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RESUMO

As ultimas decadas apresentaram grandes desafios para a gestdo das organizacdes em geral. A
globalizacdo e o acirramento da concorréncia tém exposto as fragilidades dos modelos de
gestdo das empresas menos preparadas. No mercado da educacgédo superior privada no Brasil
ndo é diferente. Este setor tem experimentado forte expansdo da oferta, decorrente da
percepcao das oportunidades de negdcio nesta area. Neste contexto, a gestdo de Instituicdes
de Ensino Superior (IES) tém representado um desafio para seus administradores. As
caracteristicas destas organizagdes exigem a adaptacdo do modelo de gestéo as caracteristicas
de um mercado fortemente concorrencial e regulado pelo Estado. O presente trabalho prop6e
um modelo de apoio a gestdo para uma Instituicdo de Ensino Superior baseado em
indicadores de desempenho com vistas a garantir que as estratégias e as agdes que delas se
desdobrarem estejam alinhadas com sua visdo. Para tanto, partiu-se de uma revisdo
bibliografica acerca do tema medicdo de desempenho. Com o estudo de caso buscou-se
identificar o atual modelo de gestdo da IES, por meio de pesquisas qualitativa e quantitativa.
Com a pesquisa foi possivel identificar as necessidades da instituicdo e cruzé-las com os
modelos de medicdo de desempenho estudados. Nesta etapa foi possivel relacionar teoria e
pratica e identificar com a metodologia do grupo focado o melhor modelo de medi¢do de
desempenho a ser sugerido como apoio a gestdo da instituicdo. A partir desta etapa é sugerido
um modelo de medigdo de desempenho, baseado no Balanced Scorecard. Foram criadas cinco
perspectivas, 0s objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho a eles vinculados. Os
resultados obtidos demonstram o cumprimento do objetivo deste estudo, com a proposi¢ao
das relacbes de causa-e-efeito entre 0s objetivos estratégicos e o Mapa Estratégico da
Instituicdo, que permitem alinhar estes objetivos as estratégias definidas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, medidas de desempenho, indicadores de desempenho,

gestdo de instituicdes de ensino superior, mapa estratégico.



ABSTRACT

Recent decades have presented great challenges for the administration of organizations in
general. Globalization and fierce competition have exposed the fragilities of administration
models of less prepared companies. In the market of private higher education in Brazil, this
situation is no different. The sector has experienced a great expansion in terms of supply, due
to the recognition of business opportunities in this area. In this context, the administration of
institutions of higher education has represented a challenge for the administrators. The
characteristics of these organizations demand that the model of administration be adapted to
the characteristics of a heavily competitive market which is regulated by the state. This study
proposes an administrative support model for an institution of higher education based on
performance indicators, with the objective of guaranteeing that strategies and actions which
unfold be in line with the institution’s vision. In order to achieve this, a bibliographical
review on the topic of measuring performance served as the starting point. Using qualitative
and quantitative research, the case study sought to identify the present model of
administration of the institution of higher education. The research made it possible to identify
the necessities of the institution and cross-reference these with the performance-measuring
models that were studied. In this stage, it was possible to relate theory to practice and
identify, through the use of focus group methodology, the best performance-measuring model
to be suggested as support for the administration of the institution. From this, a performance-
measuring model is suggested based on Balanced Scorecard. Five perspectives, the strategic
objectives, and the performance indicators related to them were created. The results obtained
show the fulfillment of this study’s objective, with the proposing of the cause-and-effect
relationships among the strategic objectives and the Strategic Map of the institution, which
allow these objectives to be aligned with the defined strategies.

Key words: Balanced Scorecard, measures of performance, performance indicators,
administration of institutions of higher education, strategic map.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1l - Interdependéncia entre marketing, operacdes, recursos humanos e financeiros .. 34
Figura 2 - Definindo uma estratégia de SEIVICO.......cccciviiveiiieiieieieesie et 36
Figura 3 - Modelo descritivo de gESTAD .........cvueiieiieiicic e 40
Figura4 - O Atingimento das estratégias através doS ProCeSSO0S.........ccvevereerveaveseerveseennns 44
Figura5 - Visdo classica da organizacdo € as “lacunas”...........ccccceeveeieiieieesiesieseese e 45
Figura6 - O Impacto da estratégia sobre os componentes do sistema de uma organizacao. 49
Figura 7 - Dimensdes da medicao de desempenho — quantum performance.............cc......... 50
Figura 8 - Modelo quantum de medicdo de desempenho.........ccccccveveeveiieve e 51
Figura9 - Balanced scorecard — PerSpeCiVAS .........ccccvevueiiieiieerieiiesieesie et 55
Figura 10 — Balanced scorecard — como estrutura para a acao estratégica...............ceevvrvenee. 57

Figura 11 - Impacto das medidas genéricas na participacdo de mercado para a empresa....... 60

Figura 12 - A Perspectiva dos processos internos — cadeia de geracdo de valores.................. 61
Figura 13 — Relacdo de causa-e-efeito do BSC.........cccccveiiiiiiiiciecc e 63
Figura 14 — Roteiros dos modelos de implementacdo dos BSC apresentados........................ 84
Figura 15 - Fluxo de implementacdo do modelo proposto..........ccccceeveeveeiieeieeriesieseese e 85
Figura 16 - RelacOes de causa-e-efeito construidas para inStitUiGa0..........cccevevivereeivesennnnnn 102

Figura 17 — Mapa estratégico construido para iNStitUICAO ...........ccvevververeereiieseesie e 103



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Educacédo basica — matriculas no Brasil — 1995-2010 (em mil).........cccocvevvennenn. 14
Tabela 2 - Ensino superior — evolugdo do numero de matriculas — 1995-2002 .................... 15
Tabela 3 - Ensino superior — evolugdo do numero de instituicdes de educacao superior —
1991-2002.....ccuiieiete ettt ettt b et a et et neerenrens 19
Tabela 4 - Ensino superior — relacdo das 20 maiores IES do Brasil por nimero de alunos ma-
triCUladoS €M 2002.......cciiieieieie e 20
Tabela 5 - Ensino superior — percentual do numero de concluintes em relacdo ao nimero de
alunos que ingressaram quatro anos antes — 1991-2002..........cccccvevviieenverieseenee 21
Tabela 6 - Produto interno bruto (%) segundo setor de atividades — 1960-2000................... 31
Tabela 7 - Participacdo do setor de servi¢os na economia dos paises da América Latina e Ca-
DB — 19095 ... 33
Tabela 8 - Perspectivas do BSC e medidas genéricas de desempenho ...........cccccccvvvevieenenn. 55
Tabela 9 - Perspectiva do cliente — medidas genériCas ...........ccccvvevveveeiieresiieseece e 59
Tabela 10 - Caracteristicas dos modelos eStudados ...........cccovereiiiininieienee e 64
Tabela 11 - Numero de alunos por curso de graduaCao ...........cceevueeeeieerieerieseeseesieseeseeeeans 68
Tabela 12 - Centro Universitario Metodista — IPA..........cooiiiiiiiiie e, 68
Tabela 13 - Tabulacéo do questionario da pesquisa quantitativa ............cccccevvvereiierverennnenn 80
Tabela 14 - Relacéo entre necessidades da empresa e modelos estruturados ...............ce...... 82
Tabela 15 - Perspectivas e temas €StrategiCOS .......ccviuriirreerieiieseere e e e se e 90

Tabela 16 - Scorecard proposto para a iINStItUIGAOD ..........c.ccveieiieerieiiesie e 93-96



LISTA DE SIGLAS

BSC - Balanced Scorecard

CEs. - ComissOes de Especialistas

CESUPA - Centro de Ensino Superior de Porto Alegre
CONSEPE - Conselho Superior de Ensino e Pesquisa
CPA - Comissdo Prépria de Avaliacdo

CREDIPA - Crédito Educacional do IPA

ENC - Exame Nacional de Cursos

ENADE - Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes

HPB - Hospital Parque Belém

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

IES - Instituicdes Ensino Superior

IMEC - Instituto Metodista de Educacdo e Cultura

INEP - Instituto Nacional de Estudos e Pesquisa Nacionais

IPA - Instituto Porto Alegre da Igreja Metodista — Centro Universitario Metodista
MEC - Ministério da Educacéo e Cultura

PAIUB - Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras
PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional

PIB - Produto Interno Bruto

PNB - Produto Nacional Bruto

SINAES - Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior



SUMARIO

1 INTRODUGAD ..ottt 13
1.1 TEMA DO TRABALHO.....ctiititeititeaiteeesitee ettt e e sttt e ettt e s ateeesbeeeabb e e sabe e e sabe e e snbeeesnbeeeanbeeenneeas 18
1.2 DETALHAMENTO DO PROBLEMA ....cuutiitieitttateesieeasteestteeteesieesssessssestessseessseesssessessssesnns 21
1.3 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO ..ottt ittiattesiteetee sttt asteestbeeteesseeasbeessbesbeesseessbeesbeeebeesaneanes 22
1.3.1 Relevancia do trabaliNo..........cccceiieiiiieiieece e 23
1.3.2 Oportunidade do trabalno ..o 24
1.3.3 Viabilidade do trabalino ... s 25
1.4 OBJIETIVOS DO TRABALHO....ccuttititittiatteaiteateeateaasteessseateesssaaaseesssessessssesnseessneanseessneanes 25
1.4.1 ODbjJetivo PrINCIPAL ..o e 25
1.4.2 ODJetiVOS ESPECITICOS ..c.viveiiiiiieiieieie ettt ens 26
1.5  LIMITES DO TRABALHO ....uttiiiititeitet e st sitee ettt e sste e absee skt e st e e ssbe e e ssbe e e snbe e e snneeennneeennneas 26
1.6 METODOLOGIA DO TRABALHO ..cuttiittiatieaiteatee sttt asteesiteabeesieeasbeesseesbesssnesnneesseeaseesaneanes 27
1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO ...c.utttiiititesiieaeitee ettt e ettt e s it e beesabe e snbe e e ssbe e e snbe e e nnneeesnneeennneas 29
2 O SETOR DE SERVICOS ...ttt 31
2.1  CONCEITO DE SERVICOS.....uttieeiiitieeeeeiireeesaitteeeesatresessssseseesaisaseessasssseessasssseesssssssesassenes 31
2.2 (GESTAO DE SERVICOS ..eeiiiiutiieeeiitteeeeeittteeesatteeeesasteesessasteseesassaseeasassesessssseseesassseeesanssenens 33
2.3 (GESTAO DE INSTITUICOES DE ENSINO....cceciiiutieeeeiiiieeeeitieeeesssneeeeassnsesesssssseessssssesssnsseeens 37
2.4 MEDIDAS DE DESEMPENHO .....utiiitiiauttesteeasteesteeateesseeaseesseessesssseasesassesssesssnssssesssneanseens 41
2.4.1 O Modelo de Rummler e Broche — Gtica de ProCess0S .........curererereriereeeriesieenennans 44
2.4.1.1 Nivel | da OrganizaGaio ..........ccocerueirierienieese ettt 46

2.4.1.2 NIVEl 11 A0S PIOCESSOS. ....cuvereeriateieniatestesiesesteste e et seese sttt se st st sesse st seeneebeseeneeseseens 46



2.4.1.3 Nivel 111 do trabalhador- EXECULOT .........coeeee e 47

2.4.2 O Modelo de Hronec — quantum perfomance ...........ccccoovevevveveniesieese e 49
2.4.2.1 OS GEIAUOIES. ......evieeiiitiieeeete sttt b et b e r et n e nn et b e n e nr e 52
2.4.2.2 OS FACHITAAOIES .......ocueiiiiieeiieiesieee et 52
2.4.2.3 OS PIrOCESSOS ....c.vviiiiiiiiiieitisiie ettt bbb 53
2.4.2.4 MEINOKTA CONTINUA ....eovviiiiiecisie e 53
2.4.3 O Modelo de Kaplan e Norton — Balanced Scorecard ............ccoevevviieieevieseesnenenn 53
2.4.3.1 Perspectiva fiNANCEITA.........cceiiieieee et re e 57
2.4.3.2 Perspectiva A0S CHIENTES .........cccveiiiie et 58
2.4.3.3 Perspectiva doS pProCess0S INTEIMOS.......ccuviueirerreieieeseeieseesieeseesseesseesaeseesseeseeaneenns 60
2.4.3.4 Perspectiva do aprendizado € CreSCIMENTO ......c.vevveiieiieieeie e seee e 62
2.4.3.5 Relagches de CaUSA-E-EFRIT0 .......ccciiveieiieiiere et 62
2.4.4 Analise comparativa dos modelos estudados...........ccevvereeeriieresie s 63
2.5 AVALIAGAO DE DESEMPENHO DAS INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR .....cccvvvveirininen. 64

3 ANALISE CRITICA DO MODELO DE GESTAO DO CENTRO

UNIVERSITARIO METODISTA = IPA.....oioieeeeeeeteeeeee e ves s sesis s 66
3.1 DESCRICAO DA INSTITUICAO — BREVE HISTORICO .....ccvtiiiiieieeiiiiiiiiiiee e s ssiniieeees e e nnnns 66
3.2 O ATUAL MODELO DE GESTAO DO CENTRO UNIVERSITARIO METODISTA - IPA ............ 69
3.2.1 Avaliacéo do atual modelo de gestédo — pesquisa qualitativa............c.cceevervieriennnene 75
3.2.2 Avaliacéo do atual modelo de gestéo — pesquisa quantitativa............cccoceerereriennnene 78

3.3 DEFININDO O MODELO DE MEDIGCAO DE DESEMPENHO MAIS ADEQUADO A INSTITUICAO
FOCO DE ESTUDO ...coiiiiutttiiieeeee e s s iettttteeeeeeeesssaatbraeeseaeessssasstsseeesaessssastbsaseseaessssasntbaneeeeens 80

4 ESTRUTURLA(;AO DE UM MODELO DE APOIO DE GESTAO PARA A
INSTITUICAO EM ESTUDO BASEADO INDICADORES DE DESEMPENHO. 83

4,1 DEFINICAO DO METODO DE CONSTRUGAO DO BALANCED SCORECARD ....ccvvieeiiiiiiriinenennn, 83

4,2 CONSTRUINDO O BALANCED SCORECARD ESPECIFICO DA INSTITUICAO FOCO DE ESTUDO. 86



12

4.2.1 Etapal- Arquitetura do programa de MediGa0 ..........ccccvvereeieeiiieiesie e e s 86
4.2.2 Etapa 2 — Definicdo dos 0bjetivos eStrategiCoS. .......ccovuivvivereeiiesiiesieieseese e saenaeas 86
4.2.3 Etapa 3 — Escolha dos indicadores eStrategiCoS..........cocvvverreeiesieereeieseesiesriesaenaeas 87
4.2.4 Etapa4 - Elaboracéo do plano de implementagao.........ccccceevveevveienieenesie s 87
4.3 IMPLANTAGCAO PARCIAL DO MODELO PROPOSTO KAPLAN E NORTON .....ccccvvvieeiiiinennnns 88
431 EAPA L oot e e e e nnre e 88
.32 ELAPA 2 oo bbb e e nnre e 88
4.3.3  ELAPA 3 ..o e e e e e e nre e 89
4.4  INTEGRAGCAO DO BALANCED SCORECARD A ESTRATEGIA — O MAPA ESTRATEGICO.............. 100
4.5 CONSIDERACOES SOBRE O MODELO DESENVOLVIDO......cuuteiiiieeiiieesieeesreeesveeessneeesnnnns 104

5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS....105

5.1 CONCLUSOES ......ueiiutietieaitte sttt aiteestee st e e st et e et e bt e sbe e e abeesbe e e sbeesbb e e nbe e s heeenbeesbbeenbeenreeenes 105
5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTURODS .....ueeiiiiiriiesireaieesiieaieesieeassesssnesniessssesssesssnssnns 107
REFERENCIAS .....oooiiiiie st 108
APENDICE A — Pesquisa QUAIITALIVA .............cccovueveeveereereieseeeeeeeeieeeseeseesee e 112
APENDICE B - Pesquisa QUANTITALIVA.............c.cceeveeveereereererriesieseeeeeseeseeseseesee s sessenseens 115

ANEXO A — Organograma da INSTITUIGAD ..........cceeveeeieirieriesicse e 116



1 INTRODUCAO

As Ultimas décadas apresentaram inimeros desafios para a gestdo das organizacdes em
geral. Grandes e rapidas mudancas nos cenarios politico, econdmico e social introduziram
novas variaveis no dia-a-dia dos executivos, diminuindo-lhes sensivelmente a margem de
erro. Gerir uma organizacdo sem método, planejamento e controles passou a ser sindbnimo de
problemas futuros.

A globalizacdo da economia trouxe consigo uma forte exposicao das fragilidades das
organizacOes. A abertura das economias dos paises, e a do Brasil em particular, ocorreu sem
aviso prévio. Paralelamente a este processo de integracdo econdmica mundial, as
organizagOes passaram a enfrentar desafios gerados dentro de seus proprios paises.

No Brasil, a evolucdo da legislacdo de protecdo ao consumidor tem influenciado o seu
comportamento, resultando num perfil de cidaddo mais exigente, informado e consciente de
seus direitos. Ndo foram apenas 0s processos produtivos e as relagdes comerciais que se
alteraram em curto espa¢o de tempo, mas também o comportamento do consumidor.

Passou a ter maiores condicdes de sobreviver a organizacdo que, de melhor forma e com
mais agilidade, adaptar-se a esta nova realidade. Estabelecer estratégias competitivas de curto,
médio e longo prazos passou a ser fator de sobrevivéncia. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), estratégia € um plano, ou algo equivalente — uma dire¢do, um guia ou curso
de acdo para o futuro. Os mesmos autores definem estratégia como sendo também um padréo,
ou seja, consisténcia de comportamento ao longo do tempo. Para Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), ambas as definicdes sdo validas, pois as organizacGes desenvolvem planos

para o futuro, mas também extraem padrdes do passado.
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Esta realidade também afeta o setor de educacdo superior no Brasil que, nos ultimos
anos, vem sendo submetido a um grande processo de transformacdo, no qual se observam
mudangas quantitativas e qualitativas.

As Instituicdes de Educacdo Superior (IES) privadas foram fortemente afetadas por
estas transformacgdes na economia. Por terem suas receitas quase que exclusivamente
dependente das mensalidades cobradas dos seus alunos, passaram a experimentar a légica do
mercado principalmente apds a estabilizagdo da economia em 1994, periodo que passou a
exigir melhor gestdo do negdcio educagdo sem a possibilidade de repassar custos de forma
automatica aos consumidores.

Diante disso, as IES privadas buscaram alternativas de aumento de receita real através
da ampliacdo da oferta de cursos, criagdo de novos cursos de graduagdo e pos-graduacdo,
prestacdo de servicos e de parcerias com entidades publicas e privadas.

Nos ultimos anos, houve um aumento significativo do ndmero de vagas no ensino
superior, determinado principalmente pela pressdo de demanda decorrente da expansdo do
ensino médio.

A tabela 1 apresenta dados do Ministério da Educagdo e Cultura — MEC / Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais — Anisio Teixeira — INEP, relativos ao ensino

médio brasileiro.

Tabela 1 — Educacdo basica — matriculas no Brasil: 1995 — 2010 (em mil)

Ano Ensino Médio Variagdo
1995 5.313 100
1996 5.739 108,02
1998 6.962 131,04
2000 8.774 165,14
2002 10.020 188,59
2004* 10.297 193,81
2005* 10.383 195,43
2008* 10.446 196,61
2010* 10.369 195,16

Fonte: www.mec/inep.gov.br (*) Dados estimados
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Percebe-se um crescimento de 88,59 % no nimero de matriculas entre 1995 e 2002 para
o ensino médio. Na mesma Tabela pode-se perceber que, pelas projecdes do INEP, ha a
expectativa de uma forte expansdo do ensino médio até 2010, o que determinara efetivo
reflexo na demanda por vagas no ensino superior. A mesma tendéncia observa-se na Tabela

2, na qual apresenta-se a evolucdo historica do nimero de matriculas no ensino superior.

Tabela 2 — Ensino superior — evolugdo do nimero de matriculas 1995-2002

Ano Total Publica % Privada %

1995 1.759.703 700.540 39,8 1.059.163 60,2
1996 1.868.529 735.427 39,4 1.133.102 60,6
1997 1.945.615 759.182 39,0 1.186.433 61,0
1998 2.125.958 804.729 37,9 1.321.229 62,1
1999 2.369.945 832.022 35,1 1.537.923 64,9
2000 2.694.245 887.026 32,9 1.807.219 67,1
2001 3.030.754 939.225 31,0 2.091.529 69,0
2002 3.479.913 1.051.655 30,3 2.428.258 69,7

Fonte: www.mec/inep/daes.gov.br

No mesmo periodo (1995-2002), houve um incremento de 129% no numero de
matriculas na rede privada e 50% na rede publica. Este cenario, de aumento da demanda por
vagas na rede privada, aliado a uma menor oferta da rede pablica, apresenta oportunidades ao
setor privado de educacdo superior, mas também desperta a atencdo de diversas empresas de
outros paises para 0 mercado brasileiro de educacéo superior.

Em recente artigo da Revista de Negdcios Exame (2002), a repérter Cynthia Rosenburg
cita diversos grupos internacionais de educacdo que estdo com planos de investir no Brasil.
Destaque é dado ao Apollo Group, maior grupo empresarial de ensino dos Estados Unidos,

com 150.000 alunos e 160 campi.



