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Resumo

A Educagao Profissional e Tecnolégica (EPT) é uma modalidade educacional atrelada ao desenvolvimento
socioecondmico do pais. Entretanto, apesar de sua importancia, pouco se discute a respeito de sua avaliacdo e,
portanto, do seu monitoramento. Tendo em vista que a falta de indicadores especificos e de instrumentos de
monitoramento dificulta a obten¢do de informagoes sobre a qualidade e efetividade da EPT, o Balanced Scorecard (BSC)
surge como um recurso para o monitoramento do desempenho da EPT em diferentes perspectivas. Nesse viés, este
estudo propde o0 uso do BSC como instrumento de monitoramento para a EPT, tendo como principal objetivo propor
um ajuste nas perspectivas do BSC para monitorar a EPT. A metodologia utilizada é descritiva, e para atingir o
objetivo proposto foram realizadas trés etapas distintas de andlise: documental, busca na literatura e analise de
conteudo. Os resultados desta pesquisa indicam que as perspectivas mais relevantes para o monitoramento e
avaliacao da EPT, que levam em consideracdo suas particularidades, sao: Infraestrutura e Tecnologia, Estudantes,
Aprendizado e Crescimento, Sociedade, Processos Internos e Financeira. Essas perspectivas demonstraram estar
conectadas com as dimensdes e critérios necessarios para uma andlise abrangente e avaliagdo da EPT. Conclui-se que
essas perspectivas podem proporcionar uma visao holista e equilibrada das dimensdes envolvidas nos niveis dessa
modalidade de ensino. Sugere-se, portanto, que pesquisas futuras aprofundem o estudo sobre o uso do BSC na EPT
e explorem outras perspectivas relevantes para uma avaliagao abrangente e eficaz.
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Introducao

Conforme a defini¢do dada pela Resolugao CNE/CP n°
1, de 5 de janeiro de 2021, a Educagao Profissional e
Tecnoldgica (EPT) é uma modalidade educacional que
tem como objetivo principal preparar os individuos
para o exercicio de profissdes, a fim de que possam
ingressar no mercado de trabalho e participar
ativamente da sociedade. Segundo Moreira, Coelho e
Moreira Junior (2020), além de sua dimenséao social, a
EPT ¢é importante para o desenvolvimento do pais,
principalmente quando empregada as demandas de
preparacao da mao de obra necessaria para o processo
de wurbanizacao e a diversificagdo das atividades
produtivas locais e regionais. Em consonancia, Pereira
(2016) considera que a EPT tem se destacado cada vez
mais no Brasil, ndo apenas como uma modalidade de
ensino, mas também como uma politica socioeconémica
voltada para a melhoria da distribuicao de renda no
pais. Isso se deve ao fato de a EPT possibilitar aos jovens
um ingresso mais rdpido no mercado de trabalho e aos
adultos uma reinsercao e requalificacdo profissional.

Entretanto, apesar da importancia socioecondmica,
pouco se discute sobre sua avaliacdo. Albuquerque,
Moraes, Santos e Silva (2020) ressaltam que ndo ha
indicadores especificos para avaliar a qualidade e
efetividade da EPT, o que impede a obtencdo de
informacdes validas e legitimas sobre suas intervengodes
e componentes. Os autores (2020) discutem que, apesar
do desempenho positivo dos estudantes em avaliagdes
externas de larga escala, ainda nao ha uma fonte
confidvel de informacdes, seja através de um exame
especifico ou de um sistema de avalia¢do proprio, que
permita avaliar se a formacgao técnica e profissional
oferecida aos estudantes corresponde a uma formagao
de qualidade. Sendo assim, entende-se a avaliagcao da
educacdo como um desafio, por ser uma questao
complexa e sem parametros pré-definidos ou
delimitados, exigindo o desenvolvimento continuo de
estratégias e medidas para aprimoramento. Conforme
Santos e Tavares (2021), no contexto das praticas
educacionais, a avaliagdo € pouco abordada, com
poucos registros de discussdes sobre o assunto em
relacdo a EPT, o que evidencia uma lacuna quanto a
avalia¢do e 0 monitoramento.

Nesse sentido, a utilizacdo de um instrumento de
monitoramento de desempenho, como o Balanced
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Scorecard (BSC), pode contribuir para acompanhar e
avaliar o desempenho da EPT e a efetividade das acdes
realizadas em prol da melhoria da educagao, dada a sua
relevancia no aspecto social e econdémico. O BSC
consiste em um modelo de medigao de desempenho
desenvolvido por Kaplan e Norton (2001) que busca
alinhar estratégias e capacidades por meio de um
sistema de gestdo e mensuracao de desempenho. Nessa
perspectiva, para as organizacOes sobreviverem e
prosperarem, é necessario adotar um sistema de gestao
e mensuracdo de desempenho alinhado com as
estratégias e capacidades, pois “o que ndo é medido ndo
¢ gerenciado” Kaplan e Norton (1997, pg. 17). Portanto,
mesmo em organizagdes que demonstram progresso, a
auséncia de monitoramento pode impactar na definigao
e alcance dos objetivos.

Ademais, Albuquerque ef al. (2020) discutem que, além
da inexisténcia de um sistema préprio de avaliagdo da
EPT, nao ha um instrumento normativo que permita o
monitoramento, a comparabilidade e 0
acompanhamento efetivo das dimensdes avaliadas.
Normalmente sdo utilizadas iniciativas isoladas e
informais, como nos Institutos Federais, que possuem
uma Comissao Prépria de Avaliacdo (Instituto Federal
da Bahia [IFBA], 2022), que reforca a auséncia de um
sistema padronizado que permita comparabilidade e
acompanhamento efetivo em nivel nacional. Sendo
assim, o BSC, por ser um método voltado ao
gerenciamento da estratégia, pode permitir a
visualizagdo da organizagdo sob varias perspectivas
simultaneamente e possibilitar o monitoramento dos
resultados encontrados nas avaliagdes. Além disso, sua
aplicacilo em contextos educacionais tem sido
amplamente discutida na literatura, com adaptagdes
que demonstraram sua eficacia para monitorar aspectos
como qualidade do ensino, infraestrutura e impacto
social (Cassol, 2006; Carvalho, 2015; Menezes, 2017).

