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Resumo

O objetivo deste artigo € propor indicadores ddiag@ de desempenho da Perspectiva de
Clientes por meio da metodologia Balanced Scorecard (BS@ara uma Instituicdo de Ensino
Superior Privada do Brasil. A elevada concorrémmaramo da Educagdo Superior Privada
justifica a necessidade destas Instituicbes passuéstratégias bem definidas e agilidade para
acompanhar resultados e tomar decisdes. Este,atigpabordagem qualitativa, trata-se de uma
pesquisa bibliografica e documental e um estudecad® em uma IES privada da cidade de
Floriandpolis, SC. Por meio do BSC foram apontaddiadores como “imagem da Instituicdo
perante a sociedade”, “indice de empregabilidadeedtudantes” e “satisfacdo dos estudantes”
gue foram citados também nos trabalhos dos aupesEsiisados no levantamento bibliométrico,
evidenciando semelhancas nos resultados alcancd&do$nivel de precos dos servigcos
educacionais” foi o Unico indicador ndo citado pasquisas estudas. A definicdo de indicadores
de performance para a Perspectiva dos Clientesemiml a necessidade de aproveitar
oportunidades estratégicas até entdo ignoradasnstitaicao estudada.

Palavras-chave:lES Privada, Ensino Superi@alanced ScorecardAvaliacdo de Desempenho.
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1 INTRODUCAO

O Ensino Superior, no Brasil, desde a década deve3f evoluindo e crescendo
significativamente. Estatisticas gerais da educagfmerior brasileira apresentam dados que
demonstram mudancas importantes e essenciais pasenvolvimento do pais.

Segundo Barreyro (2008), em 1931, durante o gove@aiulio Vargas, foram
estabelecidas normas para a organizacdo do Engpesi& com a promulgacao do Estatuto das
Universidades Brasileiras (Decreto n° 19.851/3pente até 1961), que permitia as formas
institucionais de universidade e instituto isolado.

A evolucao da Educacao Superior Brasileira € traduzos dados do Censo da Educacao
Superior de 2011, divulgado pelo Ministério da Eedi@o em parceria com o INEP (Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Amgikeira). Em 2011 foram quase sete
milhdes de matriculas na Educacdo Superior de gcady comparados com aproximadamente
1,5 milhées em 1980, conforme a Figura 1.
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Figura 1: Gréfico Ensino Superior no Brasil. Nomeéeomatriculas 1980 - 2011
Fonte: Resultado do Censo da Educagéo Superiot)201

Além do crescimento em quantidade de matricul&gy@aa 1 evidencia a proporcéo entre
Instituicbes de Ensino Superior (IES) privadas élipas. Tal relacdo, segundo o Censo,
demonstra que em 2011 as IES privadas tiveram uan@cipacdo de 73,7% no total de
matriculas de graduacdo.

Segundo Barreyro (2008), o processo de expansdivaizacdo da Educacao Superior
brasileira sofreu aceleracdo na década de 199@ciabpente durante o governo de FHC
favorecido pela sancéo de legislacéo especifica.

O mesmo autor afirma ainda que o sistema Feder&ndeo Superior estd integrado
pelas Instituicdes de Ensino Superior (IES), mastidela Unido e as criadas e mantidas pela
iniciativa privada. Séo consideradas publicas astligdes criadas ou incorporadas, mantidas e
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administradas pelo poder publico. Sdo considerddastuicdes privadas, as mantidas e
administradas por pessoas fisicas ou juridicasrdiadprivado.

Este estudo se justifica pelo alto crescimento idésativas privadas no ramo da
educacao, que passaram a se tornar atores im@srtaatuniversalizacdo do Ensino Superior
oferecido no pais. O Ministério da Educacado criou 2004, pela Lei n° 10.861, o Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (Sinags instituiu a avaliagdo sistematica das
de educacao superior e do desempenho dos estud@mies o Sinaes, foram estabelecidos
indicadores de qualidade para o ensino, pesquisans&io, desempenho dos alunos, gestdo da
Instituicdo, corpo docente e infraestrutura, emudros. Esta metodologia permite avaliar e
classificar a qualidade dos cursos nas IES, tomargistema mais claro e confiavel.

Em um cenério onde ha grande predominio de Ingliési privadas, sdo necessarias
estratégias bem definidas e agilidade no acompasttandos resultados e na avaliacdo de
desempenho destas organizacbes. Manter-se numduoeattamente competitivo que enfrenta
avaliacGes constantes, obriga gestores e empramedearitomarem decisdes rapidas e corretas.

Para Ramos e Lobo (2010), a sobrevivéncia das pESGipalmente de pequeno porte,
depende da capacidade de se adaptar e agir ensteegap@ressdes ambientais. A estratégia € um
conjunto de medidas e decisfes estabelecidas @amm somadas e executadas no tempo e hora
certa, com o proposito de conduzir a empresa, ©aste a mantenedora, aos objetivos propostos
pelos seus dirigentes.