16

O Apollo Group é uma poténcia que faturou 770 milhGes de dolares no ano de 2001 e
apresenta um valor de mercado de 7,2 bilhdes na bolsa de valores Nasdaq’.

Segundo Lopes (1999), universidades sdo organizacfes que desenvolvem uma ldgica
distinta das demais organizacgdes. Para o autor, a principal atividade de uma organizagéo
educacional é a formacdo e disseminagdo do conhecimento através de praticas educativas e,
por isto, estas organizacGes exigem préaticas de gestdo especificas e que atendam as demandas
de suas comunidades internas e externas.

Na gestdo de organizagcbes educacionais, devem ser consideradas algumas
caracteristicas especificas que as diferem das demais organizacdes. Estas caracteristicas,
muitas vezes, impedem que a gestao estratégica destas organizacdes, quando a possuem, tenha
um método definido com objetivos claros e amplamente divulgado para os seus empregados.
Decorre dai a origem de muitos dos problemas de gestdo das IES, principalmente nas
privadas. Muitas destas instituicbes adotam como estratégia de gestdo, tdo somente o
acompanhamento dos indicadores financeiros tradicionais e o atendimento as exigéncias
legais, mais especificamente as exigéncias das avaliages institucionais determinadas pelo
Ministério da Educacdo e Cultura (MEC).

A génese da avaliagdo institucional em universidades brasileiras remonta a década de
90. Segundo Lopes (1999), a crise do financiamento do ensino publico, principalmente no
ensino superior obrigou 0 MEC, em conjunto com a comunidade universitaria, a debater a
necessidade de proceder avaliagOes institucionais nas universidades brasileiras.

Esta avaliacdo tinha como objetivo tornar a gestdo universitaria menos amadora, €
buscando assim fundamentar as solicitacBes de recursos, prestar contas a sociedade e, ao

mesmo tempo, rebater as criticas do desperdicio.

1 Nasdagq: Bolsa de Valores Eletronica de Nova York
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Nesta mesma década, foram estruturados e implantados o Programa de Avaliacdo
Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB), o Exame Nacional de Cursos (ENC),
chamado de provéo e as Comissdes de Especialistas (CEs).

Atualmente, a avaliacdo das IES se da através do Sistema Nacional de Avaliacdo do
Ensino Superior — SINAES, que avalia: a) as instituicdes de ensino; b) os cursos de
graduacdo; e ¢) o desempenho dos estudantes. Estas avaliacdes se ddo através da auto-
avaliacdo, avaliacdo externa, exame nacional do desempenho dos estudantes (ENADE) e
instrumentos de informacao (censo e cadastro).

A importancia da avaliagdo dos cursos de graduacdo e, conseqiilentemente, das
Instituicdes de Ensino Superior, tem se tornando relevante a partir do momento em que 0
resultado destas avaliacBes pode definir orcamentos, no caso das IES publicas, definir
mercado, no caso das instituicdes privadas, ou até determinar o fechamento de um curso ou
até da instituicédo, tanto para IES publicas quanto privadas.

O grande desafio que se impbe é como os gestores de organizacbes de educacdo
privadas conseguirdo atender a todas estas exigéncias qualitativas e, a0 mesmo tempo,
obterem resultado econdmico nas organizagdes que dirigem.

A gestdo de uma organizacdo passa pela definicdo de estratégias que devem atender aos
fatores criticos do negdcio e também prospectar caminhos para a ampliacéo e qualificacdo das
atividades desenvolvidas. O processo de tomada de decisdo deve estar embasado em
informacdes relevantes e que permitam avaliar as relacbes de causa-e-efeito relativas as
decisdes tomadas.

As especificidades de uma IES ndo impedem que a mesma adote uma metodologia de

gestdo que lhe permita um processo decisério baseado em critérios que considerem as suas
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caracteristicas e que, ao mesmo tempo, as pondere com indicadores claros e precisos relativos
a sua missdo como organizacao de ensino.

Comparativamente a uma organizagdo industrial ou comercial, as institui¢cbes de ensino
fazem parte de uma cadeia de producdo. Pelas caracteristicas do que produzem, estas
organizagodes, segundo os anais da Conferéncia Mundial sobre o Ensino Superior da Unesco
(1998), estéo situadas na origem de uma cadeia de suprimentos, dedicadas ao fornecimento do
saber.

E neste cenario que o presente trabalho abordara o estudo de um modelo de medicéo de
desempenho, baseado em indicadores, que possa dar suporte ao processo decisério e a
melhoria da gestdo de uma IES privada, de fins filantrépico e confessional, que oferece cursos

de nivel superior.

1.1 TEMA DO TRABALHO

O tema do presente trabalho é utilizacdo de modelos de medi¢do de desempenho como
apoio a gestdo para uma Instituicdo de Ensino Superior.

A educacdo superior privada tem experimentado uma expansdo significativa nos
ultimos anos. A tabela 3 apresenta os nimeros dessa expansdo. Percebe-se que, em dez anos,
mais do que dobrou o nimero de instituicdes de educagdo superior no pais. Essa expansdo é
decorrente da forte demanda pelo ensino superior no periodo.

Outra caracteristica revelada pelo Censo de Educacdo Superior publicado pelo MEC,
em 17 de outubro de 2003, é que 58% dos alunos da educacgdo superior estdo matriculados em
cursos noturnos. Este fendmeno reflete uma realidade socio-econémica no Brasil, qual seja:

cada vez mais o0s alunos da educacédo superior trabalham paralelamente a realiza¢do do curso,
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donde pode-se concluir que esse perfil de aluno custeia seus proprios estudos, sendo
extremamente sensivel ao preco do servico e muito exigente com a qualidade do mesmo

(relagdo custo-beneficio).

Tabela 3 — Ensino superior — evolugdo do nimero de institui¢des de educacdo superior 1991-2002

Total de Insti- Instituicdes Instituicdes

Ano tuicles % Publicas % Privadas %
1991 893 - 222 - 671 -
1992 893 0,0 227 2,3 666 -0,7
1993 873 -2,2 221 -2,6 652 -2,1
1994 851 -2,5 218 -1,4 633 -2,9
1995 894 51 210 -3,7 684 8,1
1996 922 31 211 0,5 711 3,9
1997 900 -2,4 211 0,0 689 -3,1
1998 973 8,1 209 -0,9 764 10,9
1999 1.097 12,7 192 -8,1 905 18,5
2000 1.180 7,6 176 -8,3 1.004 10,9
2001 1.391 17,9 183 4,0 1.208 20,3
2002 1.637 17,7 195 6,6 1.442 19,4

Fonte: www.mec/inep/daes.gov.br

A tabela 4 apresenta as vinte maiores IES do Brasil, considerando-se 0 numero total de
alunos matriculados em 2002. Pode-se perceber que, dentre as vinte maiores, ha quatro
instituicBes galchas, sendo trés na Regido Metropolitana (Grande Porto Alegre) e uma na
regido da Serra, areas de abrangéncia da IES estudo de caso. Juntas apresentam 125.624
alunos matriculados em 2002, o que, de acordo com o Censo da Educacdo Superior-2002
representa 51,68% do total de alunos matriculados na educacdo superior no Estado do Rio
Grande do Sul.

Esse posicionamento de grandes IES na regido metropolitana de Porto Alegre permite
delinear que o cenario competitivo no setor educacao superior é extremamente acirrado na
regido considerada. Como resultado, ha uma crescente disputa pelos clientes (alunos)

capacitados a pagar pela sua formacdo. A elevada competicdo no setor torna necessaria a
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adocdo de estratégias, ndo s6 de captacdo (ingresso) de alunos, mas também de sua

permanéncia na educagao superior.

Tabela 4 — Ensino superior — relacdo das 20 maiores IES do Brasil por nimero de alunos matriculados - 2002

Nome da Instituicéo UF A drcna}geiggrr;zva Matriculas
1 Universidade Paulista SP Privada 88.304
2 Universidade Estacio de S& RJ Privada 85.693
3 Universidade de Séo Paulo SP Estadual 42.871
4 Universidade Luterana do Brasil RS Privada 41.729
5 Universidade Bandeirante de S&o Paulo SP Privada 34.841
6 Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais MG Privada 34.078
7 Universidade do Vale do Rio dos Sinos RS Privada 31.670
8 Universidade Estadual de Goias GO Estadual 31.575
9 Universidade Estadual do Piaui Pl Estadual 30.644
10 Universidade Federal do Para PA Federal 29.773
11 Universidade do Vale do Itajai sC Privada 27.923
12 Centro Universitério da Cidade RJ Privada 27.353
13 Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul RS Privada 27.065
14 Universidade Salgado de Oliveira RJ Privada 26.527
15 Universidade Federal do Rio de Janeiro RJ Federal 26.411
16 Universidade de Caxias do Sul RS Privada 25.160
17 Universidade Presbiteriana Mackenzie SP Privada 24.789
18 Universidade Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho SP Estadual 24.352
19 Universidade Catolica de Goias GO Privada 23.359
20 Centro Universitario Nove de Julho SP Privada 22.029

Fonte: www.mec/inep/daes.gov.br

Com base nos dados do Censo da Educacdo Superior-2002, o ingresso nas IES no
estado do Rio Grande do Sul foi de 1.205 mil alunos, sendo que 85% deste contingente
ingressou em instituicdes privadas. A tabela 5 apresenta o percentual de alunos que concluem

a educacdo superior. Percebe-se que, nos ultimos anos, a retencdo média dos alunos
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permaneceu estavel, sendo 65,7% em média para as publicas e 57,6% paras as instituicoes

privadas.

Tabela 5 — Ensino superior — percentual do nimero de concluintes em relagdo ao nimero de alunos que

ingressaram quatro anos antes 1991-2002

Ao Ingressos por Processos Seletivos Concluintes Concluintes/Ingressos (%)
Total Publica  Privada [ Total | Publica | Privada Total Publica _|Privada

1991 426.558 142.857  283.701

1992 410.910 149.726  261.184

1993  439.801  153.689  286.112

1994  463.240 159.786  303.454 245.887 87.862 158.025 57,6 61,5 55,7
1995 510.377  158.012 352.365 254.401 94.951 159.450 61,9 63,4 61,0
1996 513.842 166.494  347.348 260.224 99.820 160.404 59,2 64,9 56,1
1997 573.900 181.859 392.041 274.384 106.082 168.302 59,2 66,4 55,5
1998 651.353 196.365 454,988 300.761 105.360 195.401 58,9 66,7 55,5
1999 787.638 217497  570.141 324.734 112.451 212.283 63,2 67,5 61,1
2000 352.305 116.641 235.664 61,4 64,1 60,1
2001 395.988 132.616 263.372 60,8 67,5 57,9
2002 466.260 151.101 315.159 59,2 69,5 55,3

Fonte: www.mec/inep/daes.gov.br

1.2 DETALHAMENTO DO PROBLEMA

Dado o contexto atual, e considerando o0 ambiente competitivo em que as instituigdes

encontram-se inseridas, as questdes que envolvem o problema da IES em estudo sdo:

a) 0 modelo atual de gestdo permite que a IES tenha informacdes baseadas em

indicadores,

que possibilitem tomar decisbes que garantam que Seu

desempenho esteja alinhado as suas estratégias?;

b) o modelo de gestdo existente na IES permite a geracdo de informacdes a todos

0s niveis de decisdo da instituicao?;
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¢) um modelo de gestdo baseado na avaliacdo de desempenho poderéa ser aplicado
a IES em questdo, para que a mesma tenha sucesso na implantacdo do seu

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)?

1.3 JUSTIFICATIVAS DO TRABALHO

O sistema de ensino superior privado tem experimentado uma forte expansdo nos
ultimos anos. A reboque dessa expansdo esta 0 aumento da competitividade verificado no
setor. Como consequéncia, as IES tém suas posi¢cdes de mercado e rentabilidade ameacadas
pela concorréncia natural que esta se implantando no setor.

O mundo globalizado dos negdcios ja ndo permite mais que 0s gestores possam
descansar sobre os ganhos do passado. E preciso estar atento ao presente e inovar para poder
competir e sobreviver no futuro.

Para Carvalho (1997, p. 142) “sobreviverdo e vencerdo as instituicdes que forem
melhor administradas, voltadas ao mercado a que servem, utilizando-se de todos 0s recursos
disponiveis”.

Segundo Tachizawa e Andrade (2001), a importancia de indicadores no processo
moderno de gestdo universitaria, depende de medicdes, informacdes e analises. As medicoes
precisam ser uma decorréncia da estratégia da instituicdo de ensino, abrangendo os principais
processos, bem como os resultados.

Para Miiller (2000), as informacGes necessarias para a avaliacdo e melhoria do
desempenho incluem, entre outras, as relacionadas com o cliente, o desempenho dos produtos,
as operacBes, 0 mercado, a concorréncia, os fornecedores, os funcionarios e os aspectos

financeiros.
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Barros (2003, p.2) afirma que

[...] estamos com um dilema muito bem colocado [...]. De um lado a escola como
instrumento de educacdo e formagdo — que é uma visdo tradicional [...] uma viséo
que todos nds gostamos. Por outro lado vemos a educagdo como negécio e a escola
como instrumento empresarial.

No mesmo documento, Barros (2003, p. 2) afirma:

As questbes de gestdo do projeto académico ou didatico-pedagogico de uma escola
normalmente tém sido planejadas e executadas de forma ndo integrada com as
questbes de gestdo organizacional, gerando a falsa hierarquia de que o académico-
pedagdgico € superior aos aspectos organizacionais (considerados como meio),
tendo por resultado uma perigosa dicotomia e sectarismo, que fragilizam a
organizacao e sua capacidade de sobrevivéncia no mercado [...].

A profissionalizacdo dos gestores e da gestdo da educacdo é uma real necessidade nas

organizac@es de ensino, sendo, em conjunto com a qualidade do projeto pedagdgico, fatores

criticos de sucesso para 0 negdcio. Questdes como mercado, lucro e negdcio, sdo conceitos

que ainda ndo sdo bem compreendidos nas IES. Porém, o mercado ndo distingue o setor de

atuacdo e nem a natureza das empresas; a ineficiéncia na gestdo cobraré seu prego.

Na mesma trilha, reforcando a necessidade de uma gestdo voltada para o planejamento

e definicdo de estratégia, destaca-se o artigo 13 da Conferéncia Mundial sobre o Ensino

Superior da Unesco (1998, p. 31):

A gestdo e o financiamento da educacdo superior requerem o desenvolvimento de
capacidades e estratégias apropriadas de planejamento e analise de politicas [...] a
fim de garantir uma gestdo devidamente racionalizada e o uso efetivo e
financeiramente responsavel dos recursos. As instituicoes de educacdo superior
devem adotar praticas de gestdo com uma perspectiva de futuro que responda as
necessidades dos seus contextos. Os administradores da educagdo superior devem
ser receptivos, competentes e capazes de avaliar permanentemente, por meio de
mecanismos internos e externos, a eficiéncia dos procedimentos e regulamentos
administrativos.

1.3.1 Relevancia do trabalho

O tema é relevante:

a) por proporcionar analise e avaliacdo do modelo de gestdo da IES foco de

estudo;
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b) por proporcionar uma analise e avaliacdo da metodologia de alguns modelos de
avaliacdo de desempenho existentes;

c) pelo aumento da competitividade do setor educacional privado, tornando
necessaria uma gestao mais eficiente e eficaz;

d) pela necessidade de definir um modelo de gestdo que permita que a IES foco de
estudo possa avaliar constantemente se as suas estratégias estdo alinhadas com

seus objetivos.

1.3.2 Oportunidade do trabalho

O tema é oportuno:

a) pois a instituicdo recentemente passou por uma fase de transi¢do/ajustes que
resultou na readequacdo da estrutura administrativa e pedagogica, com vistas a
implementacao de um plano de expansao ja aprovado pelo MEC,;

b) pela forte competicdo no mercado de educacdo superior privada, gerada pela
expansédo da oferta de novos cursos;

c) pelo comportamento dos clientes (alunos) que, em consequiéncia da conjuntura
econdmica do pais, buscam cada vez mais servicos com qualidade e menor

custo.
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1.3.3 Viabilidade do trabalho
O tema é viavel:
a) pois a IES apresenta estrutura organizacional definida, com liderancas
capacitadas e envolvidas no plano de expansao;
b) porque a IES ja apresenta seu PDI, que equivale para o MEC ao planejamento
estratégico, elaborado e aprovado;
c) pelo apoio da Reitoria da IES para a realizacdo do estudo e compromisso para
a validacéo da proposta apresentada.
Considerando-se as questdes expostas, conclui-se que o tema abordado no presente

trabalho é relevante, oportuno e viavel.

1.4 OBJETIVOS DO TRABALHO

O presente trabalho traca o objetivo principal e os objetivos especificos.

1.4.1 Objetivo principal

O objetivo principal do estudo consiste em propor um modelo de apoio a gestdo para

uma instituicdo de educagé@o superior baseado em indicadores de desempenho com vistas a

garantir que as estratégias e as a¢es que delas se desdobrarem estejam alinhadas com sua

visdo estratégica.
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1.4.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, faz-se necessario o atendimento de alguns objetivos
especificos, a saber:
a) identificar a metodologia de alguns dos modelos de medi¢do de desempenho
mais difundidos;
b) estudar e compreender o PDI existente na IES, identificando a misséo e viséo da
Instituicdo, seus objetivos estratégicos e seu modelo de gestéo;
¢) identificar quais dos modelos estudados podem auxiliar a instituicdo no

atingimento de sua visdo e de seus objetivos estratégicos.

1.5 LIMITES DO TRABALHO

Para atingir os objetivos propostos, a pesquisa apresenta limitagdes determinadas pela
prépria natureza do seu desenvolvimento.

N&o é objetivo deste estudo questionar e nem avaliar o PDI da instituicdo, ja que o
mesmo foi elaborado no ano de 2002 e aprovado pela Reitoria da instituigéo e pelo MEC.

As estratégias da instituicao ja estdo formuladas pelo Plano de Desenvolvimento Insti-
tucional, ndo sendo objeto deste trabalho avaliar as existentes e nem apresentar novas.

O modelo proposto foi desenvolvido para uma instituicdo que esta em franco processo
de reestruturacdo, o que tem gerado um processo natural de qualificagdo e/ou mudancas do
quadro de pessoal, ndo sendo, portanto, objetivo deste estudo questionar a atual qualificagcdo

dos colaboradores da organizagéo.
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A aplicacdo deste modelo em outras organizacfes ndo faz parte do escopo deste traba-
Iho, j& que foi desenvolvido baseado na realidade e com dados da organizacdo analisada.

O Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior (SINAES), ndo seré objeto de
discussdo e analise, por considerar-se que o sistema é aceito e aplicado na instituicdo em estu-
do.

Por fim, a limitagdo imposta pelo tempo impede que as perspectivas propostas bem
como os indicadores de performance desenvolvidos possam ser devidamente aplicados até o

encerramento desta pesquisa, pois ndo sera possivel implantar e validar o modelo proposto.

1.6 METODOLOGIA DO TRABALHO

Em um conceito amplo, método, segundo Lakatos e Marconi (1991), € um instrumento
basico que tem por objetivo ordenar o pensamento em sistemas, tracando ordenadamente 0s
procedimentos realizados pelo cientista para o atingimento de um objetivo.

A pesquisa parte de uma duvida ou problema. Para Cervo e Bervian (1983), a aplicacdo
do método cientifico a pesquisa permite a busca da resposta ou solucdo da davida ou
problema. Assim, a pesquisa constitui-se na atividade que tem por objetivo a solucdo de
problemas.

A pesquisa, segundo Silva e Menezes (2000), pode ser classificada, quanto a sua
natureza, em Bésica e Aplicada. Neste trabalho, a pesquisa, quanto a sua natureza, sera
aplicada, pois é dirigida a geracdo de conhecimentos orientados a solucdo de problema

especifico.
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Quanto a abordagem, para 0s autores, a pesquisa pode ser classificada em quantitativa e
qualitativa. Neste trabalho, a pesquisa serd tanto qualitativa quanto quantitativa, pois serdo
tratados dados qualitativos, depoimentos e comparacdes, e a0 mesmo tempo serdo utilizados
dados quantitativos, tais como questionarios etc.

Segundo Gil (1994), a pesquisa é também classificada, quanto aos objetivos gerais
como pesquisa exploratéria, descritiva e explicativa. Neste trabalho, o objetivo da pesquisa
tem carater exploratério por tratar o problema com maior visibilidade com vista a auxiliar na
construcdo de hipdteses.

Quanto aos procedimentos da pesquisa, Gil (1994), apresenta a classificagdo como
pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental, pesquisa experimental, levantamento, estudo de
caso, pesquisa ex-post-facto, pesquisa acdo e pesquisa participante. Neste trabalho, o
procedimento utilizado sera o estudo de caso.

O método a ser usado é:

a) no estudo do histérico da instituicdo que serd foco do estudo de caso, para
melhor entendimento e caracterizagdo de sua realidade;

b) na revisdo da literatura para que o autor possa conhecer modelos de medigéo
de desempenho e suas aplicagdes no ambiente da educacgéo superior. Para isto
serdo estudados trés métodos de medicdo de desempenho: o modelo de
Rummler e Brache (1994) 6tica dos processos; 0 modelo de Hronec (1994)
Quantum Performance e o0 modelo de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996,
1997) Balanced Scorecard,

c) no estudo de caso, para confrontar a teoria com a pratica;

d) naentrevista e aplicacdo de questionarios aos principais gestores da instituicao;
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e) na proposicdo de um modelo de medicdo de desempenho que garanta que a
IES, foco de estudo, tenha seu desempenho alinhado a estratégia.

