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Resumo

O objetivo deste artigo ¢ propor indicadores de avaliagdo de desempenho da Perspectiva de
Clientes por meio da metodologia do Balanced Scorecard (BSC) para uma Instituicao de Ensino
Superior Privada (IES) do Brasil. A elevada concorréncia no ramo da educagdo superior privada
justifica a necessidade destas instituigdes possuirem estratégias bem definidas e agilidade para
acompanhar resultados e tomar decisdes. Este artigo, com abordagem qualitativa, trata-se de uma
pesquisa bibliografica e documental e um estudo de caso em uma IES privada da cidade de
Florianopolis, SC. Por meio do BSC foram apontados indicadores como “imagem da instituicao
perante a sociedade”, “indice de empregabilidade dos estudantes™ e “satisfacdo dos estudantes”
que foram citados também nos trabalhos dos autores pesquisados no levantamento bibliométrico,
evidenciando semelhangas nos resultados alcangados. O “nivel de pregos dos servigos
educacionais” foi o unico indicador ndo citado nas pesquisas estudadas. A definicdo de
indicadores de performance para a Perspectiva dos Clientes evidenciaram a necessidade de
aproveitar oportunidades estratégicas até entdo ignoradas pela institui¢do estudada.

Palavras-chave: IES privada. Balanced Scorecard. Perspectiva de clientes. Avaliacdo de
desempenho.

PROPOSAL OF BSC FOR PRIVATE INSTITUTION OF
HIGHER EDUCATION UNDER THE CUSTOMER’S
PERSPECTIVE

Abstract

The objective of this paper is to propose indicators for evaluating the performance of Customer
Perspective through the methodology of Balanced Scorecard (BSC) for a Private Institution of
Higher Education from Brazil. The high competition in the field of private higher education
Justifies the need for these institutions to have well-defined strategies and agility to track results
and make decisions. This article with a qualitative approach, is a bibliographic and
documentary research and a case study at a private IHE in the city of Florianopolis, SC. Using
the BSC, indicators were identified as ‘“image of the institution in society”, "employability index
of students" and '"student satisfaction" that were also mentioned in the works of authors
researched in bibliometric survey, showing similarities in the results achieved. The "price level
of educational services" was the only indicator not mentioned in the research studied. The
definition of performance indicators for the Customer Perspective highlighted the need to take
advantage of strategic opportunities until then ignored by the institution studied.

Keywords: Private institution of higher education. Customer perspective. Balanced Scorecard.
Performance evaluation.
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1. Introduciao

O Ensino Superior, no Brasil, desde a década de 30 vem evoluindo e crescendo
significativamente. Estatisticas gerais da educacdo superior brasileira apresentam dados que
demonstram mudangas importantes e essenciais para o desenvolvimento do pais.

A evolugdo da Educagao Superior Brasileira ¢ traduzida nos dados do Censo da Educacao
Superior de 2011, divulgado pelo Ministério da Educacdo em parceria com o INEP (Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira). Em 2011 foram quase sete
milhdes de matriculas na educagdo superior de graduagdo, comparados com aproximadamente
1,5 milhdes em 1980. Além do crescimento em quantidade de matriculas, a propor¢do entre
Institui¢des de Ensino Superior (IES) privadas e publicas também sofreu significativa mudanga.
Tal relagao, segundo o Censo, demonstra que em 2011 as IES privadas tiveram uma participacao
de 73,7% no total de matriculas de graduacao.

Segundo Barreyro (2008), o sistema Federal de ensino superior esta integrado pelas IES
mantidas pela Unido e as criadas e mantidas pela iniciativa privada. S0 consideradas publicas as
institui¢des criadas ou incorporadas, mantidas e administradas pelo poder publico. Sao
consideradas privadas, as mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito
privado.

Este estudo se justifica pelo alto crescimento das iniciativas privadas no ramo da educagao,
que passaram a se tornar atores importantes na universalizagdo do ensino superior oferecido no
pais. Em um cendrio onde hd grande predominio de instituicdes privadas, sdo necessarias
estratégias bem definidas e agilidade no acompanhamento dos resultados e na avaliagao de
desempenho destas organiza¢des. Manter-se num mercado altamente competitivo que enfrenta
avaliagOes constantes, obriga gestores e empreendedores a tomar decisdes rapidas e corretas.

