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RESUMO

Na atualidade, a profissionalizacédo da gestdo tem-se mostrado como algo essencial
ao pleno desenvolvimento organizacional em detrimento das novas demandas
apresentadas as instituicbes. A educacao superior, antes apresentada como um
grande nicho para os investidores, no momento atual n&o deixa de ser oportunidade,
mas apenas para investidores que desenvolveram um trabalho pautado por uma
gestao profissional, vislumbrando o retorno do investimento, sem perder de vista o
compromisso com uma educacdo verdadeiramente superior. Neste contexto, este
estudo parte da seguinte questdo: Os indicadores de desempenho da IES
pesquisada foram atingidos no triénio 2007 — 2009, na perspectiva da administracao,
do corpo docente e do corpo discente? Como objetivos a serem alcancados tém-se:
“Aferir se os indicadores de desempenho propostos pelo planejamento estratégico
foram atingidos pela IES no triénio 2007-2009”; e *“Avaliar a percepcédo do
planejamento estratégico pelos docentes, funcionarios e discentes. Para a
consecucdo destes objetivos, apoia-se em um modelo orientado para a
profissionalizacdo da gestdo, pautado em indicadores de desempenho e
fundamentado na analise do balanced scorecard (BSC). Busca-se depreender das
estratégias da IES os desdobramentos das acfes que contemplam a sua visdo
organizacional. Com base na metodologia de estudo de caso, analisou-se a real
situacdo da instituicdo, mediante a aplicacdo de questionarios, a luz do BSC,
possibilitando maior alinhamento entre os objetivos da IES com o seu planejamento
estratégico. O resultado obtido considerou que o planejamento estratégico nao
conhecido por todos os integrantes da IES pesquisada, sendo que para 0s
professores o percentual que define a existéncia de uma cultura estratégica na
instituicdo é elevado. Contudo, para os funcionarios ha uma completa auséncia de
cultura estratégica na IES, ndo conhecendo de forma clara as orientacdes da
organizacdo. O estudo concluiu que a IES pesquisada precisa, em carater de
urgéncia, esclarecer seu planejamento estratégico e divulga-lo a todos os seus
participantes no processo, em especial os funcionarios e alunos. No caso dos
professores, por maior que seja o conhecimento do planejamento estratégico, ainda
deixa a desejar, 0 que torna ainda mais premente promover uma intervencao para
aproximar o planejamento dos participes do processo.

Apresentar resultados

Palavras-chave: Administracdo. InstituicAo de Ensino Superior. Indicadores de
desempenho. Planejamento Estratégico. Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The professionalization of the management has been shown as something essential
to the full organizational development to the detriment of the new demands
presented to the institutions. The college education was previously presented as a
good niche for investors. Nowadays, it is still a good opportunity but only for investors
who have developed a work supported by a professional management aiming the
return of the investment and the commitment with a real college education. Within
this context, this study is based on the following issue. Were the college institutions
performance indicators reached from 2007 to 2009 under the perspective of the
teaching staff, the student body and the administration? Regarding the goals to be
reached in this study: “Investigate if the performance indicators estimated by the
strategic plan from 2007 to 2009 were reached” and “evaluate the strategic plan
perception according to the teaching staff, the student body and the administrative
employees. In order to reach these goals, this study is based on a model oriented
toward management professionalization supported by performance indicators and
balance scorecard analysis. This study searches the understanding of the college
institutions strategies in order to comprehend the actions related to the organizational
view of the institutions. Based on the case study methodology, it was analyzed the
real situation of the institution through questionnaire based on the BSC. This allowed
a better alignment between the college institution goals and its strategic plan. The
result obtained took into consideration the strategic plan that is unknown to all the
integrants of the Institution studied. According to the teachers the percentage that
defines the existence of a strategic culture in the institution is high. On the other hand
there is a complete lack of strategic culture and the institutions orientations are not
clear enough according to the employees. The study concluded that the college
institution researched must urgently clarify the strategic plan and divulgate it to the
participants in the process — the students and the employees. In the case of the
professors, there is more information regarding the strategic plan but it is still not
enough. This enhances more the necessity to promote an intervention to approach
the participants to the strategic plan process.

Key-words : administration, college institutions, performance indicators, strategic
plan, balanced scorecard.
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1 INTRODUCAO

O ensino superior privado no Brasil ganhou significativo impulso a partir da década
de 1990 e vem se mantendo com relativa intensidade em algumas regides do Pais.
A andlise dos dados do Censo do Ensino Superior do Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) (INEP, 2004), revela que o
crescimento das Instituicbes de Ensino Superior (IES) ocorreu primeiramente nas
capitais e nos centros regionais, chegando, posteriormente, a outros municipios. O
mesmo instituto mensura em 107% o crescimento dos cursos de graduacao

presenciais no Brasil nos ultimos cinco anos.

Diante deste quadro instalado de concorréncia, Souza, Ferreira e Moura (2005)
destacam que as IES devem buscar competéncia que, intrinsecamente, valorize a
harmonia dos recursos, para corroborar as acdes dinamicas que afetam o
desempenho institucional. Os autores ressaltam a importancia de, indo além da
miscelanea de recursos, formar consisténcia nas competéncias que permitem a
geracdo de vantagem competitiva para a organizacdo na aplicacdo do seu

planejamento estratégico.

A instalacdo de novos grupos no interior do Pais, segundo Duarte (2007), em
entrevista a Revista Ensino Superior, destaca que

[...] em 2000 havia 745 instituicbes de ensino superior no interior do pais,
contra 435 nas capitais. Atualmente, a diferenca aumentou: sdo 796
instituicbes localizadas em grandes centros urbanos e 1.396 em regides
mais distantes, segundo dados do Censo da Educacdo Superior 2005,
realizado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP) (DUARTE, 2007, p. 27).

A profissionalizacdo da gestao torna-se um processo emergente e necessario para o

enfrentamento desta atual realidade de concorréncia no Pais.

Duarte (2007, p. 34), em reportagem, afirma ainda que “informacdes colhidas junto
as 5.564 prefeituras de todo o Brasil, ha mais instituices de ensino em cidades que

possuem entre 20 mil a 50 mil habitantes (ao todo 639) do que nas grandes
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metrépoles”. O IBGE, por intermédio da pesquisa que tem como responsavel a
gerente Vania Pacheco da Munic (Pesquisa de Informa¢des Basicas Municipais), em

entrevista, destaca que

[...] com base no estudo realizado pelo IBGE, que traca o perfil da cultura
brasileira comprovando a expanséo do ensino superior fora das capitais do
pais, afirma que “ha um bom tempo que universidades publicas e
particulares vém abrindo pdélos de ensino em cidades mais afastadas,
principalmente em regides menos populosas o que vem obrigando as
instituicbes de ensino superior do interior a buscarem um desempenho
superior na busca de uma gestao mais eficaz em sintonia com o momento
atual” (DUARTE, 2007, p. 35).

Um caminho que podera ser adotado pelas IES consiste na busca do embasamento
de suas atividades com base em indicadores de desempenho, em que 0s gestores,
de maneira mais profissional, possam tomar decisbes em direcdo ao
aperfeicoamento organizacional. As tarefas de avaliar, controlar e implementar
procedimentos ndo podem mais ser dedicadas ao casuismo, sem 0 correto

planejamento.

Para este estudo, propde-se analisar os indicadores de desempenho em instituicoes
particulares de ensino, tendo como recorte as Faculdades Isoladas com grande
presenca no interior do Pais, aqui representadas pela Faculdade de Administracao

de Mariana (FAMA), mantida pela Fundacdo Educacional de Mariana (FEMAR).

1.1 Justificativa

A Fundacdo Educacional de Mariana foi fundada no ano 2000, no esteio do
crescimento da oferta do ensino superior que alcangou 0S pequenos municipios. Seu
primeiro curso foi autorizado em 2004. Na ocasido, a cidade de Mariana contava
apenas como uma extensdo da Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP),
ofertando os cursos de Historia e Letras.

A partir da instalacdo da FEMAR, seguindo a autorizagdo de seu primeiro curso, 0

de Administracdo, em 2004, e sua implantacdo, em 2005, novos grupos se
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instalaram na cidade, como a Faculdade de Filosofia da Arquidiocese, mantida pela
Fundacdo Marianense de Educacéo, a Universidade Presidente Antonio Carlos
(UNIPAC), com a oferta de cursos presenciais, e outras universidades e faculdades,

com a oferta de cursos superiores na modalidade a distancia.

A apresentacdo do histérico de uma instituicdo do interior de Minas Gerais
demonstra que vale a pena ressaltar que as IES situadas nas regides metropolitanas
das capitais ou em cidades com menor contingente de habitantes ndo ficam imunes
a guerra estabelecida no mercado. Estas instituicdes, verdadeiramente, possuem o
propasito de oferecer um ensino de qualidade a seus alunos e de prestar um servigo
para a comunidade onde atuam. Mostram-se, muitas vezes, vulneraveis as acoes da
concorréncia, 0 que torna imprescindivel o autoconhecimento, para que possam
explorar suas potencialidades, como também o conhecimento de seus concorrentes,
para buscar neutralizar ou atenuar os efeitos de suas acdes perante o alunado atual

e potencial.

Magalh&es (2001), vislumbrando o momento atual recomenda que

[...] as InstituicBes Particulares de Ensino Superior sejam gerenciadas como
uma empresa de prestacdo de servicos educacionais e, inspiradas no
exemplo industrial, busquem o lucro, a redug&o dos custos, a melhoria da
gualidade do ensino e dos servigos prestados, formando profissionais e
prestando servicos que atendam ou antecipem as necessidades de um

mercado cada vez mais exigente e seletivo (MAGALHAES, 2001, p. 16).

Para Oliveira (2007), os indicadores de desempenho da qualidade em uma

instituicao

[...] ttm como objetivo mostrar os niveis de qualidade atingidos e,
consequentemente, eventuais problemas, que devem ser
interpretados como oportunidades para melhorar a gestdao dos
processos, buscando aferir produtividade e qualidade, numa viséo
qualitativa e quantitativa (OLIVEIRA, 2007, p. 14).

Oliveira (2007), ainda afirma

[...] o Balanced Scorecard vem sendo utilizada de modo crescente em
InstituicGes de Ensino Superior nos Estados Unidos, Europa e Austrdlia e
tem-se mostrado extremamente eficaz no auxilio a elaboracdo do
planejamento estratégico, bem como no controle operacional da instituicao
(OLIVEIRA, 2007, p. 14).
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O Ministério da Educacao (MEC), em sintonia com a necessidade de promover uma
educacgdo de qualidade, busca garantir uma formacao relevante, por intermédio de
mecanismos cada vez mais consistentes, e definir metas minimas a serem
alcancadas pelas IES, tendo por base indicadores de desempenho que vislumbrem

um Brasil mais justo e cidadéo.

A criacao do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES) vem
proporcionando regras mais claras e tornando o processo de avaliacdo das IES mais
participativo e democrético, contribuindo diretamente para que o cendrio educacional
venha a cada dia estar sedimentado em bases solidas a caminho de um

desempenho superior.

O MEC, em acordo com as orientagbes gerais para o Roteiro de Autoavaliagcéo
Institucional (2004), destaca que um ponto singular em relagdo ao processo de
avaliar as IES esta na superacao de uma avaliacdo que fragmenta e classifica sem
oferecer as organizacbes a possibilidade de aperfeicoarem sua metodologia
avaliativa. Assim, deixa de ser apenas uma avaliacdo de cima para baixo, para se
integrar ao processo como um todo de maneira transparente, numa dinamica mais
pedagdgica e compreensiva. Com o Sinaes a avaliacdo ganha forma e assume forca
de politica de Estado, dando passos largos em direcdo a consolidacdo da qualidade,
a participacdo da coletividade e a promocdo da ética na educacdo superior,

respeitando as diferencas entre as organizacoes.

A posicéo reativa das IES néo garante sua sustentacéo futura. Para Castro (2000, p.
18), “a maneira pela qual as instituicdes de ensino se adaptam ao ambiente em que
vivem, em grande parte, determina seu destino”. Para 0 mesmo autor, o crescimento
do mercado do ensino superior brasileiro se deu em velocidade acima do

crescimento da economia.

A briga por precos de mensalidades, comum nos grandes centros, ndo pode ser o
elemento balizador da escolha do aluno por esta ou aquela instituicdo de ensino.
Para gque isso ndo ocorra, € necessario reunir o maior namero de informacdes do
mercado concorrente, para que a IES encontre e mantenha uma posi¢cdo competitiva

em um nivel superior.
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Oliveira (2007) destaca

[...] véarias universidades no mundo ja vém adotando o Balanced Scorecard
na orientacdo de suas atividades e tém obtido grande éxito. Destacam-se 0s
resultados alcancados pela Commonwealth Department of Education, que
estendeu esta metodologia as Universidades da Australia, UC Berkeley,
California State University, University of California, Ferris State University e
RMIT Faculty of Art, Design and Communication, entre outras (OLIVEIRA,
2007, p. 15).

Na busca por um instrumento de acompanhamento do desempenho de IES
particulares, este estudo optou pelo balanced scorecard, ferramenta de gestao
criada, na década de 1990, por Robert S. Kaplan e David P. Norton, que visa
adaptar este sistema as necessidades destas instituicbes, com apoio em estudos
implementados em outras instituicdes de ensino. Considera, ainda, a analise dos
indicadores de medicdo de desempenho do Sinaes para avaliar as Instituicdes de

Ensino Isoladas, com base no modelo de gestéo do balanced scorecard.

Neste estudo, serdo aplicados questionarios a luz do balanced scorecard, tendo
como recorte a urgéncia de uma gestao profissionalizada, em que se busca deixar o
amadorismo em prol de posicionamentos baseados em uma estratégia clara,
vislumbrando um desempenho superior, subsidiado em estudo feito em outra
instituicdo de ensino. A busca em verificar a real afericdo se os indicadores de
desempenho propostos no planejamento estratégico da IES foram devidamente
atingidos torna-se uma condicionante singular para o processo de profissionalizagéo

da gestao e, no médio prazo, uma questéo de sobrevivéncia para a organizagao.

1.2 Problema de Pesquisa

Obter um posicionamento competitivo adequado é um grande desafio para todas as
organizagfes. A competicdo ocorre em todos o0s niveis, inclusive na oferta de
aparatos educativos, 0s quais estdo também sujeitos aos fatores positivos e
negativos por ela gerados. Diante deste quadro, cada vez mais, faz-se necessario
adotar mecanismos de medicdo de desempenho, ndo apenas pela cobranca

instituida oficialmente pelo MEC, mas também pela profissionalizacdo da Gestdo. As
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IES, que tinham um mercado cativo até a década de 1990, com a demanda
suplantando em muitos niveis a oferta, veem repentinamente a relacdo
candidato/vaga despencar e a ociosidade rondar suas carteiras e salas de aula. A
educacao superior, como prestadora de servigcos, esta sujeita as mesmas regras de
competicdo impostas pelo mercado em geral, sem que isso signifique

necessariamente sua banalizagéo ou perda de sua qualidade.

A oferta de diferenciais competitivos, como o ensino de qualidade, parece nao mais
fazer efeito em um mercado onde todos apregoam a qualidade e o aluno dispde de
poucas ferramentas ou parametros para mensura-la. A busca permanente pela
implementacdo do planejamento estratégico torna-se uma condicionante para a
verdadeira profissionalizacdo da gestédo, tendo em vista que a verificacdo da sua
aplicabilidade apresenta-se como uma base segura para a avaliacdo e reandlise do
contexto, proporcionando intervengdes mais seguras na gestéo da IES.

Diante disso, questiona-se: Na perspectiva da administracdo, do corpo docente e
do discente os indicadores de desempenho da IES pes  quisada foram atingidos
no triénio 2007-2009?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Avaliar se os indicadores de desempenho propostos pelo planejamento estratégico
foram atingidos pela IES no triénio 2007-20009.

1.3.2 Objetivo Especificos

. Avaliar a percepcédo do planejamento estratégico pelos docentes.



. Avaliar a percepcéo do planejamento estratégico pelos funcionarios.
. Avaliar a percepcédo do planejamento estratégico pelos discentes.

21
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Medidas de Desempenho

Toda organizacdo que esteja em sintonia com a atualidade deve pautar sua gestéao
em medidas de desempenho que a possibilitardo algar voos mais altos, ou seja, um
desempenho acima da média, dando vigor aos procedimentos organizacionais em

direcdo a um futuro mais prospero.

Kelm (2003) destaca que toda organizacdo, seja ela com ou sem fim lucrativo,
possui uma maneira de mensurar seu desempenho. Na maioria das vezes, esta
analise baseia-se no aspecto financeiro. Com o aprimoramento das técnicas
gerenciais, que ganhou forca com o movimento da qualidade total, a limitacdo da
utilizacéo apenas de indicadores financeiros veio aparecendo de forma mais nitida,
obrigando de maneira mais sistematica, a busca por outros indicadores que possam

permitir a organizacao alcancar um desempenho duradouro.

Magalhdes (2001) afirma que as IES

[...] deverédo utilizar os indicadores de desempenho para uma auto-analise
sobre a sua competitividade, qualidade e como meio de reflexdo e
aperfeicoamento de suas atividades. N&o basta monitorar apenas alguns
indicadores, pois a melhoria que se pretende é mais complexa e exigente,
envolvendo todas as pessoas e atividades de uma escola (MAGALHAES,
2001, p. 83).

