na renovacio ¢ no desenvolvimento
Amanha —
(indicadores CT)

Fonte: Hourneaux Junior, 2005
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O Skandia Navigator produz um relatério de
avaliacdo do capital intelectual cujas medidas séo
organizadas segundo cinco dimens@es: financeira, do
cliente, dos processos, da renovacdo e desenvolvimento
e humana (Malavski & Lima & Costa, 2010).

Leif Edvinsson foi o criador do Navigatore
diretor, posteriormente vice-presidente, da area de
capital intelectual da Skandia (VVon Krogh et al, 2001,
p. 117-118), informa as trés funcbes da ferramenta:

— Perscrutar as mensuracdes: o Navigator
deve indicar a posicdo, a direcdo e a
velocidade da organizacdo, formando um
conjunto correto de medicBes, agrupadas
coerentemente em categorias, que formam um
todo também coerente (Hourneaux Junior,

2005);
— Olhar para o alto, em direcdo a medidas
mais abrangentes de valor: a

operacionalizacdo das medidas deve permitir
uma abstracdo de um ponto de vista mais

global, facilitando uma analise da organizacdo
e a comparagdo com outras (Hourneaux
Junior, 2005);

— Olhar para fora, em direcdo ao usuario:
apesar das dificuldades que isso represente,
dada a contabilidade tradicional (Hourneaux
Junior, 2005).

O Navegador Skandia, contém certos valores de
sucesso, identificados pela equipe da empresa, que
deveriam ser maximizados e incorporados a estratégia
organizacional.

Edvinsson e Malone (1998) explicam que o
valor monetario do capital intelectual (o -capital
intelectual é premissa para o navegador) é uma medida
absoluta que representa o valor do Capital Intelectual
da organizagdo.

Soares et al (2012) utilizou um modelo de
mensuracdo do capital intelectual por meio do Skandia
Navigator, por meio dos indicadores apresentados a
seguir.

Quadro 2 - Indicadores da Mensuragéo do Capital Intelectual

- Indicadores financeiros:

« Receita operacional liquida

* Receita/disciplina

* Despesas diretas do curso/despesas administrativas

* Margem de Lucro

- Indicadores de cliente:

» Participacdo das vendas na pds-graduacdo da instituicdo

* Numero de clientes

* Numero de clientes internos

* Nimero com desconto

* Numero de clientes com desconto/numero de cliente

- Indicadores de processos:

* Despesas administrativas/receita total

* Despesas administrativas/professores

* Satisfa¢do dos alunos

* Desempenho corporativo/meta de qualidade

* Custos anuais por aluno

* Custos diretos por aluno

- Indicadores de renovacdo e desenvolvimento:

* Despesas com o desenv. de competéncias/professor

« indice de satisfagdo dos professores

- Indicadores humanos:

* Numero de professores
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» Numero de turmas

* Rotatividade dos professores por ano

* Numero médio de anos de servicos com a empresa

- Capital intelectual:

* Investimento em TI

+ Investimento no suporte aos alunos

* Investimento no treinamento de alunos

- Eficiéncia do capital intelectual:

* Participacdo no mercado interno (%)

« Indice de satisfagdo dos clientes (%)

« indice de motivagdo dos professores (%)

« Indice de investimento em TI/receita total (%)

« Indice de horas de treinamento (%)

* Desempenho/meta de qualidade (%)

* Reteng@o dos empregados (%)

Fonte: Soares, et al (2012)

Edvinsson e Malone (1998) explicam que cada
foco apresentado no modelo do Skandinavia Navigator
representa as areas nas quais uma empresa focaliza sua
atencdo, e de onde provém o valor de seu capital
intelectual.

Viedma Marti (2007) salienta que o Skandia
Navigator por ser orientado para a criagdo de valor, ndo
possui 0 dinamismo e a flexibilidade necesséria na
turbuléncia do ambiente moderno. Em contrapartida,
Samia et al (2012) afirma que o Skandia Navigator é
considerado um bom sistema de medicdo de
desempenho para incentivar o principio da melhoria
continua, bem como incentiva a preservacdo das
experiéncias anteriores sobre se 0s documentos ou
material,isto é explicado pelo avango do Skandia
Navigator em capital intelectual.

