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RESUMO

As Instituicbes de Ensino superior precisam cumprir 0s requisitos de qualidade
exigidos pelo Ministério da Educacdo — MEC, que definem quais sdo os critérios que
devem constar no PDI das IES, que por sua vez, precisam cumprir 0s requisitos de
gualidade exigidos pelo mesmo. Diante disto, 0 modelo de balanced scorecard — BSC,
com os objetivos e metas estabelecidos no PDI podem auxiliar os gestores na gestéo
estratégica da IES. Desta forma, o objetivo estabelecido para este trabalho foi propor
um modelo de BSC com a perspectiva de Regulacéo para uma instituicdo de ensino
superior privada. A metodologia foi de natureza qualitativa, utilizando o procedimento
de pesquisa bibliografica e estudo de caso de uma IES privada em Porto Velho — RO.
Desenvolveu-se apds a revisao de literatura 0 mapeamento estratégico para identificar
os resultados com a quinta perspectiva para o BSC, que foi chamada de Perspectiva
de Regulacdo, criando desta forma um modelo de Gestdo Estratégica para a

Instituicdo pesquisada, para aprimorar os processos de tomada de decisao.

Palavras Chaves: Gestéo Estratégica; Balanced Scorecard; MEC; IES.



ABSTRACT

Higher Education Institutions need to meet the quality requirements required by the
Ministry of Education - MEC, which define the criteria that must be included in the HEI
IDP, which in turn need to meet the quality requirements required by it. Given this, the
balanced scorecard - BSC model, with the objectives and goals established in the PDI
can help managers in the strategic management of HEIl. Thus, the objective
established for this work was to propose a BSC model with the perspective of
Regulation for a private higher education institution. The methodology was qualitative,
using the bibliographic research procedure and case study of a private IES in Porto
Velho - RO. After the literature review, a strategic mapping was developed to identify
the results with the fifth perspective for the BSC, which was called the Regulatory
Perspective, thus creating a Strategic Management model for the researched

institution, to improve the decision making process decision.

Keywords: Strategic Management; Balanced Scorecard; MEC; HElIs.
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1. Introducéo

A contextualizacdo das instituicdes de ensino superior esta funcionando em
um mercado extremamente competitivo. A sociedade baseada no conhecimento
apresenta desafios significativos para as IES, nos aspectos gerenciais, académicos,
econdmicos e tecnoldgicos.

Em 2017 a Associacdo Brasileira de Mantenedores de Ensino Superior
(ABMES) em sua pesquisa, demonstra que apenas 40% dos alunos do Ensino Médio
tem a intencdo de ingressar em uma faculdade para ter acesso ao mercado de
trabalho. Destes, 18% escolhem a faculdade pela questao financeira, 17% valorizam
a qualidade académica e 60% relatam que o sonho de fazer um curso superior € um
fator de deciséo (ABMES, 2017).

O aumento da concorréncia entre as instituicdes de ensino superior em termos
de atracao e retencdo de alunos também faz com que os gestores reconsiderem sua
estratégia, visando identificar os elementos e indicadores de vantagem competitiva, a
estratégia de gerenciamento € vital para uma instituicao, pois fornece a realocacéo de
suas atividades principais. As teorias de gestdo estratégica fornecem uma base para
novas abordagens ao desenvolvimento da estratégia nas instituicbes de ensino
superior. No entanto, eles ndo abordam todas as questdes que os gestores das IES
enfrentam atualmente. As instituicbes de ensino superior sdo extremamente
complexas e é necessario estabelecer um planejamento estratégico para sobreviver
no mercado. Ao desenvolver sua estratégia, os gestores também devem considerar
caracteristicas organizacionais especificas desse setor, como a Regulacdo do
Ministério da Educacao (MEC).

Para Ralston (2015) e Stukalina et al (2014) uma estratégia eficaz permite que
0S gestores empreguem 0s recursos e capacidades disponiveis de uma organizagéo
para explorar oportunidades e limitar ameacgas no ambiente externo. As instituicoes
de ensino superior no Brasil precisam cumprir varios requisitos legais obrigatérios que
muitas vezes se contrapbem a criatividade do pensamento estratégico.

Para competir no mercado educacional € preciso pensar de forma estratégica.
As instituicdes devem saber o que fazer para preencher as vagas ofertadas em seus
processos seletivos e desta alcancar as metas estabelecidas em seu Plano de

Desenvolvimento Institucional (PDI).
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Maduro, Fernandes e Alves (2018) e Menezes (2002), afirmam que, para uma
instituicdo educacional ser competitiva € preciso pensar diferente a Gestao Escolar e
iIsto requer um novo significado para a competitividade na educacdo. O principal
objetivo deste trabalho € identificar e discutir alguns principios basicos da formulacéo
de estratégias em uma IES privada no Brasil, na regido norte, utilizando o balanced
scorecard, que foi atualmente introduzido, entre outras coisas, para melhorar as
praticas de gestdo e garantia de qualidade das func¢des principais das instituicées de

ensino superior.

OBJETIVOS

Diante de um cenario altamente competitivo como o da Educagéo, as IES tém
buscado cada vez melhorar seus conceitos perante o MEC, para tanto, precisam se
posicionar e gerir estrategicamente suas empresas. Desta maneira estabeleceram-se

0s objetivos geral e especificos deste trabalho.
1.1.1 Objetivo Geral
Propor um modelo de Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de Gestéo
Estratégica de uma IES privada.
1.1.2 Objetivos Especificos
a) Identificar a gestao estratégica de uma IES privada;
b) Levantar os indicadores do BSC,;
c) Determinar os indicadores da Perspectiva de Regulacéo;

d) Implementar o modelo de Gestdo Estratégica fundamentado no Balanced

Scorecard para uma IES privada no Estado de Rondonia;

JUSTIFICATIVA
As InstituicGes privadas de educacao superior brasileiras estao sujeitas a atos
regulatérios de custos elevados, prejudicando os parametros de competicdo, reducao

de custos e a melhoria da qualidade.
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O ensino superior brasileiro privado passa por uma crise em razado da
expanséao de faculdades particulares, cursos a distancia e a auséncia de alunos para
continuidade no mercado educacional.

Uma IES € uma empresa que precisa de Gestao estratégica para oferecer
para os alunos um ensino de qualidade, com capacidade de gerenciar seus custos e

atender as exigéncias regulatérias que se modificam a cada ano.

Na visdo de Peci (2013) “duas empresas que operam de forma idéntica no
mesmo mercado provavelmente ndo poderdo coexistir, e a estratégia é o fator
diferenciador de uma empresa ante seus rivais”. No entanto no caso de instituicdes
de ensino superior, aregulacéo para a educacgéo superior no Brasil exige que as IES
tenham que cumprir varios requisitos obrigatorios, dificultando o processo de
planejamento estratégico.

Desse modo elaborou-se a seguinte pergunta de pesquisa:

Como planejar estrategicamente uma Instituicdo de Ensino Superior Privada
diante da Miriade de exigéncias regulatérias do Ministério da Educacao?

A instituicdo de ensino superior pesquisada, € privada e sem fins lucrativos e
foi fundada em 1988. Atualmente utiliza o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) como ferramenta de planejamento estratégico que é deficiente e atende uma
configuracdo de macrogestdo (quinquenal, refere-se a um planejamento a longo
prazo), nao contempla o atendimento das mudancas de altas velocidades, na mesma
proporcao de um (gerenciamento com um planejamento de médio e curto prazo), a
exemplo de gestdo de médio prazo com atualizacdes e reformulacfes a cada dois
anos e um planejamento a curto prazo com um alcance do horizonte de tempo, em
um intervalo de tempo trimestral e/ou bimestral, afim de dar suporte as modificacdes
rapidas percebidas pela utilizacdo do balanced scoredcard, em frente a uma miriade
de mudancas de ambito regulatorio exigidas pelo mec.

Castro et al (2016), referenciando a geracdo de perda de eficiéncia
organizacional diz que, as instituicbes de ensino tém optado pela supressao do
planejamento estratégico em detrimento da adocdo dos planos imediatos e
aprioristicos.

Diante deste cenario optou-se por utilizar a ferramenta de Balanced
Scorecard, como modelo de Gestdo Estratégica, pois é ideal para avaliar uma

instituicdo de Ensino Superior, por meio do enfoque a avaliagcdo qualitativa
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enderecada ao corpo docente e aos instrumentos de aprendizagem. Jaber e Al Batsh
(2016), afirmam que a qualidade da educacdo no ensino superior € otimizada pela
acreditagcéo da IES privada.

Diante da dificuldade de se elaborar um planejamento estratégico para uma
Instituicdo de Ensino Superior utilizando-se apenas as quatro perspectivas do BSC e
0 sistema de avaliacdo e regulacdo do Ministério da Educacdo, considera-se
Importante acrescentar uma (quinta perspectiva) para propor um Modelo de Gestao

Estratégica para a IES que sera apresentado na quarta secéo deste trabalho.

1.2 DELIMITACAO DO OBJETO DE PESQUISA

O trabalho limita-se a uma Instituicdo de Ensino superior Privada, localizada
no Estado de Rond6énia, municipio de Porto Velho, sito a Rodovia BR 364 — Km 6,5.