Kelm (2003) descreve que a Family Nevada Quality Férum USA-DOE relne as
medidas de desempenho em um modelo de 11 fases, ou etapas genéricas, ou
diretrizes, que podem ser livremente utilizadas segundo as demandas das
instituicoes, estabelecendo uma relagéo de adaptacao a cada uma delas.

Ainda segundo Kelm (2003), as medidas de desempenho séo fixadas com base na
abordagem do desenvolvimento de contratos entre a Universidade da Califérnia e o
Departamento de Energia dos Estados Unidos (USA-DoE,1997) para a operacao de
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seus laboratorios. Desta experiéncia, extraiu-se a andlise de que as instituicbes que
percorrem seu caminho institucional com base em medidas de desempenho,
certamente, obtém ganhos em satisfacdo do cliente, desempenho organizacional e

exceléncia da forca de trabalho.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que os gerentes passam a receber informagdes em
tempo real, o que possibilita melhor condugdo dos processos administrativos, numa
dindmica cada vez mais ampla, em direcdo a concepcdo de uma organizacdo nao
mais orientada apenas pela visdo das questdes financeiras, mas que leva em

consideracao os diversos processos internos e seus participantes.

Como referéncia a melhoria dos processos, Gotze e Walter (2006) destacam que as
medidas de desempenho, enquanto possibilidade de processamento de
informacdes, agem numa perspectiva que permite o aperfeicoamento constante dos
processos para estabelecer metas que levem a observacéo e ao controle das agées,

como descrito no trabalho Business Process Improvement (HARRINGTON, 1991).

Para Campos (1996), € imprescindivel realizar o desdobramento das diretrizes
segundo os niveis hierarquicos da empresa, o que possibilitara maior conhecimento
e explicitacdo das metas propostas para a organizagdo, levando a um maior

desempenho da organizacéo.

Cordeiro (2004) defende que é importante destacar que

A conexdo entre estratégia e operagfes é fundamental para que a empresa
permaneca competitiva no longo prazo. Os itens de controle dos mais
diversos departamentos e unidades gerenciais basicas, definidos no
contexto do gerenciamento da rotina, sdo acrescidos de novos itens de
controle e/ou novas metas, agora relacionados ndo mais com a satisfacdo
das necessidades imediatas dos clientes, e sim com a satisfacdo de suas
necessidades futuras, de acordo com a estratégia da empresa (CORDEIRO
2004, p. 25).

Para Moroni e Hansen (2006), a visao funcional da instituicdo que percebe as
empresas como ilhas de processos deturpa a visdo global da organizacdo, na
medida em que retira dos gestores a possibilidade de vislumbrar a organizacao
como um todo, numa visdo corporativa que permita um melhor desempenho da

empresa. Os autores ainda destacam:
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A utilizacdo da gestdo por processos combinada com uma gestédo vertical
provoca o surgimento de varias lacunas e sobreposicées podendo gerar
ineficiéncia. As lacunas geradas entre departamentos sédo consideradas as
melhores oportunidades para investimento em melhorias e obtencao de
resultados. Assim, as organizacfes podem ser consideradas como sistemas
gue processam diversas entradas e geram saidas, através de diversos
processos que cruzam a organizacdo horizontalmente (MORONI; HANSEN,
20086, p. 49).

Oliveira (2007, p. 32) explica que as medidas de desempenho sdo “como um

processo de quantificar a eficiéncia e eficacia da acao”. O autor ainda destaca que

[...] as medidas de desempenho como uma parte importante do controle
estratégico. Este argumento relata a necessidade pela medicdo de
desempenho para exercer este controle, ajudando gerentes a identificar
bons desempenhos; definir metas e demonstrar sucesso e falhas
(OLIVEIRA, 2007, p. 32).

Oliveira (2007 p. 22) cita que, em relacéo as limitagdes dos sistemas de medi¢cdes
tradicionais, tem-se como pano de fundo o aspecto financeiro. A analise dos
relatorios financeiros que serdo consolidados mensalmente sem um
acompanhamento de outros indicadores capazes de captar o momento atual
representa apenas uma analise do que ja passou, 0 que, atualmente, no mercado,
nao basta. Cabe ao gestor, com base em outros indicadores de performance, em
conjunto com todos os participantes do processo, realizar analises mais profundas
que possam permitir & organizacdo um desempenho superior. O autor afirma que
“os relatodrios financeiros tradicionais séo inflexiveis visto que eles tém um formato

predeterminado que é usado através de todos os departamentos”.

Para Magalhdes (2001), uma universidade, para ser considerada moderna e em
sintonia com 0Ss novos tempos, obrigatoriamente, deve adotar indicadores
competitivos para promover um acompanhamento organizacional, buscando
estabelecer como uma de suas bases no aspecto académico a condicdo de oferecer
uma formacgdo ao profissional, tendo como premissas basicas a capacidade para
inovar, a alta qualificacdo, a busca constante pela sensibilidade de perceber o

estado da arte em nivel internacional no momento atual.

Ao implementar medidas de desempenho, é preciso ter em vista alguns aspectos,

como descreve Oliveira (2007) ao afirmar que o processo apenas ocorrera caso haja
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feedback e informacdes claras, precisas e objetivas, sem perder de vista alguns

cuidados que devem ser tomados, tais como:

Ser derivavel da estratégia; prover feedbacks a tempo e com preciséo; ser
relacionado a algo especifico, mas atingindo as metas; ser baseado em
guantidades que possam ser influenciadas ou controladas por usuarios
individuais ou por usuarios com cooperacdo de outros; ser claramente
definida; ser parte de um gerenciamento ciclico fechado; ter uma proposta
explicita; ser baseado em uma formula definida e fonte de dados; empregar
faixas de valores em vez de nUmeros absolutos; usar dados que sao
automaticamente coletados como parte de um processo quando possivel
(OLIVEIRA, 2007 p. 35).

Oliveira (2007) afirma que algumas caracteristicas sdo essenciais em relacdo aos
sistemas de medi¢cédo de desempenho sendo estas

[...] a capacidade de comunica¢&o da visdo e dos objetivos da organizacdo
a todos empregados; a existéncia de um conjunto de metas de desempenho
relacionados aos objetivos organizacionais e das unidades de negécio; a
revisdo formal e regular do progresso das respectivas metas; e a avaliacdo
da contribuicdo das mudancas e melhorias realizadas para o aumento da
efetividade do desempenho da organizacédo (OLIVEIRA, 2007 p. 35).

Magalhdes (2001) defende que a utilizacdo de indicadores ndo pode apenas ficar no

papel; deve constantemente subsidiar a pratica gerencial, ou seja:

[...] deve-se ressaltar que ndo basta apenas avaliar ou conseguir melhorias
isoladas. Os indicadores propostos deverdo ser utilizados pelos gerentes
educacionais como fontes de informacdes para uma administracao
competitiva. Os indicadores deverdo compor uma avaliagcdo institucional que
contemple todo o ambiente escolar (MAGALHAES, 2001, p.112).

2.2 Balanced Scorecard

Os indicadores de desempenho propostos no modelo de Kaplan e Norton (1997)
vém ao encontro de uma situacéo singular e atual, em que para o amadorismo nao
h& mais espaco, dando lugar a gestéo profissional das organiza¢fes. Para Kaplan e
Norton (1997), com a Era da Informacdo, a vantagem competitiva de uma

organizacdo ndo pode apenas ser assegurada com a rapida insercdo de novas
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tecnologias a ativos fisicos e com administracdo eficiente dos ativos e passivos

financeiros, mas também com a mobilizacéo e exploracdo dos ativos intangiveis.

Machado (2008) defende que o BSC € “uma das formas mais elaboradas de gestao
e monitoramento estratégico”, afirmando ainda que este instrumento surgiu para

capturar, descrever e traduzir recursos intangiveis.

Para Kaplan e Norton (1997), um posicionamento adequado permite que a
organizacdo promova interfaces que mantenham o cliente fiel, além de possibilitar a
busca de forma mais concisa de novos segmentos de clientes, mantendo-se dentro
de um padrdo minimo de eficacia e eficiéncia em relagdo ao atendimento ao cliente.
Diante desta nova maneira de posicionamento, a organizacdo podera oferecer
produtos e servicos em sintonia com a necessidade dos clientes-alvos com maior
propriedade, além de conseguir uma producdo mais customizada e de alta

qualidade.

Kaplan e Norton (1997) definem estratégia como

[...] a escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de
negécios pretendem servir, identificando os processos internos criticos nos
guais a unidade deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas
de valor aos clientes do segmento — alvo, e selecionando as capacidades
individuais e organizacionais necessarias para atingir os objetivos internos,
dos clientes e financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 38).

Para Dalmacio, Santanna e Rangel (2003),

[...] empresas americanas tém se utilizado do scorecard para repensarem
suas estratégias; ou enfatizarem mudancas estratégicas de seus negocios;
ou implementarem uma nova estratégia na empresa; ou mesmo enfatizarem
0 crescimento da empresa, mantendo-se a mesma estratégia. Contudo
visam ndo apenas reducdo de custos e aumento de produtividade, mas um
crescimento real de seu faturamento e do negécio como um todo
(DALMACIO, SANTANNA; RANGEL, 2003, p. 5).

O BSC emerge da necessidade da organizacdo de possuir metas de longo alcance,
em contraposicdo ao posicionamento estatico de um sistema de gestdo antes
apenas baseado em custos, direcionando toda a énfase no aspecto financeiro,
deixando a mercé do processo uma série de pontos do processo que ndo podem ser

identificados com base na analise de relatorios de exercicios financeiros passados.
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O momento historico requer posi¢cdes subsidiadas ndo apenas em relatorios, mas

também em procedimentos que perpassem pela organiza¢gdo como um todo.

A gestdo de uma instituicdo considera obrigatoriamente o cumprimento de sua
missdo, sem perder de vista 0 aspecto financeiro. Para Muller (2001) a misséo de
uma organizacao deve ser considerada como o seu fio condutor, sendo primordial o

seu cumprimento, de maneira a garantir um desempenho sustentavel.

Kaplan e Norton (1997, p. 9) afirmam que o balanced scorecard ndo é apenas um
sistema de medidas taticas ou operacionais, mas um sistema gerencial que
possibilita a organizacao “esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; a comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar

iniciativas estratégicas; e melhorar o feedback e o aprendizado estratégico”.

Ribeiro (2005) define assim o balanced scorecard:

O Balanced Scorecard reduz ao minimo a sobrecarga de informacéo,
reduzindo ao essencial o0 numero de medidas utilizadas, o que obriga o
gestor a concentrar a sua atencao num conjunto de factores fundamentais
para o negdcio, possibilitando ainda a satisfacdo de varias necessidades
dos gestores (RIBEIRO, 2005, p. 30).

Oliveira (2007) destaca mais um ponto importante da implantacdo deste sistema de
gerenciamento: a prerrogativa de antecipar e identificar as principais causas que
afetam de forma direta o0 desempenho institucional, pois esta maneira de observacéo
e acdo em relacdo ao processo possibilita a constatacdo e correcdo imediata de
indicadores que por ora ndo estejam numa relacdo de causa e efeito, atingindo o

ponto essencial no que tange aos objetivos que se pretende alcancar.

O BSC traduz e esclarece a visdo e a estratégia partindo da alta geréncia e
chegando com clareza a todos os participantes do processo, que, conscientes do
planejado, estardo mais sensiveis e envolvidos no processo. A equipe, por
intermédio deste procedimento, fica inteirada da meta e seu devido objetivo. O foco
nao fica apenas preso ao presente. Todas as reestruturacbes sempre levardo em
conta a situacdo da organizacdo ndo apenas no presente, mas, em especial, no

futuro, na busca de um desempenho superior. Kaplan e Norton (1997, p. 32)
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sustentam que um “bom Balanced Scorecard deve conter uma combinacéo
adequada de resultados (indicadores de fatos) e vetores de desempenho

(indicadores de tendéncias) da estratégia da unidade de negocios”.

Para Ribeiro (2005), o BSC, além de explicitar a estratégia, permite maior dialogo
entre os diversos niveis da organizacao, possibilitando que informacdes estratégicas
cheguem a base, de maneira a direcionar e incentivar as acdes de todos na
instituicdo, dando ao planejamento estratégico o efetivo carater e a forca em favor

de um desempenho superior.

Kelm (2003)explica que o BSC introduz quatro novos processos, que, em partes ou

no todo, possibilitam uma gestdo coerente entre o planejado no curto e no longo

prazo.
PROCESSOS DEFINICAO
E a tradugdo da visdo em aspectos mais pragmaticos
PRIMEIRO PROCESSO operacionalmente. Deixa de constituir-se em uma

poética e romantica declaracao de intengdes.

E a comunicacdo e a conexdo, que podem permitir
gue os gerentes divulguem a estratégia para cima e
para baixo na organizagdo e a conectem aos

SEGUNDO PROCESSO objetivos individuais e das unidades de negdcio,
estabelecendo, inclusive, sistemas de recompensa
indexados.

E o planejamento de negdcios. Busca definir metas,
alinha-las a iniciativas estratégicas, manter uma
TERCEIRO PROCESSO coeréncia destas iniciativas com a alocacdo de
recursos e fixar de marcos de desempenho.

E o feedback e o aprendizado, que pretendem
promover uma articulagcdo compartilhada da viséo e,
QUARTO PROCESSO pelos retornos permanentes, facilitar a revisdo da
estratégia e do aprendizado organizacional.

Quadro 1 — Quatro novos processos do balanced scorecard.
Fonte: KELM, 2003. Adaptado pelo autor.

O BSC nao aparece no cenario da gestdao empresarial como uma vara de condao
que detém todo o poder e as solu¢des para resolver as pendéncias organizacionais,
mas sim, como um instrumento de gestdo agregador, como reforcam Dalmacio;

Santanna e Rangel (2003) ao afirmarem que

[...] vale ressaltar que alguma destas medidas ja até existem dentro das
empresas, porém nao sdo utlizadas de maneira a consubstanciar a
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estratégia, perdendo a chance de gerar resultados futuros. Ndo é dada a
importancia devida a estes indicadores como o é para os financeiros, ou
seja, uma das grandes vantagens do Balanced Scorecard € justamente
elevar as outras medidas de desempenho da empresa ao nivel de
importancia dos indicadores financeiros (DALMACIO; SANTANNA;
RANGEL, 2003, p. 3).

Kaplan e Norton (1997) destacam que, atualmente, os executivos ndo estao
capacitados a receberem feedback de sua estratégia em tempo real, pois, com o
fechamento das analises ao final de cada més, ou até quinzenal, tal procedimento
impossibilita uma gestdo que, com seguranca, possa interferir e mudar um
procedimento administrativo em meio ao processo. Com o BSC, as revisbes
financeiras continuardo ocorrendo, mas com todo um arcabouco de indicadores que
subsidiaram o gestor na tomada de decisdo, mudando até o processo no seu

percurso, caso este ndo esteja surtindo o efeito esperado.

Ribeiro (2005, p. 30) destaca que “as organizagbes necessitam de dispor de um
feedback sobre a viabilidade e o éxito da estratégia definida, isto €, necessitam de

um processo de formacgéao de duplo elo.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que

[...] medir é importante: 0 que ndo é medido ndo é gerenciado. Na
atualidade uma instituicdo que se preze ndo pode seguir o ritmo do ir e vir
das demandas de mercado, tendo em vista que 0s acontecimentos ocorrem
num curto espacgo de tempo, sendo que a organizacdo que ndo possui um
planejamento conciso de longo prazo, que trabalha o presente, mas sem
perder de vista o desenvolvimento sustentavel de longo prazo, tera
dificuldade de criar e sustentar um desempenho superior em relacdo a
concorréncia. Os autores complementam que “os resultados e os vetores de
desempenho do scorecard devem medir fatores que geram vantagem
competitiva e inovacfes para a empresa (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 21).

Kelm (2003) contatou que no BSC o processo gerencial baseado nesta maneira de
gerir a estratégia permite, de forma eficiente, o alinhamento de ac¢des e expectativas
em relacéo a toda a estrutura de producédo da instituicdo, em especial caso estejam

tais prerrogativas vinculadas a esquemas de motivacao.

Ensina Ribeiro (2005):
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Hoje em dia, as organiza¢des necessitam de um instrumento que permita
vigiar e ajustar a implementacdo das suas estratégias, € se necessario,
fazer alteracdes fundamentais nas mesmas (RIBEIRO, 2005, p. 29).

Becker, Huselid e Ulrich (1997) enfatizam que a busca para elevar ativos intangiveis
ao patamar de reconhecimento da sua importancia por parte da organizacdo em
relacdo ao nivel dos ativos tangiveis, como no caso do financeiro, ndo € algo
simples, pois se fosse tarefa facil tal procedimento jA estaria em pratica nas

organizagoes.

A instituicdo que desenvolve o seu BSC néo deixa de lado a perspectiva financeira,
mas agrega a esta outros vetores de desempenho, pautando nos pilares da otica
dos clientes, dos processos internos, do aprendizado e do crescimento todo o seu
processo gerencial. Kaplan e Norton (1997) ainda afirmam que o ideal ao utilizar o
BSC é ter como premissas fundamentais para o seu melhor uso que este é um
sistema de comunicacao, informagcdo e aprendizado, ndo permitindo que ele se

transforme em um meio de controle autoritario da instituicao.