Diversas sdo as ferramentas de gestdo para morototemprimento das estratégias e que
auxiliam na avaliacdo e andlise de resultados entlesnho. Para Rigby, Bridelli e Alves (2003),
antes de aprovar a adocdo de uma ferramenta, ostexs devem se certificar que a mesma ira
ajuda-los a identificar as necessidades dos cliegtte entdo ndo supridas, construir habilidades
diferenciadas, explorar as vulnerabilidades doscaoantes ou desenvolver estratégicas
inovadoras. Na diversidade de ferramentas existgrae Avaliagdo de Desempenho, os autores
acima citam dBalanced Scorecard (BS@Qye avalia a Instituicdo a partir de quatro pessypas.

O BSCeé uma metodologia de medicdo e gestdo de desempenla por dois professores da
Harvard Business SchqolRobert Kaplan e David Norton, desenvolvido conm modelo de
avaliacdo e performance empresarial voltado p@estio estratégica organizacional sob a 6tica
de aprendizado e crescimento, processos interrl@)tes e financeira. Este estudo se
aprofundara na perspectiva dos clientssakgholders traduzida como as relacdes da
organizacdo com o mercado, clientes e potenciaistek.

Diante do exposto surge o seguinte problema deumesdUtilizando a metodologia do
Balanced Scorecardjuais indicadores seriam adequados pela Pergpeltds Clientes, em uma
IES privada?

O objetivo principal deste estudo € propor indicedade avaliacdo de desempenho da
Perspectiva de Clientes da metodologia do Balaismtecard (BSCpara uma IES privada.
Para tanto serdo tracados alguns objetivos especiftomo (i) pesquisar a experiéncia
internacional de ado¢do dalanced Scorecardo Ensino Superior nos ultimos dez anos, (ii)
aprofundar a perspectiva de clientes na Instituegtadada e (iii) propor indicadores relevantes
para uma IES privada .
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O tema da pesquisa foi escolhido em funcdo do ionesto significativo das IES
privadas no Ensino Superior brasileiro que neaassile uma ferramenta de gestao eficiente
capaz de atender suas especificidades.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo abordard o referencial tedrico nécEspara o desenvolvimento deste
artigo.

2.1 Avaliacao de Desempenho

A competitividade e a rapidez com que as informagdeulam nos dias atuais exigem
gue as organizacdes tenham controle e segurangaagamada de decisdo. A segurancga citada
pode estar na certeza de que as metas estdo deangadas e que o planejamento da empresa
esta sendo concretizado a cada dia, ou seja, ondesbo da organizacdo esta de acordo com
objetivos por ela tragado.

Para Galvao, Corréa e Alves (2011), tomar decisesim ambiente competitivo e de
forte pressdo exige dos executivos a capacidademplanejamento e controle do negécio. Os
niveis organizacionais devem responder, com ad#idea flexibilidade, ao processo de
comunicacéo e tomada de decisdo. Por outro lationada de decisdo pode nao ser tarefa facil,
pois a empresa é um organismo dindmico que inte@ysantemente com o ambiente.

Os mesmos autores afirmam ainda que aspectos ocomfiarcga e compartilhamento de
ideias reforcam a adoc¢ao da avaliacdo do desemmeghoizacional para o gerenciamento dos
negécios da empresa. A utilizacdo de técnicas paedlir e monitorar o desempenho
organizacional é critica e o processo de tomaddedisdo requer qualidade e agilidade das
informacdes.

Para Rigby, Bridelli e Alves (2003), o aumento eandnda por ferramentas de gestédo que
auxiliam na avaliagdo de desempenho das organzagiere por diversos fatores, entre eles o
aumento das expectativas por parte dos acionigtassdo continua para reducdo de custos,
necessidade de crescimento, necessidade de epesiados de recessdo e a obrigacdo dos
executivos em apresentar resultados de forma t¢ents Os autores levantaram as ferramentas
mais utilizadas no mundo em 2003, séo elas: Plaregj EstratégicdBenchmarkingMissao e
Visdo, Segmentacdo da Base de Clientes, Outsourdiegquisas Junto ao Cliente,
Gerenciamento da Relacdo com o Cliente (CRM), @&die Etica Corporativa, Estratégias de
Crescimento, Remuneracdo por Desempenho, Compedémssenciais, Planejamento para
Contingéncias, Aliangas Estratégicas, Programa eeer@iamento de Mudancas, Knowledge
Management, Integracdo Logistica, Downsizing, Caaenento da Qualidade Total,
Reengenharia, Painel de Contrddakanced ScorecajdAnalise de Valor Econdmico Agregado,
Gerenciamento Baseado na Atividade, Equipes dgrbntéo POs Fusado, Corporate Venturing,
Stock Buybacks. Os autores ainda afirmam que tedarhenta carrega um conjunto de pontos
fortes e fracos. O éxito na sua aplicacdo requentendimento de todos os efeitos (inclusive
colaterais) de cada uma.

