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Resumo  
O objetivo deste artigo é propor indicadores de avaliação de desempenho da Perspectiva de 
Clientes por meio da metodologia do Balanced Scorecard (BSC) para uma Instituição de Ensino 
Superior Privada do Brasil. A elevada concorrência no ramo da Educação Superior Privada 
justifica a necessidade destas Instituições possuírem estratégias bem definidas e agilidade para 
acompanhar resultados e tomar decisões. Este artigo, com abordagem qualitativa, trata-se de uma 
pesquisa bibliográfica e documental e um estudo de caso em uma IES privada da cidade de 
Florianópolis, SC. Por meio do BSC foram apontados indicadores como “imagem da Instituição 
perante a sociedade”, “índice de empregabilidade dos estudantes” e “satisfação dos estudantes” 
que foram citados também nos trabalhos dos autores pesquisados no levantamento bibliométrico, 
evidenciando semelhanças nos resultados alcançados. O “nível de preços dos serviços 
educacionais” foi o único indicador não citado nas pesquisas estudas. A definição de indicadores 
de performance para a Perspectiva dos Clientes evidenciou a necessidade de aproveitar 
oportunidades estratégicas até então ignoradas pela Instituição estudada.  
 
 
Palavras-chave: IES Privada, Ensino Superior, Balanced Scorecard, Avaliação de Desempenho. 
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1 INTRODUÇÃO 
 

O Ensino Superior, no Brasil, desde a década de 30 vem evoluindo e crescendo 
significativamente. Estatísticas gerais da educação superior brasileira apresentam dados que 
demonstram mudanças importantes e essenciais para o desenvolvimento do país. 

Segundo Barreyro (2008), em 1931, durante o governo Getúlio Vargas, foram 
estabelecidas normas para a organização do Ensino Superior com a promulgação do Estatuto das 
Universidades Brasileiras (Decreto n° 19.851/31, vigente até 1961), que permitia as formas 
institucionais de universidade e instituto isolado. 

A evolução da Educação Superior Brasileira é traduzida nos dados do Censo da Educação 
Superior de 2011, divulgado pelo Ministério da Educação em parceria com o INEP (Instituto 
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio Teixeira). Em 2011 foram quase sete 
milhões de matrículas na Educação Superior de graduação, comparados com aproximadamente 
1,5 milhões em 1980, conforme a Figura 1. 

 

 
 

Figura 1: Gráfico Ensino Superior no Brasil. Número de matrículas 1980 - 2011 
Fonte: Resultado do Censo da Educação Superior (2011)  

 
Além do crescimento em quantidade de matrículas, a Figura 1 evidencia a proporção entre 

Instituições de Ensino Superior (IES) privadas e públicas. Tal relação, segundo o Censo, 
demonstra que em 2011 as IES privadas tiveram uma participação de 73,7% no total de 
matrículas de graduação. 

Segundo Barreyro (2008), o processo de expansão e privatização da Educação Superior 
brasileira sofreu aceleração na década de 1990, especialmente durante o governo de FHC 
favorecido pela sanção de legislação específica. 

O mesmo autor afirma ainda que o sistema Federal de Ensino Superior está integrado 
pelas Instituições de Ensino Superior (IES), mantidas pela União e as criadas e mantidas pela 
iniciativa privada. São consideradas públicas as Instituições criadas ou incorporadas, mantidas e 
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administradas pelo poder público. São consideradas Instituições privadas, as mantidas e 
administradas por pessoas físicas ou jurídicas de direito privado.  

Este estudo se justifica pelo alto crescimento das iniciativas privadas no ramo da 
educação, que passaram a se tornar atores importantes na universalização do Ensino Superior 
oferecido no país. O Ministério da Educação criou em 2004, pela Lei n° 10.861, o Sistema 
Nacional de Avaliação da Educação Superior (Sinaes), que instituiu a avaliação sistemática das 
de educação superior e do desempenho dos estudantes. Com o Sinaes, foram estabelecidos 
indicadores de qualidade para o ensino, pesquisa, extensão, desempenho dos alunos, gestão da 
Instituição, corpo docente e infraestrutura, entre outros. Esta metodologia permite avaliar e 
classificar a qualidade dos cursos nas IES, tornando o sistema mais claro e confiável. 

Em um cenário onde há grande predomínio de Instituições privadas, são necessárias  
estratégias bem definidas e agilidade no acompanhamento dos resultados e na avaliação de 
desempenho destas organizações. Manter-se num mercado altamente competitivo que enfrenta 
avaliações constantes, obriga gestores e empreendedores a tomarem decisões rápidas e corretas.  

Para Ramos e Lobo (2010), a sobrevivência das IES, principalmente de pequeno porte, 
depende da capacidade de se adaptar e agir em resposta às pressões ambientais. A estratégia é um 
conjunto de medidas e decisões estabelecidas para serem tomadas e executadas no tempo e hora 
certa, com o propósito de conduzir a empresa, neste caso a mantenedora, aos objetivos propostos 
pelos seus dirigentes. 