O processo da mudanca retira os participantes da zona de conforto. Para Oliveira
(2007, p. 38), “mudancas em organizacdes ndo sao faceis de serem implementadas,

pois estas dependem do envolvimento de toda organizacao”.

Machado (2008) analisa que o BSC é para os gestores de Instituicbes de Ensino
Superior um instrumento pleno que subsidia uma traducdo clara da visdo e da
estratégia da organizacdo, com base em medidas de desempenho que possibilitam
a operacionaliacdo do processo, tratando-se de um instrumento que possibilita a

unido das questdes gerenciais tanto macro quanto micro da instituicao.

Ribeiro (2005) reforga:

O processo de formagédo estratégica comeca na clarificagdo de uma visao
gue seja compartilhada por toda a organizacdo. Desta forma, o processo
linear de estabelecimento de uma visdo e da estratégia, deve ser
comunicado a todos os agentes da organizacao, bem como relacionado
com a implementacdo de iniciativas e de accbes para conseguir obter os
objectivos estratégicos de longo prazo (RIBEIRO, 2005, p. 30).
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O BSC vai além da perspectiva financeira, possibilitando a instituicdo desenvolver-se
como um todo, pautando-se pelo presente, mas vislumbrando um desempenho
sustentavel no futuro. Ou seja, o que ocorre ndo é o abandono da questéo
financeira, mas, segundo Kaplan e Norton (1997), um trabalho com énfase na
qguestao financeira, ndo perdendo de vista uma série de outras medidas que se
preservardo como resultado decisivo para um desempenho adequado da
organizacdo, saindo de um circulo negativo, que prende a instituicdo apenas a

resultados de curto prazo.

Para Garcia (2003, p. 4) a perspectiva financeira

[...] descreve os resultados finais da estratégia em termos financeiros
tradicionais. Aqui sédo empregados indicadores classicos como faturamento,
EBITDA, margem, etc. Eles apontam concretamente se a estratégia
implementada esta ou ndo produzindo os resultados desejados pelos
mantenedores e/ou acionistas (GARCIA, 2003, p. 4).

No QUADRO 2, visualiza-se a perspectiva financeira sob o ponto de vista do autor:

Perspectiva Elo na cadeia de Conceito a ser Pergunta critica
geracdo de valor perseguido
Perspectiva financeira | Geracéo de valor aos | Define a cadeia logica, Para sustentar
mantenedores pela qual os ativos financeira nossa
intangiveis serao misséo, em que
convertidos em valor devemos nos
tangivel. concentrar?

Quadro 2 - Perspectiva financeira
Fonte: GARCIA, 2003. Adaptado pelo autor.

Ribeiro (2005) salienta:

A utilizacdo do Balanced Scorecard proporciona uma visibilidade muito
maior no que diz respeito ao esforco e qualidade das decisdes dos
gestores, do que a utilizacdo dos indicadores financeiros tradicionais.
(RIBEIRO, 2005, p. 101).

A empresa que busca promover ajustes em toda a sua estrutura ndo pode perder o
olhar para as questdes financeiras. Toda a organizacdo espera um resultado sobre o
investimento, seja o retorno puramente financeiro ou, até, a manutencdo de seus
gastos, de acordo com uma previsdo or¢camentdria, mantendo o atendimento ao seu

publico-alvo em um padrdo minimo de qualidade. Kaplan e Norton (1997, p. 35) sao
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taxativos ao afirmarem que “em Ultima analise, as relagbes causais de todas as

medidas incorporadas ao scorecard devem estar vinculadas a objetivos financeiros”.

Para Ribeiro (2005), com a implantacdo do BSC, no decorrer do tempo, todos os
objetivos e medidas de todas as perspectivas deverdo simultaneamente estar
interligadas com um ou mais objetivo financeiro, numa relacdo clara de causa e

efeito no processo de implementacdo da estratégia.

Com a implementacdo do BSC, explica Ribeiro (2005):

As organizacOes para além de terem de vincular as estratégias globais com
0s objectivos individuais e de equipas, tém também de as vincular com os
recursos financeiros e fisicos. Os orcamentos de investimento de longo
prazo, as iniciativas estratégicas e 0s encargos anuais devem estar
orientados para a consecucédo de objectivos ambiciosos. Assim, o Balanced
Scorecard facilita a implementacdo de uma estratégia integrada com o
processo or¢camental (RIBEIRO, 2005, p. 101).

Ainda segundo Ribeiro (2005), a perspectiva financeira se apresenta para as
instituicbes sem fins lucrativos como ponto de equilibrio financeiro, dando

sustentacao as demais pespectivas em direcdo ao cumprimento no planejado.

Uma gestdo pautada na perspectiva do cliente permitira a organizacao identificar o
seu publico-alvo, visualizando com maior clareza o seu segmento de mercado.
Algumas medidas de resultado de um trabalho baseado neste modelo, de acordo
com Kaplan e Norton (1997), sao descritas, como: satisfagcdo do cliente, retencéo,
aguisicdo de novos, lucratividade dos clientes e participagdo em contas (clientes)

nos segmentos alvo da organizacao.

Segundo Ribeiro (2005), “os clientes ndo sdo homogéneos, pois tém preferéncias
diferentes e valorizam as caracteristicas dos produtos também de forma diferente”,
sendo que, diante deste marco, cabe a organizacao se reestruturar tendo em vista a
constante satisfacdo do cliente e o posicionamento no mercado que lhe permita um

desempenho acima dos concorrentes.

Para Garcia (2003), a perspectiva do cliente
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[...] avalia o desempenho da instituicdo na Otica do aluno. Os alunos
possuem interesses muitas vezes diversos dos mantenedores e €
fundamental avaliar se eles de fato valorizam a instituicdo e percebem que
suas necessidades estdo sendo satisfatoriamente atendidas (GARCIA,
2003, p.4).

O QUADRO 3 apresenta a perspectiva do cliente.

Perspectiva Elo na cadeia Conceito a ser Pergunta
de geracéo de perseguido critica
valor
Perspectiva do Geracao de Esclarece as Para realizar

cliente

valor ao aluno

condicdes que
criardo valor
para os alunos.

nossa visao,
como devemos
parecer aos

olhos de nossos
alunos?

Quadro 3 - Perspectiva do cliente
Fonte: GARCIA, 2003. Adaptado pelo autor.

Em uma organizacdo, a gestdo eficiente deve buscar, de forma pragmatica, o
aperfeicoamento do atendimento ao cliente, pois sem esta premissa basica a
empresa esta fadada a perder espaco ou, até mesmo, a sair do mercado em
detrimento de uma estratégia mal-elaborada.

Kaplan e Norton (1997) reafirmam em seu estudo que o ponto crucial ao escolher
uma estratégia ndo se da apenas em definir o que fazer, mas, em especial, 0 que
nado se deve fazer. Ainda para Ribeiro (2005), um indicador financeiro, como a
rentabilidade dos clientes, possibilita as empresas, que centralizam a sua atuacao

nos clientes, a ndo o fazerem de maneira excessiva.

No processo de identificacdo das necessidades internas € que a instituicao
desenvolve a capacidade de visualizar pontos de desequilibrio no andamento dos
procedimentos internos, buscando, constantemente, a exceléncia em seus
processos internos. A organizacdo estardq, como afirmam Kaplan e Norton (1997),
possibilitando um posicionamento que lhe favoreca sustentar uma atracdo e

retencdo de novos clientes em segmentos previamente definidos.

Ribeiro (2005) destaca:
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A perspectiva dos processos internos, devera preocupar-se com a melhoria
dos processos, que permitam satisfazer, da melhor forma, as necessidades
dos clientes (RIBEIRO, 2005, p. 125).

Kaplan e Norton (1997) destacam que as instituicbes buscam o aperfeicoamento de
seus procedimentos internos tendo em vista a maximizacdo dos resultados,
contendo e, até, reduzindo seus custos. Ainda para os autores, um posicionamento
baseado nesta estrutura organizacional ndo concede a organizagcdo competéncias
exclusivas, forcando-a buscar vantagens competitivas que se apresentem no plano

de longo prazo como algo distinto e sustentavel.

Define Ribeiro (2005):

As organizacbes devem medir a actuacdo dos processos como
complemento dos pedidos, aprovisionamento e planificacdo e controlo da
producédo, que englobam varios departamentos (RIBEIRO, 2005, p. 52).

O BSC, em relagéo a perspectiva dos processos internos, desvela duas diferencas
em relagdo a abordagem tradicional. Primeira, a capacidade de ndo apenas
aperfeicoar o sistema adotado internamente, mas também buscar a identificacdo de
uma nova necessidade apresentada pelo cliente, tendo em vista a implementacao
de outros procedimentos ou a criagcdo de produtos para suprir esta emergente
demanda. Segunda é que por meio do scorecard as inovacdes serdo imediatamente

incorporadas ao processo.

Esclarece Ribeiro (2005):

No Balanced Scorecard os objectivos e os indicadores para a perspectiva
dos processos internos deriva de estratégias explicitas para satisfazer as
expectativas dos accionistas e dos clientes. O estabelecimento de
objectivos e indicadores para a perspectiva dos processos internos s6 pode
fazer-se, tendo por base um procedimento vertical, que traduza a estratégia
em objectivos operativos (RIBEIRO, 2005, p. 52).

Para Garcia (2003), a perspectiva dos processos internos vao ao encontro do ponto
singular de uma instituicdo, que é a geracdo de valor, tendo como base o
posicionamento adequado em relacdo ao publico-alvo, em que a estratégia,
obrigatoriamente deve estar muito clara quanto aos patamares que pretende

alcancar e ao caminho que deve percorrer. O autor cita o seguinte:
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Por exemplo, em instituicbes focadas nas classes C/D, o valor da
mensalidade é critico para a estratégia. Assim, os processos de reducgéo de
custo sédo fundamentais e precisam ser cautelosamente medidos e
acompanhados, sem haver comprometimento de um padrdo minimo de
qualidade. J& em instituicbes focadas nas classes A/B, os processos de
diferenciacédo de marca passam a ser 0s mais criticos (GARCIA, 2003, p. 5).

O QUADRO 4 apresenta a perspectiva interna.

Perspectiva Elo na cadeia de Conceito a ser Pergunta critica
geracdao de valor perseguido
Perspectiva interna. Processos Identifica os processos | Para satisfazer nossos
estratégicos que transformaréo alunos, em que
ativos intangiveis em processos
resultados para ao operacionais devemos
clientes e em ser excelentes?
resultados financeiros.

Quadro 4 - Perspectiva dos processos internos
Fonte: GARCIA, 2003. Adaptado pelo autor.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997), por meio dos processos internos e com
base na premissa basica de exceléncia em operacgdes, a instituicdo ndo deve estar
focado apenas nas solicitagdes e no atendimento do momento, caracterizado como
a onda curta, mas também no maior aperfeicoamento da gestdo, tendo por base a
busca constante por captar novos clientes, pautando-se pela inovacdo dos
procedimentos, implementando uma aproximacao singular com o seu publico-alvo,
definido como uma onda longa de criagcéo de valor, buscando surpreender o cliente,
para possibilitar seu retorno a organizacao.

Para Kaplan e Norton (1997), esta perspectiva demonstra a infraestrutura base para
que uma organizagdo possa se apresentar nestes novos tempos como uma
instituicdo preparada para alcancar um crescimento sustentavel no longo prazo. Os
autores ainda afirmam que uma organizacdo que busca estar em sintonia com o
atual momento em termos da competicao global deve possuir como premissa basica
a disposicdo de apresentar a seus clientes e acionistas um desempenho superior

gue se sustente diante das novas exigéncias do mercado.

Para Garcia (2003) a perspectiva do aprendizado e crescimento

[...] procura abordar a mobilizagdo dos ativos intangiveis em torno da
estratégia. Nessa perspectiva, destacam-se a gestdo dos recursos
humanos, professores e funcionarios, de forma a manté-los capacitados
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emotivados para que sejam atingidos os objetivos propostos (GARCIA,
2003, p. 5).

Explica Ribeiro (2005):

O rendimento dos
investigacdo e desenvolvimento, empregados e sistemas, aumentara
também o rendimento geral dos investimentos da organizacdo (RIBEIRO,
2005, p. 43).

investimentos em activos

A perspectiva do aprendizado e crescimento pode ser visualizada no QUADRO 5

intangiveis,

tais como

Perspectiva Elo na cadeia Conceito a ser Pergunta
de geracéo de perseguido critica
valor
Perspectiva do Ativos Determina os Como
aprendizado e intangiveis ativos sustentaremos a
crescimento. intangiveis a nossa
serem alinhados | capacidade de
e integrados mudar e
para criar valor. melhorar?

Quadro 5 - Perspectiva do aprendizado e crescimento
Fonte: GARCIA, 2003. Adaptado pelo autor.

As organizacdoes se deparam com a visao dos clientes e suas necessidades e,
ainda, com a maneira como sdo desenvolvidos seus procedimentos internos. Ha
uma lacuna que sera resolvida no momento em que decidirem investir no
aprimoramento de seus funcionarios, na implementacdo de uma politica constante
de atualizacéo das tecnologias da informacéo e dos sistemas e na profissionalizacao
da administracdo de procedimentos organizacionais (KAPLAN; NORTON, 1997). Os
autores destacam que a capacidade da instituicdo de alcancar metas acima da
média em termos de indicadores financeiros tem como constante inseparavel o
empenho em desenvolver capacidades institucionais para a busca do crescimento e

o aprendizado organizacional.

Ribeiro (2005) afirma:

A manutencdo das empresas no mercado exige uma melhoria continua,
pelo que sera fundamental a opinido dos funcionarios em relagcao a melhoria
dos processos industriais e de comercializacdo (RIBEIRO, 2005, p. 59)..

O BSC torna-se para a organizacdo o verdadeiro fio condutor das acfes a serem
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implementadas, dando consisténcia e coeréncia aos procedimentos adotados.
Segundo Sonnborn (2004), o que possibilita esta qualidade do BSC € a condicao de
demonstrar uma sequéncia e a relacdo logica, delineando um processo baseado
numa relacdo de causa e efeito no que tange aos componentes da estratégia da

instituicao.

Ribeiro (2005) define:

O Balanced Scorecard devera basear-se numa série de relagdes de causa-
efeito, originadas pela estratégia, incluindo estimativas do tempo de
resposta e importancia das relacdes entre os indicadores (RIBEIRO, 2005,
p. 31).
De acordo Kaplan e Norton (1997), esta dinamica coerente no processo
organizacional é que permite a sistematizacdo das acdes, possibilitando um
desempenho superior em relacdo aos concorrentes. Os autores ainda descrevem
qgue um BSC em sintonia com as exigéncias do mercado atual deve,
obrigatoriamente, apresentar a historia da instituicdo a ser implementada por
intermédio da estratégia proposta, permitindo a clareza de hipéteses em relacdo as
guestdes de causa e efeito, criando total sintonia entre a implementacéo de medidas

de resultado e os vetores de desempenho.

FINANCAS
A
[ |
Fidelidade do Novos clientes
CLIENTES cliente
Qualidade do ensino
A
[ |
PROCESSOS lidade d | Qualidade e quantidade dos
INTERNOS Qualidade das aulas recursos oferecidos

Habilidades e competéncias
APRENDIZADO E

CRESCIMENTO

dos professores dos func. administrativos

Figura 1 — Relacao de Causa e efeito do Balanced Scorecard
Fonte: RIBEIRO, 2005.
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Ribeiro (2005) ainda afirma que estabelecer relacdes de causa e efeito em
determinados momentos nao é tarefa facil nas diferentes perspectivas, mas, ao
implementar o BSC, deve-se constantemente buscar esta correlacdo nas acdes a

serem executadas.

Toda organizacdo, a partir de uma estratégia clara, deve buscar uma visdo do
destino que Ihe compete em seu cenario de atuacdo, tendo em vista um
desempenho acima da média, o que nao ocorre se a organiza¢ao nao tornar nitida a
sua estratégia. Para Kaplan e Norton (1997), as instituicbes que conseguem deixar
claro a sua estratégia em termos de procedimentos de mensuracdo confere de

maneira peculiar maior garantia da transmissao de suas metas e objetivos.

Tachizawa e Andrade (2001) afirmam que determinadas estratégias e instrumentos
de gestdo sdo comuns a maioria das instituicbes, mas o que diferencia algumas
estratégias em relacdo a organizacdo é a sua maneira de implementacao, tendo por
base crencas, valores e estilo de administracdo que sao similares a cada Instituicao
de Ensino Superior. O BSC se traduz em um processo que contempla, dentre outros
aspectos, o levantamento detalhado das estratégias de curto e de longo prazo, que
deverdo ser implementadas observando-se as peculiaridades da organizacdo e o

ambiente em que se encontra em termos de participacdo no mercado.

Alguns pontos merecem destaque sobre a importancia de elaborar um scorecard,
segundo Kaplan e Norton (1997). Entre eles, salienta-se a capacidade de tornar
clara a visao do futuro da organizacao para todos os participantes do processo. Isso
proporciona a instituicAo uma alavancagem diferenciada em detrimento de criar
aspiracdes a todos os funcionarios, tornando o cenério favoravel para a instituicao,
que tera os seus objetivos estratégicos com maior possibilidade de serem
alcancados, além de mobilizar os funcionarios com a real possibilidade de
crescimentos em todos os niveis.