Ao considerar a importancia estratégica da EPT para o
Pais e o seu papel na capacitacdo profissional e,
consequentemente, seu impacto na condigao
socioeconOmica, a avaliagdo de desempenho especifica
pode contribuir no alinhamento e defini¢ao de planos e
politicas publicas. Portanto, o objetivo deste estudo é
propor um ajuste nas perspectivas do BSC para
monitorar a EPT. Vale ressaltar que, com a estruturagao
do BSC, sera possivel tragar dimensdes relevantes, que
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vao permitir monitorar o desempenho da EPT em
conformidade com as normativas e recomendacgdes das
entidades responsaveis.

Dessa forma, o presente estudo se justifica em
decorréncia da proposicdto de um ajuste das
perspectivas tradicionais para monitoramento da EPT,
tendo em vista a necessidade de contribuir para a
efetividade e a qualidade dessa modalidade
educacional. A efetividade poder ser definida como a
capacidade da EPT de formar profissionais qualificados,
que atendam as expectativas do mercado de trabalho,
com foco principal na empregabilidade, considerando
habilidades técnicas e competéncias profissionais. J& no
que se denomina qualidade, consiste em condigdes
relacionadas a infraestrutura, modernizacdo, acesso e
retengdo, além de questdes relacionadas a equidade e
articulacdo entre a formacdo e a capacitagao
profissional.

Nesse sentido, espera-se que tal avaliagdo possa
contribuir para a melhoria da gestdo da EPT, garantindo
que essa modalidade de ensino esteja cada vez mais
alinhada as demandas do mercado de trabalho, ao
capacitar pessoas de maneira efetiva para o trabalho,
além de contribuir para o avango da discussdo sobre
utilizacdo do BSC nos processos avaliativos das
instituicoes de EPT. Pela disposi¢ao deste instrumento,
que pode ser utilizado no monitoramento da EPT e no
aprimoramento dos processos avaliativos, almeja-se
contribuir para o avan¢o das discussdes sobre a
utilizacdo do BSC nos processos avaliativos das
instituicoes de EPT, demonstrando sua aplicabilidade
como um instrumento estratégico adaptado as
particularidades dessa modalidade de ensino.

Embora exemplos na literatura mostrem o BSC sendo
aplicado em ambitos educacionais, como em escolas de
Educagdo Basica (Carvalho, 2015) ou em Institutos
Federais (Menezes, 2017), ndao foram encontrados
estudos que adaptassem o BSC especificamente ao
contexto da EPT, que englobe ndo apenas cursos
técnicos ou de qualificagdo, mas a EPT como um todo,
tendo em vista que a EPT engloba desde o nivel basico
da educacdo ao nivel superior. Sendo assim, este
trabalho se diferencia ao propor um modelo que pode
incorporar perspectivas adaptadas a essa realidade.

O estudo esta estruturado em quatro se¢des principais:
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o referencial tedrico aborda o BSC, a EPT e seus
processos avaliativos; a segunda secao descreve os
métodos e técnicas utilizados; a terceira se¢do apresenta
a analise dos resultados obtidos; e, por fim, a conclusao
resume as principais consideragdes e contribui¢oes do
estudo

Referencial Teorico
Balanced Scorecard

Desenvolvido pelos professores da Harvard Business
School Robert Kaplan e David Norton, na década de 90,
através de um estudo intitulado de "Measuring
Performance in the Organization of the Future", o
Balanced Scorecard é amplamente utilizado, atualmente,
como um sistema de gestdo estratégica, tendo em vista
que permite as organizacdes medir e gerenciar o seu
desempenho de forma ampla e equilibrada, pois
segundo Klaplan e Norton (1997), o BSC produz um
impacto mais significativo ao ser utilizado como
instrumento para induzir a mudanca organizacional.

De acordo com Monteiro ef al. (2003), o BSC é um
instrumento muito difundido de gestdo estratégica,
tendo em vista que traz consigo perspectivas nao
financeiras e financeiras, além de esclarecer relagao de
causa e efeito por meio do mapa estratégico, que pode
ser moldado ao objetivo da organizagao. Outrossim,
Kaplan e Norton (1997) ressaltam que o BSC oferece
métodos para alcangar sucesso no futuro, pois traduz a
missdo e as estratégias da empresa por meio de medidas
de desempenho - sistema de medigao e gestao
estratégica, que, segundo os autores, devido a
complexidade dos ambientes competitivos, ira exigir a
compreensao de metas e métodos para alcance delas,
por meio de indicadores dos aspectos do ambiente e do
desempenho organizacional.

Segundo Kaplan e Norton (2007), os objetivos e medidas
do BSC derivam da visdo e estratégia da empresa. Eles
focalizam o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas: financeira, cliente, processos internos e do
aprendizado e crescimento, conforme ilustrado na
Figura 1. Conforme ressaltado por eles, quando os
indicadores de desempenho nessas dreas ndo
financeiras sdo combinados com as métricas financeiras,
resultam em uma visdo abrangente da satde e das
atividades da organizacao.
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Figura 1. Perspectivas do Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Quanto a perspectiva Financeira, Kaplan e Norton
(1997) relatam que as métricas e objetivos financeiros
precisam desempenhar um papel duplo no BSC, que
consiste em definir o desempenho financeiro esperado
da estratégia e servir como meta principal de todas as
outras perspectivas, uma vez que o0s objetivos
financeiros servem de foco para as demais metas por
conta da cadeia de relacdo de causa e efeito, que
culminam com a melhora do desempenho financeiro. Ja
na perspectiva dos Clientes, os autores (1997) afirmam
que € necessario que a organizacao defina seu segmento-
alvo de clientes e mercado, o que da a oportunidade
para que as empresas alinhem suas medidas de
resultado relacionadas ao cliente, conforme dita os
segmentos pré-definidos. De acordo com Kaplan e
Norton (1997), anteriormente as empresas eram capazes
de focar em suas capacidades internas, o que destaca o
desempenho dos produtos e a inovagdo tecnoldgica.
Entretanto, as empresas que ndo entenderam as
demandas dos clientes perceberam que seus
concorrentes conquistavam o mercado oferecendo
produtos ou servigos mais alinhados as preferéncias
desses clientes.