A pesquisa em questdo utilizara a ferramenta cadédne@mmoBalanced Scorecardrlal
escolha deu-se pelo fato deste método estar erdrev@] abordar as areas de maior interesse
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dentro das organizacfes e atender as necessidadasgtd e longo prazo das Instituicbes. A
seguir serao tratados os aspectoBalanced Scorecard

2.2 A Abordagem doBalanced Scorecard (BSC)

A abordagem d®&alanced Scorecartbi proposta por Robert Kaplan e David Norton, em
artigo publicado na Harvard Business Review, ng&edde janeiro-fevereiro de1992.

Segundo os autores (1997), os modelos de gestdwidremlmente utilizados pelas
corporacdes estdo atrelados aos indicadores dabdatdde financeira, que analisam apenas 0s
ativos tangiveis e refletem basicamente os resdtatitidos a curto prazo. Propdem, entdo, um
modelo de gestdo contemplando também indicado$éimeénceiros, possibilitando a avaliagdo
dos ativos intangiveis tais como: relacionamenta cbentes, processos de inovacao, tecnologia
da informacéo, capacidade e motivacao dos colabmrad

De acordo com Kaplan e Norton (2001), os ativosngiveis se tornaram, numa
sociedade competitiva e mutavel como a nossa,neipal fonte de vantagem competitiva, 0s
principais responsaveis pelos resultados e pekssoa longo prazo.

Para Filguerias (2010), o ternBalancedé utilizado para enfatizar o equilibrio existente
entre objetivos de curto e longo prazo, medidaanfiriras e nao financeiras e indicadores de
ocorréncia e tendéncia, enquanto o te@sorecardé utilizado para ressaltar a forma pela qual
os resultados dos periodos passaram a ser denamsstra

O Balanced Scorecard um sistema de gestdo de desempenho que temfeoona visao
da empresa e as estratégias necessarias paralatifgira tal, a avaliacdo do desempenho
organizacional esta desdobrada em quatro perspsctiv

Perspectiva financeira: avaliacdo da estratégierecimento, rentabilidade e risco sob a
visdo dos acionistas da organizacédo. Isto podafegdo através de indicadores de retorno sobre
investimento, riscos, ciclo de caixa, entre outros.

Perspectiva dos clientestgdkeholders avaliacao da criacédo de valor e diferenciacéb, s
a visédo do cliente, utilizando como indicadoredistao, retencao, participacdo de mercado,
entre outras.

Perspectiva dos processos internos: avaliacdo dosegsos de negocio que criam
satisfacdo para os clientes e acionistas, tais dogistica interna e externa, qualidade, inovacao,
tempo de resposta, custos e lancamentos de novstps.

Perspectiva de aprendizado e crescimento: avaliag@o aspectos relativos ao
desenvolvimento de um clima propicio & mudancargrgaional, & inovacao e ao crescimento.

Enquanto a perspectiva financeira e a de cliergssrdvem os resultados desejados pela
organizacao, 0S processos internos mostram cores essultados sdo construidos, apoiados por
atividades da perspectiva de aprendizado e crestme

De acordo com Kaplan e Norton (2001), o alinhameilus objetivos da organizacao
nestas quatro perspectivas é a chave para a cdagZalor, pela manutencédo do foco da empresa
em estratégias consistentes, alinhadas com adésémpresa.

No desenvolvimento de uma estrutura de causa pafaito dos objetivos estratégicos,
Kaplan e Norton (2004) criaram uma ferramenta denada “Mapa Estratégico” visando
traduzir as estratégias em termos operacionaisafarastratégico € uma representacgéo visual da
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I6gica da estratégia de uma organizacdo, onde a@ctados indicadores de desempenho aos
objetivos estratégicos tracados.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os indicasldeedesempenho selecionados para
um Balanced Scorecardevem ser elementos de uma cadeia de relacbemuda e efeito que
comuniqguem aos empregados da corporacdo o sighificda estratégia estipulada e
proporcionem aprendizado e crescimento.

A seguir serdo apresentadas as caracteristicadralwalhos levantados na pesquisa
bibliométrica.

2.3 Pesquisas Similares

Na revisao da literatura internacional efetuadarfoselecionadas as pesquisas abaixo,
com contribui¢cdes para este estudo.
Quadro 1

Proposicéo de indicadores na revisao de literaigtaiada.

Ano Autores Objetivo Resultados
2005 | Kettunen e Kantola |[Descrever o planejamento e a Conclui pela adequacédo do
implementagdao de um sistema de BSC, desenha mapa

informacgdes gerenciais para a avaliagdo |estratégico e propde
de desempenho utilizando a metodologia |indicadores.
do BSC (estudo de caso)

2006 Papenhausen e Demonstrar a adequagdo da aplicagdo do|Conclui pela adequagdo do
Einstein BSC em uma faculdade de negdcios BSC, desenha mapa
estratégico e propde
indicadores.