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

Diversas sdo as ferramentas de gestdo para monitorar o cumprimento das estratégias e que
auxiliam na avaliagdo e analise de resultados e desempenho. O Balanced Scorecard (BSC) € uma
metodologia de medigdo ¢ gestdo de desempenho criada por dois professores da Harvard
Business School, Robert Kaplan e David Norton, desenvolvido como um modelo de avaliagdo e
performance empresarial voltado para a gestdo estratégica organizacional sob a Otica de
aprendizado e crescimento, processos internos, clientes e financeira. Este estudo se aprofundara
na perspectiva dos clientes (stakeholders), traduzida como as relagdes da organizagdo com o
mercado, clientes e potenciais clientes.

Diante do exposto surge o seguinte problema de pesquisa: Quais indicadores seriam
adequados para a Perspectiva dos Clientes, da metodologia do BSC, em uma IES privada?

O objetivo principal deste estudo é propor indicadores de avaliagdo de desempenho da
Perspectiva de Clientes da metodologia do BSC para uma IES privada. Para tanto serdo tragados
alguns objetivos especificos como (i) Pesquisar a experiéncia internacional de adogdo do BSC no
ensino superior nos ultimos dez anos, (ii) aprofundar a perspectiva de clientes na institui¢ao
estudada e (iii) propor indicadores relevantes para uma IES privada .

O tema da pesquisa foi escolhido em fungao do crescimento significativo das IES privadas no
ensino superior brasileiro que necessitam de uma ferramenta de gestdo eficiente capaz de atender
suas especificidades.

Este artigo estd dividido em cinco se¢des sendo a proxima a revisdo bibliografica em que ¢
apresentada a teoria necessaria para a compreensao deste estudo, a terceira se¢cdo ¢ apresentada a
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metodologia da pesquisa, a quarta sdo evidenciados os resultados e por fim as consideragdes
finais desta pesquisa.

2. Revisao bibliografica
Este capitulo abordaré o referencial tedrico necessario para o desenvolvimento deste artigo.
2.1 Avaliacido de desempenho

A competitividade e a rapidez com que as informagdes circulam nos dias atuais exigem que as
organizacOes tenham controle e seguranga para a tomada de decisdo. A seguranga citada pode
estar na certeza de que as metas estdo sendo alcancadas e que o planejamento da empresa esta
sendo concretizado a cada dia, ou seja, o desempenho da organizacao esta de acordo com
objetivos por ela tragado.

Para Galvao, Corréa e Alves (2011), tomar decisdes em um ambiente competitivo e de forte
pressdo exige dos executivos a capacidade para o planejamento e controle do negdcio. Os niveis
organizacionais devem responder, com agilidade e flexibilidade, ao processo de comunicagao e
tomada de decisdo. Por outro lado, a tomada de decisdo pode ndo ser tarefa facil, pois a empresa
¢ um organismo dindmico que interage constantemente com o ambiente.

Os mesmos autores afirmam ainda que aspectos como confianga e compartilhamento de ideias
reforcam a adocao da avaliacdo do desempenho organizacional para o gerenciamento dos
negécios da empresa. A utilizagdo de técnicas para medir e monitorar o desempenho
organizacional ¢ critica, e o processo de tomada de decisao requer qualidade e agilidade das
informacoes.

Para Rigby, Bridelli e Alves (2003), o aumento na demanda por ferramentas de gestdo que
auxiliam na avaliacdo de desempenho das organizagdes ocorre por diversos fatores, entre eles o
aumento das expectativas por parte dos acionistas, pressdo continua para reducao de custos,
necessidade de crescimento, necessidade de encarar periodos de recessdo e a obrigagdo dos
executivos em apresentar resultados de forma consistente. Os autores levantaram as ferramentas
mais utilizadas no mundo em 2003, s3o elas: Planejamento Estratégico, Benchmarking, Missdo e
Visdo, Segmentacdo da Base de Clientes, Outsourcing, Pesquisas Junto ao Cliente,
Gerenciamento da Relagdo com o Cliente (CRM), Codigos de Etica Corporativa, Estratégias de
Crescimento, Remuneracdo por Desempenho, Competéncias Essenciais, Planejamento para
Contigéncias, Aliancas Estratégicas, Programa de Gerenciamento de Mudangas, Knowledge
Management, Integracdo Logistica, Downsizing, Gerenciamento da Qualidade Total,
Reengenharia, Painel de Controle (Balanced Scorecard), Anélise de Valor Econdomico
Agregado, Gerenciamento Baseado na Atividade, Equipes de Integracdo Pés Fusdo, Corporate
Venturing, Stock Buybacks. Os autores ainda afirmam que toda a ferramenta carrega um
conjunto de pontos forte e fracos. O éxito na sua aplicacdo requer o entendimento de todos os
efeitos (inclusive colaterais) de cada uma.