A perspectiva dos Processos Internos refere-se a
exceléncia dos processos e atividades desenvolvidos
pela empresa e aos padrdes de qualidade exigidos de
seus produtos e servigos. Kaplan e Norton (1997) dizem
que os sistemas de desempenho, relativos aos processos
internos da maior parte das empresas, focam na

melhoria dos processos operacionais existentes, sejam
eles servicos prestados ou produtos. Por fim, a
perspectiva do Aprendizado e Crescimento, a qual,
segundo Kaplan e Norton (1997), é segmentada em trés
partes:  funciondrios, sistemas e alinhamento
organizacional, e tem como objetivo oferecer a
infraestrutura para possibilitar a consecucao das demais
perspectivas abordadas anteriormente, dado que, para
os autores, o aprendizado e o crescimento sdo os vetores
para 6timos resultados nas trés primeiras perspectivas
do scorecard.

Apesar das perspectivas tradicionais, que sao
consideradas adequadas para a maioria das
organizagdes, o BSC possui um conceito flexivel e
adaptavel as caracteristicas da organizagao em analise
(Kaplan & Norton, 2004; Madsen & Stenheim, 2015).
Ademais, o BSC proporciona uma melhor estrutura
organizacional, pois equilibra objetivos e metas de curto
e longo prazo por meio das suas perspectivas. Assim, o
BSC oferece um método que pode ser utilizado na EPT,
tendo em vista que apresenta ferramentas capazes de
avaliar sua eficdcia e impacto na preparagao dos alunos
para o mercado de trabalho, enfatizando a missao da
educagao profissional e o compromisso com a
cidadania. Portanto, se uma institui¢ao deseja avaliar e
aprimorar sua abordagem, a incorporagao do BSC pode
proporcionar uma perspectiva estratégica solida e uma
estrutura pratica para a execugdo bem-sucedida de seus
objetivos educacionais.
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Educacao Profissional e Tecnologica

A EPT no Brasil teve um longo processo histérico de
evolugao e transformacgdes. Na concepg¢ao de Vieira e
Junior (2016), a EPT acompanha a humanidade desde
tempos remotos, sendo repassada por meio de
observagdo, pratica e repetigdo. Para os autores, a
consolida¢do da educagdo profissional moderna ocorreu
no final do século XVIII, durante a Revoluc¢ao Industrial
na Inglaterra, onde surgiram novos processos de
manufatura que exigiam a difusdo das técnicas para
garantir a continuidade dos oficios. Com as alteragdes
na industria e a necessidade de aprimoramento de
técnicas, era necessario preparar a geragao futura, com
conhecimentos técnicos, o que deu origem as escolas de
artes e oficios.

Em 1909, Nilo Pecanha, deu inicio a EPT no Brasil, por
meio do Decreto n° 7.566 (1909), que criou, inicialmente
em diferentes unidades federativas, sob a jurisdi¢do do
Ministério dos Negdcios da Agricultura, Industria e
Comércio, dezenove “Escolas de Aprendizes Artifices”,
destinadas ao ensino profissional, primario e gratuito.
Com o advento da Republica, juntamente com a
industrializa¢do, houve uma mudan¢a no foco da
educagao técnica, que passou a ser voltada para a
formagao de técnicos e engenheiros, para atender as
necessidades do desenvolvimento econémico do pais.

Através do Decreto n® 4.244 (1942), as Escolas foram
transformadas em Escolas Industriais e Técnicas, que
passaram a oferecer formacdo profissional equiparada
ao ensino secundario. A partir dessa mudanga, iniciou-
se oficialmente o processo de integracdo do ensino
industrial a estrutura do sistema educacional do pais.

Posteriormente, com a promulgacao da Lei de Diretrizes
e Bases da Educacao Nacional (LDB), houve uma
mudanca no modelo de EPT, ao retirar o carater
assistencialista dado até aquela data a educagdo
profissional, tornando-a um  mecanismo de
favorecimento a inclusdo social e certificagdo
profissional. Atualmente, a EPT é uma modalidade
educacional prevista na LDB n° 9.394 (1996) com o
objetivo principal de preparar os estudantes para o
exercicio de profissdes, promovendo sua inser¢ao no
mundo do trabalho e na sociedade. Essa formacao busca
combinar conhecimentos tedricos e competéncias
técnicas. Conforme estabelecido pela Lei, a EPT engloba
cursos de formacao inicial e continuada ou qualificagdo
profissional, de educacgao profissional técnica de nivel
médio e de educagdo profissional tecnologica de
graduagao e pos-graduacdo, organizados de forma a
permitir a continuidade e a articulagdo dos estudos.
Dessa forma, a Figura 2 ilustra a estrutura da EPT no
contexto brasileiro.

Educacao Profissional e Tecnoldgica

Formacao Inicial e Continuada ou Qualificacao Profissional
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Figura 2. Organizacao da EPT no Brasil.
Fonte: Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnoldgica [SETEC] (2016)
atualidade, favorecendo sua empregabilidade e insercao
produtiva na sociedade. Nao obstante, de acordo com a
Constituigdo Federal de 1988, a educac¢do ¢ um direito
de todos e dever do Estado e da familia, tendo o objetivo

Nesse contexto, a articulagao da EPT com outras etapas
educacionais, como o Ensino Médio regular e a
Educacdo Superior, proporciona aos estudantes uma
formagao mais completa e alinhada as demandas da
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de formar cidadaos conscientes e preparados para o
exercicio da cidadania e para o trabalho. Nesse sentido,
a EPT desempenha um papel fundamental, pois, além
de contribuir para o desenvolvimento do pais, também
contribui para a formacao de pessoas capazes de atuar
de forma critica e responsavel no mundo do trabalho e
na sociedade. A LDB reforca essa perspectiva,
estabelecendo a educacdo profissional e tecnoldgica
como direito fundamental do cidadao, com énfase no
direito a "educagao” e a "profissionalizac¢do".

Neta e Souza (2021) destacam que a politica de expansao
da EPT é muitas vezes vista como uma forma de atender
aos interesses do capital, porém é importante considerar
a capacidade de inclusdo social e de desenvolvimento
regional trazida em seu bojo, uma vez que tem
possibilitado que jovens de baixo poder aquisitivo
tenham acesso a educagio técnica e tecnoldgica nessas
institui¢des, o que amplia seus horizontes.

Diante da complexa evolugao da EPT no Brasil, torna-se
evidente a necessidade de avaliar e monitorar
constantemente essa modalidade educacional. Desde
sua origem até sua integracdo atual, sublinha a
necessidade de verificar seu desempenho e adaptacao.
Nesse viés, a avaliacdo do desempenho é importante
para garantir que sua oferta de cursos esteja alinhada as
necessidades da sociedade e do mercado de trabalho,
assegurando que os estudantes estejam adequadamente
preparados para enfrentar os desafios da atualidade.
Além disso, o monitoramento permite identificar
possiveis lacunas e ajustar estratégias, garantindo que a
EPT cumpra seu papel de promover a formagao integral
dos cidaddos e contribua para o desenvolvimento
econdmico e social do pais.