2006 Chen at all Discutir o uso do BSC para a avaliagdo de |Conclui pela adequagdo do
desempenho do ensino superior (estudo |BSC, desenha mapa

de caso) estratégico e propde
indicadores.

2008 Kettunen Apresentar um quadro conceitual para Conclui pela adequagdo do
avaliar a qualidade e o desempenho BSC, desenha mapa
institucional no ensino superior. Propor a |estratégico e propde
utilizagdo da metodologia do BSC. indicadores.

2011 McClellan Sugerir um quadro conceitual para a Conclui pela adequacédo do

avaliagdo de resultados de aprendizagem |BSC. Propde indicadores.
utilizando as metodologias do BSC de
Kaplan e Norton e um modelo expandido
de Bolman.

2011 Franceschini e Sugere o redesenho dos indicadores de Propde o redesenho das
Turina desempenho de instituigdo de ensino medidas de desempenho da
superior utilizando a metodologia do BSC |institui¢cdo utilizando a
(estudo de caso). metodologia do BSC.
2012 Schobel e Scholey [Demonstrar a utilizagdo do BSC em Conclui pela adequagdo do
ambiente de educagdo a distancia, BSC, desenha mapa

destacando a importancia de estratégias |estratégico e propde
financeiras. indicadores.

Elaborada pelos autores (2013).
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Pesquisando a utilizacdo dgalanced Scorecarém Instituicbes de Ensino Superior,
encontramos estudos sobre o quadro conceitualbdidéale de aplicacdo da metodologia no
Ensino Superior em Kettunen e Kantola (2004, 20020@6); Kettunen (2005); McClellan
(2006); Evans (2007); Asan e Tanyas (2007), He338Pe Shobel e Scholey (2012).

Os pesquisadores Kettunen e Kantola (2005) apeeseatimplantacdo de uma politica
europeia de educacdo, a partir do denominado “Bsocde Bologna”. No planejamento do
Ensino Superior do continente europeu é utilizadalanced Scorecargara a comunicacao e
implementacao das estratégias educacionais.

Aplicacdes praticas da metodologia em Instituigee&€nsino Superior sdo discutidas por
Papenhausenattall (2006), na University of Masssatitel e McDevittattall( 2008), na Fairfield
University, ambas nos Estados Unidos. J& Stran@Oj2@presenta a utilizagdo do BSC na
Austrélia e Estados Unidos. Em Taiwan, Hsieh (2@lcute a utilizacdo do BSC na gestédo de
bibliotecas universitarias e Chen et al (2006) sgaméa a aplicacdo do BSC no Chin Min-Institute
of Technology. Ja Kettunen (2008) apresenta umrquazhceitual geral que pode ser usado para
avaliar a qualidade e o desempenho institucionaEmgino Superior na Finlandia. Edvardsson
(2008) estuda a aplicacdo do BSC na Universitylafr@yri na Islandia. Yuattall (2009) propbe a
utilizacdo do BSC para avaliacdo de desempenho gigpes académicas na Malasia.
Umashankar e Dutta (2007) discutem a validade iiaagéio do BSC em Instituicbes de Ensino
Superior da india e Nigam (2007) discute a utifzagdo BSC na gestio de cursos superiores a
distancia, na Turquia.

Dentre os relatos de aplicacdes do BSC no Ensiperiw, destacamos os trabalhos a
seguir, com apontamento de indicadores de desempgmna a Perspectiva de Clientes. Neste
estudo, utilizamos a denominacdo “Perspectiva dakeBSolders”, utilizado por Papenhausen e
Einstein (2006) e Schobel e Scholey (2012), quehometaracterizam os clientes internos e
externos de uma Instituicdo de Ensino.
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Quadro 2

Indicadores da Perspectiva dos Clientes. Expeaéntgrnacional.

©
—_ o
= = IS
) = g
S S &=
S IS © i
© — = 2
Indicadores de performance S| | 3| @ = E o
. el el o
Perspectiva “Stakeholders” sla|8fle|lg| o 2
x |2 s | 2| 8] ¢ o
el 9|5 5| £ 3
s|s|=| S| 8|3 &
c c 2 © 3 4] =
= 3 ) c| G 2 o
ElE8|s5|&|l2|c| 8
|| d|lol=]z|a
% Satisfagdo dos estudantes X X X X X X
% Satisfagdo da familia com a instituicdo X X
% de queixas dos estudantes / comunidade X
% Estudantes graduados empregados X X X X
% Satisfagdo dos empresdrios com alunos graduados "
empregados
% estudantes graduados empregados satisfeitos X
% Estudantes graduados que permanecem da regido X X
Servigos / produtos oferecidos a sociedade X X
Proporgdo de empresarios entre estudantes graduados X
Imagem da institui¢do perante a sociedade X X X
Numero de estudantes por programa X X X X
Participagdo da instituicdo em projetos sociais X
% estudantes em relagdo a populagdo total de estudantes X
da regido
Nivel de avaliagdo da institui¢do pelo 6rgdo regulador X
Capacidade de atrair e formar estudantes de alta qualidade X

Elaborada pelos autores (2013).