Diversas são as ferramentas de gestão para monitorar o cumprimento das estratégias e que 
auxiliam na avaliação e análise de resultados e desempenho. Para Rigby, Bridelli e Alves (2003), 
antes de aprovar a adoção de uma ferramenta, os executivos devem se certificar que a mesma irá 
ajudá-los a identificar as necessidades dos clientes até então não supridas, construir habilidades 
diferenciadas, explorar as vulnerabilidades dos concorrentes ou desenvolver estratégicas 
inovadoras. Na diversidade de ferramentas existentes para Avaliação de Desempenho, os autores 
acima citam o Balanced Scorecard (BSC) que avalia a Instituição a partir de quatro perspectivas. 
O BSC é uma metodologia de medição e gestão de desempenho criada por dois professores da 
Harvard Business School,  Robert Kaplan e David Norton, desenvolvido como um modelo de 
avaliação e performance empresarial voltado para a gestão estratégica organizacional sob a ótica 
de aprendizado e crescimento, processos internos, clientes e financeira. Este estudo se 
aprofundará na perspectiva dos clientes (stakeholders), traduzida como as relações da 
organização com o mercado, clientes e potenciais clientes. 

Diante do exposto surge o seguinte problema de pesquisa: Utilizando a metodologia do 
Balanced Scorecard, quais indicadores seriam adequados pela Perspectiva dos Clientes, em uma 
IES privada? 

O objetivo principal deste estudo é propor indicadores de avaliação de desempenho da 
Perspectiva de Clientes da metodologia do Balanced Scorecard (BSC) para uma IES privada. 
Para tanto serão traçados alguns objetivos específicos como (i) pesquisar a experiência 
internacional de adoção do Balanced Scorecard no Ensino Superior nos últimos dez anos, (ii) 
aprofundar a perspectiva de clientes na Instituição estudada e (iii) propor indicadores relevantes 
para uma IES privada .  
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O tema da pesquisa foi escolhido em função do crescimento significativo das IES 
privadas no Ensino Superior brasileiro que necessitam de uma ferramenta de gestão eficiente 
capaz de atender suas especificidades.  

 

2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

Este capítulo abordará o referencial teórico necessário para o desenvolvimento deste 
artigo. 

2.1 Avaliação de Desempenho 

A competitividade e a rapidez com que as informações circulam nos dias atuais exigem 
que as organizações tenham controle e segurança para a tomada de decisão. A segurança citada 
pode estar na certeza de que as metas estão sendo alcançadas e que o planejamento da empresa 
está sendo concretizado a cada dia, ou seja, o desempenho da organização está de acordo com 
objetivos por ela traçado. 

Para Galvão, Corrêa e Alves (2011), tomar decisões em um ambiente competitivo e de 
forte pressão exige dos executivos a capacidade para o planejamento e controle do negócio. Os 
níveis organizacionais devem responder, com agilidade e flexibilidade, ao processo de 
comunicação e tomada de decisão. Por outro lado, a tomada de decisão pode não ser tarefa fácil, 
pois a empresa é um organismo dinâmico que interage constantemente com o ambiente. 

Os mesmos autores afirmam ainda que aspectos como confiança e compartilhamento de 
ideias reforçam a adoção da avaliação do desempenho organizacional para o gerenciamento dos 
negócios da empresa. A utilização de técnicas para medir e monitorar o desempenho 
organizacional é crítica e o processo de tomada de decisão requer qualidade e agilidade das 
informações. 

Para Rigby, Bridelli e Alves (2003), o aumento na demanda por ferramentas de gestão que 
auxiliam na avaliação de desempenho das organizações ocorre por diversos fatores, entre eles o 
aumento das expectativas por parte dos acionistas, pressão contínua para redução de custos, 
necessidade de crescimento, necessidade de encarar períodos de recessão e a obrigação dos 
executivos em apresentar resultados de forma consistente. Os autores levantaram as ferramentas 
mais utilizadas no mundo em 2003, são elas: Planejamento Estratégico, Benchmarking, Missão e 
Visão, Segmentação da Base de Clientes, Outsourcing, Pesquisas Junto ao Cliente, 
Gerenciamento da Relação com o Cliente (CRM), Códigos de Ética Corporativa, Estratégias de 
Crescimento, Remuneração por Desempenho, Competências Essenciais, Planejamento para 
Contingências, Alianças Estratégicas, Programa de Gerenciamento de Mudanças, Knowledge 
Management, Integração Logística, Downsizing, Gerenciamento da Qualidade Total, 
Reengenharia, Painel de Controle (Balanced Scorecard), Análise de Valor Econômico Agregado, 
Gerenciamento Baseado na Atividade, Equipes de Integração Pós Fusão, Corporate Venturing, 
Stock Buybacks. Os autores ainda afirmam que toda ferramenta carrega um conjunto de pontos 
fortes e fracos. O êxito na sua aplicação requer o entendimento de todos os efeitos (inclusive 
colaterais) de cada uma. 