As fontes de dados para a pesquisa sdo: primarias, oriundas dos documentos da
instituicdo em estudo, tais como o seu PDI e relatérios gerenciais, contabeis e econdmicos
com vistas ao melhor entendimento do seu modelo de gestdo, da bibliografia existente acerca
de educacéo superior no Brasil, do processo de avaliacdo de IES do MEC, da conceituacao de
servigos e gestdo instituicdo de ensino e de modelos de medicdo de desempenho; as fontes

secundarias sdo: 0s questionarios aplicados aos principais gestores.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O estudo esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro, é apresentado o tema, a
identificacdo do problema, os objetivos, bem como a justificativa e a metodologia utilizada
para a execuc¢do do trabalho. Também se aborda os limites deste trabalho.

No capitulo dois é apresentada a revisdo bibliogréfica, destacando-se o conceito de
servicos, a gestdo e definicdo de estratégias no setor de servicos, a gestdo de instituicdes de
ensino e os modelos de medigéo de desempenho.

No terceiro capitulo, € apresentado o estudo de caso, onde a instituicdo de ensino
superior, objeto do estudo, é caracterizada e situada no mercado de ensino. Sao apresentadas
sua forma de gestdo, estrutura, missao, visdo e as estratégias. Nesse capitulo, sdo identificadas
as necessidades da instituicdo com relacdo ao seu modelo de gestdo e a medicdo do seu
desempenho. Ainda neste capitulo, 0 modelo de gestdo da IES foco de estudo é confrontado

com os modelos de medi¢do de desempenho estudados. Através da metodologia do grupo
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focado. Finaliza-se o capitulo com a identificagdo do modelo de medi¢do de desempenho
como mais adequado para a instituicéo.

No capitulo quatro é apresentado a estruturacdo do modelo de medicdo de
desempenho, com a defini¢cdo do método a ser seguido e a constru¢do de um modelo baseado
no Balanced Scorecard. Sugere-se um quadro de indicadores balanceado, as relagdes de
causa-e-efeito entre estes indicadores e 0 Mapa Estratégico e com objetivo de alinhar o
desempenho da organizacao a sua estratégia.

No Capitulo cinco, sdo apresentadas as consideracfes finais sugestdes para trabalhos

futuros.



2 O SETOR DE SERVICOS

No estudo da literatura relacionada com instituicdes de ensino este capitulo inicia

apresentando a importancia do setor de servi¢os na economia e as caracteristicas da gestdo de

organizacdo que atuam neste setor. Em seguida, trata-se da gestdo de organizacfes de ensino

superior e da importancia das medidas de desempenho. Ainda neste capitulo sdo estudados

alguns dos mais difundidos modelos de medicéo de desempenho. Ao final é apresentada uma

comparagao entre os modelos estudados.

2.1 CONCEITO DE SERVICOS

No Brasil, 0 setor de servicos, ou setor terciario, apresenta significativa participacao na

riqueza produzida, se comparado aos setores agricola (primario) e industrial (secundario). A

tabela 6 apresenta a participacdo percentual dos setores primario, secundario e terciario na

composicao do Produto Interno Bruto - PIB? brasileiro.

Tabela 6 — Produto interno bruto (%) se

undo setor de atividades — 1960 a 2000

ANO | Setor Primario Setor Secundario Setor Terciario
1960 17,76 32,24 50,00
1970 11,55 35,86 52,59
1980 9,99 38,11 51,90
1990 9,24 34,19 56,57
2000 7,69 37,52 54,79

Fonte: www.ibge.gov.br

2 Produto Interno Bruto (PIB): é dado pelo valor agregado de todos os bens e servico finais produzidos dentro
do territorio econdmico do pais, independente da nacionalidade dos proprietarios das unidades produtoras.
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De acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o setor
de servicos ja representava, em 2002, 60,35% do PIB, o que comprova o fortalecimento deste
setor na economia brasileira, demonstrando claramente a importancia do setor de servigos na
geracdo de riquezas do pais.

Esta ndo € apenas uma tendéncia do Brasil. No mundo todo o setor de servigos tem sido
0 que mais gera empregos e que apresenta maior contribuicdo na geragdo de riqueza dos pai-
ses. Com base no relatério do Banco Mundial (1995) apresenta-se na Tab. 7, a participacdo do
setor de servigos nas principais economias da América Latina e do Caribe, com relacdo ao
Produto Nacional Bruto (PNB)® em 1995.

Para Lovelock e Wright (2001), servi¢o € um ato ou desempenho oferecido por uma
parte a outra. Para os autores, embora este processo possa estar ligado a um produto fisico, o
desempenho é essencialmente intangivel®.

Para Albrecht (1992), se o beneficio essencial de um produto é mais tangivel® ele é um
bem/mercadoria, mas se este beneficio for mais intangivel ele é um servigo. Shostack® (1982
apud CERONI 2001), afirma que os servigcos sdo constituidos de atos ou processos e existem
somente na dimensdo do tempo. Por outro lado, produtos sdo objetos tangiveis que existem no

tempo e no espaco.

¥ Produto Nacional Bruto (PNBY): é dado pelo valor de mercado de todos os bens e servicos finais produzidos na
economia em um dado periodo de tempo.

* Intangivel: algo que é experimentado, mas n&o pode ser tocado ou guardado.

% Tangivel: capaz de ser tocado, segurado e preservado em forma fisica no curso do tempo.

® SHOSTACK, G.L. How to design a service. Eurpean Journal of Marketing. VVol.:16 n° 1 Jan 1982
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Tabela 7 — Participacdo do setor de servi¢os na economia dos paises da América Latina e Caribe - 1995

PAIS | % DOS SERVICOS NO PNB
Argentina 63
Brasil 52
Costa Rica 59
Republica Dominicana 62
Equador 50
El Salvador 66
Guatemala 55
Honduras 50
México 63
Panama 72
Porto Rico 57
Trindad-Tobago 55
Uruguai 64
Venezuela 53

Fonte: Banco Mundial, EI Mundo Del Trabajo em una Economia Integrada, Washington, D.C.: Banco Mundial,
1995

2.2 GESTAO DE SERVICOS

A gestdo de servigos, por sua propria natureza, apresenta particularidades. Conceitos e
procedimentos empregados com sucesso para produtos nem sempre apresentam 0 mesmo
desempenho no setor de servicos. A natureza dos servigos envolve aspectos como a
participacdo do cliente na producdo, a importancia do tempo e a impossibilidade de
estocagem. Para Lovelock e Wright (2001), a gestdo estratégica de servicos pode ser
agrupada em quatro fungdes gerenciais: a) marketing; b) recursos humanos; c) financeira e; d)
operacOes. Estas fungdes desempenham papéis centrais no atendimento das necessidades dos
clientes. A Figura 1 apresenta a interdependéncia destas fungdes.

As organizacBes que conseguirem desenvolver estratégias integradas de servigos terdo
uma melhor chance de sucesso. Caso contrario, serdo deslocadas pelos concorrentes mais

aptos e preparados para atenderem as exigéncias do setor de servicos.
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——————lly —

Administracao de Administracéo de
Operagdes Marketing

Clientes

Administracdo de Recursos

Humanos

Figura 1 - Interdependéncia entre marketing, operacées, recursos humanos e financei-
ros.
Fonte: Adaptado de Lovelock e Wright (2001, p.24).

Criar uma estratégia em servicos significa para uma empresa alcancar e manter uma
posicdo competitiva distintiva, que Ihe permita vantagens sobre seus concorrentes com a
melhor satisfacdo de seus clientes.

Segundo Albrecht (1992), a estratégia de servicos € como a estratégia de produtos. O
posicionamento do servi¢co no mercado é tal como o posicionamento do produto. Para o autor,
0 que difere em servicos é que a organizagao nao tem como ser todas as coisas para todas as
pessoas, por isso: “uma estratégia de servico é uma férmula especial para a prestacdo do
Servico; essa estratégia estd especificamente vinculada a uma premissa bem selecionada de
beneficio valioso para o cliente, e cria posi¢cdo competitiva efetiva” (ALBRECHT, 1992,
p.182).

A definicdo da estratégia, com visdo clara e inspiradora € para Whiteley (1999) o

impulso fundamental que leva as pessoas a servir os clientes com inspira¢do da melhor forma.
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Whiteley (1999) apresenta o exemplo de Collis P. Huntington, fundador, em 1886, da
Newport News Shipbuilding and Dry Dock Company. No discurso de inauguracdo de seu
estaleiro Mr. Huntigton proferiu as seguintes palavras: “construiremos aqui bons navios. Com
lucro — se pudermos. Com prejuizo — se preciso. Mas sempre bons navios” (WHITELEY,
1999, p.1)

A declaragdo acima néo significa que o Mr. Huntigton fosse indiferente aos lucros, mas
como era homem de negocio e ja havia feito fortuna no setor de transporte de cargas e
passageiros por ferrovias, sabia e reconhecia que em todas as épocas, empresas que
assumiram uma posicéo (viséo) clara e definitiva a favor do cliente, via de regra, se tornaram
organizagdes bem sucedidas.

A definicdo de uma visdo clara em servicos permite a criacdo de um quadro do futuro
que seréd inspirador para as pessoas (funcionarios da organizagdo), razdo pela qual as pessoas
devem lutar para criar esse futuro.

Segundo Kotter (1999), a visdo adequada atende a trés objetivos importantes: a)
esclarece a direcdo geral da organizagédo, b) motiva as pessoas a tomarem medidas certas, C)
auxilia na coordenacéo das acOes de diversas pessoas de forma eficiente.

Para Kotter (1999 p.69):

Com uma direcdo bem definida, a inabilidade de tomar decisdes pode desaparecer.
Debates interminaveis para decidir se o dinheiro serd investido na compra de uma
empresa ou na contratagdo de mais vendedores, para saber se uma reorganizacao é
realmente necessaria ou se a expansdo internacional estd ocorrendo num ritmo
suficientemente veloz desaparecem. Uma simples pergunta: isto esta de acordo com
a visdo? Pode ajudar a eliminar dias, horas ou, até mesmo, meses de discussdes
torturantes.

Para McKenna (1999), o desenvolvimento de uma estratégia de sucesso em servicgos € 0
resultado de processo de autoconhecimento da organizacdo e do conhecimento do meio do

mercado.
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A utilizacdo destas informacg6es auxiliara na criacdo de uma estratégia que proporcione
a organizacgdo encontrar seu proprio caminho alinhado com a viséo da empresa.

Segundo Berry’ (1995 apud LOVELOCK; WRIGHT 2001, p.187)

Todas as grandes empresas de servico possuem uma estratégia de servigo clara e
convincente. Elas possuem uma “razdo de ser” que anima a organizacéo e define a
palavra “servico”. Uma estratégia de servico capta aquilo que no servico fornece
valor para os clientes. Para abrir uma trilha para o servico excelente, os lideres de
uma empresa devem definir corretamente aquilo que torna o servico irresistivel. Eles
devem acionar e manter uma visdo de exceléncia do servigo, um conjunto de marcos
que sinalizam o futuro e mostram o caminho.

A estratégia de servico de uma organizacdo pode normalmente ser expressa em algumas
frases ou palavras que animam e orientam seus funcionarios, ou seja, a visdo da empresa. Para
Lovelock e Wright (2001), a identificacdo de uma estratégia eficaz de servigo passa pela
determinacdo dos atributos® mais importantes para os clientes, pela determinacdo das
vulnerabilidades dos concorrentes, pela determinacdo dos potenciais da organizacdo e pelo
desenvolvimento da estratégia, propriamente dita, que considera as necessidades dos clientes,
as fragilidades da concorréncia e 0s potenciais da organizacdo. A Figura 2 apresenta

esquematicamente esta definicdo de estratégia.

Determinar os atributos importantes do servigo para atender e superar as expectativas dos clientes.

v

Determinar os atributos do servigo nos quais os concorrentes sdo mais vulneraveis

v

Determinar as capacidades existentes e potenciais de servigo de nossa empresa. Avaliar competéncias e incompe-
téncias do servigo, pontos fracos e fortes dos recursos, reputacéo do servico, sistema de crencas e “razdo de ser”.

v

Desenvolver uma estratégia de servigo que se dirija a necessidades importantes e permanentes do cliente, explo-
rando pontos vulneraveis da concorréncia e se ajustando as capacidades e potencial de nossa empresa.

Figura 2 — Definindo uma estratégia de servico
Fonte: Lovelock e Wright (2001, p. 187).

” BERRY,L. L. On Great Service (Nova York: Free Press, 1995)
8 Atributos: todos os aspectos (tangiveis ou intangiveis) de um produto ou servico que podem ser avaliados por
um cliente.
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2.3 GESTAO DE INSTITUICOES DE ENSINO

Uma organizacdo empresarial, segundo Chiavenato (1993), consiste em um conjunto de
encargos funcionais e hierarquicos, orientados para o objetivo econémico de produzir bens ou

servicos. Para Hall® (1984 apud TACHIZAWA; ANDRADE, 2002, p.45), uma organizacao

Uma coletividade com uma fronteira relativamente identificAvel, uma ordem
normativa, escalas de autoridade, sistemas de comunicacbes e sistemas de
coordenacdo de afiliacdo; essa coletividade existe numa base relativamente continua
em um ambiente e se engaja em atividades que estdo relacionadas, usualmente, com
um conjunto de objetos.

OrganizacGes produtoras de servigo apresentam caracteristicas diferentes das
organizag6es produtoras de produtos, como ja visto. Ja as organizacdes de ensino, que sdo 0
foco de estudo deste trabalho, mais especificamente as organizacGes de ensino superior,
denominadas de Instituicbes de Ensino Superior (IES) apresentam caracteristicas particulares
de gestdo devido as suas finalidades.

Para Baldridge™ (1982 apud MORAES, 2001) os principais objetivos das IES sdo o
ensino, a pesquisa e a extensdo. A dificuldade estd em definir o processo decisorio da
instituicdo com vistas a atender estes objetivos complexos com alto grau de incerteza e
conflitos.

Segundo Lanzillotti (1997), é numa instituicdo de ensino superior que o conhecimento €
gerado, utilizado e preservado, 0 que caracteriza estas instituicbes como organizacdes

especializadas.

® HALL, R.H. Organizag@es: estrutura e processos. Rio de Janeiro, Prentice-Hall do Brasil, 1984.
0 BALDRIDGE, J.V. Estruturaction de politicas efectivo en la educacion superior. México: Noema, 1982
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Organizacdes com este perfil costumam apresentar uma inversdo na relacdo entre
administradores e especialistas, relativamente as organiza¢Ges nao especializadas. Para a
autora, isto decorre do fato de serem os administradores responsaveis pelo gerenciamento das
atividades-meio, cabendo aos especialistas a administracdo das atividades fim. Lanzillotti
(1997, p.31) afirma que:

Convém acrescentar que a influéncia desmedida de especialistas no processo de
tomada de decisdes pode constituir-se em obstaculo para a consecucao dos objetivos
propostos pela organizacdo, colocando em jogo a sua sobrevivéncia. Mas, por outro
lado, a influéncia igualmente excessiva da administracdo também contribuira para o
ndo atingimento desses objetivos, muitas vezes impedindo a pratica da liberdade
académica - resultado da criagéo e institucionaliza¢do do conhecimento.

A complexidade e a natureza das atividades das Instituicdes de Ensino Superior cria um
ambiente especifico, diferente das demais organiza¢es empresariais.

Segundo Fernandes (1998) uma escola é uma empresa prestadora de servicos que
oferece produtos. Para o autor, instituicdes de ensino superior oferecem como produtos os
profissionais formados capazes de se inserir no ambiente de trabalho e na sociedade.

Para Hansen (2001a) as Instituicbes de Ensino Superior ainda relutam em enfrentar seu
posicionamento na sociedade como empresas. Segundo o autor, parece que algumas
instituicbes de ensino superior tém dificuldade de encararem-se como organizacfes
empresariais. Porém, estas instituicbes ndo conseguem fugir dos modelos de
administracdo/gestdo de empresas.

Uma empresa busca, através da venda de produtos ou servicos, o lucro desta atividade.
E a obtencdo do lucro que, em Gltima instancia, na visdo de Hansen (2001a), distingue uma
empresa tradicional de outras instituicdes.

A partir desta concepc¢do de empresa, 0 autor apresenta tipos diferentes de organizac6es
na area da educacdo:

a) instituicbes de ensino empresariais;



39

b) instituicbes de ensino estatais;
c) instituicBes de ensino comunitérias e/ou filantrépicas.

As instituicBes de ensino empresariais sdo empresas no sentido estrito, ja que sao
empresas criadas e gerenciadas com o objetivo de obter lucro. As instituicdes de ensino
estatais sdo orcamentadas pelo governo (nas trés esferas), ndo apresentam a finalidade de
lucro. As institui¢des comunitarias caracterizam-se pela finalidade néo lucrativa, e muitas séo
filantropicas.

Em todas estas instituicdes, é possivel observar caracteristicas de gestdo especificas.
Para as institui¢@es lucrativas, a gestdo esté direcionada para a conquista do cliente com oferta
de produtos (cursos) atraentes para determinados segmentos de mercado e a ampliacdo das
margens de lucro é o objetivo maior.

Nas IES estatais, € possivel encontrar um certo desdém pelo mercado. Em muitas destas
instituicbes, Hansen (2001a) afirma que os trabalhos estdo mais voltados para as demandas
internas e interesses de ensino, pesquisa e extenséo do que para clientes potenciais.

Nas instituicbes comunitéarias e/ou filantrépicas, a gestdo apresenta-se complexa. Na
concepcdo do autor, € comum a auséncia de critérios claros acerca da propria finalidade
institucional. Em muitas destas instituicdes ha uma certa mistura dos modelos estatal e
empresarial.

O modelo de gestdo adotado pelas IES diferencia-se de acordo com as caracteristicas
destas institui¢Oes e o ambiente em que atuam.

Dias Sobrinho (2003, p. 110) define que a instituicdo de educacgéo, por sua natureza e
funcdo, é radicalmente diferente de uma empresa do mundo econdmico. Para o autor, uma

instituicdo educativa tem como objetivo:

O desenvolvimento do humano e do social como referéncia e finalidade [...], a
empresa de mercado tem nos meios o seu fim. A esta basta desenvolver eficazmente
0s meios para bem cumprir 0s seus interesses particulares [...] principalmente,
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aumentar a produtividade, a eficiéncia, a competitividade, enfim, obter mais
resultados préticos quantificaveis, derivados do seu saber-fazer, como expressdes
concretas do seu lucro.

Para Tachizawa e Andrade (2002), é importante diferenciar as instituicdes de ensino de
outras organizacdes. O setor de ensino superior apresenta as seguintes caracteristicas:

a) ndo ha grande diversidade entre as tecnologias educacionais e de processos utilizados
pelas instituigdes;

b) ha existéncia de barreiras legais e governamentais a entrada de novas instituicoes;

c) elevada regulamentacéo estatal;

d) competicédo basica, via lancamento de novos cursos;

e) significativo volume de investimentos e de capital para a entrada no setor;

f) pouca diferenciacao de produtos.

Agrega-se a estas caracteristicas, uma outra fundamental que é a multiplicidade de
objetivos de uma organizacdo de ensino, devido as suas finalidades mudltiplas: ensino,
pesquisa e extensao.

Tachizawa e Andrade (2002) afirmam que ha determinadas estratégias e instrumentos
de gestdo que sdo comuns a todas as instituicdes de ensino. Porém, ha estratégias especificas e
instrumentos particulares de gestdo que variam de instituicdo para instituicdo. A Figura 3

ilustra a afirmacéo dos autores.

Estratégias e instrumentos de gestéo
comuns as IESs.

+

Estratégias e instrumentos gestéo espe-
cificos de cada IES.

Modelo de gestdo da IES
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Figura 3 — Modelo descritivo de gestdo
Fonte: Adaptado de Tachizawa e Andrade (2001, p. 63).

Desta forma, o modelo de gestdo adotado pela IES tem por objetivo o atingimento das
estratégias comuns e especificas, através do emprego dos instrumentos de gestdo comuns e
especificos de cada IES.

Segundo Chiavenato e Cerqueira Neto (2003), o sistema (modelo) de gestdo estratégica
da organizacdo pressupde que seja(m) definida(s) a(s) relacdo(6es) entre a(s) estratégia(s) e o
desempenho pretendido.

Tachizawa e Andrade (2002, p.118) afirmam que um sistema moderno de gestdo
depende de medicdo, informacéo e analise. Para os autores, “as medicdes precisam ser uma
decorréncia da estratégia da instituicdo de ensino, abrangendo 0s principais processos, bem
como seus resultados”.

O desdobramento das estratégias exige a avaliacdo do desempenho de cada uma das
acoes definidas. Este processo de medida de desempenho garantira apoio a tomada de decisdo
nos diversos niveis da organizacdo, permitindo o acompanhamento de tendéncias, projecoes e
relacdes de causa e efeito, sendo a base para o planejamento, a analise do desempenho e a
melhoria das atividades (TACHIZAWA; ANDRADE, 2002).