Ribeiro (2005) destaca que, ao clarificar a estratégia,

[...] os objectivos do Balanced Scorecard convertem-se numa
responsabilidade conjunta da equipa de gestores de topo, permitindo servir
de marco organizativo para um grande conjunto de processos importantes
de gestao, baseados numa equipa (RIBEIRO, 2005, p. 27).
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A estratégia da instituicdo deve ser clara, possibilitando a todos os membros
envolvidos no processo a participacdo e a compreensdo para além de um simples
registro em um documento a ser arquivado ou disponibilizado em um local de

destaque para apreciacao dos visitantes da organizacgao.

Ribeiro (2005) complementa:

No final do processo de comunicacdo e ligacdo, todos os agentes da
organizacdo devem conhecer e perceber os objectivos de longo prazo, bem
como a estratégia para os atingir (RIBEIRO, 2005, p. 28).

Goulart e Papa Filho (2009, p. 28) destacam que um planejamento que busque
verdadeiramente 0 sucesso de uma organizacdo deve necessariamente, por ordem
de prioridade, identificar as ameacas e oportunidade, hierarquizando-as de acordo

com o ambiente em que a IES estiver inserida. Os autores ainda afirmam que

[...] a competitividade acirrada no setor de ensino privado tem levado as
organizagbes a repensarem seus processos de gestdo. As rapidas
mudancas ambientais fizeram com que os dirigentes de IES,
comprometidos com o0s resultados de suas organizacdes,
profissionalizassem — se e adotassem técnicas ja experimentadas em
outros setores da economia (GOULART; PAPA FILHO, 2009, p. 28).

Tachizawa e Andrade (2001) afirmam que a gestédo estratégica, Como um processo
que é, deve ser continua em linhas gerais, sendo adaptativa no que tange ao
mercado e as necessidade de clientes e acionistas, sem perder de vista o principio
da qualidade, em que a IES redefine a sua missao, objetivos e metas, buscando
selecionar as estratégias mais viaveis ao momento e a0 meio em que a instituicdo

esta inserida.

Ribeiro (2005) destaca:

A transformacdo da estratégia num processo global, permite que os
empregados conhegam e compreendam a estratégia de forma a que
actuem, num trabalho diario, para a sua consecucédo (RIBEIRO, 2005, p.
93).

Dalmacio; Santanna e Rangel (2003) afirmam que o BSC passou a se apresentar
como um sistema gerencial para algumas organizag¢des, sendo dividido em quatro

etapas:
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ETAPAS DESCRICAO
Esclarecimento da visdo e busca do
TRADUCAO DA VISAO consenso da organizacdo a respeito da
visdo da empresa.
COMUNICACAO E CONEXAO Definicdo e comunicacdo dos objetivos a

todos os funcionarios, bem como qual a
relacdo que existia entre as recompensas
obtidas e as metas alcancadas.

Definicdo das metas e alinhamento das
PLANEJAMENTO DE NEGOCIOS iniciativas estratégicas com a alocacéo de
recursos e fixacdo de marcos para
obtencao de metas.

Articulacdo da visdo com feedback
FEEDBACK E APRENDIZADO estratégico para as diversas areas da
empresa, facilitando uma revisdo da

prépria estratégia e do aprendizado.

Quadro 6 — Balanced scorecard: um sistema gerencial
Fonte: DALMACIO; SANTANNA; RANGEL, 2003. Adaptado pelo autor.

Esclarece Ribeiro (2005):

O Balanced Scorecard permite entdo uma clarificagdo dos objectivos
estratégicos e identifica os escassos indutores criticos para 0 éxito
estratégico. Este processo permite criar consenso e trabalho de equipa
entre a alta direccdo. Assim, serd possivel traduzir a visdo em temas
estratégicos chave, que podem ser comunicados e processados pela
organizacao (RIBEIRO, 2005, p. 95).

Ribeiro (2005) reitera que em grande parte das organizagbes os funcionarios de
primeira linha desconhecem a real estratégia da organizacdo, sendo este fator um
dos grandes impedimentos para a consecucado plena da estratégia por todos. O

mesmo autor destaca:

As dificuldades apresentadas no ponto anterior podem ser ultrapassadas
através da utilizacdo do Balanced Scorecard como um sistema central da
gestdo estratégica. De seguida sera apresentada a forma como esse
instrumento podera eliminar essas dificuldades. Nao sera neste ponto
estudada a forma de eliminagdo da primeira, dado que na elaboragédo do
Balanced Scorecard sera essencial clarificar os objectivos estratégicos
(RIBEIRO, 2005, p. 97).

2.3 O Balanced Scorecard: Empresas Publicas e Instituicbes Sem Fins
Lucrativos

As empresas publicas e as instituicbes sem fins lucrativos, em especial, lidam

atualmente com a Lei da Responsabilidade Fiscal, que estabelece que ndo podem
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gastar mais do que arrecadam. Em muitos casos, a escassez de recurso tem

obrigado os gestores a repensarem a maneira de gerirem 0S recursos.

No caso das instituicbes sem fins lucrativos, a cada fragdo de tempo que passa 0s
recursos tém-se tornado mais escassos. As Instituicdes de Ensino Superior privadas,
em sua maioria, dependem estritamente das mensalidades arrecadas, tendo ainda
como pano de fundo o momento atual, em que se apresenta forte concorréncia, em

muitos casos, abusiva e desleal.

Ribeiro (2005) ensina:

O aumento da actividade privada na economia ndo origina uma menor
exigéncia por parte dos cidaddos perante as organizacdes publicas. Pelo
contrario, os cidaddos exigem uma maior qualidade dos servicos que
prestam e exigem uma maior eficiéncia na gestdo dos recursos publicos,
cada vez mais escassos (RIBEIRO, 2005, p. 116).

Dalmacio; Santanna e Rangel (2003) enfatizam que as receitas de uma IES tém
como ponto alto o periodo das matriculas dos alunos oriundos do vestibular. Ao
longo do semestre, esta receita tende a diminuir em detrimento da evasao, descrita
agui como abandono, desisténcia, trancamento e transferéncia para outra instituicao.
Os autores ainda enfatizam que o aumento de preco tem se apresentado como uma
impossibilidade, em decorréncia da limitagdo da grande parcela dos estudantes e da
forte concorréncia. Os custos das IES apresentam, de maneira geral, patamares

fixos, com pouca variacao.

Kaplan e Norton (1997, p. 188) afirmam que, embora o foco e a aplicacao iniciais do
balancet scorecard estivessem voltados para o setor comercial (privado), a
oportunidade de o scorecard melhorar a administracdo de empresas publicas e de
instituicdes sem fim lucrativos é, no minimo maior.

Explica Ribeiro (2005):

O desempenho de uma instituicdo sem fins lucrativos, para além de ser
medido com base em aspectos financeiros, satisfacdo dos clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento, deve também ser
medido sub a Optica da perspectiva social (RIBEIRO, 2005, p. 136).
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7

A perspectiva financeira para as IES sem fins lucrativos € um empecilho a ser
superado, pois, devido a sua visdo e a0 compromisso com o social, buscam
oportunizar possibilidades de crescimento na localidade em que estdo inseridas.
Com a atual conjuntura, para se manterem cumprindo 0s seus objetivos, estas
organizacdes devem constantemente estar se profissionalizando, para que néo

percam seu espaco no mercado atual.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997), a forca-tarefa da performance measurement
action team (PMAT) recomendou o balanced scorecard, tendo em vista que seu uso
enfatiza medidas de alto impacto e a sua utilizacdo busca se apresentar como mais
facil e econbmica, oferecendo a organizacdo uma possibilidade singular no
aprimoramento das suas técnicas de gestdo, vislumbrando a atuacdo no mercado

atual de maneira a se posicionar e garantir um desempenho superior.

Em andlise final, o scorecard, mesmo para as instituicbes sem fins lucrativos,
demonstra um grande passo na direcdo a um desempenho superior em relagcédo aos
concorrentes em detrimento da profissionalizacdo de gestdo e visao clara do futuro
que se pretende atingir, sendo ainda um processo em que todos os envolvidos

apenas tém a ganhar. Nas palavras de Kaplan e Norton (1997),

[...] o Scorecard oferece a base l6gica para a existéncia dessas
organizagbes (servir clientes e partes interessadas, além de manter os
gastos dentro dos limites orcamentarios), e comunica externa e
internamente os resultados e os vetores de desempenho pelos quais a
organizacdo realizard sua missdo e alcancard seus objetivos estratégicos
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 197).

As |IES mantidas por instituicbes sem fins lucrativos que buscam maior
aprofundamento e consolidagdo de sua presenca em sua area de atuacdo devem
constantemente ampliar seu leque de parceiros, no intuito de manter plena interacéo
com a localidade em direcdo, como afirma Ribeiro (2005), ao fortalecimento de sua

imagem institucional.
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3 CONTEXTUALIZACAO

3.1 Ensino Superior Privado no Brasil

A educacao superior no sistema privado vem passando por grandes transformacdes,
tendo em vista o grande excedente do niumero de vagas ofertadas pelas IES diante
da diminuicdo da demanda, obrigando-as a uma reorganizagdo administrativa, em
busca de um posicionamento que lhes possibilite um futuro mais préspero e

promissor.

A administracdo das IES tem possibilitado atualmente a busca constante pela
profissionalizacdo da gestdo, pois as exigéncias tém aumentado a cada dia e

forcado um reposicionamento da organizagao. Papa Filho (2009) afirma:

A competitividade acirrada no setor de ensino privado tem levado as
organizacbes a repensarem seus processos de gestdo. As rapidas
mudancas ambientais fizeram com que dirigentes de IES, comprometidos
com os resultados de suas organizacdes, profissionalizassem-se e
adotassem técnicas ja experimentadas em outros setores da economia
(GOULART; PAPA FILHO, 2009, p. 28).

A Constituicdo Federal de 1988 deixa a matéria sobre a atuacdo no ensino bem
elucidada quando dispdem: “Art. 209. O ensino € livre a iniciativa privada, atendidas
as seguintes condic¢des: | — cumprimento das normais gerais da educacao nacional;
Il — autorizacdo e avaliacdo de qualidade pelo poder publico” (BRASIL, 1988, p.
139).

Relacionada as IES, a Lei de Diretrizes e Bases (LDB) (BRASIL, 2010), classifica as
instituicbes em niveis e categorias administrativas. Em relacdo as categorias
administrativas, a legislacédo define-as como: publicas, ou seja, criadas, abrigadas e
mantidas pelo Poder Publico; privadas, ou seja, criadas e gerenciadas por pessoas
fisicas ou juridicas de direito privado. No que tange as privadas, ainda se afirma na

legislacdo que estas se apresentam nas seguintes categorias:
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| - particulares em sentido estrito, assim entendidas as que sao instituidas e
mantidas por um ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito privado que
nao apresentem as caracteristicas dos incisos abaixo;

Il - comunitarias, assim entendidas as que sao instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive
cooperativas de professores e alunos que incluam na sua entidade
mantenedora representantes da comunidade;

lll - confessionais, assim entendidas as que séo instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a
orientacdo confessional e ideoldgica especificas e ao disposto no inciso
anterior.

IV - filantropicas, na forma da lei (BRASIL, 2010).

O art. 45 da LDB define: “A educacdo superior ser4 ministrada em instituicbes de
ensino superior, publicas ou privadas, com variados graus de abrangéncia ou
especializacdo” (BRASIL, 2010).

O Decreto 5.773, de 9 de maio de 2006, estabelece:

Art. 12. As instituicdes de educacdo superior, de acordo com sua
organizacdo e respectivas prerrogativas académicas, serdo credenciadas
como:

| - faculdades;

Il - centros universitarios; e

[Il — universidades

O Decreto 5.773 ainda reafirma a funcao fiscalizadora do governo por intermédio do

art. 14. Sao fases do processo de credenciamento:

| - protocolo do pedido junto & Secretaria competente, instruido conforme
disposto nos arts. 15 e 16;

Il - andlise documental pela Secretaria competente;

Il - avaliacdo in loco pelo INEP;

IV - parecer da Secretaria competente;

V - deliberacéo pelo CNE; e

VI - homologacéo do parecer do CNE pelo Ministro de Estado da Educacédo

O Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), instituido pela
Lei 10.861, de 14 de abril de 2004, tem por base a busca de uma educacao superior
de qualidade, subsidiando uma oferta adequada as necessidades do Pais,
respeitando os principios norteadores da educacdo, tendo como uma das suas
principais premissas um olhar pautado em compromissos estratégicos e em
responsabilidades sociais (TRINDADE, 2007).
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O Ministério da Educacédo (MEC), em sua regulamentacdo do Sinaes, estabeleceu
que sua principal finalidade seria o aperfeicoamento da qualidade do ensino
superior, além da sistematizacdo da oferta da educacéo superior, tendo como eixo
principal pela buscada educacédo de qualidade. Ainda, definiu que o monitoramento
das instituicbes de ensino fica a cargo da coordenacgao e supervisdo da Comisséo
Nacional de Avaliacdo da Educacédo Superior (CONAES) (TRINDADE, 2007).

Para Trindade (2007), a Conaes compete: propor e avaliar as dinamicas do
processo da avaliacdo institucional; estabelecer as diretrizes para a instituicao,
encaminhando comissdes; formular proposi¢cdes para o aperfeicoamento do ensino
superior; articular o Sinaes com os sistemas estaduais de ensino; elaborar a relagéo
de cursos e alunos que participardo do Exame Nacional de Desempenho dos
Estudantes (ENADE), aléem de confeccionar o seu regimento interno; fazer reunides

ordinarias e extraordinarias.

A avaliacao das IES pretende consolidar a participagao efetiva de todos os membros
da comunidade escolar, professores, alunos, administracédo e sociedade organizada,
no empreendimento de uma de educacao de qualidade e de maior transparéncia no
dia a dia académico, sendo um espelho imediato na constru¢cdo de uma sociedade

mais justa e democratica.

A cultura da avaliagao redistribui as obrigacbes com um ensino de qualidade, em
gue cada participe do processo assume sua parcela de responsabilidade, néo
permitindo apenas as decisdes de gabinete, mas também a busca de um ambiente
mais democratico em que todos sentem e assumem sua parcela de

responsabilidade no processo.

Diante de todo o marco regulatério estabelecido no sistema brasileiro, como
qualquer outro setor, o ensino superior vem se deparando com a concorréncia, que
a cada momento vem se intensificando, condicionando todo o segmento a uma
profunda reformulacdo deixando o amadorismo em direcdo a uma plena

profissionalizacdo da gestao na busca de um desempenho acima da média.
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Goulart e Papa Filho (2009) afirmam que com o crescimento em escala da oferta de
vagas no ensino superior privado instaurou-se um processo de concorréncia que
tem obrigado as organizacdes a profissionalizarem a gestdo, buscando garantir uma
posicdo mais adequada e confortavel no que tange a seu posicionamento, em
especial pelo grande nimero de vagas ociosas e pelo aumento expressivo da

inadimpléncia.

Magalhdes (2001) afirma:

A competitividade no setor educacional se acirrou nos Gltimos anos
devido a criacdo de uma grande quantidade de cursos, fazendo com
que as IES, principalmente as particulares, tenham que disputar
através de programas educacionais competentes, mensalidades
convidativas e um marketing bem feito, por candidatos em seus
processos seletivos. O ambiente educacional competitivo exige que
as instituicbes estejam atentas aos seguintes elementos
competitivos:  custos, confiabilidade, flexibilidade, velocidade,
qualidade e inovacéo (MAGALHAES, 2001, p. 109).

Além de todo o diferencial em termos de mercado em relacdo ao titulo de
“Universidade”, algo que faz a diferenca é a autonomia. As instituicdes universitarias,
diante desta prerrogativa, ja estariam em vantagem, pois existem fatores
significativos para o sucesso comercial das universidades, que podem rapidamente
aumentar sua participacdo no mercado lancando novos cursos de graduacdo. Da
mesma forma, podem reorganizar seus programas e ofertd-los com maior qualidade
em relacdo aos programas dos concorrentes e obter um conhecimento mais
profundo dos desejos e das necessidades de seus consumidores, dentre outros.
Tém muito mais potencial para inovar, empreender, garantir a sua continuidade, fixar
ou institucionalizar sua marca e, sem duvidas, formular as estratégias de seus

negocios.

Dalmacio; Santanna e Rangel (2003) ressaltam que:

A crescente concorréncia no setor das IES; as crescentes exigéncias
por parte do MEC e dos alunos/clientes; e que as IES séo
tipicamente organizacdes onde o capital humano esta no cerne da
criacdo de valor para as mesmas, verifica-se que o BSC pode seria
uma Otima ferramenta para uma gestao estratégica da IES, objeto
deste estudo, baseada, principalmente, nos recursos humanos da
organizacédo (DALMACIO; SANTANNA; RANGEL, 2003, p. 11).
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Esta situacdo de acirramento do ambiente competitivo para as IES esta bem
contextualizada em Tachizawa e Andrade (2001) tendo em vista que a competicdo
pode emergir de qualquer lugar. Isso deixa as organizacdes em sistema de alerta,
pois 0 excesso de confianca pode levar uma instituicdo a perder sua posicado no
mercado, entregando parte da sua fatia ao concorrente. Pontos essenciais devem
constantemente ser reavaliados, tais como a necessidade de melhorar a qualidade
do processo ensino-aprendizagem, tendo como pano de fundo o problema do
encolhimento das margens de lucro e a necessidade de diminuir custos unitarios
operacionais e de melhorar o overhead nestes mercados competitivos, sem perder
de vista as exigéncias estabelecidas como minimas pelo MEC, além do crescimento
da capacidade da comunidade académica de exigir melhores condicbes em relacéo

a um ensino de qualidade.