A pesquisa em questão utilizará a ferramenta conhecida como Balanced Scorecard. Tal 
escolha deu-se pelo fato deste método estar em evidência, abordar as áreas de maior interesse 
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dentro das organizações e atender às necessidades de curto e longo prazo das Instituições. A 
seguir serão tratados os aspectos do Balanced Scorecard. 

2.2 A Abordagem do Balanced Scorecard (BSC) 

A abordagem do Balanced Scorecard foi proposta por Robert Kaplan e David Norton, em 
artigo publicado na Harvard Business Review, na edição de janeiro-fevereiro de1992. 

Segundo os autores (1997), os modelos de gestão tradicionalmente utilizados pelas 
corporações estão atrelados aos indicadores da contabilidade financeira, que analisam apenas os 
ativos tangíveis e refletem basicamente os resultados obtidos a curto prazo. Propõem, então, um 
modelo de gestão contemplando também indicadores não-financeiros, possibilitando a avaliação 
dos ativos intangíveis tais como: relacionamento com clientes, processos de inovação, tecnologia 
da informação, capacidade e motivação dos colaboradores. 

De acordo com Kaplan e Norton (2001), os ativos intangíveis se tornaram, numa 
sociedade competitiva e mutável como a nossa, a principal fonte de vantagem competitiva, os 
principais responsáveis pelos resultados e pelo sucesso a longo prazo. 

Para Filguerias (2010), o termo Balanced é utilizado para enfatizar o equilíbrio existente 
entre objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e não financeiras e indicadores de 
ocorrência e tendência, enquanto o termo Scorecard é utilizado para ressaltar a forma pela qual 
os resultados dos períodos passaram a ser demonstrados. 

O Balanced Scorecard é um sistema de gestão de desempenho que tem como foco a visão 
da empresa e as estratégias necessárias para atingi-la. Para tal, a avaliação do desempenho 
organizacional está desdobrada em quatro perspectivas: 

Perspectiva financeira: avaliação da estratégia de crescimento, rentabilidade e risco sob a 
visão dos acionistas da organização. Isto pode ser aferido através de indicadores de retorno sobre 
investimento, riscos, ciclo de caixa, entre outros. 

Perspectiva dos clientes (stakeholders): avaliação da criação de valor e diferenciação, sob 
a visão do cliente, utilizando como indicadores: satisfação, retenção, participação de mercado, 
entre outras. 

Perspectiva dos processos internos: avaliação dos processos de negócio que criam 
satisfação para os clientes e acionistas, tais como logística interna e externa, qualidade, inovação, 
tempo de resposta, custos e lançamentos de novos produtos.  

Perspectiva de aprendizado e crescimento: avaliação de aspectos relativos ao 
desenvolvimento de um clima propício à mudança organizacional, à inovação e ao crescimento. 

Enquanto a perspectiva financeira e a de clientes descrevem os resultados desejados pela 
organização, os processos internos mostram como esses resultados são construídos, apoiados por 
atividades da perspectiva de aprendizado e crescimento.  

De acordo com Kaplan e Norton (2001), o alinhamento dos objetivos da organização 
nestas quatro perspectivas é a chave para a criação de valor, pela manutenção do foco da empresa 
em estratégias consistentes, alinhadas com a visão da empresa. 

No desenvolvimento de uma estrutura de causa para o efeito dos objetivos estratégicos, 
Kaplan e Norton (2004) criaram uma ferramenta denominada “Mapa Estratégico” visando 
traduzir as estratégias em termos operacionais. O mapa estratégico é uma representação visual da 
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lógica da estratégia de uma organização, onde são conectados indicadores de desempenho aos 
objetivos estratégicos traçados. 

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os indicadores de desempenho selecionados para 
um Balanced Scorecard devem ser elementos de uma cadeia de relações de causa e efeito que 
comuniquem aos empregados da corporação o significado da estratégia estipulada e 
proporcionem aprendizado e crescimento. 

A seguir serão apresentadas as características dos trabalhos levantados na pesquisa 
bibliométrica. 

2.3 Pesquisas Similares 

Na revisão da literatura internacional efetuada foram selecionadas as pesquisas abaixo, 
com contribuições para este estudo. 

Quadro 1 
 

Proposição de indicadores na revisão de literatura efetuada. 
 

Ano Autores Objetivo Resultados 

2005 Kettunen e Kantola Descrever o planejamento e a 

implementação de um sistema de 

informações gerenciais para a avaliação 

de desempenho utilizando a metodologia 

do BSC (estudo de caso) 

Conclui pela adequação do 

BSC, desenha mapa 

estratégico e propõe 

indicadores. 