Desta forma as medidas de desempenho visam garantir uma ralacdo de causa e efeito

entre processo e resultados que garantam os resultados esperados das estratégias.

2.4 MEDIDAS DE DESEMPENHO

Criar medidas e instrumentos de desempenho padronizados sempre foi um desafio para

a humanidade. Todas as organizacgdes, independente do segmento empresarial em que atuam,
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precisam de medidas confidveis e indicadores que permitam mensurar o desempenho de suas
atividades.

As medidas de desempenho foram estabelecidas nos anos 20 e 30 do século XX,
paralelamente as técnicas de gerenciamento dos sistemas de manufatura (FIGUEIREDO,
2002). Passados mais de setenta anos, os modelos tradicionais de medicdo de desempenho, ja
ndo respondem mais as necessidades das organiza¢cdes modernas.

Em um ambiente cada vez mais complexo e competitivo, 0 aumento da concorréncia, o
surgimento de novos métodos de producdo, novas tecnologias, novas formas de organizacao
das empresas etc, obriga, cada vez mais, que as organiza¢Ges nao sé tenham, mas revisem e
atualizem seus sistemas de indicadores de desempenho.

Chiavenato e Cerqueira Neto (2003, p 37) afirmam que “toda a organizagao precisa ser
transparente e clara nas suas relagdes com acionistas, clientes, intermediérios, fornecedores,
funcionérios, comunidade e governo”. Esta condicdo, de acordo com 0s autores, visa
apresentar os resultados de suas estratégias e operacGes de maneira inteligente e
compreensivel a todos os parceiros, aliados e concorrentes.

Para Moreira (1996), a medicdo de desempenho deve estar alinhada com as estratégias
pré-estabelecidas do negdcio, de tal forma que faca sentido de um ponto de vista estratégico.
Atingir as estratégias definidas € um dos maiores desafios das organizagdes. Como saber se as
estratégias serdo atingidas? Como saber se as estratégias definidas levardo ao atingimento da
visdo da organizagdo? Como podem as organizagdes medir o desempenho de suas atividades
em um ambiente complexo, dindmico e globalizado?

Um sistema de indicadores de desempenho deve permitir que acbes corretivas sejam
tomadas quando necessario. Para Chiavenato e Cerqueira Neto (2003, p.69), “um sistema de

medicdo funciona como um painel de controle para a organizagéo”.
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Para que as estratégias da organizacdo sejam atingidas, a performance de cada processo
deve ser a melhor possivel. A avaliacdo permanente dos mesmos torna-se entdo vital para a
empresa. Hansen (2001) define processo como sendo um conjunto de atividades destinado a
produzir um bem ou servi¢o — intermediario ou final, com agregacéao de valor ao cliente.

Um processo deve ser visto como uma cadeia de agregacdo de valores. Pela sua
contribuicdo para a criagdo ou entrega de um produto ou servico, cada etapa de um processo
deve acrescentar valor as etapas precedentes (RUMMLER; BRACHE, 1994, p.55).

Hronec (1994, p.5) sustenta que o sistema de medi¢do de desempenho s&o como
sinais vitais da organizagéo:

Eles informam as pessoas o0 que elas estdo fazendo, como elas estdo se saindo e se
elas estdo agindo como parte do todo. Eles comunicam aquilo que é importante a
toda a organizacdo: a estratégia da geréncia do primeiro escaldo para os demais
niveis, resultado dos processos desde os niveis inferiores até o primeiro escaldo e
controle e melhoria dentro dos processos.

A figura 4 apresenta como ocorre a integracdo entre estratégia do negocio, processos,
medicdo de desempenho e satisfacao do cliente.

“Medir é importante: o que ndo é medido ndo é gerenciado” (KAPLAN; NORTON,
1997, p.21). Para os autores, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de
desempenho derivado de suas estratégias e capacidades.

Este trabalho abordaré alguns dos mais difundidos modelos de medicdo de desempenho.
Os modelos a serem estudados foram escolhidos pelo pesquisador, a partir do seu
conhecimento prévio de cada um, da curiosidade para o aprofundamento da pesquisa e da
disponibilidade de tempo para a realizacdo do estudo com vistas as principais caracteristicas
de cada modelo. Serdo analisados 0s seguintes modelo:

a) modelo de Rummler e Brache (1994) — 6tica dos processos;

b) modelo de Hronec (1994) — Quantum Performance;
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¢) modelo de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 1997) — Balanced Scorecard.

Requisitos dos clientes

|

[ Estratégia do negoécio ]

[ Pessoal ] [ Medigéo ] [ Processos ]

Definicéo Analise

Motivacgédo

- Avaliacéo A
Treinamento Melhorias

\ 4

Melhoria nos servigos
Atingimento das Estratégias

Figura 4 — O Atingimento das estratégias através dos processos.
Fonte: Hansen (2001, p.24).

A seguir, esses modelos detalhados e comentados.

2.4.1 O Modelo de Rummler e Brache — 6tica de processos

Para Rummler e Brache (1994), a empresa deve ser analisada como um sistema. Assim,
sera possivel uma compreensdo de todas as atividades desenvolvidas na busca do melhor
desempenho.

Tradicionalmente, as empresas estdo organizadas em departamentos e setores. Cada um

realiza suas atividades de forma separada, buscando individualmente dar o melhor de si.
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Alguns departamentos atingem altos indices de desempenho, 0 que muitas vezes nao
traduz o desempenho da organizagdo como um todo.

O modelo tradicional de estrutura das organiza¢Ges ndo consegue atender as exigéncias
do mercado. Lacunas aparecem entre os departamentos, impedindo assim uma visdo do
servico/produto como um todo. A figura. 5 apresenta, de forma simplificada, a visao classica
de uma organizacdo e as lacunas existentes entre os departamentos.

As lacunas aparecem entre 0s departamentos da mesma empresa e entre 0s setores do
mesmo departamento. S&0 como zonas cinzentas dentro da organizagdo, As lacunas originam-
se da ndo integracdo dos processos entre os departamentos e setores, resultando assim na
fragmentacdo e descontinuidade de tarefas e atividades, gerando desconformidades e
insatisfacdo de clientes. Estas lacunas acabam por impedir que o desempenho de um
produto/servico e, conseqlientemente, da organizacdo como um todo, estejam de acordo com

o0 planejado.

[ Presidente ]

[ Departamento C ]

[ Departamento A ] [ Departamento B ]
| S —
[ |

Setor Setor tor
Al A2

Lacunas

Figura 5 — Visdo classica da organizacdo e as “lacunas”.
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A visao sistémica da empresa é fundamental para o sucesso do seu desempenho. Para
melhor entendimento do modelo proposto, 0s autores propdem trés niveis de organizacdo da

empresa: nivel da organizacdo, nivel dos processos e nivel do trabalho/executor.

2.4.1.1 Nivel I da organizacéo

No nivel de organizacdo, é proposta a elaboracdo do Mapa de Relacionamentos, no qual
0s processos dentro e fora da empresa sdo identificados, o0 que permite identificar os espacos
entre os quadros do organograma (RUMMLER; BRACHE, 1994).

Os Mapas de Relacionamento possibilitam: a) entender como cada trabalho € feito; b)
identificar entradas ou saidas inexistentes, desnecessarias, confusas ou mal direcionadas (fios
desligados); c) desenvolver relacionamentos funcionais que eliminem os fios desligados; d)

avaliar meios alternativos de agrupar pessoas e estabelecer hierarquias.

2.4.1.2 Nivel Il dos processos

No nivel dos processos, Rummler e Brache (1994) sugerem uma avaliacdo mais
profunda de como o trabalho é executado na organizacdo. Para isso, sdo avaliadas trés
variaveis: a) objetivo(s) do processo, b) o projeto do processo e 0 c) gerenciamento do
processo.

Os objetivos dos processos podem ser externos, movidos por necessidades dos clientes
externos, e podem ser também internos, devendo estar em sintonia com as necessidades dos

clientes internos.
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Os processos devem ter caminhos légicos e serem projetados de acordo com as
demandas dos clientes, mesmo que sejam processos que atendam somente a clientes internos,

0 seu objetivo deve estar relacionado ao cliente externo.

Cada funcéo existe para servir as necessidades de um ou mais clientes internos ou
externos. Caso uma funcdo sirva a clientes externos, deve ser medida quanto ao grau
em que seus produtos e servicos atendem as necessidades dos clientes. Caso sirva
apenas a clientes internos, uma funcao deve ser medida pelo modo como atende as
necessidades daqueles clientes e com base no valor que acrescenta, em Ultima
andlise, ao cliente externo (RUMMLER; BRACHE, 1994, p.28).

2.4.1.3 Nivel 11l do trabalhador-executor

Por fim, os autores sustentam que no nivel de trabalho/executor nenhum processo na
organizacao tera éxito sem a sua correta execucao por parte dos funciondarios. Processos bem
definidos e com objetivos claros por si s6 ndo garantem sucesso. Para Rummler e Brache
(1994), nem sempre um processo pouco eficiente e eficaz é resultado de pouco empenho por
parte do elemento humano. As falhas muitas vezes decorrem de problemas no proprio
processo. Os autores sugerem que o trabalho seja gerenciado através de uma visdo mais ampla
do desempenho humano.

Para a implantacdo da estratégia e garantia de desempenho da organizacdo, o modelo de
Rummler e Brache (1994) propbe que os trés niveis da organizacdo sejam gerenciados
respondendo as seguintes perguntas:

a) nivel I daorganizacéo,
-objetivos: quais objetivos especificos do cliente e financeiros vamos
estabelecer e acompanhar?;
-estrutura: quais ligacdes internas cliente-fornecedor precisamos para atingir

nossa vantagem sobre a concorréncia?;
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-gerenciamento: quantos e que tipos de recursos precisamos alocar para as
diversas fungbes?
b) nivel 11 dos processos,
-objetivos: quais 0s objetivos para 0s processos que sao criticos para obter
vantagem sobre a concorréncia?;
-estrutura: o que fazemos para garantir que nossos processos estrategicamente
criticos estejam funcionando com eficiéncia e eficacia?;
-gerenciamento: como garantimos que NOSSOS Processos criticos estejam
constantemente gerenciados?
c) nivel 111- do trabalhador/executor,
-objetivos: quais objetivos de trabalho sdo mais criticos ao sucesso do processo
(e, por sua vez, a estratégia)?;
-estrutura: o que estamos fazendo para projetar cada um desses cargos-chave de
modo que eles déem sua melhor contribuicéo para o sucesso estratégico?;
-gerenciamento: o que estamos fazendo (feedback, treinamento, incentivos) para
criar um ambiente que suporte cada contribuicdo estratégica dada ao cargo?

A figura 6 apresenta o impacto de uma estratégia claramente definida sobre os trés
niveis da organizacao, segundo Rummler e Brache (1994).

No modelo proposto por Rummler e Brache (1994) a estrutura dos trés niveis contribui
de duas formas para estratégia da organizacdo: a) para o desenvolvimento: responder as
perguntas de um a onze (figura 6) permite uma analise de todas as variaveis estratégicas; b)
para a implementacdo: responder as perguntas de doze a quatorze (figura 6) garante que a

visdo estratégica torne-se uma realidade organizacional.
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Figura 6 — O Impacto da estratégia sobre os componentes do sistema de uma organizacao
Fonte: Rammler e Bracche (1994, p.102).

2.4.2 O Modelo de Hronec - qguantum performance

Hronec (1994) apresenta 0 modelo denominado Quantum Performance (Modelo

Quantum de Medicdo de Desempenho) que tem por objetivo fornecer a estrutura necessaria
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para desenvolver, implementar e utilizar as medidas de desempenho para o gerar desempenho

superior da organizacdo. O modelo Quantum Performance, pode ser visto na Figura 7.

QUANTUM

ERFORMANCE

Servico

Qualidade

Figura 7 — Dimensdes da medicdo de desempenho - quantum performance
Fonte: Hronec (1994, p.17).

No modelo Quantum Performance a criacdo de valor e servico sdo decorrentes das
categorias ou dimensoes:
a) qualidade: quantifica a exceléncia do produto ou servico;
b) custo: mede a exceléncia do processo;
c) tempo: quantifica o lado econémico da exceléncia.
Para Hronec (1994), a exceléncia é definida pela parte interessada. O relacionamento
entre as trés categorias permite otimizar os processos e garantir os resultados de toda a

organizacao.
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O Modelo Quantum de Medicao de Desempenho é definido por Hronec (1994) como a
estrutura de indicadores que orientados pela estratégia da organizacdo e com base nas
categorias definidas, permite medir o desempenho de toda a organizacao.

A figura 8 apresenta 0 Modelo Quantum de Medigdo de Desempenho.

QUANTUM PERFOR-
MANCE

Implementacéo

Medidas do Processo
4_‘
Atividad@l\
m‘\
//Mems\‘\

Melhoria Continua

comunicacao

\Recompensas
/Trei namento
/ Benchmarking

ESTRATEGIA <«
Lideranga
Interessados
Melhores Praticas

Figura 8— Modelo quantum de medicdo de desempenho
Fonte: Hronec (1994, p.22).

Hronec (1994) propde que a estrutura de indicadores esteja baseada em quatro
categorias: os geradores (drivers), os facilitadores (enablers), os processos e a melhoria

continua.
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2.4.2.1 Os Geradores

Os geradores (drivers) constituem os interessados, as melhores praticas do ambiente e a
lideranca. Para o autor, estes sdo os melhores condutores de um processo de medicdo de
desempenho.

A estratégia da organizacdo € elaborada com base nestes geradores. Por isso, todos 0s
individuos relacionados com a organizagdo e com algum processo, devem ser identificados
para terem suas necessidades atendidas. Os interessados séo identificados por Hronec (1994)
como sendo clientes, empregados e acionistas, pois todos possuem algum tipo de
relacionamento com a organizacdo. O ambiente é definido pelo autor como sendo a

concorréncia, regulamentacdes, recursos etc.

2.4.2.2 Os Facilitadores

Os facilitadores (enablers), por meio da comunicagdo, permitem 0 apoio necessario a
implementacao das medidas de desempenho (HRONEC, 1994).
O autor apresenta os facilitadores em quatro categorias: comunicagdo recompensa,

treinamento e benchmarking.

Como as medidas de desempenho podem ser comunicadas em toda a organizacdo?
Pelo treinamento. Como a organizacdo pode mudar a forma de as pessoas fazerem
as coisas? Por meio de recompensas. Como as Melhores Praticas podem ser usadas
como alvo no estabelecimento de metas? Pelo benchmarking (HRONEC, 1994,
p.23).



53

2.4.2.3 Os Processos

Os processos séo o terceiro elemento do Modelo. Para Hronec (1994), as metas, geradas
através das estratégias, sdao atingidas através dos processos. Assim, 0S processos devem ser

monitorados através de medidas de resultado, atividades-chave e avaliacdo constante.

2.4.2.4 Melhoria continua

Por fim, Hronec (1994) apresenta a melhoria continua como um sistema de
retroalimentacdo de todo o sistema de medicdo de desempenho, que garante inovacOes e
avancos significativos de produtividade e qualidade.

O Modelo proporciona feedback para a melhoria continua, para o estabelecimento de
novas metas e para o ajuste da estratégia (HRONEC, 1994).

O objetivo do Modelo desenvolvido por Hronec (1994) é desenvolver medidas de
desempenho com foco em custo, qualidade e tempo, que garantem a geracdo de valor e

Servigo para os interessados.

2.4.3 O Modelo de Kaplan e Norton —Balanced Scorecard

O modelo proposto por Kaplan e Norton (1997) tem por objetivo medir o desempenho
das organizagdes, com base em um conjunto de medidores de performance que engloba
diversas perspectivas de avaliacdo do desempenho a luz da(s) estratégia(s) da organizacao.

A estratégia, segundo Kaplan e Norton (2000), ndo é um processo isolado, € parte da

missdo da organizagédo que deve ser traduzida em a¢Oes alinhadas entre si.
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Neste sentido, Kaplan e Norton (1992) apresentaram o Balanced Scorecard (BSC), que
se constitui em um modelo de medicdo de desempenho baseado em quatro perspectivas que
devem ser o foco de desenvolvimento de indicadores de desempenho para a organizagao.

Com uma visdo clara e estratégias bem definidas, Olve, Roy e Wetter (2001) afirmam
que sera possivel a organizacdo definir, com base em cada uma das perspectivas, 0s objetivos
estratégicos, medidas de desempenho, metas e planos de acdo. Cada perspectiva ensejara a
definicdo de um scorecard de indicadores de desempenho, que complementarmente as
medidas financeiras, auxiliardo os executivos a selecionar indicadores, com foco na viséo
estratégica.

S&o quatro as perspectivas apresentadas por Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 1997),
para medir o desempenho das estratégias das organizacoes:

a) perspectiva financeira;

b) perspectiva dos clientes;

C) perspectivas dos processos internos;

d) perspectiva do crescimento e aprendizagem.

A figura 9 apresenta como se da a relacdo entre a visdo e estratégia da organizacgdo e as
perspectivas propostas.

Para Kaplan e Norton (1996) o Balanced Scorecard supera a visdo tradicional de
medidas financeiras, criando medidas de desempenho para clientes (perspectivas dos
clientes), processos internos (perspectiva interna) e aprendizagem e crescimento (perspectiva
do aprendizado e crescimento).

Para Kimura et al. (1999, p. 3), a énfase excessiva em medidas financeiras pode “viezar
a avaliacdo de desempenho, haja vista que muitas variaveis presentes no contexto da empresa

dificilmente podem ser apropriadamente traduzidas em termos financeiros”.
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FINANCAS
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“Para alingirmas nossa visao, “Para satisfazermos nossos clientes e
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"Para alcangarmos nossa visao,
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||

Figura 9 — Balanced scorecard — perspectivas
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10).

A tabela 8 apresenta as perspectivas propostas pelos autores com exemplos de medidas

de desempenho.

Tabela 8 - Perspectivas do BSC e medidas genéricas de desempenho

PERSPECTIVA | MEDIDAS GENERICAS DE DESEMPENHO
1. Financeira - Retorno sobre o investimento;
2. Do cliente - Satisfacdo e retencéo;
3. Interna (processos) - _Qua'lidade: tefnpo de résposta;
4. Aprendizado e Crescimento - Satisfagdo dos funcionarios;

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.44).
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O BSC tem o poder de ser mais do que um sistema de medidas. “O verdadeiro poder do
Balanced Scorecard, todavia, ocorre quando deixa de ser um sistema de medidas e se
transforma em um sistema de gestdo estratégica” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.20).

Neste sentido, o BSC apresenta as seguintes caracteristicas (KAPLAN; NORTON,
1996, 1997):

a) esclarecer e obter consenso com relacdo a estratégia,;

b) comunicar a estratégia a toda a empresa;

c) alinhar as metas departamentais e pessoas a estratégia;

d) associar 0s objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e orcamentos
anuais;

e) identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

f) realizar revisdes estratégicas periodicas e sistematicas;

g) obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.

O Balanced Scorecard preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas
gerenciais — a falta de um processo sistematico para implementar e obter feedback
sobre a estratégia. Os processos gerenciais construidos a partir do scorecard
asseguram que a organizacdo fique alinhada e focalizada na implementacdo da
estratégia de longo prazo. Assim entendido, o balanced scorecard torna-se a base
para 0 gerenciamento das empresas na era da informacdo (KAPLAN; NORTON,
1997, p.20).

A figura 10 apresenta o Balanced Scorecard como estrutura para a traducdo da

estratégia em termos operacionais.
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Figura 10 — Balanced scorecard — como estrutura para a a¢do estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12).

Cada uma das perspectivas do Balanced Scorecard € apresentada a seguir.

2.4.3.1 Perspectiva financeira

“Os objetivos financeiros servem de foco para 0os objetivos e medidas das outras
perspectivas do scorecard” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 49).

Dependendo do tipo de organizacdo, as medidas de desempenho financeiro podem se
diferenciar de acordo com a &rea de atuacdo, caracteristicas especificas etc. Mas, para
qualquer organizacdo, as medidas e indicadores de desempenho financeiro apresentam,
segundo Kaplan e Norton (1992), a funcdo de definir o desempenho financeiro da estratégia,
bem como ser a base (meta principal) para os objetivos e medidas das outras perspectivas.

Os indicadores de desempenho elaborados na perspectiva financeira podem diferir de
organizacao para organizacdo, dependendo do estdgio em que ela se encontra (KAPLAN;

NORTON, 1992, 1997). Os autores classificam o estagio das organiza¢fes em trés niveis:
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a) crescimento: encontra-se nesta fase, as organizagdes em estagios iniciais de vida e
que por isso possuem produtos e servigos com consideravel potencial de crescimento.
As organizagOes que estdo nesta fase devem medir o consumo de recursos para o
desenvolvimento de novos produtos e servicos, percentual de crescimento da receita e
do aumento de vendas (para clientes e mercados);

b) sustentacdo: encontra-se, nesta fase, a grande maioria das organizagdes que ja estao
estabelecidas. Estas empresas devem medir lucratividade de produtos e servicos, nivel
de capital investido, retorno sobre o investimento e valor econémico agregado;

c) colheita: encontra-se, nesta fase, organizagdes ja& maduras. Sdo as organizacdes que ja
passaram pelas fases anteriores e, por isso, preocupam-se maximizar o fluxo de caixa.
Nesta fase, as organizacdes buscam projetos com retorno rapido, e devem medir a

necessidade de capital de giro e o fluxo de caixa operacional.