Avaliagdo na Educacao Profissional e Tecnoldgica

A Avaliagao Institucional é um instrumento importante
para o monitoramento e melhoria da qualidade do
ensino, além de auxiliar na gestdo e planejamento das
instituicoes. Na perspectiva de Lima et al. (2020), a
gestdo educacional é importante para a melhoria da
qualidade da educagao, sendo a avalia¢do institucional
um instrumento importante para identificar pontos
fortes e dreas que precisam de melhoria, o que auxiliana
curso atende a padrdes de qualidade, assegurando a
qualidade e legitimidade dessas instituigdes. O
Conselho Estadual de Educacado de Goias (CEE/GO) é o
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tomada de decisdes, garantindo a equidade e
transparéncia no processo educacional, permitindo que
as escolas sejam avaliadas de forma justa e objetiva, com
a capacidade de redirecionar as politicas publicas.

Segundo Albuquerque ef al. (2020), a avaliagao da EPT é
um requisito fundamental para a valorizacdo do
desenvolvimento de suas forgas produtivas, sistemas
tecnoldgicos, economia e, principalmente, condigdes
sociais, levando em consideracdo os principios da
equidade e qualidade. Sendo assim, se baseia em avaliar
ndo somente o desempenho dos alunos, mas também os
processos internos da institui¢ao, incluindo estrutura,
corpo docente, material didatico, infraestrutura, entre
outros aspectos. Na visao dos autores (2020), a avaliagao
consiste em um processo de identificacdo de aspectos
como fragilidade, exceléncia e qualidade dos cursos.
Além de realizar um diagnéstico da qualidade do
sistema da EPT, corrobora para que as politicas publicas
sejam direcionadas a fungao social.

No contexto brasileiro, tanto a educagao basica quanto a
educacdo superior possuem sistemas de avaliagao
consolidados em nivel nacional, como o Sistema de
Avaliagdo da Educacao Basica (SAEB) e o Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educagao Superior (SINAES).
Esses sistemas fornecem indicadores que orientam
politicas publicas e visam garantir a qualidade e o
aprimoramento dos processos educativos em ambos os
niveis de ensino. De acordo com o Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais [INEP] (2019), o SAEB
desempenha um papel significativo na avaliagao da
educagao basica, fornecendo informagdes valiosas para
escolas e redes de ensino em todo o pais. O SINAES é
um conjunto abrangente de procedimentos usados para
avaliar a qualidade dos cursos de graduacgdo e das
instituicoes de ensino superior, visando promover
melhorias e garantir a relevancia social dessas
institui¢des (Ministério da Educacao [MEC], 2021).
Outrossim, o MEC designa o Conselho Estadual de
Educacdo para supervisionar e regulamentar a educagao
em nivel estadual. O credenciamento é o processo oficial
pelo qual o governo reconhece que uma instituigao ou

representante desse o6rgdo, envolvido na andlise de
curriculos, regulamentos e normas educacionais,
contribuindo para o desenvolvimento e aprimoramento
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do sistema educacional estadual.

De acordo com Albuquerque et al. (2020), a avaliagao é
uma forma de atribuir valor e reconhecer a importancia
da EPT. Nesse contexto, o BSC emerge como uma
metodologia promissora para monitorar de forma
abrangente a EPT. O BSC, originalmente desenvolvido
para organizagOes, permite uma visdao simultanea de
diferentes perspectivas, facilitando a implementacao de
estratégias eficazes na EPT. Sua aplicacdo potencial na
EPT destaca-se como uma maneira de preencher a
lacuna na avaliacdo da qualidade e do desempenho
dessa modalidade educacional.

Estudos como os de Martins (2015) e Moreno, Costa e
Junior (2019) destacam que o BSC tem sido utilizado em
instituicdes de ensino para integrar indicadores de
desempenho académico, administrativo e financeiro,
proporcionando uma visao holistica da gestao
educacional e seu monitoramento. Ademais, o BSC foi
selecionado como artefato gerencial devido a sua
flexibilidade e capacidade de alinhar objetivos
institucionais em multiplas perspectivas. Embora
bastante utilizado nas organizag¢des, o BSC tem sido
capaz de integrar dimensdes financeiras e nao
financeiras (infraestrutura, impacto social etc.),
demonstrado aplicabilidade em institui¢des de ensino
(Carvalho, 2015; Menezes, 2017).

Métodos e técnicas da pesquisa

Para atingir o objetivo proposto foram realizadas trés
etapas distintas de analise: documental, busca da
literatura e analise de contetdo. Essas etapas foram
selecionadas de forma complementar para garantir uma
abordagem abrangente e alinhada com o objetivo do
estudo. A analise documental compreendeu fontes de
informagao normativas, o SAEB, o SINAES e o CEE/GO,
para entender as dimensodes estabelecidas utilizadas. A
busca na literatura abrangeu estudos relacionados a
aplicagdo do BSC na educagao porque possibilitou
encontrar  perspectivas adaptadas a realidade
educacional. A andlise de conteido possibilitou
categorizar e operar a triangulacdo de dados das fases
anteriores para fins de interpretagdo e obtencdo de
dimensdes normativas e tedricas que possam sustentar
os pontos de vista propostos. Isso garantiu uma base
forte para o desenvolvimento do modelo que era
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relevante para a abordagem do contexto EPT como um
modelo integrado.

Para a andlise documental, foram utilizados Leis,
Decretos e Resolugdes que regem o processo de
avaliacao da educagao, a fim de verificar as principais
dimensdes e critérios utilizados nas aplicagdoes de
avaliacdo nos niveis de abrangéncia da EPT. Segundo
Raupp e Beuren (2006), a pesquisa documental pode ser
incorporada a outras metodologias de pesquisa em um
mesmo estudo, pois visa selecionar, processar e
interpretar informagdes em sua forma bruta, e atribuir-
lhes significado e valor agregado.