2006 Papenhausen e 

Einstein 

Demonstrar a adequação da aplicação do 

BSC em uma faculdade de negócios 

Conclui pela adequação do 

BSC, desenha mapa 

estratégico e propõe 

indicadores. 

2006 Chen at all Discutir o uso do BSC para a avaliação de 

desempenho do ensino superior (estudo 

de caso) 

Conclui pela adequação do 

BSC, desenha mapa 

estratégico e propõe 

indicadores. 

2008 Kettunen Apresentar um quadro conceitual para 

avaliar a qualidade e o desempenho 

institucional no ensino superior. Propor a 

utilização da metodologia do BSC. 

Conclui pela adequação do 

BSC, desenha mapa 

estratégico e propõe 

indicadores. 

2011 McClellan Sugerir um quadro conceitual para a 

avaliação de resultados de aprendizagem 

utilizando as metodologias do BSC de 

Kaplan e Norton e um modelo expandido 

de Bolman. 

Conclui pela adequação do 

BSC. Propõe indicadores. 

2011 Franceschini e 

Turina 

Sugere o redesenho dos indicadores de 

desempenho de instituição de ensino 

superior utilizando a metodologia do BSC 

(estudo de caso). 

Propõe o redesenho das 

medidas de desempenho da 

instituição utilizando a 

metodologia do BSC.  

2012 Schobel e Scholey Demonstrar a utilização do BSC em 

ambiente de educação à distância, 

destacando a importância de estratégias 

financeiras. 

Conclui pela adequação do 

BSC, desenha mapa 

estratégico e propõe 

indicadores. 

 

 
    Elaborada pelos autores (2013). 
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Pesquisando a utilização do Balanced Scorecard em Instituições de Ensino Superior, 

encontramos estudos sobre o quadro conceitual e viabilidade de aplicação da metodologia no 
Ensino Superior em Kettunen e Kantola (2004, 2005 e 2006);  Kettunen (2005); McClellan 
(2006); Evans (2007); Asan e Tanyas (2007), Hess (2008) e Shobel e Scholey (2012). 

Os pesquisadores Kettunen e Kantola (2005) apresentam a implantação de uma política 
europeia de educação, a partir do denominado “Processo de Bologna”. No planejamento do 
Ensino Superior do continente europeu é utilizado o Balanced Scorecard para a comunicação e 
implementação das estratégias educacionais. 

Aplicações práticas da metodologia em Instituições de Ensino Superior são discutidas por 
Papenhausenattall (2006), na University of Massachusetts e McDevittattall( 2008), na Fairfield 
University, ambas nos Estados Unidos. Já Strang (2010) apresenta a utilização do BSC na 
Austrália e Estados Unidos.  Em Taiwan, Hsieh (2004) discute a utilização do BSC na gestão de 
bibliotecas universitárias e Chen et al (2006) apresenta a aplicação do BSC no Chin Min-Institute 
of Technology. Já Kettunen (2008) apresenta um quadro conceitual geral que pode ser usado para 
avaliar a qualidade e o desempenho institucional no Ensino Superior na Finlândia. Edvardsson 
(2008) estuda a aplicação do BSC na University of Akureyri na Islândia. Yuattall (2009) propõe a 
utilização do BSC para avaliação de desempenho de equipes acadêmicas na Malásia. 
Umashankar e Dutta (2007) discutem a validade da utilização do BSC em Instituições de Ensino 
Superior da Índia e Nigam (2007) discute a utilização do BSC na gestão de cursos superiores à 
distância, na Turquia.    

Dentre os relatos de aplicações do BSC no Ensino Superior, destacamos os trabalhos a 
seguir, com apontamento de indicadores de desempenho para a Perspectiva de Clientes. Neste 
estudo, utilizamos a denominação “Perspectiva dos Stakeholders”, utilizado por Papenhausen e 
Einstein (2006) e Schobel e Scholey (2012), que melhor caracterizam os clientes internos e 
externos de uma Instituição de Ensino. 
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Quadro 2 

Indicadores da Perspectiva dos Clientes. Experiência internacional. 

 

 

 

 

 

Indicadores de performance 

Perspectiva “Stakeholders” 
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% Satisfação dos estudantes x x x x x x x 

% Satisfação da família com a instituição      x x 

% de queixas dos estudantes / comunidade    x    

% Estudantes graduados empregados x x  x   x 

% Satisfação dos empresários com alunos graduados 

empregados 
 x      

% estudantes graduados empregados satisfeitos x       

% Estudantes graduados que permanecem da região x x      

Serviços / produtos oferecidos à sociedade  x     x 

Proporção de empresários entre estudantes graduados  x      

Imagem da instituição perante a sociedade    x x  x 

Número de estudantes por programa x x x  x   

Participação da instituição em projetos sociais    x    

% estudantes em relação a população total de estudantes 

da região  
  

x 

 
    

Nível de avaliação da instituição pelo órgão regulador    x    

Capacidade de atrair e formar estudantes de alta qualidade       x 
 

 
   Elaborada pelos autores (2013). 
 