A pesquisa em questdo utilizard a ferramenta conhecida como Balanced Scorecard. Tal
escolha deu-se pelo fato deste método estar bastante em evidéncia, abordar as areas de maior
interesse dentro das organizagdes e atender as necessidades de curto e longo prazo das
institui¢des. A seguir serdo tratados os aspectos do Balanced Scorecard.

2.2 A abordagem do Balanced Scorecard (BSC)

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

Segundo os autores, os modelos de gestao tradicionalmente utilizados pelas corporagdes estao
atrelados a indicadores da contabilidade financeira, que analisam apenas os ativos tangiveis e
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refletem basicamente os resultados de curto prazo obtidos (Kaplan e Norton, 1997). Propdem,
entdo, um modelo de gestdo contemplando também indicadores nao-financeiros, possibilitando a
avaliacdo dos ativos intangiveis tais como: relacionamento com clientes, processos de inovagao,
tecnologia da informagdo, capacidade e motivagdo dos colaboradores. De acordo com Kaplan e
Norton (2001), os ativos intangiveis se tornaram, numa sociedade competitiva e mutavel como a
nossa, a principal fonte de vantagem competitiva, os principais responsaveis pelos resultados e
sucesso a longo prazo.

Para Filguerias (2010), o termo balanced ¢ utilizado para enfatizar o equilibrio existente entre
objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras € nao financeiras, indicadores de
ocorréncia e tendéncia e entre perspectivas adotadas pelos sistemas de gestdo, enquanto o termo
scorecard ¢ utilizado para ressaltar a forma pela qual os resultados dos periodos passaram a ser
demonstrados.

De acordo com seus criadores, o BSC ¢ um sistema de gestdo de desempenho que tem como
foco a visdo da empresa e as estratégias necessarias para atingi-la. Para tal, a avaliacdo do
desempenho organizacional estd desdobrada em quatro perspectivas: (i) perspectiva financeira:
avaliacdo da estratégia de crescimento, rentabilidade e risco sobre a visdo dos acionistas da
organizacdo. Isto pode ser aferido através de indicadores de retorno sobre investimento, riscos,
ciclo de caixa, entre outros. (ii) perspectiva dos clientes (stakeholders): avaliacdo da criacdo de
valor e diferenciagdo, sob a visdo do cliente, utilizando como indicadores: satisfacdo, retencgao,
participagdo de mercado, entre outras. (iii) perspectiva dos processos internos: avaliacdo dos
processos de negdcio que criam satisfagdo para os clientes e acionistas, tais como logistica
interna e externa, qualidade, inovagdo, tempo de resposta, custos e langcamentos de novos
produtos. (iv) perspectiva de aprendizado e crescimento: avaliagdo de aspectos relativos ao
desenvolvimento de um clima propicio a mudanga organizacional, & inovagdo e ao crescimento.

No desenvolvimento de uma estrutura de causa para o efeito dos objetivos estratégicos,
Kaplan e Norton (2004) criaram uma ferramenta denominada “Mapa Estratégico” visando
traduzir as estratégias em termos operacionais. O mapa estratégico ¢ uma representagdo visual da
logica da estratégia de uma organizacao, onde sao conectados indicadores de desempenho aos
objetivos estratégicos tracados. De acordo com Kaplan e Norton (1997), os indicadores de
desempenho selecionados para um BSC devem ser elementos de uma cadeia de relagdes de causa
e efeito que comuniquem aos empregados da corporagdo o significado da estratégia estipulada e
proporcionem aprendizado e crescimento.