Na selecdo de indicadores para a Perspectiva dest€d, da experiéncia internacional,
observa-se uma unanimidade na selecédo da “satsthys estudantes”, bem como uma maior
concentracdo de autores utilizando o nivel de egapibdade dos estudantes, quantidade de
estudantes por programa e imagem da InstituicGmpeen sociedade.

No capitulo seguinte, serd apresentado o planejamestratégico da Instituicdo de
Ensino estudada e proposta a abordagenBalanced Scorecargara a definicdo de seus
indicadores de desempenho.
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3 METODOLOGIA

O estudo foi iniciado pela pesquisa bibliométricadeforam pesquisados artigos de 2002
até 2012 nas bases de dados ISI e SCOPUS no gertaeriédicos da CAPES. A partir de
combinacdes das palavras chavésldnced scorecafd “performancg “measut e “high
educatiori, foram encontrados 478 artigos que, apos exclu duplicacdes e exame do
conteudo, resultaram em 12 artigos com contribgicégetivas sobre o tema pesquisado.
Metodologicamente, este artigo classifica-se comma pesquisa aplicada, com abordagem
gualitativa. Trata-se de um estudo de caso, comuysss bibliografica e documental. Utilizou-se
a pesquisa bibliogréafica a fim de possibilitar aqpesa de fenébmenos ja estudados integrando-os
ao estudo proposto (CERVO; BERVIAN, 2002).

O estudo de caso foi realizado numa Instituicd&mgno Superior Privada localizada na
regido de Florianopolis, Santa Catarina. Para FE@ng2002) um estudo de caso pode ser
caracterizado como um estudo de uma entidade bdmidde como um programa, uma
Instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa oa umdade social. Visa conhecer em
profundidade o como e o porqué de uma determinagedo que se supde ser Unica em muitos
aspectos, procurando descobrir o que ha nela deeasaéncial e caracteristico. O levantamento
dos dados e informacdes sobre a organizacdo esatadsdn como o conhecimento detalhado
sobre o planejamento estratégico se deram por deipesquisas no endereco eletrbnico da
Instituicdo e entrevistas com o diretor da facuddad

Apés andlise das informagbes coletadas, foi propgstlos autores, um conjunto de
indicadores voltados para a perspectiva de cliemtesacordo a metodologia proposta pelo
Balanced Scorecard.

Por fim, os resultados encontrados neste estudonfeaomparados com os resultados dos
trabalhos levantados na pesquisa bibliométricajrey como base para elaboracdo da concluséo
desta pesquisa. A seguir sao apresentados osatssIlt suas respectivas analises.

4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADO

No presente capitulo serdo apresentadas as césticésr da Instituicdo estudada e
propostos o mapa estratégico e indicadores pagaspéttiva doStakeholders

4.1 A Instituicdo Privada de Ensino Superior Analiada

A Instituicdo de Ensino Superior Privada, base pata estudo, esta localizada na cidade
de Floriandpolis em Santa Catarina. Atuante no atkrdesde 1999, a Faculdade ALFA (assim
denominada neste estudo para preservar o nomestiig@o) esta inserida no mercado com
cursos da area de Ciéncias Sociais Aplicadas, agflede cursos de Graduagdo, cursos
Sequenciais e de Pos Graduacéao.

A Instituicdo tem definida a seguinte identidadeag€gica:

Missdo: Despertar profissionais conscientes da importana transformacao da
humanidade por meio da Formacdo e QualificacdoisBiohal de Alto Nivel, a partir do
desenvolvimento de capacidades e habilidades fuenlaoias em abordagens e tecnologias de
sustentabilidade, valores ético-sociais e suadapandéncia com o ambiente, privilegiando a
criacdo, inovacao e aplicacdo do conhecimento.
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Visdo: As Faculdades ALFA serdo uma Universidade integeade referéncia nas areas
de Gestéo, Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciénciailidas, Ciéncias Humanas e Ciéncias da
Saude, com forte presenca regional, nacional enatenal; atuando com foco na educacéo,
sustentabilidade e na responsabilidade social éeatab

Valores: Responsabilidade Social, Investigacdo, InovacadyerBidade, Etica,
Profissionalismo, Responsabilidade Ambiental, Multuralismo, Adaptabilidade, Educacéo,
Transparéncia, Determinagéo, Pragmatismo.

Objetivos Estratégicos:(i) atingir rentabilidade considerada adequada pelastidores
para a prestacdo de servico de educacao de npaiau (ii) fortalecer a imagem da Instituicdo
perante a comunidade onde esta inserida; (iii) ipiEpreconhecidamente um ensino de alta
gualidade.