2.4.3.2 Perspectiva dos clientes

A perspectiva dos clientes permite a empresa alinhar suas competéncias genéricas em
relacdo aos clientes - satisfacdo, fidelidade e lucratividade — com medidas especificas de
desempenho em segmentos especificos de clientes e mercados a luz da estratégia da
organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Las Casas (1999), todo o esforco organizacional para a producdo de produtos e
servigos de qualidade comeca com o cliente e se realimenta com seu feedback.

A Unica forma de administrar uma organizacdo com vistas a maior rentabilidade

possivel é através do constante exercicio de ouvir o cliente (WHITELEY, 1999). Nesta linha,
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0 autor sugere que a organizacdao deve, em primeiro lugar determinar quem deve ser seus
clientes baseados na sua visao.

A seguir, a organizacdo deve conhecer seus clientes identificando duas necessidades e
expectativas (atuais e futuras). E, por fim, o autor sugere que toda a organizagéo “deve medir
cada acdo em relacdo as necessidades e expectativas dos clientes, e lutarem constantemente de
modo a superar essas expectativas” (WHITELEY, 1999, p. 21).

Para Kaplan e Norton (1993), a segmentacdo do mercado é necesséria. Os clientes ndo
sdo homogéneos. Valorizam os atributos dos produtos e servi¢os de forma diversa de acordo
com suas preferéncias.

Como medidas genéricas de desempenho, para a perspectiva dos clientes, Kaplan e

Norton (1997) propdem cinco grupos de medidas apresentados na Tabela 9.

Tabela 9 — Perspectiva do cliente: medidas genéricas

MEDIDA GENERICA | CARACTERISTICA
Participacdo de mercado Participacéo dos negécios num determinado mercado.
Captacdo de clientes Mede a intensidade de atragdo ou conquista de novos
Retencdo de clientes Controla a intensidade de retencdo ou manutencdo dos
Satisfacdo dos clientes Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com
Lucratividade dos clientes Mede o lucro Ill’auido'de'clientes ou segmentos de

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 72)

Estas medidas genéricas a todas as organizacdes devem ser adaptadas as realidades de
cada uma de acordo com o perfil de sua clientela. Na Figura 11 é apresentado como estas
medidas genéricas podem contribuir para o aumento da lucratividade e crescimento da

organizagao.
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Figura 11 — Impacto das medidas genéricas na participacdo de mercado para a empresa
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.72)

Satisfacdo de clientes € um tema que este trabalho ndo pretende explorar
detalhadamente. Porém, clientes satisfeitos garantem continuidade dos negdcios e
manutencdo/melhoria da lucratividade (LAS CASAS, 1999; McKENNA,1999; WHITELEY,
1999; BERRY, 2001;KOTLER, 2002). Assim, as estratégias devem estar alinhadas com a
visdo geral da empresa e por conseqiiéncia sua lucratividade, que em ultima instancia

garantird o sucesso da organizacéo.

2.4.3.3 Perspectiva dos processos internos

Nesta perspectiva, 0s processos internos devem ser avaliados, de tal forma a identificar
quais os que devem alcancar exceléncia com vistas a atender os interesses dos clientes,
agregando valor ao produto ou servico (KAPLAN; NORTON, 1997; LAS CASAS, 1999;

McKENA, 1999; WHITELEY, 1999).
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Kaplan e Norton (1997) afirmam que os objetivos e medidas de desempenho para a
perspectiva dos processos internos sdo derivados de estratégias explicitas identificadas com o
atendimento das expectativas de clientes e acionistas.

Para atender as necessidades dos clientes, as organizagdes de forma geral apresentam
uma seqiiéncia de processos que iniciam pela identificacdo das demandas dos clientes até a
entrega do produto ou servico final.

Para os autores, estes processos integram uma cadeia de geracdo de valor composta de
trés processos principais: a) processo de inovagdo, no qual sdo pesquisadas as necessidades
emergentes e latentes dos clientes e criados os produtos e servigos que atenderdo a estas
necessidades; b) processo de operagdes, onde os produtos e servigos sdo efetivamente criados
e oferecidos aos clientes; c) processo de pds-venda, ou entrega do produto ou servico, que sdo
atividades que agregam valor aos produtos ou servicos oferecidos aos clientes.

Tradicionalmente, as organizagOes tém dado atencédo especial ao processo de operacoes,
com atividades de medicdo de desempenho na busca de reducdo de custos do(s) processo(s)
de fabricacdo do produto ou servico. Para Kaplan e Norton (1997, p.102), “a exceléncia
operacional talvez seja apenas um dos componentes, e ndo 0 mais decisivo, de toda uma
cadeia de valor baseada na realizacdo dos objetivos financeiros e dos clientes”. A Figura 12

permite melhor visualizar a Perspectiva dos Processos Internos.

Processo de Processo de
- . operacdes P6s-venda
Processo de inovacédo - >
Ry Identificar Idealizar Criar Entregar . Satisfacio d
Identificacio (£ CES
das ¢ g é:jS d produto produto gt Ser;(l)(;os necessidades
- emandas do ou ou produto - dos clientes
UmeesEides mercado servico servico ou cliente

dos

L servico
clientes

Figura 12 — A Perspectiva dos processos internos — cadeia de geracéo de valores
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.110)
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2.4.3.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento é apresentada como a perspectiva capaz de
identificar a infra-estrutura que a empresa deve ter para gerar o crescimento e as melhorias de
longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

As perspectivas anteriores dizem respeito aos aspectos financeiros, de mercado e de
processos da organizacdo. A intensa competicdo no mercado exige que as empresas estejam
sempre inovando em seus processos e produtos ou servicos (KAPLAN; NORTON, 1992).

O constante processo de inovagdo exige que as empresas estejam preparadas para o
crescimento, e este processo, normalmente, revela lacunas entre as capacidades atuais da
organizacao e 0 que sera necessario para atingir um desempenho inovador.

Estas lacunas serdo atendidas através do investimento das organizacGes em capacitagdo
de seus funcionarios, no aperfeicoamento dos sistemas de informacdo e no alinhamento dos

procedimentos e rotinas organizacionais (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.4.3.5 Relages de causa-e-efeito

Kaplan e Norton (1997, p. 29) afirmam “que o balanced scorecard traduz a viséo e
estratégia em objetivos e medidas através de um conjunto equilibrado de perspectivas”.O
“Balanced Scorecard deve ser a traducdo da estratégia [...] sob a forma de um conjunto
articulado de medidas que definam tanto os objetivos estratégicos de longo prazo quanto 0s
mecanismos para alcancar estes objetivos”.

O que garante esta caracteristica ao BSC é sua capacidade de mostrar a sequéncia l6gica

de causa-e-efeito dos componentes da estratégia da organizacdo. Esta relacdo garante
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integracdo das quatro perspectivas a estratégia da organizacdo, ja que explicita as relagdes
(hipbteses) entre os objetivos (as medidas) e as perspectivas.

A Figura 13 explicita essas relagdes de causa-e-efeito.

Perspectiva Financeira Retorno sobre
o capital

t

Lealdade dos
clientes

Perspectiva dos Clientes T

Pontual idade
das entregas

A

: Qualidade dos Ciclo dos
Perspectiva dos Processos Processos Processos
1
|
Capacidade dos

Perspectiva do Aprendizado e

_ funcionarios
Crescimento

Figura 13 — Relacdo de causa-e-efeito do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997 p.31).

2.4.4 Andlise comparativa dos modelos estudados

Para um melhor entendimento de cada um dos modelos estudados, faz-se necessario a
comparacao entre eles apresentando suas principais caracteristicas.

O Modelo de Rummler e Brache (1994) tem enfoque na avaliagdo e gestdo de
processos. Propde uma visdo sistémica da empresa, estabelecendo a medicdo de desempenho

em trés niveis: organizacdo, processos e atividades. O Modelo considera os relacionamentos
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internos e externos da empresa e utiliza como elementos os mapas de relacionamento entre 0s
processos, fluxograma e ciclos de melhoria continua.

Hronec (1994) apresenta 0 Modelo Quantum Perfomance com o objetivo de criar valor
partindo da estratégia da empresa sustentada por categorias de medicdo: custo, qualidade e
tempo. A proposicdo da estrutura de indicadores estd baseada em quatro categorias: 0s
geradores (drivers), os facilitadores (enablers), os processos e a melhoria continua.

O modelo desenvolvido por Kaplan e Norton (1992) apresenta um quadro balanceado
de indicadores (Balanced Scorecard). Seu objetivo é a geracdo de valor através da medicdo de
desempenho de indicadores financeiros e ndo-financeiros distribuidos em quatro perspectivas,
numa relacdo de causa e efeito, e associadas a estratégia e visdo da organizagéo.

A Tabela 10 apresenta uma analise comparativa dos modelos estudados

Tabela 10 - Caracteristicas dos modelos estudados

Modelo Modelo de
Modelo de
i Hronec Kaplan e Norton
Caracteristicas dos modelos estudados Rummler B
e Brache (Quantum (BSC)
Performance)

Apresenta visdo sistémica da organizacdo X X X
Realiza gerenciamento de processos como requisito para a X X X
geracdo de valor
Modelo de medigdo baseado em indicadores de desempenho X X X
Cria Relagbes de causa e efeito entre os indicadores de X X
desempenho
Estrutura dos indicadores em niveis X
Estrutura dos indicadores em categorias X
Estrutura dos indicadores em perspectivas X
Permite a criar novos niveis, categorias ou perspectivas de X

acordo com as caracteristicas da organizacdo?

2.5 AVALIACAO DE DESEMPENHO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

As avaliacdes das instituicdes de ensino superior seguem critérios legais definidos pelo

Ministério da Educacdo. As avaliacBes iniciam com a criacdo da instituicdo (autorizacdo de



65

funcionamento) e integram todos os niveis de ensino através de procedimentos que visam a
melhoria da qualidade do ensino.

O processo de avaliacdo € complexo e necessario. Como ja foi dito, ndo é objeto deste
estudo fazer analise critica do atual sistema de avaliacdo vigente (SINAES).

O SINAES é um marco legal e devera ser atendido pelas instituicbes de ensino. Neste
sentido, a importancia da avaliacdo de desempenho das IES reveste-se de maior grau de com-
plexidade, pois além de atender a legislacdo vigente, deve ser um instrumento capaz contribu-
ir para o conhecimento da realidade dos cursos e da instituicdo, sendo a base para as reflexdes
sobre o presente e o futuro da organizagéo e principalmente “sobre o modelo desejado e sobre
as estratégias para a construcdo desse modelo” (TACHIZAWA; ANDRADE, 2002, p. 252).

A integracdo do desempenho legal exigido pelo SINAES, através do Ministério da E-
ducacdo, como agente regulador, com o desempenho do negécio, exigido pelo mercado, é o
grande desafio para os gestores das IES atualmente. Estabelecer acfes que estejam alinhadas
com as estratégias do negdcio, bem como, atender as exigéncias do Sistema Nacional de Ava-
liacdo da Educacdo Superior resultara na construgcdo de um modelo de gestdo equilibrado fator
essencial para o desempenho superior da organizagdo como um todo.

O prdéximo capitulo tratard da apresentacdo da organizacdo foco de estudo e do seu modelo

de gestdo.
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3 ANALISE CRITICA DO MODELO DE GESTAO DO CENTRO UNIVERSITARIO
METOSDISTA - IPA

Neste capitulo serd apresentado um breve historico da instituicdo foco de estudo, seu a-

tual modelo de gestdo e sua avaliacdo através da realizagdo de uma pesquisa qualitativa e

quantitativa e a definicdo do modelo de medicéo de desempenho mais adequado a instituicéo.

3.1 DESCRICAOQ DA INSTITUICAO — BREVE HISTORICO

O Instituto Porto Alegre da Igreja Metodista (IPA), fundado em 1923 como colégio
masculino com o nome de Porto Alegre College, € dentre todas as instituicdes que hoje atuam
na Ensino Superior em Porto Alegre e regido a de origem mais remota, e faz parte do patri-
monio cultural e afetivo do povo gaucho. O IPA é uma associacao civil, confessional metodis-
ta, com objetivos educacionais, culturais, de assisténcia social e filantropica, sem fins lucrati-
VOS.

Recentemente, o IPA foi autorizado a atuar como Centro Universitario, através da Por-
taria Ministerial n® 3.186 do Ministério da Educacéo e Cultura de 08 de outubro de 2004, pas-
sando a ser denominado Centro Universitario Metodista IPA.

Até a década de 70 do século passado, o IPA atuou predominantemente na educacdo ba-
sica (ensino fundamental e médio) com forte tradicdo no Estado do Rio Grande do Sul e regi-
do Sul do Brasil, sendo responsavel pela formacao de liderancas histdricas da sociedade.

Em 1970, foi criado o curso de Educacéo Fisica do IPA, o primeiro do Estado com aulas

a noite. Seguiram-se, na mesma década, os cursos de Fisioterapia e Terapia Ocupacional.
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Em 1973, foi criado o curso de Nutri¢cdo do Instituto Metodista de Educacdo e Cultura
(IMEC)*, seguido de Fonoaudiologia e, ja em 1999, de Administracdo Hospitalar e Turismo-
Hotelaria. Em 2004 foi criado o curso de Administracdo de Empresas e adquirida a Faculdade
de Direito de Porto Alegre do Centro de Ensino Superior de Porto Alegre (CESUPA).

No prop6sito de se criar um Centro Universitario Metodista em Porto Alegre, em 2001
realizou-se a transferéncia de mantenedora das faculdades do IMEC e de seus cursos para o
IPA, de modo a atender a exigéncia de pelo menos cinco cursos reconhecidos. A partir de a-
gosto de 2002, tanto a Educacgdo Basica quanto a Ensino Superior de ambas as mantenedoras
estdo articuladas e integradas, na Rede Metodista de Educacdo IPA, orientadas pelo mesmo
Conselho Diretor e pela mesma Direcdo Geral, Académica e Administrativa.

O Centro Universitario Metodista IPA estd localizado em dois campi em quarteirdes
vizinhos. O campus IPA com 48 mil metros quadrados e 25 mil construidos e o campus
Americano com 25 mil metros quadrados, sendo 13 mil construidos.

No Plano de Desenvolvimento Institucional, consta ainda o Campus Unido, na cidade de
Uruguaiana com 11 mil metros quadrados e mais de cinco mil metros construidos, onde s&o
realizados cursos de pos-graduacdo lato sensu, na expectativa de oferta de cursos de
graduacdo. Ha ainda, as Clinicas Integradas do IPA, situadas no Hospital Parque Belém
(HPB), zona sul de Porto Alegre, situado a 11 quilébmetros dos campi IPA e Americano. As
Clinicas integram o campus HPB, que € resultado de uma parceria do Centro Universitério
com o referido hospital.

Atualmente, o Centro Universitario possui 3.654'2 alunos distribuidos em treze cursos

de graduacao e cinco de pés-graduacdo, conforme apresentado nas Tabelas 11 e 12.

11 0 IMEC é mantenedora do Colégio Metodista Americano (Porto Alegre), fundado em 1880 e do Colégio Me-
todista Unido (Uruguaiana), fundado em 1870.
12 Base 2004 segundo semestre.
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Os cursos de pos-graduacdo ocorrem nos campi IPA, Americano e Unido (Pos-
Graduagdo em Direito) e na cidade de Caxias de Sul (MBA em Administracdo Hospitalar),
resultado da parceria com um Hospital daquela Cidade™.

A biblioteca central (nos campi IPA e Americano) tem 16 mil titulos e 40 mil volumes,

e a biblioteca do campus Unido tem cerca de nove mil exemplares.

Tabela 11 — NUmero de alunos por curso de graduagdo

Cursos | Numero de alunos
Administracdo de Empresas 152
Administracdo Hospitalar 289
Biomedicina 21
Direito 531
Enfermagem 28
Educacdo Fisica 723
Fisioterapia 719
Fonoaudiologia 275
Nutricdo 491
Terapia Ocupacional 167
Turismo com énfase em Hotelaria 258
Total de alunos 3.654

Fonte: Centro Universitario Metodista IPA

Tabela 12 — NUmero de alunos por curso de pos-graduacdo lato sensu

Cursos | Numero de alunos
MBA — Administracdo Hospitalar 18
Direito 53
Fisioterapia Pneumo Funcional 31
Fisioterapia Truamatolégica 60
Terapia Ocupacional 17
Total de alunos 179

Fonte: Centro Universitario Metodista IPA

Quatro laboratorios de Informatica no Campus IPA, dois no Campus Americano e um
no Campus Unido reinem mais de 200 computadores, em rede, para uso exclusivo de
estudantes.

Um Museu Histoérico, um Museu de Ciéncias, uma Orquestra, um Conservatorio, grupos

de danca especializados, corais e grupos de teatro marcam a vida nos campi. A pratica

130 MBA em Administragio Hospitalar € um curso in company. Ocorre nas dependéncias do hospital.
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especializada de esportes também € um dos destaques da instituicdo. A todos os estudantes é
garantido o acompanhamento de um Servico de Psicologia e da Pastoral Universitaria.

Mais de 600 estudantes tém o beneficio da bolsa caréncia, de 50% quando de demanda
individual e integral quando de demanda comunitéria (das comunidades indigenas Kaingang e
Guarani do interior do Estado, do Movimento dos Sem-Terra, dos Pequenos Agricultores,

etc). Além das bolsas é oferecido o Crédito Educacional do IPA (CREDIPA).*

3.2 O ATUAL MODELO DE GESTAO DO CENTRO UNIVERSITARIO METODISTA - IPA

Iniciado em agosto de 2002, o processo de reestruturacao da organizacdo ja apresenta
resultados efetivos. Naquele ano, houve a indicacdo, pelo Conselho Diretor, de um novo
Diretor Geral que assumiu as fungbes com a principal missdo de transformar as faculdades
IPA e IMEC em Centro Universitario, condicdo exigivel para garantir o crescimento
necessario na busca do reposicionamento das instituicdes no mercado de ensino superior de
Porto Alegre e do Rio Grande do Sul.

O projeto de Centro Universitario foi elaborado por um grupo de trabalho definido pela
Direcdo Geral e sob sua supervisdo. Para atender as exigéncias do Ministério da Educacéo
(MEC), foi elaborado o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) para o periodo 2003-
2010%°. O documento elaborado passou a ser utilizado pela instituicio como base para o

desenvolvimento de suas estratégias.

14 CREDIPA: crédito educacional criado pelo IPA. A cada ano, um % da receita operacional liquida é destinada
ao financiamento direto dos estudantes com taxas de juros subsidiadas.

15 O PDI e seu prazo de abrangéncia sio uma exigéncia do MEC para o registro de processo de Centro Univer-
sitario.
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O MEC exige que o PDI apresente breve histérico da Instituicdo, sua Missdo, Visao,

principios e o plano de expanséo pretendido pela instituicdo. A Missdo da Rede Metodista

IPA esté assim definida:

a)

b)

d)

como promotora de Educacdo Basica:ter a infancia e a adolescéncia como
prioridades absolutas, desenvolvendo prética pedagdgica caracterizada pela
construcdo critica, criativa, responsavel e social do conhecimento. Atender as
diferentes fases da educacdo escolar e do desenvolvimento integral da pessoa e
de suas relagBes, visando ao convivio social baseado no respeito matuo, na
diversidade e no reconhecimento do valor do outro;

como promotora de Educacdo Superior: ser instituicdo cuja identidade
pedagogica, cientifica, cultural e comunitéria é conferida pela préatica do ensino,
da pesquisa e da extensdo como dimensfes indissocidveis, a luz da autonomia
universitaria, com visdo interdisciplinar e fundamentacdo ética, tendo a pessoa
humana como centro do processo educacional, estimulada a gerar novos
conhecimentos que qualifiquem as relacdes, as técnicas e 0s procedimentos do
mundo do trabalho;

como Instituicdo Educacional Metodista: participar do sistema educacional
metodista do pais, na condicdo de instituicdo confessional que entende e pratica
educacdo como o processo que oferece formacdo melhor qualificada nas suas
diversas fases, possibilitando as pessoas o desenvolvimento de consciéncia
critica, atitudes solidarias e compromisso com a transformacdo da sociedade, de
acordo com o Evangelho de Jesus, o Cristo;

como Instituicdo Educacional Privada: entender-se como de espirito publico,

na defesa do interesse publico, submetida a avaliacdo da sociedade, consciente de
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que sua autonomia se exerce a partir de solida
base organizacional e administrativa, garantida com austeridade, planejamento,
controle de custos e uso racional de recursos;

e) como Instituicdo Educacional Gaucha: interrelacionar-se com as dimensfes
politica, cultural, cientifica e social do Rio Grande do Sul e de sua vizinhanga,
formando liderancas sociais responsaveis, cooperando na inser¢do do Estado no
contexto nacional e internacional, de modo a resultar em melhor qualidade de
vida para sua populagéo;

f) como Instituicdo Educacional Brasileira e Latino Americana: promover a
consciéncia critico-cidada, de que os problemas que afligem nosso povo devem
constituir a pauta da educacdo, como apelo e exigéncia de transformacdo. Além
de essencial na construcdo de uma sociedade democrética, justa e solidaria, tal
principio é pardmetro para o desenvolvimento pessoal, o avanco social e
cientifico-tecnoldgico.