Na seleção de indicadores para a Perspectiva dos Clientes, da experiência internacional, 
observa-se uma unanimidade na seleção da “satisfação dos estudantes”, bem como uma maior 
concentração de autores utilizando o nível de empregabilidade dos estudantes, quantidade de 
estudantes por programa e imagem da Instituição perante a sociedade. 

No capítulo seguinte, será apresentado o planejamento estratégico da Instituição de 
Ensino estudada e proposta a abordagem do Balanced Scorecard para a definição de seus 
indicadores de desempenho. 
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3 METODOLOGIA 

O estudo foi iniciado pela pesquisa bibliométrica onde foram pesquisados artigos de 2002 
até 2012 nas bases de dados ISI e SCOPUS no portal de Periódicos da CAPES. A partir de 
combinações das palavras chaves “balanced scorecard”, “ performance”, “ measur” e “high 
education”, foram encontrados 478 artigos que, após exclusão das duplicações e exame do 
conteúdo, resultaram em 12 artigos com contribuições efetivas sobre o tema pesquisado.  
Metodologicamente, este artigo classifica-se como uma pesquisa aplicada, com abordagem 
qualitativa. Trata-se de um estudo de caso, com pesquisa bibliográfica e documental. Utilizou-se 
a pesquisa bibliográfica a fim de possibilitar a pesquisa de fenômenos já estudados integrando-os 
ao estudo proposto (CERVO; BERVIAN, 2002). 

O estudo de caso foi realizado numa Instituição de Ensino Superior Privada localizada na 
região de Florianópolis, Santa Catarina. Para Fonseca (2002) um estudo de caso pode ser 
caracterizado como um estudo de uma entidade bem definida, como um programa, uma 
Instituição, um sistema educativo, uma pessoa ou uma unidade social. Visa conhecer em 
profundidade o como e o porquê de uma determinada situação que se supõe ser única em muitos 
aspectos, procurando descobrir o que há nela de mais essencial e característico. O levantamento 
dos dados e informações sobre a organização estudada assim como o conhecimento detalhado 
sobre o planejamento estratégico se deram por meio de pesquisas no endereço eletrônico da 
Instituição e entrevistas com o diretor da faculdade. 

Após análise das informações coletadas, foi proposto, pelos autores, um conjunto de 
indicadores voltados para a perspectiva de clientes, de acordo a metodologia proposta pelo 
Balanced Scorecard.  

Por fim, os resultados encontrados neste estudo foram comparados com os resultados dos 
trabalhos levantados na pesquisa bibliométrica, servindo como base para elaboração da conclusão 
desta pesquisa. A seguir são apresentados os resultados e suas respectivas análises. 

 

4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DE RESULTADO 

No presente capítulo serão apresentadas as características da Instituição estudada e 
propostos o mapa estratégico e indicadores para a Perspectiva dos Stakeholders. 

4.1 A Instituição Privada de Ensino Superior Analisada 

A Instituição de Ensino Superior Privada, base para este estudo, está localizada na cidade 
de Florianópolis em Santa Catarina. Atuante no mercado desde 1999, a Faculdade ALFA (assim 
denominada neste estudo para preservar o nome da Instituição) está inserida no mercado com 
cursos da área de Ciências Sociais Aplicadas, oferecendo cursos de Graduação, cursos 
Sequenciais e de Pós Graduação. 

A Instituição tem definida a seguinte identidade estratégica: 

Missão: Despertar profissionais conscientes da importância na transformação da 
humanidade por meio da Formação e Qualificação Profissional de Alto Nível, a partir do 
desenvolvimento de capacidades e habilidades fundamentadas em abordagens e tecnologias de 
sustentabilidade, valores ético-sociais e sua interdependência com o ambiente, privilegiando a 
criação, inovação e aplicação do conhecimento. 
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Visão: As Faculdades ALFA serão uma Universidade integrada e de referência nas áreas 
de Gestão, Ciências Sociais Aplicadas, Ciências Jurídicas, Ciências Humanas e Ciências da 
Saúde, com forte presença regional, nacional e internacional; atuando com foco na educação, 
sustentabilidade e na responsabilidade social e ambiental. 

Valores: Responsabilidade Social, Investigação, Inovação, Diversidade, Ética, 
Profissionalismo, Responsabilidade Ambiental, Multiculturalismo, Adaptabilidade, Educação, 
Transparência, Determinação, Pragmatismo. 

Objetivos Estratégicos: (i) atingir rentabilidade considerada adequada pelos investidores 
para a prestação de serviço de educação de nível superior; (ii) fortalecer a imagem da Instituição 
perante a comunidade onde está inserida; (iii) propiciar reconhecidamente um ensino de alta 
qualidade. 

Em seu diagnóstico estratégico, a Instituição tem a seguinte percepção do seu ambiente 
interno e externo. 