Tachizawa e Andrade (2001, p. 22) afirmam que “nenhuma instituicdo de ensino
superior, enfim, pode-se dar ao luxo de descansar sobre seus louros; cada qual tem

gue inovar incessantemente para poder competir e sobreviver”.

Diante deste quadro do ensino superior no Brasil, as IES devem estar sempre
buscando aprimorar a sua atuacdo tendo em vista o marco regulatorio e as
situacbes advindas do mercado, mantendo o compromisso constante com a

qualidade do ensino e uma maneira diferenciada de atuagéo neste segmento.

3.2 A IES Pesquisada

A Fundacdo Educacional de Mariana (FEMAR) € pessoa juridica de direito privado,
sem fins lucrativos, instituida em 15 de dezembro de 2000, pela Resolugéo 02/2000,
da Promotoria de Justica da Comarca de Mariana/MG.

Prescreve o Estatuto da Fundacédo Educacional de Mariana (FEMAR) (2000):

[...] Art. 5.° - S0, entre outras que vierem a ser tomadas, medidas que
visam o desenvolvimento da Educacéo e do Ensino:

| — Colaborar na manutencdo de escolas publicas municipais, pelo
oferecimento de servigos apropriados e acompanhamento pedagoégico;



48

Il — Colaborar com o desenvolvimento de programas oficiais voltados ao
desenvolvimento da Educacéo;

IIl — Desenvolver planos de acéo voltados ao aperfeicoamento da Educagéo
municipal;

IV — Criar e manter escolas voltadas ao desenvolvimento da educacéo
infantil;

V — Criar e manter escolas voltadas ao desenvolvimento da educacdo
basica;

IV — Criar e manter bibliotecas gratuitas;

V — Criar e manter cursos voltados ao desenvolvimento do ensino
profissionalizante;

VI — Criar e manter cursos de supléncia, destinados aqueles que nao
tiveram acesso ao ensino em idade adequada,;

VIl — Criar e manter cursos destinados ao ensino de lingua estrangeira e ao
aperfeicoamento da lingua patria;

VIII — Criar e manter cursos destinados ao ingresso no ensino superior;

IX — Criar e manter escolas de ensino superior;

X — Conceder bolsas de estudo aqueles que demonstrarem insuficiéncia de
recursos para desenvolverem seus estudos.

XI — Criar e manter radios e TVs mantendo as concessdes em acordo com a
legislacéo vigente.

81.° - Quaisquer medidas serdo fundamentadas nas finalidades da FEMAR,
devendo ser tomadas quando oportunas e convenientes.

§2.° - Para a efetivacdo de suas medidas, a FEMAR podera oferecer
produtos e servicos, gratuitamente ou ndo, mas sem fins lucrativos, cujos
recursos serdo revertidos na forma deste Estatuto (FEMAR, 2000, p. 1).

E a Instituicio Mantenedora da FACULDADE DE ADMINISTRA(;AO DE MARIANA
(FAMA), que possui o curso de Administracdo, com habilitacdo em Administracéo de

Empresas.

A FAMA relaciona-se com a Fundacdo por intermédio de sua Diretoria e é
dependente da entidade mantenedora no que se refere a manutencdo de seus

Servigos.

A FEMAR foi fundada em 2000, na cidade de Mariana-MG. Obteve o
credenciamento da instituicdo e a autorizagdo do primeiro curso em 2004. Na
ocasido, a cidade de Mariana contava apenas com uma extensao da Universidade

Federal de Ouro Preto (UFOP), ofertando os cursos de Histéria e Letras.

A partir da instalacdo da FEMAR e da autorizacdo de seu primeiro curso, o de
Administracdo, em 2004, e sua implantacdo, em 2005, novos grupos se instalaram
na cidade, como a Faculdade de Filosofia da Arquidiocese, mantida pela Fundacéao
Marianense de Educacéo, a Universidade Presidente Antonio Carlos (UNIPAC) com
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a oferta de cursos presenciais, e outras universidades e faculdades de Minas Gerais,
com a oferta de cursos superiores na modalidade a distancia.

A Fundacéao oferece hoje um curso superior e pleitea dois novos cursos. Conta com
um corpo docente qualificado e que possui raizes locais. Esta instalada num prédio
historico, de beleza e espacos privilegiados. Dispée de moderno laboratério de
informatica, um projeto por sala de aula, amplo e moderno auditério, salas de aula
espacosas e ventiladas, e conta com uma Diretoria disposta a ofertar um servi¢co
educacional de qualidade e em sintonia com as demandas locais e regionais, que
entende a necessidade de mudar continuamente e avancar no sentido de ocupar os

espacos do ensino superior em Mariana e regido.

Alguns objetivos da FEMAR sao: colaborar na manutencdo de escolas publicas
municipais, pelo oferecimento de servicos apropriados e acompanhamento
pedagogico; colaborar com o desenvolvimento de programas oficiais voltados ao
desenvolvimento da Educacdo; desenvolver planos de agao voltados ao
aperfeicoamento da educacdo municipal; criar e manter escolas voltadas ao
desenvolvimento da educacdo infanti, da educacdo basica, do ensino

profissionalizante e de ensino superior.

A FEMAR adquiriu com recursos proprios area para construir sua sede, com
previsdo de 2.600 metros de &rea construida e um estacionamento de 4.000 metros,

gue possibilitard uma expanséo mais agressiva.

A missdo da FEMAR é proporcionar o pleno desenvolvimento da educacgéo, com a
finalidade de garantir o crescimento intelectual do ser humano, qualificando-o para o

trabalho e preparando-o para o exercicio da cidadania.

A Faculdade de Administracdo de Mariana tem por objetivos, em consonancia com a

Mantenedora:

[...] Art. 4° - A Faculdade tem por objetivos, especificamente:
| — estimular a criagcao cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e
do pensamento reflexivo;
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Il — formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a
insercdo em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento
da sociedade brasileira, e colaborar na sua formacéo continua;

Il — incentivar o trabalho de pesquisa e investigacao cientifica, visando ao
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacdo e difusdo da
cultura, e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio
em que Vvive;

IV — promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e
técnicos que constituem patriménio da humanidade e comunicar o saber
através do ensino, da publicacédo ou de outras formas de comunicacao;

V — suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional
e possibilitar a correspondente concretizacéo, integrando os conhecimentos
gue vao sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do
conhecimento de cada geracao;

VI — estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e regionais, prestar servicos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma relacéo de reciprocidade; e

VII — promover a extensdo, aberta a participacdo da populagdo, visando a
difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criagdo cultural e da
pesquisa cientifica e tecnoldgica geradas na instituicao.

Paragrafo Gnico - A Faculdade, no desenvolvimento de suas atividades
educacionais, procurard proporcionar a seus alunos oportunidade de
participacdo em programas de melhoria das condicbes de vida da
Comunidade, assegurar meios para a realizacdo de programas culturais,
artisticos, civicos e desportivos, estimular atividades desportivas e
programas que visem a formacéo civica, considerada indispensavel para a
criacdo de uma consciéncia de direitos e deveres do cidaddo e do
profissional em formacao. (REGIMENTO DA FAMA, 2004, p. 5)

A Faculdade de Administracdo de Mariana tem atualmente 266 alunos no curso de
Administragdo, sendo que se relaciona com a Mantenedora, tendo em vista 0 seu

regimento:

[...] Art. 7° - A Faculdade se relaciona com a Entidade Mantenedora através
da sua Diretoria.

Paragrafo Unico - A Faculdade é dependente da Entidade Mantenedora
apenas quanto a manutencdo de seus servi¢cos, ndo havendo interferéncia,
por parte daquela, em nenhuma decisdo que envolva o processo
educacional, salvo quando as decis@es relativas a tais processos impliquem
novos 6nus, nao inscritos em orgcamentos aprovados.

Art. 8° - A Administracdo da Faculdade é exercida pelos seguintes 6rgaos:
Colegiado Integrado;

Diretoria.

Art. 9° - O Colegiado Integrado, 6rgdo superior de direcdo em matéria
didatico-cientifica, administrativa e disciplinar da Faculdade é constituido:
Pelo Diretor da Faculdade, como seu presidente;

Pelos Coordenadores dos Cursos;

Por representantes dos professores, em ndmero de um (1) por Curso,
eleitos pelos seus pares, em reunido a que o Diretor da Faculdade presidira;
Por representantes do Corpo Discente, em nimero de um quinto (1/5) do
total dos demais membros;

Por um (1) representante da Comunidade. (REGIMENTO DA FAMA, 2004,

p.7)
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4 METODOLOGIA

Esta pesquisa se apresenta como um estudo de caso, que segundo Yin (2005), é
um meétodo que examina o fendmeno de interesse em seu ambiente natural, a partir
da aplicacédo de diversas metodologias de coleta de dados. Este estudo ainda tem
por caracteristica ser uma pesquisa documental, que busca uma analise quantitativa
e descritiva baseada nos indicadores de desempenho da IES a luz do modelo do

Balanced Scorecard Card.

Para Yin (2005), a investigacao de estudo de caso

[...] enfrenta uma situagdo tecnicamente Unica em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado; baseia-
se em vdrias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em
um formato de tridngulo, e, como outro resultado; beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a
analise de dados (YIN, 2005, p. 33).

Os aspectos quantitativos abordados neste estudo envolvem as acoes
desenvolvidas pela IES em acordo com Governo Federal no sentido de verificar
como esta o planejamento estratégico da IES mantida pela Fundacdo Educacional
de Mariana (FEMAR), instituicdo situada do interior do estado de Minas Gerais, na

cidade de Mariana.

Na analise quantitativa, os dados sdo comparados, com o propésito de verificar
como estd o planejamento estratégico da InstituicAo e sua visibilidade para os
membros da organizacédo, tais como docentes, dicentes e funcionarios, tendo como
base o BSC.

Yin (2001) destaca que

[...] em resumo, o estudo de caso permite uma investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dosac6ritecimentos da
vida real - tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relacdes
internacionais e a maturacao de setores econdmicos (YIN, 2005, p. 20).

Vergara (2003) destaca que a pesquisa descritiva
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[...] expBe caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado fendbmeno. Pode também estabelecer correlagdes entre
variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os
fenbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo
(VERGARA, 2003, p. 47).

Yin (2005, p. 32) afirma que o estudo de caso € como uma analise que busca
investigar um momento na histéria. Ou seja, que "investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os

limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos".

Campomar (1991) afirma também que

[...] o estudo de casos envolve a andlise intensiva de um nudmero
relativamente pequeno de situacdes e, as vezes, o nimero de casos
estudados reduz-se a um. E dada énfase a completa descricdo e ao
entendimento do relacionamento dos fatores de cada situacdo, néo
importando os nimeros envolvidos (CAMPOMAR, 1991, p. 96).

Ainda para o autor, em um estudo de caso alguns cuidados devem ser tomados.
Dentre eles, pode ser destacado que “as conclusdes deverdo ser especificas, com
possiveis inferéncias (ndo estatisticas) e explicacbes permitindo que as
generalizagbes sejam usadas como base para novas teorias e modelos”
(CAMPOMAR, 1991, p. 97).

Quanto aos fins, esta é uma pesquisa descritiva, pois analisa as caracteristicas de
um fendmeno ou populagéo, ndo tendo por objetivo explicar o estudado, mas servira

de referencia para novos estudos como destaca VERGARA (2003, p. 47).

Quanto aos meios, este trabalho caracteriza-se como:

a) pesquisa documental, pois analisa a IES desde a sua constituicédo,
podendo ser verificados documentos como o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), Projeto Pedagdgico Institucional (PPI), Projeto Pedagdgico
(PP) e Regimento.

b) estudo de caso, pois analisa a IES situada no interior do estado de Minas
Gerais, para avaliar a percep¢cao do planejamento estratégico por parte dos

docentes, discentes e funcionarios.
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De acordo com Malhorta (1996) um dos principais objetivos da pesquisa descritiva é
abordar as caracteristicas de grupos componentes da populagédo-alvo e determinar

percepcdes e avaliacbes destes sobre variaveis selecionadas.

Os dados quantitativos foram coletados por meio dos questionarios aplicados sob a
coordenacao de professores nao ligados a Instituicdo, com o apoio dos profissionais
do técnico administrativo da IES. Os dados referentes aos autores base do estudo

foram obtidos por intermédio dos livros, artigos e revistas especializadas.

Para May (2004) a pesquisa documental

[...] reflete um espectro muito amplo tanto de perspectivas como de fontes
de pesquisa. Os documentos bem podem ser parte das contingéncias
praticas da vida organizacional, mas (como também vimos) sdo vistos como
parte de um contexto social mais amplo (MAY, 2004, p. 229).

O estudo buscou elucidar como cada categoria vislumbra o planejamento estratégico
da IES, tendo em vista os indicadores de desempenho, com base na teoria do

modelo do balanced scorecard.

A coleta de dados foi realizada por meio de questionario do tipo Likert considerando
uma escala: 1 = Nada adequada a 5 = Muito adequada, sendo que os dados da
pesquisa foram tratados na versao 18.0 do Statistic Package for the Social Sciences
(SPSS). Em todas as medidas estatisticas utilizadas foram considerados niveis de
significancia de p<0,01 e p<0,05, representando percentuais de confianca de 99,0%

e 95,0%, respectivamente.

Inicialmente, procedeu-se a analise exploratdria, com o objetivo de caracterizar a
amostra dos docentes alunos e funcionarios, sendo para isso utilizada tabelas de
frequéncias de uma ou duas entradas para as variaveis qualitativas e medidas
descritivas (média, desvio-padrdo, mediana e quartis) para o0s indicadores

guantitativos.

Para a avaliacdo de diferencas entre os grupos de funcionarios, docentes e alunos e

os indicadores compostos pela visdo e missdo, foram utilizados testes néo
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paramétricos, pois a suposi¢do de normalidade para esses indicadores foi violada.
Para a variavel grupo, que possui trés categorias, adotou-se o teste nao paramétrico
de Kruskall-Wallis, para a comparacdo dos valores centrais entre as categorias. No
teste de Kruskall-Wallis, a hipétese nula € a de que ndo ha diferenca entre as

medianas das categorias. A hipotese alternativa € a de ha pelo menos uma

diferenca significativa entre as categorias ou tratamentos a serem estudados.

Foram selecionados indicadores cientificos e testadas as diferencas nas medianas
entres os trés grupos de respondentes (docentes, funcionarios e alunos). Pretendeu-
se, ora por meio do teste ndo paramétrico de Kruskall-Wallis, ora por meio do teste
nao paramétrico de Mann-Whitney, observar se para esses grupos as medianas

para os varios indicadores eram iguais ou diferentes.

Por meio do teste de Mann-Whitney, buscou-se verificar se existiam diferencas nas
medianas entre os tempos de estudo dos alunos, para um grupo de indicadores

compostos pela insercdo do aluno no mercado de trabalho.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Integra esta pesquisa uma amostra de 152 entrevistados de uma Instituicdo de
Ensino Superior composta, em termos de tamanho, por 137 alunos (90,1%), 8
docentes (5,3%) e 7 funcionarios (4,6%). O GRAF. 1 e a TAB. 1 ilustram essa
distribuicéo.

Tabela 1 - Distribuicdo da amostra, segundo o grupo

Grupo Frequéncia %
Alunos 137 90,1
Professor 8 5,3
Funcionarios 7 4.6
Total 152 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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Graéfico 1 - Distribuicdo da amostra, segundo o grupo
Fonte: Dados da pesquisa

Em termos do periodo cursado pelo aluno, o maior percentual dos alunos
pesquisados esta no 1° periodo (29,2 %). Compdem o percentual restante 18,2% no
6° periodo, 12,4% no 7° periodo, 10,2% no 5° periodo e 10,2% no 8° periodo (GRAF.
2 e TAB. 2).



56

Tabela 2 - Distribuicdo da amostra, segundo o periodo

cursado pelo aluno

Periodo Frequéncia %
1° 40 29,2
2° 11 8,0
3 4 2,9
4° 12 8,8
5° 14 10,2
6° 25 18,2
7 17 12,4
8° 14 10,2
Total 137 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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Gréfico 2 - Distribuicdo da amostra, segundo o periodo cursado pelo aluno

Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere ao grau de escolaridade dos funcionarios, 33,3% possuem ensino

fundamental incompleto, 33,3% possuem ensino médio e 33,3% graduados (GRAF.

3 e TAB. 3).

Tabela 3 - Distribuicdo da amostra dos funcionarios, segundo o

grau de escolaridade

Habilitacbes académicas Frequéncia %
Fundamental incompleto 2 33,3
Ensino médio 2 33,3
Graduado 2 33,3
Total 6 100,0

Nota: Uma observacéo foi excluida da analise, pois nao foi respondida

Fonte: Dados da pesquisa



35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0
5,0
,0 .

Percentual

Fundamental Ensino Médio
incompleto

Graduado

Habilitagdes académicas

Grafico 3 - Distribuicdo da amostra dos funcionarios, segundo o grau de escolaridade

Fonte: Dados da pesquisa
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No que diz respeito a categoria profissional do funcionario, 14,3% sao assistentes

administrativos e as demais categorias (auxiliar de servigcos, auxiliar de biblioteca e
técnico) representam, individualmente, 28,6% (TAB. 4 e GRAF. 4).