A VISAO da Rede Metodista IPA esta assim definida:

A Rede Metodista de Educagdo IPA quer ser reconhecida como referéncia na
Educacdo Basica e pela exceléncia na Educacdo Superior, pela qualidade dos projetos que
desenvolve, de ensino, pesquisa, extensdo e prestacao de servigos comunitarios.

Os principios que norteiam a instituicao sdo apresentados a seguir:

a) a pessoa como centro do processo educacional;

b) a confessionalidade;

c) a fundamentagdo ética;

d) a consciéncia critico cidada;

e) o foco permanente na educagéo;
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f) aindissociabilidade entre ensino, pesquisa e extenséo;
g) o fortalecimento da identidade institucional: pedagdgica, cientifica, cultural,
comunitéria e confessional;

h) a autonomia para a praxis universitaria;

1) avisdo interdisciplinar;

Jj) aformagcéo profissional mais bem qualificada;

K) a prestacdo de servicos comunitarios;

I) aidentidade com o povo brasileiro e galcho;

m)a solidariedade internacional,

n) o desenvolvimento auto-sustentavel.

O Centro Universitario Metodista IPA integra a Rede Metodista de Educacdo. Por isto,

a missdo, visdo e principios estdo formulados para a Rede como um todo, mas devem ser lidos
e interpretados com foco no ensino superior.

O projeto de Centro Universitario exigiu da nova direcdo medidas de enxugamento da
estrutura e racionalizacdo de processos administrativos e académicos. Disto resulta a
integracdo dos cursos de graduacdo em uma Unica Instituicdo Mantenedora, reducdo e
readequacdo de quadro de pessoal, otimizacdo da estrutura instalada diminuicdo dos niveis
hierarquicos, tornado assim a organizacdo mais enxuta e agil.

Além da definicdo de missdo, visdo e principios, o PDI elaborado apresentou o plano de
expansao dos cursos de graduacdo. Cada curso de graduacdo, bem como a ordem cronoldgica
de sua oferta, foi planejado e definido considerando-se a capacidade instalada da instituicao,
principalmente com relacdo a laboratorios, corpo docente e salas de aula. Assim, 0s cursos

novos podem utilizar, com facil adaptacdo e poucos investimentos, laboratdrios especificos e
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de uso comum, além do aproveitamento de docentes titulados e com carga horéria ja
contratada.

Como a aprovagdo do Centro Universitario ocorreu em outubro de 2004, os cursos
previstos para 2003 e 2004, foram replanejados para 2005. Séo eles: Administracdo de Bares
e Restaurantes, Arte-Educacdo, Ciéncias Contabeis-Controladoria, Comércio Exterior-
Administracdo de Negdcios Internacionais, Filosofia, Historia-Licenciatura, Letras-Inglés,
Pedagogia-Licenciatura Educacdo Infantil, Pedagogia-Licenciatura Séries Iniciais,
Publicidade e Propaganda e Servico Social, que somados aos cursos ja existentes totaliza 24
cursos de graduacdo. A previsdo para 0 ano é de 5.760 alunos, 0 que representa um
crescimento de 85% no numero de cursos e de 60% no nimero alunos.

A estrutura hierarquica da organizagdo é do tipo top down'®, composta por um Conselho
Diretor, por uma Reitoria, uma Pro-Reitoria Académica e uma Pro-Reitoria Administrativa. O
anexo A apresenta o organograma do Centro Universitario Metodista IPA.

O processo de definicdo das estratégias deriva do Conselho Diretor a partir de sua
Visdo externa, e a partir da Reitoria com sua visdo mais detalhada da instituicdo.

As estratégias definidas para o periodo de vigéncia do PDI (2003-2010), foram
elaboradas a partir da Viséo e Misséo da instituicdo e ficaram assim estabelecidas:

a) estratégia 1: Exceléncia no Ensino, Pesquisa e Extensao;
b) estratégia 2: Qualidade nos servigos prestados;
c) estratégia 3: Insercédo social e cidadania;
d) estratégia 4: Crescimento Sustentavel.
A instituicdo esta organizada em colegiados. Os colegiados institucionalizados sao: a)

Colegiado da Reitoria®’, integrado pelo Reitor, Pré-Reitores (Académico e Administrativo),

18 Top down: Método de projeto, programacao ou gestdo que parte do geral para o especifico.
70 Colegiado da Reitoria auxilia a Reitoria na definicéo e implantacéo das estratégias da instituicao.
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Coordenacdo de Awvaliacdo Institucional, Coordenacdo de Comunicacdo e Pastoral
Universitaria’®; b) Colegiado da Pré-Reitoria Académica: Pré-Reitoria Académica,
Coordenagéo de Ensino e Pesquisa, Coordenacédo de Extensdo e Coordenadores dos cursos de
Graduacgdo; c) Colegiado da Pré-Reitoria Administrativa: Pré-Reitoria Administrativa e
gerentes de area (pessoal, financeira, contabil e de tecnologia e informatica).

As coordenadorias de Ensino e Pesquisa e de Extensdo também possuem seus
colegiados, assim como cada curso de graduacdo, os quais sdo integrados pelo Coordenador
do curso e por docentes das areas de conhecimento especificas e gerais do curso. Geralmente
os colegiados congregam de trés a cinco integrantes. E comum um determinado docente fazer
parte de mais de um colegiado, devido a sua area de conhecimento.

Os setores administrativos também se organizam em colegiados, tais com, Colegiado
da Secretaria Académica, Colegiado da Coordenadoria de Comunicagdo, Colegiado da Gestédo
de Pessoal.

Por fim, ha o Conselho Superior de Ensino e Pesquisa (CONSEPE), colegiado maior
da instituicdo para as decisoes relativas ao Ensino, Pesquisa e Extensdo. Cabe ao CONSEPE
aprovar os projetos pedagogicos dos cursos, politicas de pesquisa e extensdo, diretrizes para
iniciacdo cientifica, estagios etc. Em cada colegiado sdo debatidos e estabelecidos os
processos inerentes a suas competéncias.

N&o ha na instituicdo um processo formal de desdobramento, disseminacéo e avaliacdo
das estratégias propostas e conseqientemente do desempenho da instituicdo com vistas a

garantir o atingimento de sua Visdo e Misséo.

'8 O Centro Universitario Metodista IPA é uma instituicdo de Ensino, Confessional e por determinacio estatuta-
ria possui uma Pastoral Universitaria que integra o nivel hierarquico mais alto da institui¢do, mas sem direito a
voto.
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Para melhor entender o Modelo de Gestdo da instituicdo em estudo, realizou-se uma
pesquisa com as principais liderangas da organizagdo. A pesquisa foi desdobrada em um

instrumento qualitativo e com base neste a criagdo de um questionario quantitativo.

3.2.1 Avaliacdo do atual modelo de gestéo - pesquisa qualitativa

Objetivando avaliar com mais profundidade o modelo de gestdo da instituicdo e como
se d& processo de desdobramento e avaliacdo do desempenho das estratégias, foi elaborado
um questionario com dez perguntas abertas, o qual foi aplicado nos integrantes do Colegiado
da Reitoria. O APENDICE A apresenta o questionario aplicado.

A pesquisa qualitativa, realizada na forma de entrevista individual, foi elaborada com o
objetivo de melhor entender o modelo de gestdo da instituicdo em estudo, para ser mais ade-
guadamente investigado por meio de uma pesquisa quantitativa. “As entrevistas individuais
[...] permitem uma sondagem muito profunda e sdo especialmente Gteis [...] para se conhecer
0s pontos de vista dos especialistas, uma vez que proporcionam mais tempo de convivio com
cada um deles” (KOTLER, HAYES e BLOOM, 2002, p.116).

Segundo Kotler, Hayes e Bloom (2002), a pesquisa qualitativa é uma pratica freqiiente
dos pesquisadores durante a realizacdo do estagio exploratério de um projeto de pesquisa. Pa-
ra 0s autores, “as entrevistas destinam-se mais a descoberta de novas informagdes qualitativas
do que a obtencéo de resultados quantificaveis” (KOTLER, HAYES e BLOOM, 2002. p.115).

As entrevistas foram realizadas pelo pesquisador, que responde pela Pré-Reitoria Ad-
ministrativa e mesmo integrando o colegiado da Reitoria,ndo respondeu a pesquisa. Para evi-

tar que a visdo administrativa da instituicdo deixasse de ser contemplada, optou-se por aplicar
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0 questionario ao Gerente Contabil da organizacao, por ser um funcionario com visao sistémi-
ca da mesma e com mais de cinco anos na fungéo.

O questionario foi elaborado na forma de perguntas abertas e aplicado na forma de en-
trevista orientada. Quanto ao procedimento de amostragem, definiu-se pela amostra ndo pro-
babilistica, escolhendo-se uma amostra por julgamento. Esta definicdo permite ao pesquisador
utilizar sua capacidade de julgamento para escolher os membros da populacdo que oferecem
uma boa perspectiva de oferecer informacdes relevantes (KOTLER, HAYES e BLOOM,
2002).

Desta forma, foram entrevistados: Reitor, Pro-Reitora Académica e Gerente Contabil. O
entrevistador apresentou para cada entrevistado, conceitos de modelo de gestdo, estratégia e
de indicadores de desempenho de acordo com a ordem das perguntas formuladas, com o obje-
tivo de equalizar os conceitos e assim contextualizar as respostas. Coube ao entrevistador fa-
zer a apresentacdo do questionario, 0s conceitos dos temas em analise, sanar eventuais davi-
das a cerca das perguntas formuladas e anotar as respostas elaboradas. Nao foi seu papel con-
duzir as respostas.

O questionario apresentado para cada entrevistado foi dividido em duas partes, sendo a
primeira com quatro perguntas com o objetivo identificar como os entrevistados véem o Mo-
delo de Gestdo e como as estrategias sdo elaboradas na instituicdo. A segunda parte foi com-
posta de seis questdes, e buscou identificar se a instituicdo utiliza indicadores de desempenho
para avaliar o seu modelo de gestdo e o resultado das estratégias criadas.

Como resultados da pesquisa qualitativa pode-se destacar que:

a) relativamente as questdes 1 e 2, os respondentes indicaram que o atual modelo de ges-

tdo da instituicdo é de forma colegiada, o que facilita a integracdo entre os setores. As
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estratégias sdo definidas pelo Conselho Diretor e Reitoria, aos colegiados cabe a ope-
racionalizacdo das estratégias em seus niveis de atuacao;

b) nas questdes 3 e 4, os entrevistados responderam nédo haver na instituicdo um processo
formal de disseminacdo e avaliacdo das estratégias;

C) nas questdes 5, 6 e 7 0s entrevistados responderam que os indicadores de desempenho
utilizados pela instituicdo sdo os indicadores econdmico-financeiros e os definidos pe-
lo sistema de avaliacdo do MEC. Séo indicadores tradicionais, no caso dos econémi-
co-financeiros ou indicadores ja definidos pelo MEC, ou seja, ndo foram indicadores
construidos a partir da participacdo e necessidades dos entrevistados. O acesso aos in-
dicadores € restrito aos relatérios mensais (indicadores econdmico-financeiros) e aos
relatérios das Comissdes de Avaliacdo do MEC, quando da realizacdo de avaliacOes
da instituicdo ou de cursos;

d) na opinido de todos os entrevistados (questdo 8) a utilizagdo de indicadores de desem-
penho é importante como apoio ao processo decisorio da instituicdo, limitando assim a
dependéncia que a instituicdo possui da alta direcdo (resposta da questéo 9)

e) para a questdo 10, os entrevistados apresentaram como sugestdo ao atual modelo de
gestdo da instituicdo, a definicdo (esclarecimento) das estratégias em todos os niveis
da organizacdo. Sugerem também que as estratégias devem ser periodicamente avalia-
das e questionadas. Por fim, entendem que o maior desafio é a integracdo entre os ob-
jetivos do negdcio (econémicas) com os objetivos filoséficos da instituicdo sendo am-
bos alinhados com as exigéncias regulatérias do MEC.

Estes resultados orientaram a elaboragdo da pesquisa quantitativa aplicada através de

um questionario fechado, que sera discutido no préximo tépico
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3.2.2 Avaliacdo do atual modelo de gestéo - pesquisa quantitativa

A pesquisa quantitativa foi elaborada, com dez questdes, na forma de questionario com
respostas fechadas. O questionéario foi testado antecipadamente em uma amostra modelo inte-
grada por dois gerentes e um coordenador de curso da instituicdo. As questdes buscaram cap-
tar o nivel de entendimento (concordancia) dos entrevistados acerca do modelo de gestdo, da
disseminacdo e da avaliagdo das estratégias na instituicdo.

O critério de escolha da amostra para aplicagdo do questionario fechado foi idéntico ao
definido na pesquisa qualitativa, isto é, foi definida uma amostra ndo probabilistica escolhida
por julgamento do pesquisador. A aplicacdo do questionario deu-se nas principais liderangas
académicas e administrativas do Centro Universitario, totalizando assim um universo de vinte
questionarios aplicados. O APENDICE B apresenta o questionario desenvolvido.

Todos os questionarios aplicados foram respondidos e devolvidos. O resultado das res-
postas é apresentado na Tabela 13.

Como a tabulagédo da pesquisa mostra, pode-se concluir que:

a) as questdes 1 e 2 indicam que as liderancas pesquisadas ndo reconhecem a existén-
cia de um modelo de gestdo formalizado que permita 0 acompanhamento do de-
sempenho das estratégias definidas;

b) a questdo 3 indica que a instituicdo ndo possui um processo claro de disseminagédo
das estratégias;

c) naavaliacdo da questdo 4 conclui-se que as liderangas entendem que as estratégias

estdo alinhadas com a com a Missdo/Viséo da organizacao;
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d) as questbes 5, 6, 7 e 8 permitem concluir que séo poucos os indicadores de desem-
penho utilizados pela organizagdo, sendo que a maioria dos que responderam aos
questionarios ndao tem acesso a estes indicadores e ndo participaram da elaboracao
dos que sdo utilizados, mas afirmam que a existéncia de indicadores de desempe-
nho € importante para a avaliar as estratégias da instituicéo;

e) aquestdo 9 indica que a totalidade dos que responderam o questionario entende ser
importante a utilizacdo de indicadores de desempenho que apontem as relacdes de
causa-e-efeito entre eles as estratégias adotadas;

f) a questdo 10 apresenta como resultado que para a totalidade dos respondentes a
disseminacdo e o acesso as informac@es relativas ao desempenho da instituicdo

constituem importante ferramenta de gestdo para a instituicéo.

Com base nas informacdes obtidas nas pesquisas realizadas foi possivel identificar as
necessidades do atual modelo de gestdo da empresa com relagédo ao desdobramento e media-
cao de desempenho de suas estratégias. No préximo capitulo, sera feita a comparacgdo entre as
necessidades da organizacdo e as caracteristicas de cada modelo de medi¢cdo de desempenho

estudado, com o objetivo de identificar o que melhor responde as necessidades da empresa.

Tabela 13 - Tabulagdo do questionario da pesquisa quantitativa
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% NEM CON-
Perguntas ()C/"O%%'\(')' Co/gngS{) CORDO E NEM
DISCORDO
1. O atual modelo de gestdo da instituicdo permite o acompanha- 45 10 45
mento das estratégias pelas liderancas?
2. A instituicdo possui um processo formal de avaliacdo do desem- 25 50 25
penho das estratégias?
3. O processo de disseminacdo das estratégias da instituicdo garan- 20 70 10
te que as mesmas sejam claramente entendidas por todos os niveis
da organizagéo?
4. As estratégias definidas estdo alinhadas com a misséo e visao da 75 10 15
instituicdo?
5. A instituicdo utiliza indicadores de desempenho para avaliar as 50 20 30
estratégias definidas?
6. Vocé tem acesso a estes indicadores? 45 45 10
7. A definicdo destes indicadores contou com sua participacdo? 45 45 10
8. A existéncia de indicadores de desempenho é importante para a 75 15 10
avaliacdo das estratégias da instituicao?
9. Um modelo de gestdo que apresente indicadores de desempenho 100 0 0
e as relagBes de causa e efeito entre eles, de tal forma que permita
uma avaliagdo periddica das estratégias e se as mesmas estdo ali-
nhadas com a missdo/visdo da instituicdo podera melhorar o de-
sempenho da instituicdo?
10. Um relatério periddico, ao qual vocé tivesse acesso, e que a- 100 0 0

presentasse todos os indicadores de desempenho da instituicéo,
auxiliaria no seu entendimento das estratégias e do desempenho da
instituicdo?

3.3 DEFININDO O MODELO MEDICAO DE DESEMPENHO MAIS ADEQUADO A INSTITUICAO FOCO DE

ESTUDO

Para definir o modelo de medicdo de desempenho a ser desenvolvido para a empresa

em estudo, faz-se necessario o confronto entre as caracteristicas de cada um dos modelos es-

tudados no capitulo dois deste trabalho e as necessidades da empresa, identificadas apos as

pesquisas realizadas.

Este trabalho comparativo foi realizado através da metodologia do grupo focado, coor-

denado pelo pesquisador. Segundo Kotler, Hayes e Bloom (2002), nas entrevistas em grupos

focados o entrevistador estimula a livre discussdo entre as participantes para que a dinamica

de grupo revele seus verdadeiros sentimentos e raciocinios.
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Participaram do grupo focado o Reitor, a Pro-Reitora Académica, o Coordenador de En-
sino e Pesquisa, a Coordenadora de Extensdo. O tempo de duracdo do encontro foi de 4 horas.

O pesquisador apresentou para os integrantes do grupo material informativo sobre cada
um dos modelos de medicéo de desempenho e o resultado das pesquisas realizadas. A presen-
ca do pesquisador durante a se¢do de grupo focado serviu para eliminar davidas e problemas
de interpretacdo sobre cada modelo estudado e dos questionarios aplicados e para incentivar o
debate.

Ap0s esta etapa, 0 pesquisador apresentou ao grupo uma matriz de relagdo de causa-e-
efeito. O objetivo da matriz foi o de relacionar as caracteristicas de cada modelo de medigdo
de desempenho com as necessidades da empresa. Para identificar o grau de relacéo foi utiliza-
da uma escala de pontuacao em trés niveis: (1) atende pouco; (3) atende, (9) atende plenamen-
te.

De posse desta escala, o pesquisador desafiou os integrantes do grupo a pontuarem o
grau de relacdo entre as caracteristicas dos modelos e as necessidades da empresa. Na Tabela
14 é apresentado o resultado da avaliacdo, atingida através de consenso entre 0 grupo.

Baseado na comparacdo entre as necessidades da instituicdo e as potencialidades dos
modelos de medicdo de desempenho estudados, entende-se que o modelo de Kaplan e Norton
(1992, 1993, 1996 e 1997), denominado Balanced Scorecard, melhor se adapta para ser
aplicado como apoio a gestdo desta empresa. Além disso, o grupo afirma que, no seu
entendimento, o0 BSC é um modelo mais flexivel, pois permite que novas perspectivas, além
das perspectivas genéricas sugeridas pelos autores, possam ser criadas e assim atender as

especificidades da empresa.

Tabela 14 - Relacdo entre necessidades da empresa e modelos estudados
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Modelo Modelo Modelo de
Kaplan e
. de Hronec
Necessidades da empresa Norton
Rummler (Quantum (BSC)
e Brache | Performance)
1. Promover a visao sistémica da empresa; 9 3 9
2. Formalizar a disseminag&o das estratégias; 3 3 9
3. Desdobrar as estratégias nos diversos niveis da empresa traduzindo-as 3 3 9
em acoes;
4. Utilizar indicadores para acompanhar o desempenho das estratégias 1 3 9
5. Criar as relacfes de causa-e-efeito entre os indicadores 3 3 9
6. Transmitir os indicadores de desempenho para toda a organizacao 9 9 9
7.Alinhamento entre visdo e missdo com as estratégias 9 9 9
8. Adaptar o modelo tedrico a realidade da empresa 3 3 9
Total 40 36 72

Convencdo: (1) atende pouco; (3) atende, (9) atende plenamente.

O BSC permitira formalizar as estratégias definidas, desdobrando-as nos diversos niveis

da organizacdo através de indicadores de desempenho organizados numa relacdo de causa-e-

efeito para garantir o alinhamento da visdo e missdo com as estratégias.

No préximo capitulo, sera apresentada a construcdo do modelo de medicdo de desem-

penho das estratégias da organizacdo a partir do BSC para o desenvolvimento de um modelo

de apoio a gestdo especifico para a organizacao.



4 ES‘[RUTURA(;AO DE UM MODELO DE APOIO DE GESTAO PARA A INSTITU-
ICAO EM ESTUDO BASEADO EM INDICADORES DE DESEMPENHO
Apo6s a definicdo de que modelo de desempenho mais adequado para a instituicdo é o
Balanced Scorecard, pretende-se neste capitulo definir o método de construcdo do BSC e im-
plantar o modelo proposto, construindo as perspectivas, 0s objetivos estratégicos e indicado-

res de desempenho finalizando com a construcdo do mapa estratégico da organizacao.