2.3 Pesquisas similares

Na revisao da literatura internacional efetuada por meio do levantamento bibliométrico, foram
selecionadas sete pesquisas similares como contribui¢do para este trabalho conforme tabela 1.
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N° | Ano Autores Titulo

1 2005 | Kettunen e Kantola Implementation of strategies in continuing education

Papenhausen e

2 2006 Finstein Implementing the Balanced Scorecard at a college of business.
3 2006 Chen at all The application ofba.lanced .scorecard in 'the performance
evaluation of higher education
4 2008 Kettunen A conceptualﬁtam?woirk to help‘ evaluate the quality of
institutional performance.
5 2011 McClellan Beyond stud?nt learning outcame‘s: deve.l(.)ping comprehensive,
strategic assessment plans for advising programmes

L . |Quality improvement and redesign of performance measurement

6 2011 [Franceschinie Turina

systems. an application to the academic field

7 2012 Schobel ¢ Scholey Balanced Scorecards insj’c’i:tzc‘;ie(:n:ﬁ)cusing on financial

Tabela 1 — Relacio de trabalhos similares levantados no estudo bibliométrico (Dados da pesquisa, 2013)

Pesquisando nestes trabalhos a utilizagdo do BSC em instituigdes de ensino superior, foram
encontrados estudos sobre o quadro conceitual e viabilidade de aplicacdo da metodologia no
ensino superior em Kettunen e Kantola (2004, 2005 e 2006); Kettunen (2005); McClellan
(2006); Evans (2007); Asan e Tanyas (2007), Hess (2008) e Shobel e Scholey (2012).

Os pesquisadores Kettunen e Kantola (2005) apresentam a implantagdo uma politica europeia
de educacdo, a partir do denominado “Processo de Bologna”. No planejamento do ensino
superior do continente europeu ¢ utilizado o BSC para a comunica¢do e implementacdo das
estratégias educacionais.

Aplicacdes praticas da metodologia em instituicdes de ensino superior sdo discutidas por
Papenhausenattall (2006), na University of Massachusetts ¢ McDevittattall (2008), na Fairfield
University, ambas nos Estados Unidos. J& Strang (2010) apresenta a utilizacdo do BSC na
Austrélia e Estados Unidos. Em Taiwan, Hsieh (2004) discute a utilizagdo do BSC na gestao de
bibliotecas universitarias ¢ Chen et al (2006) apresenta a aplicacio do BSC no Chin Min-
Institute of Technology. Ja Kettunen (2008) apresenta um quadro conceitual geral que pode ser
usado para avaliar a qualidade e o desempenho institucional no ensino superior na Finlandia.
Edvardsson (2008) estuda a aplicacdo do BSC na University of Akureyri na Islandia. Yuattall
(2009) propoe a utilizacdo do BSC para avaliagdo de desempenho de equipes académicas na
Malasia. Umashankar e Dutta (2007) discutem a validade da utilizagdo do BSC em institui¢des
de ensino superior da India e Nigam (2007) discute a utilizagdo do BSC na gestdo de cursos
superiores a distancia, na Turquia.

Dentre os relatos de aplicagdes do BSC no ensino superior, destacamos os trabalhos
apresentados na tabela 2, com apontamento de indicadores de desempenho para a Perspectiva de
Clientes. Neste estudo, denominou-se “Perspectiva dos Stakeholders”, utilizado por Papenhausen
e Einstein (2006) e Schobel e Scholey (2012), que melhor caracterizam os clientes internos e
externos de uma institui¢cao de ensino.
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Indicadores de performance Perspectiva “Stakeholders”/N° 1 2 3 4 5 6 7
% Satisfagdo dos estudantes X X X X X X X
% Satisfag@o da familia com a institui¢do X X
% de queixas dos estudantes / comunidade X
% Estudantes graduados empregados X X X X
% Satisfagdo dos empresarios comalunos graduados empregados X
% estudantes graduados empregados satisfeitos X
% Estudantes graduados que permanecem da regido X X
Servigos / produtos oferecidos a sociedade X X
Proporgao de empresarios entre estudantes graduados X
Imagemda institui¢@o perante a sociedade X X X
Numero de estudantes por programa X X X
Participagdo da instituicdo em projetos sociais X
% estudantes emrelagdo a populagdo total de estudantes da regido X
Nivel de avaliag@o da instituicdo pelo érgdo regulador X
Capacidade de atrair e formar estudantes de alta qualidade X

Tabela 2 — Indicadores pela perspectiva de clientes nos estudos similares (Dados da pesquisa, 2013)

Na sele¢dao de indicadores para a Perspectiva dos Clientes da experiéncia internacional
observa-se unanimidade na selecdo da “satisfacdo dos estudantes”, bem como uma maior
concentracdo de autores utilizando o nivel de empregabilidade dos estudantes, quantidade de
estudantes por programa e imagem da institui¢do perante a sociedade.