Em seu diagnostico estratégico, a Instituicdo teseguinte percepcdo do seu ambiente
interno e externo.
Quadro 3
Analise SWOT da Faculdade Alfa

Anilise Externa

Oportunidades Ameagas
° Classes D e C em ascensdo, ° Expansdo dos grandes grupos nacionais de
° Crescimento da economia Brasileira, educagdo,
° Crescimento da regido de Florianépolis, ° Crescimento da modalidade EAD (Ensino a
° Centralizagdo das atividades econdmicas distancia),
da cidade, ° Mudangas constantes pelo MEC das politicas
° Valorizagdo do curso superior no pais. educacionais,

° Carga tributaria elevada para institui¢des de
educagdo privada

Anilise Interna

Pontos Fortes Pontos Fracos
° Boa localizagdo, ° Limitagdo de espaco fisico para crescimento,
° Agilidade em reagir as mudangas de mercado, | ° Custo elevado de locagdo das instalagdes,
° Estrutura de custos enxuta, ° Necessidade de mais investimento na
° Pregos atraentes, infraestrutura de informatica,
° Instalagdes de boa qualidade, ° Nivel de inadimpléncia dos alunos

° Boa imagem junto a comunidade
(qualificagdo MEC =4 no curso de
Administracdo),

° Quadro com 90% dos professores com
75% pés-graduagdo stricto sensu.

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

4.2 Mapa Estratégico Proposto

O Balanced Scorecardapresenta uma ligacdo de causa e efeito entressaonida
Instituicdo de Ensino e as estratégias de acabeabstidas no processo de planejamento.

Esta ligacdo fica evidenciada no Mapa Estratégicdeosdo apresentados os ativos
tangiveis e ativos intangiveis da Instituicdo naatip perspectivas do BSC (financeira, clientes,
processos internos, crescimento e aprendizadopuleidos a indicadores mensuraveis que
apontam a sua efetiva realizacdo. O mapa estratdigistra como os ativos intangiveis sao
transformados em cliente tangiveis e estes, entades financeiros.
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Estratégias Re ntabilidade Fortalecimento da

Adequada

Imagem

Educacao de Alta
Qualidade

Perspectiva Financeira

Elevar a receita

Elevar a lucratividade

Garantir a geracao
caixa

Perspectiva dos
Stakeholders

Manter a imagem da
instituicao

Oferecer ensino com
qualidade e preco
ascessiv

Propiciar a inclusdo e

ascengdo dos estudantes

no mercado de trabalho

Prestar servigos a
comunidade

Perspectiva dos
Processos Internos

Garantir a exceléncia |
ensin

Aprimorar os Sistemas
de Informacéo

Garantir a eficiéncia dos
custot

Garantir exceléncia
no atendimen

Otimizar o espago
fisico

Perspectiva de
Aprendizado e

Capacitar professores e
o0 pessoal administrativo

Melhorar os
processos de gestéo

Crescimento Desenvolver cultura

organizacional

Figura 2. Mapa estratégico proposto para a Faceld#d
Elaborado pelos autores (2013).

A partir do mapa estratégico definido, no item guiesado discutidos indicadores para
avaliagao da Perspectiva demkeholdergclientes) ddalanced Scorecard

4.3 Foco na Perspectiva de ClienteS{akeholdery

Na apresentacdo da metodologia, Kaplan e Norto@7(1@tilizam a denominacdo de
“Perspectiva de Clientes”. Para o caso de uméuitsto de Ensino Superior, € utilizada neste
artigo a denominacaoStakeholder™s adotada por Chen (2006), mais adequada ao retrata
servicos de educacdo. Entende-se que os clientesadnstituicdo de Ensino sdo os alunos, e
administradores (clientes internos), bem como gmjeempresas, publico em geral e os pais
(clientes externos).

O objetivo nesta perspectiva é aumentar a satsfdod clientes internos e externos.
Quando os clientes internos e externos estadoeatisicom o desempenho académico e servigos
prestados, temos a promocdo de uma boa imagem s@uigdo junto a sociedade e,
consequentemente, o crescimento da organizacao.

Os objetivos elencados para esta Perspectiva endisadores definidos para seu
acompanhamento podem ser visualizados no Quadro 4.
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Quadro 4

Proposicéo de Indicadores da “PerspectivaStakeholderspara a Faculdade Alfa

Objetivos Indicadore s

indice de satisfacdo dos estudantes

Imagem da instituicdo perante a sociedade

a) Manter a Imagem Positiva da Instituigéo indice de satisfagéio dos empregados com a cagacitas aluno
graduados

indice de transferéncias externas dos estudantes

Nivel da avaliacéo da instituicdo perante 6rgédaaea (MEC)
Comparagéo do valor da mensalidade com concorrdirggss
Numero de trabalhos cientificos publicados

indice de empregabiidade dos estudante e aluadsiagos

b) Oferecer Ensino de Qualidade com preco
acessivel

D

c) Propiciar incluséo e ascensédo ao mercado d

trabalho indice de crescimento profissional entre os algnaduados
Quantidade de horas de atividades de ensino ofaseai
. . comunidade
d) Prestar servigos & comunidade
) ¢ Quantidade de horas de atividades de cidadaniciafas a
comunidade

Elaborado pelos autores (2013).