De acordo com a dimensao, o trabalho esta restrito a gestéo estratégica com
a analise do Plano de Desenvolvimento Institucional da IES — PDI referente ao periodo
de 2017 a 2021. Atualizacdo apds um intervalo de 5 anos, quando as modificacdes ja
deveriam ter ocorrido para alcancar a resolucdo dos problemas a nivel de gestao
macro para o nivel de gestdo micro, para uma miriade de problemas, como a baixa

clientela para manter o lucro e gerir os custos de uma IES privada.
1.3 ESTRUTURA DO TEXTO

Na secdo 2, temos a Revisdo da Literatura que esta dividido em 4 partes. A
primeira 2.1 Gestdo Estratégica. A subsecdo 2.2 trata da Gestao Estratégica nas
Instituicbes de Educacdo Superior, a subsecdo 2.3 Educacdo Superior Brasileira:
Politicas e Legislacéo a 2.4 trata dos Modelos de Gestédo Estratégica onde se aborda
o Balanced Scorecard como ferramenta de Gestao Estratégica para a IES pesquisada.

Na secdo 3 aborda-se a Metodologia empregada no trabalho, incluindo a
classificacdo da pesquisa, a identificacdo dos dados e a estrutura dos métodos
empregados.

A secdo 4 apresenta os Resultados e as Analises.
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A secao 5 aborda os impactos académicos, Econdmicos e sociais e a segao
6 descreve as conclusfes e sugestdes de pesquisas futuras; por fim as referéncias

utilizadas no trabalho.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo apresenta o referencial tedrico que fundamentou a pesquisa.
Desta forma, foram utilizados trabalhos publicados sobre Gestéo Estratégica de forma
geral e nas Instituicdbes de ensino superior, politicas e legislacdo da educacao
brasileira, bem como diversas ferramentas de gestédo estratégica, concentrando-se no
Balanced Scorecard e seus indicadores para a utilizacdo em uma Instituicdo de Ensino

Superior.
2.1 Gestao Estratégica

Dibrell et al 1(2014), Krajewski et al (2014) e Quirke (2017) afirmam que a
administracdo estratégica € um processo dinamico e flexivel e seu foco reside no
pensamento estratégico dos membros organizacionais. A estratégia corporativa
identifica novas oportunidades, ameacas e define quais seus objetivos. Para haver
eficiéncia na gestdo estratégica € importante que a comunicacao e a transparéncia
entre 0s setores contribuam para a geracdo de informacdes seguras a tomada de
decisoes.

Costa (2011), Krajewski et al (2014) e Candido et al (2005) acreditam que,
para que a gestdo estratégica seja eficaz, as empresas precisam se integrar ao
contexto atual do desenvolvimento preparando-se para enfrentar o futuro e observam
gue as oportunidades e ameacas exigem uma perspectiva global e entendem que,
com a globalizacao, as organiza¢gbes devem adotar sistemas de apoio eficientes, em
gue possam reagir de forma rapida em momentos de crise, assim como saber o
melhor momento de criar novas possibilidades de crescimento, todavia é
imprescindivel que saibam utilizar todo o conjunto de informacdes recebidas.

Na visdo de Costa (2011) e Oliveira (2015), a rigidez e a falta de uma cultura
de analise dos problemas por meio do processo de aperfeicoamento continuo
precisam ser identificadas e trabalhadas no plano de transformacéo estratégica da
organizacao e concluem que as empresas devem buscar estratégias inovadoras para
se tornarem competitivas.

Mintzberg (2004) acredita que as organizac¢des frequentemente perseguem o
gue pode ser chamado de estratégias guarda-chuva: as linhas gerais séo deliberadas
ao passo que os detalhes sédo deixados para emergir dentro delas conforme mostra a

Figura 1.
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Figura 1 - Formas de Estratégia

ESTRATEGIA NAO
REALIZADA

Fonte: Adaptado de MINTZBERG (2004)

Na visdo de Maximiano (2016) Planejamento Estratégico esclarece a visédo
dos caminhos que a empresa deve seguir e também os objetivos que deseja alcancar.
Como podemos observar, as estratégias vao se adequando de acordo com a
gestdo da organizacdo, conforme as influéncias do meio em que a empresa esta
inserida. Rothaermel (2015) afirma que o Balanced Scorecard fornece uma visado

sistémica da estratégia.
2.2 Gestdo Estratégica nas Instituicdes de Educacdo Superior

Sob a o6tica de Mccaffery (2018), as instituicbes de ensino superior precisam
desenvolver estratégias adequadas que |hes permitam abordar o novo ambiente
educacional competitivo.

As pressOes externas consistem em recursos escassos e um ambiente
complexo e altamente competitivo com demandas por uma resposta rapida e exigem
novos desafios de governanca e gestdo. As IES estdo sujeitas a politicas intensivas,
pois sé@o percebidas em um contexto socioeconémico mais amplo.

Toda empresa € criada para atingir metas e a estratégia € o caminho que elas
buscam para conseguir sobreviver. Na visao de Pucciarelli (2016), a educacao esta
se tornando um servigo global, um mercado cada vez mais complexo e competitivo.

Para lidar com esses desafios, as instituicdes de ensino superior precisam de uma
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estratégia adequada que se adeque aos novos desafios em logos ciclos econémicos
de crise.

Para Sperling (2017), as Instituicdes de ensino superior privadas precisam ser
tratadas como empresas, apesar da natureza diferenciada de seus produtos e
servigos ndo serem avaliados a curto prazo.

O grande desafio das IES privadas é a capacidade de inovar 0s servigos
educacionais no mercado competitivo, de forma simultanea no bindbmio educagéao-
burocracia, em conjunto com a legislacdo educacional brasileira.

As IES buscam se aprimorar para oferecer um ensino de qualidade, com as
novas tecnologias educacionais que estdo no mercado, com a utilizacdo dos
instrumentos de aprendizagem, bem como com novas metodologias que consigam
satisfazer os anseios das novas geracoes de alunos.

Para Lévy (1995) o desafio das IES no presente contexto é a grande velocidade
das modificacdbes no meio eletronico, pelo uso das tecnologias da informacéo e
comunicacéo (TIC'S), na mediacdo do ambiente educacional fisico, pela inclusdo dos
ambientes virtuais de aprendizagem, mediante as caracteristicas de disponibilidade e
acessibilidade. E necesséario haver uma mudanca de pensar e agir na educacéo para
gue se consiga sobreviver no mercado educacional.

Sob a dtica de Falabela-Cardenas e Garcia-Trevifio (2014), esta evidente a
estreita relacdo que existe entre escola empresa que tém as universidades do setor
privado.

Para Menezes (2002), a escola ndo conseguiu acompanhar a dinamica de
uma sociedade complexa e transitoria. A propria escolha de novos cursos passa por
constantes mudancas, pois existem algumas profissbes que estdo desaparecendo e
outras que estdo surgindo e que ainda ndo se sabe como forma-los.

Tudo isso merece atengao especial dos Gestores das Instituicdes de Ensino
Superior, pois precisam enfrentar varios desafios para sobreviver em um mundo em
rapida evolucdo e formar profissionais para atender a demanda do mercado de
trabalho.

Sob a ética de Meyer et al (2012), é necessario construir um modelo préprio
de gestédo para as instituicdes privadas de ensino, sem deixar de seguir as orientacoes

e prioridades estabelecidas pelos planos.
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2.3 Educacéo Superior Brasileira: Politicas e Legislacéo

De acordo com a Constituicdo Federal, nos seus artigos 205 e 206, a atividade
educacional é funcdo publica, mas ndo é exclusiva do Estado, assim, requer a
participacdo da sociedade (ZOCCOLI, 2012). Através da implementacao de politicas
de avaliagcdo estabelecidas pelo Ministério da Educacao, os indicadores de qualidade
passaram a ser reconhecidos pela sociedade brasileira como uma forma de avaliar as
habilidades e competéncias dos alunos formados pelas Instituicdes de Ensino
Superior privadas.

Na visdo de Drucker (2017), passamos a ter a sociedade do conhecimento, a
era da informacdo, a sociedade em rede entre outras expressdes, na tentativa de
definir a passagem de uma condicdo industrial para a velocidade da cultura e da
economia tecnologica.

O Ministério da Educacéo tem avangado em busca de qualidade no ensino.
Varias sdo as estratégias utilizadas pelo governo para que as IES se adequem aos
indicadores. Os novos modelos de avaliagdo in loco e pelo Exame Nacional de
Desempenho do Estudante — ENADE tém aproximado a sociedade das Instituicoes
de Ensino superior privadas, pois antes nao se escolhia um curso pela avaliacdo que
este recebia do MEC, mas este fator passou a ser um diferencial competitivo no
mercado.

Na visao de Silva Junior et al (2014), os processos regulatérios ao qual sdo
submetidas as instituicbes de ensino superior avaliam o Planejamento de
Desenvolvimento Institucional (PDI) em que o planejamento € o ato pelo qual se

decide o futuro da instituicido e 0 acompanhamento do que estd em construcao.
2.4 Ferramentas de Gestao Estratégica

Goncalves (2008) explica que, para elaborar um planejamento estratégico, é
necessaria a aplicacédo de varias ferramentas que sao usadas como instrumentos de
analise e sintese. Veremos a seguir as principais ferramentas que sao utilizadas para

gue a gestado estratégica dé resultado significativo.
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2.4.1 Ciclo PDCA

De acordo com Souza (2018), o ciclo PDCA € uma ferramenta gerencial
conhecida como ciclo de Deming ou ciclo de Shewhart, tém a finalidade de propor
solucdes de problemas e o objetivo de promover a melhoria continua dos processos

por meio de quatro agbes conforme Figura 2.