No capitulo seguinte, sera apresentado o planejamento estratégico da institui¢ao de ensino
estudada e proposta a abordagem do BSC para a defini¢do de seus indicadores de desempenho.

3. Metodologia

O estudo foi iniciado pela pesquisa bibliométrica onde foram pesquisados artigos de 2002 até
2012 nas bases de dados ISI e SCOPUS no portal de Periddicos da CAPES. A partir de
combinagdes das palavras chaves “balanced scorecard”, “performance”, “measur” e “high
education”, foram encontrados 478 artigos que, apds exclusao das duplicagcdes e exame do
conteudo, resultaram em 07 artigos com contribui¢cdes efetivas sobre o tema pesquisado.
Metodologicamente, este trabalho classifica-se como uma pesquisa aplicada, com abordagem
qualitativa. Trata-se de um estudo de caso, com pesquisa bibliografica e documental. Utilizou-se
a pesquisa bibliografica a fim de possibilitar a pesquisa de fenomenos ja estudados integrando-os
ao estudo proposto (CERVO; BERVIAN, 2002).

O estudo de caso foi realizado numa Instituicdo de Ensino Superior Privada localizada na
regido de Floriandpolis, Santa Catarina. Para Fonseca (2002) um estudo de caso pode ser
caracterizado como um estudo de uma entidade bem definida como um programa, uma
instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma unidade social. Visa conhecer em
profundidade o como e o porqué de uma determinada situagdo que se supde ser unica em muitos
aspectos, procurando descobrir o que hé nela de mais essencial e caracteristico. O levantamento
dos dados e informagdes sobre a organizacao estudada assim como o conhecimento detalhado
sobre o planejamento estratégico se deram por meio de pesquisas no endereco eletronico da
institui¢do e conversas com o diretor da faculdade.

Apoés andlise das informacdes coletadas, foi proposto pelos autores um conjunto de
indicadores voltados para a perspectiva de clientes, de acordo a metodologia proposta pelo BSC.

Por fim, os resultados encontrados neste estudo foram comparados com os resultados dos
trabalhos levantados na pesquisa bibliométrica, servindo como base para elaboracao da
conclusdo desta pesquisa. A seguir sdo apresentados os resultados e suas respectivas analises.
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4. Apresentacio e analise de resultado

No presente capitulo serdo apresentadas as caracteristicas da instituicdo estudada e propostos o
mapa estratégico e indicadores para a Perspectiva dos Stakeholders.

4.1 A instituicdo privada de ensino superior analisada

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

A instituicdo tem definida em sua estratégia a missdo de despertar profissionais conscientes
da importancia na transformacdo da humanidade por meio da Formacdo e Qualificacao
Profissional de Alto Nivel, a partir do desenvolvimento de capacidades e habilidades
fundamentadas em abordagens e tecnologias de sustentabilidade, valores ético-sociais e sua
interdependéncia com o ambiente, privilegiando a criagdo, inovagdo e aplicacdo do
conhecimento. Como visao a Faculdade ALFA pretende se tornar uma Universidade integrada e
de referéncia nas dareas de Gestdo, Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias Juridicas, Ciéncias
Humanas e Ciéncias da Satde, com forte presenga regional, nacional e internacional; atuando
com foco na educacgao, sustentabilidade e na responsabilidade social e ambiental.

A institui¢do apresenta basicamente trés objetivos estratégicos: (i) Atingir rentabilidade
considerada adequada pelos investidores para a prestacdo de servico de educacdo de nivel
superior; (ii) fortalecer a imagem da institui¢ao perante a comunidade onde esta inserida; (iii)
propiciar reconhecidamente um ensino de alta qualidade.

Em seu diagndstico estratégico, a instituicdo tem a percep¢ao do ambiente interno e externo
conforme Quadro 1.