3 METODOLOGIA

Primeiramente foi desenvolvida a aplicacdo da
metodologia Skandia Navigator para a mensuracdo do
desempenho de um conjunto de cursos de pos-
graduacdo Lato Sensu em modalidade a distancia. A
aplicacdo desta metodologia pode ser interpretada
como uma forma de auto-avaliacdo do desempenho dos
CUrsos.

Para este estudo de caso as técnicas de coleta de
dados, foram divididas em duas etapas: pesquisa
bibliografica e, pesquisa documental.

Da pesquisa Bibliografica chegou-se ao
“Navegador de Capital Intelectual” composto de trinta

SOARES/ MAZON

e um indicadores divididos em sete focos, sendo
indicadores financeiros;indicadores de
cliente;indicadores de  processos;indicadores  de
renovacgéo e desenvolvimento;indicadores de recursos
humanos;capital intelectual; e eficiéncia do capital
intelectual. Este conjunto de sete focos corresponde a
versdo do Skandia Navigator a ser adotada nesta
pesquisa.

Da pesquisa documental, obteve-se relatrios
gerenciais da universidade, que possibilitou a
mensuracdo das sete areas por meio dos trinta e um
drivers.

Num segundo momento, apés a aplicagdo do
estudo de caso, a andlise dos dados foi realizada com
base em dois dos elementos da teoria de Capacidade
Absortiva: transformacdo e exploragcdo. Estes dois
elementos sdo considerados por Zahra e George (2002)
como realizaveis. Como os drivers da avaliacdo de
desempenho organizacional mensuram ag¢@es concretas,
ou ja realizadas, torna-se dificil a mensuracao, por esta
metodologia, dos elementos de aquisicao e assimilacao,
que sdo elementos potenciais, segundo Zahra e George
(2002).

Para a analise dos dados, utilizou-se a técnica de
analise de conteido, para o entrelace conceitual dos
sete focos do Skandia Navigator, com os dois
elementos realizaveis da Capacidade Absortiva.

No quadro a seguir, estdo expressas as
definicbes de Transformacdo e Exploragdo da
Capacidade Absortiva com as aplicabilidades dos sete
focos do Skandia Navigator.
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Quadro 3 - Entrelace conceitual dos sete focos do Skandia Navigator com os dois elementos realizaveis da Capacidade
Absortiva.

Transformacéo Habilidade de desenvolver e
aperfeicoar rotinas de modo a facilitar o conhecimento
assimilado para uso futuro.

Exploracéo - Capacidade para melhorar, expandir-se e
usar suas rotinas e competéncias para criar algo novo,
transformando-o em conhecimento.

Foco financeiro - refere-se aos resultados ocorridos

Focos clientes, nos recursos humanos e nos
processos - sdo voltados para o que ocorre atualmente
na empresa.

Focos

intelectual e eficiéncia do capital intelectual -
referem-se
desenvolvimento da organizagdo que permitiriam
vislumbrar o futuro da empresa

renovagdo e desenvolvimento, capital

a capacidade de renovagdo e de

Fonte:

Na primeira coluna estd o entrelace para o
elemento ‘transformagdo’ da Capacidade Absortiva e
na segunda coluna para o elemento ‘exploracdo’. Em

cada célula existem termos sublinhados, que
evidenciam o relacionamento conceitual dos
conceitos.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O foco financeiro refere-se aos resultados
ocorridos, ou seja, findados.Os focos no clientes, nos

Os autores.

recursos humanos e nos processos sao voltados para o
que ocorre atualmente na  empresa.  Os
focosIndicadores de renovagdo e desenvolvimento,
capital intelectual e eficiéncia do  capital
intelectualreferem-se a capacidade de renovagdo e de
desenvolvimento da organizagdo que permitiriam
vislumbrar o futuro da empresa.

Os drivers utilizados foram adotados do modelo
de Soares et al (2012) com o modelo avaliativo de
Malavski, et al (2010), chegou-se aos valores
apresentados a seguir.