Figura 2 - Ciclo PDCA

Ciclo PDCA
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Fonte: Adaptado de Deming (1990)

Para Silva et al (2018), a aplicacdo do PDCA requer um método que determine
o resultado esperado, que fora definido na fase do planejamento (Plan), depois
verifica-se o que é necessério fazer (Do) para a execucao (Control/Check) do plano e
por fim a acdo (Action) em que o gestor confronta o seu planejamento com os

resultados esperados e apresenta solugdes para os problemas identificados.
2.4.2 Matriz SWOT

Segundo Fagundes (2010), a Matriz SWOT, surgiu através de discussdes na

escola de administracdo na década de 60, por meio da comparabilidade entre as
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forcas e fraquezas de uma empresa e suas oportunidades e ameacas, como se Vé na

Figura 3.

Figura 3 - Analise SWOT
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Fonte: Adaptado de Tachizawa e Freitas (2004)

Na fundamentacdo de Thompson Jr. et al (2011) & Fernandes (2015), a
versatilidade da ferramenta corresponde a se preparar para cada um dos fatores do
ambiente interno em que ela possui dominio para que possa capturar oportunidades

ou reduzir os efeitos negativos das ameacas que estdao no ambiente externo.

2.4.3 Design Thinking

Para Brown (2008) design thinking é uma metodologia que impregna todo o
espectro das atividades de inovacdo com um humano, inovando e fortalecendo um
entendimento completo a cerca do tema abordado, por meio de observacgéo direta, do
gue as pessoas querem e precisam em suas vidas e do que gostam ou ndo do modo
como determinados produtos séo fabricados, embalados, comercializados, vendidos

e apoiados.
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Figura 4 - Estagios de Inovacao abordados pelo Design Thinking
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Fonte: Adaptado de Brown (2008)

Na visdo de Cavalcanti e Filatro (2016), o design thinking é a articulacédo do
modo de pensar métodos e estratégias com objetivo de colocar as pessoas e suas
necessidades no centro do desenvolvimento de um projeto, para que a criatividade
gere solugdes.

Prud’homme (2017) afirma que o design thinking foi adotado por empresas,
por institutos de ensino superior e governos como uma abordagem a inovacao. Para
ele, embora haja um consenso geral de que a esséncia da design thinking é empatia
com as necessidades do usuario e colocar o cliente final no centro, o design pensar
para a inovacao pode ser melhor visto como uma abordagem que ajuda a estabelecer
equilibrio dindmico sobre uma série de tensdes fundamentais em inovacao. Baseado
em tal andlise, a estrutura pode ser usada para identificar abordagens de inovacao
gue tém o potencial de criar um equilibrio dindmico em todos os dilemas relevantes

para a organizagao.
2.4.4 As Cinco Forcas de Porter

Para Abdala et al (2019), as cinco forcas de Porter sdo Uteis para analisar e
classificar a atratividade de uma indastria. Apresenta a lucratividade sendo

determinada pelas cinco forgcas que incluem trés fontes de concorréncia “horizontal”
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(substitutos, novos entrantes e rivais estabelecidos) e duas verticais (barganha dos

fornecedores e dos compradores).

Figura 5 - Modelo das Cinco Forcas de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter (2004)

Vargas et al (2013), dizem que a formulacdo de estratégia norteia as acdes
para estimular a sua potencialidade e a vantagem competitiva de uma empresa
permite que a gestédo se sobressaia perante a concorréncia.

Na visdo de Bouzada (2015) e Rengel (2019), este modelo é considerado um
dos pilares para a formulacéo e implementacao de estratégias nas industrias, pois as
principais ideias desse processo estdo no fato de que o ambiente industrial exige
pressdes e limitacdes e acdes estratégicas onde é possivel perceber as perspectivas

de lucros.
2.4.5 Matriz Ansoff

Para Valente et al (2019), a matriz Ansoff possibilita a escolha da estratégia
pretendida, que é definida através de produtos e mercados que, comparadas chegam
a quatro possiveis estratégias que sao: a penetracdo de mercado, o desenvolvimento

de produtos, a diversificacdo e o desenvolvimento de mercado, conforme Figura 6.
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Figura 6 - Representag&o da Matriz Ansoff
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Fonte: Adaptado de Ansoff (1990)

Na visdo de Rauta etal (2018), na predominancia de mercado, a matriz Ansoff
aumenta a participacdo no mercado atual com produtos ja existentes e as estratégias
de desenvolvimento de produtos estéo relacionadas ao langamento de novos produtos
nos mercados existentes ou a utilizagdo de produtos atuais, buscando novos
mercados e a diversificacdo € o oposto, em que tanto os produtos como 0s mercados
Serao novos.

De acordo com Daychoum (2018), este modelo é aplicado para definir as
oportunidades de crescimento de um negdcio, esclarecendo que, dependendo das
estratégias utilizadas, de forma elaborada e estudada, ird gerar um impacto nas acoes

gue serao tomadas e que serdo fundamentais para o sucesso da organizacao.

2.4.6 Aplicagéo do Balanced Scorecard (Indicador Balanceado de Desempenho) na

Gestao Estratégica

Para Kaplan e Norton (1992), o aparecimento do BSC resultou da
necessidade de se modificarem os indicadores de desempenho utilizados pelas

organizacdes até entdo.
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Figura 7 - Balanced Scorecard
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Ja na viséo de Ribeiro (2005) e Fooland et al (2015), o BSC é utilizado para
realizar as estratégias e alcancar resultados praticos e realizacbes de sucesso e
também traduzir a estratégia em acdo. Complementa que o BSC faz com que o gestor
concentre sua atencdo num conjunto de fatores fundamentais para o negdcio. A sua
finalidade é direcionar as atividades da empresa de acordo com a visdo e a estratégia
da organizacdo, melhorando a comunicacéo interna e externa visando os objetivos
estratégicos.

O BSC tornou-se um sistema de avaliacdo de desempenho, cuja finalidade
era a implementacéo de estratégias. Kaplan e Norton (2004) dizem que os ativos da
empresa se beneficiam desta capacidade de aprender e crescer. Os trés grupos de
indutores da capacidade para aprender sédo: o capital humano, o capital informacional
e o capital organizacional.

Na percepcao de Jensen (2017), o BSC deve ser complementado por uma
visdo corporativa que unem os participantes da organizagcdo em sua luta pelo dominio
de sua arena competitiva. Com relacéo a utilizacdo de BSC como modelo de gestéo
estratégica, estes autores afirmam que é uma eficiente ferramenta de formulagéo e

gerenciamento de estratégias.
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E necessario que os lideres, gestores e planejadores de revolugcdo nas
organizacOes de abordagens combinadas integrem o planejamento estratégico como
modelo de avaliacdo equilibrada e se beneficie de seus inUmeros resultados e ofereca
uma oportunidade para testar, avaliar e ajudar no desenvolvimento do conhecimento
de gestao e lideranca nas universidades.

Na percepcdo de Antunes e Ribeiro Mucharreira (2015), a era do
conhecimento e das novas tecnologias exige, a qualquer organizagdo, uma reacao
antecipada e estratégica perante as constantes mudancas que vao surgindo no
contexto onde ela se insere. Os ativos intangiveis e, mais precisamente o capital
intelectual, revelam-se um fator estratégico muito eficaz que permite potenciar a
diferenciacdo e a criacdo de vantagens competitivas junto dos seus concorrentes;
também afirmam que a importancia do BSC é indiscutivelmente reconhecida e reine
consenso a sua pertinéncia e relevancia enquanto instrumento de gestao estratégica.

Na visdo de Martello et al (2016), as medidas obtidas através do BSC sédo
ferramentas para os lideres usarem para estabelecer medidas de desempenho
financeiro e complementa essas medidas com fatores que impulsionam as relacoes
de causa e efeito das medidas derivadas da estratégia da organizacao.

O BSC usa quatro perspectivas centrais e importantes em relagcdo ao
desenvolvimento estratégico que devem ser devidamente definidas e, posteriormente

mensuradas e acompanhadas.
2.4.6.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

Para Kaplan e Norton (1997), as empresas que quiserem sobreviver e
prosperar na era da informacdo ndo podem motivar e medir o desempenho apenas
com medidas financeiras e traz como proposta o Balanced Scorecard que incorpora
um conjunto de medidas mais genérico e integrado, que vincula o desempenho sob
as perspectivas, financeira, dos clientes, dos processos internos e da aprendizagem
e crescimento.

Na visao de Coe e Letza (2014), o Balanced Scorecard tornou-se agora uma
ferramenta de gestdo eficaz que direciona a estratégia para muitas organizacbes
globalmente.

Akkermans (2018), afirma que o Balanced Scorecard se tornou um conceito

popular para a medicdo de desempenho. Foca a atengcdo de gestdo em apenas
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algumas medidas de desempenho e interliga diferentes areas funcionais, uma vez que

inclui medidas nao financeiras.
2.4.6.1.1 Perspectiva Financeira

Para Kaplan e Norton (1997), metas financeiras tipicas tém a ver com
rentabilidade, crescimento e valor para o acionista.

Muitos criaram as medidas financeiras por causa de suas inadequacdes bem
documentadas, com seu foco voltado para o passado e sua incapacidade de refletir
as acdes contemporaneas de criacéo de valor.