A busca na literatura foi realizada por meio de um
mapeamento acerca do BSC aplicado no ambito da
educacdo, a fim de embasar a proposta e verificar a
aplicagao efetiva, seja com implantagdes, ou analises de
BSC ja realizadas em instituicdes. Foram utilizados
artigos nacionais publicados entre 2010 e 2022,
disponiveis nas bases de dados académicas
reconhecidas, como o “Scielo” e “Portal Capes”, com
termos de busca, como “Balanced Scorecard”,
“educagao”, “BSC”, “EPT”, “Educacao Profissional e
Tecnoldgica” e “Ensino”. A busca resultou em 48 artigos
em ambas as bases. Como critério de inclusao foram
selecionados apenas estudos que utilizaram o BSC de
forma pratica, ou seja, propuseram um modelo de BSC
para a instituicdo de educacdo estudada. Artigos que
apresentavam analises puramente tedricas ou sem
adaptacdo pratica ao contexto educacional foram
excluidos. Ao final do processo, 14 artigos foram
baixados e organizados manualmente por meio de uma
planilha. Para cada artigo foram identificados: titulo,
autor(es), ano de publicacdo, contexto de aplicagdo do
BSC, perspectivas utilizadas e a justificativa da escolha.
Com base nessa coleta de informacoes, foi realizado o
mapeamento das perspectivas adotadas por outros
autores em seus estudos e seus processos de escolha, o
que contribuiu para a fundamentagao e construcao da
proposta deste estudo.

Outrossim, a analise de contetdo foi aplicada durante
toda a pesquisa, especialmente na coleta e interpretagao
dos dados documentais e bibliograficos. Segundo
Pletsch et al. (2023), a analise de conteudo permite uma
abordagem de codificacao das informagoes para facilitar
o agrupamento e reduzir o volume de dados a serem
analisados. As etapas da analise de contetido
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envolveram a pré andlise, exploragdo do material e
andlise dos dados, que permite uma organizacdo
sistematizada das ideias e a selecao dos documentos a
serem analisados (Pletsch et al., 2023).

Os dados dos sistemas de avaliagao SAEB, SINAES e
CEE/GO foram coletados e categorizados para um
conhecimento aprofundado de cada dimensao avaliada.
A triangulacdo dos dados, considerando os trés
sistemas, foi realizada para uma andlise integrada e
abrangente dos resultados obtidos. A analise das
similaridades entre as dimensoes dos sistemas SAEB,
SINAES e CEE/GO foi conduzida com uma leitura
analitica dos conceitos e definicdes previamente
captados. As dimensdes consideradas “similares” foram
compiladas em uma planilha para a busca de
similaridade com as perspectivas encontradas na
literatura (conforme a Tabela 2).

A andlise das conexdes entre dimensdes e perspectivas
resultou na proposicao das perspectivas do BSC como
modelo de avaliacdo e monitoramento da EPT. Essa
abordagem permitiu categorizar e agrupar informagoes
relevantes e identificar pontos de convergéncia e
padrdes comuns entre os sistemas de avaliagdo SAEB,
SINAES e CEE/GO.

Conforme destacado por Kaplan e Norton (2004), as
quatro diferentes perspectivas apresentadas no BSC sao
amplamente consideradas adequadas para a maioria
das organizagdes, sendo importante ressaltar que essas
perspectivas devem ser vistas como um modelo flexivel
e adaptavel, e ndo como uma abordagem rigida ou
restritiva. Nesse viés, na EPT é necessario adaptar o BSC
para refletir as particularidades e objetivos dessa

Descricao e analise dos dados

Balanced Scorecard na Educacao Profissional e
Tecnologica

Com o intuito de aprimorar e fortalecer a proposta,
foram levantados estudos relevantes sobre o uso do BSC
na area da educacdo, incluindo artigos, dissertagdes e
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modalidade de ensino.

De acordo com Albuquerque et al. (2020), existe uma
dificuldade em compreender que a avaliacdao da EPT
nao pode ser obtida automaticamente pela combinacao
das dimensoes analisadas no SAEB e no SINAES. Sendo
assim, a EPT ndo se limita apenas a educagao basica ou
ao ensino superior, pois abrange ambas, atendendo
também as necessidades de formagdo e qualificacdo
profissional. Para os autores (2020), embora as
referéncias e regulamentag¢des da educagao basica sejam
importantes para compreender a EPT de nivel médio,
elas ndo sao suficientes.

Para superar essas limitagoes, as informagoes fornecidas
pelo SAEB e pelo SINAES foram utilizadas como base
inicial, acrescidas dos critérios estabelecidos pelo
CEE/GO, que aborda as especificidades da educagao
profissional e tecnologica de graduacio e pods-
graduacao, especialmente em relacdo aos critérios de
autorizacao dos cursos. Assim, a proposta do BSC nao
se limita a replicar os aspectos avaliados por esses
sistemas, mas os adapta e os expande, incorporando
dimensdes mais alinhadas aos objetivos da EPT e as suas
necessidades de formagao. Essa integracao possibilita
uma abordagem mais abrangente e personalizada,
permitindo que o modelo atenda tanto as exigéncias
normativas quanto as especificidades dessa modalidade
de ensino.

Além disso, a revisao da literatura sobre a aplicacdo do
BSC no contexto educacional foi fundamental para
embasar a constru¢ao do modelo. Este estudo permitiu
identificar perspectivas e praticas ja utilizadas por
outros autores.

teses disponiveis em bases de dados de acesso aberto.
Essa analise permitiu sintetizar os principais achados
encontrados na literatura, fornecendo subsidios
importantes para a elaboracdo da proposta de BSC no
contexto educacional. A Tabela 1 apresenta uma sintese
das perspectivas adotadas nos estudos anteriores.
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Tabela 1. Perspectivas adotadas na Literatura

