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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo geral desenvolver um painel de indicadores de
desempenho para auxiliar no processo de gestdo em institui¢des comunitarias de ensino
superior. Para isso o trabalho se propde a: (I) definir constructo para definicdo de um
painel de indicadores de desempenho em IES; (II) Definir indicadores qualitativos e
quantitativos associados a cada constructo; (III) avaliar o grau de importancia de
indicadores de avaliacio de desempenho em IES comunitarias. Esta tese estd baseada
numa abordagem qualitativa e quantitativa, utilizando grupo focal com gestores de uma
IES comunitéria, no sentido de propor um conjunto de indicadores, elencados dentro de
4 (quatro) constructos: (I) Ensino; (II) Pesquisa; (III) Extensdao e (IV) Gestao. A
avaliag@o do grau de importancia dos indicadores propostos no painel, ocorreu por meio
de aplicagdo de questionario a 9 (nove) gestores de IES comunitdrias, sendo 3 (trés)
pertencentes ao Sistema ACAFE; 2 (duas) associadas ao COMUNG, e, 4 (quatro)
confessionais. Estabeleceu-se como ponto de corte, indicadores que atingiram uma
média inferior a 3,5, estabelecida como ponto de corte, excluindo-se do painel 4
indicadores. A principal contribuicdo desta tese, € um painel de indicadores de
desempenho com 118 indicadores associados a 4 (quatro) constructos e 14 (quatorze)
sub-constructos, podendo ser aplicado em Instituicdes de Ensino Superior comunitérias,

alinhando ao planejamento estratégico de longo prazo.

Palavras-Chaves: Avaliacdo de desempenho; Indicadores de desempenho; IES

Comunitarias.



ABSTRACT

This work has as the main goal to develop a performance indicators panel to assist the
higher education community institutions in their management process. For this reason,
the study aims to: (I) define dimensions for the definition of a performance indicators
panel in [ES (higher education institutions); (II) define qualitative and quantitative
indicators associated with each dimension; (III) assess the degree of importance of
evaluation indicators of performance in higher education community institutions. This
thesis is based on a qualitative as well as quantitative approach, using the managers of a
higher education community institution as the focus group, in the sense of proposing a
set of indicators, listed within the 4 (four) dimensions: (I) Teaching; (II) Research; (III)
University Extension, and (IV) Management. The evaluation of the degree of
importance of the indicators proposed in the panel, occurred through the application of a
questionnaire to nine (9 ) managers of community universities, three (3 ) belonging to
the ACAFE System ; Two (2 ) associated with COMUNG , and four (4 ) catholic. The
indicators which reached an average of less than 3.5, were established as the cutting
point, excluding 4 indicators from the panel. The main contribution of this thesis, is a
panel of performance indicators with 118 indicators associated with four (4) dimensions
and fourteen (14) sub - dimensions, which can be applied to higher education

community institutions, aligning them to the strategic planning long term.

Key Words : Performance Evaluation ; Performance Indicators ; Community Higher

Education Institutions.
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CAPITULO I

I INTRODUCAO

A oferta de Ensino Superior no Brasil vem crescendo ano a ano, demonstrando
que a competitividade acirrada existente nos demais setores da economia passa a afetar,

também, a educacio.

O ndmero de Instituicdes de Ensino Superior (IES) aumentou 44,4% nos ultimos 10
anos, ou seja: de 1.637 IES em 2002, para 2.365 em 2011. Do total das IES, 12% sao
publicas e 88% sdo consideradas privadas(INEP, 2012). Cabe ressaltar que as IES
consideradas comunitdrias estdo classificadas como IES privadas. Esse conceito, na
verdade, engloba uma diversidade de modelos institucionais, incluindo desde
instituicdes confessionais, institui¢des criadas e mantidas por fundacdes privadas e até
instituicdes criadas pelo poder publico, mantidas por fundacdes de origem publica, mas
geridas por direito privado. Em comum, possuem o direcionamento para a atuacio

comunitdria e o caréter filantrépico sem fins lucrativos.

No mesmo periodo de 10 anos, as IES publicas cresceram 45,5% e as IES privadas
44,3%(INEP, 2012). Essa realidade impde a necessidade de um planejamento
estratégico mais apurado, principalmente em IES privadas e comunitdrias, que
dependem da cobranca de mensalidades dos estudantes para manter-se no mercado.
Também existe a concorréncia com IES publicas que ofertam cursos gratuitos, além de
grandes consolidadores que estdo adquirindo IES de menor porte, colocando-se no

mercado de forma mais agressiva, no que tange a precos menores.

Portanto, tal como em vérios outros setores do mundo globalizado dos negdcios, é
necessdrio que as Instituicdes Privadas de Ensino Superior (IPES) despertem para as
mudangas decorrentes da crescente globalizacdo da economia dos ultimos anos, tal
como ocorre em outros segmentos (RODRIGUES FILHO; OLIVEIRA, 2011). Para
Silva (2009), alguns fatores estdo diretamente atrelados, tais como a profissionalizacio
do setor, o avango tecnoldgico, a internacionalizagdo, as fusdes, incorporagdes e cisdes,
as mudangas de comportamento dos consumidores, o desemprego estrutural, entre

outros temas, tornando-os vulnerdveis a competitividade acirrada e, a partir do
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enfrentamento inicial do excesso de oferta com demanda reprimida, vé-se em processo
de consolidacio, forcando as IES a se reestruturarem ou mesmo até a redefinirem seu
préprio negécio. A transicdo de uma economia baseada em produtos para uma
economia baseada em servigos pressupde ndo apenas uma mudanca de mercado, mas
também exige novas habilidades e posturas gerenciais destas institui¢cdes

(CARVALHO, 1997).

Portanto, a gestdo destas instituicdes ndo pode mais repetir 0s erros € o
amadorismo de gestdo de décadas passadas. Gestores precisam formar empresas
organizadas e com visdo de futuro (BRAGA, 2004), pois somente sobreviverdo e
vencerao as institui¢des que forem mais bem administradas, voltadas ao mercado a que

servem e com uso de praticas modernas de gestdo (CARVALHO, 1997).

Rivero e Lodpes (2012) afirmam que gerenciar estrategicamente uma
Universidade significa: (i) elaborar o seu desenvolvimento futuro, cientes das
condi¢des turbulentas existentes no ambiente, tentando avaliar as mudancgas que
ocorrem e ir ao encontro (sistema aberto); (ii) priorizar os fatores externos com relacéo
aos internos, dando importancia também nos principais usudrios de resultados
institucionais e parceiros estratégicos que podem apoiar a missao; (iii) assumir atitudes
proativas, empreendedoras e criativas, com uma abordagem baseada no futuro e mais
realista; e (iv) estar consciente de que ndo basta desenhar a projecdo estratégica
institucional, também € importante torna-la realidade por meio de agcdes que promovam
mudangas, ou enfrentar a resisténcia interna, que é um sistema que integra a concepgao,

implementagdo e complementacdo da estratégia.

Para se compreender a complexidade da gestdo universitaria, alguns aspectos sao
destacados por Mainardes, Miranda e Correia (2011), por exemplo, o alto grau de
autonomia dos professores, a dependéncia de habilidades individuais, a falta de
planejamento, a diversidade e a falta de clareza nos objetivos, e a improvisacdo das
acodes. Santos e Bronnemann (2013) corroboram esse pensamento, afirmando que
normalmente os professores sdo nomeados ou eleitos para cargos de gestdo sem terem
conhecimento ou habilidades para o exercicio dessa fun¢do, de forma que o aprendizado
ocorre, costumeiramente, ao longo da atuacdo por meio da experiéncia com acertos e

€ITOS.

Contudo, as IES operam em meio as incertezas, turbuléncias e complexidades,
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que obrigam a busca continua da eficiéncia e eficicia de seus modelos de gestao,
exigindo a profissionalizacdo dos gestores e uma vinculacdo clara entre a missdo e os

propésitos da institui¢io e seus instrumentos de gestio (RIVERO; LOPES, 2012).

A deficiente habilidade gerencial e a pequena flexibilidade estrutural das IES
deixam a desejar quando € necessario o estabelecimento de mudancas ripidas para se
adequar ao ambiente e aproveitar as oportunidades que este ambiente oferece. Um dos
desafios da gestdo é a determinag@o de objetivos de longo prazo e a dificuldade dos

produtos e resultados da educacdo (QUEIROZ; QUEIROZ; HEKIS, 2011).

Para Santos e Bronnemann (2013), as IES podem ser consideradas como
sistemas frouxamente articuladas, ou seja, possuem uma lideranca mais difusa. Cada
unidade representa um sistema parcialmente auténomo de acdo e cada pessoa possui
relativa autonomia em suas atividades. Como consequéncia, tanto as decisdes sdo
divulgadas quanto as divergéncias sd@o negociadas em ritmos mais lentos, tornando o

sistema menos tangivel e mais dificil de ser administrado.

Dias Sobrinho e Balzan (1995, p. 9) asseveram que, além das praticas avaliativas
pontuais e fragmentadas, a avaliagdo consiste num “empreendimento sistematico que
busca a compreensdo global da universidade”. Nesse contexto, RODRIGUES (2003)
completa que é “uma institui¢do pluralista e multidimensional que se constréi nos
movimentos das relacdes de forgas”. O autor completa que “é necessdrio buscar o
entendimento das redes de significacdes multiplas e o conjunto de processos e relacdes

que se produzem em seu cotidiano”.

Nesse sentido, as instituicdes de ensino precisam construir modelos de
exceléncia para sua gestdo, que atenda a qualidade do ensino, producdo de
conhecimentos, laboratérios de ponta que qualifiquem a pesquisa, dentro de um
paradoxo: manter a qualidade, investimentos em equipamentos e pessoas, ndo abrindo
mao da sustentabilidade. Percebe-se que a avaliacdo ¢é bastante ampla, pois
constantemente sdo avaliadas por entidades internas e externas, mantendo o desafio de
indicadores de qualidade, pois tanto o mercado como 6rgdos governamentais analisam
por meio de um ranking, ocorrendo fechamento de cursos, nos casos de reincidéncia de

indicadores de baixa qualidade.

Para tanto, é preciso conhecer os fatores que afetam o processo de avaliacdo
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institucional nas universidades, diagnosticando o ambiente interno e externo, servindo
de base para o PDI, e por consequéncia, ao planejamento estratégico. Rodrigues (2003)
cita que a avaliacdo se constitui em uma ferramenta de melhoria, mas sua utilidade esta
condicionada aos processos de tomada de decisdo. Diaz (1995) observa que, quando néo
existem politicas para assegurar a qualidade dentro das institui¢des, é muito dificil que

as informacdes provenientes das avaliagdes possam ser utilizadas para tomar decisdes.

Para Rodrigues (2003), em virtude de sua relacdo profunda com a sociedade, as IES
tém por sua natureza a obrigacdo de se adaptar aos movimentos da sociedade, pois o
mercado ndo se interessa pela qualidade politica do profissional, mas com a qualidade
formal, tendo em vista que é orientado pelo lucro e ndo pelos pardmetros éticos. E
necessario que as Instituicdes de ensino fiquem atentas as demandas do mercado, além
da produgdo de conhecimento, seja direcionado para pesquisas ou a formagdo de

profissionais capacitados dentro de suas dreas de formacao.

Os projetos estratégicos devem prever avaliagdes internas e externas, tendo
cuidados, pois as Instituicdes atuam entre duas tenazes: um o de perder a dimensdo
académica e converter-se em nucleo empresarial, e outro ficar na alta-cultura,

distanciando-se da sociedade e das demandas do setor produtivo (RODRIGUES, 2003).

No entanto, ao se abordar o termo avaliacdo, questiona-se a sua amplitude, visto
que, no mais das vezes, ndo ha um consenso sobre seu alcance e significado, sendo
dificil estabelecer parametros de medidas. Bertolin (2007, p.168) cita que ‘“‘alguns
autores relacionam avaliacdo com pesquisa ou mensuracio; outros a definem como a
estimativa da extensdo em que propdsitos especificos sdo alcancados, e h4, ainda, os que

entendem como sindnimo de juizo profissional ou auditoria ou controle de qualidade”.

No caso das IES, para se fazer uma avaliagdo, é preciso conhecer profundamente os
elementos que configuram sua estrutura, pois existem as particularidades e diferenciais
préprios de cada organizacdo. Ndo serd possivel um conhecimento da totalidade
institucional sem o conhecimento prévio das partes que integram essa estrutura e as

formas como elas interagem entre si (RODRIGUES, 2003).

E preciso considerar ainda o Sistema Nacional de Avaliacio da Educagio Superior
(SINAES), e os parametros por ele definidos, visto que esse sistema define a acdo dos

avaliadores e imp0e pardmetros de qualidade as institui¢des.



17

Em se tratando de IES, constantemente sdao avaliadas por entidades externas, sendo
necessario estabelecer mecanismos e estratégias internas que visem a melhoria continua
em todos os segmentos, ou seja: setor administrativo, qualificacdo de pessoas, ensino,
pesquisa e extensdo, sob pena de ndo atingir os indicadores desejaveis. Necessario
também uma avaliacdo interna, por meio da participacdo de todos os atores envolvidos

com a institui¢do, visando a melhorar o seu desempenho como um todo.

Além de compreender e entender as mudancas existentes nesse ambiente atual em
que a globalizacdo tem contribuido para uma concorréncia acirrada, torna-se
fundamental desenvolver a capacidade dos gestores em formular novas estratégias que
possibilitem as organizacdes obter desempenhos globais superiores a de seus
concorrentes. No entanto, € preciso fazer gestdo da estratégia sob pena da organizacdo
ndo conseguir atingir os objetivos estratégicos que foram formulados para o

atendimento da missao.

Nesse sentido, torna-se necessario a implantacido de indicadores de desempenho que
monitorem os objetivos propostos, tendo metas estabelecidas. Esses indicadores ndo
podem ficar restritos ao financeiro, estendendo-se também a itens ndo financeiros, pois,
segundo Lima (2003), somente os financeiros ndo conseguem demonstrar aos gestores o
(13 29 74 : 3 (3 b 2 74 :

quanto” da estratégia estava sendo implantada e “quais” os aspectos dessa estratégia

ndo estariam atingindo os resultados previamente almejados.

Diante deste contexto, acredita-se que o processo avaliativo em instituicdes de
ensino superior comunitarias precisam se adaptar as mudangas observadas no cendrio
brasileiro, em que houve um crescimento significativo de institui¢des ptblicas, além de
instituicdes privadas que sdo adquiridas por grandes consolidadores que se colocam no
mercado com precos agressivos, 0 que requer um aprimoramento da avaliacdo das
dimensoes ensino (graduacio e p6s-graduacdo), pesquisa, extensao e gestdo. Para tanto,
considera-se fundamental o debate sobre como conduzir o processo de avaliacdo e, mais
importante, como utilizar os resultados da avaliacio no planejamento institucional

(RODRIGUES, 2003).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA
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Diante do exposto, objetivando um sistema de avaliacdo de desempenho voltado
para gestdo de instituicdes comunitdrias, que auxilie no planejamento estratégico de

longo prazo, a problematica pode ser configurada:

Como estabelecer um PAINEL DE INDICADORES de avaliagdo de desempenho para

IES comunitarias?

1.2 OBJETIVOS

Diante da problematica exposta, formularam-se os objetivos geral e especificos,

que visam a auxiliar na resolu¢do do problema.

1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver um painel de indicadores de desempenho para auxiliar no processo

de gestdo de institui¢des de ensino superior comunitarias.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Definir constructos para definicdo de um painel de indicadores de desempenho

em IES;
b) Definir indicadores qualitativos e quantitativos associados a cada constructo;

c) Avaliar o grau de importancia de indicadores de avaliacdo de desempenho em

IES comunitarias.

1.3 JUSTIFICATIVA

Nas tltimas décadas, houve, no Brasil, uma expansdo acentuada do nimero de
instituicdes de ensino superior e do nimero de matriculas, bem como dos esfor¢os pela

qualificacdo do corpo docente e novos programas de pés-graduagdo. Esse crescente
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nimero de instituicdes privadas tem instigado os gestores a busca de uma gestdo
estratégica capaz de aumentar sua competitividade e produtividade, fornecer aos seus
clientes, funciondrios, estudantes, empregadores e comunidade servigos que atendam as

vdrias fungdes pertinentes as universidades (ensino, pesquisa e extensdo) (LIMA, 2003).

Outros fatores estdo interferindo na forma de gestdo das institui¢des de ensino nas

ultimas décadas. Bertolin (2007, p.17) enfatiza que:

O surgimento de avaliagdes geradoras de rankings, o estabelecimento
de mecanismos de mercado como forma de regulacdo e a emergéncia
de modelos gerenciais empresariais nas IES estatais sdo exemplos de
alguns fendmenos com viés mercantil que vém emergindo no ambito
dos sistemas nacionais de educacgdo superior.

Para Rodrigues (2003), a avaliacdo institucional tem sido tema obrigatério em
qualquer reflex@o que se faga hoje em ambito universitirio. As universidades sofrem
cobranga por parte do governo, da imprensa, da comunidade, de outras instituicdes de
ensino, o que vem a demonstrar a importancia do retorno dos resultados das avaliacdes
para a prépria manutencdo da imagem institucional. Ressalta-se que as avaliacdes
devem ser constantes, transparentes, € com envolvimento de toda comunidade
académica, sendo util a todos os envolvidos; viabilidade; espaco com condigdes

técnicas, administrativas, politicas, académicas e sociais.

As universidades comunitdrias, por sua vez, possuem grande dependéncia das
mensalidades, dificuldades para acessar recursos publicos, qualifica¢do deficiente do
corpo docente, evasdo escolar, pesquisa incipiente, alta concentracio de cursos
noturnos, salas de aula superlotadas e proliferacdo de cursos de baixo custo operacional
(LIMA, 2003), e em alguns casos, falta de profissionalizacdo da gestdo. Silva Filho
(2001) apud Lima (2003, p. 24) afirma que a gestdo das IES apresentam aspecto
curioso. Habituadas a realizar criticas severas sobre as demais organizagdes publicas e
privadas, as IES até hoje ndo encontraram o seu modelo administrativo “ideal”.
Permanecem ainda em uma situacdo confortavel do “faca o que eu digo, mas nao faca o
que eu faco”.

Desta forma, é preciso qualificar os gestores, gerando informag¢des de cunho
financeiro e nao financeiro, como forma de atender a missdo da instituicdo,
desenvolvendo um conjunto de indicadores de desempenho alinhado com o

planejamento estratégico. Com isso, o desenvolvimento desse trabalho passa a ter
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relevancia quando entendido como incentivador da melhoria da qualidade do ensino, da

ampliacdo do atendimento a comunidade, do desenvolvimento da pesquisa e extensdo,

da continua informag@o para toda a sociedade da situagdo e dos seus custos.

Pessoa (2000) enfatiza que as universidades, em diferentes paises, passam por um

acelerado processo de transformag@o, enfrentando problemas praticamente semelhantes.

Cita uma pesquisa em algumas IES da Europa, que, como as brasileiras, também

enfrentam um conjunto de pressdes e demandas crescentes, muitas das quais

contraditdrias e de dificil resolucdo, o que caracteriza uma situagdo bastante complexa.

Alguns fatores também sdo visiveis na América Latina, conforme exposto por

Durahm (1990), a saber:

a)

b)

d)

e)

O elevado custo do ensino superior, que absorve parcela considerdvel do
orgamento, competindo com outras necessidades politicas, sociais e

econdmicas;

A necessidade de grande flexibilidade na organizagdo curricular e de
inovacdes no sentido de formar uma massa de estudantes apta a atender um

mercado de trabalho em répida transformacéo;

A pressdo contraditdria, que se manifesta entre a necessidade de alta
capacitagdo e especializacio no desenvolvimento da pesquisa, € as
exigéncias do ensino ao nivel de graduacdo para um grande niimero de

estudantes;

A pressio para elaboragdo no desenvolvimento tecnoldgico, que,
frequentemente, interfere no desenvolvimento da ci€ncia basica que deve

alimenta-lo;

O desenvolvimento de dreas de colaboragdo interdisciplinar, tanto no ensino
como na pesquisa e extensio, que normalmente sdo dificeis de implementar
na estrutura fortemente compartimentalizada que caracteriza a organizacdo

da universidade (DURHAM, 1990).

Fatores como elevado custo do ensino superior, a necessidade de grande

flexibilidade na organizagdo curricular e de inovagdes, a pressdo contraditoria e para

elaboracdo no desenvolvimento tecnolégico e o desenvolvimento de dreas de

colaboragdo interdisciplinar podem ser trabalhados mais facilmente, ao passo que
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outros, tais como a flexibilizacdo da organizacdo curricular, adequando ao mercado de
trabalho, demandam atualizacdes constantes por parte do corpo docente, o que
normalmente € mais lento. Também ha certa incompatibilidade em termos de agilidade
por parte das universidades em direcionar as pesquisas ao setor produtivo,

desenvolvendo novas descobertas (DURHAM, 1990).

Diante do exposto, percebe-se que uma universidade é uma das organizagdes mais
complexas da sociedade, pois, além de apresentarem um carater sistémico, nada ocorre
isoladamente, todos os aspectos sdo interdependentes, formando uma imensa cadeia de

relacdes que depende de indmeras condicdes e varidveis (PESSOA, 2000).

A complexidade se inicia na definicdo da missdo e da visdo da organizacdo, pois a
estratégia parte dessas premissas, as quais se diferenciam conforme a forma de
constituicdo, relativa aos diversos modelos existentes, ou seja: publicas, comunitdrias,
privadas, universidades, faculdades e centros universitarios, com fins lucrativos e

filantrépicas de assisténcia social.

Como forma de contribuir para a avaliacdo de IES, a proposi¢do der um painel de
indicadores de desempenho passa a ter relevancia, pois permite aos gestores a definicio
dos indicadores que melhor se adequam aos projetos estratégicos, podendo contribuir

para a melhoria da qualidade do ensino, pesquisa, extensdo e na gestao.

1.4 ESTRUTURA

A presente tese estd estruturada em seis capitulos, contando com esse capitulo de
introducdo que apresenta a introdugdo, os objetivos, problema de pesquisa e

justificativa.

O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico que sustenta a composi¢do de um
painel de indicadores de desempenho organizacional aplicado a institui¢des
comunitarias de ensino superior, abordando a forma de gestdo das IES piblicas,
privadas e comunitdrias, além de instrumentos de avaliacdo em IES e indicadores de

desempenho organizacional.
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No capitulo 3, é apresentado o método de pesquisa utilizado para desenvolver o
sistema de avaliagdo de desempenho. Este capitulo detalha a abordagem e as etapas

utilizadas na constru¢cdo do modelo.

No capitulo 4, € apresentado a validacdo dos indicadores de desempenho
sugeridos no painel, que ocorreu por meio da aplicacdo de questiondrio respondido por

gestores de IES comunitarias, apresentando a discussdo dos resultados.

No Capitulo 5, sdo apresentadas as conclusdes e as recomendacdes levantadas

no trabalho.
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CAPITULO 11

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

As instituicdes de ensino superior em séculos anteriores, de acordo com Pessoa
(2000),apresentavam caracteristicas incontestavelmente democraticas, pois o poder era
partilhado entre os funciondrios eleitos e assembleias gerais, além de que a intervencdo
das autoridades exteriores era muito limitada, e o reitor era o principal funciondrio da

universidade.

Diante deste cendrio, Pessoa (2000, p.21) cita que ‘“Apesar dessas
especificidades, fica evidente que a organizacdo do ensino era tida como a fungdo
essencial das universidades. Fun¢@o essa que, apesar de ter mudado radicalmente ao
longo dos anos, ainda apresenta resquicios dos prototipos medievais”. Assim pode-se
dizer que muita coisa mudou até os dias atuais, mas os requisitos das universidades

como graus académicos e a dura¢do dos cursos s@o praticamente 0s mesmos.

O Brasil conta com cerca de 2.365 institui¢gdes de ensino superior, dentre as
quais: 84,7% sdo faculdades, 8% universidades, 5,6% centros universitarios e 1,7%
representam os institutos federais de educacgdo, ciéncia e tecnologia (IFs) e centros
federais de educagdo tecnolégica (CEFETs), de acordo com o Instituto Nacional de

Estudos e Pesquisas — INEP (2013).

A classificacdo académica administrativa das IES, faculdades, universidades,
centros universitarios, IFs e CEFETs sdo diferenciadas pelo Ministério das Relacdes

Exteriores - ITAMARATY (2013), conforme apresentado no Quadro 1.
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Universidade | A mais estrita definida na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional,
€ a Universidade. Trata-se de instituicdo académica pluridisciplinar que
conta com producdo intelectual institucionalizada, além de apresentar
requisitos minimos de titulacdo académica (um terco de mestres e doutores)
e carga de trabalho do corpo docente (um terco em regime integral). E
autbnoma para criar cursos e sedes académicas e administrativas, expedir
diplomas, fixar curriculos e nimero de vagas, firmar contratos, acordos e
convénios, entre outras acdes, respeitadas as legislacdes vigentes e a norma
constitucional.

Centro O Centro Universitdrio € instituiciio pluricurricular que abrange uma ou mais dreas
do conhecimento. E semelhante 3 Universidade em termos de estrutura, mas ndo
estd definido na Lei de Diretrizes e Bases e ndo apresenta o requisito da pesquisa
institucionalizada.

Faculdade A Faculdade tem duas conotacdes. A primeira é a de uma Instituicdo de Ensino
Superior que ndo apresenta autonomia para conferir titulos e diplomas, os quais
devem ser registrados por uma Universidade. Além disso, ndo tem a funcdo de
promover a pds-graduagdo. O segundo sentido € aplicado para se referir a unidades
organicas de uma Universidade. Ex.: Faculdade de Direito da Universidade Federal
de Pernambuco.

Universitario

Institutos Os Institutos Federais sdo unidades voltadas a formagdo técnica, com capacitagdo
profissional em dreas diversas. Oferecem ensino médio integrado ao ensino técnico,
cursos técnicos, cursos superiores de tecnologia, licenciaturas e pds-graduagdo. A
denominagdo remonta a Lei 11.892/08, que renomeou os Centros Federais de
Educagao Profissional e Tecnoldgica (Cefets) e as Escolas Técnicas.
Quadro 1 Classificacdo académico administrativa das IES
Fonte: ITAMARATY (2013)

Federais

No que se referem a categoria administrativa, as IES podem ser publicas ou

privadas. A Tabela 1 apresenta os nimeros e percentuais no Brasil em 2011.

Tabela 1 Nimero e Percentual das IES por categoria administrativa.

Total Geral Categ?rla Administrativa

Publica Privada | %
Total %o Total | % | Federal | % | Estadual % Municipal | % ’
2365 | 100 | 284 12 103 43 110 4,7 71 3 2.081 | 88

Fonte: INEP (2011).

A Tabela 1 mostrou que em torno de 88% das IES de todo o pais sdo privadas,
incluindo-se as comunitdrias, e os 12% restantes, estdo divididos em federal com 4,3%,
estadual com 4,7% e municipal com apenas 3%. Os niimeros confirmam a caréncia no
pais no que se refere a educacdo publica mantida pelo Estado, o que requer um
desembolso financeiro de grande parte da populagdo brasileira na busca de qualificagdo
profissional. Em ambito geral tem-se 284 IES publicas e 2.081 privadas, incluindo-se

nestas, as comunitarias e confessionais.
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As IES privadas ainda podem ter ou ndo fins lucrativos. As que ndao possuem
fins lucrativos podem ser caracterizadas como comunitdrias, confessionais e

filantrépicas, conforme a Brasil(1996):

I - particulares em sentido estrito, assim entendidas as que sdo
instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de
direito privado que ndo apresentem as caracteristicas dos incisos
abaixo;

II - comunitérias, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos
de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive
cooperativas educacionais, sem fins lucrativos, que incluam na sua
entidade mantenedora representantes da comunidade; (Redagdo dada
pela Lei n° 12.020, de 2009);

IIT - confessionais, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos
de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a
orientacdo confessional e ideologias especificas e ao disposto no
inciso anterior;

IV - filantrépicas, na forma da lei.

Todas as IES, comunitdrias, confessionais, filantrpicas, de categoria publica ou
privada, sdo supervisionadas pelo Ministério da Educacdo e Cultura (MEC). Criado em
1930, tinha por nome Ministério da Educacédo e Satdde Publica, e apenas em 1953 surgiu
com a sigla MEC. Até entdo, o sistema educacional brasileiro era centralizado. A partir
de 1961, com a aprovagdo da Lei das Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB), os 6rgdos
estaduais € municipais ganharam mais autonomia, diminuindo a centralizacdo do

MECMEC (2013).

Scharmach (2010, p. 25) cita que as organizacdes contribuem para “[...] os
fendmenos de desenvolvimento da humanidade causada pela evolucido do conhecimento
levando ao desempenho econdmico, gerando riqueza, empregabilidade e por
consequéncia melhor qualidade de vida para as pessoas [...]”. Neste contexto as IES

possuem papel fundamental no que diz respeito ao desenvolvimento da sociedade.
A finalidade da educacio superior, de acordo com Brasil (1996) é:

I — Estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito
cientifico e do pensamento reflexivo;

II — Formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos
para a insercdo em setores profissionais e para a participacdo no
desenvolvimento da sociedade brasileira, e colaborar na sua formagao
continua;

III- Incentivar o trabalho de pesquisa e investigagao cientifica, visando
ao desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criagdo e difusdo
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da cultura e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do
meio em que vive;

IV- Promover a promog¢do de conhecimentos culturais cientificos e
técnicos que constituem patrimonio da humanidade e comunicar o
saber através do ensino, de publicacdes ou de outras formas de
comunicagio;

V- Suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e
profissional e possibilitar a correspondente concretizagdo, integrando
os conhecimentos que vdo sendo adquiridos numa estrutura intelectual
sistematizadora do conhecimento de cada geracéo;

VI - Estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e as regides, prestar servicos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma relagdo de reciprocidade;

VII — Promover a extensdo aberta a participacdo da populagio,
visando a difusdo das conquistas e beneficios resultantes a criacio
cultural e da pesquisa cientifica e tecnoldgica na instituicdo.

O ensino superior sem duvida disponibiliza melhor qualidade de vida a
humanidade, conquistas de um emprego melhor, cargos superiores, saldrios mais
elevados como consequéncia do aperfeicoamento, que s6 € possivel por meio do ensino
superior, seja este em uma instituicdo publica ou privada. De acordo com Brasil (1996),
no artigo 44 da LDB, aponta que a educaclo superior pode ocorrer como cursos
sequenciais, de graduacdo, pds-graduacio e extensdo, e prevé, em seu artigo 45, que

podem ocorrer por varios graus de abrangéncia ou especializacdo.

No que se refere a gestdo das universidades publicas, Pessoa (2000 p.37) cita
que “sua gestdo tem sido permeada de dificuldades, abrangendo desde a escassez de
recursos, a rigidez da estrutura administrativa”. O autor ainda comenta que a utilizacdo
dos recursos esta sob as regras do Tribunal de Contas, e a autonomia administrativa dos

gestores € muito restrita.