Na visao de Costa (2008), as medidas, como retorno de investimento e valor
econdmico agregado, sdo excelentes indicadores para esta perspectiva, pois 0s
objetivos financeiros de uma organizacao representam os resultados a longo prazo

Akkermans (2018) resume esta perspectiva em como a empresa deseja ser

vista pelos seus acionistas.
2.4.6.1.2 Perspectiva dos Clientes

Kaplan e Norton (1997) e Silva (2011) afirmam que o desempenho de uma
empresa na perspectiva de seus clientes, tornou-se uma prioridade para a alta
administracdo. A nova economia mostrou que a gestao de clientes pode ter se
transformado na dimensdo mais importante de varias organizacoes.

Os gestores devem traduzir sua declaracao geral de missdo no atendimento
ao cliente em medidas especificas que refletem o que realmente importa para eles.

Na visdo de Pascoa (2013), as perspectivas sao interligadas, pois €, através
dos clientes, que se tém o bom desempenho financeiro, € necessario ter confianca
gue os clientes séo os que mais contribuem para o resultado positivo da organizacao.

Hladchenko (2015) afirma que, em uma instituicdo de ensino, os clientes néo
sdo apenas os interessados externos na sociedade e no mundo profissional, mas
também os alunos que tém as demandas correspondentes aos resultados do

processo de aprendizagem.
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2.4.6.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

Para Kaplan e Norton (1997), as perspectivas de processos internos devem
se originar nos fatores que afetam o tempo de ciclo, a qualidade, as habilidades dos
funcionarios e a produtividade.

As empresas também devem tentar identificar e medir as principais
competéncias desta, as tecnologias criticas necessarias para garantir a lideranca
continua do mercado; devem decidir em quais processos e competéncias devem se
destacar e especificar medidas para cada um.

Na percepcdo de Martello et al (2016), o objetivo desta perspectiva é gerar
indicadores que permitam seguir 0 seu progresso e eficiéncia, ndo sé em relacdo ao
processo em si, mas também em relacdo aos resultados que causam nas perspectivas
financeira e dos clientes.

De acordo com abordagem classica, o sucesso de qualquer empreendimento
depende da satisfacdo dos clientes que esta relacionado com a qualidade dos

processos internos, motivacao e qualificacdo do pessoal.
2.4.6.1.4 Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

Sob a odtica de Kaplan e Norton (1997), a capacidade de uma empresa em
inovar, melhorar e aprender sé € possivel através de sua capacidade de lan¢ar novos
produtos, criar mais valor para os clientes e melhorar continuamente as eficiéncias
operacionais, e desta forma, aumentar o valor para os acionistas.

Na visdo de Soares (2011) para promover a aprendizagem e crescimento e a
melhoria continua de toda a organizacao, a empresa precisa desenvolver acdes para

a melhoria dos processos a longo prazo.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA
3.1 Classificacdo da Pesquisa

Quanto aos objetivos, a pesquisa foi exploratdria e descritiva. Exploratoéria por
proporcionar uma visdo geral acerca da gestdo estratégica de uma IES privada.
Descritiva porque estabeleceu correlagdes entre variaveis e definiu sua natureza, a
partir do momento em que avaliou esta gestdo em relacéo as exigéncias do MEC.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa foi bibliografica e de Estudo de Caso
gue de acordo com Yin (2015) é um método que abrange da l6gica de planejamento
a coleta de dados e pode incluir estudos de caso Unico e mudltiplos. Para a
fundamentacéo tedrico-metodoldgica do trabalho foi realizada investigacédo sobre as
abordagens modernas de Gestédo Estratégica, balanced scorecard e atuais politicas
educacionais.

Para Vergara (2005) pesquisa bibliografica € o estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas e jornais, redes
eletrbnicas, isto €, material acessivel ao publico em geral.

O estudo é aplicado em pesquisas de campo, que estudam uma empresa,
com o objetivo de compreendé-la em seus préprios termos, ou seja, no seu proprio
contexto, verificar suas causas e propor solugcdes ou respostas (MICHEL, 2015).

Rondénia possui 32 Instituices de Ensino Superior privadas, 12 somente na
capital e 20 localizadas no interior segundo dados de 2017 do “censo superior
tabelas”, [s.d.]).

O processo de escolha da pesquisa de campo deu-se, em primeiro lugar, por
ser a mais antiga Instituicdo de Ensino Superior privada do Estado de Rondénia. Outro
fator que contribuiu para a escolha dessa Instituicdo € o fato de ser uma pesquisa
participante. A amostra da pesquisa foi definida por conveniéncia e pelo critério de
acessibilidade que, segundo Vergara (2005, p.51) “longe de qualquer procedimento

estatistico, seleciona elementos pela facilidade de acesso a eles”.

3.2 ldentificacdo dos Dados

Neste estudo se considerou avaliar os objetivos que levam a acao,

estabelecidos no Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI da IES pesquisada
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correlaciona-los com as Perspectiva do BSC com o fim de criar os indicadores para

cada uma.

3.3 Estrutura da Metodologia

Inicialmente buscou-se identificar a missao, visdo e as estratégias utilizadas
pela IES, que sdo a base para a elaboracdo do BSC. Foram identificadas quais
perspectivas seriam utilizadas pela IES e, considerando a caracteristica da
organizacdo que é uma Instituicdo de ensino e que depende da aprovagdo do MEC
para se manter no mercado educacional, estd sendo proposto uma quinta perspectiva
para o BSC, que sera a perspectiva da Regulacéo.

Para criar os indicadores, foi identificado no PDI da IES os objetivos e as
metas de acordo com cada perspectiva do BSC. O casamento perfeito entre o PDI da
IES privada com o suporte de alcance das metas de longo prazo, com uma capacidade
de eficacia gerencial que antes ndo era possivel de atender as mudancas de
adequac®es regulatdrias exigidas pelo MEC, dando conta de contemplar as acdes de
controle regulatério de médio e curtos prazos atendendo de forma a obter a
completude requeridas pelas matrizes do BSC, a niveis internos, externo, financeiro e
tecnoldgico, ficando, por ultimo a determinacéo dos indicadores para a perspectiva de
regulacdo. Apo6s a identificagdo dos indicadores, foi possivel demonstrar a relagéo de
causa e efeito entre 0s mesmos.

A proposicao da estrutura metodoldgica atende o alcance dos objetivos gerais
e especificos da pesquisa e foi desenvolvida conforme a sequéncia a seguir dada pela

Figura 8.
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Figura 8 - Estrutura da Metodologia
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Fonte: Elaborado pela autora (2019)

4. RESULTADOS E ANALISE

Neste capitulo serd apresentada a caracterizacdo da IES e algumas
observacgdes e conclusdes gerais sobre o trabalho. Este trabalho teve como objetivo
propor um modelo de Balanced Scorecard (BSC) com a perspectiva de Regulacéo
para uma IES privada. Com base neste contexto, foram identificados os objetivos
estratégicos e metas da Instituicdo e criados os indicadores e as iniciativas para cada
um dentro de cada perspectiva do BSC. Foi criada uma quinta perspectiva que foi
chamada de perspectiva de Regulacdo. Desta forma, sera apresentada como

proposta, um modelo de BSC para a IES pesquisada.
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4.1 Caracterizacao da IES

A IES pesquisada € a primeira Instituicdo particular de Ensino Superior do
Estado de Rondo6nia. Foi fundada em 1988. Atualmente possui 5 cursos de Graduagao
em atividade.

Atualmente a InstituicAo tém um numero aproximado de 1.880 alunos
matriculados: Curso de Direito nos turnos matutino, vespertino e noturno; curso de
Engenharia Civil nos turnos, vespertino e Noturno; curso de Engenharia Florestal nos
turnos vespertino e noturno e os Cursos de Administracdo e Ciéncias Contabeis no
turno noturno.

A Capacidade instalada e disponivel da IES € de 53 salas de aula com
capacidade para aproximadamente 2.500 alunos por turno. Utiliza de forma efetiva,
10 salas no turno matutino com aproximadamente 250 alunos, 20 salas no turno
vespertino com aproximadamente 450 alunos e 53 salas noturnas com

aproximadamente 1.180 alunos.

4.1.1 Missao Institucional

Promover educacdo diferenciada, geradora de inovacdes cientificas,
tecnoldgicas e culturais, que possibilite o desenvolvimento do cidaddo com visao
empreendedora e condi¢cBes para contribuir com a evolucdo econdémica e social e,

consequentemente, com a melhoria da qualidade de vida das pessoas.
4.1.2 Visao Institucional

Ser o centro de exceléncia em educacédo superior de Rondbnia, contribuindo

para a formacao de profissionais empreendedores e com responsabilidade social.

4.1.3 Valores Institucionais

e Etica em todos os niveis de acao;

e Respeito a diversidade e ao pluralismo de ideias, sem discriminacdo de
gualquer natureza;

e Compromisso com a qualidade do ensino, com a orientagdo humanistica e com
a preparacédo para o exercicio pleno da cidadania;

e Obediéncia a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil e defesa do
estado democrético de direito;
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e Orientacdo para a democratizacdo educacional, no que concerne a gestdo, a
igualdade de oportunidade de acesso e a socializagdo de seus beneficios;

e Comprometimento com o desenvolvimento -cultural, artistico, cientifico,
tecnolégico e socioecondmico do pais;

e Defesa da paz, dos direitos humanos e do meio ambiente;
e Liberdade de expressdo e comunicagéao.