Tabela 4 - Distribuicdo da amostra dos funcionarios, segundo a

categoria profissional

Categoria profissional Frequéncia %
Aucxiliar de servicos gerais 2 28,6
Assistente administrativo 1 14,3
Auxiliar de biblioteca 2 28,6
Técnico 2 28,6
Total 7 100,0
Fonte: Dados da pesquisa
Técnico 28
=
e} 4
2
2 Auxiliar de Biblioteca 28
o
5 |
o _
S Assistente administrativo 14,3
b
= 4
L=
Auxiliar de servigos gerais 28
,0 5,0 10,0 150 20,0 250 30,0
Percentual

Grafico 4 - Distribuicdo da amostra dos funcionarios, segundo a categoria profissional

Fonte: Dados da pesquisa



58

Quanto ao grau de escolaridade dos docentes, 37,5% sao licenciados, 25%

possuem mestrado e 37,5% pertencem a outras categorias (GRAF. 5 e TAB. 5).

Tabela 5 - Distribuicdo da amostra dos docentes, segundo o grau de

escolaridade

Grau de escolaridade Frequéncia %
Graduacéo 3 37,5
Especializagéo 2 25,0
Doutorado 3 37,5
Total 8 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Gréfico 5 - Distribuigdo da amostra dos docentes, segundo o grau de escolaridade

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados apontaram que 37,5% dos docentes amostrados séo formados em

administracdo (TAB. 6 e GRAF. 6).

Tabela 6 - Distribuicdo da amostra dos docentes, segundo a

area de formacéao

Area de formacéo Frequéncia %
Administra¢do 3 37,5
Ciéncias Econbmicas 1 12,5
Psicologia 1 12,5
Direito 1 12,5
Turismo 1 12,5
Matematica 1 12,5
Total 8 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 6 - Distribuicdo da amostra dos docentes, segundo a area de formacao
Fonte: Dados da pesquisa

5.1 Cultura Estratégica

Com o objetivo de verificar se existe gestao estratégica na FEMAR, foram integradas
no questionario varias questdes sobre este assunto. Neste sentido, foi colocada a
guestdo para docentes e funcionarios: “Em sua opinido, existe uma cultura
estratégica na FEMAR?”

M Professor

Casos
w
N\

2 B Funcionérios

Sim N3o Talvez

Cultura estratégica na FEMAR

Grafico 7 - Cultura estratégica da FEMAR para os funcionarios e docentes
Fonte: Dados da pesquisa
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Na resposta a esta questdo (GRAF. 7. e TAB. 7), verifica-se que 85,7% dos
docentes e 14,3%, dos funcionarios sdo de opinido que existe uma cultura

estratégica na FEMAR.

A percentagem dos que consideram que ndo existe € de 14,3% dos docentes e
42,9% dos funcionarios. Realga-se o fato de existirem 42,9% de funcionarios que

nao sabem se ela existe ou nao.

Verifica-se, portanto, que o percentual de funcionarios que consideram que nao
existe ou ndo sabem se existe uma cultura estratégica é demasiado elevado para
uma instituicdo que pretenda fazer uma gestédo estratégica com o envolvimento de
todos os agentes. Contudo, o percentual de docentes que consideram que existe

uma cultura estratégica é elevado.

Esta questdo nao foi colocada para o grupo alunos, visto que, com base em outras
pesquisas académicas, este aspecto nao iria interferir de maneira significativa nos

resultados apurados.

Tabela 7 - Cultura estratégica da FEMAR para os funcionarios e docentes.

Em sua opinido existe uma cultura estratégica na
Grupos FEMAR Total
Sim N&o Talvez

Casos 6 1 0 7
Professor

% 85,7% 14,3% 0,0% 100,0%

. Casos 1 3 3 7

Funcionarios

% 14,3% 42,9% 42,9% 100,0%
Total Casos 7 4 3 14

% 50,0% 28,6% 21,4% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

5.2 OrientacgOes Estratégicas

Quanto a questdo Tem conhecimento das orientacfes estratégicas da FEMAR?,

verifica-se que 85,7% dos docentes e 71,4% dos funcionarios responderam que sim
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(GRAF. 8 e TAB. 8). O percentual de docentes que ndo conhecem essas

orientacdes é pequeno (14,3%) e o de funcionarios € nulo.

(]

Casos
W
1

a

M Professor

M Funcionarios

Sim Ndo

Talvez

Tem conhecimento das orientagGes estratégicas

Grafico 8 - Orientacdes estratégicas da FEMAR para os funcionarios e docentes

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 8 - Orientacfes estratégicas da FEMAR para os funciondrios e docentes

Tem conhecimento das
orientacdes estratégicas da

Grupos FEMAR?
Sim N&o Talvez Total

Casos 6 1 0 7
Professor

% 85,7% 14,3% 0,0% 100,0%

. Casos 5 0 2 7

Funcionarios

% 71,4% ,0% 28,6% 100,0%
Total Casos 11 1 2 14

% 78,6% 7,1% 14,3% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

A andlise das respostas dos docentes (TAB. 9) sobre suas habilitagbes mostra que

os licenciados (100%) e os outros (100%) conhecem as orientacdes estratégicas. O

mesmo raciocinio ndo pode ser feito para os mestres, pois 50% responderam

negativamente a questao.
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Tabela 9 - Orientagfes estratégicas da FEMAR versus habilitacbes académicas dos docentes

Habilitacbes Tem conhecimento das orientagdes estratégicas da
académicas FEMAR?
Sim Nao Total

Licenciatura Casos 2 0 2

% 100,0% 0,0% 100,0%
Mestrado Casos 1 1 2

% 50,0% 50,0% 100,0%
Outra Casos 3 0 3

% 100,0% ,0% 100,0%
Total Casos 6 1 7

% 85,7% 14,3% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

5.3 Misséo

Na tentativa de perceber se os docentes, alunos e funcionarios conheciam a missao
da FEMAR, foi-lhes solicitado o grau de adequabilidade de um conjunto de
afirmacdes que poderiam perfeitamente ter esse estatuto. Tendo em vista que o
instrumento utilizado para a coleta de dados era composto basicamente por escalas
de resposta do tipo Likert de cinco pontos no questionario, considerou-se como
escore médio, ou mediana, o valor de 3,0 a 3,99. Assim, uma vez que o grau de
adequabilidade nesta escala gradua-se de “Nada adequada” para “Muito adequada”,
significa dizer que as variaveis que apresentarem escores acima de 3,99 indicam
uma situacdo muito adequada; abaixo de 3,0, uma situacdo nada adequada; e igual
a este valor, uma situacéo intermediaria entre a adequada e a ndo adequada. Para
sintetizar as informacdes de cada pergunta, utilizaram-se a média e a mediana como
medidas de tendéncia central. Para a medida de dispersao utilizaram-se o desvio-

padrdo e o intervalo interquartil (25 e I'7s).

Os resultados da TAB. 10 evidenciam que os indicadores mais adequados
associados a missao se relacionam a Transmitir ciéncia e conhecimento (3,65) e a
Formar profissionais altamente qualificados (3,64). O indicador nada adequado
relaciona-se a Prestar servi¢cos ao exterior (2,38).



Tabela 10 - Caracterizacdo da amostra total, segundo a misséo

Medidas Descritivas

Misséo Média | D.P P25 [ Mediana P75
Transmitir ciéncia e conhecimento. 3,65 0,98 3,00 4,00 4,00
Formar profissionais altamente qualificados. 3,64 0,93 3,00 4,00 4,00
Formar profissionais altamente qualificados,

criar, dlfl_md|r e transmitir cultura, ciéncia e 355 098 3,00 3.50 4.00
tecnologia e promover o desenvolvimento da

regido em que se insere.

Ser uma organizag&o de exceléncia na regido 349 099 3,00 3.00 4.00
em que se insere.

Ser uma instituicdo de ensino superior privado

com qualidade, competitividade, utilidade e 3,47 09 3,00 3,00 4,00
notoriedade.

Criar, difundir e transmitir ciéncia e tecnologia. 3,38 1,04 3,00 3,00 4,00
Ser uma instituicao de ensino superior publico de 309 117 2,00 3,00 4.00
referéncia nacional.

Prestar servigos ao exterior. 238 1,17 1,00 3,00 3,00

Fonte: Dados da pesquisa
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Como se pode observar pelas medianas, existe alguma homogeneidade nas

respostas as varias afirmacdes, o que, genericamente, indicia alguma confuséo ou

desconhecimento quanto a missdo da FEMAR.

Na tentativa de testar se existem diferencas de opinido, justificadas com base nas

medianas, entre os trés grupos de respondentes (docentes, funcionarios e alunos),

foi efetuado o teste ndo paramétrico de kruskall-Wallis, conforme se pode observar

na TAB. 11.

Tabela 11 - Niveis médios dos indicadores de missdo entre as categorias do grupo  (continua...)

Resultados
Misséo Grupos Escore | P-valor Conclusdo
Ser uma instituicho de ensino superior Alunos 3,00 Pelo mMenos um
privado com qualidade, competitividade, Professor 500 0,000** ;
. . grupo diferente
utilidade e notoriedade. C
Funcionarios 4,00
Alunos 3,00
Prestar servigos ao exterior Professor 2,00 0,311 Todos iguais
Funcionarios 1,00
Alunos 3,00
Formar profissionais altamente qualificados Professor 5,00 0,020* Pelo Menos um
grupo diferente
Funcionarios 3,00

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 11 - Niveis médios dos indicadores de missdo entre as categorias do grupo  (Concluséo)

Resultados
Miss&o Grupos Escore | P-valor Concluséao
Alunos 4,00
Transmitir ciéncia e conhecimento Professor 5,00 0,011* Pelo menos um

grupo diferente
Funcionarios 5,00

Formar profissionais altamente qualificados, Alunos 3,00

criar, difundir e transmitir cultura, ciéncia e . Pelo menos um
. : 0,044 -

tecnologia e promover o desenvolvimento da Professor 4,50 grupo diferente

regiao em gue Sse insere. L
9 q Funcionarios 3,00

o o __Alunos 3,00
Ser uma organizag&o de exceléncia na regido Professor 500 0,000 Pelo menos um
em que se insere grupo diferente
Funcionérios 5,00
Alunos 3,00
Criar, difundir e transmitir ciéncia e tecnologia Professor 500 0,007** Pelo menos um

grupo diferente
Funcionarios 1,00

Alunos 3,00
Ser uma instituic&o d.e ensino  superior . o 450 0,046 Pelo menos um
privado de referéncia nacional grupo diferente
Funcionarios 3,00

Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Kruskall Wallis

— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confiangca de 99,0%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95,0%).

Fonte: Dados da pesquisa

Neste caso, o teste de Kruskall-Wallis constatou que os trés grupos (docentes,
funcionarios e alunos) apresentam diferencas estatisticamente significativas em suas
opinides em quase todas as afirmacfes sobre uma possivel missdo para a FEMAR.
Isto é, pode-se dizer que existe pelo menos um grupo de respondentes com opiniao
diferente dos restantes em quase todos os indicadores relacionados com a misséao.
O Uunico p-valor, considerando o nivel de significancia de 5%, que nao permitiu
rejeitar a hipotese de que as medianas dos trés grupos eram iguais foi Prestar
servicos ao exterior. Quanto aos demais indicadores, constatou-se que perante os
p-valor e considerando o nivel de significancia de 5%, deve-se rejeitar a hipotese
nula de igualdade das medianas entre os grupos, pelo que existem diferencas
estatisticamente significativas entre as suas medianas. Em ambito geral, o grupo de
docentes apresentou maior mediana nos indicadores relacionados a missédo do que

os demais grupos.
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5.4 Visao

A visdo de uma organizacao refere-se ao estado futuro que ela pretende obter.
Neste sentido e para perceber se os docentes, alunos e funcionarios conheciam a
da FEMAR, foi-lhes submetida uma questdo para a qual as oportunidades de

resposta seguiram a mesma metodologia da relacionada com a misséao.

Tabela 12 - Caracterizacdo da amostra total, segundo a viséo

Medidas Descritivas
Média | D.P |P25 | Mediana P75

Visao

Ser uma instituicdo que forme
profissionais altamente qualificados, crie,
difunda e transmita cultura, ciéncia e 3,60 1,01 3,00 4,00 4,00
tecnologia e promova o desenvolvimento
da regido em que se insere.

Ser uma organizacdo de exceléncia na
regido em que se insere.

Ser uma instituicdo de ensino superior
privado com qualidade, competitividade, 3,56 0,96 3,00 3,00 4,00
utilidade e notoriedade.

Ser uma instituicdo de ensino superior

3,56 0,99 3,00 3,00 4,00

; A ; 3,15 1,09 2,00 3,00 4,00
privado de referéncia nacional.
Ser um polo de investigacdo nacional de 311 1,09 2,00 3.00 4.00
referéncia.
Ser uma instituicdo de ensino superior 255 125 150 2.00 3.00

privado de referéncia internacional.
Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados da TAB. 12 evidenciam que o indicador mais adequado associado a
visdo se relaciona a Ser uma instituicio que forme profissionais altamente
qualificados, crie, difunda e transmita cultura, ciéncia e tecnologia e promova o0
desenvolvimento da regido em que se insere (4,00). O indicador nada adequado
relaciona-se a Ser uma instituicdo de ensino superior privado de referéncia

internacional (2,00).

Para verificar se existiam diferencas nas medianas entre os trés grupos de
entrevistados (docentes, funcionarios e alunos), recorreu-se também ao teste ndo

paramétrico de Kruskall-Wallis, considerando um nivel de significancia de 5%.

Como se pode verificar (TAB. 13) em relagcdo ao indicador Ser um poélo de

investigacdo nacional de referéncia, ndo se pode rejeitar a hipotese de que as
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medianas dos trés grupos sao iguais (dado apresentarem um p-valor superior a 5%),
pelo que nado existem diferencas estatisticamente significativas entre as suas

medianas.

Quanto a analise dos demais indicadores, rejeita-se a hipotese de que as medianas
dos diferentes grupos sao iguais, 0 que permite concluir que existem diferencas
estatisticamente significativas entres as medianas. Em ambito geral, o grupo de
alunos apresentou menor mediana nos indicadores relacionados a visdo do que 0s

demais grupos.

Tabela 13 - Niveis médios dos indicadores de visdo entre as categorias do grupo

Resultados
Visdo Grupos Escore | P-valor Conclus&o
Ser uma organizagédo de Alunos 3,00 Pelo menos um
~ . e *%
ﬁlxsceerleenma na regido em que se Profe.sso'r. 5,00 0,000 grupo diferente
: Funcionéarios 5,00
Ser uma instituicdo de ensino Alunos 3,00
superior privado com qualidade, Professor 500 0.011* Pelo menos um
competitividade, utilidade e ' ' grupo diferente
notoriedade. Funcionarios 4,00
Ser uma instituicao que forme AlUNOS 3,00
profissionais altamente
qualificados, crie, difunda e =
; s . elo menos um
transmna} cultura, ciéncia e Professor 4,50 0,024 grupo diferente
tecnologia e promova o
desenvolvimento da regido em Funcionarios 450
gue se insere. '
Alunos 3,00
Ser um polo de investigagao Professor 350 0468 Todos iguais
nacional de referéncia.
Funcionérios 4,00
Ser uma instituicdo de ensino Alunos 3,00 Pelo menos um
. . A . *
?1:2%:1(; privado de referéncia Profe-sso,r. 4,00 0,046 grupo diferente
: Funcionarios 4,50
Ser uma instituicdo de ensino Alunos 2,50
. . . Pelo menos um
A *
superior privado de referéncia Professor 2,00 0,011 grupo diferente
internacional. S
Funcionarios 1,00

Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Kruskall Wallis
— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.
— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de

significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99,0%) e p-valor < 0.05 * (nivel de

confianca de 95,0%).
Fonte: Dados da pesquisa
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5.5 Mecanismos de Acompanhamento e Avaliagdo da Est  ratégia

As respostas obtidas a questdo Considera importante a existéncia de mecanismos
gue permitam acompanhar e avaliar a evolucdo da estratégia permitem constatar
gue tanto os docentes (100%) quanto os funcionarios (100%) responderam que sim
(TAB. 14 e GRAF. 9).

Tabela 14 - Mecanismos de acompanhamento e avaliagdo da estratégia

Considera importante a existéncia
de mecanismos que permitam
Grupos acompanhar e avaliar a evolugao
da estratégia?

Sim Total
Professor Casos 7 7
% 100,0% 100,0%
Funcionarios Casos 6 6
% 100,0% 100,0%
Total Casos 13 13
% 100,0% 100,0%

Nota: Duas observacdes foram excluidas da analise, pois ndo foram respondidas.
Fonte: Dados da pesquisa
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Sim NZo

Existéncia de mecanismos que permitam acompanhar e avaliar a
evolugio da estratégia

Grafico 9 - Mecanismos de acompanhamento e avaliacdo da estratégia
Fonte: Dados da pesquisa

Por meio da analise descritiva, constatou-se que o fato de o respondente pertencer a
grupos distintos (docentes, funcionarios) nado interfere em sua resposta sobre a

utilizagdo de mecanismos.
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5.6 Indicadores para 0 Balanced Scorecard

A selecéo de indicadores para o balanced scorecard deve ser efetuada, tendo por
base alguns critérios, tais como: ligacdo a estratégia, acessibilidade, relevancia e
ambiguidade.