2.1.1 Gestao das Instituicoes Federais de Ensino Superior (IFES)

Pessoa (2000) propds um modelo de gestdo para as universidades federais
brasileiras, fundamentado no Balanced Scorecard (BSC), voltado para o
monitoramento, de forma integrada, das diversas iniciativas organizacionais, para
auxiliar na racionaliza¢do do uso dos recursos humanos e materiais disponiveis. Pessoa

(2000, p. 191) cita que “o BSC consegue preencher o vicuo existente entre o
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desenvolvimento e formulagdo da estratégia e sua implementacao, ou seja, relacionar a
estratégia de longo prazo das organizagdes com suas agdes de curto prazo”. O estudo
aborda o modelo de Kaplan e Norton (1997), que compreendido como um sistema de
gestdo estratégica, o Balanced Scorecard passa a viabilizar processos gerenciais criticos
trabalhando com quatro vertentes: 1- Esclarecer e traduzir a vis@o e a estratégia; 2-
Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; 3- Planejar, estabelecer metas e

alinhar iniciativas estratégicas; 4- Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O estudo de Pessoa (2000) propés um modelo de estrutura do BSC que foi
aplicado na Universidade Federal do Ceard. A Figura 2 evidencia a estrutura do modelo

proposto.

Ap6s a aplicagdo do modelo, o estudo de Pessoa (2000) constatou que, apesar
das dificuldades de implementacdo em alguns dos passos estabelecidos na arquitetura
do modelo proposto, sua aplicacio é possivel e vidvel. Esse resultado é uma
consequéncia do propdsito assumido, quando do desenho do modelo, de promover a
modernizacdo universitdria sem, contudo, desrespeitar suas peculiaridades. O autor
comenta ainda que a inser¢cdo de um modelo dessa natureza possibilitaria que a
universidade federal brasileira se tornasse mais empreendedora, no sentido de o seu
processo de gestdo ser orientado por sua missdo, € ndo exclusivamente por regras e
previsdo orcamentdria, e que se trata, portanto, de uma concep¢do mais moderna de
gestdo da universidade ptblica frente ao importante papel que ela desempenha na

sociedade.

Voltado para as universidades comunitdrias gatdchas, o estudo de Rodrigues
(2003) apresentou uma proposta de Avaliagcdo Institucional integrada ao planejamento
de curto prazo, voltada as Universidades que pertencem ao COMUNG (Consoércio das
Universidades Comunitérias Gauchas). Os resultados do trabalho de campo, juntamente
com o referencial tedrico, permitiram a construg¢do da proposta integrada. Esta proposta
estd fundamentada em cinco pilares: (i) integracdo entre os elementos de avaliagdo e
planejamento: (ii) uso de indicadores orientados ao planejamento: (iii) sequenciamento
das atividades anuais de avaliacdo e planejamento; (iv) estabelecimento do ciclo
integrado de avaliacdo e planejamento: e (v) integracdo dos recursos humanos nos

processos de avaliacdo e planejamento. A constru¢cdo da proposta foi acompanhada de
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uma discussdo que abordou o contraponto com a literatura, suas vantagens e limitacdes,

bem como a generalidade do modelo.

Perspectiva
Financeira

Perspectiva
Dos Clientes

IAC
Instrumento
de
Autorizacao e
Credenciamen
to

NL

IACG
Instrumento
de Avaliacao
de Cursos de

Graduacao
Perspectiva IAE
Dos Instrumento
Processos de Avaliacdo
Internos < Externa
Perspectiva ENADE
Do E?:ame
Aprendizado NaCIO_naI"de
e Avaliacdo
Docente

Crescimento

Figura 1 Perspectivas BSC x SINAES
Fonte: Rodrigues (2003).

O trabalho de Santos (2008) verificou se o BSC é capaz de contribuir para o
processo de gestdo das instituicdes de ensino superior, tendo em vista o equilibrio da
relacdo entre qualidade e sustentabilidade financeira a luz dos padrdes de exigéncias do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educag@o Superior (SINAES). A Figura 1, elaborada
por Rodrigues (2003), apresenta a relagdo das perspectivas do BSC versus os

instrumentos do SINAES.

Os resultados revelaram convergéncias entre as duas andlises e indicam que nas

perspectivas do cliente, dos processos internos, do aprendizado e do crescimento, os
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modelos convergem de forma mais intensa. No entanto, na perspectiva financeira, o
SINAES possui uma l6gica diferente do BSC, e ndo apresenta indicadores suficientes
para a gestdo de uma IES. Ao contrario, o BSC apresenta métricas que possibilitam uma
maior interag@o entre as dimensdes qualitativas e quantitativas de IES, o que justificaria

a utilizacdo deste modelo por institui¢des de ensino superior puiblicas e privadas.

Fernandes (2009) analisou a relacdo dos gastos executados pelas universidades
federais brasileiras com a qualidade das atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo
no periodo de 1998 a 2006. Este autor desenvolveu conjuntos de indicadores que
revelaram a qualidade das atividades académicas e a forma de gastos das universidades.
O Quadro 2 traz os indicadores utilizados no estudo, separados por ensino, pesquisa e

extensao.

1 Indicadores de qualidade das atividades de ensino

Indicador de demanda

Indicador de suporte pedagdgico ao aluno
Indicador de qualificacdo do corpo docente
Indicador de dedicacdo docente

Indicador de professores em capacitagio

Indicador de diversificag@o de periddicos

Indicador de cursos de exceléncia na graduacio
Indicador de cursos bons da graduagdo

Indicador de cursos medianos da graduagéo
Indicador de cursos de exceléncia na pds-graduagao
Indicador de cursos bons da pds-graduacdo
Indicador de cursos medianos da pds-graduagdo
Indicador de suporte pedagdgico ao aluno na pds-graduagdo
Indicador de envolvimento com a pés-graduacio

2 Indicadores de qualidade das atividades de pesquisa

Indicador de envolvimento da graduag@o com a pesquisa
Indicador de produgdo cientifica
Indicador de produgao tecnoldgica

3 Indicador de qualidade da atividade de extensdo

Indicador de produg@o artistica e cultural

Quadro 2 Conjunto indicadores
Fonte: Adaptado de Fernandes (2009).

Com os indicadores desenvolvidos no estudo de Fernandes (2009), foram
calculados 180 modelos para a detecgcdo das relagdes entre a qualidade e os gastos das
universidades. De maneira geral, os resultados da pesquisa mostraram que as
universidades responsdveis por maiores gastos correntes apresentaram pior qualidade
das atividades de ensino na graduacio, pds-graduagado e de pesquisa. Semelhantemente,
as universidades com maiores gastos em infraestrutura tiveram pior qualidade da
atividade de extensdo, embora esses gastos mostrem comportamento positivo com a

qualidade da pés-graduagao e da pesquisa. Também, foram verificadas algumas relacdes
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entre os gastos de um ano e a qualidade das atividades de periodos posteriores. Portanto,
para o periodo estudado as universidades federais ndo foram harmonicas na utilizagio

dos recursos publicos e no retomo proporcionado a sociedade na forma de melhor

qualidade das atividades académicas.

2.1.2 Gestao das Institui¢oes Privadas de Ensino Superior

Visando contribuir para a gestio estratégica dessas institui¢des, especificamente
as pertencentes a Associacdo Catarinense das Fundacdes Educacionais(ACAFE), Lima
(2003)utilizou a ferramenta de gestdo Balanced Scorecard. Este autor afirma que,
apesar dessa ferramenta nao ter sido desenvolvida para o setor da educacgdo, apresenta
potencialidades significativas para ser ajustada as universidades fundacionais
catarinenses (UFC’s), contribuindo de forma efetiva no que diz respeito a comunicacdo
e ao entendimento da estratégia a todos os niveis hierdrquicos, a identificacdo e
alocagdo de recursos para agdes estratégicas, favorecendo a sinergia entre as unidades
de negdcio. A Figura 4 apresenta uma proposta de BSC académico elaborado por Lima

(2003), em uma aplicacdo para as UFC’s.

Por meio da Figura 2, pode-se verificar o BSC em quatro dimensdes. Segundo
Lima (2003), o processo de constru¢do deve iniciar do geral para o particular, definindo
com clareza a estratégia sob a dimensdo das funcdes académicas que precisa buscar:
Compreender e entender o quanto as UFC’S estdo desempenhando suas funcdes
essenciais na criagdo do conhecimento e a sua transferéncia para seus usudrios, assim

como para a comunidade em geral.
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Dimensdo dos proccesscs geradore: de valor

Dimensdo do desenvolvimento profissicnal € humano

Dimensdo da gestio econdmico-financeira

e et o/

Temas Estratégicos

Planejamento Estrategico |kl Ed Participagio nos resultados

Figura 2 BSC Académico
Fonte: Lima (2003)

Apés a especificacdo dos objetivos das fungdes académicas, o procedimento
continua na dimensdo dos processos geradores de valor buscando: Analisar e
desenvolver de forma eficiente aqueles processos que suportam as fungdes em termos
de curto e longo prazo, potencializando a capacidade da organizacdo de traduzir as
necessidades para servigos e experiéncias educacionais. Nesta dimensio, também sdo
tratados os aspectos relacionados a proposi¢do de valor, pois define como a organizagdo
se diferencia dos concorrentes, para atrair, reter e aprofundar o relacionamento com os

clientes almejados.

A dimensdao do desenvolvimento profissional e humano reconhece que a
capacidade de executar os processos existentes de forma inovadora e diferenciada
possui uma relacdo direta com as habilidades, capacidades e conhecimentos dos
funciondrios, das tecnologias utilizadas e do clima do ambiente de trabalho. Para tal é
necessario: Avaliar, gerenciar e desenvolver as pessoas por meio do respeito individual,
por meio da motivacdo e reconhecimento, fatores-chave para o suporte e alcance dos

objetivos institucionais.
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Por ultimo, na dimensao da gestdao econdmico-financeira, sao definidos quais os
objetivos deverdo ser utilizados para que se consiga alcangar os objetivos definidos nas
dimensdes anteriores. Assim, o foco é: Gerenciar e utilizar os recursos fisicos e
financeiros com integridade, eficiéncia e eficicia. Com base nas peculiaridades
percebidas, o estudo de Lima (2003) demonstrou a possibilidade de se desenvolver e
utilizar o orgamento estratégico como peca auxiliar a gestdo focada na estratégia em

conjunto com a ferramenta.

Sonnerborn (2004) prop6s um modelo de apoio a gestdo para uma Institui¢do de
Ensino Superior privada baseado em indicadores de desempenho com vistas a garantir
que as estratégias e as acoes que delas se desdobrarem estejam alinhadas com sua visao.
A pesquisa estudou os modelos do Balanced Scorecard, do Rummler e Broche, e o
modelo de Hronec, e identificou com a metodologia do grupo focado o melhor modelo
de medicdo de desempenho a ser sugerido como apoio a gestdo da instituigdo,
concluindo que o modelo de medi¢do de desempenho deve ser baseado no Balanced

Scorecard. Assim foram criadas cinco perspectivas, conforme mostra a Figura 3 a

seguir elaborada pelo autor.

Perspectiva [ Tema Estratégico
1. Perspectiva Financeira Crescimento sustentivel
2. Perspectiva Legal Atender a Legislacio
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

Figura 3 Perspectivas do BSC
Fonte: Sonnerborn (2004).

Para cada tema estratégico foram definidos objetivos, indicadores estratégicos,
metas e iniciativas, com vistas a garantir o desdobramento das estratégias em ac¢des que
permitam um desempenho positivo da organizacdo. O desdobramento destes objetivos
em indicadores e metas permite o acompanhamento sistemdtico do desempenho em

cada uma das perspectivas.

O estudo de Sonnerborn (2004) foi baseado no roteiro proposto por
Kaplan e Norton (1997) que estd organizado em quatro etapas. Assim, o pesquisador
definiu os objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho, para cada perspectiva,
0 que permitiu criar as relagdes de causa e efeito e o Mapa Estratégico da instituicao.

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

recomendado validar e implantar efetivamente a sistemadtica proposta.

Hékis (2004) apresentou uma proposta de indicadores do Balanced Scorecard
para monitorar e avaliar projetos pedagégicos dos cursos de graduagcdo da Faculdade
Estacio de S4 de Santa Catarina e dos fundamentos tedricos e praticos discutidos pelos
estudiosos da drea considerados neste estudo. A verificagdo das dimensdes e indicadores
do Balanced Scorecard (financeira, aprendizado e crescimento, processos internos e
clientes) serve de parametro para monitorar e avaliar projetos pedagdgicos dos cursos de

graduacdo.

O autor Hékis (2004) ainda comenta que a proposta de indicadores do Balanced
Scorecard nas dimensdes de cientes, processos internos, aprendizado e financeira, para
avaliar e monitorar projetos pedagdgicos dos cursos de graduacdo, por meio de etapas
decorrentes do contexto interno e externo, assegura padrdes de qualidade superior em
todos os niveis de ensino, além do aprimoramento da qualidade e relevancia, cientifico-
politico dos servigos prestados pelos cursos de graduagdo. Assim, o Balanced Scorecard
torna-se fundamental na medida em que ele favorece o monitoramento e a avaliagdo dos
objetivos e das estratégias, além de assegurar o alinhamento da organizacio foco de

estudo.

O estudo conclui, ainda, que o Balanced Scorecard permite traduzir, claramente,
a estratégia e as acoes a ela vinculadas, de forma que cada profissional envolvido possa
compreender e medir seu papel no desenvolvimento do negdcio, facilitando a ligacdo
entre as metas corporativas, das coordenacdes pedagdgicas, académicas, das equipes e
individuos. Além de integrar os trés grupos de acdes que conduzem a este fim
(Estratégias, Operacionais e Organizacionais), estabelece um processo estruturado para
a criagdo de medidas e objetivos em todos os niveis, possibilitando a integracio entre os

grupos de a¢des e garantindo o alinhamento de toda a organizacao.

Para os gestores das IES,as estratégias e a¢des ajudam a testar o progresso da
organizagdo em direcdo aos objetivos estratégicos e servem como um teste permanente
da validade da estratégia. Por meio do monitoramento e avaliagdo das dimensdes e
indicadores financeiros, a Faculdade Esticio de Sa de Santa Catarina, pode verificar se
estava obtendo éxito com as estratégias definidas através dos Projetos Pedagdgicos dos

cursos de graduacio (HEKIS, 2004).
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Na dimensao de indicadores de aprendizado, verifica-se se os objetivos tragados
acusam defasagem entre as capacitagdes das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos.
Com relag@o a dimensdo educagdo e processos internos, pode-se, através do balanced
scorecard, definir os processos internos e as competéncias que precisam superar e
especificar medidas para monitorar e avaliar se os objetivos estdo sendo atingidos. Com
relacdo a dimensdo e aos indicadores de clientes, permite a clara identificaco, avaliacdo
e monitoramento das propostas de valor dirigidas a esses segmentos. As propostas de
valor sdo vetores e os indicadores de tendéncia para as medidas de resultados na

dimenséo e indicadores de mercado.

A partir dessas constatacdes, o estudo verificou que as dimensdes e indicadores
do balanced scorecard (financeira, aprendizado, processos e de mercado) servem de
parametro para monitorar e avaliar projetos pedagdgicos dos cursos de graduacdo da

Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina.

Andrade (2006)apresentou os fundamentos bdsicos da teoria dos recursos e
capacidades para analisar, de maneira tedrica e empirica, a sua aplicabilidade como
instrumento de suporte aos processos de formulagdo de estratégia e gestdo das
organizagdes universitirias. A Figura 6 apresenta o modelo proposto para gestdo

universitaria baseado na teoria dos recursos e capacidades.

A Figura 4 mostra que a formulacdo de estratégias no meio universitario, tendo
por base a teoria dos recursos e capacidades, como caracteristica fundamental a
identificacio do que a instituicio pode fazer melhor. Assim, a universidade deve,
inicialmente, tratar de identificar, classificar e analisar a sua base de recursos e
capacidades  internas. = Depois, deve  verificar as  possibilidades de
combinagdo/articulacdo dessa base para desenvolver melhor as atividades de ensino,

pesquisa e extensao.
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CONSELHOS SUPERIORES E REITORIA UNIDADES (Faculdades, Centros, Departamentos, Institutos de Pesquisa, etc.)

‘ Miss3o e objetives gerais da unidade (ensing, pesquisa = extensao)

Miss30 e objetives gerais da universidade }— .

¥ v

Identificag3o, classificagio e
desenvolvimento de recursos

Identificagdo, classificagio &
desenvolvmento de capacidades

Programas institucionats de apoio ao [
desenvolvimente dos recursos e capacidades * * *
ENSIND PESQUISA EXTENSAD

. Programas de formagdo de mesires

doutores; A Identficagin dos cursos Diagndstico das habdidades dos ldentficapio dos programas
= PFrogramas de educagdo permanente; possiveis de serem criados|  professores (identifcagio das dreas de extensio possiveis de
= Labumtonc_:s; com diferenciagao e especificas em que cada professor serem criados com
. Salas ambiente; ; vantagem competitiva (em apresenta maior possibilidade de diferenciagio e vantagem
. Equipamentos tecnolbgicos; fungdo dos recursos & destacar-se no cenanio nacional e competitiva (em fungdo dos
. Bibliotecas: capacidades disponiveis) intemacional por meio do recursos e capacidades
o Ete desenvolvimento de estudos e disponiveis)

pesguisas)

» Criagio de cursos que apresentem maior compatibiidade entre os recursos e as capacidades
instiucionais e a demanda identficada.
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universidade & com as priondades estabelecidas pelos agentes financiadores.

* Incentive ao desenvoiviments de projetos de extens3o e aprovap3o daqueles que apresentam
maior compatibilidade enire os recurses e as capacidades institucionais e as necessidades
identificadas na comunidade.
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Figura 4 Modelo de gestdo Universitaria
Fonte: Andrade (2006).

Em seguida, deve formular estratégias capazes de possibilitar uma exploracdo
eficaz dessas atividades em relacdo as demandas externas identificadas. Dessa forma, as
estratégias sdo formuladas a partir da base de recursos e de capacidades da universidade,
iniciando um ciclo no qual a dita base passa por um processo constante de investimento,
acumulacdo e melhoria, 0 que permite a sustentacdo de uma posicdo competitiva mais
solida. A universidade passa, entdo, a fortalecer cada vez mais a sua habilidade de criar
e sustentar um desempenho superior capaz de gerar melhorias constantes na capacidade
investigadora e educativa de suas unidades, de atrair alunos e professores mais capazes

€, consequentemente, aumentar o seu prestl’gio.
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O estudo concluiu ser possivel afirmar que o desenvolvimento dos processos de
formulag@o de estratégias e gestdo das universidades, tendo por base a teoria dos
recursos e capacidades, apresenta uma maior possibilidade de éxito do que aquela
apresentada pelo enfoque externo. E que o modelo de gestdo universitdria proposto
neste estudo se caracteriza como um instrumento capaz de apoiar os dirigentes das
instituicdes académicas em sua desafiadora tarefa de conduzir a universidade a um

futuro alternativo desejado.

Objetivando as possibilidades e limitacdes da gestdo estratégica nas
universidades de ensino superior, Scharmach (2010) aplicou o modelo do Balanced
Scorecard na Universidade do Contestado — UnC, em Santa Catarina. Os resultados
demonstram que a universidade privada que foi o estudo de caso, possui algumas
diretrizes preliminares para aplicacio do BSC, sendo elas a visdo, a missdo e as
informagdes sobre o ambiente organizacional, e trazem os motivos para aplicagdo do

BSC, conforme Figura 5.

Obter Clareza e Consenso

em Relacdo a Estratégia
Alcangar o Foco |

Desenvolver Lideranca |

Construir Intervencio Estratégica Criar um
um Novo

Balanced — - X — Sisterna

Educar a Organizagio ; :
Scorecard Gerencial

Estabelecer Metas
Estratégicas

Alinhar Programas e
Investimentos

Criar um Sistema de
Feedback

HERINEN

Figura 5 Motivos para a constru¢io de um Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997) (Apud Scharmach, 2010).
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Assim, para cada perspectiva do BSC foram elaborados objetivos estratégicos

para a UNC, conforme Quadro 3.

Perspectivas Formulacio do(s) Objetivo(s) Estratégico(s)

1) Geracgdo e crescimento do resultado;

2) Cnar uma politica orcamentaria tUmica, cumprn-la e
acompanha-la;

3) Identificar e controlar a inadimpléncia.

1) Captar alunos;

2) Obter constante satisfagdo dos alunos;

3) Reter alunos;

4) Manter bom relacionamento com os clientes.

1) Inovar;

2) Padronizar as  informacdes e  seus  sistemas
corporativamente;

Processos Internos 3) Eficiéncia dos processos operacionais;

4) Eficiéncia da comumnicagio;

5) Fortalecimento de parcerias mstifucionais;

6) Estabelecer Pos Venda

Legal 1) Alcancar notas suficientes no ENADE;

2) Atender os indicadores mimmos estabelecidos pelo
SINAES e CEE -SC, com foco na superaciio e qualidade.

1) Satisfacdo dos empregados;

2) Retengiio dos empregados;

Aprendizado e Crescimento 3) Institucionalizagdo do Plano de Carrewra, Cargos e
Salarios;

4) Obter constante qualificacio do seu quadro de pessoas;

5) Produtividade.

Financeira

Clientes

Quadro 3 Perspectivas e objetivos estratégicos
Fonte: Scharmach (2010).

Por meio do Quadro 3, visualiza-se que a compreensdo das informagdes dos
gestores € de que eles consideram importante e necesséria a aplicagdo de um modelo de
gestdo que delineie estratégias e respectivas avaliagdes de desempenho para a
competitividade da instituicdo. Porém, apontam para a pouca existéncia dessa forma de
gestdo na universidade atualmente. Os gestores consideram oportuna a aplicagdo do
BSC na universidade desde que haja adaptacdes decorrentes das caracteristicas
peculiares desse tipo de organizacdo. Os resultados ainda concluem que a UnC possui

mais possibilidades que limitacdes para a aplicacdo do BSC.

Queiroz (2011)apresentou e implantou uma metodologia de integracdo entre o
planejamento estratégico e o planejamento financeiro, com objetivo de evidenciar as
etapas para a formulacdo das estratégias de uma Instituicdo de Ensino Superior Privada,
tendo por base as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC). Para a realidade das
organizagdes académicas, Queiroz (2011) realizou uma proposta de planejamento

estratégico, conforme se verifica no Quadro 4.
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PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Definicao dos Valores, Objetivos, Visao Estratégica e da Missao da Universidade:
Inicialmente busca-se a compreensdo da razdo de existéncia da Universidade e a orientagdo de onde a
Institui¢@o quer estar.

Anélise Ambiental:

Para realizar a andlise do ambiente pode ser utilizada a técnica conhecida como Andlise SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), sendo que a compreensdo destes quatro indicadores
permitird estabelecer as bases das acdes estratégicas a serem tomadas em todos os niveis da Universidade.

Formulacio das Estratégias, Elaboracdo do Balanced Scorecard e defini¢cao de indicadores:

As estratégias expressam como a instituicdo ird utilizar seus recursos para atingir os resultados desejados.
O Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de avaliagdo de desempenho organizacional que reconhece
que os indicadores financeiros ndo sdo suficientes e incorpora medidas ndo financeiras. O Balanced
Scorecard é um sistema de Gestdo que traduz a estratégia de uma organizacdo em objetivos, indicadores,
metas e iniciativas de fécil entendimento pelos participantes. Os indicadores representam a inten¢do do
objetivo e devem ser de facil mensuracdo. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Elaboracio do Orcamento:
O orgamento deve ser alinhado ao planejamento estratégico, considerando os indicadores direcionadores
de valor. E imprescindivel construir uma ligacio forte entre os planos estratégicos e or¢amento
(BORNIA; LUNKES, 2007)

Quadro 4 Proposta de planejamento estratégico
Fonte: Queiroz (2011).

Queiroz (2011) comenta que a metodologia para integracio do planejamento
estratégico com o orcamento que a Universidade implantou, conforme Quadro 4 e
Figura 8, ¢ um método abrangente que permitiu alinhar a estratégia com a visdo
organizacional, bem como integrar as atividades de ensino, pesquisa, extensdo e
administracdo universitaria. Vale ressaltar que a definicdo dos indicadores junto ao BSC
e a elaboracdo integrada com o orcamento possibilitaram a Universidade catalisar

esfor¢os para a mensuracio de desempenho e motivar os colaboradores.

Os resultados do estudo de Queiroz (2011) apresentados, evidenciam a
importancia da integragdo da estratégia com o orcamento e as facilidades do uso do
BSC na constru¢do do mapa estratégico e alinhamento da organizagdo na busca de

indicadores para a mensuragdo do desempenho.

2.1.3 Gestao das Instituicoes de Ensino Superior Comunitarias

Os primeiros cursos superiores surgiram no Brasil no inicio do século XIX, apds
a vinda da familia real portuguesa que aqui se instalou por alguns anos, ap6s ter fugido

das tropas de Napoledo Bonaparte que ameacavam invadir Portugal. J4 a primeira
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universidade brasileira s6 foi criada em 1920. Apesar de néo ter um século de existéncia
no pafs, a universidade vem contribuindo com a modernizag¢do da sociedade. Em todas
as regiodes, a presenca da universidade contribuiu com o processo de desenvolvimento,
tanto por meio da formagdo de mao-de-obra qualificada, quanto por meio de atividades

de pesquisa e de extensdo.

Na década de 40, comecaram a surgir as primeiras universidades catélicas no
cendario brasileiro, que até entdo contava apenas com as pioneiras: Universidade de Sdo

Paulo e Universidade do Brasil, que surgiram na década de 30 (BITTAR, 1999).

O periodo de 1931 foi marcado pela reforma educacional de Francisco Campos,
Ministro da Educacdo de Getidlio Vargas, que reorganizou todo o sistema. Essa reforma
definiu pela primeira vez o formato legal que as universidades deveriam obedecer no
Brasil, e ficou reconhecida a liberdade da iniciativa privada para constituicio de
estabelecimentos proprios, ainda que sob a supervisdo governamental (DURHAM e

SAMPAIO, 1995).

Os decretos de nimero 42/83, 2.076/40 e 3.617/31 da reforma, estabeleciam que
a criacdo e a manutencdo de cursos de nivel superior ,de acordo com Mendes e Castro
(1984, p. 33), “era livre e os poderes publicos, pessoas naturais e juridicas de direito
privado poderiam ministra-los, desde que autorizados pelo governo federal”. Em linhas
gerais a reforma propOs a regulamentacdo do ensino superior publico e privado pelo

governo.

Nesse contexto surgiram também as universidades comunitarias, especialmente

as confessionais (ligadas a uma religido), que segundo Bittar (1999, p. 40) :

[...] Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul — PUC
(1931), Universidade Catdlica de Pernambuco — UNICAP (1931),
Universidade Catdlica de Salvador — UCSal (1932), Pontificia
Universidade Catdlica do Parand — PUCPR (1938), Pontificia
Universidade Catdlica de Campinas - PUCCAMP (1941),
Universidade de Cruz Alta — UNICRUZ (1947), entre outras. Nas
décadas seguintes, 50 e 60, um grande nimero de universidades foi
criado. No setor publico criam-se a Universidade Estadual de
Campinas — UNICAMP (1962), UFSCar (1960), Universidade Federal
de Goias — UFGO (1960), Universidade Federal de Ouro Preto —
UFOP (1969), Universidade Federal do Ceara — UFCE (1954) etc.; no
setor privado s@o criadas a Universidade Catdlica de Pelotas —
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UCPel(1953), Universidade Catdlica de Goias — UCG (1958),
UNIMEP (1964), UNDJUT (1957), entre outras.
Durham e Sampaio (1995) destacam que nessa época no Brasil, se consolidou
um sistema no qual coexistem instituicdes publicas e privadas, laicas e confessionais. E

esse sistema implica também a coexisténcia de universidades e institui¢cdes isoladas.

De acordo com a LDB (1996):

Art. 20. As institui¢des privadas de ensino se enquadrardo nas
seguintes categorias:

I — particulares em sentido estrito, assim entendidas as que sdo
instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de
direito privado que ndo apresentem as caracteristicas dos incisos
abaixo:

II — comunitérias assim entendidas as que sdo instituidas por grupos
de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive
cooperativas de professores e alunos que incluam na sua entidade
mantenedora representantes da comunidade;

IIT — confessionais assim entendidas as que sdo instituidas por grupos
de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a
orientacdo confessional e ideologias especificas e ao disposto no
inciso anterior;

IV — filantrépicas, na forma da lei.

Pinto (2008) descreve que as universidades confessionais estdo mais ligadas aos
interesses de seus criadores, congregados numa mesma ideologia e lutando pela mesma
fé, valores morais e religiosos, com o intuito de imbuir esses principios na educacio que
oferecem a sociedade. O autor destaca ainda que a maioria dessas instituigdes sdo
mantidas juridicamente por igrejas ou congregacgdes, cujos integrantes fazem parte do

corpo dirigente da Instituicdo que mantém ou de seu Conselho Universitério.

No que se refere as universidades laicas / comunitérias, Pinto (2008, p. 190) cita
que “expressam mais o sentido de institui¢des criadas pela propria comunidade em que
estdo inseridas ou pela sociedade civil de uma cidade ou regido”. O autor ainda comenta
que ndo possui alinhamento politico ou ideolégico de qualquer natureza e os
representantes da sociedade civil que contribuiram para sua criacdo e organizagdo,

geralmente possuem participacdo nos Orgdos colegiados / conselhos superiores da
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instituicdo, contribuindo para a tomada de decisdes e colaborando na gestdo

institucional.

Trevizan (2004, p. 20) destaca que ‘“as mantenedoras dessas instituicdes nao
estdo subordinadas a nenhum interesse empresarial de pessoas fisicas ou grupos, mas
unicamente a um objetivo social e seus bens ndo sdo propriedade de particulares, ndo
sdao transmitidos por heranca”. A autora ainda cita que a universidade comunitéria
possui uma profunda vinculagdo com a regido ou a populagdo onde estd inserida, e uma
rotatividade nos seus cargos de direcdo, e o controle e a participacdo no poder estd com

amplos seguimentos da sociedade civil, por meio de organizacdes mais representativas.

Tramontin e Braga (1988) também destacam que as chamadas universidades
comunitdrias, mesmo classificadas entre a categoria das universidades privadas,
possuem um carater social que as aproxima de uma instituico de carater publico devido
a natureza e o alcance de seu papel na sociedade. Salienta-se que a iniciativa de criacdo
da universidade comunitdria pode ser publica (por meio que lei que a institui) ou é
privada (associacdo de pessoas), mas, em ambas as situagdes, o Estado ndo é seu

mantenedor.