Os indicadores selecionados para esta perspesti&a alinhados com os encontrados na
experiéncia internacional relatada nos estudosntadas pela pesquisa bibliométrica deste
trabalho.

A “satisfacdo dos estudantes” esta presente ens tosl@studos de caso encontrados na
revisdo de literatura. Em uma Instituicdo de Endtnivada, onde os estudantes arcam com o
custo dos servicos educacionais oferecidos, edigatior € muito importante.

A “imagem da Instituicdo perante a sociedade” gstsente em Chen et al. (2006),
McClellan (2011) e Papenhausen e Einstein (200&8nbEm pode ser percebida pelo “indice
satisfacdo dos empregadores com a capacitacaoudus gyraduados”, proposto por Kettunen
(2008).

Destaca-se também o “indice de empregabilidadestaglantes”, presente nos estudos de
Kettunen e Kantola (2005), Kettunen (2008), Cheal.€2006) e Papenhausen e Einstein (2006).

A “qualidade do ensino oferecida” pode ser perahi@glo resultado do “nivel de
avaliacdo da Instituicdo pelo 6rgao avaliador”,pmsio por Chen et al. ( 2006) e pelo “nimero
de trabalhos cientificos” apresentados em congsesso/ ou publicados em revistas
especializadas.

A “demanda pela sociedade” dos servicos educacat@alnstituicdo é aferida pela média
de estudantes por programa oferecido pela Insitugm Kettunen e Kantola (2005), Kettunen
(2008), Chen et al. (2006) e Papenhausen e Eing2€i06). Para avaliar este aspecto na
Instituicdo analisada, foi sugerido o “indice dgmsferéncias externas dos estudantes”.

A insercdo da InstituicAo em sua comunidade egtdesentada pelos indicadores
“quantidade de horas de ensino oferecidas a comdeid lembrado por Kettunen ( 2008) e
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Papenhausen e Einstein (2006), bem como em “gqaalatide horas de atividade de cidadania
oferecidas a comunidade”, citado por Chen et2006).

Pela caracteristica da Instituicdo em trabalharcgralmente com um publico de classe
média, foram definidos também indicadores paranaksi se o nivel de precos dos servicos
educacionais ndo sao superiores a média das dbrstigicdes particulares de Ensino Superior
da regido. Este aspecto nao foi abordado por newdlosrautores estudados.

4.4 Ponto de Situacdo: Agdes a Implementar na Fadade Alfa

A Faculdade Alfa tem um bom sistema de comunicaghiacacional e administrativo,
com informacdes em arquivo que permitem avaliaistbtico de desempenho da Instituicdo. No
entanto, como ndo tem ainda definido um processmdiode acompanhamento estratégico,
existe a necessidade de estudos adicionais paiai¢éef do histérico dos indicadores
selecionados e definicdo de patamares a serendatsngos proximos anos.

A seguir, sdo demonstrados o ponto de situacaoagdes a desenvolver para cada um
dos itens dos objetivos da perspectivastakeholders

(i) Manter a imagem positiva da Instituicdo:

Satisfacdo dos estudantes: a faculdade conta cotmabalho institucionalizado da
Comissdo Permanente de Avaliagdo — CPA, que prorawaigacdo anual da estrutura, direcao,
ensino e desempenho dos professores. Seus resu@ol@mplamente divulgados na intranet e
afixados em local visivel na Instituicdo. AcOesmplementar: levantar o historico das avaliacdes
e definir metas para 0os proximos anos.

Imagem da Instituicdo perante a sociedade e indiGatisfacdo dos empregadores com a
capacitacdo dos alunos graduados: neste quesitxudddde apresenta grande caréncia de
informacdes estratégicas. A Instituicdo ndo possnhum estudo de empregabilidade de seus
estudantes, nem dos segmentos profissionais ondd@enandos atuam. Nao existe um canal de
comunicacao formal de acompanhamento da vida profial dos antigos alunos. Com isto, a
faculdade tem dificuldade em diagnosticar ajusezessarios em seus programas de curso, bem
como de perceber necessidades pontuais que podsgrasatisfeitas com a oferta de cursos de
extensdo a comunidade. Acbes a implementar: iirstitia pesquisa anual de acompanhamento
dos alunos formados, nos primeiros cinco anos ideade; realizar uma pesquisa de opiniao
junto aos empregadores de egressos da InstituR#@@ esta iniciativa ha a necessidade da
anuéncia dos ex-alunos envolvidos.

indice de transferéncia externa de estudantesrersé ao historico de alunos que
ingressaram na faculdade, transferidos de outrstituigbes, bem como das solicitacbes de
transferéncias externas. A¢des a implementar: elalacompanhamento por curso oferecido,
utilizando os dados histéricos disponiveis noesiss de informacao.