4.1.4 Objetivos e Metas da IES

A IES em seu PDI, estabeleceu os Objetivos e as metas que pretende
alcancar no periodo de 2017 a 2021.



Quadro 1 - Objetivos e Metas da IES pesquisada

34

OBJETIVOS

METAS

Consolidar a Faculdade como centro de integragéo e transformacéo regional

e Ampliar a integracdo da Faculdade com a Comunidade.

Alcancar patamares superiores dos indicadores de qualidade dos cursos

e Alcancar o conceito 5.

Diminuir o nimero de vagas ociosas

e Diminuir em 20% o percentual de vagas ociosas atuais.

Preparar o futuro da Faculdade

e Aumento da oferta de cursos e vagas;

e Reformulacdo e atualizacdo dos projetos pedagdgicos
dos cursos oferecidos;

e Ampliacdo do acesso ao ensino superior;

e Consolidar e ampliar a estrutura de apoio ao processo de
ensino.

Promover a melhoria da qualidade dos servicos prestados pela Instituicdo

e Implementar o Projeto de Avaliagdo Institucional e
consolidar a CPA.

Desenvolver as agdes necessarias para garantir aos alunos da Faculdade, os espacos
pedagoégicos adequados.

e Garantir os espacos necessarios para o desenvolvimento
dos cursos e da Prética Profissional.

e Desenvolver a¢gfes para conscientizacdo, sensibilizacéo e
capacitacdo sobre empreendedorismo.

Contribuir para a evolugéo cultural da comunidade académica e local.

e Desenvolver programas culturais e de extensao;
e Incentivar a participacdo dos discentes e docentes nos
programas de iniciacéo cientifica;

Contribuir para a melhoria da realidade social local, promovendo a inclusdo de pessoas em
diversas esferas sociais e econdmicas importantes.

e Desenvolver projetos sociais;

Melhorar o nivel de titulacéo do Corpo Docente.

Maior numero de professores titulos stricto sensu;




Tabela 1 — Objetivos e Metas da IES pesquisada (continuacao)
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OBJETIVOS

METAS

Melhorar o nivel operacional e intelectual do corpo técnico-administrativo.

Realiza¢do de cursos de capacitacao

Criar condi¢bes para a inser¢do dos alunos no mercado de trabalho, por meio de estagios
supervisionados e extracurriculares.

Aumentar a quantidade de estagios para os académicos;

Atender a demanda bibliogréafica, atualizar o acervo de acordo com as necessidades
pedagdgicas.

Ampliar o acervo da Biblioteca.

Promover a educagéo continuada.

Promocdo de acbes para propiciar a educacdo
continuada.

Consolidar a gestao participativa

Implantagdo de um sistema efetivo de captagéo e
divulgacao de informacdes;

Implantar calendario de reunides periddicas da diretoria
com representantes dos 6rgéaos, em todos os niveis, para
acompanhamento da gestdo da Faculdade;

Criacao e utilizacdo de comissdes e/ou grupos tematicos
como instrumento de -assessoramento a gestéo;
Fomentar a revitalizagdo dos oOrgaos de representacao
estudantil, docente e técnico-administrativo.

Otimizar processos administrativos burocréaticos

Racionalizar e padronizar 0s processos;
Implantar controle de qualidade de processos.

Ampliar os programas de bolsas de estudo, descontos e financiamentos

Renovacdo do compromisso com o programa de
Financiamento Estudantil — FIES;

Renovacgdo de adesdo no programa Universidade para
Todos — PROUNI;

Fomentar novas parcerias com empresas locais e da
regiao;

Participacdo em programas de Bolsas de Estudo.




Tabela 1 — Objetivos e metas da IES pesquisada (continuacéo
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OBJETIVOS

METAS

Melhorar o desempenho cientifico da Faculdade junto aos érgaos de fomento

Facilitar a publicagc&o da producéo cientifica dos docentes
e discentes;

Criar mecanismo de acompanhamento e apoio
sistematico aos grupos de pesquisa;

Implementar as Coordenacdes de Pesquisa e Extensédo e
Pos-graduacdo, a Geréncia de Marketing e Comunicacédo
e a Geréncia de Tecnologia e Informacéo.

Fomentar a realizacdo de eventos cientificos.

Reduzir a evaséo e garantir a permanéncia na graduacgao

Identificar a causa de evaséo e criar um programa de
retencdo em 100% dos cursos de graduacgdo

Aumentar a quantidade de alunos matriculados

Aumentar em 30% a quantidade total de alunos

Fortalecer a manutencéo e adequacédo da infraestrutura para a realizacdo dos cursos.

Atender em 100% a demanda de manutencdo e
adequacao

Criar uma politica de identificagcao de egressos

Elaborar um projeto de acompanhamento de egressos;

Credenciar a Faculdade na Educacéo a Distancia

Solicitar o credenciamento de EAD para Faculdade na
janela aberta pelo MEC no més de marco de 2018.

Valoriza¢do dos Recursos Humanos

Alcancar meta de 80% de satisfa¢&o dos funcionéarios

Fonte: PDI/2017-2021da IES pesquisada
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A IES tem preocupacéo com a Gestao Estratégica, por este motivo verifica-se
a necessidade da criacdo de um modelo que permita criar um planejamento efetivo
para as tomadas de decisdes.

Através de revisao bibliografica e pesquisas em varios artigos de periédicos
como, exemplos citados a seguir, pretende-se propor a aplicacdo do modelo de
Balanced Scorecard para a IES.

Lima Junior (2001) realizou um estudo de caso em uma IES privada utilizando
0 Balanced Scorecard como ferramenta de avaliagdo da consisténcia estratégica.
Nesta pesquisa foi utilizado o BSC com as quatro perspectivas que compreenderam:
alunos, funcdes académicas, corpo docente e funcionérios e financeira.

Ribeiro (2005) apresentou um estudo de caso utilizando o Balanced
Scorecard as instituicbes de ensino superior publico em Portugal. Neste estudo,
propde-se um Balanced Scorecard com uma quinta perspectiva: a perspectiva social.

Em um estudo mais recente Ulyssea et al (2013) realizou um estudo e
apresentou um modelo para a gestédo estratégica, utilizando uma quinta perspectiva
do BSC, nomeando-a de sociedade.

Este trabalho tem como proposta apresentar uma quinta perspectiva,
chamada Regulacéo, para o Balanced Scorecard da IES.

Para Identificar a Gestdo Estratégica da IES pesquisada foi necessario
analisar primeiramente o PDI onde constam os Objetivos e as Metas da IES e a partir
dai definir quais indicadores permitem o acompanhamento da estratégia.

Apresenta-se a seguir as Perspectivas da IES com o0 acréscimo da quinta

perspectiva de Regulacao.
4.2 Proposta de BSC com a Perspectiva de Regulacéo

Atualmente, as IES buscam cada vez mais sobreviver em um contexto de
profunda e permanente modificacdes, enfrentando altos niveis de competitividade nos
mercados em que estao posicionados.

Para acompanhar essas mudancas em seu proprio favor, € essencial que as
IES utilizem ferramentas de gerenciamento que possam fornecer a eles uma gestao
estratégica continua especifica. Durante o desenvolvimento deste trabalho, foi

possivel perceber que o BSC seja uma dessas ferramentas, capaz de fornecer a
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definicdo e o esclarecimento das visbes e estratégias da IES e estabelecer
comunicagdo e conexao entre as perspectivas.

O BSC fornece aos executivos uma estrutura que traduz os objetivos
estratégicos de uma empresa em um conjunto coerente de medidas de desempenho
e ajuda a focar a visdo estratégica.

De acordo com a pesquisa realizada, utilizar a ferramenta de Balanced
Scorecard com a perspectiva de Regulacgdo ira contribuir para a Gestdo Estratégica
da IES, propiciando uma visdo sobre as estratégias e as acdes operacionais que
deverdo ser tomadas para se alcancar a qualidade tanto pelo ponto de vista das quatro
perspectivas do BSC, quanto do MEC.

A abordagem do BSC oferece a instituicdo a oportunidade de formular
medidas para traduzir a emissao de criacdo, compartilhamento e utilizacdo de
conhecimento em uma estrutura abrangente, coerente, comunicavel e mobilizadora

para partes interessadas: externas e internas.

Figura 99 - Proposta de Balanced Scorecard

/

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Na perspectiva Financeira foram escolhidos trés objetivos que sao: Diminuir o
namero de vagas ociosas, reduzir a evasao e garantir a permanéncia na graduacao e
aumentar a quantidade de alunos matriculados, que consequentemente ir4 reduzir
custos e melhorar a receita da IES.

Na instituicdo de ensino, os alunos sao considerados os clientes e, para
atender esta perspectiva, foram identificados os objetivos: Desenvolver as acdes
necessarias para garantir aos alunos da IES os espacgos pedagogicos adequados,
contribuir para a evolucao cultural da comunidade académica e local, criar condicdes
para a inser¢do dos alunos no mercado de trabalho, por meio de estagios
supervisionados e extracurriculares e criar uma politica de identificagcdo de egressos.

Os objetivos promover a melhoria da qualidade dos servigcos prestados pela
Instituicdo, consolidar a gestdo participativa e otimizar processos administrativos
burocraticos foram destacados para a perspectiva de processos internos.