Quadro 4 - Indicadores da Mensuracgéo do Capital Intelectual curso Lato Sensu

Ano 01 Ano 02 A do indicador
- Indicadores financeiros:
» Receita operacional liquida R$1.019.431,20 | R$1.031.869,90 | R$ 12.438,70
« Receita/disciplina R$ 19.604,45 | R$ 19.661,18 | R$ 56,73
* Despesas diretas do curso/despesas administrativas 13 2,54 1,24
« Margem de Lucro 64,91% 1,3023 65,32%
- Indicadores de cliente:
» Participagdo das vendas na pds-graduacdo da instituicdo 23,00% 24,22% 1,22%
* Numero de clientes 320 333 13
« Ntimero de clientes internos 15 27 12
« Namero com desconto 180 175 -5
* Numero de clientes com desconto/ntimero de cliente 56,25% 52,55% -3,70%
- Indicadores de processos:
» Despesas administrativas/receita total 15,26% 12,93% -2,33%
* Despesas administrativas/professores R$ 6.841,39 | R$  6.793,55 | -R$ 47,84
» Satisfacdo dos alunos 90,00% 90,00% 0,00%
» Desempenho corporativo/meta de qualidade 94,00% 95,55% 1,55%
« Custos anuais por aluno R$ 1.117,97 | R$  1.094,63 | -R$ 23,34
» Custos diretos por aluno 631,84 629,16 -2,68
- Indicadores de renovacdo e desenvolvimento:
» Despesas com o desenv. de competéncias/professor R$ 840000 | R$ 9.640,00 | R$ 1.240,00
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» Indice de satisfagio dos professores 87,50% 89,75% 2,25%
- Indicadores humanos:

» Ntimero de professores 24 24

+ Ntimero de turmas 52 52

* Rotatividade dos professores por ano 3 2 -1

* Numero médio de anos de servicos com a empresa 10 11 1

- Capital intelectual:

« Investimento em TI R$ 52.356,55 | R$ 51.802,59 | -R$ 553,96
» Investimento no suporte aos alunos R$ 3154412 | R$ 30.289,24 | -R$ 1.254,88
« Investimento no treinamento de alunos R$ 6.400,00 | R$ 6.600,00 | R$ 200,00
- Eficiéncia do capital intelectual:

« Participagdo no mercado interno (%) 23,00% 21,75% -1,25%

« indice de satisfagdo dos clientes (%) 90,00% 90,00% 0,00%

« Indice de motivacio dos professores (%) 87,50% 89,75% 2,25%

+ Indice de investimento em Tl/receita total (%) 5,15% 5,10% -0,05%

« Indice de horas de treinamento (%) 13,33% 15,33% 2,00%

» Desempenho/meta de qualidade (%) 94,00% 94,00% 0,00%

» Retengio dos empregados (%) 87,50% 91,67% 4,17%

Fonte: Autores
Além da andlise da variacdo em termos absolutos, é possivel também adotar a variacdo em termos percentuais.

Quadro 5 - Variacéo da Mensuragdo do Capital Intelectual curso Lato Sensu

A% do indicador

- Indicadores financeiros:

* Receita operacional liquida 1,22%
* Receita/disciplina 0,29%
« Despesas diretas do curso/despesas administrativas 95,38%
* Margem de Lucro 100,63%
- Indicadores de cliente:

* Participac¢do das vendas na pos-graduacdo da instituicdo 5,30%
* Numero de clientes 4,06%
* Nimero de clientes internos (alunos que séo funciondrios da universidade) 80,00%
* Nimero com desconto -2,78%
* Numero de clientes com desconto / niimero de cliente -6,57%

- Indicadores de processos:

» Despesas administrativas/receita total -15,27%
» Despesas administrativas/professores -0,70%
« Meta de qualidade corporativa (satisfagdo dos alunos) 0,00%
» Desempenho corporativo/meta de qualidade 1,65%
» Custos anuais por aluno -2,09%
» Custos diretos por aluno -0,42%
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- Indicadores de renovacdo e desenvolvimento:

» Despesas com o desenvolvimento de competéncias/professor 14,76%
« Indice de satisfagio dos professores 2,57%

- Indicadores humanos:

+ Ntimero de professores 0,00%

* Numero de turmas 0,00%

» Rotatividade dos professores por ano -33,33%
» Ntimero médio de anos de servigos com a empresa 10,00%
- Capital intelectual:

» Investimento em TI -1,06%
» Investimento no suporte aos alunos -3,98%
* Investimento no treinamento de alunos 3,13%

- Eficiéncia do capital intelectual:

» Participacdo no mercado interno (%) -5,43%
« Indice de satisfagio dos clientes (%) 0,00%

« Indice de motivacio dos professores (%) 2,57%

« Indice de investimento em Tl/receita total (%) -0,97%
« Indice de horas de treinamento (%) 15,00%
+ Desempenho/meta de qualidade (%) 0,00%

* Retengdo dos empregados (%) 4,76%

Fonte: Autor

Considerando os indicadores apresentados e
suas variacGes com efeito positivo do Ano 01 para o
Ano 02, pode-se inferir que a empresa gerou novas
competéncias, fortalecendo, portanto, as competéncias
apresentadas na organizacé&o.

Considerando as trés funcbes do Skandia
Navigator: Perscrutar as mensuracdes, Olhar para o
alto, em direcdo a medidas mais abrangentes de valor e
Olhar para fora, em dire¢do ao usuario foram atendidas
pelos drivers utilizados.

— Perscrutar as mensura¢Bes: o Navigator
apresentou  trinta  indicadores  que
formaram um conjunto de medicGes e
que estavam agrupadas coerentemente
em categorias, que formou um todo
coerente, ou seja, abrangeu o era preciso
para avaliar o curso Latu Sensu Ead,;

— Olhar para o alto, em direcdo a medidas
mais abrangentes de valor: indicadores
abrangentes e que permitem uma
avaliacdo com outras instituicbes que
utilizem os mesmos drivers;

— Olhar para fora, em direcdo ao usuério:
procurou-se identificar drivers que
fossem capazes de mensurar a
capacidade da empresa de absorver
conhecimento.

SOARES/ MAZON

A aplicagdo prética permitiu avaliar mais
objetivamente da importancia estratégica dos recursos,
capacidade e desenvolvimento de competéncias
organizacionais. Assim, permitiu-se elaborar uma auto-
avaliagdo da IES por meio de drivers de mudanca
institucional que eram capazes de mensurar a
capacidade absortiva do objeto de estudo desta
pesquisa.

Utilizou-se os indicadores supracitados no
Skandia Navigator como forma de mensurar a
capacidade absortiva da IES no tocante ao latu sensu
de ensino a distdncia. Ao mensurar nas areas:
financeiras; cliente; processos internos; renovacdo e
desenvolvimento; humanos;capital intelectual; e
eficiéncia do capital intelectual, procurou-se verificar a
capacidade da IES para aprender e implementar de
novos conhecimentos.

Considerando a capacidade absortiva como a
capacidade de uma organizacdo para aprender,
implementar conhecimentos, divulgar internamente
este novo conhecimento e fazer uso de novos recursos
para atender este novo conhecimento, estabeleceu-se
que os drivers do Skandia Navigator correspondem a
dois elementos da capacidade absortiva. O elemento
transformagdo e mensurado pelos drivers dos focos
financeiro, clientes, nos recursos humanos e nos
processos. Ja o elemento exploragdo é mensurado pelos
drivers renovacdo e desenvolvimento, capital
intelectual e eficiéncia do capital intelectual.
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Quadro 6 - Proposta de drivers para mensurar os elementos realizaveis da Capacidade Absortiva

Elementos da
Capacidade absortiva

Transformacéo

Exploracédo

Drivers do Skandia
Navigator

* Receita operacional liquida
* Receita/disciplina
*Despesas  diretas  do
administrativas

* Margem de Lucro

» Participagdo das vendas na pds-graduacao da
instituicdo

* Numero de clientes

*Numero de clientes internos (alunos que so
funcionarios da universidade)

* Nimero com desconto

* Numero de clientes com desconto / nimero
de cliente

* Despesas administrativas/receita total
*Despesas administrativas/ professores

* Meta de qualidade corporativa (satisfag@o
dos alunos)