4.1 DEFINICAO DO METODO DE CONSTRUGAO DO BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton (1997), as organizacGes tém caracteristicas proprias e por is-
so, podem seguir seu préprio caminho para a constru¢do do Balanced Scorecard. Para os au-
tores, o BSC deve comecar por uma unidade de negdcios, e sugerem um processo em quatro
etapas: a) definicdo da arquitetura de indicadores; b) consenso em funcdo dos objetivos estra-
tégicos; c) escolha e elaboracao dos indicadores e d) elaboracdo do plano de implementacéo.

Para Olve, Roy e Wetter (2001), o tamanho da organizacdo pode definir por onde co-
mecar a implantacdo do BSC. Para os autores, “em uma companhia menor, provavelmente
seja melhor criar um scorecard para toda a organizagdo; enquanto em uma companhia maior
e/ou grupo da corporacao, talvez seja mais adequado comecgar com um ou dois projetos pilo-
tos” (OLVE, ROY e WETTER, 2001, p.47).

Os autores sugerem a implantacdo do BSC em 11 etapas: a) definicdo da unidade; b)
estabelecer a visdo; c) estabelecer as perspectivas; d) desenvolver a visédo de acordo com as

perspectivas; e) identificar os fatores criticos do negocio; f) desenvolver os indicadores; g)



84

estabelecer o scorecard superior; h) desdobramento do scorecard e indicadores por unidade

da organizacdo; i) formular metas; j) desenvolver um plano de acédo e ) implementar o score-

card.

Segundo Walter, Bornia e Kliemman Neto (2002) a metodologia proposta por Olve,

Roy e Wetter (2001) permite uma discussao da estratégia dentro do processo de formulacéo

do BSC. J& 0 modelo proposto Kaplan e Norton (1993,1997) é um processo de implementagédo

da estratégia, e ndo de sua formulacdo. A Figura 14 apresenta esquematicamente a diferenca

entre os dois modelos propostos.

Unidade de
negoécios

Modelo de Kaplan e Norton
A estratégia ja esta definida

.

<

\

Modelo de Olve, Roy e Wetter
A estratégia sera elaborada

i 3
Perspectivas Perspectivas
Fatores criticos N
de sucesso > Corporagéo
Objetivos es- Objetivos es-
trategicos tratégicos y
i . A
Indicadores Indicadores
Unidade de
Metas Metas > negécio
Iniciativas Iniciativas
J

Figura 14 — Roteiros dos modelos implementacdo dos BSC apresentados

Fonte: Walter et al.(2002, p. 7)

A definicdo dos fatores criticos de sucesso, previstos na metodologia de Olve, Roy e

Wetter (2001), representa a possibilidade de rediscussédo/discussao da(s) estratégia(s) da orga-

nizacdo. Segundo os autores:

[...] o balanced scorecard ndo é garantia de uma estratégia e visdo exitosas, mas a
grande for¢a do conceito repousa no processo mesmo de construir um scorecard um
processo que é uma forma efetiva de expressar a estratégia e a visdo da companhia
em termos tangiveis e reunir apoio para ele em toda a instituicdo (OLVE, ROY e
WETTER, 2001, p.88).
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N&o é objeto deste trabalho a revisao das estratégias definidas pela organizacao foco de
estudo, mas sim identificar o modelo medicéo de desempenho mais adequado a sua realidade
com vistas a traduzir a visao da instituicdo em objetivos estratégicos correlacionados entre si,
que garantam o alinhamento do desempenho da organizacdo a sua estratégia.

Diante do exposto, definiu-se pela utilizagdo do roteiro proposto por Kaplan e Norton
(1993, 1997).

Para a construgdo do BSC foi seguido o fluxo proposto na figura 15.

| Selecionar a unidade |

Etapa 1: Arquitetura do *
Programa Identificar as relages entre a unidade
e as demais
v
| 12 entrevista com executivos |
Etapa 2: Definicéo dos l

objetivos estratégicos T -
Sintetizar as entrevistas

v

Realizar 1° workshop: definir pers-
pectivas

v
Identificacdo dos indicadores

Etapa 3: Escolha dos ¢
indicadores estratégicos

2° workshop: avaliar os indicadores
propostos
T

L 7

Desenvolver plano de implementacéao

v

Etapa 4: Elaboragdo d~0 3° workshop: avaliar as metas de
Plano de Implementacéo superacéo

v

Integrar BSC ao sistema gerencial

Figura 15— Fluxo de implantacdo do modelo proposto
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4.2 CONSTRUINDO O BALANCED SCORECARD ESPECIFICO DA INSTITUICAO FOCO DE ESTUDO

O roteiro apresentado por Kaplan e Norton (1993, 1997) prop0e as quatro etapas ja cita-
das e que sdo distribuidas em dez tarefas (Figura 15). Preliminarmente, a organizacao deve
obter o consenso da alta administracdo para a utilizagdo do BSC. Além disso, 0s autores suge-
rem que seja definido um arquiteto, que sera responsavel pela organizacdo do projeto, sua

filosofia e metodologia. As tarefas indicadas pelos autores sao apresentadas a seguir.

4.2.1 Etapa 1 - Arquitetura do programa de medicéao:

a) selecionar a unidade organizacional adequada para a aplicagdo do Balanced Score-

card;

b) identificar, por entrevistas com gerentes, as relacdes entre essa unidade e as outras da

corporacdo, tornando visiveis suas limitagdes e oportunidades.

4.2.2 Etapa 2 - Definicdo dos objetivos estratégicos:

a) enviar aos altos executivos daquela unidade material informativo sobre o Balanced
Scorecard e seus objetivos, e depois realizar a primeira série de entrevistas com eles.
Esses contatos servirdo para apresentar a nova ferramenta, tirar possiveis duvidas e

principalmente obter informag6es importantes para o processo;

b) sintetizar as entrevistas. O arquiteto e sua equipe preparam uma relagédo preliminar de
objetivos que serdo a base da primeira reunido com a alta administragdo e ja& comecam

a antever as resisténcias as mudancas provocadas pelo Balanced Scorecard;
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c) realizar o primeiro workshop com a alta administragdo da unidade de negocios em
questdo, abordando as quatro perspectivas. Os participantes devem selecionar trés ou

quatro objetivos de acordo com cada perspectiva.

4.2.3 Etapa 3 - Escolha dos indicadores estratégicos:

a) ainda no workshop, dividir os participantes em subgrupos representantes das quatro
perspectivas. Cada subgrupo devera identificar os indicadores que mais mostraréo a
intencdo que a empresa tem como scorecard e, para cada indicador, descobrir as fon-
tes de informacGes necessarias e como usa-las;

b) realizar o segundo workshop, envolvendo a alta administracéo, seus subordinados di-
retos e um maior numero de gerentes de nivel médio, para debater os objetivos e 0s
indicadores experimentais da organizacao para o scorecard elaborado pelos
subgrupos. No final, deve ser elaborada uma brochura que transmita as intencdes e 0

conteudo do scorecard a todos os funcionarios da unidade de negocios em questéo.

4.2.4 Etapa 4 - Elaboracéo do plano de implementacgéo:

a) desenvolver o plano de implementacdo com os lideres dos subgrupos, com metas de

superacao;

b) realizar o terceiro workshop com a alta administracdo da unidade para validar as metas
de superacdo propostas pela equipe de implementacdo e chegar a deciséo final sobre a

visdo, os objetivos e os indicadores desenvolvidos nos dois primeiros workshops;

c) finalizar o plano de implementacdo, integrando o Balanced Scorecard ao sistema ge-

rencial da organizacao.
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4.3 IMPLANTAGAO PARCIAL DO MODELO PROPOSTO POR KAPLAN E NORTON

Apresenta-se a seguir as etapas propostas no modelo de Kaplan e Norton (1993, 1997),

desenvolvido para a IES em estudo.

4.3.1 Etapa 1l

Esta etapa e as tarefas previstas foram realizadas em reunido do Colegiado da Reitoria.
Foi apresentado o roteiro proposto por Kaplan e Norton (1993, 1997). Ficou designado como
arquiteto do processo o pesquisador (Pré-Reitor Administrativo). O Modelo foi adaptando a
realidade da instituicdo, ou seja, sera construido um scorecard para a organizagado como um

todo.

4.3.2 Etapa 2

Esta etapa foi desenvolvida na mesma reunido de colegiado. O arquiteto coordenou as
tarefas previstas. A reunido serviu para sanar as ddvidas sobre a ferramenta proposta, e reali-
zar entrevista com todos para identificar os objetivo estratégicos e as perspectivas propostas.
As perspectivas definidas pelo grupo foram as seguintes:

a) perspectiva legal;

b) perspectiva financeira;

C) perspectiva dos clientes;

d) perspectiva dos processos internos;

e) perspectivas do aprendizado e crescimento.
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A definicdo de uma quinta perspectiva, denominada Perspectiva Legal justifica-se por
dois motivos:

a) por ser uma empresa filantrépica, condicdo que Ihe garante isen¢es tributarias, o que
constitui uma vantagem competitiva econdmica e financeira importante na configura-
cao dos custos dos servigos. A manutencao da condi¢do de Entidade Filantrépica exige
da instituicdo a observancia de uma série de exigéncias legais, que podem ser desdo-
bradas em indicadores para o devido acompanhamento institucional,

b) pela regulamentacdo na &rea da ensino superior através do Sistema Nacional de Avali-
acdo da Educacdo Superior (SINAES), o qual € utilizado pelo Ministério da Educacao
para avaliar a qualidade do servigo ofertado pelas institui¢cbes de ensino.

Para a Perspectiva dos Clientes, ficou definido como clientes da institui¢do estéo os alu-

nos/as e as empresas parceiras de estagio e empregadoras em potencial dos egressos.

4.3.3 Etapa 3

O tempo disponivel para a conclusdo do presente trabalho determinara que o pesquisa-
dor desenvolva, de forma individual, as tarefas previstas na etapa 3.

Para Kaplan e Norton (1997, p.324) “[...] o primeiro Balanced Scorecard de uma orga-
nizacdo pode ser criado em 16 semanas”. Segundo os autores, a disponibilidade de tempo dos
participantes do projeto € um dos principais motivos que determinam a extensdo do crono-
grama do projeto. Por outro lado, a extensdo do tempo de trabalho apresenta vantagens, se-

gundo os autores:

Uma das vantagens de estender o projeto por um periodo de 16 semanas é que a alta
administracdo tera tempo entre os eventos programados - entrevistas, workshops
executivos e reunibes de subgrupos — para considerar e refletir sobre a estrutura
evolutiva do Balanced Scorecard e a estratégia, o sistema de informagdes e, mais
importante, os processos gerenciais que ele representard (KAPLAN; NORTON,
1997, p.323).
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Desta forma, o pesquisador pretende avaliar a validade do roteiro proposto para a reali-
dade da instituicdo e sugerir os indicadores de desempenho de cada uma das perspectivas pro-
postas bem como a relagdo entre eles, finalizando com a apresentacdo de um Mapa Estratégi-
co, que “[...] explicita como cada indicador do Balanced Scorecard se converte em parte inte-
grante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os resultados almejados da estraté-
gia com os vetores que induzirdo a estas consequéncias” (KAPLAN; NORTON, 2000, p, 81).

O trabalho desenvolvido serd apresentado a alta direcdo como sugestdo para o desen-
volvimento do BSC da organizagdo, para ser implementado, na etapa 4, fase na qual os indi-
cadores serdo validados com a integracdo do BSC ao sistema gerencial da organizagéo.

Para a elaboragdo do scorecard, o pesquisador partiu das perspectivas ja definidas. Para
cada uma das perspectivas foram estabelecidos os temas estratégicos apresentados na Tabela
15.

Os temas estratégicos definidos para a organizacao, sao decorrentes do desdobramento

das estratégias definidas para o periodo de 2003-2010.

Tabela 15 — Perspectivas e temas estratégicos

Perspectiva | Tema Estratégico
1. Perspectiva Financeira Crescimento sustentavel
2. Perspectiva Legal Atender a Legislacdo
3. Perspectiva dos Clientes Valor para o Cliente
4. Perspectiva dos Processos Internos Processos internos eficientes
5. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento Empregado motivado e produtivo

Para cada tema estratégico foram definidos, objetivos, indicadores estratégicos, metas e
iniciativas, com vistas a garantir o desdobramento das estratégias em ac¢fes que permitam um
desempenho positivo da organizacao.

O desdobramento destes objetivos em indicadores e metas permite 0 acompanhamento

sistematico do desempenho em cada uma das perspectivas.
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Cabe ressaltar que em conseqiiéncia da limitacdo imposta pelo tempo, o desdobramento
do objetivo estratégico Atender a Legislacdo do SINAES (Perspectiva Legal), esté apresenta-
do de forma resumida, mas com meta de conceito maximo nos processos de avaliacdo do Sis-
tema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior. O desdobramento do SINAES, em suas
dez unidades de avaliaco (dimensdes)®, desencadeara uma extensa lista de indicadores estra-
tégicos, metas e iniciativas que devem ser construidas em conjunto com os integrantes da
Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA), coordenadores de cursos e professores devido a sua
forte relagcdo com as estratégias da instituicao.

Para exemplificar a complexidade do desdobramento deste objetivo estratégico, € im-
portante destacar que somente na Unidade de Avaliagdo 2 — Corpo de Professores séo avalia-
dos: experiéncia profissional, adequacdo da formacao e titulagdo. Estes itens desdobram-se da
seguinte forma:

a) experiéncia profissional: sdo avaliados os seguintes aspectos: tempo de magistério su-
perior; tempo de magistério no ensino fundamental e médio e tempo de exercicio pro-
fissional fora do magistério;

b) adequacdo da formacéo: sdo avaliados os seguintes aspectos: docentes com formacao
adequada as disciplinas que ministram; docentes com formacéo, capacitacdo e experi-
éncia pedagdgica;

c) titulacdo: sdo avaliados os seguintes aspectos: docentes com especializacdo na area;
docentes com especializacdo em outras areas; docentes com mestrado na area; docen-
tes com mestrado em outras &reas; docentes com doutorado na area e docentes com

doutorado em outras areas.

19 Unidades de Avaliacdo definidas no SINAES: 1) Elementos fundamentais do projeto institucional; 2) Corpo
de Professores; 3) Corpo Discente; 4) Corpo de Servidores técnico administrativo; 5) Curriculos e programas;
6) Producdo académico-ciéntifica; 7)Atividades de extensdo e a¢des de intervencao social; 8)Infra-estrutura;
9)Gestdo e 10) Outros.
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Para cada um dos aspectos avaliados é determinado um peso, de acordo com a impor-

tancia definida dentro da unidade de avaliagcdo. Desta forma, € possivel estabelecer relagdes

de causa-e-efeito entre todos os aspectos a serem avaliados de cada uma das dez unidades de

avaliacdo definidas no SINAES. Com isso, é possivel identificar quais aspectos, de cada uni-

dade de avaliacdo, tem maior peso no desempenho da unidade em questdo o que facilita o seu
gerenciamento e atuacdo direta sobre os aspectos de menor desempenho.

A Tabela 16 apresenta os temas, objetivos, indicadores estratégicos, as metas e as inicia-

tivas que compde cada uma das perspectivas propostas. A finalidade da tabela é permitir a

visualizacdo de todas as iniciativas necessarias que devem ser desenvolvidas para o atingi-

mento de cada objetivo estratégico.
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Tabela 16 — Scorecard proposto para a instituicdo

PERSPECTIVA

FINANACEIRA
oBJETIVOs | [NDICADORES | META INICIATIVAS ESTRATEGICAS
TEMAS ESTRATEGICOS
ESTRATEGICOS
1) Reajustar precos de acordo com a variagdo do IGP-M.
2) Diminuir Ociosidade:
2.1) Identificar vagas ociosas (por curso, semestre e disci-
plina);
2.2) Ofertar vagas ociosas para vestibular extra, transferén-
F1. Crescimento da % aumento bor ano 30% cias e ingressos de diplomados;
receita P 3) Ampliar vagas de cursos com demanda superior a
oferta:
3.1) Identificar cursos com demanda superior a oferta;
3.2) Ampliar as vagas destes cursos no processo seletivo
(observar legislacéo do MEC e Conselhos de Classe);
4) Garantir vagas para pedidos de transferéncia
- 1) Calcular rentabilidade de cada curso:
0,
(;jr;en;arbr::léc;ade POl 3006 1.1) Dar feedback para Pré-Reitoria Académica e coordena-
F2. Rentabilidade i dores de curso
' Margem de contribu- 1) Calcular margem de contribuicédo de cada curso:
| icdo por curso por| 70% |1.1) Dar feedback para Pré-Reitoria Académica e coordena-
g més dores de curso
Menor
|<£ que 10%
prd a0 més_| 1) Emissdo de relatério mensal de inadimplentes:
L Menor | 1.1) Emissdo do relatério no dia 10 de cada més com envio
(|7) % da receita opera- | que 6% da 12 carta de cobranga;
) cional aose- | 1.2) Emisséo do relatério no dia 20 de cada més com envio
%] F3. Inadimpléncia mestre da 22 carta de cobranga;
O Menor | 1.3) Emissédo do relatério no dia 30 de cada més com remes-
= que 4 % sa de arquivo para empresa de cobranga;
E aoano | 2) Controle diario das cobrancas realizadas pela empresa
o Menor | (via portal).
= Tempo de inadim- | o oo
8 pléncia dias
0,
% Mensalidade adequa- 10%
N o menor . -
O da & média de merca- que Pesquisa de mercado para comparar mensalidades
do mercado
E4. Custo do servi- 1) Carga ,hgréria paga X carga horaria prevista no Projeto
co Pedagdgico;
% da receita bruta X Méximo 2) Equivaléncia tempo integral por curso;
folha bruta por curso 3) Valores hora aula de acordo com mercado;
. 60% g
por més 4) Controle de reunides;
5) Orcamento de Projetos de Pesquisa e Extenséo
6) Avaliar custo de novos cursos e servi¢os
1) Criar novos cursos ou énfases e servicos
% da receita bruta 1.1) Identificar demandas por novos cursos;
F5  Receita de|com novos cursos a) Avaliar a viabilidade financeira (retorno) de cada novo
: x g o projeto;
novos Cursos e (graduagao € pos 20% b) Avaliar a infraestrutura necessaria: salas, laboratérios,
Servicos graduacdo) e servicos

por ano

acervo;
¢) Avaliar disponibilidade de corpo docente;
1.2) Observar legislacdo do MEC e dos Conselhos de Classe.
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Tabela 16 — Scorecard proposto para a instituicdo (continuagao)

PERSPECTIVA

LEGAL oBJETIVOs | JNDICADORES | \/erp INICIATIVAS ESTRATEGICAS
TEMAS ESTRA- - ESTRATEGICOS
TEGICOS ESTRATEGICOS
. . 1) Conceder bolsas de estudos de 50% a 100% para novos
% receita operacional . - )
) - estudantes equivalente a 15% da receita a cada semestre;
< aplicada com bolsas [ 15% :
L1. Atender a 2) Remanejar bolsas de estudos dos estudantes reprovados,
| e . de estudo :
%) legislagdo da filan- evadidos e egressos.
5 tropia % receita operacional
| aplicada em servigos 5% 1) Criar projetos sociais.
- e} sociais
<L 1) Preparar estudantes para 0s exames;
x O Conceito ENADE por A 2) Garantir infraestrutura para estudo;
w curso 3) Garantir transporte e alimentacéo para o local de prova;
e L2. Atender a
E INe%\llszlggao do Sl Conceito para reco- A 1) Capacitar coordenadores de curso e docentes;
[ nhecimento por curso 2) Capacitar funcionarios
< i :
Conceito SINAES A 1) Capacitar coordenadores de curso e docentes;

2) Capacitar funcionarios

Tabela 16 — scorecard proposto para

a instituicdo (continuagao)

PERSPECTIVA
DOS CLIENTES

INDICADORES

OBJETIVOS - META INICIATIVAS ESTRATEGICAS
TEMAS ESTRA. | ESTRATEGICOS ESTRATEGICOS
TEGICOS
M Menor
C.l' Retengdo dos Evasdo semestral que 1) Medir relagdo aluno evadido para toda a instituicéo.
clientes (alunos) 15%
- -
% alunos rgcepldos Maior 1) Medir relagdo alunos transferidos para toda a instituicdo e
por transferéncia - o
semestral que 3% | por curso.
Maior
que 1, edir relagdo aluno vaga por curso em cada processo
1,5(1) Med | | d
. por seletivo.
gﬁémcecs)nqwsta de curso
w Aluno/vaga no pro- | Maior
= cesso seletivo que 3,0
E para 1) Medir relacdo aluno vaga para toda a instituicdo em cada
= toda a | processo seletivo
institui-
O ¢ao
© 1) Medir satisfacdo através do questionario da avaliacéo
< interna (semestral);
SE %% satisfacio 95% 2) Medir satisfacdo através de questionarios aplicado aos
a ¢ lideres de turma (bimestral);
o 3) Medir satisfacdo através das mensagens da ouvidoria
e) (mensal).
= % estudantes —em 1) Medir percentual de estudantes em estagio pelo Servigo de
< estagio através do| 20% P glop ¢
> SIEIPA Integragdo Empresa IPA.
C3. Satisfacdo dos
clientes (alunos) 0 70%
% egressos empre- | atuando
gados em até um ano | na area | 1) Pesquisa de empregabilidade com egressos.
apds a formatura de for-
macao
Tempo de atendi-
mento para as solici- | Menor 1) Criar protocolo eletronico;
f:f:ﬁ;irgznf:mral gg ggeeis48h 2) Medir tempo de resposta.