Quadro 3 
Análise SWOT da Faculdade Alfa 

 
Análise Externa 

Oportunidades Ameaças 

° Classes D e C em ascensão, 

° Crescimento da economia Brasileira,  

° Crescimento da região de Florianópolis,   

° Centralização das atividades econômicas 

   da cidade,  

° Valorização do curso superior no país. 

 

 

° Expansão dos grandes grupos nacionais de 

educação,  

° Crescimento da modalidade EAD (Ensino a 

distância),  

° Mudanças constantes pelo MEC das políticas 

educacionais,  

° Carga tributária elevada para  instituições de 

educação privada 

 

Análise Interna 

Pontos Fortes Pontos Fracos 

° Boa localização,  

° Agilidade em reagir às mudanças de mercado,  

° Estrutura de custos enxuta,  

° Preços atraentes, 

° Instalações de boa qualidade, 

°  Boa imagem junto a comunidade  

   (qualificação MEC = 4 no curso de  

   Administração),  

° Quadro com 90% dos professores com 

   75% pós-graduação stricto sensu. 

 

° Limitação de espaço físico para crescimento, 

° Custo elevado de locação das instalações, 

° Necessidade de mais investimento na  

   infraestrutura de informática,  

° Nível de inadimplência dos alunos 

 

 
                  Fonte: Dados da pesquisa (2013). 
 

4.2 Mapa Estratégico Proposto 

O Balanced Scorecard apresenta uma ligação de causa e efeito entre a missão da 
Instituição de Ensino e as estratégias de ação estabelecidas no processo de planejamento.  

Esta ligação fica evidenciada no Mapa Estratégico onde são apresentados os ativos 
tangíveis e ativos intangíveis da Instituição nas quatro perspectivas do BSC (financeira, clientes, 
processos internos, crescimento e aprendizado), vinculados a indicadores mensuráveis que 
apontam a sua efetiva realização. O mapa estratégico ilustra como os ativos intangíveis são 
transformados em cliente tangíveis e estes, em resultados financeiros. 
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Estratégias
Rentabilidade 

Adequada
Fortalecimento da 

Imagem

Educação de Alta 
Qualidade

Perspectiva Financeira Elevar a receita Elevar a lucratividade
Garantir a geração de 
caixa

Manter a imagem da 
instituição

Prestar serviços à 
comunidade

Oferecer ensino com 
qualidade e preço 

ascessível
Garantir a excelência no 
ensino

Garantir excelência 
no atendimento

Garantir a eficiência dos 
custos

Aprimorar os Sistemas 
de Informação

Otimizar o espaço 
físico

Capacitar professores e 
o pessoal administrativo

Melhorar os 
processos de gestão

Desenvolver cultura 
organizacional

Perspectiva de 
Aprendizado e 
Crescimento

Perspectiva dos 
Stakeholders Propiciar a inclusão e 

ascenção dos estudantes 
no mercado de trabalho

Perspectiva dos 
Processos Internos

 
 
Figura 2. Mapa estratégico proposto para a Faculdade Alfa 
Elaborado pelos autores (2013). 
 

A partir do mapa estratégico definido, no item a seguir são discutidos indicadores para 
avaliação da Perspectiva dos Stakeholders (clientes) do Balanced Scorecard. 

4.3 Foco na Perspectiva de Clientes (Stakeholders) 

Na apresentação da metodologia, Kaplan e Norton (1997) utilizam a denominação de 
“Perspectiva de Clientes”.  Para o caso de uma Instituição de Ensino Superior, é utilizada neste 
artigo a denominação “Stakeholder´s” adotada por Chen (2006), mais adequada ao retratar 
serviços de educação. Entende-se que os clientes de uma Instituição de Ensino são os alunos, e 
administradores (clientes internos), bem como governo, empresas, público em geral e os pais 
(clientes externos).  

O objetivo nesta perspectiva é aumentar a satisfação dos clientes internos e externos. 
Quando os clientes internos e externos estão satisfeitos com o desempenho acadêmico e serviços 
prestados, temos a promoção de uma boa imagem da Instituição junto à sociedade e, 
consequentemente, o crescimento da organização. 

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

 

 



 

12 
 

         Quadro 4 
 

Proposição de Indicadores da “Perspectiva dos Stakeholders” para a Faculdade Alfa 
 

Objetivos Indicadores
Índice de satisfação dos estudantes
Imagem da instituição perante a sociedade
Índice de satisfação dos empregados com a capacitação dos alunos 
graduados
Índice de transferências externas dos estudantes
Nível da avaliação da instituição perante órgão avaliador (MEC)
Comparação do valor da mensalidade com concorrentes diretos
Número de trabalhos científicos publicados
Índice de empregabilidade dos estudante e alunos graduados
Índice de crescimento profissional entre os alunos graduados
Quantidade de horas de atividades de ensino oferecidas à 
comunidade
Quantidade de horas de atividades de cidadania oferecidas à 
comunidade

c) Propiciar inclusão e ascensão ao mercado  de 
trabalho

a) Manter a Imagem Positiva da Instituição

b) Oferecer Ensino de Qualidade com preço 
acessível

d) Prestar serviços à comunidade

 
 
Elaborado pelos autores (2013). 
 