Revista Contabilidade & Inovacao. 2025. v.4 n.1

Perspectivas Perspectivas adotadas na literatura Referéncias
Macro
Aratjo (2014); Cassol (2006); Gomes Costa et al. (2018); Heinzein e
Clientes Streich (2013); Junior e Dutra (2010); Menezes (2017); Muller (2001);
Santos (2008)
Sociedade Junior e Dutra (2010); Martins (2015); Menezes (2017); Oliveira (2015);
Teixeira (2017); Wohnrath (2013)
Partes Alunos Teixeira (2017)
Interessadas Aprendizado dos alunos Carvalho (2015)
Estudante Oliveira (2015)
Resultados Institucionais Moreno et al. (2019)
Responsabilidade social Heinzein e Streich (2013)
Social Muller (2001)
Stakeholders Carvalho (2015)
Aratjo (2014); Cassol (2006); Gomes Costa et al. (2018); Heinzein e
Aprendizado e Crescimento Streich (2013); Junior e Dutra (2010); Muller (2001); Oliveira (2015);
Santos (2008); Wohnrath (2013)
Modernizagao da Administracao Menezes (2017); Moreno et al. (2019)
Apreru.iizado e Inovagao e :apre.ndizagem Carvalho (2015)
Crescimento organizacional
Pessoas Menezes (2017)
Pessoas e infraestrutura Martins (2015)
Pessoas, infraestrutura e inovagao Teixeira (2017)
Servidores Moreno et al. (2019)
Aratjo (2014); Cassol (2006); Gomes Costa et al. (2018); Heinzein e
Processos internos Streich (2013); Junior e Dutra (2010); Martins (2015); Menezes (2017);
Processos Moreno et al. (2019); Muller (2001); Oliveira (2015); Santos (2008);
Internos Teixeira (2017); Wohnrath (2013)
Gestfio académica Carvalho (2015)
Gestao de recursos
Financeira Aratjo (2014); Cassol (2006); Gomes Costa et al. (2018); Oliveira (2015);
Financeira Santos (2008); Wohnrath (2013)
Financeira e oramentaria Martins (2015); Menezes (2017); Moreno et al. (2019); Teixeira (2017)

Ao analisar as perspectivas adotadas pelas referéncias
bibliograficas, percebe-se uma variedade de abordagens
utilizadas por diferentes autores em relagao ao BSC. As
perspectivas macro foram definidas de acordo com as
perspectivas tradicionais: Aprendizado e Crescimento,
Clientes (Partes interessadas), Financeira e Processos
Internos (Kaplan & Norton, 1997).

Conforme a Tabela 1, observa-se que uma das
perspectivas mais recorrente nos estudos € a perspectiva
relacionada as partes interessadas, segundo a qual,
conforme a literatura existente, os alunos sao
considerados os principais clientes das instituicoes de
ensino (Oliveira, 2015; Teixeira, 2017). Além da
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nomenclatura tradicional do BSC, ha estudos com a
utilizacdo de termos diferentes, como “alunos” e
“estudante” (Oliveira, 2015; Teixeira, 2017). Uma
tendéncia observada dentro dessa perspectiva é o
crescente enfoque na perspectiva Sociedade/Social, que
enfatiza o papel das institui¢des no desenvolvimento
social e econdmico. Wohrnath (2013) destaca que a
sociedade deve ser o cliente final das institui¢des de
ensino, tendo em vista a importancia de contribuir para
o desenvolvimento regional e para a formacdo de
profissionais qualificados para o mercado de trabalho.

7

Outro tema recorrente nas analises é a perspectiva
Aprendizado e Crescimento, que, na maioria dos
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estudos sobre BSC na educagdo, se mantém com a
nomenclatura tradicional. Para alguns autores como
Martins (2015), Menezes (2017) e Teixeira (2017) essa
perspectiva se desdobra em “Pessoas e Infraestrutura”
ou “Pessoas, infraestrutura e inovagao”, tendo em vista
que, além da gestdo de pessoas, essas perspectivas
devem focar também na infraestrutura.
Adicionalmente, a perspectiva desdobra-se em outras
perspectivas, como “Pessoas”, “Servidores” e
“Modernizac¢ao da Administragdo”, onde o foco esta na
importancia da gestao de recursos humanos e no
aperfeicoamento da gestdo interna através da tecnologia
da informacao e melhores praticas gerenciais (Menezes,
2017; Moreno et al., 2009).

A perspectiva de Processos Internos é outra abordagem
comum nos estudos analisados que é pouco
desdobrada. Apenas Carvalho (2015) adaptou e
subdividiu a mesma em duas perspectivas: “Gestao
académica” e “Gestao de recursos”. Segundo ele, apesar
daintegragdo entre areas pedagogicas e administrativas,
0os processos em cada uma delas tém implicagdes
estratégicas diferentes. Essa divisdo permitiu uma
andlise mais detalhada dos processos internos
relacionados a gestdo académica e aos recursos da
instituicao, o que pode fornecer insights relevantes para
a melhoria da gestao e do desempenho da EPT.

Assim como na perspectiva anterior, na perspectiva
Financeira, ao contrario das dimensdes anteriores, nao
ha muitos desdobramentos, ela é abordada por alguns
autores como um objetivo fundamental para a
sustentabilidade das institui¢des de educacdo, e s6 se
desdobra em “Financeira e or¢amentaria”, forma como
foi nomeada para melhor representar a dinamica

Tabela 2. Similaridades entre dimensdes e perspectivas

organizacional (Moreno et al., 2019). Segundo Oliveira
(2015), essa perspectiva € a base de sustentagao no setor
publico e é fundamental para garantir a execugdo e
controle do planejamento estratégico da instituigao. Por
sua vez, Menezes (2017) também destaca que a
perspectiva financeira é primordial para garantir a
ampliacdo da captagao de recursos e a manutencao da
infraestrutura das institui¢Ges.

A partir das perspectivas adotadas pelos autores
encontrados na literatura e com as dimensdes ja
abordadas do SAEB, SINAES E CEE/GO foram
definidas as perspectivas que mais se adequam a EPT no
modelo proposto. A perspectiva 'Discentes’, por
exemplo, foi desenvolvida a partir da dimensao 'Ensino
e Aprendizagem' do SAEB e das politicas de
atendimento aos estudantes do SINAES, enquanto a
perspectiva 'Sociedade’ reflete 0 compromisso com a
equidade e responsabilidade social descritas nesses
sistemas e em estudos como os de Wohrnath (2013). Essa
triangulacdo garantiu que cada perspectiva refletisse
ndo apenas a regulamentacio, mas também as
demandas estratégicas especificas da EPT

Proposta de Balanced Scorecard

Levando-se em consideracdo que as dimensdes do
SAEB, SINAES e CEE/GO tém em comum o objetivo de
promover a qualidade da educa¢ao em diferentes niveis
e modalidades, embora sejam aplicados em contextos
distintos, esses sistemas de avaliagio e regulagao
convergem em determinados aspectos. Sendo assim, foi
realizada uma andlise comparativa com objetivo de
identificar convergéncias e similaridades entre eles. O
resultado dessa andlise é apresentado na Tabela 2.