Estudante.
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C4. Satisfacdo dos
clientes (empresas)

% satisfagdo empre-
sas conveniadas para
estagio

90%

1) Medir satisfagdo das empresas conveniadas para estagio

Tabela 16 — Scorecard proposto para a institui¢do (continuacéo)

PERSPECTIVA
DOS
PROCESSOS
INTERNOS

TEMAS
ESTRATEGICOS

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES
ESTRATEGICOS

META

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

PROCESSOS INTERNOS EFICIENTES

E-mail para funciona-
rios e professores

100%

[1)Acesso a microcomputadores para todos funcionarios e
rofessores

Acesso a intranet para

1.1) Acesso no local de trabalho (funcionarios administrati-
vos, professores tempo integral)

funcionarios e profes 100% 1.2) Salas especiais de acesso: professores tempo parcial e
SOres horistas, funcionérios de setores de apoio.
Reuniges peribdicas | Uma por | 1y o0y ocacio da Reitoria
com liderancas més
Reunides periddicas Uma bor
do Colegiado da P 1) Convocacdo da Reitoria
- semana
Reitoria
Reunides periddicas Duas
.« | do Colegiado da Pro- .. | 1) Convocagdo da Pro-Reitoria Académica
P1. Comunicagédo . A por més
- - Reitoria Académica
interna eficiente — —
Reunibes periddicas
do _Co_leglado d_a_ Pro- | Duas .| 1) Convocagdo da Pré-Reitoria Administrativa
Reitoria Administra- | por més
tiva
Reunides nos colegi- -
Minimo
ados de Curso e Co- x
. L uma por | 1) Convocagao dos Coordenadores de curso e Gerentes
legiados Administra- | .
. més
tivos
1) Elaborado pela coordenadoria de comunicagdo enviado
Boletim eletronico Semanal | para o e-mail de todos os funcionarios, professores, alunos e
institui¢des parceiras.
Bimes- 1) Elaborado pela coordenadoria de comunicagdo enviado
Jornal impresso tral para todos os funciondrios, professores, alunos, instituigdes
parceiras e comunidade em geral.
Desen-
volver
P2.  Comunicacéo | Novos canais de | canais
externa eficiente comunicagéo de co-
munica-
¢do
. 1) Redesenhar processos administrativos e académicos
Matricu- - - e
I para realizar 100% das matriculas por crédito:
. a por ; PN
Capacidade de res- -~ 1.1) Adaptar projetos pedagégicos;
crédito -
P3. Sistemas de posta do Sl aos de- 1.2) Calcular custos dos cursos por crédito
Informéti ca (S partamentos/setores [ Matricu- | 2) Redesenhar processos administrativos e académicos
adequado a reali- la via para realizar 100% das matriculas via web:
dade da organiza- web 2.1)Adaptar projetos pedagogl.co.s; . __
céo 1) Redesenhar processos administrativos e académicos para
Sistema garantir integracdo dos mesmos até o limite das potencia-
Processos integrados | integra- lidades do sistema atual;
do 2) Treinamento dos funcionarios;
3) Avaliagdo de novo sistema.
P4. Conhecimento Uma . 1) Pesquisa com egressos;
. pesquisa - - .
do mercado e do [ Pesquisa de mercado 2) Pesquisa com empresas conveniadas;
. semes- .
cliente tral 3) Pesquisa de oferta de outras IES.
P5. Infraestrutura | Legislacdo acessibili- Atepdsr 1) Projeto de acessibilidade
adequada e segura | dade alein
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Tabela 16 — Scorecard proposto para a institui¢do (conclusio)

PERSPECTIVA
DO
APRENDIZADO E

INDICADORES

CRESCIMENTO OBJETIVOS - META INICIATIVAS ESTRATEGICAS
A ESTRATEGICOs | ESTRATEGICOS
ESTRATEGICOS
x Quanto

@) Al _Re,t encao dos turnover menor | 1) Medir tornover e suas causas.
S funcionarios melhor
I:—) 1) Pesquisa de satisfacdo dos funcionarios;
A A2 Satisfagio dos |, facs o 2) Plgng de cargos e salarios compativel com a fungéo e mer-
o) empregados % satisfacdo 90% cado; »
X 3)Plano de beneficios;
o 4) Plano de carreira.
w . 100% S .

A3 Intearacio % processos integra- até 1)Redesenhar processos administrativos e académicos para
O : gragao | qos: vestibular, ma- garantir integracdo dos mesmos até o limite das potencialidades
Q entre departamen- | . - X dezem- X 4

tricula, registro aca- do sistema atual;
< tos démico, protocolo bro de 2)Treinamento dos funcionarios;
> ' 2006 '
0,

'C_) l(;?é/o 1) Garantir admisséo de funcionarios com no minimo ensino
S A4 Escolaridade Minimo ensino médio | dezem- medl_o anf:lu'.d,o . .

dos empregados bro de 2) Funcionarios ja contratados sem ensino médio:
CD) 2006 | 21 Ingressar no E.J.A.
< A5.  Qualificagdo | % dos funcionarios
(La dos  empregados | com formagdo para a| 100% | 1) Treinamento para a fungéo.

nas funcdes funcio
@ o —
o A6. Disponibilida- c/gm deacgstjsr2)0|02arl_(|)_sl 1) Garantir acesso dos funcionarios aos equipamentos e siste-
E de de T.I. para 100% | mas necessarios para o desempenho da fungéo.

funcionarios

necessaria a funcéo
desempenhada

2) Treinamento adequado
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4.4 INTEGRACAO DO BALANCED SCORECARD A ESTRATEGIA - O MAPA ESTRATEGICO

O Mapa Estratégico é apresentado por Kaplan e Norton (2000) como sendo uma arquite-
tura genérica para a descricao e entendimento da estratégia da organizagdo. A logica de causa-
e-efeito constitui-se no referencial para a sua construcao, pois garante as organizagdes que as
suas estratégias tenham uma visdo “coesiva, integrada e sistematica” (KAPLAN; NORTON,
2000, p.83).

O Mapa Estratégico permite entender como a estratégia liga os ativos intangiveis a pro-
cessos que criam valor, fazendo com que os objetivos de cada perspectiva sejam “conectados
uns com os outros por relagdes de causa-e-efeito” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 34).

Para o0s autores “essa arquitetura de causa e efeito, interligando as [...] perspectivas é a
estrutura em torno da qual se desenha o Mapa Estratégico. A construcdo do Mapa Estratégico
forca a organizacdo a esclarecer a l6gica de como e para quem ela criara valor” (KAPLAN;
NORTON, 2004, p.34).

Para o desenvolvimento do Mapa Estratégico, faz-se necessario definir as relacdes de
causa-e-efeito entre os objetivos estratégicos, e os Indicadores Estratégicos. A sua construcao
seguiu a logica apresentada por Kaplan e Norton (2004).

Assim, a Perspectiva do Aprendizado e Crescimento garante o capital intangivel
necessario para que os processos criticos, definidos na Perspectiva dos Processos Internos,
sejam executados com o méaximo de eficiéncia e eficécia.

Na Perspectiva dos Processos Internos estdo identificados aqueles que sdo adequados as

necessidades dos clientes e que permitirdo que a organizacao crie valor para 0S mesmos.
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Com clientes satisfeitos, ha o retorno financeiro desejado para a organizacdo. Desta
forma, na Perspectiva dos Clientes estdo garantidos os objetivos estratégicos para este fim.

As Perspectivas Legal e Financeira recebem igual posicdo no Mapa Estratégico e
garantem as condicdes necessarias para o atingimento dos objetivos econémicos da empresa.

A Figura 16 apresenta as relacdes de causa-e-efeito construidas para a instituicdo. Com
a construcdo das relacbes de causa-e-efeito, é possivel identificar as ligacdes entre o0s
indicadores estratégicos dentro de cada perspectiva, apresentando assim uma cadeia l6gica
entre os resultados esperados da estratégia com os vetores que a induzirdo, e assim construir 0
Mapa Estratégico.

A elaboracdo do Mapa Estratégico, apresentado na Figura 17, também seguiu ldgica
apresentada por Kaplan e Norton (2004). Estdo contempladas as cinco perspectivas
desenvolvidas com objetivos estratégicos conectados uns com os outros, demonstrando assim
a relacdo de causa-e-efeito entre eles.

Com a formatacdo do Mapa Estratégico € possivel apresentar esquematicamente o
Balanced Scorecard da empresa e, assim, validar o roteiro de criagdo do BSC proposto por
Kaplan e Norton (1997).

De modo geral, o0 modelo desenvolvido é satisfatério, pois permite apresentar de forma
clara e objetiva 0 desdobramento das estratégias da empresa atraveés dos indicadores de
desempenho.

No préximo tdpico, sdo apresentadas algumas consideracdes sobre o modelo

desenvolvido para a instituigao.
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Temas Estratégicos

Objetivas Estratégicos

Indicadores Estratégicos

Crescimento d=

Crescimento
Suatentavel

Receita

% de aurnento
por ano

% da Receita com

Receita de Novas
Cursos e Servigas

Inadimpléncia

% da mecela
Operacional

novos servigos

Tempo de
! P

{ de mercado )

% Receita Bruta
¥ Faolha Bruta

Rentabilidads par
Curso por M

W C_porCurso
por més

% Receila
\ com Balsas

Atender a
Legislagdo

Leaislagan da
Filantropia  J~
I

(% Receita em

{ servizas saciais

Legislagan
do SINAES

{ Conceilo
ERAD

E

{ Conceito )

\poreurss J<

Retengdo dos

Walor para
Clisnts

\_Clientes alunosy

Conguista de
alunos

Evasao
Semestral

% alunos
recehidos por
transfersncia

pr

Alunofaga

% de alunos em
estagio pelo
SIEIPA

ocesso seletiva

[ Satistagsic dos
Z\ Ctientes talunns)

G

de

{ Satisfagdo clientes )

% egressos
empregados

Tempo de
atendimento ao
Estudante

\ (empresas) i

% o
empresa

Wim/

{ Fesauisade

mercado

\_mnercado J=

Processos
internos eficientes

Comunicagio

/E-maile acesso a

Boletirm eletrénico
e impress:

intranet para
funcionarios

interna eficiente

Reunides
Periddicas

Gomunicagéo
externa eficiente

Frocessos

Movos canais de
comunicacda

Sl integrado

\Untegrados  J<

Retencdo de

Empregada
motivado e produtiva

Tuncionarios

Turnover

Qualificagan
para a fungéa

)é

% com farmacda
adequada

Escolaridade

Satisfagao de

Ensino rnédio

% de o

funcionarios

LaeT J=

% funcionarios
com acesso a Tl

Figura 16 — Relagdes de causa-e-efeito construidas para a instituicéo
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]‘ Frocessos

F3. Comunicagio
externa eficiente

Internos eficientes

F4. Conhecero
Mercado

PZ. Processos
Integrados

F1. Comunicagdo
Interna eficiente

Financeira - Legal
= o Crescimento
Sustentavel /l\ |
Atender a Legislagdo
F2. Rentabilidade
F1. Grescimento da [ L2 SINSES ]
Rocaitd (F4. Tusto do )
SErz0 L1. Filantropia
Fa. Receita novos
CUFS0S 8 Semrvicos F3. Inadimpléncia
Clienes
“Walor para o Cliente
C1. Retengdo Clientes
{alunos)
C3. Conguista C2. Satisfagdo C4. Satisfacio
clientes {alunos) Clientes (alunos) Clientes (empresas)
Interna

Aprendizado

A

para a fun

Empregado
Motivadao e
Frodutivo

Al Retengio

AZ. Batifacdo
A5 Escolaridade

cualifi

CaAgED

2 A4 Disponibilidade
cHo

ce Tl

Figura 17 — Mapa estratégico construido para a instituicdo
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4.5 CONSIDERAGOES SOBRE O MODELO DESENVOLVIDO

Para garantir a efetiva implantacdo do modelo desenvolvido, baseado no roteiro de Ka-
plan e Norton (1993, 1997), é necessario o desenvolvimento da quarta etapa do roteiro pro-
posto (plano de implantagdo), que ndo foi realizada devido as limitagdes impostas pelo tempo.
O plano de implantacéo permitira validar as relacBes de causa-e-efeito, introduzindo as altera-
¢oes que forem identificadas.

A implantacdo permitird, em médio prazo, a delegacdo da gestdo dos indicadores para
os diversos setores e departamentos, atingindo assim o objetivo de desdobramento das ac¢oes
em todos os niveis da organizag&o.

Deve-se ter clareza que o BSC ndo tem a pretensdo de resolver os problemas da
instituicdo, mas a sua aplicagdo permite a indicacdo de novos caminhos e a mudanca de
rumos, pois os indicadores criados para cada objetivo estratégico apresentam forte relacéo
com as estratégias da instituicao.

No proximo capitulo serdo feitas consideracdes finais e sugestdes para trabalhos futuros.



105

5 CONSIDERACAOES FINAIS E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como etapa final deste trabalho, serdo apresentas as conclusdes e recomendacdes para

trabalhos futuros.

5.1 Conclusodes

O objetivo principal desta dissertacdo consistiu em propor um modelo de apoio a gestdo
para uma instituicdo de educacdo superior baseado em indicadores de desempenho. A
identificacdo do modelo mais adequado deu-se através da pesquisa bibliogréafica acerca dos
modelos de medi¢cdo de desempenho propostos por Rummler e Brache (1994), por Hronec
(1994) e por Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 1997), identificando as principais
caracteristicas de cada um deles.

O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso. Para melhor conhecer a empresa
foco de estudo foram analisados seus documentos, tais como Plano de Desenvolvimento
Institucional, Projeto Politico Pedagdgico etc. A identificacdo do seu modelo gestdo deu-se
através da realizacdo de uma pesquisa qualitativa e de outra quantitativa.

As pesquisas realizadas através de questionarios aberto e fechado permitiram conhecer
como se ddo o processo de formulacdo da estratégia da empresa, a sua disseminacao e
avaliacdo, bem como a necessidade da organizacdo de um modelo de medicéo de desempenho
para dar apoio a gestdo estratégica e operacional que proporcionasse avaliacdo continua

através de indicadores de desempenho.
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O método do estudo de caso permitiu um cruzamento entre teoria e pratica. As
principais caracteristicas dos modelos de medicao de desempenho foram apresentadas, através
da metodologia do grupo focado, aos integrantes da Reitoria e confrontadas com as
necessidades da empresa evidenciadas nas pesquisas. Esta sistematica possibilitou identificar
a contribuicdo de cada modelo de medicdo de desempenho frente as necessidades da
organizagao.

Como resultado desta analise, 0 modelo proposto por Kaplan e Norton (1992, 1993,
1996, 1997), denominado Balanced Scorecard, foi identificado como o mais adequado para
ser empregado como apoio a gestdo da instituicdo em estudo, pois permite: a) a traducdo da
estratégia em acles; b) o alinhamento das estratégias com a Visdo e Missdo; ¢) o
acompanhamento, através de indicadores, do desempenho das estratégias; d) a construcdo de
uma relacdo de causa-e-efeito entre os indicadores de desempenho e; €) melhor adaptacéo as
caracteristicas da empresa.

A construgdo do scorecard para a instituicdo foi baseada no roteiro, proposto por
Kaplan e Norton (1997), o qual estd organizado em quatro etapas. As etapas 1 e 2 foram
desenvolvidas de acordo com o preconizado pelos autores. J& a etapa 3 foi desenvolvida
apenas pelo pesquisador, devido as limitagcdes impostas pelo tempo. Assim, o pesquisador
definiu os objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho, para cada perspectiva, o que
permitiu criar as relacfes de causa e efeito e 0 Mapa Estratégico da instituicdo.

Como resultado deste estudo, conclui-se que o Balanced Scorecard apresenta-se como o
modelo de medicdo de desempenho mais apropriado para a instituicdo em estudo, sendo

recomendado validar e implantar efetivamente a sistematica proposta.
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5.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Por fim, apresentam-se as sugestdes para trabalhos futuros. As sugestdes apresentadas
derivam dos limites do trabalho e das observacbes do pesquisador durante a realizacdo da
pesquisa.

Primeiramente sugere-se que a sistematica desenvolvida nesta pesquisa seja apresentada
aos demais integrantes da instituicdo, o que ndo foi feito, devido a limitacdo de tempo. Esta
sugestdo faz-se necessaria para validar, na instituicdo em estudo, da proposta de scorecard
apresentada pelo autor.

Sugere-se que as dez unidades de avaliacdo do SINAES sejam desdobradas em
indicadores e integradas a Perspectiva da Legal de tal forma que os critérios de avaliacdo
estejam representados no scorecard da instituicéo.

E necessério que a etapa 4 (plano de implantacdo) do roteiro proposto por Kaplan e
Norton (1993, 1997) deve ser desenvolvida, pois permitird validar as metas de superacédo
propostas.

Sugere-se a revisao do PDI da instituicdo com vistas a garantir a integracao do balanced
scorecard, apresentado neste trabalho, possa ser integrado ao sistema de gerencial da
organizacao.

Por fim, sugere-se a aplicacdo ou desenvolvimento de um software que permita o

gerenciamento do scorecard definido e sua disseminacéo por toda a organizacéo.
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APENDICE A - Pesquisa Qualitativa
Apresentacdo
Prezado/a Dirigente:
A pesquisa a seguir integra o trabalho de elaboracéo de dissertagdo de Mestrado. Tem por ob-
jetivo servir de instrumento para a elaboracdo de questionario fechado a ser aplicado nas de-
mais liderancas da instituig&o.
A sua participacdo nesta etapa da pesquisa é fundamental para dar os subsidios e fidelidade
necessaria na elaboracdo do questionario fechado.
O questionario estd dividido em duas partes, a primeira com quatro e a segunda com seis
questdes.
A parte | (questbes 01 a 04) tem por objetivo identificar como € e estd estruturado o atual mo-
delo de gestdo e como sdo definidas as estratégias do Centro Universitario Metodista IPA.
A parte Il (questdes 05 a 10) busca identificar se e como o Centro Universitario Metodista
IPA avalia o resultado das estratégias desenvolvidas e do modelo de gestdo da organizacao.
Ao entrevistador cabera a funcdo de apresentar cada questdo e anotar as respostas. Ndo sendo
permitido auxiliar na elaboragéo das mesmas.

PERGUNTAS

1) Na sua visdo como € o atual modelo de gestdo da organizacao?

2) Como se da a definicdo das estratégias da organizacao?
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3) Como esta(s) estratégia(s) é/sdo disseminada(s) na organizacao?

4) Como se da a avaliacdo da implementacdo da(s) estratégia(s) criada(s)?

5) A organizacdo utiliza indicadores de desempenho para avaliar o seu modelo de ges-

tdo? Se sim, quais? (Se ndo passar para questdo 8)

6) Vocé participou da defini¢do destes indicadores?

7) Vocé tem acesso aos indicadores? Se sim, quais? E qual periodicidade?
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8) Na sua opinido indicadores de desempenho sdo importantes para auxiliar na gestdo da

organizacao? Porqué?

9) Quiais as caréncias/deficiéncias que vocé identifica no atual modelo de gestdo da orga-

nizacao?

10) Na sua opinido o que poderia ser melhorado (mudado) no atual modelo de gestdo da

organizagao?




APENDICE B - Pesquisa Quantitativa

Prezado/a Dirigente:
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O instrumento de pesquisa a seguir integra o trabalho de elaboracédo de dissertacdo de Mestra-

do.

A pesquisa tem por objetivo identificar como é o modelo de gestdo da institui¢cdo e com ele é

avaliado, com vistas a garantir um desempenho adequado para o atingimento das estratégias

definidas em consonéncia com a Visdo e Missdo da instituig&o.

Ao final do questionario sdo apresentados alguns conceitos que tém por objetivo auxiliar no

entendimento das perguntas.

Instrucdes:

Para responder as perguntas de 01 a 10, basta marcar com um “X” na opgdo que mais se adap-

ta a sua percepcao da realidade da instituicao.

Perguntas

CONCORDO

NAO
CONCOR-
DO

NAO CON-
CORDO

NEM DIS-
CORDO

1. O atual modelo de gestéo da instituicdo permite o acompanhamento
das estratégias pelas liderangas?

2. A instituicdo possui um processo formal de avaliacdo do desempe-
nho das estratégias?

3. O processo de disseminacdo das estratégias da instituigdo garante
que as mesmas sejam claramente entendidas por todos os niveis da
organizacdo?

4. As estratégias definidas estdo alinhadas com a missdo e visdo da
instituicdo?

5. A instituicdo utiliza indicadores de desempenho para avaliar as es-
tratégias definidas?

6. Vocé tem acesso a estes indicadores?

7. A definicédo destes indicadores contou com sua participacdo?

8. Estes indicadores sdo importantes para a avaliagdo das estratégias
da instituicdo?

9. Um modelo de gestdo que apresente indicadores de desempenho e
as relacdes de causa e efeito entre eles, de tal forma que permita uma
avaliacdo periddica das estratégias e se as mesmas estdo alinhadas
com a missdo/visdo da instituicdo podera melhorar o desempenho da
instituicdo?

10. Um relatorio periédico, ao qual vocé tivesse acesso, e que apresen-
tasse todos os indicadores de desempenho da institui¢do, auxiliaria no
seu entendimento das estratégias e do desempenho da institui¢do?
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