Os autores afirmam ainda que as universidades comunitdrias apresentam uma

especial dimensdo publica, por causa das seguintes caracteristicas:

a) a instituicdo mantenedora nio estd subordinada a nenhum interesse
empresarial de pessoas fisicas ou grupos, mas unicamente a um
objetivo social;

b) seus bens ndo sdo propriedade de ninguém em particular, ndo sio
transmitidos por heranca e t€m uma profunda vinculagdo ou com a
regido ou com um amplo contingente da populagio;

¢) a evidéncia de que a instituicdo ndo tem dono aparece, entre outras,
na rotatividade dos cargos de dire¢do da universidade;

d) o controle e a participacdo no poder estd com amplos segmentos da
sociedade civil, através de suas organizacdes mais representativas.
(TRAMONTIN e BRAGA 1988, p.17)

Com relacdo a gestdo das universidades comunitdrias Lopes (2004) cita ser

diferente da gestdo de uma universidade estatal ou de uma universidade privada, pois a
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dindmica baseia-se em principios estratégicos, tais como: sustentabilidade, efetividade

social e complementaridade.
Lopes (2004, p. 114) afirma que:

[...] a sustentabilidade € o que define a natureza juridica da
Universidade comunitdria. O orcamento € elaborado por uma
instituicdo que mantém financeiramente a Universidade, seu ente
mantido. Na verdade, uma Universidade comunitiria ¢ composta de
dois entes, que se completam: o mantenedor e o mantido; um € o
juridico; outro, o académico. O mantenedor lida com a estrutura de
provimento e sustentagcdo; o outro, com a estrutura académica; ambos
interligados pela interferéncia do Reitor. O planejamento, a
participacdo, a responsabilizacdo e a transparéncia fazem com que seu
dirigente, o Reitor, tenha um perfil e fun¢des explicitadas por meio de
uma “praxis” politica e integradora.

No que se refere a efetividade e a complementaridade, Lopes (2004, p. 114) cita
ser “principios que exigem do Reitor esforco de avaliagdo e replanejamento didrios,
tornando-o um lider sintonizado com a dinidmica interna e externa da comunidade”. O
autor ainda comenta que em uma Universidade estatal a receita orcamentéria provém

dos cofres publicos, ji& na Universidade comunitiria o Reitor é o responsavel pela

receita, fazendo-as acontecer, projetando a seguranca financeira e econdmica da gestao.

Do ponto de vista da conceituacdo e das perspectivas de desenvolvimento das
instituicdes comunitdrias no pais, um fato de extrema importancia foi a aprovagao da lei
12.881/2013, de 12 de novembro de 2013 que Dispde sobre a definicdo, qualificagdo,
prerrogativas e finalidades das Instituicoes Comunitdrias de Educacdo Superior —
ICES, disciplina o Termo de Parceria e dd outras providéncias. Conhecida como a Lei
das Comunitdrias, é fruto de longos anos de debate, realizado, inicialmente, no ambito
das proprias instituicdes que se aproximavam do conceito e reivindicavam identificar-se

enquanto tal e, posteriormente, no dmbito do Congresso Nacional.

Uma das contribuicdes importantes da lei € sua defini¢do clara em relagdo a
caracterizacdo das instituicdes comunitdrias, possibilitando superar nuances e
especificidades e agrupar um significativo conjunto de institui¢des sob o mesmo
conceito, dotado de clareza e precisdo suficientes para embasar a referida conceituacao.
Com isso, possibilita, apds anos de intenso debate e mesmo de disputas em torno do

conceito, um tratamento mais unitario e coerente do conceito.
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Art. 1% As Instituigdes Comunitdrias de Educagdo Superior sdo
organizacdes da sociedade civil brasileira que possuem,
cumulativamente, as seguintes caracteristicas:

I - estdo constituidas na forma de associagdo ou fundagdo, com
personalidade juridica de direito privado, inclusive as instituidas pelo
poder publico;

II - patrimdnio pertencente a entidades da sociedade civil e/ou poder
publico;

Il - sem fins lucrativos, assim entendidas as que observam,
cumulativamente, os seguintes requisitos:

a) ndo distribuem qualquer parcela de seu patrimdnio ou de suas
rendas, a qualquer titulo;

b) aplicam integralmente no Pais os seus recursos na manutengdo dos
seus objetivos institucionais;

c) mantém escrituracdo de suas receitas e despesas em livros
revestidos de formalidades capazes de assegurar sua exatidio;

IV - transparéncia administrativa, nos termos dos arts. 3% e 4%

V - destinagdo do patrimonio, em caso de extin¢do, a uma instituicdo
publica ou congénere.

E possivel observar que o inciso I do pardgrafo primeiro define as institui¢des
que podem ser abarcadas pelo conceito do ponto de vista de sua constitui¢do juridica.
Ao possibilitar a inclusdo das associa¢des e das fundacdes com personalidade juridica
de direito privado, incluindo as instituidas pelo poder publico, a lei contempla uma
diversidade de institui¢des que, mesmo diferenciando-se sob alguns aspectos relativos a
sua constitui¢do, sdo bastante semelhantes do ponto de vista da sua origem e fungdo

social.

Partindo dessa primeira definicio (forma de constituicio e personalidade
juridica), a defini¢do se complementa por meio dos incisos Il a V do artigo primeiro da
lei. Por meio deles € que torna-se possivel a definicdo de uma unidade efetiva das
instituicdes comunitdrias, a partir das razdes que motivam sua criagdo e sua existéncia e,
consequentemente, seu modo de funcionamento. Trés aspectos demonstram ser
essenciais a essa definicio. Em primeiro lugar, a questio do patrimdnio. Pela
definicdo contida nos incisos Il e V do artigo primeiro, em todos os casos, nao existe a
possibilidade da apropriag¢do privada do patrimdnio. Sob diferentes formas, em todas as
situacdes, a existéncia da instituicio comunitdria assenta-se sobre um patrimonio
constituido por meio de participagdo coletiva e destinado a fins coletivos, sem qualquer
possibilidade de sua apropriacdo por pessoa particular, visto que deve pertencer a ente

ptblico ou a entidade da sociedade civil. Além disso, ndo € possivel a sua transmissdo
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por heranga, visto que € condigdo a definicdo, nos estatutos, da destinacdo do

patrimdnio em caso de extin¢do, a uma instituicao publica ou congénere.

Grande parte da natureza e da motivagdo para o surgimento e existéncia das
instituicdes comunitdrias ja se encontram definidas até este ponto. Ndo ha hipdtese das
instituicdes comunitdrias surgirem e serem constituidas como negdcio privado, no
sentido de ser fruto de um investimento privado com inten¢do de um retorno monetario

ou patrimonial.

2

Em todos os casos, o ponto de partida é sempre uma iniciativa de cardter
coletivo, com a finalidade de produgdo de um beneficio para a coletividade. O foco
reside no beneficio social, e ndo no retorno do investimento monetdrio ou patrimonial
em si. O proprio significado do patrimdnio diferencia-se radicalmente da idéia de um
patriménio privado. Enquanto o patrimdnio privado existe em razdo da acumulacio de
capital, viabilizando a possibilidade do enriquecimento (de quem investe), o patrimonio
de uma institui¢do comunitdria, por ndo ser objeto de apropriacdo privada, sé existe e s6
tem sentido enquanto suporte para a realizacdo de um determinado servico ou beneficio
para a coletividade. Esse fato define, propriamente, a natureza das institui¢cdes
comunitdrias e sua motivacdo de existir. Ou seja, esse patrimodnio existe em funcdo de
uma missdo ou de uma causa de cardter social/coletivo, o que atribui a institui¢do
comunitdria, indubitavelmente, um cardter de instituicdo publica, muito embora ndo

estatal.

Esse fato fica bastante evidente no caso das fundagdes surgidas por iniciativa de
pessoas e instituicdes, sem a interferéncia direta do estado (fundacdes de origem
privada), cujo exemplo mais eloquente sdo as universidade comunitirias gatdchas,
organizadas em torno do Consércio das Universidades Comunitdrias Gatchas
(COMUNG). Surgiram por iniciativa de pessoas e institui¢des, geralmente com a
participacdo da igreja e do proprio estado, bem como de liderangas comunitarias, em
vista de atender a necessidade de uma determinada comunidade ou regido. O patrimonio
foi constituido, inicialmente, por doagdes (da igreja e inclusive do estado) e,
posteriormente, do resultado das ac¢des da instituicdo, em funcio das suas necessidades,
na realizacdo de sua missdo. Nesse caso, os estatutos preveem a destinacdo do

patriménio a uma instituicio publica ou congénere. Ou seja, o patrimdnio foi
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constituido para uma finalidade publica ou coletiva e a esse tipo de finalidade deve ser

destinado na hipdtese de extingdo da instituig¢do.

Muito semelhante é o caso das fundagdes surgidas por meio de lei municipal ou
estadual. Nesse caso, o movimento que originou sua criacdo € bastante similar ao
anterior, com o envolvimento direto de liderancas comunitérias, religiosas e politicas.
Porém, nesse caso, a iniciativa foi direcionada e assumida pelo estado que produziu o
ato juridico de sua constitui¢do, mediante lei aprovada pela assembleia legislativa ou,
mais frequentemente, pela Camara Municipal de Vereadores e sancionada pelo
mandatdrio do poder executivo. A diferenca essencial, nesse caso, é que a destinacdo do
patrimdnio, em caso de extin¢do, jd estd definida desde a origem, retornando ao ente
instituidor, visto que se trata de uma institui¢do de origem publica. No mais, a
motivacdo, a finalidade e o préprio funcionamento é muito semelhante ao caso das
fundag¢des de origem privada, acima mencionadas. O caso mais eloquente e conhecido
desse tipo de instituicdo sdo as Universidades Comunitérias catarinenses, organizadas
em torno da ACAFE, as quais viabilizaram, precocemente, a existéncia do ensino
superior em todo o interior do estado. Em ambos os casos, a gestdo da instituicdo e do
seu patrimonio € diretamente influenciada pela prépria coletividade por meio da
indicagdo dos seus dirigentes, os quais sdo eleitos direta ou indiretamente, estando

assim, submetidos a um controle social.

Uma atengdo especial, sob esse ponto de vista do patrimdnio, deve ser dada as
instituicdes confessionais. Numa andlise superficial, parece tratar-se de institui¢des
privadas, pois o patrimonio estd ligado a uma congrega¢do, cujas regras sdo definidas
num ambito interno (2 congregagdo) e a indicagdo dos dirigentes também ocorre nesse
nivel. A rotatividade, nesse caso, ndo € uma regra geral, podendo os mesmos dirigentes

permanecer indefinidamente nos cargos de dire¢do da universidade.

Uma andlise em maior profundidade, contudo, esclarece a questdo de modo
inequivoco. A constituicdo do patrimdnio também aqui ndo surge por motivacio o
iniciativa particular. Sua constitui¢do sempre ocorre por iniciativa coletiva, em funcdo
do interesse de uma coletividade. A diferenca essencial reside apenas no fato de que,
nesse caso, o que unifica os envolvidos € a fé religiosa e uma certa maneira de conceber

a prética dessa religiosidade. Observe-se, contudo, que o fim ultimo da constitui¢do da
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congregacio e da prdpria instituicdo universitdria por ela mantida, é o desenvolvimento
social da comunidade ou regido em que se situa. Desde os primoérdios do nosso sistema
de ensino, as institui¢des religiosas tiveram participacdo ativa na viabiliza¢do do acesso
a educacao escolar pela populacdo, com o intuito de promover o desenvolvimento social
e a difusdo de valores ligados a vida em sociedade. Também aqui a iniciativa ndo teve
qualquer cardter de investimento privado em vista de acumulacdo de capital ou
enriquecimento pessoal. Pelo contrdrio, cada integrante da congregacdo deve fazer,
explicita e publicamente, os votos de pobreza, renunciando a qualquer forma de

enriquecimento pessoal.

Essa condic@o e essa motivac¢do na constituicdo do patrimdnio das congregacdes
(e consequentemente, das instituicdes universitdrias de cardter confessional) ficam
nitidas ao se observar as formas de ingresso e saida das pessoas dos seus quadros. Para
ingressar numa congregacio religiosa o individuo ndo necessita fazer qualquer tipo de
investimento de capital. Entra gratuitamente, em vista da aceitacdo dos principios
religiosos professados pela mesma e pelo desejo de contribuir para a execugdo de sua
missdo. Da mesma forma, na hipdtese de saida (rendncia aquela op¢do de vida
religiosa), o individuo o faz sem receber qualquer cota ou parte daquele patrimonio. O
faz também gratuitamente, deixando tudo o que ajudou a construir para a instituigdo,
para que continue a ser colocado em prol da realiza¢do de sua missdo. Ou seja, mesmo
constituindo-se e funcionando como um circulo relativamente fechado (a entrada e a
saida de pessoas € regrada e as decisdes relativas a congregagdo, incluindo a indicacdo
dos reitores das instituicdes universitarias mantidas pela congregacdo, sdo tomadas no
seu interior, seguindo regras proprias), a congregacdo em nada se reveste do cardter de
um empreendimento empresarial pessoal ou privado. Ao contrério, tem origem e existe
em fun¢do de uma causa coletiva e ndo permite qualquer apropriacdo pessoal de
patrimdnio ou sua transmissdo por heranca. Também nesse caso, na hipétese de

extingdo, o patrimodnio € destinado a instituicdo piblica ou congénere.

Desse modo, parece claro que a inclusdo das instituicdes confessionais no
ambito das instituicdes comunitarias é plenamente legitima e segue o préprio espirito da

lei.
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Um segundo aspecto essencial a definicio de instituicio comunitdria é a
inexisténcia da finalidade de lucro (prevista do inciso IIl, do artigo primeiro da lei), o
que segue uma linha de coeréncia com o que foi acima abordado em relagdo ao
patrimonio e estende para a questdo das rendas. Além disso, hd o compromisso no
investimento de todos os seus recursos na manutengio dos objetivos da instituicdo. Ou
seja, todos os recursos sdo reinvestidos na propria atividade, o que deixa claro que a
existéncia da instituicdo e os recursos que movimenta, estdo totalmente voltados a
realizacdo da prépria atividade, sem qualquer outra razio que se sobreponha. A
exigéncia de manutencdo de escrituracdo de suas receitas e despesas em livros
revestidos de formalidades capazes de assegurar sua exatiddo (art. primeiro, inciso IIlc)

facilita o processo de fiscalizag@o e controle social de suas atividades e resultados.

O terceiro aspecto a ser destacado, na definicdo de instituicdo comunitiria,
segundo a lei 12.881/2013, ¢ a transparéncia administrativa e o controle social a ser
exercido sobre essas instituicdes. Tais aspectos sdo definidos principalmente no inciso
IV do artigo primeiro da lei e detalhados nos artigos 3° e 4° da mesma lei. Nesse caso, o
que estd em foco é que, em se tratando de institui¢do de carater publico, que controla e
movimenta patrimdnio e recursos pertencentes a uma coletividade, em funcido de
objetivo e missdo definidos, torna-se indispensdvel a existéncia de mecanismos que
permitam o controle social sobre as operacdes realizadas pela institui¢do, a ser realizado
por pessoas da prdpria instituicdo, ou mesmo ligadas a sociedade em geral. Busca, com
isso, o legislador, evitar a possibilidade de desvio de finalidade dos recursos da
instituicdo, bem como a obtencdo de qualquer forma de beneficio ou vantagem pessoal

em detrimento da finalidade institucional e do seu cardter publico.

O artigo terceiro da lei, define, de modo detalhado, alguns mecanismos voltados
a essa finalidade (transparéncia administrativa e controle social), como se pode observar

a seguir:

Art. 32 Para obter a qualificacdo de Comunitéria, a Institui¢io de
Educacdo Superior deve prever em seu estatuto normas que
disponham sobre:

I - a adocdo de praticas de gestdo administrativa, necessdrias e
suficientes para coibir a obtencdo, de forma individual ou coletiva, de
privilégios, beneficios ou vantagens pessoais;
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IT - a constituicdo de conselho fiscal ou 6rgdo equivalente, dotado de
competéncia para opinar sobre os relatérios de desempenho financeiro
e contdbil e sobre as operagdes patrimoniais realizadas, emitindo
pareceres para os organismos superiores da entidade;

IIT - normas de prestacdo de contas a serem atendidas pela entidade,
que determinarfo, no minimo:

a) a observancia dos principios fundamentais de contabilidade e das
Normas Brasileiras de Contabilidade;

b) publicidade, por qualquer meio eficaz, no encerramento do
exercicio fiscal, do relatério de atividades e das demonstracdes
financeiras da entidade;

¢) prestacdo de contas de todos os recursos e bens de origem publica;

IV - participacdo de representantes dos docentes, estudantes e técnicos
administrativos em O6rgdos colegiados académicos deliberativos da
instituicdo.

Como se pode observar, o texto legal detalha algumas exigéncias relativas a
garantia da transparéncia e das possibilidades efetivas de exercicio do controle social
sobre as operacdes da instituicdo. Dentre elas, praticas de gestdo que possibilitem coibir
a apropriagdo individual ou coletiva de beneficios, privilégios ou vantagens pessoais, a
constituicdo de conselho fiscal, a exigéncia de participacdo de representantes da
comunidade académica nos 6rgdos colegiados académicos deliberativos da institui¢do,
além da definicio de normas de prestacdo de conta que atendam aos preceitos das
normas contdbeis, a publicidade das demonstracdes financeiras ao final de cada

exercicio e a prestagdo de contas dos recursos puiblicos recebidos.

Desse modo, como se pode observar, a conceituacdo das universidades
comunitdrias passa a ser legalmente definida e assim reconhecida pela sociedade e, em
especial, pelo sistema de ensino, possibilitando inclui-las nas politicas publicas
formuladas para o setor. Esses elementos definidos em lei, como j4 afirmado acima,

permitem, formalmente, um tratamento coerente e mais preciso do conceito.

Mais precisamente, incluem-se no conceito, as instituicdes confessionais
(catdlicas e evangélicas), as fundagdes surgidas por iniciativa de pessoas e institui¢cdes,
sem a interferéncia direta do estado (fundacdes de origem privada) e também as
fundagdes criadas por meio de lei municipal ou estadual, mas que nio sdo total ou
preponderantemente financiadas pelo ente instituidor. Essas ultimas sdo o objeto do
artigo 242 da Constituicdo Federal, o qual define que essas instituicdes ndo precisam

cumprir o requisito da gratuidade em suas a¢des, previsto no artigo 206 da CF, podendo



49

cobrar taxas (mensalidades, semestralidades ou anuidades) para financiar suas acoes,
visto que ndo contam com orcamento publico suficiente para financiar seu

funcionamento.

Esse fato, contudo, ndo anula, nem invalida a percep¢do do sentido sociolégico
mais amplo das universidades comunitarias. Como afirmam Tramontin e Braga (1988),
a marca da universidade comunitaria nao estd na sua forma juridica, nem no atestado de
assisténcia social dado pelo Estado em razdo de néo ter finalidade lucrativa, mas sim no
seu sentido socioldgico, ou seja, atende aos interesses coletivos da sociedade, de tal

modo que estes configurem-se como hegemdnicos na dindmica da institui¢o.

A lei em tela, sem divida, lanca novas perspectivas para o desenvolvimento das
instituicdes comunitirias, ao reconhecer seu carater publico e permitir que as mesmas
possam, mediante termo de parceria, dispor de recursos publicos para financiar ou
subsidiar suas atividades. A possibilidade de celebragcdo desses termos de parceria tem
tal peso na lei que mereceu um capitulo inteiro da lei para detalha-lo (capitulo 2, artigos
sexto ao décimo), o que indica a intencdo do legislador de reconhecer as institui¢des

comunitdrias como instrumentos de execugdo de politicas publicas voltadas ao setor.

2.2 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL (PDI)

O plano de desenvolvimento institucional (PDI) consiste em um documento que
possui a missdo e estratégias das IES para alcancarem seus objetivos. Uma nova
regulamenta¢do ocorreu a partir do decreto n° 5.773 de 9 de maio de 2006 (BRASIL,
2006) , que dispde sobre o exercicio das fungdes de regulacdo, supervisdo e avaliagdo de
instituicdes de educagdo superior e cursos superiores de graduacdo e sequenciais no

sistema federal de ensino.

De acordo com o MEC (2013), o PDI abrange um periodo de cinco anos e
devera contemplar o cronograma e a metodologia de implementacdo dos objetivos,
metas e padrdes de qualidade, e quando necessdrio o or¢camento. Devera conter ainda
um quadro resumo com a relacdo dos principais indicadores de desempenho, para

possibilitar a comparagdo da situagdo atual e futura apds a vigéncia do PDI.
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Os dados e informagdes sobre a IES, constantes no PDI, deverao ser organizados

em trés niveis hierarquicos como evidencia o Quadro 5.

Dimensoes
Agregam os dados e informagdes das Instituicdes e de seus cursos em 3(trés) niveis amplos,
compreendendo:

1. Organizacdo Institucional e pedagdgica

2. Corpo Docente

3. Instalacdes

Categorias de Analise
Constituem os desdobramentos das Dimensdes, organizadas, cada uma, também em 3 (trés) niveis, de
acordo com as caracteristicas consideradas mais pertinentes em funcao dos processos futuros de anélise
e avaliacdo.
Indicadores
Sao os desdobramentos das categorias de andlise e também estdo organizados em fun¢do da sua
proximidade e interdependéncia.

Quadro 5 Niveis hierarquicos da IES constantes no PDI

Fonte: MEC (2013)

Na dimensdo da “organizagdo institucional e pedagdgica”,as trés categorias de
andlise devem enfocar o projeto global da IES, considerando a missdo institucional, as
acdes institucionais propostas, a gestdo académico-administrativa, os projetos
pedagégicos dos cursos, focalizando a qualidade de ensino. Podem ser incluidas,
também, caso sejam oferecidas as demais atividades académicas relacionadas ao ensino:
a investigacdo cientifica, a pesquisa, a extensdo, a pratica profissional, e o projeto de

avaliacdo institucional.

Além disso, deve ser levada em consideragdo a vocacdo global da IES, expressa
nas acdes académico-administrativas, partindo dos objetivos e metas estabelecidos no
Plano, conduzindo a uma reflexdo aprofundada sobre os diversos e importantes
resultados das avaliagdes de cursos realizadas pelo MEC, ou por outros agentes

externos.

Os indicadores visam ao desdobramento de anélise organizados em funcdo da
sua proximidade e interdependéncia. De acordo com o modelo proposto pelo MEC, no
PDI, a primeira etapa de indicadores deve conter: Missdo institucional, Acdes
institucionais propostas e a gestdo académica administrativa. Em seguida, indicadores
do projeto pedagdgico dos cursos e a articulagdo das atividades académicas,
contemplando: existéncia e implementagdo de projetos pedagdgicos, processo de

elaboracdo dos projetos pedagdgicos e a articulagdo das atividades académicas,
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acompanhamento e avaliacdo dos projetos pedagdgicos e das atividades académicas.

Por fim, indicadores da autoavaliacdo institucional existente ou futuras propostas.

Apesar do MEC permitir a elaboracio do PDI de forma livre, apresenta dez

eixos que contemplam os requisitos minimos, conforme Quadro 6:

I. PERFIL INSTITUCIONAL

1. PROJETO PEDAGOGICO INSTITUCIONAL — PPI

III. CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO E DESENVOLVIMENTO DA INSTITUICAO E DOS
CURSOS (PRESENCIAL E A DISTANCIA)

IV. PERFIL DO CORPO DOCENTE

V. ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA DA IES

VI. POLITICAS DE ATENDIMENTO AOS DISCENTES

VII. INFRAESTRUTURA

VII. AVALIACAO E ACOMPANHAMENTO DO DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL
IX. ASPECTOS FINANCEIROS E ORCAMENTARIOS

X. ANEXOS

Quadro 6 Eixos tematicos essenciais do PDI.
Fonte: MEC (2013)

O Eixo I (Perfil Institucional) abrange um breve histérico da IES, sua missao,
objetivos, metas e drea de atuacdo académica. O Eixo II (Projeto Pedagdgico
Institucional — PPI) traz a insercdo regional, organizagdo didatico-pedagdgica, politicas
e, por fim, a responsabilidade social da IES. J4 o Eixo III (Cronograma de Implantacéo
e Desenvolvimento da Instituicdo e dos Cursos (Presencial e a Distancia)) aborda a
oferta de cursos, tanto de graduagdo, sequenciais, pos-graduagdo stricto e lato sensu,

polos de EAD e campis e cursos fora de sede.

No Eixo IV (Perfil do Corpo Docente) que abrange o perfil do corpo docente,
deve conter titulagdo, plano de carreira, critérios de sele¢do e contratacdo,
procedimentos para substituicio do quadro de professores e cronograma e plano de
expansdo do corpo docente. Voltado para a IES, o Fixo V (Organiza¢do Administrativa
da IES) traz a estrutura organizacional, 6rgios colegiados e oOrgdos de apoio as
atividades académicas. No mesmo sentido, o Eixo VI (Politicas de Atendimento aos
Discentes)aborda politicas de programas de apoio pedagdgico, estimulos e organizacdo

aos estudantes e acompanhamento dos egressos. E o Eixo VII (Infraestrutura) aborda a
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infraestrutura fisica da IES, como biblioteca, laboratérios, recursos tecnoldgicos e dudio

visual, acessibilidade e cronograma de expansdo para o periodo de vigéncia do PDI.

Voltados para acompanhamentos, o Eixo VIII (Avaliagdo e Acompanhamento
do Desenvolvimento Institucional) aborda procedimentos de autoavaliagdo institucional,
e o Eixo IX (Aspectos Financeiros e Orcamentarios) demonstracio da sustentabilidade
financeira, estratégias, planos de investimentos e previsdo or¢camentdria. Por fim, o Eixo

X (Anexos) traz o projeto pedagdgico dos cursos do primeiro ano de vigéncia do PDI.

Para Santos (2008), o PDI serve como um instrumento de gestdo que “da vida a
proposta pedagdgica a partir de um plano de acao que prevé o como, o quando, o onde e
0 quanto custa colocar em prética o projeto institucional, tratando-se, assim, da etapa
mais objetiva do planejamento estratégico institucional”. Pode-se afirmar, a partir disso,
que o PDI vai demonstrar a filosofia de trabalho da IES, identificando assim suas metas
atuais estabelecidas e projetos futuros, podendo avaliar, por meio dos indicadores, seu

custo e qualidade.

Muriel (2006, p. 61) apresenta como conceito para o PDI:

[...] como o préprio nome ja diz, € um plano, uma programagio para
que a Instituicdio de Ensino possa crescer ou fortalecer-se em sua
atuacgdo, de acordo com sua missdo institucional, objetivos, estratégias
e planos de acdo que envolve ndo apenas o setor administrativo, mas
também o setor académico. O PDI visa desenvolver a Instituigdo.

O PDI estipula, também, de acordo com Martins (2006, p. 1.010), “[...] a
necessidade do estabelecimento de ensino de explicitar a relacdo entre o seu projeto
pedagdgico e as finalidades da educacdo delineadas pelo atual projeto, assim como a

demonstragdo do compromisso social da institui¢do.”.

A Lei Federal n° 10.861 (BRASIL, 2004) institui o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior — SINAES, que torna obrigatéria a pratica do PDI, e
visa a melhorar a qualidade da educagdo superior brasileira por meio da avaliagdo das

instituicdes de educagao superior, cursos de graduacio e desempenho académico.
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2.3 SISTEMA NACIONAL DE AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR -
SINAES

O Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior (SINAES) foi criado
pela Lei n°® 10.861 de 14 de abril de 2004 (BRASIL, 2004) e ¢é formado por trés
componentes principais: a avaliacdo das institui¢des, dos cursos e do desempenho dos
estudantes. De acordo com INEP (2013),0 SINAES avalia todos os aspectos que giram
em torno desses trés eixos: 0 ensino, a pesquisa, a extensao, a responsabilidade social, o
desempenho dos alunos, a gestdo da institui¢@o, o corpo docente, as instala¢des e varios

outros aspectos.

Uma série de instrumentos compdem o SINAES como: autoavaliagdo, avaliacio
externa, Enade, avaliacdo dos cursos de graduacdo e instrumentos de informacao (censo
e cadastro). A responsabilidade de operacionalizacdo fica por conta do INEP, e a
aplicacdo das avaliagdes possibilita tracar um panorama da qualidade dos cursos e
instituicdes de educacdo superior no Pais. Os processos avaliativos sdo coordenados e
supervisionados pela Comissdo Nacional de Avaliacio da Educagdo Superior
(CONAES).

Entre os objetivos do SINAES, de acordo com INEP (2013), est4: identificar
mérito e valor das instituicdes, dreas, cursos e programas, nas dimensdes de ensino,
pesquisa, extensdo, gestdo e formacdo; melhorar a qualidade da educacdo superior,
orientar a expansio da oferta; promover a responsabilidade social das IES, respeitando a

identidade institucional e a autonomia. O Quadro 7 traz os componentes do SINAES.

O INEP observa que a avaliacdo dos estudantes, através do ENADE, sera
aplicada periodicamente aos alunos de cursos de graduacgdo, ao final do dltimo ano de
curso. A avaliacdo serd expressa por meio de conceitos, tomando por base padrdes

minimos estabelecidos por especialistas das diferentes dreas do conhecimento.
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A Avaliacao Institucional, interna e externa, considera 10 dimensoes:
1. Missdo e PDI
Politica para o ensino, a pesquisa, a pds-graduagdo e a extensao
3. Responsabilidade social da IES
4. Comunicagdo com a sociedade
5. As politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e técnico-administrativo
6. Organizacdo de gestdo da IES
7. Infraestrutura fisica
8. Planejamento de avaliagdo
9. Politicas de atendimento aos estudantes
10. Sustentabilidade financeira

Avaliacao dos cursos sera realizada analisando-se 3 dimensoes:
1. Organizac¢do Diddtico-Pedagégica
2. Perfil do Corpo Docente
3. Instalacdes fisicas

Coletas de informacades:
a) Censo da Educacdo Superior (integrado ao SINAES e incluindo informagdes sobre atividades
de extensio)
b) Cadastro de Cursos e Institui¢cdes (integrado ao SINAES)
c) CPA: Comissao Propria de Avalia¢do (criadas nas IES com a atribui¢do de conduzir os
processos de avaliacdo interna da instituicdo, de sistematizagdo e de coleta de informagdes).

Quadro 7 Componentes do SINAES
Fonte: INEP (2013).

O SINAES propde instrumentos utilizados nos processos de avaliagdo
institucional, no que diz respeito a autoavaliacdo conduzida pela CPA (Comisséo Prépria

de Avaliagdo):

Cada instituicdo realizard uma autoavaliacdo, que serd o primeiro
instrumento a ser incorporado ao conjunto de instrumentos
constitutivos do processo global de regulacio e avaliacdo.
A autoavaliacdo articula um autoestudo segundo o roteiro geral
proposto em nivel nacional, acrescido de indicadores especificos,
projeto pedagdgico, institucional, cadastro e censo. O relatério da
autoavaliacdo deve conter todas as informacgdes e demais elementos
avaliativos constantes do roteiro comum de base nacional, analises
qualitativas e acdes de carater administrativo, politico, pedagdgico e
técnico-cientifico que a IES pretende empreender em decorréncia do
processo de autoavaliagdo, identificagio dos meios e recursos
necessdrios para a realizagdo de melhorias, assim como uma avaliacio
dos acertos e equivocos do préprio processo de avaliagdo. Avaliacdo
externaé feita por membros externos, pertencentes a comunidade
académica e cientifica, reconhecidos pelas suas capacidades em suas
dreas e portadores de ampla compreensdo das institui¢des
universitarias(INEP, 2013).