Revista Contabilidade & Inovacao. 2025. v.4 n.1

BSC SAEB SINAES CEE/GO
Infraestrutura e Atendimento . e .
) Infraestrutura fisica Instalagdes fisicas e equipamentos
Tecnologia escolar
. Politica para ensino, pesquisa, pos- s .
. Ensino e P SINO, pesquisa, p Organizagao Curricular
Discentes . graduagao e extensao
aprendizagem - - - — ~
Politicas de atendimento aos estudantes Perfil profissional de conclusao
. L. As politicas de pessoal, carreiras do Perfil do pessoal docente e técnico
Aprendizado e Profissionais da P P . P
. ~ corpo docente e de técnico- - .
Crescimento educacao . . . Programa de formagao continuada
administrativo
. . . . ustificativa
Sociedade Equidade Responsabilidade social da IES . I : -
Filosofia e objetivos
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BSC SAEB SINAES CEE/GO
Missao e PDI Critérios e procedimentos de
Processos Internos Gestao Organizagao de gestao da IES avaliacao
Planejamento de avaliagao Regimento escolar
Fmancelr;/a ? Investimento Sustentabilidade financeira -
Orcamentaria

Na perspectiva de Infraestrutura e Tecnologia, sao
consideradas as dimensodes "atendimento escolar" do
SAEB, "infraestrutura fisica" do SINAES e "instala¢Ges
fisicas e equipamentos" do CEE/GO, todas abordando a
disponibilidade e adequagao dos recursos fisicos e
tecnoldgicos nas institui¢des de ensino. A importancia
atribuida a infraestrutura nos sistemas de avaliagéo,
como o SAEB, SINAES e CEE/GO, reflete a necessidade
de analisar as condi¢des em que a educagao é oferecida
e monitorar a adequa¢do dos recursos disponiveis
(INEP, 2009).

Ja a perspectiva Discentes aborda a qualidade dos
processos educacionais, como formacgao docente,
praticas pedagogicas, relagdes em sala de aula,
aprendizagem dos estudantes e promocao de
habilidades necessarias para o desenvolvimento dos
alunos. Essa perspectiva relaciona-se com a dimensao
de Ensino e Aprendizagem do SAEB e com as politicas
de atendimento aos estudantes do SINAES (CEE/GO,
2015; INEP, 2009, 2019).

A escolha pela perspectiva de Aprendizado e
Crescimento estd relacionada a formagdo e
desenvolvimento dos profissionais envolvidos na
educacdo que busca avaliar as a¢des de capacitagao,
formagao continua e valorizagdo dos profissionais da
educagao (INEP, 2009; 2019). O CEE/GO também
estabelece critérios de aprovagdo dos cursos
relacionados ao perfil do pessoal docente e técnico, bem
como ao programa de formacdo continuada (CEE/GO,
2015).

Na escolha da perspectiva Sociedade, o foco é no quesito
social que sustenta a EPT e da importancia dela no
contexto social, tendo em vista que considera o
compromisso da institui¢ao de ensino com a sociedade,
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a promocao de valores cidaddos e a equidade nas
oportunidades educacionais. Isso se alinha com a
dimensao de Responsabilidade Social no SINAES e com
a dimensao de equidade do SAEB (INEP, 2009; 2019).

Outro ponto de convergeéncia esta relacionado a gestao
educacional, representada pela perspectiva de
Processos internos, envolvendo a gestao escolar do
SAEB, o regimento escolar do CEE/GO e as dimensdes
do SINAES relacionadas ao planejamento e a avaliacdo
dos processos internos, contribuindo para o bom
funcionamento das institui¢des (INEP, 2019).

Por fim, a perspectiva proposta Financeira e
Orcamentaria, presente no SAEB e SINAES, avalia a
gestao financeira e o investimento adequado na
educacdo, contribuindo para reduzir desigualdades
entre as institui¢des (INEP, 2019). Por sua vez, segundo
a definicao dada pelo INEP (2009), a parte financeira e
capacidade de gestdo e
administracdo do orcamento das institui¢cdes de ensino
superior, bem como as politicas e estratégias de gestdo
académica.

orcamentaria avalia a

As inter-relagdes entre as perspectivas do BSC e as
dimensdes do SINAES, SAEB e CEE/GO sao essenciais
para obter uma visao abrangente e integrada da gestao
educacional. Ao considerar esses aspectos, as
instituicdoes de EPT podem monitorar seu desempenho,
promover a melhoria continua e atender as demandas
da sociedade, para garantir uma formacao de qualidade
aos estudantes. Sendo assim, cada perspectiva da
proposta (Tabela 3) desempenha um papel fundamental
na busca pela exceléncia académica e no atendimento
das necessidades dos estudantes e da sociedade em
geral.
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Tabela 3. Proposta de perspectivas do BSC

Perspectivas tradicionais

Perspectivas Propostas

Financeira Financeira e Orcamentaria
i Discentes
Clientes .
Sociedade

Processos Internos

Processos Internos

Aprendizado e Crescimento

Aprendizado e Crescimento
Infraestrutura e Tecnologia

Em relagdo a perspectiva Financeira optou-se por
utilizar a nomenclatura “Financeira e Or¢amentaria”,
tendo em vista que a nomenclatura de financeira
engessa a perspectiva. Assim como consideram Moreno
et al. (2019), a adogao de or¢amentdria nessa perspectiva
reflete melhor a realidade e dinamica organizacional.
Em consonancia, Martins (2015) ressalta que essa
perspectiva foi adaptada em seu estudo pois possibilita
a correta aplicagdo de recursos, garantindo a
implementagao, execucdo e controle do planejamento
estratégico tragado pela institui¢ao.

A perspectiva "Estudante" ou “Discente”, adotada
também por Oliveira (2015), é uma subdivisdo da
dimensao tradicionalmente denominada "clientes" no
BSC tradicional. Nesse sentido, a nomenclatura adotada
busca, assim como no artigo de Janior e Dutra (2010),
colocar os alunos/estudantes como principais clientes
das institui¢oes. Essa perspectiva enfatiza a satisfacao e
o atendimento das necessidades dos estudantes, o que
esta alinhado com o proposito central das institui¢des de
ensino. Ademais, Carvalho (2015) argumenta que o
termo "cliente" pode transmitir uma ideia de que a
escola esta pronta para cobrar e receber, enquanto o
termo '"estudante" enfatiza a percepcao de uma
instituicdo de educagdo em que o foco estd no
aprendizado do estudante.