Para a perspectiva aprendizado e crescimento, foram escolhidos os objetivos:
melhorar o nivel operacional e intelectual do corpo técnico-administrativo, valorizacdo
dos Recursos Humanos e promover a educacao continuada.

Para a proposta da perspectiva de regulacao, foram escolhidos os seguintes
objetivos: alcancar patamares superiores dos indicadores de qualidade dos cursos,
melhorar o nivel de titulacdo do Corpo Docente, atender a demanda bibliografica,
atualizar o acervo de acordo com as necessidades pedagégicas e melhorar o
desempenho cientifico da Faculdade junto aos 6rgaos de fomento.

As perspectivas foram adaptadas a IES pesquisada e desta forma, elaborou-
se um Mapa Estratégico da IES para verificar de que forma as estratégias se

coadunam com 0S processos organizacionais.
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Figura 10 - Mapa Estratégico do BSC da IES

Atender a demanda
Melhorar o nivel de bibliografica, atualizar
titulagdo do Corpo o acervo de acordo
Docente. com as necessidades
pedagdgicas.

Melhorar o desempenho
cientifico da Faculdade
junto aos érgdos de
fomento

Alcangar patamares
superiores dos
indicadores de qualidade
dos cursos

!

Perspectiva
de Regulacdo

Financeira de alunos matriculados vagas ociosas permanéncia na graduagao

N

Criar condigbes para a
Contribuir para a insercdo dos alunos no
evolugdo cultural da mercado de trabalho, por
comunidade académica meio de estagios
e local. supervisionados e
extracurriculares.

Desenvolver as agdes
Criar uma politica de necessarias para
identificagio de garantir aos alunos da
egressos IES os espagos
pedagdgicos adequados.

Perspectiva
dos Alunos

Perspectiva 5 | Aumentar a quantidade Diminuir o nimero de Reduzir a evasio e garantir

Perspectiva de
Consolidar a gestio Promover a melhoria da Otimizar processos
desempenho panlclpal?va qualidade dos servigos administrativos
de Processos Internos prestados pela Instituigido burocraticos
Perspectiva de Melhorar o nivel
desem penho de Valorizagido dos operacional e intelectual Promover a educagiao

aprendizado e Recursos Humanos do corpo técnico- continuada;
crescimento administrativo.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Pode-se observar que o0s objetivos da Perspectiva Financeira ndo séo o
principal objetivo da IES pesquisada. Quanto aos objetivos de Regulacdo, estdo no
topo, pois a sua consecucao representa a manutencdo da IES no mercado
educacional.

Numa analise ao mapa, pode-se por exemplo verificar o seguinte fluxo de
relacbes de causa-efeito. A valorizacdo dos recursos humanos, consolida a Gestéao
participativa, o que contribui para o alcance da perspectiva de regulacéo. Desenvolver
as acOes necessdarias para garantir aos alunos da IES os espacos pedagogicos
adequados, diminui a evasao, o que gera um aumento na quantidade de alunos
matriculados, permitindo desta forma que se alcance patamares superiores de
indicador de qualidade perante o MEC, que é o principal objetivo da Perspectiva de
Regulacao.

Em concluséo, podemos deduzir que a implementacdo do mapa estratégico do
BSC ajuda a reduzir a ambiguidade causal dos gestores da IES em relacdo aos

objetivos que eles precisam perseguir para melhorar a posicdo competitiva da IES.
4.2.1 Perspectiva Financeira da IES

Nos objetivos e metas estabelecidos no PDI da IES referente ao periodo de
2017 a 2021 identificou-se trés que se enquadram na Perspectiva Financeira da IES.

O primeiro Objetivo destacado foi a diminuicdo de vagas ociosas da IES pois,
de acordo com o Censo 2017, a taxa de ocupacao das vagas € de 41,05%, o que
motiva a IES a ter como meta a diminuicdo do numero de vagas ociosas que € de
58,95%.

O segundo Objetivo escolhido para esta perspectiva € reduzir a evasao e
garantir a retencdo dos alunos na IES. No censo de 2017, o indice de evasdo da IES
foi de 25% e a instituicdo tem como meta identificar a causa de evasao e criar um

setor de Gestdo de Permanéncia.

Neste indicador € possivel perceber que a diminuicdo de numero de vagas
ociosas e reducado da evasao € imprescindivel para que a IES possa estabelecer um
planejamento estratégico e orcamento empresarial para alcancar as metas
estabelecidas.

O terceiro Objetivo é aumentar a quantidade de alunos em 30%, o que ira

garantir o ponto de equilibrio da IES.
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Para quantificar as metas mensuraveis, foram estabelecidos os indicadores e
as iniciativas que precisam ser tomadas para dar uma ligacdo entre as acles e a
estratégia da IES.

Apresenta-se a seguir uma tabela com os objetivos, metas, indicadores,

férmula e iniciativas para esta Perspectiva.
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Quadro 2 - Perspectiva de Desempenho Financeiro
Retorno sobre investimento e valor econdmico agregado; Lucratividade; Aumento do mix de receita e Produtividade e da reducao
de custo.

OBJETIVOS METAS INDICADORES FORMULA INICIATIVAS
. . Diminuir em 20% o | Quantidade de : Desenvolver acbes de marketing e
Diminuir o numero de (> de vagas ociosas de todos : . :
vaoas 6ciosas percentual de vagas | vagas 0s cursos da IES ) *20% parcerias com escolas para atrair mais
9 ociosas atuais. remanescentes 0 alunos novos

Reduzir a evasdo e

Identificar a causa de
evasao e criar um
programa de retencdo em

Relatério do sistema
da Faculdade com o
quantitativo de

(X de alunos evadidos de
todos os cursos da IES) + (&

Mapear as causas da evaséo e
retencao de alunos através da aplicacéo
de questionério;

Melhorar o canal de comunicacgéo da

garantir permanéncia na | 100% dos cursos de evasao;
graduacgéao graduacéo; de todos 03 alunos de todos IES com seus académicos.
0s cursos da |ES) Criar um setor de Gestdo de
Permanéncia
Aumentar em 30% a Aumento da (2 de todos os alunos de Utilizar de forma efetiva a infraestrutura

Aumentar a quantidade de
alunos matriculados

guantidade total de
alunos

guantidade total de
alunos matriculados

todos os cursos da IES) *30%
+ (2 de todos os alunos de
todos os cursos da IES)

existente.

Fonte: Elaborado pela Autora (2019)
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4.2.2 Perspectiva de desempenho de clientes da IES

Com relacdo a esta perspectiva, primeiro foi necessario identificar quem séo
os clientes da IES e de acordo com ribeiro (2005), o cliente de uma instituicao de
ensino superior sédo os alunos, pois sem eles ndo haveria a razdo de existir da IES. A
instituicdo também concorda com esta visdo e a partir dai, foram escolhidos quatro
objetivos e metas estabelecidos no PDI da IES, que buscam atender as necessidades
e garantir a qualidade de ensino.

Buscou-se, assim, para cada objetivo e meta tracados pela IES, através de
seu PDI, criar um indicador e estabelecer as iniciativas necessarias para atingir os
objetivos e metas esquematizados.

Para alcancgar a visdo da IES, esta deve atender aos anseios de seus clientes
(alunos), tendo como objetivos melhorar a qualidade do ensino, o que é uma
responsabilidade perante a sociedade, bem como garantir espacos pedagdgicos
adequados, pois dessa forma é possivel garantir uma boa formacéo, contribuir para a
evolucao cultural, que é uma das missdes da instituicdo superior, promover a insergao
dos alunos no mercado de trabalho e, dessa maneira, atender aos anseios dos
académicos, contribuir com o mercado de trabalho local e criar uma politica de
identificacdo de egressos dos alunos, pois é uma forma de manter um vinculo do aluno

com a instituic&o.



Quadro 3 - Perspectiva de desempenho de Clientes
Participagao de mercado; Aquisi¢éo de clientes; Retengéo de clientes; Lucratividade dos clientes e Satisfagao dos clientes.
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OBJETIVOS METAS INDICADORES FORMULA INICIATIVAS
Desenvolver as | Garantir 0s espagos . - o

~ - - - Ampliacdo dos Laboratérios para préatica
acOes necessarias | necessarios para o0 | Relatério com

para garantir aos
alunos da IES os

desenvolvimento dos
cursos e da Pratica

Atividades praticas
desenvolvidas;

(X da quantidade de alunos da
IES)/ (X de todos os ambientes

profissional;
Criacdo de Empresa Junior dos cursos de
Administracdo e Ciéncias Contabeis;

espagos Profissional. Académicos com . ~ o
. . . . pedagdgicos) Desenvolver ac¢bes para conscientizacao,
pedagogicos Realizar, ao menos, uma | conhecimento e desejo L N
= sensibilizacdo e capacitagdo  sobre
adequados. acdo semestral sobre | de empreender. .
: empreendedorismo
empreendedorismo.
Ampliar a oferta de cursos de extensao,
graduacéo e especializacdo lato sensu, na
area de abrangéncia da Faculdade de
Atividades culturais e Rondénia - FARO.
Desenvolver programas cursos de extensdo (2 de todos os cursos de Ampliar a Pesquisa e extensdo
culturais e de extensao; . extensdo da IES) /(Quantidade P quis L
I ; L sendo  desenvolvidas Aprimorar os meios de comunicacdo para
Contribuir para a | Incentivar a participagéo i de cursos) ! ~ ~ ~
~ ; por todos 0s cursos; divulgacao das acdes de extenséo
evolucdo cultural da | dos discentes e ? ~ i
comunidade docentes nos Ter alunos N (X de todos os alunos e Ampliar as agoes culturais
professores com Aprimorar o site com informactes

académica e local.

programas de inicia¢do
cientifica,;

projetos desenvolvidos
e aprovados pelo
CNPQ;

professores da IES) / (2 de
todos os projetos aprovados
pelo CNPQ da IES)

atualizadas

Criar um jornal informativo da FARO

Criar projeto sexta cultural no campus da
FARO

Estabelecer parcerias com o SESI, SENAI,
SENAC no circuito de eventos.