Analise Externa
Oportunidades Ameagas
Classes D e C em ascensdo, crescimento da Expansdo dos grandes grupos nacionais de educacio,
economia Brasileira, crescimento da regido de | crescimento da modalidade EAD (Ensino a distancia),
Florianopolis,  centralizagdo  das  atividades | mudangas constantes pelo MEC das politicas
econdmicas da cidade, valoriza¢do do curso superior | educacionais, carga tributaria elevada para instituigdes
no pais. de educacdo privada.
Analise Interna
Pontos Fortes Pontos Fracos
Boa localizacdo, agilidade em reagir as mudangas Limitagdo de espago fisico para crescimento, custo
de mercado, estrutura de custos enxuta, pregos | elevado de locag@o das instalagdes, necessidade de mais
atraentes, instalacdes de boa qualidade, boa imagem | investimento em infraestrutura de informatica, nivel de
junto a comunidade, quadro com 90% dos | inadimpléncia dos alunos.
professores com 75% pos-graduagao stricto sensu.
Quadro 1: Analise SWOT da instituicio ALFA (Dados da pesquisa, 2013)

4.2 Mapa estratégico proposto

O BSC apresenta uma ligagao de causa e efeito entre a missdo da institui¢do de ensino e as
estratégias de acdo estabelecidas no processo de planejamento.

Esta ligagao fica evidenciada no Mapa Estratégico onde sdo apresentados os ativos tangiveis e
ativos intangiveis da institui¢do nas quatro perspectivas do BSC (financeira, clientes, processos
internos, crescimento e aprendizado), vinculados a indicadores mensuraveis que apontam a sua
efetiva realizagcdo. O mapa estratégico apresentado na figura 1 ilustra como os ativos intangiveis
sao transformados em cliente tangiveis e estes, em resultados financeiros.
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Estratégias:

Rentabilidade Fortaleciment

adequada da imagem
Perspectiva Ele\.:a‘* a
Financeira Elevar a lucratividad
receita

Manter imagem Propicia
positiva da instituicdo di
Perspectiva me
dos Oferecer ensino com
Stakeholders qualidade e preco
acessivel '
Garantira

Perspectiva
Processos
Interna

Garantira

A . iciénci s cl
exceléncia no ensino eficiénciados c

Aprimorar

Garantira sistemas de infc

eficiéncia dos custos

Perspectiva
de
Aprendizado
e crescimento

*

Desenvolver
organizac

Capacitar professores
e pessoal administrativo

Figura 1- Mapa estratégico proposto para a Faculdade Alfa (elaborado pelos autores, 2013)

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

4.3 Foco na perspectiva de clientes (stakeholders)

O objetivo nesta perspectiva ¢ aumentar a satisfacdo dos clientes internos e externos. Quando os
clientes internos e externos estao satisfeitos com o desempenho académico e servigos prestados,
temos a promoc¢ao de uma boa imagem da instituicdo junto a sociedade e, consequentemente, o
crescimento da organizacdo. Os objetivos elencados para esta Perspectiva e os indicadores
definidos para seu acompanhamento podem ser visualizados na Tabela 3.

Objetivos Indicadores

Indice de satisfagdo dos estudantes

. oL Imagem da instituicdo perante a sociedade
Manter a Imagem Positiva da Instituicdo _ . N L
Indice de satisfacdo dos empregados coma capacitagdo dos alunos graduados

Indice de transferéncias externas dos estudantes

) ) Nivel da avaliagdo da institui¢do perante 6rgao avaliador (MEC)
Oferecer Ensino de Qualidade com prego

acessivel Comparacdo do valor da mensalidade com concorrentes diretos
\%

Numero de trabalhos cientificos publicados

Propiciar inclusdo e ascensdo ao mercado de Indice de empregabilidade dos estudante e alunos graduados

trabalho Indice de crescimento profissional entre os alunos graduados

) . ) Quantidade de horas de atividades de ensino oferecidas a comunidade
Prestar servicos a comunidade ) o ) ) ] . ]
Quantidade de horas de atividades de cidadania oferecidas a comunidade

Tabela 3 - Proposicao de Indicadores pela “Perspectiva dos Stakeholders” para a Faculdade Alfa
(elaborado pelos autores, 2013).

Os indicadores selecionados para esta perspectiva estdo alinhados com os encontrados na
experiéncia internacional relatada nos estudos levantados pela pesquisa bibliométrica deste
trabalho.
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A “satisfacao dos estudantes” esta presente em todos os estudos de caso encontrados na
revisdo de literatura. Em uma instituicdo de ensino privada, onde os estudantes arcam com o
custo dos servigos educacionais oferecidos, este indicador se torna de grande importancia.

A “imagem da instituicdo perante a sociedade” estd presente em Chen et al. (20006),
McClellan (2011) e Papenhausen e Einstein (2006). Também pode ser percebida pelo “indice
satisfacdo dos empregadores com a capacitagdo dos alunos graduados”, proposto por Kettunen
(2008).