Assim como na perspectiva anterior, a perspectiva
"Sociedade" é uma escolha estratégica relevante dentro
da perspectiva macro clientes, que considera o papel das
instituicdes de ensino no desenvolvimento social e
econdmico. Conforme ressaltado por Wohrnath (2013),
a educagao desempenha um papel no desenvolvimento
regional e na formacao de profissionais qualificados
para o mercado de trabalho que impacta positivamente
a sociedade como um todo. De acordo com Menezes
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(2017), podemos reconhecer que em uma organizacao,
principalmente do setor publico, existem dois tipos de
clientes: aqueles diretamente beneficiados pelo servigo
prestado, que sdo os alunos matriculados, e aqueles que
se beneficiam de forma indireta, que é a sociedade em
geral.

Por sua vez, a escolha pela perspectiva "Processos
Internos" é fundamental para garantir a eficiéncia e
qualidade das operag¢des académicas e administrativas.
Néo houve alteragcdo em relagdo a localizagdo
originalmente proposta, pois os processos internos
podem ser considerados cernes do funcionamento
organizacional (Moreno et al., 2019). Segundo Heinzein
e Streich (2013), essa perspectiva esta relacionada aos
processos internos que contribuem para a elevagao da
qualidade de educacdo nas institui¢des. Sendo assim,
optar por essa perspectiva é buscar a otimizagao dos
processos, a padronizacao das atividades e a garantia de
que as operagOes estejam alinhadas com os objetivos
estratégicos da instituicao.

Por fim, a opgao pela perspectiva "Aprendizado e
Crescimento” é amplamente defendida e mantida por
autores como Cassol (2006) e Moreno et al. (2019). Essa
perspectiva enfatiza o investimento na qualificagao do
corpo docente e funcionarios, que reflete no
aprimoramento da prestagao dos servigos educativos e
no desenvolvimento do capital humano. Para
instituicoes de educagao, investir na qualificagdo do
corpo docente e dos funciondrios é essencial para
melhorar a prestagao dos servigos e a qualidade dos
processos educacionais (Junior & Dutra, 2010).

Como um desdobramento da perspectiva anterior, a
perspectiva "Infraestrutura e Tecnologia" foi destacada
por diversos autores como um fator importante para a
moderniza¢do administrativa e o aprimoramento das
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institui¢coes. Em sua pesquisa, Martins (2015) adota a
perspectiva originalmente chamada de "Aprendizado e
Crescimento" e a adapta para "Pessoas e Infraestrutura”,
que se desdobra em uma perspectiva especifica de
“Infraestrutura e Tecnologia” e outra de “Gestdo de
RH”. Essa escolha é motivada pelo enfoque nédo s6 na
qualificagdo e capacitagao da equipe da institui¢ao, mas
também no  continuo  desenvolvimento  da
infraestrutura. Ela é adotada como perspectiva isolada,
pois a infraestrutura adequada é fundamental para
garantir o suporte necessario ao desenvolvimento das
atividades académicas e ao bem-estar dos alunos e
colaboradores.

Consideragoes finais

Este estudo teve como objetivo propor um ajuste nas
perspectivas do BSC para monitorar a EPT. Vale
ressaltar que a estrutura¢do do BSC permite monitorar o
desempenho da EPT em conformidade com as
normativas e  recomendacOes das entidades
responsaveis, de acordo com a andlise das dimensdes
propostas pelo SAEB, SINAES e critérios do CEE/GO.
Através da andlise da literatura sobre a aplicagdo do BSC
na educagao, foram identificadas as perspectivas que
tinham sinergia com as dimensdes e critérios que se
adequam as particularidades e abrangéncia da EPT, que
demonstraram ser relevantes para o monitoramento e
avaliacdo da EPT.

Os principais resultados deste estudo revelaram que o
BSC pode ser estruturado de forma similar as
perspectivas tradicionais, permitindo também a
adequacdo aos pilares fundamentais da EPT. Essa
abordagem possibilita de forma eficaz abranger as
dimensdes que englobam o discente, a sociedade e a
infraestrutura e tecnologia dentro do escopo das
avaliagOes. Isso demonstra a compatibilidade entre as
diretrizes dos sistemas de avaliacdo e a natureza da EPT,
fornecendo uma base sélida para monitorar a qualidade
e o impacto dessa modalidade educacional. Com essa
estruturagao, € possivel contemplar tanto a formacao e o
desenvolvimento  dos  estudantes, quanto o
compromisso com a sociedade e a adequacdo dos
recursos tecnoldgicos, refletindo assim uma visdo
abrangente e integrada da gestao educacional na EPT.

No entanto, como identificado ao longo da andlise de
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conteudo, nota-se uma auséncia significativa de
indicadores nos sistemas de avaliacao SAEB, SINAES e
CEE/GO que sejam especificos e adequados para avaliar
os objetivos da EPT. Portanto, o préoximo passo sera a
proposicao de indicadores que permitam o
acompanhamento preciso dos resultados da EPT em
cada uma das dimensoes propostas. Esses indicadores
devem ser cuidadosamente desenvolvidos para
capturar os aspectos essenciais da EPT.

Quanto as limitagdes do estudo, vale ressaltar que o
modelo proposto ainda carece de validagdo por meio de
entrevista, estudo de casos ou estudos empiricos, e que
sua aplicagdo pratica requer um planejamento
cuidadoso com base na realidade de cada instituigao.
Como sugestao para pesquisas futuras, destaca-se a
necessidade de estudos empiricos para testar a validade
e aplicabilidade do modelo proposto em diferentes
institui¢coes de EPT. Além disso, é importante explorar o
impacto da perspectiva do BSC na melhoria da
qualidade da educacio profissional e técnica, bem como
investigar os desafios e as melhores praticas de
implementagao do BSC nesse contexto.

Embora este estudo tenha definido ajustes nas
perspectivas para o monitoramento da EPT, reconhece-
se que a auséncia de indicadores especificos limita sua
aplicacdo pratica. Entretanto, a proposta apresentada
neste estudo representa uma etapa inicial para o
desenvolvimento de um modelo completo. Pesquisas
futuras devem se concentrar na identificacdo e
desenvolvimento de indicadores alinhados as
dimensdes propostas, na qual o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) estabelecido para
instituicoes de EPT poderd ser utilizado para
desenvolver indicadores e atribui-los as dimensdes
propostas.
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