Os instrumentos que se referem ao Censo descrevem que:
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O Censo é um instrumento independente que carrega um grande
potencial informativo, podendo trazer importantes elementos de
reflexdo para a comunidade académica, o Estado e a populagdo em
geral. Por isso, é desejavel que os instrumentos de coleta de
informacgdes censitdrias integrem também os processos de avaliacio

N

institucional, oferecendo elementos uteis a compreensdo da
institui¢do e do sistema. Os dados do Censo também fardo parte do
conjunto de andlises e estudos da avaliacdo institucional interna e
externa, contribuindo para a construgcdo de dossiés institucionais e
de cursos a serem publicados no Cadastro das Institui¢des de
Educacdo Superior(INEP, 2013).

Os cadastros das IES devem seguir:

De acordo com as orientagdes do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) e da CONAES,
também serdo levantadas e disponibilizadas para acesso publico as
informacdes do Cadastro das IES e seus respectivos cursos. Essas
informacdes, que também serdo matéria de andlise por parte das
comissdes de avaliagdo, nos processos internos e externos de
avaliacdo institucional, formardo a base para a orientacdo
permanente de pais, alunos e da sociedade em geral sobre o
desempenho de cursos e institui¢des(INEP, 2013).

A divulgag@o dos resultados abrange tanto instrumentos de avaliagdo como os
conceitos das avaliacdes para os atos de renovacdo dos cursos, reconhecimento e
recredenciamento de IES, que ocorre trimestralmente por meio do SINAES com base
nos cursos contemplados no ENADE de cada ano. O ENADE, de acordo com INEP
(www.inep.org.br) propde padrdes de qualidade estabelecidos por especialistas, com o

objetivo de expressarem com maior fidedignidade o desempenho dos alunos.

Para Rodrigues, Ribeiro e Silva (2006), “As Institui¢cdes de Ensino Superior
enfrentam um contexto marcado pela competitividade local, regional e global, pelas
exigéncias governamentais e institucionais, pelos anseios da comunidade académica
onde estdo inseridas”. Assim, as IES estdo buscando cada vez mais uma andlise
profunda do desenvolvimento das suas atividades e a da sua qualidade. Por sua vez, o
SINAES tem papel fundamental na regulacio e verificacdo das dimensdes estabelecidas

como a qualidade das atividades.

De acordo com o Art. 2 da Lei 10.861 (BRASIL, 2004), o SINAES, ao
promover a avaliagéo das institui¢cdes, dos cursos e do desempenho dos estudantes deve
assegurar:

I. Avaliacdo institucional, interna e externa,

contemplando a analise global e integrada das dimensdes,
estruturas, relacdes, compromisso social, ativ idades,
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finalidades e responsabilidades sociais das IES e de
seus cursos;

II. O carater publico de todos os procedimentos, dados e
resultados dos processos avaliativos;

ITI. O respeito a identidade e a diversidade de
instituicdes e de cursos;

IV. A participacédo do corpo discente, docente e técnico—
administrativo das instituicdes de educacdo superior, e
da sociedade civil, por meio de suas

representacdes(BRASIL, 2004).

Assim sendo, pode-se verificar os desafios das IES nesse novo cendrio, e que a
comunicagdo das instituicdes com seus clientes, no caso os alunos, se torna papel
fundamental para contribuic@o nas avaliagdes. Para Rodrigues, Ribeiro e Silva (2006),
“Uma IES interage, em primeiro lugar, com o meso ambiente (local e nacional), os
quais impdem certas exigéncias sobre a institui¢do de ensino (como regulamentos) e

prové a ela certos recursos (proporcdes de seus fundos)”.

2.4 INDICADORES DE AVALIACAO DE CURSOS

O INEP conduz todo o sistema de avaliacdo de cursos de todo o pafs, com
indicadores e um sistema de informacdes que subsidia tanto o processo de
regulamentacdo, exercido pelo MEC, como a transparéncia dos dados sobre a qualidade
da educacgdo. Atualmente, os instrumentos que subsidiam sdo o ENADE, e as avaliacdes

in loco realizadas pelas comissdes de especialistas.

Quando uma instituicdo de ensino pede a autorizagdo do MEC para abrir um

curso, precisa seguir alguns tramites, conforme determinac¢des do INEP (2013).

Ela € feita por dois avaliadores, sorteados entre os cadastrados no
Banco Nacional de Avaliadores (BASis). Os avaliadores seguem
pardmetros de um documento préprio que orienta as visitas, os
instrumentos para avaliacdo in loco. Sao avaliadas as trés dimensdes
do curso quanto a adequagdo ao projeto proposto: a organizacdo
didatico-pedagdgica; o corpo docente e técnico-administrativo e as
instalacdes fisicas INEP (2013).

E para o reconhecimento, quando a primeira turma do curso entra na segunda
metade do curso, acontece da seguinte forma, segundo INEP (2013).

E feita, entdo, uma segunda avaliacdo para verificar se foi cumprido o
projeto apresentado para autorizacdo. Essa avaliacdo também ¢€ feita
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segundo instrumento préprio, por comissdo de dois avaliadores do
BASis, por dois dias. Sdo avaliados a organizacdo didéatico-
pedagdgica, o corpo docente, discente, técnico-administrativo e as
instalacdes fisicas INEP (2013).

Por fim, a renovagao do reconhecimento realizada no ciclo do SINAES, ou seja
a cada trés anos, deve ser calculado o Conceito Preliminar do Curso (CPC). Aqueles
cursos que tiverem conceito preliminar 1 ou 2 serdo avaliados in loco por dois
avaliadores ao longo de dois dias, e os cursos com conceito 3 e 4 receberdo visitas

apenas se solicitarem.

O CPC ¢é um indice que avalia os cursos de graduagdo, em combinagdo com o
resultado do ENADE.O resultado da média ponderada deste indice gera o Indice geral
de cursos da IES (IGC), disposto na Portaria Normativa n°® 12 de 5 de setembro de
2008, que em seu parédgrafo tinico descreve que o IGC serd divulgado anualmente pelo

INEP, e seu Art. 2 traz que o IGC seré calculado seguindo as seguintes informacdes.

I - média ponderada dos Conceitos Preliminares de Cursos (CPC), nos
termos da Portaria Normativa no 4, de 2008, sendo a ponderagdo
determinada pelo nimero de matriculas em cada um dos cursos de
graduacdo correspondentes; I - média ponderada das notas dos
programas de poés-graduagdo, obtidas a partir da conversdo dos
conceitos fixados pela CAPES, sendo a ponderacdo baseada no
nimero de matriculas em cada um dos cursos ou programas de pds-
graduacdo stricto sensu correspondentes INEP (2013).

A preliminar ainda comenta que a ponderacéo levard em conta a distribuicao dos
alunos da IES entre os diferentes niveis de ensino (graduagdo, mestrado e doutorado), e
que serd utilizado, entre outros elementos e instrumentos referidos no BRASIL (2004)

art. 3°, § 20, como referencial orientador das comissdes de avaliagdo institucional.

Diante de uma nova fase governamental na educagio, houve a instalacio de dois
novos indicadores de avaliacdo da educagdo superior brasileira. O primeiro deles foi
regulamentado pela MEC(2008) denominado Conceito Preliminar de Cursos (CPC).
(CPC). E o segundo indicador é o Indice Geral de Cursos da Institui¢io de Educacio

Superior (IGC).

Conforme o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Anisio Teixeira (INEP)
(2013), o CPC € uma média de diferentes medidas de um curso, que sdo o conceito
ENADE dos concluintes e ingressantes. O Indicador de Diferenca de Desempenho

(IDD) e as varidveis de insumo, e as formulas de calculo do CPC t€m implica¢des sobre
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a representatividade do IGC. Assim, para um curso ter CPC € necessdrio que tenha

participado do ENADE com ingressantes e concluintes.

O proposito do CPC ¢é agrupar diferentes medidas da qualidade do curso,
entendidas como medidas imperfeitas da contribui¢cdo do curso para a formacdo dos
estudantes, em uma unica medida com menor erro. O CPC é composto a partir de
informagdes de infraestrutura, de recursos didatico-pedagdgicos, de corpo docente, do
desempenho obtido pelos estudantes concluintes no Enade e dos resultados do Indicador
de Diferenga entre os Desempenhos Observado e Esperado (IDD). Ao todo, o CPC
contempla sete componentes, sete medidas de qualidade do curso. A seguir sdo descritas

cada uma destas medidas que compdem o CPC.
De acordo com Polidori (2009, 446):

O CPC € formado por trés elementos: os insumos que lhe sdo
atribuidos, 30% da nota final; o ENADE, com atribui¢do de 40%; e o
IDDscom 30%. Esses insumos sdo compostos pelas seguintes
informagdes: infraestrutura e instalagdes fisicas, com peso 10,2;
recursos didatico-pedagdgicos, com 27,2 de peso; corpo docente,
considerando-se a titulagdo, peso de 38,9; e o regime de trabalho com
o peso de 23,8.

Polidori (2009) ainda ressalva que uma parte das informagdes sdo retiradas dos
questiondrios preenchidos pelos alunos que participam do ENADE, e as demais do
Sistema de Cadastro dos Docentes que todas as IES sdo obrigadas a preencher. E que,
para quem alcancar os conceitos 1 e 2 deverdo receber a visita da comissdo de
avaliag@o. Ja para os conceitos 3 e 4, serd opcional a avaliacdo, e, por fim, os conceitos
5 receberdo suas Portarias de renovagdo de reconhecimentos geradas automaticamente

pelo SESu ou SETEC, de acordo com a natureza do curso.

Para Gurgel (2010, p. 97):

O CPC ¢ um indicador que conjuga o ENADE (mede o desempenho
cognitivo dos alunos) com o IDD, responsavel por mensurar o valor
acumulado entre ingressantes e concluintes. Avalia a infraestrutura, o
corpo docente e o projeto pedagdgico curricular dos cursos, na
proposta do MEC em tornar a avaliacdo um instrumento capaz de
integrar varios procedimentos que traduzem a realidade global das
instituicdes.

De acordo com a nota técnica do INEP, o Indicador de diferenca entre os

Desempenhos Esperado e Observado (IDD):

Tem o propdsito de trazer as institui¢des informagdes comparativas
dos desempenhos de seus estudantes concluintes em relagdo aos
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resultados obtidos, em média, pelas demais institui¢des cujos perfis de
seus estudantes ingressantes sdo semelhantes. Entende-se que essas
informacdes sdo boas aproximagdes do que seria considerado efeito
do curso INEP (2013).

Gurgel (2010) ainda descreve que a inclus@o do CPC tende a tornar o processo
mais 4gil, j4 que os cursos com conceitos igual ou superior a 3 sdo dispensados de
visitas in loco da comissdo da avaliacdo, que favorece as IES com desempenho mais

satisfatério com acompanhamento mais cuidadoso.

O segundo indicador é o Indice Geral de Cursos da Instituicio de Educacio
Superior (IGC), instituido pela MEC (2008), consolida informagdes relativas aos cursos
superiores constantes dos cadastros, censo e avaliacdes oficiais disponiveis no INEP e

na Coordenag¢do de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

Ainda de acordo com MEC (2008), o IGC sera calculado com base na média
ponderada do CPC, sendo a ponderacdo determinada pelo nimero de matriculas em
cada um dos cursos de graduacdo correspondentes, e a média ponderada das notas dos
programas de pds-graduacdo, obtidas a partir da conversdao dos conceitos fixados pela
CAPES.A ponderacio serd baseada no nimero de matriculas em cada um dos cursos ou

programas de pds-graduagao stricto sensu correspondentes.

OMEC (2008) evidencia, nos primeiros dois pardgrafos, que a ponderacdo levara
em conta a distribuicio dos alunos da IES entre os diferentes niveis de ensino
(graduacdo, mestrado e doutorado) e que nas instituigdes sem cursos ou programas de

p6s-graduacdo avaliados pela CAPES, o IGC ser4 calculado na forma do inciso L.

2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS IES

A aprovagdo da nova Lei das Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional, de
acordo com BRASIL (1996), trouxe uma nova realidade para a educacdo superior no
pais. A possibilidade de ampliag¢do da oferta de ensino superior por institui¢des privadas
gerou um processo de rapida expansdo de institui¢des, cursos e vagas. Esse processo,
apés pouco mais de uma década de crescimento extraordindrio, sustentado pela
existéncia de uma demanda reprimida, suscitou um processo de concorréncia entre as
instituicdes na busca de alunos, visto que o nimero de vagas cresceu mais que o publico

efetivamente disponivel para preenché-las. Para Rodrigues et. al., (2002, p. 75), “o
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panorama educacional brasileiro passou a mostrar uma caracteristica considerada um
tanto insdlita, quanto persistente, no que tange ao ensino superior’. O autor
complementa dizendo que até entdo as universidades se mantinham passivas, a espera

que estudantes batessem as suas portas.

De acordo com Rodrigues (2003), as IES interagem com diferentes ambientes
que impdem certas exigéncias sobre a instituicdo de ensino, mas em contrapartida as
IES influenciam de forma positiva o meio social em que estio inseridas por meio de sua
contribuicdo educacional. Para Rodrigues (2003, p. 127), existem dois sistemas que
governam o processo de transformacgdo, o “denominado de sistema de admissdo de
alunos que constituem a matéria-prima das IES, e o sistema de validacdo, que especifica

as caracteristicas que esta matéria-prima deve possuir quando deixar a instituico”.

Mas voltado para o contexto atual onde existem concorréncias e novas
universidades surgindo a cada momento, Cavalieri; Macedo-Soares; Thiollent (2004, p.
106) acreditam que ‘““as universidades devem se preocupar com novos padrdes de
competitividade para disputar recursos, captar a demanda de alunos, acompanhar as

mudangas de formacdo e competéncias requeridas”.

Meyer e Lopes (2008) citam alguns problemas de gestdo das organizagdes. Sao
eles: (1) a auséncia de modelos préprios de gestdo que tem levado os gestores
educacionais a importar do setor empresarial modelos de gestdo sem considerar as
caracteristicas peculiares das organiza¢des de educagdo; (2) a lideranga, que se torna
dificultosa mediante a caracteristica dos trabalhos autonomos prestados por seus
integrantes; (3) a estrutura e tomada de decisdo sendo um dos temas mais criticos nestas
organizagdes por serem organizacdes pluralistas com grupos de interesses e objetivos
distintos; (4) a desmotivacdo que pode ser ocasionada pelos problemas citados
anteriormente; e (5) a integragc@o de objetivos e acdes, pois os gestores tém dificuldades
em desenvolver acdes que busquem melhor uso possivel de recursos disponiveis e

atingir os objetivos organizacionais pretendidos.

A estratégia pode ser utilizada como plano das principais metas das IES,

Mintzberg et al, (2008. p. 28) descreve que:
Uma estratégia bem formulada ajuda a organizar e alocar os recursos

de uma organizacdo em uma postura Unica e vidvel, baseada em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas, mudangas antecipadas
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no ambiente e movimentos contingentes por parte dos oponentes
inteligentes.

Com estratégias € possivel conhecer toda a instituicio em um todo, bem como
por meio da identificagcdo de defici€éncias pode-se evitar problemas futuros, sem
aguardar que eles ocorram, prevenindo prejuizos inevitdveis. Assim, a gestao estratégica
pode proporcionar uma melhor interacdo da instituicio com o meio em que ela estd

inserida.

Algumas dentre as principais fungdes da gestio estratégica sdo indicadas por
Tavares (2007, p. 73):

- proporcionar maior interagdo da organizagdo com seu meio
ambiente, a partir de uma prospec¢do em uma perspectiva sistémica,
estimulando a busca mais propositada do futuro;

- estabelecer um foco e significado na busca da visdo, missdo,
desenvolvimento de competéncias essenciais e distintivas, cultivo e
prética de valores;

- determinar instancias para o processo decisorio e tornad-lo mais 4gil e
coerente;

- definir o escopo competitivo, delineamento de estratégias e
estabelecimentos dos objetivos, metas, permitido o desenvolvimento
de planos de ac¢do mais oportunos e adequados;

- viabilizar o desenvolvimento de modelos organizacionais mais
adequados as demandas ambientais, integrando pessoas, habilidades e
recursos;

- coordenar e otimizar a alocacdo de recursos, proporcionando
melhores resultados operacionais e administrativos;

- estabelecer mecanismos de avaliagdo e controles voltados para a
eficdcia, a eficiéncia e a efetividade da organizacio.

A implementagdo de uma gestdo estratégica na instituicdo estd entre um dos
principais problemas que, segundo Herrero Filho (2005, p. 4), “[...] uma das questdes
mais criticas da gestdo estratégica ¢ a implementacdo da estratégia [...]”. Podem ocorrer
falhas na elaboracio e execucdo das estratégias, mas para o autor a falha na

implementag@o pode ser a mais existente.

O planejamento, para Lacombe e Heilborn (2003, p. 162), “pode ser visto
como (I) a determinagdo da direcdo a ser seguida para se alcancar um resultado desejado
ou como (II) a determinacdo consciente de cursos de acdo, isto é: dos rumos”. Para
implantacdo e planejamento de estratégias existem muitos desafios como citados por

Thompson Jr. e Strickland (2002, p. 313).
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Praticas de negdcios e circunstincias competitivas diferentes,
ambientes de trabalho e culturas diferentes, politicas diferentes,
incentivos de compensacdo diferentes, diferentes mesclas de
personalidades e histéricos organizacionais sdo muito independentes
de situacdo para situagc@o para exigir uma abordagem personalizada
para implementacao da estratégia.

Apesar de grandes desafios, a falta do planejamento e de estratégias pode trazer
prejuizos imensurédveis para as IES. Almeida (2003, p. 68) acredita que “[...] a pior de
todas as doencas da universidade brasileira € a auséncia de uma visdo estratégica na
formulacdo de suas politicas institucionais [...]. Essa doenca pode levd-la a morte
prematura”. Pode-se dizer, assim, que o planejamento estratégico se torna uma peca
fundamental para uma boa gestdo das universidades que esperam bons resultados, tanto

na questdo econdmico-financeira, quanto na imagem e na qualidade do ensino.

E evidente que existem diferencas na gestdo das universidades diante de outras
organizacdes, por esse motivo Aradjo, (1996, p. 85) cita que “é preciso ter claras as
peculiaridades que fazem a universidade diferente de outras organizacdes e a
necessidade de ajustes do instrumento do planejamento estratégico quando de sua
utilizacdo em institui¢des universitarias”. Assim o planejamento estratégico se torna
peca fundamental na gestdo das universidades, contribuindo para garantir sua

permanéncia no mercado.

Na visdo de Rocha e Granemann (2003, p. 12), “[...] é tempo das IES privadas
considerarem principios gerenciais modernos, valorizando o planejamento estratégico, a
definicdo de metas, o or¢amento anual, a administra¢do de projetos, valorizando as
medidas para dirigir a organizacdo para obter objetivos estratégicos”. A modernizacio e
atualizag¢@o nos objetivos e metas sdo fundamentais para uma boa gestdo, e o alcance
dos objetivos estratégicos estabelecidos pela instituicdo. Tudo isso levadas em

consideracdo as mudancas que estdo ocorrendo pelo mundo afora.

Para Santos (2008, p. 61), “o inicio do planejamento estratégico inicia com a
escolha da estratégia que tem por finalidade obter uma vantagem competitiva no
mercado de atuacdo”. O autor completa ainda que a escolha pelo planejamento
estratégico vai contribuir para a concretizagdo dos objetivos, por meio das acdes
estabelecidas na projecdo e desenvolvimento dos mecanismos de monitoramento do
desempenho, instituidos no modelo de avaliagdo institucional que indica quais

correcdes de rumo devem ser feitas.
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Stoner (1985. p. 70) ensina que o ‘“planejamento estratégico é o processo de
planejamento formalizado e de longo alcance, empregado para se definir e atingir os

objetivos organizacionais”.

A Figura 6 apresenta um modelo de planejamento estratégico em universidades.
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Figura 6 Esquema geral do processo de planejamento estratégico em universidades
Fonte: Andrade (2003).

Pode-se verificar por meio da Figura 6 que o planejamento de curto prazo
depende da definicio da missdo e objetivos da institui¢do, porque € definido apds
andlise dos ambientes interno e externo que estdo diretamente ligados, pela missdo e

objetivos estabelecidos pela instituicao.
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Para Rodrigues (2003), quanto maior a integra¢do entre a institui¢do e seus
clientes, no caso das IES, e quanto maior a unifio dos interesses dos alunos aos objetivos
definidos no seu plano estratégico e projeto pedagdgico, melhor serdo os resultados que

assegurardo o cumprimento da missdo e sobrevivéncia da instituigao.

Schamarch (2010) cita a gestdo estratégica e o uso do Balanced Scorecard
(BSC) uma ferramenta de gestdo fundamental para a obtencdo de resultados positivos
nas atividades que se propdem. Kaplan e Norton (1997, p. 9) enfatizam que “as
organizagdes inovadoras estdo utilizando o scorecard como um sistema de gestdo

estratégica para administrar a estratégia a longo prazo.”

——

Estratégicos
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fa

Estratégia

.E.;:rl'm e En.‘lun-rn rid

Figura 7Balanced Scorecard e o planejamento estratégico
Fonte: Schamarch (2010).

Na visdo de Schamarch (2010, p.46), o uso da filosofia do scorecard contribui
para a viabilizacdo de “processos gerenciais criticos de: esclarecer e traduzir a visdo e a

estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer
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metas e alinhar iniciativas estratégicas e melhorar o feedback e o aprendizado

estratégico”.

Nesse contexto, o BSC pode ser uma alternativa de estabelecer indicadores de

desempenho conectado as estratégias da organizagao.

2.5.1 Balanced Scorecard (BSC)

Diante da necessidade de andlise das empresas além da situacdo financeira,

surgiu o Balanced Scorecard, que oferece aos gestores das empresas um suporte

estratégico para medir o desempenho por meio de indicadores financeiros e ndo

financeiros. Klapan e Norton (1997, p. 24) descrevem que o Balanced Scorecard “é,

para os executivos, uma ferramenta completa que traduz a visdo e estratégia da empresa

num conjunto coerente de medidas de desempenho”.

Para Costa (2001, p. 15), a evolucdo do conceito do BSC aconteceu em trés

etapas:

a) a primeira utilizacdo - medidas de desempenho - o BSC original
trazia a novidade de reunir, em apenas um relatério, as medidas que
indicavam o alcance de metas que proporcionam a criacdo de valor
futuro. Esse conjunto de medidas equilibradas trabalha com as
medidas financeiras e com medidas operacionais, que direcionam os
valores futuros. A inten¢do era ter um conjunto de medidas de
desempenho que monitorasse a capacitagdo e a conquista de ativos
intangiveis necessarios para o crescimento futuro;

b) evolugdo I — comunicacido e alinhamento estratégico — algumas
experiéncias de implantacio do novo sistema de mensuracdo
mostraram que o BSC permitia identificar os desempenhos
necessarios nos processos estratégicos. Dessa forma, percebeu-se que
ele era um sistema eficiente para comunicar a estratégia da empresa e
para o alinhamento das atividades a essa estratégia;

¢) evolugdo II — sistema de gestdo estratégica — o uso do BSC “como
um instrumento de comunica¢do e alinhamento da estratégia da
empresa explicitou uma séria deficiéncia nos sistemas gerenciais
tradicionais, qual seja, a inabilidade para ligar a estratégia de longo
prazo da empresa com as suas a¢des de curto prazo”. Desta forma, o
BSC passa a ser visto por seus autores como “um instrumento que
traduz a estratégia da empresa em objetivos especificos mensuraveis —
tanto os de longo prazo quanto os de curto”. Assim, o BSC passou a
ser visto como um novo sistema de gestio estratégica.

Para Masih, Marinho e Selig (2001, p. 3),



66

O termo Scorecard foi utilizado para ressaltar a forma como os
resultados dos periodos passaram a ser demonstrados, similar a um
placar; o termo balanced, por sua vez, foi inserido para enfatizar o
equilibrio existente entre objetivos de curto e longo prazo, medidas
financeiras € nao financeiras, entre indicadores de ocorréncia e
tendéncia, e entre as perspectivas supracitadas, que tratam de aspectos
internos e externos a organizagao.

O Balanced Scorecard para Kaplan e Norton (1997) complementa as medidas
financeiras do desempenho passado e traz medidas que impulsionam o desempenho

futuro por meio de estratégias.

Para Costa (2001, p 31), as estratégias “sdo definidas a partir de premissas, de
uma visdo do mundo e de hipdteses sobre o relacionamento causa e efeito entre os
fatores de sucesso. Se houver erros nas premissas, a estratégia de longo prazo definida
pode ndo ser a lucrativa”. Nesse sentido, € necessario primeiramente a elaboracdo das
premissas para em seguida correlacionar os indicadores apropriados para a execugdo das

estratégias estabelecidas.

De acordo com Herrero Filho (2005), é preciso que as estratégias sejam
elaboradas por toda a organizagéo, e ndo apenas pela alta administragdo, e as discussdes
referentes devem abranger diferentes setores, inclusive os parceiros de negdcios, para

possibilitar assim uma combinagéo inovadora de conhecimentos.

Apenas 10% das estratégias

sdo implementadas

Barreiras a Implementagdo da Estratégia

—
/N

Barreira da Visao Barreira da Motivagio Barreira Cultural Barreira Budget
Apenas 5% dos Apenas 25% dos 85% dos executivos 60% das empresas nio
colaboradores executivos tém dedicam menos de uma estabelecem um link

entendem a estratégia incentivos associados a hora por més entre 0 orgamento € a
estratégia discutindo a estratégla estratégia

Figura 8 Principais obstaculos a implementacio da Estratégia
Fonte: Herrero Filho (2005, p. 23).
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Para a implementagdo de estratégias existem alguns obsticulos, como mostra a
Figura 8. Herrero Filho (2005) complementa que entre os desafios da gestdao sobre a
estratégia baseada no Balanced Scorecard estdo: a formulagdo e implementacdo da
estratégia em um processo continuo de aprendizagem, que todos os funciondrios da
empresa estejam envolvidos nas fases de desenvolvimento; colocar a estratégia no
centro do negdcio; integrar a estratégia no dia a dia operacional das pessoas; assegurar a
compreensdo da estratégia por parte dos colaboradores; descrever a estratégia em
linguagem de facil compreensdo e, por fim, traduzir a estratégia em um conjunto de
indicadores financeiros e qualitativos para medir a eficiéncia e a eficicia na geracdo de

valor para a organizagao.

Kaplan e Norton (1997) descrevem que as empresas podem utilizar o Balanced
Scorecard para: esclarecer e traduzir a visdo estratégica; comunicar e associar objetivos
e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas,

além de melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Herrero Filho (2005), de uma forma mais objetiva, descreve o Balanced
Scorecard em duas dimensdes; como um sistema de gestdo que traduz a estratégia da
empresa em objetivos, medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos
participantes da organizacdo, e também como uma ferramenta gerencial que permite
capturar, descrever e transformar os ativos intangiveis de uma organiza¢dao em valor

para os stakeholders.

Herrero Filho (2005, p.44) descreve ainda que:

A compreensdo do fluxo ‘missdo, visdo e estratégia’ é fundamental
para o desenvolvimento dos projetos de Balanced Scorecard, uma vez
que sua metodologia revela uma continua interacdo com esses
conceitos. Todo o modelo é desenvolvido a partir da idéia de Kaplan e
Norton, no sentido de que o Balanced Scorecard deve esclarecer e
traduzir a missdo e a visdo de uma organizacdo, seja ela uma
corporagdo, uma unidade de negdcios, uma instituicio ou uma
organizacdo sem fins lucrativos, em medidas e objetivos de facil
entendimento por todos os seus participantes.

O autor coloca a visdo e a missdo como fatores fundamentais para o
desenvolvimento do Balanced Scorecard, e devem estar descritos em medidas de facil

entendimento a todos os participantes da empresa.
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De acordo com Kaplan e Norton (1997), para a elaboragao do BSC devem ser
vinculados os objetivos financeiros a estratégia da empresa, na perspectiva financeira,
dos clientes, dos processos internos da empresa e de aprendizagem e crescimento, e
indicam algumas perguntas que norteiam o processo de elaboracdo das perspectivas do

BSC, conforme Figura 9.

Finangas

“Para sermos bem
sucedidos

financeiramente, como
deveriamos ser vistos

pelos nossos
acionistas?”

Clientes

1

Processos Internos

“Para alcangarmos nossa Visao e “Para satisfazermos
visdo, como deveriamos .. > nossos acionistas e
. Estrateégia )
ser vistos pelos nossos clientes, em que
clientes?” processos de negocios
devemos alcangar a
l exceléncia?”

Aprendizado a Crescimento

*Para alcangarmos nossa
visdo sustentaremos
nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Figura 9 BSC e a traducio da estratégia em termos operacionais
Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Pode-se verificar, por meio da Figura 9, que primeiramente é preciso esclarecer
e traduzir a visdo e a estratégia da empresa para em seguida ajustar com a perspectiva
financeira, de clientes, dos processos internos e de aprendizado e crescimento. Assim &
necessario permitir que a visdo e a missdo estejam no centro do processo € nao no

controle.

Kaplan e Norton (2004, p.10) citam que:

Os indicadores estratégicos podem ser vistos ndo como medidas de
desempenho nas quatro perspectivas independentemente, mas como
uma série de relacdes de causa e efeito entre os objetivos, quatro
perspectivas do Balanced Scorecard.
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No que se refere a perspectiva financeira, para Costa (2006, p. 25), “Os

indicadores financeiros representam os objetivos de longo prazo de uma organizacdo

visando, basicamente, ao retorno sobre os investimentos realizados em uma empresa”.

Kaplan e Norton (1997, p.26) esclarecem que

O BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas
financeiras sdo valiosas para sintetizar as consequéncias econdmicas
imediatas de acdes consumadas. As medidas de desempenho indicam
a estratégia de uma empresa, se sua implementacdo e execucdo estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Objetivos
financeiros normalmente estdo relacionados a lucratividade — medida,
por exemplo, pela receita operacional, o retorno sobre o capital
empregado ou, mais recentemente, o valor econdmico agregado. Os
objetivos financeiros alternativos podem ser o rapido crescimento das
vendas ou a geracdo de fluxo de caixa.

O Quadro 8 apresenta medi¢des dos temas financeiros estratégicos.