Criar condicdes
para a insercéo dos
alunos no mercado
de trabalho, por
meio de estagios
supervisionados e
extracurriculares.

Aumentar a quantidade
de oferta de estagios
para os académicos;

Relatorio do setor de
estagio com o]
gquantitativo de alunos
com relacdo de estagio
com empresas e 6rgao
afins.

(2 de todos os alunos que
precisam de estagio) / (> de
empresas e 0rgaos
conveniados)

Fortalecimento do Nucleo de Pratica
Juridica;

Acompanhamento da Empresa Junior da
Engenharia Civil —- ECONCI;

Criagcdo de Empresas Juniores para 0S
cursos de Administracdo e Ciéncias
Contébeis;

Promover a parceria com empresas locais
de varios segmentos.




Tabela 3 - Perspectiva de desempenho de Clientes (continuacao)
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OBJETIVOS

METAS

INDICADORES

FORMULA

INICIATIVAS

Criar uma politica
de identificacdo de
egressos

Identificar os egressos
da Faculdade e sua
inser¢do no mercado de
trabalho.

Ter alunos egressos
participando das
atividades da
Faculdade

(2 de todos os alunos da IES
formados nos Ultimos 3 anos)
/ (2 de formados empregados
no mesmo periodo)

e Elaborar um projeto de
acompanhamento de egressos;

e Desenvolver uma a¢do ao ano, visando
0 acompanhamento de egressos.

Fonte: Elaborado pela Autora (2019)
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4.2.3 Perspectiva de desempenho de Processos Internos da IES

No PDI da IES, foram escolhidos trés objetivos e metas estabelecidos que se
coadunam com esta perspectiva: promover a melhoria da qualidade, consolidar a

gestao participativa e otimizar oS processos.

Kaplan e Norton (1992) afirmam que esta perspectiva estd diretamente
relacionada a perspectiva financeira e de clientes, pois proporcionam impacto direto

na satisfacao do cliente e consequentemente, no resultado financeiro da IES.

As melhorias de processos internos definem o desempenho perante os
clientes e depende dos processos estabelecidos pela empresa. Melhorar o0s
indicadores é importante, pois isso da mais visibilidade e seguranca para os alunos;
melhorar os servicos prestados pela instituicdo aumenta a satisfacdo do cliente e sua
permanéncia; melhorar a gestéo participativa dos alunos e funcionéarios faz com que
se sintam pertencentes a IES; otimizar os processos, garante que o aluno seja
atendido de forma mais eficiente e diminui o retrabalho dos funcionarios e, por fim,
utilizar manutencédo preventiva diminui os problemas que podem ocorrer com a

infraestrutura e faz com que a comunidade académica se sinta segura.



Quadro 4 - Perspectiva de desempenho de processos internos
indices de falhas; Taxa de aceitacéo de produto ou servico; Paradas néo planejadas e Custos das atividades versus concorréncia.
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OBJETIVOS

METAS

INDICADORES

FORMULA

INICIATIVAS

Promover a melhoria
da qualidade dos
servicos  prestados
pela Instituicéo

Implementar o Projeto de
Avaliacdo Institucional e
consolidar a CPA.

indice de Clientes
satisfeitos

(nimero de alunos que
participam da pesquisa da
CPA) / (namero de alunos
satisfeitos com a IES)

Promover a viabilizag&o da aplicabilidade das
avaliacdes na forma online para todos os
segmentos;

Treinamento para os funcionarios para
melhoria da qualidade dos servicos;

Elaborar um projeto de melhoria na qualidade
de servicos com o apoio da CPA.

Consolidar a gestéo
participativa

Implantagdo de um sistema
efetivo de captacdo e
divulgacéo de informacoes;
Implantar  calendario de
reunides  periédicas da
diretoria com representantes
dos o6rgaos, em todos os
niveis, para
acompanhamento da gestdo
da IES pesquisada

Fomentar a revitalizacdo dos
6rgdos de representacdo
estudantil, docente e técnico-

Sistema de captacao

de divulgacdo das
informacdes
implantadas;
Reunides periddicas
com todos 0s

envolvidos na gestao
da faculdade;

Participacao dos
representantes
estudantis em

reunides periddicas do
Conselho Superior

(2 de reunifes periddicas
dos gestores) /
guantidade de bimestres
no ano

(2 de alunos, docentes e
técnicos administrativos
participantes de reunides
periédicas no Conselho
Superior Académico) / por
semestre

Adotar posturas mais flexiveis com relagdo as
concepcgdes sobre poder e influéncia, o que
implica a adogdo de estratégias compativeis
com o envolvimento e o engajamento dos
colaboradores, possibilitando a valorizagéo
do potencial humano.

gualidade de processos.

administrativo. Académico.
Otimizar processos Racionalizar e padronizar os Processos (2 de todos os processos
L ! processos; . pre Criacdo de um projeto para a otimizacédo de
administrativos padronizados e com | por setor) / quantidade de
P Implantar controle de ; o processos
burocréticos controle de qualidade. | funcionéarios

Fonte: Elaborado pela Autora (2019)
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4.2.4 Perspectiva de desempenho de aprendizado e crescimento

Na visdo de Ribeiro (2005), esta perspectiva € de fundamental importancia
para as instituicbes de ensino superior, pois através da qualificacdo de seus

funcionérios e acdes sociais cria-se uma integracdo com a sociedade.

Foram escolhidos 3 objetivos e metas estabelecidos no PDI da IES que traduz

esta perspectiva e, dessa forma, criados os indicadores e iniciativas para alcanca-los.

Para alcancar a visdo da IES é necessério estabelecer os objetivos abaixo
descritos e, assim diminuir o turnover de funcionarios, alcancar a satisfacéo interna,
incrementar a capacitacdo de funcionarios, incrementar o comprometimento dos

funcionarios a missdo da empresa e cumprir com sua responsabilidade social.



Quadro 5 - Perspectiva de desempenho de aprendizado e crescimento
Satisfacao dos funcionarios; Retencao de funcionarios; Lucratividade por funcionario.
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OBJETIVOS METAS INDICADORES FORMULA INICIATIVAS
Melhorar o  nivel Oferecer cursos de curta duracdo para
operacional e | Realizacédo de | Ter seu corpo técnico capac!tagao dos:unqlongr]os f
intelectual do corpo | cursos de administrativo (X de todos os cursos ofertados pela | Incentivar os funcionarios oferecendo

IES por semestre )* 2

bolsas de graduacéo e pés-graduacao

técnico- capacitacao qualificado
administrativo.
Alcancar meta de . = . o
Valorizago dos | 80% de satisfagio Sau;fag/ap dos o Implantar_ um sistema de avaliacdo e
Recursos Humanos dos funcionarios funcionarios (X de todos os funcionérios) * 80% reconhecimento
(X de todos os cursos ofertados aos
funcionarios técnicos administrativos)
) Relacéo com a /(Z_d_os funcionarios que Criar um  programa de formacdo e
Promocéo de Uantidade de participaram dos cursos) desenvolvimento dos recursos humanos
Promover a | acdes para q f que objetiva manter a equipe em um
educacgéo propiciar a ?Jr?c?jr?g:iiss téc nici (X de todos os cursos ofertados aos | constante processo educativo, com a
continuada. educagéo administrativos e suas | docentes) / (X de todos os docentes | finalidade de aprimorar os individuos e
continuada. que participaram dos cursos) consequentemente melhorar a assisténcia

qualificacdes.

prestada aos usuarios.

Fonte: Elaborado pela Autora (2019)
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4.2.5 Perspectiva da Regulacao

A legislacdo educacional muda de forma constante, e as IES precisam se
adequar as mudancas durante o ano letivo e, muitas vezes, estas impactam, na gestao

financeira e orcamentaria, influenciando de forma direta o planejamento estratégico

A capacidade de gerenciar estrategicamente uma instituicdo de ensino
superior s6 é possivel com o atendimento das exigéncias da legislacdo educacional
do pais, que atuam de forma rigorosa com o objetivo de melhorar a qualidade do
ensino superior.

O INEP estabelece um padrdo de qualidade para as Instituicbes de Ensino
Superior e atribui um Conceito que varia de 1 a 5, chamado indice Geral de Cursos
(IGC). Este conceito é estabelecido pela média dos Conceitos Preliminares de Curso
(CPC) de todos os cursos da IES.