Destaca-se também o “indice de empregabilidade dos estudantes”, presente nos estudos de
Kettunen e Kantola (2005), Kettunen (2008), Chen et al. (2006) e Papenhausen e Einstein
(20006).

A “qualidade do ensino oferecida” pode ser percebida pelo resultado do “nivel de avaliagao
da institui¢do pelo 6rgdo avaliador”, proposto por Chen et al. (2006) e pelo “ntimero de trabalhos
cientificos” apresentados em congressos e / ou publicados em revistas especializadas.

A “demanda pela sociedade” dos servigos educacionais da instituicao ¢ aferida pela média de
estudantes por programa oferecido pela instituicdo em Kettunen e Kantola (2005), Kettunen
(2008), Chen et al. (2006) e Papenhausen e Einstein (2006). Para avaliar este aspecto na
institui¢ao analisada, foi sugerido o “indice de transferéncias externas dos estudantes”.

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

Pela caracteristica da instituicdo em trabalhar principalmente com um publico de classe
média, foram definidos também indicadores para assinalar se o nivel de precos dos servicos
educacionais ndo sdo superiores @ média das demais institui¢des particulares de ensino superior
da regido. Este aspecto ndo foi abordado por nenhum dos autores estudados.

4.4 Ponto de situacido: acdes a implementar na faculdade alfa

A Faculdade Alfa tem um bom sistema de comunicagdo educacional e administrativo, com
informagdes em arquivo que permitem avaliar o histérico de desempenho da instituicdo. No
entanto, como ndo tem ainda definido um processo formal de acompanhamento estratégico,
existe a necessidade de estudos adicionais para definicdo do histérico dos indicadores
selecionados e definicao de patamares a serem atingidos nos proximos anos.

A seguir, sao demonstrados o ponto de situacdo e as a¢des a desenvolver para cada um dos
itens dos objetivos da perspectiva dos stakeholders.

(i) Manter a imagem positiva da instituicio:

Satisfacdo dos estudantes: a faculdade conta com o trabalho institucionalizado da Comissdo
Permanente de Avaliagdo — CPA, que promove avaliacdo anual da estrutura, dire¢do, ensino e
desempenho dos professores. Seus resultados sdo amplamente divulgados na intranet e afixados
em local visivel na instituicdo. A¢des a implementar: levantar o histérico das avaliagdes e definir
metas para 0s proximos anos.

Imagem da Instituicdo perante a sociedade e indice de satisfacdo dos empregadores com a
capacitagdo dos alunos graduados: neste quesito a faculdade apresenta grande caréncia de
informacodes estratégicas. A instituicdo nao possui nenhum estudo de empregabilidade de seus
estudantes, nem dos segmentos profissionais onde seus formandos atuam. Nao existe um canal
de comunicacao formal de acompanhamento da vida profissional dos antigos alunos. Com isto, a
faculdade tem dificuldade em diagnosticar ajustes necessarios em seus programas de curso, bem
como de perceber necessidades pontuais que poderiam ser satisfeitas com a oferta de cursos de
extensdo a comunidade. Agdes a implementar: instituir uma pesquisa anual de acompanhamento
dos alunos formandos nos primeiros cinco anos de atividade. Implantar uma pesquisa de opiniao
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junto aos empregadores de alunos da institui¢do. Para esta iniciativa ha a necessidade da
anuéncia dos alunos envolvidos.

Indice de transferéncia externa de estudantes: refere-se ao historico de alunos que ingressaram
na faculdade, transferidos de outras institui¢des, bem como das solicitagdes de transferéncias
externas. AcOes a implementar: os dados historicos estdo disponiveis nos sistemas de
informagdo. Elaborar acompanhamento por curso oferecido.

(ii) Oferecer ensino de qualidade com preco acessivel:

Avaliacdo da institui¢do pelo MEC: este ¢ o indicador mais importante no que se refere ao
reconhecimento da qualidade da institui¢dao. Sua aplicacdo ¢ disciplinada por regulamentagao do
Ministério da Educagao e Cultura.

Comparagao do valor da mensalidade com concorrentes diretos: este acompanhamento,
atualmente, ¢ efetuado informalmente. A¢des a implementar: sistematizar, de forma a obter-se a
evolugao historica. Definir nivel relativo de precos em relagao aos concorrentes.