TEMAS ESTRATEGICOS
REDUCAO DE
AUAI\Zil\gEO E CUSTO/ UTILIZACAO DOS
RECEITA AUMENTO DE ATIVOS
PRODUTIVIDADE
Aumento da taxa
de vendas por
segmento
Percentual de Investimento
CRESCIMENTO receita gerado | Receita/Funciondrio
(percentual de vendas)
por novos
produtos,
Servicos e
clientes
Fatia de clientes
e contas alvo
- Vendas Cruzadas Ly .
ESTRATEGIA Percentual de Custos versus custos | indices de capital de
DA UNIDADE receita gerado dos Concorrentes giro (ciclo de caixa a
DE P Taxas de redugdo de caixa) ROCE por
NEGOCIOS SUSTENTACAO pornovas custos Despesas categoria-chave de
aplicagdes o -
. indiretas (percentual ativo Taxa de
Lucratividade e -
. de vendas) utilizac@o dos ativos
por clientes e
linhas de
produtos
Lucratividade
pot clientes e Custos unitdrios (por
linhas de dade d Ret Rendi ¢
COLHEITA produtos r‘;‘guaag eor ¢ ‘;r;‘r’ouez 1ur;1)en ©
Percentual de P §20, p &hp
transacao)

clientes ndo
lucrativos

Quadro 8 Medicao dos temas financeiros estratégicos

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55).
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Neste aspecto, Kaplan e Norton (1997) asseveram que os objetivos financeiros
podem ser consideravelmente diferentes em cada fase do ciclo de vida de uma empresa,

e citam trés fases: de crescimento, de sustentacdo e de colheita.

Para Kaplan e Norton (1997), empresas em fase de crescimento sdo aquelas que
se encontram nos estdgios iniciais, possuem produtos e servigcos com significativo
potencial de crescimento e que, para aproveitar seu potencial, muitas vezes, precisam
comprometer recursos considerdveis, visando ao desenvolvimento de novos produtos.
As empresas que se encontram nessa fase podem até operar com fluxos de caixa
negativos e baixas taxas de retorno sobre o capital investido, o que mostra que os
objetivos financeiros globais para as empresas que estdo nessa fase sdo os percentuais
de crescimento da receita e de aumento de vendas para determinados mercados, grupos

de clientes e regides.

No que se refere a fase de sustenta¢do, Kaplan e Norton (1997) esclarecem que a
maioria das unidades de negbécios de uma empresa nesta fase consegue atrair
investimentos e reinvestimentos, mas necessitam de bons retornos do capital investido.
Espera-se que essas empresas mantenham a participagdo de mercado e que consigam,

com isso, aumentd-la um pouco a cada ano.

Quando as empresas atingem a maturidade, para Kaplan e Norton (1997) estdo
na fase da colheita, ou seja, as empresas que estdo nessa fase desejam colher os
investimentos feitos na fase de crescimento e sustentagdo. Assim, nesta fase, ndo se
justificam mais investimentos significativos, apenas suficientes para manter
equipamentos e capacidades, ndo para ampliar ou gerar novas capacidades e que

qualquer projeto de investimento deve ter periodos de retorno muito definidos e curtos.

Schmidt (2002, p.136) comenta que, dependendo,

[...] do objetivo que se quer alcancgar, o indicador pode ser financeiro
ou ndo financeiro, importando, isto sim, demonstrar a realidade que se
pretende conhecer com mais transparéncia. Provavelmente essa
exigéncia aumenta a responsabilidade do profissional, que define os
indicadores para avaliacdo do desempenho empresarial, mas, ao
mesmo tempo, abre espaco para o uso da criatividade, ji que, ndo
existindo empresas iguais, também ndo existem indicadores que
possam ser utilizados com sucesso em mais de uma organizacio
empresarial.

No que se refere a perspectiva de clientes, Kaplan e Norton (1997, p. 67) citam
que:
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[...] as empresas identificam os segmentos de clientes e mercado nos
quais desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que
irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da
empresa. A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem
suas medidas essenciais de resultados relacionados aos clientes —
satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade — com
segmentos especificos de clientes e mercado. Além disso, permitem a
clara identificagdo e avaliacdo das propostas de valor dirigidas a esses
segmentos. As propostas de valor sdo os vetores, os indicadores de
tendéncias, para as medidas essenciais de resultados na perspectiva
dos clientes.

os principais financiadores do negécio. Desta forma, é preciso

pensar estratégias de fidelizagdo, retencdo, sempre visando a inovar, pois geram a

receita da organizacio.

Kaplan e Norton (1997) descrevem algumas medidas essenciais na perspectiva

de clientes, conforme Quadro 9.

Participacdo de Mercado

Reflete a propor¢do de negécios num determinado mercado (em termos de
clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Captagdo de Clientes

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negocios.

Retengdo de Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com
seus clientes.

Satisfagdo dos Clientes

Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade dos Clientes

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as
despesas especificas necessdrias para sustentar esses clientes.

Quadro 9 Medidas essenciais na perspectiva clientes

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

Para Kaplan e Norton (1997), a participacdo no mercado, a retengdo, captagao,

satisfacdo e a lucratividade de clientes sdo medidas essenciais e fundamentais, e podem

ser agrupadas em uma cadeia de causa e efeito, mas necessitam que sejam customizadas

para cada grupo especifico de clientes.

No que se refere a perspectiva de processos internos da empresa, Kaplan e

Norton (2004, p. 97) citam que:

Para a perspectiva dos processos internos da empresa, os executivos
identificam os processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos
dos clientes e acionistas. As empresas costumam desenvolver
objetivos e medidas para essa perspectiva depois de formular
objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e do cliente [...]
Para o Balanced Scorecard, recomendamos que os executivos
definam uma cadeia de valor completa dos processos internos que
tenha inicio com o processo de inovacdo — identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas
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solugdes para essas necessidades -, prossiga com os processos de
operagdes — entrega dos produtos e prestacdo dos servicos aos clientes
existentes — e termine com o servico pos-venda — oferta de servigos
pés-venda que complementem o valor proporcionado aos clientes
pelos produtos ou servicos de uma empresa.

Nesta perspectiva pode-se dizer que estdo relacionados os processos internos que
tém potencial de melhorias que visem a atrair mais clientes e ainda estejam de acordo
com as perspectivas financeiras da empresa. Kaplan e Norton (1997, p. 27) afirmam que
“As medidas dos processos internos estio voltadas para os processos internos que terdo
maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecug@o dos objetivos financeiros da

empresa’.

Os autores Kaplan e Norton (1997) ainda comentam que esta perspectiva inclui
trés processos principais: Inovagdo, Operacdes e Servigcos Pés-Venda. O Processo de
Inovagdo, de acordo com Kaplan e Norton (1997), pesquisa-se primeiramente a
necessidade dos clientes, e em seguida sdo criados os produtos visando a satisfazer as

necessidades dos clientes.

No Processo de Inovagdo, primeiramente, os gerentes realizam pesquisas de
mercado, identificando o tamanho do mercado, a natureza das preferéncias dos clientes
e os pontos de preco para cada produto ou servico; com base nessas informagdes, inicia-

se o processo de projetos e desenvolvimento de novos produtos.

O segundo passo, que é das operacdes, de acordo com Kaplan e Norton (1997),
visa a exceléncia operacional e a reducdo de custos nos processos de producdo, e tem
inicio com o recebimento do pedido de um cliente e término com a entrega do produto
ou a prestacdo de servigo. Esse processo enfatiza a entrega eficiente, regular e pontual

dos servigos existentes aos clientes atuais.

No terceiro e dltimo processo estd o servigo pds-venda, definido por Kaplan e
Norton (1997) como a fase final da cadeia de valor interna. Inclui a garantia e o
conserto, a correcdo de defeitos e as devolucdes, bem como o processamento dos
pagamentos, como a administragdo de cartdes de crédito. As empresas colocam em
pritica o servico de pds-venda, podendo avaliar seu desempenho, aplicando a esse
processo alguns dos mesmos pardmetros de tempo, qualidade e custo descritos para os

processos operacionais.
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Na perspectiva do aprendizado e crescimento, quarta e tltima, Kaplan e Norton
(1997, p.97) explicam que “Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento
oferecem a infraestrutura que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas
outras trés perspectivas”. Assim, os objetivos estabelecidos nas outras perspectivas
revelam onde a empresa necessita se destacar, e a perspectiva de aprendizado e

crescimento tem a estrutura necessdria para a execucio dos objetivos da empresa.

Kaplan e Norton (1997) revelam trés categorias principais para a perspectiva do
aprendizado e crescimento: capacidade dos funciondrios; capacidade dos sistemas de

informag@o e motivacdo, empowermente alinhamento.

A Figura 10 apresenta a estrutura de mediagc@o do aprendizado e crescimento.

Indicadores Essenciais
/ ReSUltadOS
Retencdo dos Produtividade
funcionarios dos
Satisfacio Funcionarios
dos
funcionarios
Vetores
Competeéncias Infra- Clima para a
do Quadro de estrutura Acido
Funcionarios Tecnologica

Figura 10 A estrutura de medicao do aprendizado e crescimento
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.135).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o animo e a satisfacdo dos funcionérios com o
emprego sdo aspectos altamente importante para as empresas, pois gera aumento de

producio, da capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servico aos clientes.

No que se refere a retencdo dos funciondrios, objetiva reter os funciondrios que a
empresa tem interesse a longo prazo, que representa de certa forma um investimento
para a empresa, e assegure que quaisquer saidas ndo desejadas nio represente uma perda

de capital intelectual da empresa. Por fim, a produtividade mede o resultado do impacto
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agregado da elevacdo do nivel de habilidade e do moral dos funciondrios pela inovagao,

melhoria dos processos internos e clientes satisfeitos.

2.6 INDICADORES DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

E fundamental a utilizagio de indicadores de desempenho na gestio das
empresas, visando a monitorar as acdes tomadas, e planejar estratégias futuras. Martins
(2004, p. 1) cita que a utilizacdo de indicadores de desempenho ‘relaciona-se
diretamente com a entrega de valor ao cliente e com o desempenho global da
organizagdo, alinhando e permitindo melhorar os propdsitos de todas as pessoas

afetadas pelos negécios”.

O autor Martins (2004, p.1) ainda complementa que “os indicadores sdo
ferramentas centrais por permitirem um acompanhamento das principais varidveis de
interesse da empresa e por possibilitar o planejamento de acdes visando melhorias de

desempenho”.

Callado, Callado e Almeida (2008, p. 4) ressaltam a importincia em “observar a
existéncia de uma perspectiva gerencial atribuida a elaborag¢do, a implantacdo e ao
monitoramento de indicadores de desempenho como suporte referencial estratégico para

o processo decisorio no Ambito de uma organizaciao”.

Para Rodrigues et al (2003), o sistema de indicadores das empresas deveriam ser
planejados visando todos os aspectos relevantes para a gestdo, para garantir sua
coeréncia, bem como sua perfeita adequag@o aos interesses da organizacdo. Pois, muitas
empresas ndo utilizam nenhum sistema formal de indicadores, e outras utilizam poucos

indicadores e muitas t€m indicadores em demasia, o que dificulta sua andlise.

De acordo com Fischmann e Zilber (2000, p. 1) Os indicadores de desempenho
sdao “instrumentos capazes de auxiliar na defini¢do do planejamento estratégico e na
consequente determinacgdo das estratégias empresariais”. Os autores complementam que
ainda “permitem verificar a propriedade com que as decisdes foram tomadas e,

eventualmente, corrigir e readequar o processo vigente de gestao”.

Nesse contexto, € fundamental que exista a integragdo e monitoramento entre as

estratégias, acdes e os indicadores de desempenho.
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Os indicadores de desempenho para Warrack et al. (2001, p.170)

¢ Eles permitem comparar os resultados com padrdes previamente
estabelecidos.

e Avaliam quantitativamente o nivel de desempenho de resultados
desejados, sejam eles de natureza quantitativa ou qualitativa.

e Oferecem a oportunidade de serem tratados como alvo de
permanente desafio.

Davis et al. (2001, p.121) afirmam que:

sem indicadores de desempenho apropriados, os gerentes ndo podem
avaliar o desempenho de sua organizacdo, ou comparar sua
performance com a de seus competidores. Os gerentes seriam como
capitdes de navios, a esmo em um oceano sem terra a vista e sem uma
bussola ou outros instrumentos de navegacao para guia-los.

Paula e Ichikawa (2002, p. 1) citam que “ter indicadores é como ter instrumentos

de planejamento, gerenciamento e controle dos processos das organizag¢des”.

De acordo com Holanda (2007, p. 30), “Os indicadores de desempenho fazem
parte do sistema de gerenciamento da performance empresarial. E sdo informagdes
qualitativas e quantitativas que permitem avaliar o desempenho da empresa e seus

objetivos”.

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores sdo usados para controlar e
melhorar a qualidade e o desempenho de produtos e processos. Pois, por meio dos
indicadores, € possivel avaliar o desempenho, possibilitando o controle e a tomada de

decisdo gerencial.

Kaplan e Norton (1997) classificam os indicadores de desempenho em:
Indicadores de resultado que sdo aqueles que verificam se as iniciativas de curto prazo e
as estratégias estdo gerando os resultados desejados, e em vetores de desempenho que
sao especificos para uma determinada unidade de negdcio, refletem a estratégia
organizacional e fornecem informagdes sobre previsdes e tendéncias, ou seja, abrangem

as perspectivas do cliente, dos processos internos, e do aprendizado e crescimento.

Morissete (1977) classifica os indicadores de desempenho em indicadores
financeiros e ndo financeiros, descrevendo que indicador financeiro é uma medida
quantitativa, expressa em valor monetdrio, resultante das a¢des tomadas pelas empresas,
e cita como exemplos o lucro e o retorno sobre os investimentos; ja o indicador ndo

financeiro ¢ uma medida quantitativa que ndo serd expressa em valor monetario, ou
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seja, é apresentado em uma métrica diferente de uma unidade monetéria, e cita como

exemplos a participacio no mercado e evolucdo do volume de produgdo.

Bankerer. al. (2000) consideram as medidas ndo financeiras melhores
indicadores de medida de desempenho futuro do que as financeiras, pois auxilia os

administradores a focarem suas a¢des em perspectivas em longo prazo.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997) descrevem que os indicadores
financeiros s@o inadequados para orientar e avaliar a trajetéria da empresa em um
ambiente competitivo, pois ndo fornecem orientacdes adequadas para as agdes de curto

prazo para criar valor financeiro futuro.

Para Costa (2003), os indicadores podem ser classificados em Indicadores
primérios que controlam e monitoram processos criticos da empresa, e que precisam ser
disponibilizados para a organizacdo como um todo e as informagdes auxiliam na tomada
de decisdo estratégica e gerencial, e Indicadores secunddrios que controlam ou
monitoram processos de apoio da empresa e o contedido das informagdes interessa

apenas as pessoas que estio diretamente ligadas ao processo a ser medido.

Oliveira et al (1995) classificamos indicadores de desempenho em Indicadores
Estratégicos ou Gerenciais que sdo utilizados com a intengdo de
impulsionar a implantacdo de estratégias; e Indicadores Operacionais que sdo
indicadores estabelecidos com o objetivo de acompanhar as tarefas desenvolvidas
dentro do processo, devendo ser coerente com as estratégias dimensionadas pela

empresa.

Kaplan e Norton (1997) citam o Balanced Scorecard como instrumento de
controle dos objetivos e metas tracados por meio da definicio de indicadores de
desempenho. Para os autores, o Balanced Scorecard representa um sistema de
mensuracdo com indicadores financeiros e nio financeiros, e suas medidas focam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos
processos internos e de aprendizado e crescimento; equilibrando-se entre medidas
objetivas, de resultado e facilmente quantificaveis, e vetores subjetivos, até certo ponto

arbitrarios, das medidas de resultado.
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Rodrigues (2003) apresentou uma proposta de Avaliacdo Institucional integrada

ao planejamento de curto prazo, voltada as Universidades que pertencem ao COMUNG

(Consércio das Universidades Comunitédrias Gatichas). Para subsidiar a proposta, foi

feito um estudo de campo contemplando trés Universidades pertencentes ao consorcio,

chamadas nesta tese de UNI1, UNI2 e UNI3. A coleta de dados ocorreu através da

aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas envolvendo a comiss@o de Avaliacdo

Institucional das Universidades, Pré-reitorias e outras pessoas que estavam envolvidas

nos processos de avaliacdo e planejamento institucional.

Avaliacao Anual

Planejamento Anual

Pesquisa

Pesquisa

Infraestrutura de apoio

Infraestrutura de apoio

Fontes de financiamento

Fontes de financiamento

Qualificac@o dos pesquisadores

Qualificac@o dos pesquisadores

Participacdo em congressos/ encontros/jornadas

Participagcdo em congressos/ encontros jornadas

Participagdo discente em pesquisas

Participagdo discente em pesquisas

Realizacdo de eventos cientificos

Realizacdo de eventos cientificos

Projetos de pesquisa

Projetos de pesquisa

Publicagdes

Publicagoes

Extensao

Extensao

Infraestrutura de apoio

Infraestrutura de apoio

Demanda de cursos

Ofertas de cursos

Cursos ofertados

Ofertas de cursos

Eventos de extensdo

Eventos de extensdo

Prestacdo de servicos

Prestacdo de servigos

Produc@o e publica¢des de extensio

Producdo e publicacdes de extensdo

Ensino de Graduacio

Ensino de Graduacao

Projeto pedagdgico

Revisdo do projeto pedagégico

Infraestrutura de apoio

Infraestrutura de apoio

Qualificacdo do quadro docente

Qualifica¢do do quadro docente

Demanda de cursos

Oferta de cursos

Participacdo discente em publicacdes, congressos,
semanas académicas, etc.

Participacdo discente em publicacdes, congressos,
semanas académicas, etc.

Participacdo discente em atividades curriculares e
extra-curriculares

Participagdo discente em atividades curriculares e
extracurriculares

Desempenho dos cursos e disciplinas

Alteracdes curriculares

Formacao de alunos

Formaturas, midia

Ensino de Pés-Graduacao

Ensino de Pés-Graduacao

Projeto pedagdgico

Revisdo do projeto pedagdgico

Infraestrutura de apoio

Infraestrutura de apoio

Qualificacdo do quadro docente

Qualifica¢do do quadro docente

Demanda de cursos

Oferta de cursos

Participacdo em congressos, semanas académicas,

Participacdo em congressos, semanas académicas,




etc.
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etc.

Desempenho dos cursos e disciplinas

Alteracdes curriculares

Publicacdes Publicacdes
Gestao Gestao
Politicas institucionais Revisdo do PDI

Estrutura organizacional

Revisdo da estrutura organizacional

Infraestrutura de apoio

Infraestrutura de apoio

Capacitacdo de docentes e funciondrios

Revisdo do plano de capacitagio docente e
funciondrios

Qualificacdo de docentes e funciondrios

Revisdo do quadro docente e funcionarios
(contratacdo/ dispensa)

Volume de recursos financeiros

Fontes de financiamento

Distribuicdo de recursos financeiros

Distribui¢io de recursos financeiros

Imagem da institui¢@o junto a comunidade

Consolidag@o da ima sem institucional

Quadro 10 Paralelismo entre os elementos de avaliacio e planejamento
Fonte: Rodrigues (2003)

Sua proposta estd fundamentada em cinco pilares: (i) integracdo entre os
elementos de avaliacio e planejamento; (ii)) uso de indicadores orientados ao
planejamento; (iii) sequenciamento das atividades anuais de avaliacdo e planejamento;
(iv) estabelecimento do ciclo integrado de avaliacdo e planejamento; e (v) integracdo
dos recursos humanos nos processos de avaliacdo e planejamento. O primeiro pilar estd
descrito no Quadro 10.

De acordo com a autora Rodrigues (2003) cada uma das dimensdes, embora
tenham elementos comuns a serem avaliados, por exemplo, infraestrutura de apoio, os
mesmos, raramente, terdo a mesma avaliacio (a infraestrutura de apoio a graduacio é
diferente da infraestrutura de apoio a pds-graduacio ou a pesquisa). Assim, serd preciso
que a institui¢do fique atenta a esses detalhes que poderd ser um limitador caso seja
apurado de maneira equivocada, ou seja, sendo avaliada através dos mesmos nimeros
para todas as dimensdes.

O segundo pilar refere-se a selecdo de indicadores que serdo utilizados em cada

elemento, conforme Quadro 11 a seguir.

Avaliacao Anual

Pesquisa

Laboratdrios (m2/professor-pesquisador); RS em equipamentos/
(professor-pesquisador); Idade média dos equipamentos (meses); Acervo
bibliografico: peridédicos professor-pesquisador

Infraestrutura de apoio

Fontes de financiamento R$ por professor-pesquisador

Qualificacdo dos Titulagdo (% graduados, especialistas, mestres, doutores): Experiéncia ndo
pesquisadores académica (anos)

Participacdo em congressos/ | N° de participagcdes de discentes/total de discentes; n° de participagdes
encontros/ jornadas docentes/total de docentes

Participagdo discente em N° de alunos participando de projetos de pesquisa/total de alunos: n° de
pesquisas bolsas de iniciacdo cientifica/total de alunos




Realizacdo de eventos
cientificos
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N° de eventos/curso; n° de inscritos nos eventos/total de discentes

Projetos de pesquisa

N° de projetos financiados e ndo financiados/professor-pesquisador; % de
professores envolvidos em projetos de pesquisa: n° de pesquisadores
envolvidos nos projetos: Carga hordria dos pesquisadores dedicada a
projetos

Publicagdes

NP° de artigos publicados em revistas indexadas docente: n° artigos
publicados em anais de eventos docente: n° capitulos de livros docente. N°
livros publicados/docente: n° registros e patentes/ docente

Extensao

Infraestrutura de apoio

Espaco fisico (m2/docente). R$ em equipamentos/docente: Idade média
dos equipamentos (meses)

Demanda de cursos

% de preenchimento das vagas ofertadas

Cursos ofertados

N° de alunos atendidos docente: Horas ofertadas docente

Eventos de extensdo

NP° de participantes atendidos/docente: Horas ofertadas docente

Prestacdo de servicos

N° Atendimentos docente: RS/docente

Produg@o e publicacdes de
extensao

N° de Videos e aplicativos multimidias docente. N° de Softwares. N° de
Relatérios técnicos/docente. N° Produtos docente

Ensino de Graduacio

Projeto Pedagégico

% de cursos com projeto pedagdgico; % de projetos pedagdgicos
atualizados no ano

Infraestrutura de apoio

Salas (m2/aluno), Laboratérios (m2/aluno); n°® computadores com acesso a
internet aluno: R$ em equipamentos aluno: Idade média dos equipamentos
(meses): Acervo bibliografico da Graduacao/total de alunos

Qualificacdo do quadro
docente

Titulagdo (% de mestres e % doutores): Experiéncia profissional (anos).
Resultados da avaliacdo interna do desempenho docente (escala de 0 a 10)

Demanda de cursos

Relacdo candidatos por vagas

Participagdo discente em
publica¢des, congressos,
semanas académicas, etc.

N° de participagdes de discentes/total de discentes (em publicagdes,
congressos, etc)

Participagdo discente em
atividades curriculares e
extracurriculares

N° de bolsas de monitoria/total de alunos; % alunos em atividades
extracurriculares

Desempenho dos cursos e
disciplinas

Pontuagdo na avaliag¢do discente (escala de 0 a 10); Tamanho das turmas;
.0 . L. ~
li” alunos docente: n° alunos/funciondrios: % de aprovac¢do nas numas

Formacao de alunos

N° alunos fornia dos docente: n° alunos formados alunos incessantes;
Tempo médio de formacio (anos)

Ensino de Pés-Graduacao

Projeto pedagdgico

% de cursos com projeto pedagdgico; % de projetos pedagdgicos
atualizados no ano

Infraestrutura de apoio

Salas (ni2/aluno). Laboratdrios (ni2/aluno): R$ em equipamentos docente:
Idade média dos equipamentos (meses): Acervo bibliogrifico da PG/total
de alunos

Qualificacdo do quadro
docente

Titulagdo (% doutores): % de docentes em regime de tempo integral;
Tempo médio de experiéncia como orientador de PG: Resultado da
avaliacdo interna de desempenho docente (escala de 0 a 10)

Demanda de cursos

Relacdo candidatos por vaga: n° candidato/orientadores

Participagdo em congressos,
semanas académicas, etc.

N° de participagdes de discentes/total de discentes; n° de participag¢des
docentes/total de docentes

Desempenho dos cursos e
disciplinas

Pontuacido dos cursos na avaliagdo discente (escala de 0 a 10); Tamanho
das turmas (n° aluno/ numa): n® Alunos/docente; n°® Alunos/funciondrio; %
de aprovacdo nas numas

Publicacdes

NP° de artigos publicados em revistas indexadas docente: n° artigos
publicados em anais de eventos docente: n° capitulos de livros docente. N°
livros publicados/docente
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N° Especialistas, mestres e doutores formados/professor orientador; n°
Especialistas, mestres e doutores formados/alunos ingressantes; Tempo
médio de formagéo (anos)

Formacdo de especialistas,
mestres e doutores

Gestao

Politicas institucionais % de atingimento das metas propostas
Avaliagdo do quadro administrativo (quantidade e qualidade); Avaliacdo

Estrutura organizacional . ..
& do clima organizacional (escala de 0 a 10)

Area constituida; aluno (ni2 /aluno): Area em construgdo/aluno (m2
Infraestrutura de apoio /aluno): Area de estacionamento, aluno (m2 /aluno); Area para lazer/aluno
(m?2 /aluno); Avaliagdo qualitativa dos prédios e equipamentos

Capacitacdo de docentes e | % de docentes e funciondrios em formagdo nos niveis graduado,
funcionérios especialista, mestrado e doutorado

Titulagdo (% graduados, especialistas, mestres, doutores): % em regime de

Qualificagdo de docentes e tempo integral: Experiéncia profissional (anos): Resultados da avaliagdo

funciondrios interna do desempenho de docentes e funciondrios (escala de 0 a 10)
Volume de recursos Resultado do balango anterior (resultado financeiro em R$): Investimentos
financeiros (R$/aluno): Inadimpléncia (%)

Distribui¢ao de recursos Distribui¢do por dimensdo (graduagdo, pds, pesquisa e extensdo), em %;
financeiros Distribui¢do por drea de conhecimento (R$> total de alunos)

% dos niveis de satisfacdo da comunidade, empresas e publico interno
(alunos, professores e funciondrios); Resultados das avaliacdes externas
(provio, CRC, OAB, etc. pontuagdo obtida)

Imagem da institui¢@o junto
a comunidade

Quadro 11 Proposta de Indicadores orientados ao planejamento
Fonte: Rodrigues (2003)

De acordo com Rodrigues (2003) o objetivo maior € citar os principais
indicadores que no entender da autora, sdo especialmente tteis no apoio as atividades de
planejamento, facilitando a integrag@o entre os processos de avaliacdo e planejamento, e
foi baseada na proposta de Kaplan e Norton (1997).

O terceiro pilar, sequenciamento das atividades anuais de avaliacdo e
planejamento, propde que cada dimensdo seja avaliada anualmente, e que cada ciclo de
avaliagdo-planejamento utilize um periodo de tempo de seis meses (trés meses para a
avaliacdo e tr€s meses para planejamento).

O quarto pilar de estabelecimento do ciclo integrado de avaliacdo e
planejamento, reforca a importancia que todas as atividades de avaliacdo e planejamento
sejam visualizadas dentro de um ciclo. O modelo propde seis fases que se destinam a
avaliagcdo: (i) revisar a avaliacdo realizada no ciclo anterior, (ii) planejar a avaliacdo,
(iii) realizar a avaliacdo, (iv) analisar os resultados da avaliacdo, (v) divulgar os
resultados da avaliacdo e (vi) refletir sobre o processo de avaliagdo e os resultados
obtidos. Quanto ao processo de planejamento, a proposta prevé que ele se desdobra em
cinco fases: (vii) elaborar o planejamento anual, (viii) discutir nos conselhos
universitarios, (ix) revisar o planejamento a partir do retorno obtido nos conselhos

universitarios, (x) homologar o planejamento anual e (xi) implantar o planejamento
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anual, sendo que, as quatro primeiras fases ocorrem no periodo de seis meses, enquanto
que a ultima ocorre nos 12 meses subsequentes (implantacido do plano, acdes efetivas).

O quinto e ultimo pilar de integracdo dos recursos humanos nos processos de
avalia¢do e planejamento, refere-se a responsabilidade pela condugdo de processo de
avaliacdo institucional e planejamento anual. A autora propde uma estrutura que indica
representacdes nos processos de avaliagdo e planejamento, apresentando uma matriz
para integracdo dos recursos humanos selecionados para o processo de avaliacio e
planejamento institucional. Da forma que foi concebida, a matriz contempla o
envolvimento de aproximadamente 55 pessoas nos processos de avaliacdo e
planejamento. Ela apresenta uma estrutura para a avaliacdo (comiss@o de avaliacdo),
outra estrutura para o planejamento(comissio de planejamento), contemplando a
integracdo entre essas comissoes, a partir da atua¢do de um ntcleo docente e um setor
de apoio operacional. Ainda sugere que cada comissdo seja constituida por um
representante discente, um egresso, um funciondrio, um nicleo docente composto por 3
docentes, e um do setor operacional composto por trés funciondrios, totalizando nove
participantes em cada comissao.

Pessoa (2003)propdés um modelo de gestdo para as universidades federais
brasileiras, fundamentado no Balanced Scorecard, voltado ao monitoramento, de forma
integrada, das diversas iniciativas organizacionais, no sentido de auxiliar na
racionalizacdo do uso dos recursos humanos e materiais disponiveis, que foi aplicado na
Universidade Federal do Ceara.

A aplicagdo da proposta se faz em 8 passos, e 2 fases: Fase 1 - Fase de
Preparacdo; Passo 1 - Definir os Limites da Organizagdo onde o Modelo serd
Implementado. Passo 2 - Orientar para Processos; Passo 3 - Definir a Missdo. Visdo e
Estratégia da(s) Unidade(s) Escolhida (s); Fase 2 - Fase de Operacionalizacdo; Passo 4 -
Definir os Objetivos Estratégicos; Passo 5 - Escolher os Indicadores; Passo 6 -
Estabelecer Metas; Passo 7 - Racionalizagdo os Processos Internos Criticos; Passo 8 -
Analisar os Indicadores.

Segundo a proposta, uma vez definidos os limites da organizacido onde o modelo
serd implementado, inicia-se a alteracdo da perspectiva da organizacdo, de forma a que
passe a ser orientada para processo, e a defini¢cdo da Missdo, da Visdo e da Estratégia da

unidade selecionada, no sentido de estrutura-la para a aplicacdo do modelo proposto.
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O estudo mostrou a relagdo direta entre a pratica e a teoria, aspectos necessarios
para o obtenc¢do mais adequada do uso da ferramenta e consequentemente para beneficio
da organizagdo, com uma gama variada de indicadores financeiros e ndo financeiros,
distribuidos sob quatro dimensdes dentro de condi¢des préximas da realidade,

Lima (2003)Propds a adequacdo da ferramenta de gestdo estratégica BSC as
universidades fundacionais de Santa Catarina.

A proposta estd dividida em 4 dimensdes:

Dimensdo das funcdes académicas: Compreender e entender o quanto as UFC’S
estdo desempenhado suas fungdes essenciais na criagdo do conhecimento e a sua
transferéncia para seus usudrios assim como para a comunidade em geral.