Nesta secdo, optou-se por incluir os funcionarios e alunos sobre o grau de
importancia (escala de 1 = Nada importante a 5 = Muito importante) que cada um
lhes atribuia para os indicadores financeiros e orgcamentais. Perante estes
indicadores apresentados aos respondentes e considerando o grau de importancia
que cada um lhes atribuiu, calcularam-se as respectivas medidas descritivas (TAB.
15).

Tabela 15 — Distribuicdo dos indicadores pertinentes ao setor financeiro e orcamental considerando
o grupo de alunos e funciondrios

Medidas descritivas

Indicadores Financeiros e Orcamentais Média D.P P25 Mediana P75
N° de horas letivas por docente 3,52 1,02 3,00 4,00 4,00
N° de hor,a_s de utilizacdo das salas de aula 3.44 1,09 3,00 4,00 4.00
e laboratérios

Mensalidade cobrada 3,26 1,18 2,00 3,00 4,00
Custos por curso 3,23 1,07 3,00 3,00 4,00
Custos de ensino/custos totais 3,21 1,04 3,00 3,00 4,00
Custos de ensino 3,20 1,13 3,00 3,00 4,00
Custos por aluno 3,17 1,07 3,00 3,00 4,00
Custos de investigacao 3,15 1,06 3,00 3,00 4,00
Tempo médio de avaria dos equipamentos 3,11 1,13 2,00 3,00 4,00
Custos com pessoal/custos totais 3,07 1,06 2,00 3,00 4,00
% de aumento das receitas 3,01 1,06 2,00 3,00 4,00
Custos de investigacao/custos totais 3,00 0,99 2,00 3,00 4,00

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados da TAB. 15 evidenciam que os indicadores mais importantes para os
respondentes associados ao financeiro e orcamental relacionam-se a Numero de
horas letivas pelo docente (4,00) e ao Numero de horas de utilizacdo das salas de
aulas e laboratorios (4,00). Os demais indicadores revelaram uma situacdo

intermediaria entre “Importante” e “Pouco importante”.

Utiizando a mesma metodologia relacionada aos indicadores financeiros e

orcamentais, a TAB. 16 apresenta os resultados dos indicadores de recursos
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humanos, considerando os funcionarios, alunos e docentes.

Tabela 16 — Distribuicdo dos indicadores pertinentes aos recursos humanos

Medidas descritivas
Indicadores de recursos humanos Média| D.P | P25 |Mediana| P75

Numero de funcionérios e docentes que se

- R 3,52 1,14 3,00 4,00 4,00
mantém na instituicdo
Numero de mestres e doutores 3,49 1,22 2,00 4,00 5,00
Integracdes de sistemas de informagéo 3,37 1,11 3,00 3,00 4,00
Numero de sistemas de informacao 3,27 1,18 2,00 3,00 4,00
Numero de sugestdes 3,20 1,18 2,00 3,00 4,00
Numero de promogdes 3,13 1,22 2,00 3,00 4,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da TAB. 16 evidenciam que os indicadores mais importantes para 0s
respondentes associados aos recursos humanos relacionam-se a Numero de
funcionarios e docentes que se mantém na instituicdo (4,00) e NUumero de mestres e
doutores (4,00). Os demais indicadores revelaram uma situacao intermediaria entre

“Importante” e “Pouco importante”.

Utilizando a mesma metodologia relacionada aos indicadores financeiros e
orcamentais, a TAB. 17 apresenta o0s resultados dos indicadores do meio
envolvente, considerando os funcionarios, alunos e docentes, com excecao dos
indicadores Receitas de projetos de investigacdo, Numero de protocolos de
cooperacdo e Numero de projetos de investigacdo em que foram calculadas as

medidas descritivas considerando o grupo alunos e funcionarios.

Tabela 17 — Distribuicdo dos indicadores pertinentes ao meio envolvente.
Medidas descritivas
Média | D.P | P25 | Mediana | P75

Indicadores do Meio Envolvente

Numero de ofertas de emprego 3,45 1,32 3,00 3,00 5,00
Numerp de protocolos de insercao social e 3.44 1,18 3.00 3.00 4.00
profissional

NuUmero de estagios 3,42 1,24 3,00 3,00 5,00
Numero de projetos de investigacao financiados 3.22 112 3.00 3.00 4.00
por empresas

Numero de parcerias para o desenvolvimento de 321 1,01 3.00 3.00 4.00
projetos de investigagéo

Numero de protocolos de cooperacao 3,14 0,97 3,00 3,00 4,00
Receitas de projetos de investigacéo 3,12 1,02 3,00 3,00 4,00
Numero de projetos de investigacao 3,01 1,01 2,00 3,00 4,00
Numero de prestagfes de servigos ao exterior 2,9 1,16 2,00 3,00 4,00
Receitas de servigos prestados ao exterior 2,84 1,33 2,00 3,00 4,00

Nota: Nos indicadores Receitas de projetos de investigagao, Nimero de protocolos de cooperacdo e
Numero de projetos de investigacdo foram calculadas as medidas descritivas considerando o grupo
alunos e funcionarios.

Fonte: Dados da pesquisa
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No que diz respeito aos indicadores do meio envolvente, constatou-se uma situagao
intermediaria entre “Importante” e “Pouco importante” dos informantes, uma vez que

todos os escores obtidos exibiram valores médios até 3,45 (TAB. 17).

Utilizando a mesma metodologia relacionada aos indicadores financeiros e
orcamentais, a TAB 18 apresenta o0s resultados dos indicadores internos,
considerando os funcionéarios, alunos e docentes. Com excecdo do indicador
Numero de publicacdes em revistas internacionais, em que foram calculadas as

medidas descritivas considerando o grupo de docentes.

Tabela 18 — Distribuicdo dos indicadores internos na amostra total
Medidas descritivas

Média | D.P | P25 |Mediana P75

Indicadores Internos

Numero de alunos avaliados 3,50 1,06 3,00 4,00 4,00
Numero de inser¢cdes no mercado de trabalho 3,39 1,20 3,00 3,00 4,00
Tempo de desenvolvimento de novos cursos 3,37 1,08 3,00 3,00 4,00
Percentual de reprovacdes 3,32 1,14 3,00 3,00 4,00
Propostas de cursos ao Conselho Cientifico 3,31 1,17 3,00 3,00 4,00
Disponibilidade de meios 3,31 1,11 3,00 3,00 4,00
Numero de centros de investigacdo 3,13 1,15 2,00 3,00 4,00
Numero de atividades culturais e desportivas 3,10 1,21 2,00 3,00 4,00
il:l#en:nearl(gigﬁa[?;qetos de investigacao 282 1,26 200 3.00 4,00
Numero de protocolos internacionais 2,77 1,27 2,00 3,00 4,00
Numero de publicacbes em revistas 2.00 1,10 1,00 2.00 2.50

internacionais
Nota: No indicador Numero de publicacdes em revistas internacionais foram calculadas as medidas
descritivas considerando o grupo docentes.

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados da TAB. 18 apontaram que o indicador mais importante para 0s
respondentes associados ao setor interno relaciona-se ao NUumero de alunos
avaliados (4,00). Os demais indicadores revelaram uma situacao intermediaria entre
“Importante” e “Pouco importante”, com excecdo do indicador Numero de
publicacbes em revistas internacionais, em que na opinido dos professores tem

pouca importancia (2,00).

Utilizando a mesma metodologia relacionada aos indicadores financeiros e
orcamentais, a TAB. 16 apresenta o0s resultados dos indicadores internos,

considerando os funcionarios e alunos.
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Tabela 19 — Distribuic8o dos indicadores de alunos

Medidas descritivas

Indicadores de Alunos Média | DP | P25 | Mediana | P75
Ndmero de reclamagfes dos alunos 3,47 1,13 3,00 3,00 4,00
Média de alunos que assistem as aulas 3,42 1,07 3,00 3,00 4,00
Numero de alunos novos/n° total alunos 3,38 1,03 3,00 3,00 4,00
Numero de abandonos por curso 3,31 1,16 2,00 3,00 4,00
Nl]r_nero de _alunos_ que participam em 398 1.09 2 95 3.00 4.00
projetos de investigacéo ' ' ' ' '
Origem dos alunos que abandonam 3,15 1,13 2,00 3,00 4,00
Numero de alunos novos que participam em

projetos de investigacao. er P 3,10 1,12 2,00 3,00 4,00
Ndmero de transferéncias 3,09 1,11 2,00 3,00 4,00
Ndmero de aluno que mantém relagcdes com 2.97 1,16 2.00 3.00 4.00

a instituicdo apos a conclusdo do curso
Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere aos indicadores dos alunos, constatou-se uma situacao
intermediaria entre “Importante” e “Pouco importante” dos informantes, uma vez que

todos os escores obtidos exibiram valores médios até 3,47 (TAB. 19).

5.6.1 Indicadores Cientificos

Os indicadores cientificos séo vitais para uma instituicdo de ensino superior como a
FEMAR. Neste sentido, procedeu-se a analise das medianas das respostas obtidas
para alguns dos indicadores cientificos, tentando avaliar o grau de importancia que

estes tém para os varios respondentes.

Foram escolhidos indicadores (TAB. 20) cientificos e testadas as diferencas nas
medianas entres os trés grupos de respondentes (docentes, funcionarios e alunos).
Pretendia-se, ora por meio do teste ndo paramétrico de Kruskall-Wallis, ora por meio
do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney, observar se para esses grupos as

medianas para o0s varios indicadores eram iguais ou diferentes.
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Tabela 20 - Indicadores cientificos versus docentes/funcionarios/alunos

Resultados
Indicadores Cientificos Grupos Escore Teste  |P-valor | Concluséo
Nuamero de projetos de Aluno 3,00 Kruskall Pel
investigacao financiados por Funcionario 1,00 ruskaf- 0,002+ | <0 MENOS
' Wallis ' um diferente
empresas Professor 5,00
Numero de parcerias para o Aluno 3,00
; . L Kruskall- +~ Pelo menos
desenvolvimento de projetos de  Funcionario 1,00 ; 0,003 .
. ot Wallis um diferente
investigacao Professor 4,00
Numero de centros de Aluno 3,00 Mann- 0.021* Pelo menos
investigacao Professor 4,00 Whitney ' um diferente
. . Aluno 3,00
Numero d? projetos de Funcionario 3,00 Kruskall- 0,455 Todos iguais
investigacao internacionais Wallis
Professor 1,50
Aluno 4,00 Kruskall
Numero de mestres e doutores Funcionario 2,00 \r/U:\IIg i 0,699 Todos iguais
Professor 4,00
Custos de investigacao/custos Aluno 3,00 Mann- .
totais Funcionario 3,00 Whitney 0,652 Todos iguais
Numero de alunos que participam Aluno 3,00 Mann- Lo
em projetos de investigacéo Funcionario 3,50 Whitney 0,800  Todos iguais
Numero de alunos novos que Aluno 3,00 Mann-
participam em projetos de Funcionario . 0,733 Todos iguais
: S 3,00 Whitney
investigacao.
Receitas de projetos de Aluno 3,00 Mann- _
investigacao Funcionario 1,00 Whitney 0,393 Todos iguais

Nota: — As probabilidades de significAncia (p-valor) referem-se ao teste de Kruskall Wallis ou teste de
Mann-Whitney

— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significncia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99,0%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95,0%).

Fonte: Dados da pesquisa

Os p-valor do teste kruskall-Wallis ou Mann-Whitney resultantes da analise,
considerando um nivel de significancia de 5%, permitiram rejeitar a hipotese de que
as medianas entre os trés grupos sdo iguais. Dessa forma, constatou-se que 0s
docentes, funcionarios e alunos apresentam medianas significativamente diferentes
para trés indicadores cientificos escolhidos. A razdo de apenas trés indicadores,
dentre um total de nove indicadores, apresentarem diferengas significativas deve-se
ao pequeno numero de amostras constituidas no grupo de professores e de

funcionarios. Tal fato reduz o poder de deteccédo de diferencas nos testes.

Os testes de Kruskall-Wallis ou Mann-Whitney permitiram observar que nos trés
indicadores com p-valor inferior a 5% (Numero de projetos de investigacao

financiados por empresas, NUmero de parcerias para o desenvolvimento de projetos
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de investigacdo e Numero de centros de investigacdo) os docentes atribuem maior

grau de importancia aos indicadores cientificos.

5.6.2 Indicadores de Inser¢céao dos Alunos no Mercado de Trabalho

O grau de empregabilidade dos alunos € um fator preponderante para o sucesso da
FEMAR. Assim, devera ser assegurada uma formacdo de qualidade que lhes

permita uma insercao rapida no mercado de trabalho

Neste estudo, foi avaliado o grau de importancia de varios indicadores relacionados
a esta area. As respostas dos alunos permitem constatar que eles consideram
importante a existéncia de indicadores que permitam avaliar o nimero de estagios,

de ofertas de emprego, etc.

Coloca-se, no entanto, a questao de saber se o grau de importancia atribuido a este

tipo de indicadores varia em funcéo do tempo de estudo do aluno.

Por meio do teste de Mann-Whitney, tentou-se verificar se existiam diferencas nas
medianas entre o tempo de estudo dos alunos para um grupo de indicadores

selecionados.

Tabela 21 - Indicadores de insercéo dos alunos na vida ativa versus tempo de curso.

Indicadores Inser¢éo no Tempo de estudo Resultados
mercado de trabalho P Escore | P-valor | Concluséo
o
NuUmero de estagios Até 0 4° periodo cur,sado 3,00 0,309 Todos iguais
Entre 0 5° ao 8° periodo cursado 4,00
NUmero de ofertas de Até o 4° periodo cursado 3,00 0,187  Todos iguais
emprego Entre 0 5° ao 8° periodo cursado 4,00 '
Ndmero de inser¢cdes no Até o 4° periodo cursado 3,00 . .
0,060 Todos iguais
mercado de trabalho Entre o 5° ao 8° periodo cursado 4,00 g
NUmero de protocolos de Até o 4° periodo cursado 3,00

. ~ . - ) 0,740  Todos iguais
inser¢do social e profissional  Entre o0 5° ao 8° periodo cursado 3,00

Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.

— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99,0%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95,0%).

Fonte: Dados da pesquisa
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Associando indicadores de inser¢cdo do aluno no mercado de trabalho com o tempo
de estudo, a TAB. 21 evidencia que ndo ha diferencas, pois apresentaram um nivel
de significancia superior a 5%. Entretanto, os alunos entre o 5° periodo e o 8°
periodo cursado, em ambito geral, atribuem maior importancia na insercdo no

mercado de trabalho do que os alunos que estao cursando até o 4° periodo.

Verifica-se, assim, que, relativamente a todos os indicadores selecionados, néo
existem diferencas significativas nas medianas do grau de importancia entre o tempo

de estudo dos alunos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou a visibilidade e aplicabilidade do planejamento estratégico a luz
do balanced scorecard, apresentado por Kaplan e Norton (1997), na visdo dos
docentes, alunos e funcionarios da Faculdade de Administracdo de Mariana (FAMA),
mantida pela Fundacdo Educacional de Mariana (FEMAR), Instituicdo de Ensino

Superior Privada situada no municipio de Mariana, interior de Minas Gerais.

Resulta deste estudo a conclusdo de que o planejamento estratégico da IES néao é
do conhecimento pleno de todos, sendo que para os professores o percentual que
define que existe uma cultura estratégica na instituicdo € elevado. Contudo, para os
funcionarios h4 uma completa auséncia de cultura estratégica na IES, néo

conhecendo de forma clara as orientagdes da organizacao.

Sendo assim, pode ser considerado que os resultados obtidos nesse aspecto
atingiram os objetivos especificos sobre a avaliacdo da percepgéo do planejamento
estratégico pelos docentes e pelos funcionarios, oferecendo uma orientacdo aos

gestores da instituicdo sobre qual o grupo necessita de reforco a neste processo.

Outro ponto importante detectado na pesquisa foi o fato de ser docente ou
funcionario na instituicdo nao interferir na opinido acerca da organizacao em relacéo
a sua gestao estratégica, o que possibilitou uma maior tranquilidade em relacdo as

analises e a aplicabilidade no estudo.

Como o0 objetivo avaliacdo da percepcdo do planejamento estratégico pelos
discentes ndo foi questionado diretamente ao grupo alunos, este aspecto nao se
mostrou suficientemente claro. Mas, percebe-se que, por intermédio de
questionamentos como insercdo no mercado de trabalho e indicadores cientificos, a

importancia do planejamento estratégico para este grupo.
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Outro fato que merece ser destacado com base na analise das respostas dos alunos
€ que os alunos dos diversos anos do curso deram a mesma importancia aos

indicadores de insercao no mercado de trabalho.

Um ponto que também foi destaque foi o grau de importancia atribuido aos
indicadores cientificos, diferente para os docentes, alunos e funcionarios, sendo que
para os funcionarios atribuem menor importancia para estes indicadores.

Para os docentes, os indicadores relacionados a missdo receberam maior
importancia em comparagcdo com o0s demais grupos, o que, de imediato, requer da
IES um trabalho de clareamento da missdo e de todo o seu planejamento

estratégico como um todo para todos os participantes da organizacao.