No periodo de 2009 a 2013 a IES pesquisada obteve o conceito 2, que
representa para o MEC, insatisfatério. Somente a partir de 2014 a instituicdo teve um
crescimento em seu conceito de qualidade perante o Ministério da Educacao

conforme figura 11:

Figura 11 — IGC da IES Pesquisada
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Fonte: IGC-INEP 2017



52

Para Stano (2017), o Estado mantém o controle sobre as instituicbes
educacionais com as avaliacGes externas, o que faz com que as politicas publicas
interfiram nas IES em processo regulatério. Os gestores por sua vez, esperam que as
avaliacdes contemplem as diversas dimensdes do ensino e que utilizem de critérios
diferentes para avaliar as instituicbes de ensino superior e que o trabalho realizado
por elas seja considerado como indicador de qualidade.

Se a IES ndo alcancar o padrdo minimo de qualidade estabelecido pelo INEP,
gue € o conceito 3, esta corre o risco de ser descredenciada, ndo podendo mais
oferecer (vestibular) e ser impedida de funcionar.

Como se pode observar, a regulacdo do Ministério da Educacéo € o que
garante o funcionamento da IES no mercado educacional. Alcangar esses objetivos
nao so ira atender as exigéncias legais do MEC como também ira definir a qualidade
da Instituicao, pois o aumento na qualificacédo dos professores bem como na pesquisa
cientifica ir4 trazer para os académicos um ensino com qualidade focado no ensino,
na pesquisa e na extensao, que sao os pilares da educacéo de qualidade.

Ap0s algumas pesquisas iniciais, observou-se que a implementagéo do BSC
pode se encaixar na gestdo estratégica de instituicbes de ensino superior,
contribuindo com uma estratégia mais dindmica desse tipo de organizacao.

Embora as principais perspectivas convencionais sejam: financeira, cliente,
processo de negdcios interno e aprendizado e crescimento, observa-se que as
instituicbes de ensino superior precisam aplicar uma perspectiva de regulacao.

Para criar a perspectiva de regulacao foi necessario identificar no PDI da IES,
0S objetivos e metas que tém implicacdo direta na avaliacdo do Ministério da
Educacédo Brasileiro e foram estabelecidos os indicadores e iniciativas, conforme
Tabela 6.



Quadro 6 - Perspectiva da Regulacéo
Atender as exigéncias da Legislacdo Educacional
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OBJETIVOS METAS INDICADORES FORMULA INICIATIVAS
Alcancar Criar um projeto de acompanhamento de
atamgares avaliacdo do ENADE de cada curso;

Eu eriores dos Alcancar 0 | Avaliacio do ENADE e NPCj = 0,2NC j+0,35NIDD j+ Criar uma metodologia de ensino que
Sup conceito 5 em laga +0,075NM j+0,15ND j+0,075NR j+0, | qualifiqgue melhor os académicos;
indicadores de Avaliacdo In loco . ) C A -

. todos os cursos 05 NF j+0,025NA j>3,945 1 Atender as exigéncias do formulario de
qualidade dos o S
CUISOS avaliagdo do MEC para as avalia¢des in loco.

Melhorar o nivel
de titulacdo do
Corpo Docente.

80% dos
professores com
titulagdo  stricto
sensu;

Qualificagcéo stricto
sensu dos professores

(2 de todos os professores com
mestrado e doutorado da IES) / (total
de professores da IES)*100

Promover Parcerias com Instituicbes Federais
e particulares para a qualificacdo dos
professores;

Apoio Institucional para a qualificacao
docente;

Autorizar o afastamento dos professores para
a qualificacao.

1 NCPCj é a Nota continua do Conceito Preliminar de Curso da unidade de observacao j;

NCj é a Nota dos Concluintes no Enade da unidade de observacao | ;

NIDDj é a Nota do Indicador da Diferenga entre os Desempenhos Observado e Esperado da unidade de observacao j;

NMj é a Nota de Propor¢éo de Mestres da unidade de observacéo j;
NDj é a Nota de Propor¢éo de Doutores da unidade de observacao j;j

NRj é a Nota de Regime de Trabalho da unidade de observacéo j;j
NOj é a Nota referente & organizagao didatico-pedagdgica da unidade de observagéo j;

NFj é a Nota referente a infraestrutura e instalacdes fisicas da unidade de observacao j; e
NAj é a Nota referente as oportunidades de ampliacéo da formagéo académica e profissional unidade de observacéo j.




Tabela 6 - Perspectiva da Regulacao (continuacéo)
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atualizar o acervo

Ampliar o acervo

de todos os cursos com

(2 do acervo fisico) + (acervo digital)

OBJETIVOS METAS INDICADORES FORMULA INICIATIVAS
Atender a
demanda Atualizacdo do acervo
bibliogréafica, Assinatura de Biblioteca virtual;

Compra de livros fisicos atualizados/

Melhorar 0
desempenho
cientifico da
Faculdade junto
aos oOrgaos de
fomento

de

acompanhament
o] e apoio
sistematico aos
grupos de
pesquisa;
Fomentar a
realizacéo de
eventos
cientificos.
Alcancar o]

conceito Qualis na
Revista Cientifica
da Faculdade.

Grupos de pesquisa em
funcionamento;
Eventos cientificos
acontecendo de forma
sistematica durante o
ano letivo;

Publicacdo de artigos
com qualidade e de
relevancia cientifica na
Revista da Faculdade.

possuem publica¢des)

Quantidade de eventos cientificos ao
ano ofertados pela IES / 2

Quantidade de alunos e professores
da IES / Quantidade de professores
e alunos da IES com artigos
publicados na revista da Faculdade

de acordo com as da Biblioteca. obras de no minimo 3 | / quantidade de vagas ofertadas Assinatura de peri6dicos.
) anos de publicagéo.

necessidades

pedagdgicas.
Facilitar a
publicacéo da
p_rodggao Incentivar os professores a publicarem em
cientifica dos ) :

revistas qualis, acrescentando no Plano de
docentes e | Professores com  no Carreira Docente a promogéao pela quantidade
discentes; minimo 3 publicagdes | (X de todos os professores da IES) / ST P Gaopelag
> . ) de publicagbes;

Criar mecanismo | por ano; (2 de todos os professores que

Criar grupos de pesquisa em todas as areas
para desenvolver a pesquisa junto a
comunidade académica;

Criar eventos cientificos com a publicacdo de
pesquisas desenvolvidas pela comunidade
académica;

Incentivar a publicac&o de artigos na Revista
da Faculdade que tenham relevancia
cientifica.

Fonte: Elaborado pela Autora (2019)
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5. Impactos Académicos, Econdmicos e Sociais

5.1 Impactos Académicos

Relativamente aos impactos académicos, este trabalho propés um modelo de
BSC com a quinta perspectiva de regulacao, o que significa um passo em dire¢éo a
sistemas de medicdo de desempenho organizacional que correspondam as suas
metas e caracteristicas especificas. Uma das vantagens do modelo é que o sistema

pode ser ajustado as mudancas da legislacéo.

5.2 Impactos Econémicos

Quanto aos impactos econémicos, a contribuicdo deste trabalho esta no fato
de que as instituicdes de ensino superior desempenham um papel fundamental no
desenvolvimento de qualquer nagdo. O sucesso das IES é a base do crescimento da
capacidade humana necessaria para apoiar o crescimento da economia. A adocéo do
BSC com a perspectiva de regulagdo pode se tornar uma ferramenta de
gerenciamento nas IES que ir4 ajudar a integrar a visdo e missao em suas atividades
com o foco na regulacéo do MEC e também promover a transparéncia do desempenho

financeiro, auxiliando na gestéo estratégica e tomada de decisGes de seus gestores.

5.3 Impactos Sociais

No ambito dos impactos sociais, a aplicacdo do BSC com a perspectiva de
regulacao ira auxiliar as IES a cumprirem seus compromissos com a sociedade, que
€ o de fornecer um ensino de qualidade e, para isso é necessario ter uma gestédo

estratégica atrelada a regulacdo do Ministério da Educacéo.
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6 CONCLUSAO E PESQUISAS FUTURAS

As falhas nas organizacdes de ensino superior sdo atribuidas a falta de
planejamento estratégico, mas observa-se que as Instituicdes de Ensino Superior tém
uma certa dificuldade em implantar um modelo de gestéo, pois precisam cumprir com
as exigéncias do Ministério da Educacdo com relacédo ao Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI.

Neste trabalho foi utilizado modelo Balanced Scorecard (BSC), como
ferramenta de gestéo estratégica, com o objetivo de identificar quais as perspectivas
mais adequadas a serem consideradas e avaliar o desempenho da instituicdo de
ensino superior pesquisada. Esta analise permitiu que fosse verificada a aplicabilidade
do BSC na IES.

Diante da problemética deste estudo, o PDI da IES foi analisado e
encontraram-se objetivos e metas de acordo com as perspectivas do BSC e foram
criados os indicadores e as iniciativas para cada um.

O mapa estratégico utilizou as quatro perspectivas do modelo de Kaplan e
Norton, onde a perspectiva de clientes foi transformada em alunos e foi acrescentada
a perspectiva de regulacéo e seus objetivos e metas que também foram extraidos do
PDI da IES. Portanto, este estudo atende ao objetivo geral proposto que é “propor um
modelo de Balanced Scorecard (BSC) com a perspectiva de Regulacéo para uma IES
privada”. Uma limitac&o deste trabalho é a falta de aprofundamento do estudo da nova
perspectiva de regulacao.

E necessario em um estudo futuro, fazer a aplicagio do novo modelo de BSC

na IES pesquisada e avaliar seu impacto.
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