Dimensdes dos processos geradores de valor: Analisar e desenvolver de forma
eficiente aqueles processos que suportam as fungdes em termos de curto e longo prazo,
potencializando a capacidade da organizacgio

Dimensdo do desenvolvimento e crescimento profissional: Avaliar, gerenciar e
desenvolver as pessoas por meio do respeito individual, por meio da motivacdo e
reconhecimento, fatores-chave para o suporte e alcance dos objetivos institucionais.

Dimensdo da gestdo econOmico-financeira: Gerenciar e utilizar os recursos
fisicos e financeiros com integridade, eficiéncia e eficécia.

O estudo mostrou a relagdo direta entre a pratica e a teoria, aspectos necessarios
para o obtenc¢do mais adequada do uso da ferramenta e consequentemente para beneficio
da organizagdo, com uma gama variada de indicadores financeiros e ndo financeiros,

distribuidos sob quatro dimensdes dentro de condi¢des proximas da realidade.

O Quadro 12 apresenta estudos recentes com propostas de indicadores de
desempenho, realizados em diversos setores, tais como: IES particulares e publicas,
industrias, agroindustrias, hospitais, distribuidoras de energia, obras da construgéo civil,
entre outros, e indicadores de desempenho como o modelo proposto pelo TCU, o BSC,

gerenciamento por diretrizes - GPD e o sistema de gestdo econdmica - GECON.

Estudos indicadores de desempenho Autor
Sistema de indicadores de desempenho para tomada de decisdes ZilbereFischmann (2002)
Indicadores de Desempenho de Empreendimentos Hoteleiros Araujo (2001)
Gestao por indicadores de desempenho para empresas de base Ferreira, Abreu, Abreu, Trzeciak,
tecnolégica Apolindrio e Cunha (2008)
Monitorando indicadores de desempenho na enfermagem Cucolo e Perroca (2009)
Modelagem do problema de avaliacdo e andlise de desempenho Macedo e Silva (2005)
organizacional, com indicadores financeiros e nio financeiros
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por meio da utilizagdo da Andlise Envoltéria de Dados (DEA)

Indicadores de desempenho para o agronegdécio

Callado, Callado e Machado (2007)

Indicadores de desempenho produtivo em cooperativas Paula e Ichikawa (2002)
Sistema de indicadores alinhado a teoria das restricdes e BSC | Rodrigues, Schuch e Pantaledo (2003)
Indicadores de desempenho para distribuidoras de energia Carregaro (2003)

Sistema de indicadores de desempenho para gestdo da
qualidade total

Martins e Costa Neto (1998)

Eficécia de indicadores de desempenho na cadeia de
fornecimento automotivo

Martins (2004)

Indicadores de desempenho para bibliotecas

Coletta e Rozenfeld (2007)

Indicadores de desempenho como direcionadores
de valor

Pace, Basso e Silva (2003)

Indicadores de desempenho elaborados pelo TCU para IFES

Santos, Castaneda e Barbosa (2011)

Indicadores de desempenho para gestdo da qualidade na

Oliveira, Queiroz, Queiroz e Hécks

educagdo a distancia (2011)
Indicadores de desempenho em Instituicdes de ensino superior Langrafe, Nishimura e Fischmann
com base na Resource-BasedView (2013)

indicadores de gestdo do TCU em relagdo com o desempenho
académico medido Enade

Freire, Criséstomo e Castro (2007)

Indicadores de desempenho e resultado: comparativo do BSC e
Gecon

Machado, Machado, Celestino, Paulo
e Lopes (2003)

Indicadores de desempenho com informagdes de custos na
producio das industrias

Wanderley, Meira e Miranda ()

BSC para IES privada Rocha (2000)

Indicadores de desempenho em obras da construgdo civil Marelli (2005)

Indicadores de desempenho do TCUpara IES federais Soares (2007)
Indicadores de desempenho para gestdo das IES Sonnerborn (2004)
Desempenho académico sob osindicadores de efetividade, Cavalcante (2011)

eficdcia e eficiéncia; além do método para avaliagcdo de
eficiénciarelativa, denominado Data EnvelopmentAnalysis —
DEA (Andlise Envoltéria de Dados)

Indicadores de desempenho referendado emPiazza (2006),

Gomes, Landim, Araujo, Araujo e

Tachizawa e Andrade (2006), Chiavenato (2004), Wright Veras (2013)
KrolleParnell(2007) para IES publica
Indicadores de desempenho do TCU para gestdo Machado (2004)
Avaliacdo desempenho global para IES Galvao, Correa e Alves (2011)
BSC e Sinaes para IES privada Ramos Filho (2011)

Indicadores de gestdo para IFES e o desempenho discente no
ENADE

Barbosa, Freire e Crisdstomo (2011)

Indicadores de desempenho para qualidade no ensino superior

Lira, Beneton, Oliveira, Costa e

Gongalves (2013)
Modelos de avaliacdo de desempenho para IES Crispim e Lugoboni (2012)
Indicadores de desempenho hospitalar Rotta (2004)
Indicadores de desempenho fabril Guadagnin (2008)
Indicadores de desempenho para organizacdes ndo Aguiar (2004)
governamentais
Modelos de avaliagdo de desempenho organizacional para IES Lugoboni (2010)
Sistema de indicadores de desempenho (GPD e BSC) Lima (2010)
Indicadores de desempenho e o sistema ABC para gestdo de Rosa (2006)
custeio
Indicadores de desempenho como suporte estratégico Kiyan (2001)
Sistema de medicdo de desempenho para gestdo do ciclo de Fonseca (2010)

vida dos produtos

Indicadores de desempenho para gestores de cursos de
graduacio

Mastella e Guimarées Filho ()

Indicadores de desempenho na ACAFE

Klann, Cunha, Rengel e Scarpin
(2012)
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Sistemas de indicadores de desempenho institucionais em Pereira (2008)
organizacdes publicas de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo
(P&D&I), preferencialmente militares
Sistema de medicdo de desempenho para mecanizagio agricola Peloia (2008)
Sistema de medi¢do de desempenho informatizado Lima (2008)
Indicadores de desempenho na logistica Ratz (2006)
Eficiéncia e desempenho no ensino superior pelo DEA-SBM Costa, Souza, Ramos e Silva (2012)
Indicadores de desempenho para frotas de agroindistrias Pinto (2002)
canavieiras
Indicadores de desempenho para beneficiamento da madeira Matos (2004)
Indicadores de desempenho na farmdcia hospitalar com foco na Cipriano (2009)

comparabilidade

Quadro 12 Estudos indicadores de desempenho

Fonte: Autor.
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CAPITULO 111

3 PAINEL DE AVALIACAO DE DESEMPENHO PROPOSTO

Neste capitulo, apresenta-se os procedimentos metodologicos e o método

utilizados para a construcio do sistema de avaliacdo de desempenho.

3.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem adotada no presente estudo, quanto aos objetivos, caracteriza-se
como uma pesquisa exploratéria, que segundo Raupp; Beuren (2004), proporciona
maiores informacdes sobre o assunto a investigar, contribuindo para esclarecimento de

questdes superficialmente abordadas sobre o assunto.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa caracteriza-se como bibliografica. A
pesquisa bibliografica em livros técnicos, periddicos especializados, internet, anais de
congressos, entre outros, serviu para o referencial tedrico e a identificacdo de

indicadores de desempenho mais usuais.

Quanto ao problema, a pesquisa possui abordagem qualitativa e quantitativa,
apoiando-se principalmente em conceitos apresentados por meio da literatura e opinido
de especialistas, reunidos em grupos focais, e questiondario aplicado a gestores de IES
comunitarias. Para a andlise quantitativa, efetuou-se as médias das respostas
separadamente pelos trés modelos de IES comunitdrias, efetuando-se uma média geral,
tomando-se a média de cada modelo. Por fim, efetuou-se o cédlculo do desvio padrio,
pois alguns indicadores obtiveram pontuagdo mdxima em algumas respostas, e

pontuacdo baixa por outros respondentes.

3.2DESCRICAO DO CENARIO

As IES comunitérias possuem semelhancas e/ou diferencas quando comparadas

as IES publicas e privadas. A Lei 12.881/2013 de 13 de novembro de 2013, reconheceu
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oficialmente a figura de comunitdria, pois até o momento, existiam apenas IES ptiblicas

e privadas, sendo que as comunitdrias eram consideradas como privadas.

O Quadro 13, demonstra algumas semelhancas e /ou diferencas entre IES

publicas, comunitarias e particulares.

Piblicas Comunitarias Particulares
Iniciativa de criacdo | Poder piblico Comunidade Investidores
Poder publico
Principal fonte de | Pidblico Mensalidade estudantes | Mensalidade
origem orgamento Estudantes
Destinacdo do | Reinveste Reinveste Distribui lucros
lucro/superavit
Resultado N3o visa lucro N3o visa lucro Visa lucro
Prestacdo de contas TCU Conselho fiscal e | Conselho
Ministério Piblico fiscal/diretoria
Cargos gestao Eleitos Eleitos Indicados
Motivo para criacdo | Atender a um | Disponibilizar servico a | Investimento  com
direito dos | comunidade fins de lucro
cidaddos
Propriedade do | Poder piiblico Entidade da sociedade | Pessoa fisica ou
Patrimdnio civil ou poder publico juridica de direito
privado
Destinacao do | Estado Estado ou instituicdo | Pessoas Fisicas ou
Patrimdnio na congénere juridicas de direito
hipétese de privado
dissolugdo
Fiscalizacdo TCU/TCE Orgdos colegiados com | Acionistas
participacdo comunitdria | Ministério Publico
Ministério Publico
Controle das | TCU/TCE Controle social Acionistas
operacoes
Forma constitui¢do Institui¢do de | Associagdo ou Fundacdo | Pessoas juridicas de
direito publico de direito privado direito privado ou
Empresa privada

Quadro 13 Diferencas e semelhancas entre IES
Fonte: Autor

Por meio do Quadro 13, percebe-se que as IES comunitdrias possuem mais
semelhancas com as IES ptblicas que as privadas. As principais semelhangas das
comunitdrias em relagdo as privadas, referem-se a origem dos recursos e a questdo
sustentabilidade, pois ambas possuem a sua maior fonte de recursos (or¢amento) a

cobranga de mensalidade dos estudantes.

As IES comunitérias ndo trabalham com a finalidade de gerar lucros, pois seu

superdvit é reinvestido em prol da prépria comunidade onde estd inserida. Assim como
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as IES publicas, os cargos de gestdo das comunitdrias ocorrem por meio de eleigdo,
tendo que prestar contas em relacdo ao uso dos recursos, quer pelo Tribunal de Contas

da Unido ou por um conselho fiscal ou Ministério Publico.

Tramontin e Braga (1988) destacam que as chamadas universidades
comunitdrias, mesmo classificadas entre a categoria das universidades privadas,
possuem um cardter social que as aproxima de uma instituicdo de cardter publico devido
a natureza e o alcance de seu papel na sociedade. Salienta-se que a iniciativa de criacdo
da universidade comunitdria pode ser publica (por meio que lei que a institui) ou &
privada (associacdo de pessoas), mas, em ambas as situagdes, o Estado ndo é seu

mantenedor.

A Lei 12.881/2013 conhecida como a Lei das Comunitarias, cria uma nova
categoria existente que se diferencias da publica e da privada. Até entdo, as IES
comunitdrias faziam parte das estatisticas das IES privadas no sistema E-mec. Nesse
sentido, a referida Lei deixa clara as caracteristicas das IES comunitarias, descritos no

Art. 1*

Art. 1% As Instituicdes Comunitdrias de Educa¢do Superior sdo
organizacdes da sociedade civil Dbrasileira que possuem,
cumulativamente, as seguintes caracteristicas:

I - estdo constituidas na forma de associagdo ou fundacdo, com
personalidade juridica de direito privado, inclusive as instituidas pelo
poder publico;

II - patrimdnio pertencente a entidades da sociedade civil e/ou poder
publico;

Il - sem fins lucrativos, assim entendidas as que observam,
cumulativamente, os seguintes requisitos:

a) ndo distribuem qualquer parcela de seu patrimdnio ou de suas
rendas, a qualquer titulo;

b) aplicam integralmente no Pais os seus recursos na manuten¢do dos
seus objetivos institucionais;

c) mantém escrituracdo de suas receitas e despesas em livros
revestidos de formalidades capazes de assegurar sua exatidao;

IV - transparéncia administrativa, nos termos dos arts. 3° e 4%

V - destinagdo do patrimonio, em caso de extin¢do, a uma instituicao
publica ou congénere.

Desta forma, o sistema de avaliagdo proposto, procura atender as expectativas
dos gestores das IES comunitédrias, embora grande parte dos indicadores propostos

podem ser utilizados por IES publicas e privadas.
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3.3 DEFINICAO DOS CONSTRUCTOS

O painel de indicadores de desempenho proposto foi construido dentro de 4

(quatro) constructos, e 14 (quatorze) sub-constructos, conforme se verifica na Figura 11.

Ensino ]—[ Pesquisa ]—[ Extensdo H Gestdo
| I | p I Y

1 ~
Graduacio ] Grupos de Programas Gestao
Projetos e Académica

~

I Pesquisa L
[ Pos-Graduagio ] A I / Atividades de -~ . ~

.

v,

Lato Qensu Extensdo Equilibrio

Programas .
Econdmico

Stricto Sensu ; )

Pos-Gradud(,ao - ~ Financeiro
Stricto Sensu P 1

Comunicagdo

Coma
Sociedade

|
s “\

Instrumentos de
Avaliacido

1
s ™

Desenvolvimento

Humano
|
Procedimentos
Académicos/
Processos
\_ Internos )

[ Infraestrutura ]
1

Conhecimento e
Inovagio

Figura 11Constructos e sub-constructos
Fonte: autor

Os constructos propostos para o modelo, procura atender o tripé de universidade,
ou seja: ensino, pesquisa e extensdo, que sdo atividades fins, tendo também o foco na
sustentabilidade, definindo-se o constructo gestdo, que ndo se aplica apenas as IES

comunitarias.
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O constructo ensino tem por sub-constructos: o ensino de graduacdo, o qual na
maior parte das IES é a principal atividade, atribuindo-se indicadores direcionados a
manutengdo da qualidade do ensino. Ensino de pds-graduacdo lato sensu que visa
ofertar cursos de especializacio, e o ensino de pds-graduacido stricto senso,
imprescindivel nas IES, de modo mais acentuado, as que pretendem manter o status de
universidade, pois ha uma exigéncia por parte do MEC, programas de mestrados e

doutorados.

Para o constructo pesquisa, criou-se os sub-constructos: grupos de pesquisa e
programas stricto sensu. Entende-se que € necessario que as IES tenham grupos de
pesquisa em que estudantes de graduacdo tenham os primeiros contatos com a iniciagao
cientifica, criando o gosto para a pesquisa, preparando-se para pesquisas mais
aprofundadas que ocorrem junto aos programas stricto sensu. Importante salientar que a
pesquisa ocorre mais fortemente nos programas stricto sensu, fator fundamental para

manter os conceitos necessdrios para manutenc¢do dos programas stricto sensu.

N

O terceiro constructo refere-se a extensdo, que possui como sub-constructo:
programas, projetos e atividades de extensdo, também imprescindiveis as IES,

atendendo o tripé ensino, pesquisa e extensao.

Por fim, o constructo gestdo, necessdrio para todos os setores internos de uma
IES, dividiu-se em 8 (oito) sub-constructos: gestdo académica; equilibrio econdmico
financeiro; comunica¢do com a sociedade; instrumentos de avaliacio; desenvolvimento
humano; procedimentos académicos/processos internos; infraestrutura e conhecimento e

inovacao.

3.4DEFINICAO DOS INDICADORES

A construcdo do painel de avaliacdo baseado em indicadores de desempenho,
iniciou pela revisdo da literatura existente sobre o tema, em diversas areas do

conhecimento.

Partindo da literatura, principalmente em teses e artigos cientificos, identificou-
se diversos indicadores, os quais foram agrupados em quatro constructos: (I) Ensino;

(IT) Pesquisa; (II) Extensdo; (IV) gestdo. Além dos quatro constructos, dividiu-se em



90

sub-constructos, ou seja: (I) Ensino: graduagdo, identificando-se 18 indicadores. Pds-
graduacio lato sensu com 4 indicadores, e, pds-graduacio stricto sensu, também com 4
indicadores. O constructo (II) pesquisa foi dividido em dois sub-constructos. Grupos de
pesquisa com 4 indicadores relacionados, e, programas de stricto sensu tendo 3
indicadores. Para extensdo (III), identificou-se o sub-constructo: programas, projetos e
atividades de extensdo, relacionando 4 indicadores. Por fim, o constructo (IV) gestio,
foi dividido em 8 sub-constructos: gestdo académica com um indicador selecionado;
Equilibrio econdémico e financeiro, 11 indicadores; 2 indicadores no sub-constructo
comunicacdo com a sociedade; Instrumentos de avaliacdo 3 indicadores; Clima
organizacional 2 indicadores; desenvolvimento humano 15 indicadores; procedimentos
académicos/processos internos 5 indicadores, e, conhecimento e inova¢do com 6

indicadores, conforme apresentados no Quadro 14.

INDICADORES DESCRICAO

Obtengao de conceito institucional (Cl) igual ou superior a 4

Cligual ou superior a 4 estabelecido pelo MEC

Obtencao de indice Geral de Cursos (IGC) com nota igual

IGC igual ou superior a 4 ou superior a 4 em todos os cursos avaliados pelo MEC

Cursos reconhecidos ou em Minimo de 60% reconhecidos ou em fase de
reconhecimento reconhecimento

Numero total de estudantes matriculados na graduacéo ,

Numero de estudantes matriculados. . ~ ; =
pés-graduacéo lato e stricto sensu, extensao em EAD

. Nimero de estudante por turma Média do numero de estudantes por turma
Estudantes/N. curso Média do niimero de estudantes por total de cursos
Docentes/N. cursos Média do nimero de docentes por total de cursos
Estudantes/docentes Média do nimero total de estudantes por total de docentes

Média do nimero total de estudantes por total de docentes
em Tempo Integral (T1)
% Trancamentos, desisténcias e Total de trancamentos, desisténcias e cancelamentos em
cancelamentos relacdo ao nimero total de estudantes
Indice de expectativa dos estudantes
antes e apds entrar no ensino
superior
Conceitos ENADE E CPC Conceitos obtidos nas avaliagoes
Medida do tempo entre a entrada e saida do estudante no
curso de graduacao
Avaliacdo Ensino-Aprendizagem Ensino-Aprendizagem na avaliac&o institucional
NUmero de cursos de graduagéo, pos-graduagao /ato-
sensu, cursos de extensao presencial e em EAD
Indice de procura dos cursos Indice de procura dos cursos ofertados em vestibular e
ofertados. processos seletivos
Numero de novos cursos de Graduagao efetivados com
relacdo ao total de novos cursos ofertados
Insumos exigidos nas avaliagbes do | Atender integralmente os insumos exigidos pelo MEC em
MEC e CEE relacédo ao total de insumos avaliados

Continua......

Estudantes/docentes Tl

Nota comparativa entre a expectativa antes e apds entrar no
ensino superior

CONSTRUCTO: ENSINO

SUB-CONSTRUCTO: GRADUAGAO

Taxa de conclusdo da graduagéo.

NUmero de cursos novos

NUmero novos cursos efetivados
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INDICADORES

DESCRICAO

Numero total de estudantes matriculados na Pés-

)
o |
z 8 @) Numero de estudantes matriculados. =
%) 5 E Graduagao lato sensu
o |= —— ——
5 Sox|* de Trancamentos, desisténcias e | Total de trancamentos, desisténcias e cancelamentos em
5 P_: ‘5, (é) cancelamentos relagdo ao numero total de estudantes
< W
E % :D) 2 Numero de cursos novos Numero de cursos de P6s-Graduagao lato-sensu
= 10
%) <
% g % N{mero novos cursos efetivados Numero de novos cursos de Pos-Graduagéo /ato sensu
o (% efetivados com relagdo ao total de novos cursos ofertados
o) 8 o Numero de estudantes matriculados | Numero total de estudantes matriculados no stricto sensu.
2 |9
= |0
o |9 . .
E 9 E Estudantes/docentes Tl Média do nimero total de estudantes por total de docentes
5 O»w > em Tempo Integral (TI)
2 ()]
= o o
S 5 ‘5, é Trancamentos, desisténcias e % de trancamentos, desisténcias e cancelamentos em
lﬂ_: (z) 5‘ cancelamentos relagdo ao numero total de estudantes
%) a
O
% ) é NUmero novos cursos efetivados Numero de novos cursos de Pés-Graduagao Stricto Sensu
o 5’, © efetivados com relagéo ao total de novos cursos ofertados
5 Ne de projetos financiados e ndo Ne de projetos financiados e néo financiados/professor-
'(3 w financiados/professor-pesquisador pesquisador
E o 5) % de professores envolvidos em o . . .
- . . o
< |E23 projetos de pesquisa % de professores envolvidos em projetos de pesquisa
o |290o
= zZ o & 2 .
g |lsx ¥ envolvidos nos projetos ¢ de estudantes/ bolsistas envolvidos nos projetos
2 |621 N2 de estudantes/ bolsistas Ne de estudantes/ bolsist vid ot
] T O
W Jo — -
3 %) dedicada a projetos arga horaria dos pesquisadores dedicada a projetos
o |2 Carga horaria dos pesquisadores c horaria d isad dedicad ot
'_
5 ..
2 |Ruz| . . , - .
E (DJ 8 % Numero de artigos publicados. Numero de publicagdes em periédicos
@Q L
5 £
0 << o)
° 15388
Q0 E Coneeito dos programas de Atingir as notas exigidas para manutengéo dos programas
ST o mestrados
%)
. . Umero de novos cursos de Extenséo efetivados com
o wo Nu d de Extenséo efetivad
P4 n< Numero novos cursos efetivados ~
c/Z) 5 o] %) relacdo ao total de novos cursos ofertados
|_
|5 W] Ne de eventos/cursos de extensdo N
|23 % ofertados a comunidade * de eventos/cursos
w Jraecu
B w _
9 % «; 8] N°de eventos e curso de extenséo
o) efetivados com recursos da ¢ de eventos/cursos
8 <§( @ fetivad d Ned tos/
E z E <D( assisténcia social
o |68
z |» 0 icacd i L . )
8 8 E N*de publlcier:qg;;reesn:;vulgados na N¢ de publicagdes divulgados na imprensa
o <
e
o] (@] <
= o S o o
8 ’5 |n_: = 1/3 Corpo Docente em regime de
Tl hd . N¢ de docentes integrais em relacédo ao total de docentes
b w % o <DE tempo integral
z0 004
8 |g <
>
0
.
O '5 ,O < | Percepgao da Marca na comunidade | % de estudantes do ensino médio que lembram da marca
= S0
0029w interna e externa em pesquisa, na Regido de atuacéo institucional
1< 0 < =
=00
£n228
20|82« - = o ,
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%) (®]

Continua.....
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INDICADORES

DESCRICAO

Comprometimento da receita com
folha de pagamento.

% de Gasto com folha de pagamento (salarios e encargos)
em relacdo a receita total

Investimentos realizados em
capacitacdo para gestao

Total de recursos investidos em capacitagao para gestdao
em relagao ao total de recursos destinados para
capacitacao institucional

Garantir indice de satisfagao do corpo

(@) L - % de créditos ndo matriculados em relagéo ao total de
= Ociosidade de créditos P
% o créditos ofertados
,2 S o Grau de endividamento % de dividas contraidas por periodo
= >N ) i . ~ )
ﬂ 8 % Reducéo de despesas gerais % de redugao de despesas gerais em relagéo a receita total
O] <
o) 9 % Resultado operacional Receita operacional menos Custo operacional
= (S}
8 2 8 Capacidade de investimentos % recursos financeiros investidos em relagéo a receita total
2 Q
5 c'?) % Taxa de inadimpléncia % de inadimplencia em relacdo a receita total bruta
P4 (Z) Z % de redugao de horas docentes em relagdo ao total de
o) 3 8 Horas docentes horas
&) ;
% w I Receita total menos cuto variavel dos cursos em relagédo a
a Margem de contribuigao por cursos .
receita total
Receita realizada no periodo Incremento da receita realizada no periodo
Resultado operacional Receita operacional menos Custo operacional
2 Avaliagdo dos estudantes satisfeitos e plenamente
! .. - . ~ o = . .
= |O '-'DJ Indice de Satisfagdo dos Estudantes satisfeitos em relagéo a qualidade do ensino, docente,
ﬂ 5 D o atendimento, estrutura, etc na avaliacéo institucional
o |2082T
SO i e Indice de satisfagdo dos estudantes .
O |==2 2“ ustag Avaliagdo do desempenho dos docentes nos componentes
£ |euys em relagao aos docentes nos ) T
o |Z2= ) curriculares na avaliagéo institucional.
S |05 <>( componentes curriculares
£ Qe
7 g 5 Indice de satisfagao do estudante em
% nZ relacéo a biblioteca, bibliografias, % de estudantes satisfeitos com relagao a infraestrutura
O estrutura fisica, etc)
Turnover por area/ setor Entrada e saida no quadro de pessoal
. Reflete as auséncias dos funcionarios, seja por falta ou
Taxa de Absenteismo
atraso
Horas de Capacitacédo Horas de treinamento realizadas aos funcionarios
Quantidade de pessoas capacitadas Numero de pessoas atuando em relagéo ao total de
para atuar em novas plataformas pessoas envolvidas
o Investimentos em capacitagdes I . =
Horas de capacitacédo para implantagcdo de processos
<Z( voltados as novas plataformas
% Participagéo nas iniciativas , CL - =
I NSRS . Numero de funcionarios que participaram em relagédo ao
institucionais (atividades de A
@) L . total funcionarios
= atualizac&o, minicursos, entre outros)
z
@) & — -
Participagdo em colegiados e . .
‘ff = pag 9 Indice de presenca nos colegiados e conselhos
%) = conselhos
% 5' Indice de satisfacdo em relagéo aos | Pesquisa de satisfagdo em relagéo a proposta de valor dos
o 5 processos implantados processos implantados
= i
O %] Quantidade de horas de capacitagao . o .
=)} i = . P ¢ Horas dedicadas a capacitagdo por médulo
|D—: [a) para gestao por modulos
% 9 , L . Numero total de funcionarios capacitadas no periodo em
& o Numero de funcionarios capacitados. = L
S relacéo ao total de funcionarios
© o
'_
%)
z
o
Q
m
)
»n

Docente, Técnico-Administrativo,
Gestores e Discentes da Unochapec6

indice de satisfagdo docente

Garantir indice de satisfagao dos
usuarios e gestores com os sistemas
de informacéo

indice de satisfagdo dos usuarios e gestores com os
sistemas de informagéo

Garantir desempenho satisfatério das
atividades dos cargos de
coordenacdo de curso

indice de satisfagdo das atividades realizadas pelo
coordenador de curso

Continua......
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INDICADORES DESCRICAO
~ 9, i
D Yo qe gntrega dos comprqmlsscla’sl Total de docentes que cumprem 0s comprimissos
Q académicos (planos de ensino, diario A . =
o académicos dentro do prazo no periodo em relacéo ao total
o = @ | de classe, notas) dentro do prazo no
< (=0 . de docentes.
= |[OWw = periodo.
» |FAocx
w lo<w
o a (&) '2 Numero de estudantes atendidos via % de estudantes atendidos em relagao ao total de
,9 5 8 » sistemas informatizados estudantes no periodo.
O |ZFO0
2 322
Ia z % I(-IJJ Quantidade de processos mapeados, | Numero de processos mapeados em relagdo ao total de
Z 280 realizados e implantados processos solicitados
O |Pwe
o oo
8 Quantidadede de processos Quantidade de processos implantados em relagao ao total
o implantados de processos mapeados
TCCs transformados em atividade | Nimero de TCCs transformados em atividades em relagéo
produtiva ao numero total de TCCs defendidos por semestre
xg 5 Quantidade de acessos aos produtos [ Nimero de acessos aos novos produtos em relagdo ao total
'5 = 9 ofertados de produtos ofertados
'('é 8 E ,9,: Contratos de prestacio de servico Numero de contratos de prestagéo de servigos efetivados
&5 |Es g P ¢ ° no periodo
& |23 Namero de projet tad
D |0 % % umero de prolfe 0S executados em Numero de projetos aprovados em relagao ao total de
r [0z= relagdo ao nimero de projetos . ;
= o n . - projetos enviados
17 g 8 enviados para os orgaos de fomento
Z
o) n > - =
3 Quantidade de empresas incubadas Numero de empresa incubadas em relagéo ao total de
empresas cadastradas
. . Numero de projetos executados em relagéo ao total de
Numero de projetos executados :
projetos aprovados

Quadro 14 Indicadores Literatura
Fonte: Autor

3.4.1 Classificacao e selecao de indicadores

Ap6s identificagdo de indicadores por meio da literatura, a etapa seguinte para a
construcdo do painel de indicadores de desempenho para IES comunitirias, foi
organizado um grupo focal com gestores de uma IES comunitdria, no sentido de excluir

ou incluir indicadores ndo constantes na etapa inicial, apresentados no Quadro 14.

As pessoas que participaram do grupo focal estdo elencadas no Quadro 15. O
grupo focal ocorreu em 12 de fevereiro de 2014 com a participacdo das pessoas
elencadas no Quadro 15, tendo duragdo aproximada de uma hora e trinta minutos. Ao
iniciar a reunido, o pesquisador, também mediador do grupo focal, informou que a
reunido seria gravada para facilitar a transcricdo das falas do grupo. Apds uma
explanacio dos objetivos da tese, sugeriu-se que as pessoas se manifestassem sobre
quais indicadores seriam importantes para avaliacdo de Institui¢des de ensino superior

comunitarias.
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Funcao na IES Formacao
Reitor Doutor em Educacao
Vice-Reitora de Ensino, Pesquisa e Extensao Doutoranda em Direito

Vice-Reitor de Planejamento Desenvolvimento | Doutor Engenharia de Produgédo

Diretora de Ensino Doutoranda em Educagéo

Diretor Planejamento e Controle Doutorando Engenharia Produgéo
Diretor Financeiro Contébil Mestre em Contabilidade
Contador Especialista em Contabilidade
Técnica Administrativa - Planejamento Mestranda em Administragio

Quadro 15 Participantes Grupo Focal
Fonte: Autor

Para que houvesse uma maior contribui¢do a pesquisa, os indicadores apurados
por meio da literatura ndo foram expostos aos membros participantes do grupo focal,
sendo estes, confrontados na tabulacdo dos dados, confrontando com os indicadores
mencionados na reunido, destacando-se separadamente, os que ndo estavam
relacionados na parte inicial (literatura).