Os indicadores selecionados para esta perspectiva estão alinhados com os encontrados na 
experiência internacional relatada nos estudos levantados pela pesquisa bibliométrica deste 
trabalho.  

A “satisfação dos estudantes” está presente em todos os estudos de caso encontrados na 
revisão de literatura. Em uma Instituição de Ensino Privada, onde os estudantes arcam com o 
custo dos serviços educacionais oferecidos, este indicador é muito importante.  

A “imagem da Instituição perante a sociedade” está presente em Chen et al. (2006), 
McClellan (2011) e Papenhausen e Einstein (2006). Também pode ser percebida pelo “índice 
satisfação dos empregadores com a capacitação dos alunos graduados”, proposto por Kettunen 
(2008).  

Destaca-se também o “índice de empregabilidade dos estudantes”, presente nos estudos de 
Kettunen e Kantola (2005), Kettunen (2008), Chen et al. (2006) e Papenhausen e Einstein (2006). 

A “qualidade do ensino oferecida” pode ser percebida pelo resultado do “nível de 
avaliação da Instituição pelo órgão avaliador”, proposto por Chen et al. ( 2006) e pelo “número 
de trabalhos científicos” apresentados em congressos e / ou publicados em revistas 
especializadas.  

A “demanda pela sociedade” dos serviços educacionais da Instituição é aferida pela média 
de estudantes por programa oferecido pela Instituição em Kettunen e Kantola (2005), Kettunen 
(2008), Chen et al. (2006) e Papenhausen e Einstein (2006). Para avaliar este aspecto na 
Instituição analisada, foi sugerido o “índice de transferências externas dos estudantes”. 

A inserção da Instituição em sua comunidade está representada pelos indicadores 
“quantidade de horas de ensino oferecidas à comunidade”, lembrado por Kettunen ( 2008) e 
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Papenhausen e Einstein (2006), bem como em “quantidade de horas de atividade de cidadania 
oferecidas à comunidade”, citado por Chen et al. ( 2006).  

Pela característica da Instituição em trabalhar principalmente com um público de classe 
média, foram definidos também indicadores para assinalar se o nível de preços dos serviços 
educacionais não são superiores à média das demais Instituições particulares de Ensino Superior 
da região. Este aspecto não foi abordado por nenhum dos autores estudados. 

4.4 Ponto de Situação: Ações a Implementar na Faculdade Alfa 

A Faculdade Alfa tem um bom sistema de comunicação educacional e administrativo, 
com informações em arquivo que permitem avaliar o histórico de desempenho da Instituição. No 
entanto, como não tem ainda definido um processo formal de acompanhamento estratégico, 
existe a necessidade de estudos adicionais para definição do histórico dos indicadores 
selecionados e definição de patamares a serem atingidos nos próximos anos. 

A seguir, são demonstrados o ponto de situação e as ações a desenvolver para cada um 
dos itens dos objetivos da perspectiva dos stakeholders. 

(i) Manter a imagem positiva da Instituição:  

Satisfação dos estudantes: a faculdade conta com o trabalho institucionalizado da 
Comissão Permanente de Avaliação – CPA, que promove avaliação anual da estrutura, direção, 
ensino e desempenho dos professores. Seus resultados são amplamente divulgados na intranet e 
afixados em local visível na Instituição. Ações a implementar: levantar o histórico das avaliações 
e definir metas para os próximos anos. 

Imagem da Instituição perante a sociedade e índice de satisfação dos empregadores com a 
capacitação dos alunos graduados: neste quesito a faculdade apresenta grande carência de 
informações estratégicas. A Instituição não possui nenhum estudo de empregabilidade de seus 
estudantes, nem dos segmentos profissionais onde seus formandos atuam. Não existe um canal de 
comunicação formal de acompanhamento da vida profissional dos antigos alunos. Com isto, a 
faculdade tem dificuldade em diagnosticar ajustes necessários em seus programas de curso, bem 
como de perceber necessidades pontuais que poderiam ser satisfeitas com a oferta de cursos de 
extensão à comunidade. Ações a implementar: instituir uma pesquisa anual de acompanhamento 
dos alunos formados, nos primeiros cinco anos de atividade; realizar uma pesquisa de opinião 
junto aos empregadores de egressos da Instituição. Para esta iniciativa há a necessidade da 
anuência dos ex-alunos envolvidos. 

Índice de transferência externa de estudantes: refere-se ao histórico de alunos que 
ingressaram na faculdade, transferidos de outras Instituições, bem como das solicitações de 
transferências externas. Ações a implementar: elaborar acompanhamento por curso oferecido, 
utilizando os dados históricos disponíveis nos sistemas de informação.  