(ii) Oferecer ensino de qualidade com preco aceksiv

Avaliacdo da Instituicdo pelo MEC: este € o indaramhais importante no que se refere ao
reconhecimento da qualidade da Instituicdo. Suaagdlo é disciplinada por regulamentacao do
Ministério da Educacéo e Cultura.

Comparacado do valor da mensalidade com concorrelne®s: este acompanhamento,

atualmente, é efetuado informalmente. Acbes a imgfear: sistematizar as informacdes, de
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forma a obter-se a evolucdo historica; definir hivelativo de precos em relacdo aos
concorrentes.

Numero de trabalhos cientificos publicados: referex artigos de autoria de estudantes e
professores em revistas cientificas. A¢cdes a imghean: incentivar e orientar os alunos a
elaborarem e publicarem artigos cientificos ndsatteos de concluséo do curso.

(iif) Propiciar a incluséo e ascensao dos estudamanercado de trabalho:

Neste topico, temos os indicadores “indice de eggbifidade dos estudantes e alunos
graduados” e “indice de crescimento profissionateens alunos graduados”. Estas informacées
sdo de grande importancia estratégica para a cemgfie das necessidades do corpo discente
bem como para avaliar o ganho de qualidade dedodaalunos que passaram pela Instituicédo.
Acdes a implementar: instituir uma pesquisa eritneas e formandos dos ultimos cinco anos.

(iv) Prestagdo de servicos a comunidade:

Quantidade de horas de ensino oferecidas a comieidaste indicador exige o
desenvolvimento da sensibilidade dos diretores ndditwicdo para com as necessidades da
comunidade. Um crescimento do numero de horas dsosuabertos ao publico em geral
demonstra a proatividade da Instituicdo em relaghambiente onde atua. A¢des a implementar:
definir metas, apds analise das pesquisas jurdoiadade, previstas nos itens (i) e (iii).

Quantidade de horas de atividades de cidadaniadides a comunidade: Atualmente a
Instituicdo realiza diversas acfes pontuais dentfigia, por iniciativa de seus alunos e
professores. Acdes a implementar: implantar progsacoordenados de acao social. Identificar,
junto aos 6rgdos de acao social, que atividadeerjgmd ser desenvolvidas por alunos da
InstituicAo como “atividade complementar”.

O estudo em questdo abordou um tema pouco encontradoesquisa bibliométrica
previamente realizada sobre Avaliacdo de Desempenmdnstituicbes de Ensino Superior.
Como semelhanca é possivel citar o estudo do BS®@o cterramenta de avaliagcdo de
desempenho e a elaboragcdo do mapa estratégictnpanaicdbes de Ensino Superior. Entretanto
0s artigos encontrados ndo abordaram a perspedévalientes voltados para Instituicoes
privadas, principal diferencial deste estudo.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

A expansao recente do Ensino Superior no Brasitfelada basicamente as Instituicoes
privadas. As Instituicdes publicas, sempre conmugstt organizacional muito pesada e processo
decisorio lento (principalmente por serem entidgu@sicas) atendem uma parcela pequena da
demanda crescente por vagas no Ensino Superidia Bema este trabalho buscou estudar uma
Instituicdo de Ensino Superior Privada localizadacilade de Floriandpolis, SC. Este estudo se
prop6s a lancar um olhar em particular, sobre osguia a exceléncia em servicos educacionais
percebido pela sociedade.

Se por um lado uma Instituicdo privada tem, norreabe, limitacdes de recursos e de
infraestrutura, sua capacidade de adequacao assivames da sociedade pode ser bastante agil
em decorréncia do processo de gestao privada.
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A adocédo de um instrumento de planejamento coiBalance Scorecarttaz uma viséo
diferenciada de como avaliar a postura estratétachstituicdo. A definicdo de indicadores de
performance para a Perspectiva détskeholdersdeixou clara a necessidade de aproveitar
oportunidades estratégicas até entdo ignoradadrsimicido estudada. Indicadores do nivel de
empregabilidade, ascenséo profissional e satisfdg@@mpregadores, por exemplo, forneceréo
informacdes preciosas sobre as necessidades @éaladeie manterdo um forte vinculo entre os
formandos e a sua Instituicdo de origem.

Assim sendo, o problema de pesquisa formulado bjetivo geral deste estudo foram
alcancados com a proposicéao e reflexdo dos indieadgmlequados para uma IES privada com as
caracteristicas da Instituicdo estudada.

Como limitagdes deste estudo, aponta-se que osauholies levantados para a Faculdade
Alfa ndo devem ser replicados automaticamente paraas Instituicbes em funcdo das
particularidades de cada organizacdo. Vale destqoara implantacdo de um sistema de
acompanhamento dos estudantes envolve custo e tpampoexecucdo, sendo a direcdo da
organizacao responsavel por avaliar o custo beaeficprojeto.

Como incentivo para trabalhos futuros sugere-semplantacdo desta proposta de
avaliagdo de desempenho na IES, além do desenwritondas demais Oticas propostas pelo
Balanced Scorecard
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