O Quadro 16 evidencia os indicadores divergentes dos listados pela literatura

constantes no Quadro 15.
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PAINEL DE INDICADORES INSTITUCIONAIS

CONTRIBUIGOES

INDICADORES DESCRICAO GRUPO FOCAL
o
| &
wn = ) : 0 f L. =
E 5o Ne¢ de E'stt_Jdatltes que rt'ae}llzam N¢ de Estudantes que rggllzam estégio nao Indicador Incluido
- g 'Z() estagio ndo obrigatério obrigatério
9 =<
[ )
2| 8%
o o . Numero de TCCs transformados em
= o] TCCs transformados em atividade . ~ , . .
<£ g rodutiva atividade em relag@o ao nimero total de Indicador Incluido
8 %) P TCCs defendidos por semestre
i o el ! o il
b Ne de partlplpe.lgoes em congressos, % de docentes que .partlmpam'de Indicador Incluido
‘8 seminarios, entre outros congressos, semindrios po periodo
)
002
5S4
wn .. ~ ..
o< o o,
(<,() 250 N¢ de participagdes docentes em % de docentes que participam de bancas Indicador Incluido
5 IJ) <D( 5 bancas externas (redes) externas/semestre
g|Z2cE
n [ONG=
Hl1g e
o Docentes e discentes em N¢ de docentes e discentes em processos . .
Ola ) . o« ) : A Indicador Incluido
5 processos de internacionalizagéo de internacionalizagéo
-]
o
= ..
2w
o) 5 [a) c:f), Produtividade docente N¢ de artigos publicados/docente Indicador Incluido
O | Dz
r<uw
ES®
20
oG 5 R = % de producéo cientifica em relagéo ao
O o x | Produgéo cientifica em relagéo ao A . .
7 ; f total de discentes e docentes nos Indicador Incluido
m o= numero de docentes e discentes
San programas
n
o wo
‘f}, . 8 ’f}:, Ne de estudantes que atuam como Ne de estudantes que atuam como . .
21622 it bolsa de extensa it bolsa de extensa Indicador Incluido
Z | 25 & | monitores com bolsa de extensao monitores com bolsa de extensao
~ O S E
x | DO X
) Ege
. - . N o - . . =
9 % 0 Carga horéria d?stlnadas a % de carga hordria destinadas a extensao Indicador Incluido
o|&<» extensdo por docente
-] o= "'DJ
o L <
E Qg
» G 3 . ) .
Z 3= Receita captada via projetos de Volu_me de recursos (R$) captad_os Indicador Incluido
Q o= extensao advindos de projetos de extensao
(@] o <
o
Titulagdo Docente N* de docentes d(_)u?ores, mestres e Indicador Incluido
g:) especialistas
r B
,g: <'7, % de estudante/docente % de estudanteigggc:glcente em tempo Indicador Incluido
w
f_ﬁ O < Tempo de experiéncia em docéncial Tempo de experiéncia em docéncia no . .
o oRs) h ’ p . Indicador Incluido
~ ee no ensino superior ensino superior
O ] E N de componentes curriculares/ | N2 de componentes curriculares de atuagdo . .
= S Indicador Incluido
C:J) E 2 docente por docente
= —
.D_: %’ 9: Cumprimento de horarios de aula % de turmas que cumpram os horarios de Indicador Incluido
<£ ) aula/docente
o i izaca j . - . . .
Q & Indice de atu,al{zagao dos projetos % de projetos pedagdgicos atualizados/ano | Indicador Incluido
(@) g pedagdgicos de curso
%}

Cumprimento de caga horaria

% de docentes que cumprem carga horaria

Indicador Incluido

Continua.....
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PAINEL DE INDICADORES INSTITUCIONAIS

CONTRIBUICOES

INDICADORES DESCRICAO GRUPO FOCAL
Resultado operacional Receita operamongl menos Custo Indicador Incluido
operacional

Lucro Liquido

Lucro operacional menos resultados ndo
operacionais e despesas financeiras

Indicador Incluido

o
Q
=
Q
z
8
,9: w EVA .Mefj'a da perform_ance que expressa a Indicador Incluido
= o criagao ou destruigéo de valor ao acionista
i ey
O o % ROI % de retorno sobre os investimentos totais | Indicador Incluido
O >
'— O O, H 1 A
5 8 <Z( EBITDA % de lucro antes dos_Juro§, IR, depreciagao Indicador Incluido
E 52 e amrtizacdes
(.7) 'c_) T Margem liquida Receita total menos custos yarlavels e fixos, Indicador Incluido
b S em relacao a receita total
(e} o
o = . ionai : :
9] Resultado antes dos impostos Lucro bruto menos 0s CUSIO.S Operacionass, | - qicador Incluido
CZ) despesas gerais e administrativas
O .
) Faturamento por curso Receita bruta por curso segmentada por Indicador Incluido
) componente curricular
@ Liquidez Corrente % de liguidez corrente Indicador Incluido
2| 8ao
o | 8L
- | 250 ;
O E o< % de docentes avaliados com grau de
5 % % 3 Indice de avaliagao docente satisfagdo bom e 6timo nas avaliagbes Indicador Incluido
Z | O T Z institucionais
= O
Y oW
2|5320
O | »
(@]
O,
Horas extras trabalhadas 7 de horas extras trabglhadas por total de Indicador Incluido
o funciondrios
e - — - < - . -
o z Indice de frequéncia de acidentes % de acidentes dg tre}b_alho por total de Indicador Incluido
L 5 =S de trabalho funcionarios
<'7) = % Ne¢ de funcionarios em afastamento| % de funcionarios em afatamento médico . .
u O o L Indicador Incluido
0] 50 médico por total de funcionarios
o) o B Quantidade de pessoas . =
o = . NUmero de pessoas atuando em relagao ao . .
= oy capacitadas para atuar em novas . Indicador Excluido
(] Zz = total de pessoas envolvidas
E 8 = plataformas
2 - — — - =
; Investimen m i Hor: i ra implan . .
(.7) & 9 estimentos em capacitagdes oras de capacitagdo para implantagdo de Indicador Excluido
Z 2 Z voltados as novas plataformas processos
Q D . . Total de recursos investidos em
o (7} Investimentos realizados em -
w o capacitagdo para novas plataformas em . .
a capacitagdes voltados as novas - . Indicador Excluido
relagdo ao total de recursos destinados
plataformas PSRN
para capacitago institucional
1'5 O
mlEe
o |8z2
S 28<
O|EsS , , . . ,
O % &) C>) NUmero de patentes NUmero de patentes registradas Indicador Incluido
|
£ |322
2 23"
5|3
O
< Indicador absorvido
. . ~ = lo eix
.2 % P . = = Pesquisa de satisfacdo em relaca a pelo eixo de
= o Indice de satisfagao em relagao aos Desenvolvimento
%) < ) proposta de valor dos processos .
w 6Z processos implantados . Humano. Sub-eixo
0] o implantados ‘
- ('_3 5 excluido do quadro
,C_) o< geral
o o N - -
S (.7) = Indicador absorvido
E Z (<_F) Avaliagao via pesquisa, da qualidade do pelo eixo de
9] 8 o . . ambiente de trablho, percebida pelos Desenvolvimento
z > Ne) Clima organizacional B e .
o o funcionarios satisfeitos e plenamente Humano. Sub-eixo
S satisfeitos excluido do quadro

geral

Continua.....
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PAINEL DE INDICADORES INSTITUCIONAIS

CONTRIBUICOES

INDICADORES DESCRIGCAO GRUPO FOCAL

N¢ de salas de aula por estudante % de m2 de salas de aula por estudante Indicador Incluido
N® de laboratérios por estudante % de m2 de laboratérios por estudante Indicador Incluido
N2 de auditérios por estudante % de m2 de auditérios por estudante Indicador Incluido
N de sanitdrios por estudante % de sanitarios por total de estudantes Indicador Incluido

% de m2 de areas de convivéncia por total
de estudantes
Ne de areas para praticas % de m?2 de areas para praticas desportivas
desportivas por total de estudantes
N¢ de salas destinandas a
atividades técnico-administrativas e

N¢ de areas de convivéncia Indicador Incluido

Indicador Incluido

% de salas ocupadas para atividades

técnicas e de gestéo (m2) Indicador Incluido

<
o
=)
|_
z
2 =
= ()
% w
w < -
15} E de gestéo
~ 5 —
9 z Taxa de ocupagéo de salas de aula N® de salas de au_la ut|||'zac_ias/ total de salas Indicador Incluido
5 S disponiveis
E &) Investimentos em equipamentos R$ investido em equipamento/ estudante Indicador Incluido
= =) por total de estudantes
‘£ P_: Idade média dos equipamentos Idade média dos equipamentos (meses) Indicador Incluido
Q % N¢ de acervo bibliografico por Quantidade de volume em acervo . .
o S e Indicador Incluido
8 estudante bibliografico por estudantes
@ Total de area construida por Area construida/estudante (m#estudante) | Indicador Incluido
8 estudante

Area construida/ area total disponivel (m?
construida/total de area disponivel)
Area de estacionamento

Total de &rea construida geral Indicador Incluido

Total de area de estacionamento construida/estudante (m#estudante) Indicador Incluido
Avaliagao quallltatlva dos prédios e Indice de avallagao d_a qualidade das Indicador Incluido
eguipamentos edificacoes

Quadro 16 Indicadores incluidos/excluidos grupo focal
Fonte: Autor

Analisando o Quadro 16, por meio do grupo focal, 1 sub-constructo foi excluido
(clima organizacional) e os dois indicadores foram absorvidos pelo sub-constructo
desenvolvimento humano. O grupo sugeriu a inser¢do de outros 2 sub-constructos
(instrumentos de avaliacdo e infraestrutura).

No grupo focal surgiram diversos indicadores em todos os constructos, os quais
foram acatados. (I) Ensino, 5 indicadores; (III) extensdo 3 indicadores. O
constructo(IV), gestdo, foi o que obteve maior nimero de indicadores sugeridos,
totalizando 30. Na discussdo do grupo focal, ndo houve novos indicadores para o
constructo(Il) pesquisa.

A proposicdo do painel de indicadores sugeridos para o sistema de avaliagcdo de
desempenho organizacional ndo € restrito para a IES em estudo, mas para todas as IES
comunitdrias que tenham interesse em implantar um sistema de avaliacdo de

desempenho organizacional.
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3.5 PAINEL DE INDICADORES DE DESEMPENHO PROPOSTO

O painel de indicadores de desempenho proposto incluiu indicadores

quantitativos e qualitativos, inseridos em 4 (quatro) constructos, e 14 (quatorze) sub-
constructos. Por meio dos Quadros 17 e 18, visualiza-se o constructo ensino, sub-

constructo graduagdo.

INDICADORES DESCRICAO T/R
. . Obtencéo de conceito institucional (Cl) igual ou superior a 4
Cligual ou superior a 4 estabelecido pelo MEC R
o) ! ) 5 indi i
Q IGC igual ou superior a 4 Obtengao_de Indice Geral de Cursos (IG(?) com nota igual R
g ou superior a 4 em todos os cursos avaliados pelo MEC
o - — -
z 8 Cursos reconhecidos ou em Minimo de 60% reconhecidos ou em fase de T
"23 é reconhecimento reconhecimento
w O . . ~
5 5 Nimero de estudantes matriculados. Nur"nero total qe estudantgs matriculados naﬂgraduagao , R
5 5 pés-graduacéo lato e stricto sensu, extensdo em EAD
E E NUmero de estudante por turma Média do numero de estudantes por turma T
ZJ b Estudantes/N. curso Média do nimero de estudantes por total de cursos T
8 % Docentes/N. cursos Média do numero de docentes por total de cursos T
&)
g Estudantes/docentes Média do numero total de estudantes por total de docentes | T
n — ~
Estudantes/docentes Tl Média do numero total de estudantes por total de docentes T
em Tempo Integral (T])
Trancamentos, desisténcias e % de trancamentos, desisténcias e cancelamentos em R
cancelamentos relacdo ao nimero total de estudantes
T=Tendéncia R= Resultado

Quadro 17 Constructo Ensino: Graduacio (i)
Fonte: Autor

O constructo ensino, sub-constructo graduacdo, é uma das principais atividades
das IES, se ndo a principal, concentrando muitos esforcos dos gestores no seu

gerenciamento.

Os indicadores propostos para esse constructo (Quadros 17 e 18), procuram
atender as comissdes de avaliagdes externas, além da prépria comunidade académica,
docentes e demais pessoas envolvidas. Nesse sentido é imprescindivel que as IES
mantenham qualidade no ensino, qualificando pessoas para o mercado de trabalho, mas
também precisa cuidar das avaliagdes externas, pois conceitos 1 e 2, além de riscos de
fechamento da IES por parte de drgdos governamentais, afeta a imagem junto a
sociedade, possibilitando a perda de estudantes. No painel proposto, classificou-se os

indicadores de tendéncia (gerenciais) e de resultados.
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produtiva

ao numero total de TCCs defendidos por semestre

INDICADORES DESCRICAO T/R
Indice de expectativa dos estudantes . . .
. : Nota comparativa entre a expectativa antes e apds entrar no
antes e ap6s entrar no ensino : } T
: ensino superior
superior
le) Conceitos ENADE E CPC Conceitos obtidos nas avaliagdes R
'6 = = Medida do tempo entre a entrada e saida do estudante no
< Taxa de conclusao da graduacao = T
o S curso de graduacéo
% 9( Avaliacdo Ensino-Aprendizagem Ensino-Aprendizagem na avaliacdo institucional. R
Z [0 , NuUmero de cursos de graduagéo, pos-graduagao lato
i 0] Numero de cursos novos ~ . R
.. T sensu, cursos de extensdo presencial e em EAD
.9 ,9 Indice de procura dos cursos Indice de procura dos cursos ofertados em vestibular e T
S 8 ofertados processos seletivos
o i , . Numero de novos cursos de Graduagao efetivados com
= = NUmero de novos cursos efetivados = R
UZD n relacdo ao total de novos cursos ofertados
o % Insumos exigidos nas avaliagées do | Atender integralmente os insumos exigidos pelo MEC em T
o g MEC e CEE relacdo ao total de insumos avaliados
5 -
2 N® de e§tydar]tes que rga_hzam N¢ de estudantes que realizam estagio n&o obrigatério T
estagio ndo obrigatério
TCCs transformados em atividade Numero de TCCs transformados em atividade em relagao T

T= Tendéncia

R= Resultado

Quadro 18 Constructo Ensino: Graduacao (ii)
Fonte: Autor

Nesse sentido, os indicadores propostos nesse constructo, se propdem a servir de

ferramenta para os gestores tomarem suas decisdes, as quais estdo voltadas

principalmente para atender a qualidade académica no ensino, proporcionando a

formacgdo de um egresso cidadao, ético, com capacidade técnica dentro de suas dreas de

atuacdo, além de atender aos indicadores externos que podem comprometer a

visibilidade da marca da IES junto a comunidade, inibindo a prospec¢do de novos

estudantes.

Para o constructo ensino: sub-constructo pos-graduagdo lato sensu, sugeriu-se 4

(quatro) indicadores, conforme se verifica no Quadro 19.

efetivados com relagao ao total de novos cursos ofertados

INDICADORES DESCRICAO T/R
=)
o ] ] . . . e =
g E 5 Namero de estudantes matriculados. NUmero total de estudantes Imatnculados na pés-graduagao R
& - ato
Zz O
w = '9
Ie) 8 < Trancamentos, desisténcias e % de trancamentos, desisténcias e cancelamentos em R
'5 E (_), cancelamentos relacdo ao numero total de estudantes
2 <
E % &,:3” NUmero de cursos novos NUmero de cursos de p6s-graduagao lato sensu T
() )
&)
z 7 | . =
o) m 9,: . ) Numero de novos cursos de Pés-Graduagéo Lato Sensu
5] a o | Ndmero de novos cursos efetivados R
O

T=Tendéncia

R= Resultado

Quadro 19 Constructo Ensino: Pés-Graduacao Lato Sensu
Fonte: Autor

Os indicadores propostos para o sub-constructo pds-graduacao lato sensu, busca

potencializar especializacdo de egressos, voltado para o mercado de trabalho. Assim
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sendo, os indicadores podem auxiliar na definicdo de metas do niimero de estudantes

matriculados e cursos ofertados.

Ainda dentro do constructo ensino, tem-se o sub-eixo pds-graduacdo stricto

sensu, conforme se verifica no Quadro 20.

INDICADORES DESCRICAO T/R

NUmero de estudantes matriculados. | Numero total de estudantes matriculados no stricto sensu R

@]
<L
o Média do numero total de estudantes por total de docentes
< Estudantes/docentes Tl P T
o :o) em Tempo Integral (TI)
= <
ZJ % 2 Trancamentos, desisténcias e % de trancamentos, desisténcias e cancelamentos em R
w 8 Z cancelamentos relagdo ao nimero total de estudantes
O w
(@] o w
5 5 O , . Numero de novos cursos de Pos-Graduagéo Stricto Sensu
Q O E Numero de novos cursos efetivados A = T
E '5 S} efetivados com relagao ao total de novos cursos ofertados
= o
%) o= o o o . -
b4 e o | N°de participagdes em congressos, | % de docentes que participam de congressos, seminarios T
8 = seminarios, entre outros po periodo
]
Q N® de participagdes docentes em -
o P pag % de docentes que participam de bancas externas/semestre| T
35 bancas externas (redes)
2 Docentes e discentes em processos Ne de docentes e discentes em processos de T
de internacionalizacdo internacionalizacéo

T=Tendéncia R= Resultado

Quadro 20 Constructo Ensino: Pés-Graduacao Stricto Sensu
Fonte: Autor

A importancia de se manter o ensino de pds-graduacdo stricto sensu, ocorre pela
necessidade de formar profissionais para atuar na pesquisa € na formagao/qualificacio
de professores. O modelo proposto sugeriu 7 indicadores que servem para estabelecer
metas relacionadas ao nimero de estudantes matriculados por cursos; nimero de
estudantes por professor tempo integral; evasdo (nimero trancamentos); participacdo
em congressos € a internacionalizagdo de estudantes e professores. Ressalta-se que para
as IES que pretendem manter o status de universidade, precisam manter um nimero

minimo de 4 mestrados e 2 doutorados.

O constructo pesquisa, sub-constructo grupo de pesquisa, contém 4 (quatro)

indicadores, conforme se verifica no Quadro 21.

Embora a pesquisa se concentra mais fortemente no stricto sensu, os grupos de
pesquisa aproximam a graduagdo com a pds-graduacgio, inserindo a iniciagdo cientifica
na vida do académico. Assim sendo, os indicadores propostos, visam identificar
nimeros de projetos de pesquisa com financiamentos ou ndo; nimero de professores e
estudantes/bolsistas envolvidos em projetos de pesquisa, além da carga hordria de

professores destinadas a pesquisa.
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INDICADORES DESCRICAO T/R
5 N¢ de projetos financiados e nao N¢ de projetos financiados e néo financiados/professor- T
O3 financiados/professor-pesquisador pesquisador
s | 53
(®)
= < %) % i i : .
0w @ w % de professores envol\_/ldos em % de professores envolvidos em projetos de pesquisa T
a =N = o projetos de pesquisa
e} w
Eanl 2o o .
UZ) u 8 2} N® de es_t udantes/ bo_|3|stas N¢ de estudantes/ bolsistas envolvidos nos projetos T
o) a 8 envolvidos nos projetos
© UD) E Carga horaria dos pesquisadores
15} dedicada a projetos Carga horaria dos pesquisadores dedicada a projetos R

T=Tendéncia R= Resultado

Quadro 21 Constructo Pesquisa: Grupo de iniciacio cientifica
Fonte: Autor

O sub-constructo programas stricto sensu, inserido no constructo pesquisa,

contém 5 indicadores, conforme apresentado no Quadro 22.

INDICADORES DESCRICAO T/R
Numero de artigos publicados Numero de publicagées em periddicos R

Conceito dos programas de

mestrados Atingir as notas exigidas para manutengdo dos programas | R

Produtividade docente Numero de artigos publicados/docente T

CONSTRUCTO:
PESQUISA

Produgéo cientifica em relagdo ao | % de produgéo cientifica em relagéo ao total de discentes e
numero de docentes e discentes docentes nos programas

SUB-CONSTRUCTO:
PROGRAMAS DE
STRICTO SENSU

T=Tendéncia R= Resultado

Quadro 22 Constructo pesquisa: Programas de Stricto Sensu
Fonte: Autor

A pesquisa no pés-graduacio stricto sensu € fundamental para a manutencio dos
programas de pés-graduagdo, pois € um dos itens que possuem maior influéncia na

avaliacdo dos programas, por parte dos 6rgdos governamentais avaliadores.

Nesse sentido, os indicadores propostos visam identificar e estabelecer metas
sobre a producdo docente, no que se refere principalmente a publicacdo em periddicos
avaliados com Qualis minimo B2, nimero de professores com publicagdo, pois

interferem diretamente no conceito dos programas de mestrado e doutorados.

A extensdo faz parte do tripé necessdrio de universidades, e precisa estar
interligado com o ensino e pesquisa. Dessa forma, optou-se pelo constructo extensdo,
tendo um sub-constructo denominado programas, projetos e atividades de extensdo,

conforme se verifica no Quadro 23.

Por meio do Quadro 23, verifica-se a insercdo de 8 (oito) indicadores: novos
cursos e eventos ofertados e efetivados para a comunidade; Namero de publicacdes

divulgadas na imprensa é um indicador que tem por objetivo externar para a
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comunidade ac¢des que sdo desenvolvidas pela IES, no ambito da extensdo, que nem

sempre sdo vistas por grande parte da populacio.

INDICADORES DESCRICAO T/R

, . NUmero de novos cursos de Extensao efetivados com
NUmero de novos cursos efetivados - R
relacédo ao total de novos cursos ofertados

N¢ de eventos/cursos de extensao

]
ofertados a comunidade N* de eventos/cursos T

Ne de eventos e curso de extensdo

w
0
@]
'_
w
el
2o
lg o efetivados com recursos da N¢ de eventos/cursos R
2 w2 assisténcia social
w <
f SE [\ < .
194 < x | N°de eventos de extens&o voltados a 0
n o W . - o N¢ de eventos/cursos R
- G w insercdo comunitaria
O [a)
'L_) % @ Ne de publicagdes divulgados na L . .
=) » g imprensa N¢ de publicagdes divulgados na imprensa T
5|52 :
% a > N. de estudantes que atuam como | N° de estudantes que atuam como monitores com bolsa de T
15) e =2 monitores com bolsa de extensao extensdo
&
Q Carga horaria destinadas a extensédo % de carga horaria destinadas a extensao por docente R
m
)
@ Receita captada via projetos de Volume de recursos (R$) captados advindos de projetos de R

extensao extensao

T=Tendéncia R= Resultado

Quadro 23 Constructo Extensao: Programas, projetos e atividades de extensao
Fonte: Autor

Considera-se também como indicador importante o nimero de estudantes
bolsistas envolvidos em projetos de extensdo, principalmente em projetos que possuem

interface com o ensino, além de professores com carga horaria envolvidos nestes.

As IES comunitdrias possuem como principal origem de recursos mensalidades
provenientes do ensino, que de certa forma, financia parcialmente a extensdo. Nesse
sentido, imprescindivel se ter projetos financiados, motivo pelo qual se inseriu um

indicador relacionado.

O constructo gestao possui 8 (oito) sub-constructos relacionados. O Quadro 24,

demonstra os indicadores relacionados ao sub-constructo gestdo académica.

O sub-constructo gestdo académica é importante para a IES, pois deste, se extrai
vdrios indicadores que fazem parte das avaliagdes institucionais, tais como: ENADE,
IGC e CC. Desta forma, inseriu-se indicadores relacionados ao regime de trabalho

(integral) do corpo docente e sua titulacdo.
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INDICADORES DESCRICAO T/R
Corpo Docente_ em regime de tempo N¢ de docentes integrais em relagdo ao total de docentes R
o integral
‘9( E Titulagao Docente N¢ de docentes doutores, mestres e especialistas R
% ”@J % de estudante/docente % de estudante por docente em tempo integral T
C. <
o (o)X &) iénei anci
S = s Tempo de experiencia em docéncia Tempo de experiéncia em docéncia no ensino superior T
o 8 & no ensino superior
(&) T o o -
a 5 5 N* de componentes curriculares/ N¢ de componentes curriculares de atuagéo por docente R
= 2z docente
(%) - - -
% 8 Cumprimento de horérios de aula % de turmas que cumprem os horarios de aula/docente T
8la [T zaca -
=2 Indice de atu’al!zagao dos projetos % de projetos pedagdgicos atualizados/ano T
n pedagdgicos de curso
Cumprimento de caga horaria % de docentes que cumprem carga horaria T
T=Tendéncia R= Resultado

Quadro 24 Constructo Gestdo: gestao académica
Fonte: Autor

Alguns indicadores possuem relacdo com a qualidade do ensino, citando-se os
relacionados ao tempo de experiéncia do docente no ensino superior, cumprimento de
horérios e de carga horaria. Por meio do uso da informatica e veiculos de comunicacio,
se tem muitas informacgdes em tempo real, que em um tempo ndo muito distante ndo se

tinha.

Com isso, o mercado de trabalho também exige profissionais com capacidade de
resolver os problemas com maior rapidez e confiabilidade, o que remete as IES
atualizarem seus curriculos em um tempo mais curto. Desta forma, um indicador
importante a ser controlado, € o indice de atualizacdo dos projetos pedagdgicos dos

cursos.

O Quadro 25, demonstra os indicadores do constructo gestdo, sub-constructo

comunicagao.
INDICADORES DESCRICAO T/R
53
o '5 O w | Percepcéo da Marca na comunidade | % de estudantes do ensino médio que lembram da marca T
'5 o a 2 9,: interna e externa em pesquisa, na Regido de atuagao institucional
25 (520
58(323
P4
% Q 5 | Garantir a percepgéo da Marca na % de pessoas que lembram da marca em pesquisa na
O mS < . . . PR T
o0 comunidade interna e externa Regido de atuagao institucional
?» o

T=Tendéncia R= Resultado

Quadro 25 Constructo Gestao: Comunicacao com a sociedade
Fonte: Autor
O sub-constructo comunicagdo com a sociedade € fundamental para a
valorizacdo da marca, pois esta, influencia diretamente na escolha da IES, por parte dos

estudantes, ao ingressar em um curso superior. Nas IES comunitarias, que possuem
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dependéncia da receita do ensino de graduacgdo, a valorizacdo da marca contribui na

prospecc¢ao de novos estudantes.

Nesse sentido, os 2 (dois) indicadores sugeridos para o sub-constructo, buscam
identificar a percepcdo da marca na comunidade interna e externa, além de acdes que

busquem garantir a percep¢do da marca pela comunidade interna e externa.

Os Quadros 26 e 27 evidenciam indicadores sugeridos para o constructo gestio;

sub-constructo, equilibrio econdmico financeiro.

INDICADORES DESCRICAO T/R
Comprometimento da receita com | % de Gasto com folha de pagamento (salarios e encargos) R
folha de pagamento. em relacéo a receita total
% Lo - % de créditos ndo matriculados em relacéo ao total de
o Ociosidade de créditos. o R
o o créditos ofertados
‘,‘E 5‘ o Grau de endividamento % de dividas contraidas por periodo R
%) @)
% 8 <Z( Redugéo de despesas gerais % de reducdo de despesas gerais em relagdo a receita total| T
= N2
9 g [ Resultado operacional Receita operacional menos Custo operacional R
S =} 8 ) ] ’ % recursos financeiros investidos em relagéo a receita
z |n_: < Capacidade de investimentos total R
x .
%J Uz) g Taxa de inadimpléncia % de inadimplencia em relacdo a receita total bruta T
o 8 (e} % de reducéo de horas docentes em relagdo ao total de
'5) 0 O Horas docentes R
m w horas
2 T Receita total menos cuto variavel dos cursos em relagédo a
n Margem de contribuigdo por cursos . R
receita total
Receita realizada no periodo Incremento da receita realizada no periodo R
T=Tendéncia R= Resultado

Quadro 26 Constructo Gestao: Equilibrio economico financeiro (i)
Fonte: Autor

Destaca-se que o sub-constructo equilibrio econdmico financeiro € fundamental
para a sustentabilidade de qualquer organizacdo. Especificamente para as IES
comunitdrias, que precisam disputar mercado com as privadas, as quais possuem maior
agilidade em sua gestdo, aliado a uma estrutura de custos mais enxuta, € fundamental o

cuidado com o equilibrio econdmico financeiro.

Nesse sentido, dentre os indicadores sugeridos, destacam-se o percentual de
comprometimento da folha (um dos maiores custos em IES) em relagdo a receita total,
controlando também as demais despesas, otimizacao de horas docentes, identificando a

margem de contribui¢@o por cursos, e o resultado operacional.

Importante também se ter indicadores voltados a inadimpléncia e ociosidade de
créditos; receita realizada no periodo, grau de endividamento e capacidade de

investimentos.

Por meio do Quadro 28, visualiza-se outros indicadores relacionados ao

constructo gestdo, no sub-constructo equilibrio econdomico financeiro.
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e administrativas

Faturamento por curso

Receita bruta por curso segmentada por componente
curricular

INDICADORES DESCRICAO T/R
Resultado operacional Receita operacional menos Custo operacional R
o P Lucro operacional menos resultados nao operacionais e
o Lucro Liquido ) ) R
o m O despesas financeiras
=3 e+ Média da performance que expressa a criagao ou
s o EVA R
= destruicdo d | ionist
%) a9 estruicdo de valor ao acionista
& oz ROI % de retorno sobre os investimentos totais
= N2
9 g [ EBITDA % de lucro antes dos juros, IR, depreciagédo e amrtizacdes
(®) o - —
) g (@) L Receita total menos custos variaveis e fixos, em relagao a
o s Margem liquida . R
5 €NO receita total
@ — -
% 5 % Resultado antes dos impostos Lucro bruto menos os custos operacionais, despesas gerais R
o | @9
m w
)
n

Liquidez Corrente

% de liquidez corrente

T=Tendéncia

R= Resultado

Quadro 27 Constructo Gestao: Equilibrio econdomico financeiro (ii)
Fonte: Autor

Embora as IES comunitarias ndo tenham como foco o resultado contabil (lucro),

por estar inserida em um mercado concorrido, em que as IES privadas se colocam no

mercado com a finalidade de obter lucro, ofertam cursos com valores mais

competitivos, o que requer das IES comunitérias, uma vigilancia no controle dos gastos,

melhorando o resultado operacional.

Assim sendo, mesmo sem finalidade de lucro, as IES comunitirias precisam

estabelecer indicadores relacionados a liquidez e taxas de retorno, como forma de

manter a capacidade de investimentos.