(ii) Oferecer ensino de qualidade com preço acessível:  

Avaliação da Instituição pelo MEC: este é o indicador mais importante no que se refere ao 
reconhecimento da qualidade da Instituição. Sua aplicação é disciplinada por regulamentação do 
Ministério da Educação e Cultura. 

Comparação do valor da mensalidade com concorrentes diretos: este acompanhamento, 
atualmente, é efetuado informalmente. Ações a implementar: sistematizar as informações, de 
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forma a obter-se a evolução histórica; definir nível relativo de preços em relação aos 
concorrentes. 

Número de trabalhos científicos publicados: refere-se a artigos de autoria de estudantes e 
professores em revistas científicas. Ações a implementar: incentivar e orientar os alunos a 
elaborarem e publicarem artigos científicos nos trabalhos de conclusão do curso. 

(iii) Propiciar a inclusão e ascensão dos estudantes no mercado de trabalho:  

Neste tópico, temos os indicadores “Índice de empregabilidade dos estudantes e alunos 
graduados” e “Índice de crescimento profissional entre os alunos graduados”. Estas informações 
são de grande importância estratégica para a compreensão das necessidades do corpo discente 
bem como para avaliar o ganho de qualidade de vida dos alunos que passaram pela Instituição. 
Ações a implementar: instituir uma pesquisa entre alunos e formandos dos últimos cinco anos. 

(iv) Prestação de serviços à comunidade:  

Quantidade de horas de ensino oferecidas à comunidade: Este indicador exige o 
desenvolvimento da sensibilidade dos diretores da Instituição para com as necessidades da 
comunidade. Um crescimento do número de horas de cursos abertos ao público em geral 
demonstra a proatividade da Instituição em relação ao ambiente onde atua. Ações a implementar: 
definir metas, após análise das pesquisas junto à sociedade, previstas nos itens (i) e (iii). 

Quantidade de horas de atividades de cidadania oferecidas à comunidade: Atualmente a 
Instituição realiza diversas ações pontuais de filantropia, por iniciativa de seus alunos e 
professores. Ações a implementar: implantar programas coordenados de ação social. Identificar, 
junto aos órgãos de ação social, que atividades poderiam ser desenvolvidas por alunos da 
Instituição como “atividade complementar”. 

O estudo em questão abordou um tema pouco encontrado na pesquisa bibliométrica 
previamente realizada sobre Avaliação de Desempenho em Instituições de Ensino Superior. 
Como semelhança é possível citar o estudo do BSC como ferramenta de avaliação de 
desempenho e a elaboração do mapa estratégico para Instituições de Ensino Superior. Entretanto 
os artigos encontrados não abordaram a perspectiva de clientes voltados para Instituições 
privadas, principal diferencial deste estudo. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A expansão recente do Ensino Superior no Brasil foi atrelada basicamente às Instituições 
privadas. As Instituições públicas, sempre com estrutura organizacional muito pesada e processo 
decisório lento (principalmente por serem entidades públicas) atendem uma parcela pequena da 
demanda crescente por vagas no Ensino Superior. Desta forma este trabalho buscou estudar uma 
Instituição de Ensino Superior Privada localizada na cidade de Florianópolis, SC. Este estudo se 
propôs a lançar um olhar em particular, sobre o que seria a excelência em serviços educacionais 
percebido pela sociedade. 

Se por um lado uma Instituição privada tem, normalmente, limitações de recursos e de 
infraestrutura, sua capacidade de adequação às necessidades da sociedade pode ser bastante ágil 
em decorrência do processo de gestão privada.  
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A adoção de um instrumento de planejamento como o Balance Scorecard traz uma visão 
diferenciada de como avaliar a postura estratégica da Instituição. A definição de indicadores de 
performance para a Perspectiva dos Stakeholders deixou clara a necessidade de aproveitar 
oportunidades estratégicas até então ignoradas pela Instituição estudada. Indicadores do nível de 
empregabilidade, ascensão profissional e satisfação dos empregadores, por exemplo, fornecerão 
informações preciosas sobre as necessidades da sociedade e manterão um forte vínculo entre os 
formandos e a sua Instituição de origem.  

Assim sendo, o problema de pesquisa formulado e o objetivo geral deste estudo foram 
alcançados com a proposição e reflexão dos indicadores adequados para uma IES privada com as 
características da Instituição estudada. 

Como limitações deste estudo, aponta-se que os indicadores levantados para a Faculdade 
Alfa não devem ser replicados automaticamente para outras Instituições em função das 
particularidades de cada organização. Vale destacar que a implantação de um sistema de 
acompanhamento dos estudantes envolve custo e tempo para execução, sendo a direção da 
organização responsável por avaliar o custo benefício do projeto.  

Como incentivo para trabalhos futuros sugere-se a implantação desta proposta de 
avaliação de desempenho na IES, além do desenvolvimento das demais óticas propostas pelo 
Balanced Scorecard.  
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