Numero de trabalhos cientificos publicados: refere-se a artigos de autoria de estudantes e
professores em revistas cientificas. A¢des a implementar: incentivar e orientar os alunos a
elaborarem e publicarem artigos cientificos nos trabalhos de conclusdo do curso.

(iii) Propiciar a inclusio e ascensio dos estudantes no mercado de trabalho:

Neste topico, temos os indicadores “Indice de empregabilidade dos estudantes e alunos
graduados” e “Indice de crescimento profissional entre os alunos graduados”. Estas informacdes
sdo de grande importancia estratégica para a compreensdo das necessidades do corpo discente
bem como para avaliar o ganho de qualidade de vida dos alunos que passaram pela instituigao.
Acdes a implementar: instituir esta pesquisa entre alunos e formandos dos tltimos cinco anos.
(iv) Prestacao de servicos a comunidade:

Quantidade de horas de ensino oferecidas a comunidade: Este indicador exige o
desenvolvimento da sensibilidade dos diretores da instituigdo para com as necessidades da
comunidade. Um crescimento do nimero de horas de cursos abertos ao publico em geral
demonstra a proatividade da instituicdo em relacdo ao ambiente onde atua. Agdes a implementar:
definir metas ap6s analise das pesquisas junto a sociedade, previstas nos itens (i) e (iii).

Quantidade de horas de atividades de cidadania oferecidas a comunidade: Atualmente a
instituicdo realiza diversas ag¢des pontuais de filantropia, por iniciativa de seus alunos e
professores. A¢des a implementar: implantar programas coordenados de acdo social. Identificar
junto aos orgdos de acdo social que atividades poderiam ser desenvolvidas por alunos da
instituicdo como “atividade complementar”.

O estudo em questdo abordou um tema pouco encontrado na pesquisa bibliométrica
previamente realizada sobre Avaliagdo de Desempenho em Institui¢des de Ensino Superior.
Como semelhanca ¢ possivel citar o estudo do BSC como ferramenta de avaliacdo de
desempenho ¢ a elaboragdo do mapa estratégico para institui¢des de ensino superior. Entretanto
os artigos encontrados ndo abordaram a perspectiva de clientes voltados para Instituicoes
privadas, principal diferencial deste estudo.

Consideracoes finais

A expansdo recente do ensino superior no Brasil foi atrelada basicamente as instituigdes
privadas. As instituigdes publicas, com uma estrutura organizacional muito pesada e processo
decisoério lento (principalmente por serem entidades publicas) ndo conseguem atender a demanda
crescente por vagas no ensino superior. Desta forma este trabalho buscou estudar uma institui¢ao
de ensino superior privada localizada na cidade de Florianopolis, SC. Este estudo se propos a
lancar um olhar em particular, sobre o que seria a exceléncia em servigos educacionais percebido
pela sociedade.
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Se por um lado uma instituigdo privada tem, normalmente, limitagdes de recursos e de
infraestrutura, sua capacidade de adequacdo as necessidades da sociedade pode ser bastante agil
em decorréncia do processo de gestao privada.

A adocdo de um instrumento de planejamento como o Balance Scorecard traz uma visao
diferenciada de como avaliar a postura estratégica da institui¢do. A definicdo de indicadores de
performance para a Perspectiva dos Stakeholders deixaram claro a necessidade de aproveitar
oportunidades estratégicas até entdo ignoradas pela instituicdo estudada. Indicadores do nivel de
empregabilidade, ascensdo profissional e satisfagdo dos empregadores, por exemplo, fornecerdo
importantes informagdes sobre as necessidades da sociedade e manterdo um forte vinculo entre
os formandos e a sua institui¢do de origem.

Assim sendo, o problema de pesquisa formulado e objetivo geral deste estudo foram
alcangados com a proposicao e reflexdo dos indicadores adequados para uma IES privada com as
caracteristicas da institui¢ao estudada.

Como limitagdes deste estudo, aponta-se que os indicadores levantados para a Faculdade Alfa
ndo devem ser replicados automaticamente para outras instituicoes em funcdo das
particularidades de cada organizacdo. Vale destacar que a implantacio de um sistema de
acompanhamento dos estudantes envolve custo e tempo para execugdo, sendo a direcao da
organizag¢do responsavel por avaliar o custo beneficio do projeto.

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