Ao analisar a estruturacdo do setor, ndo se pode dar por satisfeito em cumprir as
regras instituidas pelo MEC, mas estar aberto a busca constante da antecipacao em
relacdo as necessidades do mercado, o que, de imediato, for¢ca a IES a tornar clara
suas orientagdes internas para que todos ao envolvidos no processo possam néao

apenas conhecer, mas contribuir também para o aperfeicoamento da IES.

Esta atitude permite que as IES se posicionem como uma organizacao acima da
meédia, construindo uma relacdo sistematica de criacdo de valor na prestacdo de
seus servicos, favorecendo um crescimento organizacional sustentavel. Ocorre,
entretanto, que, a medida que o comportamento deste mercado converge para o
equilibrio, ele se torna mais competitivo. Esta situacdo ira requerer das instituicdes
uma adequacao para minorar seus custos, seja reduzindo-os operacionalmente, seja

aumentando o nimero de alunos.

Em especial, neste momento de instabilidade do mercado, exige-se das instituicoes
universitdrias a necessidade de reduzir de custos ou de mudar a forma de
organizacdo académica para poder competir neste novo cenario que se apresenta
com grande enfoque para maior oferta que a demanda, tendo em vista a dificuldade

de financiamento de um curso superior pela maioria da populacéo.
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Mediante este quadro que se apresenta no mercado, como obter a
profissionalizacédo da gestédo, sem ao menos ter de forma clara para todos na IES o
planejamento estratégico? Este ndo € mais um documento que fica arquivado sem
nenhum sentido; deve ser considerado como um instrumento de constante

aprimoramento organizacional.

A reducédo de custos das IES para que possam competir em situacdo de equilibrio
de mercado fica evidente. Caso seja definido como medida a redugéo operacional
de custos, enfrentard o problema da mudanca de sua forma de organizacao
académica, ja que este € o motivo do custo elevado. Se optar pela reducao indireta
de custos, por via do aumento do numero de alunos, deparar-se-a com a
necessidade de desenvolver de novas tecnologias educacionais que possibilitem a
expansdo do numero de alunos sem custos adicionais significantes. Talvez seja o
caso do ensino a distancia ou semipresencial. Provavelmente, esta seja a tonica

para a elaboracdo da estratégia competitiva destas instituicdes de ensino superior.

Vale ressaltar que o BSC pode e deve ser usado para o0 aprimoramento
organizacional de outras IES, sempre considerando seu tamanho em relacdo a
quantidade de alunos, profissionais técnico-administrativo, professores e campos,
observando a necessidade de construir varias unidades de negécios, conforme o
caso. Assim, este procedimento exige a elaboracdo de varios scorecards, sempre
com uma analise prévia da instituicdo a ser acompanhada antes da implementacéo
do BSC, visando ao aperfeicoamento constante da organizacdo, na busca de

gerenciar e potencializar uma performance superior em relagcdo aos concorrentes.

Neste estudo ndo se buscou questionar e nem avaliar o Plano de Desenvolvimento
Institucional da IES, tendo em vista que o documento foi desenvolvido no ano de
2002 e aprovado pelo MEC em 2004.

Em relacdo as estratégias da IES apresentadas no PDI, analisou-se somente seu
grau de aplicabilidade e eficacia quanto aos padr6es minimos definidos pelo MEC,
nao sendo objeto deste estudo avaliar em profundidade se uma ou outra estratégia
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deveria ou ndo ser a mais adequada em conformidade com o momento atual e

tampouco propor novas estratégias.

Quanto ao objetivo geral de avaliar se os indicadores de desempenho propostos
pelo planejamento estratégico foram atingidos pela IES no triénio 2007-2009, este
estudo demonstrou que a IES pesquisada tem um longo caminho a percorrer em
direcdo ao clareamento de seu planejamento estratégico para todos o0s seus
participantes, 0 que dara a organiza¢cdo no ensino superior um imenso potencial no
mercado, tendo em vista a qualidade na gestdo e a segura continuidade da sua
expansdo. O modelo de Kaplan e Norton (1997) demonstrou com propriedade que
uma organizagcao que subsidiar suas bases no modelo do BSC tera como uma de
suas premissas basicas o aperfeicoando e o clareamento do seu planejamento, o
gue possibilitard de imediato a todos maior clareza e confiabilidade no momento de
tomar determinadas decisfes, estando este caminho, sem duvidas na direcdo de

uma verdadeira educacao de qualidade.

Distante ainda de se esgotar este assunto, evidenciaram-se a questao dos custos, a
da maior abordagem das atuais politicas de acesso do aluno carente ao ensino
superior, a do mercado e a da competitividade em relacdo a cada estado de forma
mais estatistica, formando o contexto para a atuacéo das IES no Pais e a realidade
em relacdo ao mundo. A profissionalizacdo da gestdo tem se mostrado com um dos

principais passos em dire¢do a um futuro mais promissor neste segmento.
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APENDICE A

Avaliacao Institucional dos Docentes

Questionario

1. Habilitagbes académicas (Assinale apenas o grau mais elevado):

Licenciatura
Mestrado
Doutoramento

Outra

2. Area de formacéo

3. Categoria profissional

4. Em sua opinido existe uma cultura estratégica na FEMAR?

5. Tem conhecimento das orientacdes estratégicas da FEMAR?

6. A missao é o proposito ou a razdo de ser de uma organizacdo. Considerando
uma escala de 1 = Nada adequada a 5 = Muito adequada assinale o grau de
adequabilidade de cada uma das hip6teses seguintes como missdo da
FEMAR.
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Ser uma instituicdo de ensino superior
privado com qualidade,
competitividade, utilidade e
notoriedade.

Prestar servigos ao exterior.

Formar profissionais altamente
qualificados.

Transmitir ciéncia e conhecimento.
Formar profissionais altamente
gualificados, criar, difundir e transmitir
cultura, ciéncia e tecnologia e promover
0 desenvolvimento da regido em que se
insere.

Ser uma organizacdo de exceléncia na
regido em que se insere.

Criar, difundir e transmitir ciéncia e
tecnologia.

Ser uma instituicdo de ensino superior
privado de referéncia nacional.

7. A visdo de uma organizacdo € o0 estado futuro que pretende obter.
Considerando uma escala de 1 = Nada adequada a 5 = Muito adequada
assinale o grau de adequabilidade de cada uma das hipoteses seguintes
como visdo da FEMAR.

Ser uma organizacao de exceléncia na
regido em que se insere.

Ser uma instituicdo de ensino superior
privado com qualidade,
competitividade, utilidade e
notoriedade.

Ser uma instituicdo que forme
profissionais altamente qualificados,
crie, difunda e transmita cultura, ciéncia
e tecnologia e promova o
desenvolvimento da regido em que se
insere.

Ser um polo de investigacdo nacional
de referéncia.

Ser uma instituicdo de ensino superior
privado de referéncia nacional.

Ser uma instituicdo de ensino superior
privado de referéncia internacional.
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8. Considera importante a existéncia de mecanismos que permitam acompanhar
e avaliar a evolucdo da estratégia?

Sim Nao Talvez

9. O acompanhamento e avaliacdo da evolucdo da estratégia podem ser feitos
atraves da utilizacdo de indicadores. Considerando a hipétese da implementacao
de um sistema esse tipo na FEMAR, assinale o grau de importancia (escala de 1
= nada importante a 5 = muito importante) em relagdo a cada um dos seguintes
indicadores.

NUumero de Projetos de investigacdo
financiados por empresas.

Numero de protocolos de cooperacao
Numero prestacdes de servicos ao
exterior.

NUumero de parcerias para O
desenvolvimento de projetos de
investigacao.

NUumero de protocolos de insercédo
social e profissional.

NUmero de estagios.

Numero de ofertas de emprego.
Receitas de servicos prestados ao
exterior.

Indicadores internos

Tempo de desenvolvimento de novos
CUrsos.

Propostas de cursos ao Conselho
Cientifico.

NUmero centros de investigacao.
Percentual de reprovacoes.
Disponibilidade de meios.

NuUmero alunos avaliados.

NUmero atividades culturais e
desportivas.

Numero de insercbes no mercado
trabalho.

NuUmero protocolos internacionais.
NUumero de publicacbes em revistas
internacionais.

NUumero de projetos de investigacdo
internacionais.

Indicadores de recursos humanos e sistemas de informacao
NUmero de mestres e doutores. | | | | |




NUmero de promocoes.

Numero de sistemas de informacéo.

Integracoes de sistemas de informacao.

NUmero de sugestoes.

Numero de funcionarios e docentes que
se mantém na institui¢ao.
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APENDICE B

Avaliacgéo Institucional dos Funcionarios

Questionario

9. Habilitagbes académicas (Assinale apenas o grau mais elevado)

Fundamental Especializacéo
incompleto

Fundamental completo Mestrado
Ensino médio Doutoramento
Graduado

10.Categoria profissional

Auxiliar de servigos Técnico
gerais

Assistente
Administrativo
Auxiliar de Biblioteca
Bibliotecéario

11.Na sua opinido existe uma cultura estratégica na FEMAR?

Sim Nao Talvez

4. Tem conhecimento das orientacfes estratégicas da FEMAR?

Sim Nao Talvez

5. A missdo é o propoésito ou a razao de ser de uma organizacdo. Considerando
uma escala de 1 = Nada adequada a 5 = Muito adequada assinale o grau de
adequabilidade de cada uma das hipoteses seguintes como missdo da
FEMAR.
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Ser uma instituicdo de ensino superior
privado com qualidade,
competitividade, utilidade e
notoriedade.

Prestar servi¢gos ao exterior

Formar profissionais altamente
qualificados

Transmitir ciéncia e conhecimento

Formar profissionais altamente
gualificados, criar, difundir e transmitir
cultura, ciéncia e tecnologia e promover
0 desenvolvimento da regidao em que se
insere.

Ser uma organizacdo de exceléncia na
regido em que se insere.

Criar, difundir e transmitir ciéncia e
tecnologia

Ser uma instituicdo de ensino superior
privado de referéncia nacional.

A visdo de uma organizagcdo é o estado futuro que pretende obter.
Considerando uma escala de 1 = Nada adequada a 5 = Muito adequada
assinale o grau de adequabilidade de cada uma das hipoteses seguintes
como visdo da FEMAR.

Ser uma organizacao de exceléncia na
regido em que se insere

Ser uma instituicdo de ensino superior
privado com qgualidade,
competitividade, utilidade e notoriedade

Ser uma instituicho que forme
profissionais altamente qualificados,
crie, difunda e transmita cultura, ciéncia
e tecnologia e promova 0
desenvolvimento da regido em que se
insere

Ser um poblo de investigacdo nacional
de referéncia

Ser uma instituicdo de ensino superior
privado de referéncia nacional

Ser uma instituicdo de ensino superior
privado de referéncia internacional
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Considera importante a existéncia de mecanismos que permitam acompanhar
e avaliar a evolucdo da estratégia?

Sim Nao Talvez

O acompanhamento e avaliagdo da evolugdo da estratégia podem ser feitos
através da utilizacdo de indicadores. Considerando a hipétese da
implementacdo de um sistema esse tipo na FEMAR, assinale o grau de
importancia (escala de 1 = Nada importante a 5 = Muito importante) em
relacdo a cada um dos seguintes indicadores.

1 2 3 4 5

Indicadores financeiros e orcamentais

Mensalidade cobrada

Percentual de aumento das receitas

NUumero de horas de utilizacdo das
salas de aula e laboratorios

Numero de horas letivas por docente

Tempo médio de avaria dos
equipamentos

Custos com pessoal/custos totais

Custos de ensino/custos totais

Custos de investigagao/custos totais

Custos por aluno

Custos por curso

Custos de ensino

Custos de investigacéo

Indicadores de alunos

NuUmero de transferéncias

Numero de reclamacodes dos alunos

Média de alunos que assistem as aulas

NUumero de alunos que participam em
projetos de investigacao

NUmero de aluno que mantém relacdes
com a instituicdo apds a conclusédo do
Curso.

Numero de alunos novos que
participam em projetos de investigacao.

NUmero de alunos novos/n° total alunos

NUmero de abandonos por curso

Origem dos alunos que abandonam

Indicadores de relacionados com o meio envolvente

Numero de projetos de investigacao

Receitas de projetos de investigacao

NUumero de projetos de investigacdo




financiados por empresas

NUmero de protocolos de cooperacao

Numero de prestacfes de servicos ao
exterior

NUumero de parcerias para O
desenvolvimento de projetos de
investigacao

NUumero de protocolos de insercédo
social e profissional

NUmero de estagios

Numero de ofertas de emprego

Receitas de servicos prestados ao
exterior

Indicadores internos

Tempo de desenvolvimento de novos
Cursos

Propostas de cursos ao Conselho
Cientifico

NUmero de centros de investigacao

Percentual de reprovacdes

Disponibilidade de meios

NUmero de alunos avaliados

Nimero de atividades culturais e
desportivas

Numero de insercbes no mercado de
trabalho

NUmero de protocolos internacionais

NUumero de projetos de investigacdo
internacionais

Indicadores de recursos humanos e siste

mas de informacéao

NUmero de mestres e doutores

NUmero de promocgdes

Numero de sistemas de informacao

Integracoes de sistemas de informacao

NUmero de sugestbes

Numero de funcionarios e docentes que
se mantém na instituicao

Adaptada de Ribeiro (2005)
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APENDICE C

Avaliagao Institucional dos alunos

Questionario

1. Curso/periodo

Periodo

1° | 2° | 3°

40 50 60 70 80

Administracéo

2. A missdo é o propoésito ou a razdo de ser de uma organizagcédo. Considerando
uma escala de 1 = Nada adequada a 5 = Muito adequada assinale o grau de
adequabilidade de cada uma das hip6teses seguintes como missdo da

FEMAR.

competitividade, utilidade
notoriedade.

Ser uma instituicdo de ensino superior
privado com gualidade,

e

Prestar servi¢cos ao exterior

Formar profissionais altamente

gualificados
Transmitir ciéncia e conhecimento
Formar profissionais altamente

qualificados, criar, difundir e transmitir
cultura, ciéncia e tecnologia e promover
o desenvolvimento da regidao em que se
insere.

Ser uma organizacdo de exceléncia na
regido em que se insere.

Criar, difundir e transmitir ciéncia e
tecnologia

Ser uma instituicdo de ensino superior
publico de referéncia nacional.

. A visdo de uma organizacdo € o0 estado futuro que pretende obter.
Considerando uma escala de 1 = Nada adequada a 5 = Muito adequada
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assinale o grau de adequabilidade de cada uma das hip6teses seguintes
como visao da FEMAR.

Ser uma organizagao de exceléncia na
regido em que se insere

Ser uma instituicdo de ensino superior
privado com gualidade,
competitividade, utilidade e notoriedade

Ser uma instituicdo que forme
profissionais altamente qualificados,
crie, difunda e transmita cultura, ciéncia
e tecnologia e promova 0
desenvolvimento da regido em que se
insere

Ser um polo de investigacdo nacional
de referéncia

Ser uma instituicdo de ensino superior
privado de referéncia nacional

Ser uma instituicdo de ensino superior
privado de referéncia internacional

. O acompanhamento e avaliacdo da evolucdo da estratégia podem ser feitos
por intermédio da utilizacdo de indicadores. Considerando a hipdtese da
implementacdo de um sistema esse tipo na FEMAR, assinale o grau de
importancia (escala de 1 = Nada importante a 5 = Muito importante) em
relacdo a cada um dos seguintes indicadores.

Indicadores financeiros e orcamentais

Mensalidade cobrada

% de aumento das receitas

NUumero de horas de utilizacdo das
salas de aula e laboratorios

Numero de horas letivas por docente

Tempo meédio de avaria dos
equipamentos

Custos com pessoal/custos totais

Custos de ensino/custos totais

Custos de investigacao/custos totais

Custos por aluno

Custos por curso

Custos de ensino

Custos de investigagéo

Indicadores de alunos




NUmero de transferéncias

Numero de reclamacdes dos alunos

Média de alunos que assistem as aulas

NUumero de alunos que participam em
projetos de investigacao

Numero de aluno que mantém relacdes
com a instituicdo apds a conclusédo do
Curso.

Numero de alunos novos que
participam em projetos de investigagao.

NUmero de alunos novos/n® total alunos

Numero de abandonos por curso

Origem dos alunos que abandonam

Indicadores de relacionados com o meio

envolvente

NuUmero de projetos de investigacao

Receitas de projetos de investigacao

Numero de projetos de investigacao
financiados por empresas

Numero de protocolos de cooperacao

NUumero de prestacdes de servicos ao
exterior

Numero de parcerias para O
desenvolvimento de projetos de
investigacao

Numero de protocolos de insercao
social e profissional

NUmero de estagios

Numero de ofertas de emprego

Receitas de servicos prestados ao
exterior

Indicadores internos

Tempo de desenvolvimento de novos
Cursos

Propostas de cursos ao Conselho
Cientifico

NUmero de centros de investigacao

% de reprovacgbes

Disponibilidade de meios

NUmero de alunos avaliados

NUumero de atividades culturais e
desportivas

NUumero de inser¢des no mercado de
trabalho

NuUmero de protocolos internacionais

NUumero de projetos de investigacao
internacionais

Indicadores de recursos humanos e siste

mas de informacéao

NUmero de mestres e doutores

NUmero de promocdes
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NUumero de sistemas de informacao

Integracdes de sistemas de informacao

NUmero de sugestbes

Numero de funcionarios e docentes que
se mantém na instituicao

Adaptada de Ribeiro (2005)
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