* Desempenho corporativo/meta de qualidade

curso/despesas

* Investimento em TI

*Investimento no suporte aos alunos
sInvestimento no treinamento de
alunos

Participagdo no mercado interno
(%)

«Indice de satisfagdo dos clientes (%)
«Indice de motivagdo dos professores
(%)

eindice ~ de  investimento em
Tl/receita total (%)

* Custos anuais por aluno
* Custos diretos por aluno
* Numero de professores
* Numero de turmas

empresa

* Rotatividade dos professores por ano
* Numero médio de anos de servicos com a

«ndice de horas de treinamento (%)

* Desempenho/meta de qualidade
(%)

* Retengdo dos empregados (%)

* Despesas com o desenvolvimento
de competéncias/professor

«Indice de satisfagio dos professores

Fonte: os autores

Com a mensuragdo dos drivers torna-se
possivel a mensuracdo dos elementos realizaveis da
Capacidade Absortiva. Com o0s resultados desta
mensuracédo, é possivel qualificar os processos, rotinas
e competéncias organizacionais. A teoria de
Capacidade Absortiva prevé em seu escopo que altos
niveis de transformacdo e exploracdo levardo a
organizagdo a vantagem competitiva.

Ao mensurar os drivers e identificar os focos do
Skandia Navigator para os cursos de Pds-Graduacdo
Lato Sensu, na modalidade a disténcia, imaginou-se ser
possivel a materializagdo dos resultados referentes ao
capital intelectual desenvolvido nos cursos. A
Capacidade Absortiva ajuda a explicar porque 0s
cursospodem obter diferentes niveis de desempenho
durante um determinado periodo de tempo.

5 CONCLUSAO

A aceleracéo tecnologica e de costumes torna o
mundo menos previsivel. A generalizagdo ou previsdo
indutiva sobre o futuro contém mais informagdo do que
a soma de suas ocorréncias particulares conhecidas.
Assim as empresas, bem-sucedidas ou ndo, verificam o
mesmo quadro de problemas, necessidades e
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expectativas. Isto ocorre, pois atuam no mesmo
ambiente socioeconémico, incorrendo no impacto dos
mesmos fatores estruturais ou conjunturais. Desta
forma a medicdo e consequente avaliacdo do
desempenho organizacional sdo importantes para o
controle das acgdes.

Ferramentas de planejamento e controle sdo
eficientes em momentos onde o cenario setorial esta
com excesso de oferta ou o acirramento entre 0s
concorrentes é elevado. O cendrio educacional ndo é
muito diferente do descrito. Assim se considera
adequado o uso do Skandia Navigator de maneira a
planejar e controlar melhor as acfes das instituicGes
universitarias.

Além do mais, por ser uma ferramenta que se
fundamenta no conceito de capital intelectual para
articular  recursos, capacidades e competéncias
organizacionais, o Skandia Navigator foi utilizado para
mensurar a capacidade absortiva da IES no tocante ao
curso lato sensu Ead. Assim, o Skandinavia Navigator
representa as areas nas quais uma IES focaliza sua
atencdo, e de onde provém o valor de seu capital
intelectual, os professores.

O navegador utilizado consistiu em trinta e um
indicadores divididos em sete areas, sendo indicadores
financeiros;indicadores de cliente;indicadores de
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processos;indicadores de renovacgao e
desenvolvimento;indicadores humanos;capital
intelectual; e eficiéncia do capital intelectual.

Como contribuicdo deste estudo, apresenta-se a
proposta de drivers para mensurar 0s elementos
realiziveis da Capacidade Absortiva. Pois entende-se
que com a identificacdo destes drivers e elementos,
torna-se possivel almejar a vantagem competitiva. Este
percurso até a vantagem competitiva,pode ser
considerado mais consistente pois, tem-se uma
proposta para mensurar as rotinas, processos e
competéncias.

Como limitacdo a este estudo, destaca-se o
namero de cursos analisados, por ndo se tratar de uma
IES por completo. Como proposta para estudos futuros,
sugere-se a aplicagdo desta proposta em uma
organizagdo como um todo. E necessario também o
levantamento te drivers para se mensurar 0s demais
elementos da Capacidade Absortiva, bem como para o0s
demais tipos de capacidades.
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