Na sequéncia, apresenta-se os Quadros 28 e 29, com indicadores relacionados ao

sub-constructo desenvolvimento humano, no constructo gestao.

capacitagdo para gestao

capacitacao institucional

INDICADORES DESCRICAO T/R
. . % de funcionarios satisfeitos e plenamente satisfeitos com
Clima organizacional = . . R
relacéo a qualidade do ambiente de trabalho
,9 Turnover por area/ setor Entrada e saida no quadro de pessoal T
S — — -
5 Taxa de Absenteismo Reflete as auséncias dos funcionarios, seja por falta ou T
= atraso
g > Horas de Capacitacdo Horas de treinamento realizadas aos funcionarios R
k o
0 = Participacéo nas iniciativas , L . =
i} z RS - Numero de funcionarios que participaram em relagéo ao
15} | institucionais (atividades de A T
- »n O s S total funcionarios
o uDJ <z( atualizagdo, minicursos, entre outros)
'_
o S it F i . .
=) ,9 2 Participagao em colegiados e Indice de presenga nos colegiados e conselhos T
F_: oT conselhos
-]
(/) . . ~
o . . .
z = Quantidade de Pjoras de lcapacnagao horas dedicadas a capacitagéo por médulo R
o} %) para gestdo por médulos
o zZ
o - n o B v
o NGmero de funciondrios capacitados NUmero total de fonC|onar|os capacn_adzjls_ no periodo em R
m relacdo ao total de funcionarios
UD) . . Total de recursos investidos em capacitagdo para gestao
Investimentos realizados em = ;
em relagdo ao total de recursos destinados para R

T= Tendéncia

R= Resultado

Quadro 28 Constructo Gestao: Desenvolvimento humano (i)
Fonte: Autor
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Para o sub-constructo desenvolvimento humano (i) e (ii), sugeriu-se 17

indicadores, os quais sdo considerados fundamentais na gestdo de uma IES por abordar

acdes voltadas ao corpo técnico e docente, pois o capital intelectual é o maior

patrimonio de IES.

Assim sendo, por meio do Quadro 28, verifica-se indicadores que abordam o

clima organizacional, turnover, taxa de absenteismo e indicadores relacionados a

capacitagdes.

O Quadro 29, demonstra indicadores de desenvolvimento humano relacionados

principalmente a indices de satisfacdo de toda a comunidade académica (docentes,

técnicos e discentes), horas extras trabalhadas, indice de frequéncia de acidentes de

trabalho e ndmero de funcionarios em afastamento médico.

INDICADORES DESCRICAO T/R
Indice de satisfaga@o do corpo
Docente, Técnico-Administrativo, % de satisfagdo docente R
o Gestores e Discentes
5 Indice de satisfagao do corpo
= Docente, Técnico-Administrativo, % de satisfagado de técnico administrativo R
Q > Gestores e Discentes
'ff g Indice de satisfag@o do corpo
ﬂ z Docente, Técnico-Administrativo, % de satisfagdo do coordenador de curso R
o "'c/:»J o Gestores e Discentes
9 % <Z( Indice de satisfag@o do corpo
8 o % Docente, Técnico-Administrativo, % de satisfagédo discente R
o '5 T Gestores e Discentes
U'_) 2 indice de satisfagao dos usuariose | . . = - .
Z o . % de satisfacdo dos usuarios e gestores com os sistemas
& 5 gestores com os s_lstemas de de informagéio T
O b4 informacao
8 Horas extras trabalhadas % de horas extras trabalhadas por total de funciondarios
g Indice de frequéncia de acidentes de % de acidentes de trabalho por total de funcionarios T
7 trabalho
N¢ de funcionarios em afastamento % de funcionarios em afatamento médico por total de T
médico funcionarios

T=Tendéncia R= Resultado

Quadro 29 Constructo Gestao: Desenvolvimento humano (ii)
Fonte: Autor

Por meio do Quadro 30, verifica-se os indicadores sugeridos para a dimensdo

gestdo, sub-constructo instrumentos de avaliacdo, indicadores necessdrios para

avaliacdo de cursos, geralmente conduzidos pela comissdo de gestdo da CPA.
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INDICADORES DESCRICAO T/R
; Avaliacdo dos estudantes satisfeitos e plenamente
(@] Indice de Satisfagao dos Estudantes satisfeitos em relagéo a qualidade do ensino, docente, R
E 9 '-'QJ atendimento, estrutura, etc na avaliagéo institucional
w low . . =
o a 9 .2 Indice de saElsfagao dos estudantes Avaliagdo do desempenho dos docentes nos componentes
5 |EE o em relacdo aos docentes nos ) o R
Z ) curriculares na avaliagao institucional
5 023 g S componentes curriculares
D |05 < - - —
> . o,
|n_: o E z indice de avaliagao docente % de docer]tfas avallados_cor:n grau Qe s_atlsfagao bom e R
) DDJ b7 6timo nas avaliagdes institucionais
% nZ Indice de satisfagédo do estudante em
o relagdo a biblioteca, bibliografias, % de estudantes satisfeitos com relagao a infraestrutura R

estrutura fisica, etc)
T=Tendéncia R= Resultado

Quadro 30 Constructo Gestao: Instrumentos de avaliacao
Fonte: Autor

Os instrumentos de avaliacdo sdo fundamentais, pois permite aos gestores
tomarem decisdes, citando-se como exemplo: capacitacdo/substituicdo de professores
que frequentemente possuem avaliacdo negativa; resolugdo de problemas que

ocasionam insatisfacdo do estudante, dentre outros.

Neste sub-constructo o sistema de avaliacdo de desempenho recebeu 4 (quatro)
indicadores: indices de satisfacdo dos estudantes em relacdo aos docentes, componentes

curriculares, a biblioteca e infraestrutura, além de indice de avaliacdo docente.

Na sequéncia, o Quadro 31 demonstra os indicadores sugeridos para o constructo

gestdo, sub-constructo procedimentos académicos/processos internos.

INDICADORES DESCRICAO T/R
~ 9 i
9N % qe a_antrega dos compromissos. Total de docentes que cumprem os comprimissos
o] académicos (planos de ensino, diario - ) =
o académicos dentro do prazo no periodo em relagcdo ao total] T
Q = @ | de classe, notas) dentro do prazo no
< . =0 ) de docentes
= |[OwWw Z periodo
w |FAox
W lo<uw
o E;) %E E | Ntmero de estudantes atendidos via % de estudantes atendidos em relagédo ao total de T
,9 590 sistemas informatizados estudantes no periodo
o [zC0
2 323
5 3 “§J g Quantidade de processos mapeados,| NUmero de processos mapeados em relagao ao total de T
Z |280 realizados e implantados processos solicitados
O |Pwe
O oo
8 Quantidade de processos Quantidade de processos implantados em relacéo ao total T
o implantados de processos mapeados
T=Tendéncia R= Resultado

Quadro 31 Constructo Gestao: Procedimentos académicos/processos internos
Fonte: Autor

O constructo procedimentos académicos/processos internos tem seu grau de
importancia, pois com a evolu¢do da informdtica, é necessdrio informatizar os
processos, proporcionando vantagens de redug@o de custos, aliado a maior satisfacdo

por parte dos estudantes, que preferem encaminhar os procedimentos tais como
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matricula, boletos de mensalidades, dentre outros, pela internet, reduzindo o tempo de

atendimento presencial, evitando filas enormes.

Verifica-se por meio do Quadro 31, que o sub-constructo procedimentos
académicos/ processos internos contém 4 indicadores, que estdo relacionados a
mapeamento de processos e implanta¢do; nimero de estudantes atendidos via sistema
informatizado, além de percentual de entrega dos compromissos académicos dentro do

prazo.

O Quadro 32 demonstra os indicadores elencados para o constructo gestdo, sub-

constructo conhecimento e inovacao.

INDICADORES DESCRICAO T/R
Quantidade de acessos aos produtos | Nimero de acessos aos novos produtos em relagdo ao total T
o ofertados de produtos ofertados
'f_: 5 Contratos de prestagdo de servico NUmero de contratos de prestlagao de servigos efetivados T
n |EO no periodo
w &) E o)
o E:’ w ‘6 Numero de projetos executados em , . =
s = , ) Numero de projetos aprovados em relagdo ao total de
O |[E=2< relagdo ao nimero de projetos . . T
£ Qo> h - projetos enviados
8 % w O | enviados para os orgaos de fomento
Iz
r |0z= ~ - =
= & 6wl quantidade de empresas incubadas NUmero de empresa incubadas em relagéo ao total de
Z |20 empresas cadastradas
8 @ N? de depésitos de patentes Numero de depésitos de patentes encaminhadas
o Numero de projetos executados em relagdo ao total de
N@ projetos executados : R
projetos aprovados
T=Tendéncia R= Resultado

Quadro 32 Constructo Gestao: Conhecimento e inovaciao
Fonte: Autor

A inovagdo estd presente no dia a dia das pessoas e empresas. A universidade
precisa ter presente essa questdo, formando pessoas empreendedoras, principalmente em
cursos ligados a area de gestdo. Uma regido poderd melhorar sua economia e promover
o desenvolvimento regional se houver investimentos em conhecimento e inovagdo, e
uma IES tem papel fundamental nesse processo. Assim sendo, a inovacdo e geracdo de
patentes, pode ser uma forma de melhorar a questdo sustentabilidade de uma IES no
médio e longo prazo, reduzindo a dependéncia da origem de recursos de mensalidade de

estudantes de graduacao.

Por meio do Quadro 32, visualiza-se a indicag¢do de 6 (seis) indicadores para o
constructo conhecimento e inovagdo, os quais estdo relacionados a contratos de

prestacao de servico, nimero de empresas incubadas e nimero de depdsitos de patentes.

Por fim, ainda dentro do constructo gestdo, o sub-constructo infraestrutura é

apresentado no Quadro 33.
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INDICADORES DESCRICAO T/R
N de salas de aula por estudante % de m2 de salas de aula por estudante T
N© de laboratérios por estudante % de m2 de laboratérios por estudante T
N? de auditérios por estudante % de m2 de auditérios por estudante T
N de sanitarios por estudante % de sanitarios por total de estudantes T
< N¢ de areas de convivéncia % de m2 de areas de convivéncia por total de estudantes T
o S CPs — -
E NE de &reas para préticas desportivas % de m2 de areas para praticas desportivas por total de T
5 estudantes
o
19,: 5 N¢ de salas destinandas a atividades | % de salas ocupadas para atividades técnicas e de gestao T
0 g técnico-administrativas e de gestao (m2)
w
0] o
o 'Z" Taxa de ocupagéo de salas de aula N¢ de salas de aula utilizadas/ total de salas disponiveis R
'_ .
O O i i ) . .
=) = Investimentos em equipamentos por R$ investido em equipamento/ estudante T
o g total de estudantes
'J) T Idade média dos equipamentos Idade média dos equipamentos (meses)
5 5 Ne¢ de acervo bibliogréfico por Quantidade de volume em acervo bibliogréfico por R
o % estudante estudantes
g Total de area construida por Area construida/estudante (m#estudante) T
g estudante _
n . . Area construida/ area total disponivel (m2 construida/total de
Total de 4rea construida geral . ) . T
area disponivel)
. . Area de estacionamento construida/estudante
Total de area de estacionamento T
(m?/estudante)
Avaliagdo qua]ltatlva dos prédios indice de avaliagdo da qualidade das edificagées T
equipamentos
T=Tendéncia R= Resultado

Quadro 33 Constructo Gestao: Infraestrutura
Fonte: Autor

Indicadores para o sub-constructo infraestrutura é importante pois aborda as
questdes relacionadas as edificagdo e condi¢des de salas de aula, biblioteca, dentre
outros. Esse sub-constructo também faz parte das avaliacdes de comissdes de
reconhecimento e recredenciamento de cursos, além de fazer parte da nota em

avaliagdes do CC e IGC.

Por meio do Quadro 33, verifica-se que foram inseridos 15 (quinze) indicadores,
que estdo relacionados a salas de aulas, laboratérios, auditérios, espacos destinados a
convivéncia, estacionamento e gestdo.Também sugeriu-se indicadores sobre acervo

bibliogréfico e relacionados a conservacdo de equipamentos e prédios.
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CAPITULO IV

4 VALIDACAO DO MODELO DE DESEMPENHO

Neste topico, apresentam-se os dados referentes a avaliagdo do painel de sistema
de avaliacdo de desempenho organizacional, considerando-se os itens: (I) instrumentos

de pesquisa; (II) Coleta dos dados, e, (II) Anélise dos dados.

4.1 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Para a constru¢do do modelo seguiu-se alguns passos, ou seja: utilizacdo de
literatura (livros, teses, dissertacdes e artigos cientificos) identificando-se diversos
indicadores, os quais foram submetidos a um grupo focal de uma IES Comunitéria. Para
descaracterizar um estudo de caso especifico de uma IES, levando-se em conta que o
modelo podera ser aplicado as demais IES comunitarias, a validacio foi efetuada por
gestores de IES comunitérias.Assim sendo, os indicadores que permaneceram no quadro
apods o grupo focal, fizeram parte do modelo que deve passar pela avaliagdo de gestores

de IES comunitarias, concluindo o painel de avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo do modelo ocorreu por meio da aplicagdo de um questiondrio, o
qual apresenta informagdes sobre os constructo e sub-constructo em que os indicadores
estdo lotados; os indicadores propriamente ditos; Descri¢do dos indicadores e a escala

likert de 1 a 5, conforme se verifica no Quadro 34, apéndice I.
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GRAU DE IMPORTANCIA

INDICADORES DESCRICAO
1 2| 3] 4|5

Numero de acessos aos novos produtos

Quantidade de acessos aos =
em relagéo ao total de produtos

produtos ofertados

relagéo ao total de empresas
cadastradas
Numero de depésitos de patentes
encaminhadas

incubadas

ofertados
o Contratos de prestagao de NUmero de contratos de prestacédo de
‘,E Servico servicos efetivados no periodo
f Numero de projetos executados
G} o em relagdo ao numero de NUmero de projetos aprovados em
%) 'E‘; projetos enviados para os orgaos| relagédo ao total de projetos enviados
9 <>’1 de fomento
Q 0 NUumer mpresa in m
2 pd Quantidade de empresas Umero de empresa incubadas e
'_
%)
2
o
(&

Ne de depdsitos de patentes

Numero de projetos executados em

0
N* projetos executados relagéo ao total de projetos aprovados

SUB-CONSTRUCTOS: CONHECIMENTO E

Quadro 34 Questionario aplicado a gestores de IES Comunitarias
Fonte: autor

Por meio do Quadro 34, apresenta-se de forma parcial, o questiondrio
encaminhado para gestores de IES comunitdrias, no qual apresentou-se um rol de
indicadores para anélise de desempenho institucional, elaborado a partir de referencial
tedrico (e contribui¢do de grupo focal), sendo dividido por constructo e sub-constructo
de acordo com a especificidade. Solicitou-se aos respondentes que avaliassem cada
indicador, de acordo com o grau de importincia quanto a sua aplicabilidade em IES
Comunitarias. A escala likert permitia atribuir nota de 1 a 5 conforme segue:

1 — sem importancia
2 — pouco importante
3 —indiferente

4 — importante

5 — muito importante

O questiondrio completo estd inserido no apéndice I, deste trabalho, tendo em
vista que o Quadro 34 apresenta apenas o sub-constructo conhecimento e inovagdo, no

constructo gestao.
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4.2 COLETA DE DADOS

A construcdo do painel de indicadores iniciou pela sele¢do de indicadores, por
meio de uma pesquisa bibliografica em livros, teses, dissertacdes e periddicos. Para
auxiliar na selec@o de indicadores, utilizou-se um grupo focal em uma IES Comunitéria,

surgindo varios indicadores, os quais foram incluidos no modelo proposto.

Apés confrontagdo entre a literatura e o grupo focal, elaborou-se um quadro
contendo vérios indicadores, submetidos a gestores de IES Comunitarias para avaliagdo,
utilizando-se a escala Likert de 1 a 5, conforme a percepcao do grau de importancia por

parte do respondente.

As IES Comunitédrias podem ser divididas em trés categorias, de acordo com a
iniciativa de criacdo. (I) Fundacionais: Refere-se ao modelo catarinense, pertencentes a
ACAFE, as quais foram criadas por Lei Municipal ou Estadual; (II)
Comunitarias/Laicas: Tiveram como origem a comunidade e/ou sociedade civil de uma
cidade ou regido, tendo como exemplo as IES pertencentes ao COMUNG (modelo
gatdcho), dentre outras estabelecidas em varias regides do Brasil; (III) Confessionais:

Possuem origem em entidades religiosas.

No momento se tem dificuldades em quantificar de forma correta o niimero de
IES Comunitarias no Brasil. No sistema E-mec existem apenas dois modelos de IES:
publicas e privadas, sendo que as Comunitérias estdo classificadas como privadas. A
partir da Lei 12.881/2013 de 12 de novembro de 2013, reconhece a categoria de
Comunitarias, sendo que as IES precisam atualizar o cadastro, o que pressupde-se que
levara meses para se ter o nimero correto. Acredita-se que ao informar o censo de 2014,
que ocorrera em 2015, poderd se ter o nimero preciso de IES classificadas como

Comunitarias.

Por meio de sites da ABRUC - Associacdo Brasileira das Universidades
Comunitdrias, identifica-se 54 IES, dentre as quais, fundacionais, comunitérias/laicas e
confessionais. 12 IES estdo associadas no COMUNG - Consoércio das Universidades
Comunitarias Gauchas, e 15, pertencentes a ACAFE — Associacdo Catarinense das
Fundacdes Educacionais. Dentre as Confessionais, tem-se as que sdo associadas a

ABIEE — Associacdo Brasileira de Instituicdes Educacionais Evangélicas e a ANEC —
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Associag@o Nacional de Educagdo Catdlica do Brasil. No entanto, nem todas as IES sdo

associadas as suas entidades, o que dificulta a precisdo dos nimeros.

Por meio do site http://pt.wikipedia.org/, identificou-se 189 IES classificadas

como Comunitarias e/ou filantrépicas. Embora ndo sejam dados oficiais, tem-se uma

estimativa no namero de comunitarias no Brasil.

Para validar o modelo, projetou-se uma amostra minima de 6 (seis) IES
Comunitarias, sendo 2 (duas) de cada modelo: fundacional (modelo ACAFE),

comunitarias (modelo COMUNG) e confessionais.

Nesse sentido, encaminhou-se o questiondrio, de forma aleatéria, para
aproximadamente 20 (vinte) IES Comunitérias dos trés segmentos, tendo retornado 3
(trés) questionarios respondidos de IES fundacionais (ACAFE); 2 (duas) Comunitarias
associadas ao COMUNG e 4 (quatro) confessionais. O Quadro 35, visualiza o nome das
IES respondentes, qual o segmento que pertencem, cargo do respondente e titulagdo

dos respondentes.

Univille ACAFE Pr6-Reitor Adm Doutor

Univali ACAFE Pr6-Reitor Adm Mestre

Unisul ACAFE Pr6-Reitor Adm Mestre

Univates COMUNG Reitor Doutor

URI COMUNG Diretor de Unidade Mestre

PUC/SC Confessional Diretor Adm Mestre

PUC/RS Confessional Pr6-Reitor de  pesquisa, | Doutor
inovacdo e desenvolvimento

Unisinos Confessional Coordenadora da | Mestre
Controladoria Académica

Sao Camilo Confessional Pré-Reitor Académico Doutor

Quadro 35 IES participantes da pesquisa

Fonte: Autor
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4.3GRAU DE IMPORTANCIA INDICADORES

Os modelos de IES Comunitarias existentes (fundacionais, comunitirias e
confessionais) possuem caracteristicas semelhantes. No entanto entendeu-se que a
andlise por segmento/modelo, poderd trazer informacdes mais uniformes entre os
respondentes. Os respondentes atribuiram notas de 1 a 5, de acordo com a aplicabilidade
em IES Comunitérias, sendo 1 sem importancia e 5 muito importante. Estabeleceu-se
como nota de corte,os indicadores avaliados que obtiveram média inferior a 3,5,
excluindo-se do modelo proposto. Também para facilitar a andlise separou-se os
indicadores por constructo e sub-constructo. Os Quadros 36 e 37 visualizam as médias

doconstructo ensino, sub-constructo graduagao.

INSTITUIGOES wepia | pesvio
INDICADORES DESCRIGCAO AQAFE COMUNG CO[\IFEC GERAL| PADRAO
MEDIA| MEDIA | MEDIA
Obtencéo de conceito institucional
Cl igual ou superior a 4 (Cl) igual ou superior a 4 47 4,5 4,75 4,6 0,4714
estabelecido pelo MEC
Obtengéo de Indice Geral de Cursos
IGC igual ou superior a4 | (IGC) com notaigual ou superior a 41, 45 475 45 | 06849
em todos os cursos avaliados pelo
MEC
o Cursos reconhegdos ou em | Minimo de 60% reconhgcndos ou em 43 5.0 4 4.4 1,0541
< reconhecimento fase de reconhecimento
o &,;)" Numero total de estudantes
S . . = .
% 9( Numero d'e estudantes matnculaqos na gradyagao , pos: 47 45 45 46 0,4969
2 = matriculados graduagéo lato e stricto sensu,
w ] extensdo em EAD
,6 5 Numero dte estudante por | Média do nimero de estudantes por 5.0 45 425 46 0,4969
3 S urma turma
T z — -
el B Estudantes/n. curso | Media do numero de estudantespor| o |40 | 325 | 3g | 11547
2 2 total de cursos
& — -
o 8 Docentes/n. cursos Média do nimero de docentes por 4,0 4,0 3,5 3,8 1,2273
s total de cursos
=) o >
? Estudantes/docentes | 101 d0 numero total de estudantesf -, 5 40 4 a1 | 07370
por total de docentes
Média do nimero total de estudantes
Estudantes/docentes Tl por total de docentes em Tempo 3,3 4,5 4,25 4,0 0,6667
Integral (TI)
Trancamentos, desisténcias % de trancamentos, desisténcias e
X cancelamentos em relagdo ao 4,7 4,0 4,75 4,5 0,6849
e cancelamentos ,
numero total de estudantes

Quadro 36 Indicadores Ensino Graduacio (i)

Fonte: Autor

Efetuando-se a andlise do Quadro 36, percebe-se que ndao houve grandes

disparidades entre os respondentes dos trés segmentos de IES Comunitérias
pesquisadas, o que pode ser verificado por meio do desvio padrio, apresentado na
ultima coluna do quadro, exceto para os indicadores cursos reconhecidos ou em

reconhecimento; estudantes/n.Curso; docentes/n.Cursos; avaliagdo ensino-aprendizagem
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e, nimero de estudantes que realizam estdgios obrigatdrios que apresentam desvio

padrdo acima de 1, devido a variabilidade das respostas. O ensino de graduacdo tem

sido a atividade principal das IES, sendo que os indicadores foram bem avaliados. Das

IES da ACAFE, a menor média dentre os indicadores constantes no Quadro 36, ficou

com o indicador “estudantes/docentes TI” com média 3,3, sendo este indicador

pontuado em 4,5 nas IES do COMUNG e 4,25 entre as confessionais.

Entre as IES do COMUNG, 4 (quatro) indicadores tiveram média 4 (quatro),

considerando todos os indicadores em importante e muito importante. Estes indicadores

possuem média similar as IES da ACAFE e Confessionais.

INSTITUICOES MEDIA | DESVIO
INDICADORES DESCRICAO AQAFE COMUNG CO[\IFEC GERAL| PADRAO
MEDIA| MEDIA | MEDIA
indice de expectativa dos |Nota comparativa entre a expectatival
estudantes antes e apds antes e ap6s entrar no ensino 4.3 4,5 4 43 0,6285
entrar no ensino superior superior
Conceitos ENADE E CPC Conceitos obtidos nas avaliagdes 43 4,5 5 4,6 0,4714
Taxa de conclusao da Medida do tempo entre a entrada e
= saida do estudante no curso de 3,7 4,0 4,25 4,0 0,6667
graduacéao -
graduagao
Avahagaq Ensino- Ensmo-Aprgndgaggm na avaliagao 47 45 375 43 12273
Aprendizagem institucional
] . =
6 Numero de cursos de graduagéo,
o < Numero de cursos novos  |pos-graduagao lato-sensu, cursos def 3,3 3,5 4 3,6 0,9428
z 8 extensao presencial e em EAD
%) <
E g indice de procura dos cursos Indice de procura dos cursos
o o) p ofertados em vestibular e processos| 4,3 4,5 4,75 45 0,4969
= = ofertados .
O o seletivos
2 o)
.n_: E NUmero de novos cursos de
% %’ N¢ novos cursos efetivados | graduacéo efetivados com relagéo 4,0 4,5 3,75 4.1 0,9428
8 Q ao total de novos cursos ofertados
o
2
7] Insumos exigidos nas Atender integralmente os insumos
. 9 exigidos pelo MEC em relagédo ao 5,0 45 4,5 4,7 0,4714
avaliagdes do MEC e CEE . .
total de insumos avaliados
Ne de Estudantes que o ’
realizam estagio nao N de Estudantes que realizam 3,7 35 4 37 | 1,0304
o estagio ndo obrigatério
obrigatério
TCCs transformados em Numero de TCCs transformados em
atividade produtiva atividade em relagdo ao numero total] 3,7 4,0 4 3,9 0,9938
p de TCCs defendidos por semestre

Quadro 37 Indicadores Ensino Graduacao (ii)

Fonte: Autor

A média dos indicadores relacionados ao ensino de graduacdo, dentre as IES

confessionais, Quadro 36, em sua maioria, ficou entre importante e muito importante,

apresentando a menor média (3,25) o indicador “estudantes/nimero de curso, que

obteve média geral 3,8. Também obteve média 3,5 no indicador “docentes/nimero

cursos, que apresentou média 4 no segmento ACAFE e COMUNG.
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Seguindo a andlise de indicadores relacionados ao ensino de graduagdo (ii),
Quadro 37, visualiza-se que na média das IES pertencentes a ACAFE, 4 (quatro)
indicadores obtiveram média inferior a 4 (quatro). Tanto o segmento COMUNG quanto
confessionais tiveram apenas 2 (dois) indicadores com média abaixo de 4 (quatro).
Dentre eles, percebe-se que os indicadores “nimero de cursos novos” e “numero de
estudantes que realizaram estagio nao obrigatério”, ndo foram considerados importantes

e muito importantes pelos segmentos ACAFE e COMUNG.

Embora o indicador “taxa de conclusdao da graduagdo” foi considerado
importante para as IES COMUNG e Confessionais, obtendo média 4,0 e 4,25
respectivamente, no segmento ACAFE apresentou média de 3,7. Da mesma forma, o
indicador “TCCs transformados em atividade produtiva” obteve média de 3,7 na

ACAFE, e 4 nos demais segmentos.

No segmento confessionais, os indicadores “avaliagdo ensino-aprendizagem” e

“ndmero de cursos novos” foram avaliados com média inferior a 4, representando 3,75.

Dos 20 (vinte) indicadores elencados no constructo ensino, sub-constructo
graduagdo, 15 apresentaram média geral acima de 4 (importantes), e 5 (cinco) com
média entre 3,6 a 3,9, considerando-se todos os indicadores como importantes, motivo

pelo qual foram mantidos.

Por meio do Quadro 38, pode-se visualizar os indicadores relacionados ao
constructo ensino, sub-constructo pés graduacgio laro-sensu. Percebe-se que todos os 4
(quatro) indicadores foram avaliados como importantes por todos os respondentes. As
médias sdo similares para os trés segmentos. O indicador “nimero de estudantes
matriculados” foi o que apresentou maior diferenca, sendo 4,3 para os respondentes da
ACAFE e 5,0 para o segmento COMUNG. O desvio padrio também ndo apontou

diferenca significativa entre todos os respondentes, ndo apresentando grandes variagdes.
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INSTITUICOES .
M MEDIA | DESVIO
INDICADORES DESCRIGAO ACAFE | COMUNG) CONFEC] xerat | PADRAO
MEDIA ]| MEDIA | MEDIA
Ndmero Qe estudantes Numero total d’e estudantias 43 5.0 475 47 04714

& a matriculados. matriculados na pés-graduagao lato
2| o2
a |l %6
z 05 Trancamentos, desisténcias % de trancamentos, desisténcias e
- ’ cancelamentos em relagéo ao 43 4,5 4,5 44 | 0.4969
(o] 55 e cancelamentos ,
5 E3 ndmero total de estudantes

=
-] < - -
E | 32 | Namerode cursos novos Numero de cursos de P6s- 43 40 425 | 42 | 06285
UZ) 3 8 Graduagdo Lato Sensu
8 GDJ é Numero de novos cursos de Pos-

® S | N2 novos cursos efetivados | Graduacdo Lato Sensu efetivados | -, 5 45 475 | 46 | 04714

com relagéo ao total de novos
cursos ofertados

Quadro 38 Indicadores ensino pos-graduacio lato-sensu

Fonte: Autor

Ainda dentro do constructo ensino, elencou-se indicadores para o sub-constructo

p6s-graduacio stricto-sensu, conforme apresentado no Quadro 39.

INSTITUICOES i
M MEDIA | DESVIO
INDICADORES DESCRIGAO ACAFE | COMUNG] CONFEC) zerar | PADRAO
MEDIA | MEDIA | MEDIA
Numero de estudantes Numero total de estudantes 40 40 45 42 07857

8 matriculados matriculados no Stricto Sensu. ’ ’ ’ ’ ’

E Média do nimero total de estudantes

8 Estudantes/docentes Tl por total de docentes em Tempo 5,0 3,5 4,75 4,4 0,9558

= Integral (TI)

Q

E Trancamentos. desisténcias % de trancamentos, desisténcias e
o @ ’ cancelamentos em relagdo ao 4,7 3,5 4,75 4,3 0,9558
> (e} e cancelamentos .
= '3 numero total de estudantes
=4 <
w 2 Nimero de novos cursos de Pés-
o P~ . .
5 é N® novos cursos efetivados Graduagdo S}ncto Sensu efetivados 3,3 3,5 3,5 3,4 1,3426
g [0} com relagéo ao total de novos
E § cursos ofertados

Ne de participagdes em -

b4 - 9
Q o congressos, seminarios, 7 de docentes que pammpam’ de 3,7 45 4 4,1 0,6667
o = congressos, seminarios po periodo

8 entre outros

o

[ o R % -

5 N¢ de participagdes docentes| % de docentes que participam de 3.0 40 4 37 0,8165

% em bancas externas (redes) bancas externas/semestre

2 D tes e discentes

o ocentes e discentes em o .

2 processos de N? de docentes e discentes em 33 45 45 41 | 07370

. 8 o processos de internacionalizagao
internacionalizagéo

Quadro 39 Indicadores ensino pés-graduacio stricto-sensu

Fonte: Autor

O Quadro 39 visualiza os indicadores relacionados ao ensino de pds-graduacio

lato-sensu, necessario para IES com starus de Universidade. Foram elencados 7 (sete)

indicadores, submetidos para avaliacdo de gestores de IES Comunitarias. Com base nas

respostas dos gestores das IES pertencentes ao sistema ACAFE, 4 (quatro) indicadores,

ou seja: em torno de 57% obtiveram média inferior a 4. As IES confessionais atribuiram
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uma maior importancia desses indicadores, em relacdo as IES do sistema ACAFE e
COMUNG, obtendo a maior média. No entanto, o indicador “ndmero de novos cursos
efetivados” ndo foi considerado importante pelos respondentes, obtendo-se média entre
3,3 e 3,5 nos trés segmentos, com média geral 3,4. Esse mesmo indicador, apresentou
um desvio padrdo superior a 1, indicando uma variag@o significativa entre a maior e a
menor pontuagdo atribuida entre os respondentes. Pela linha de conte estabelecido em
3,5, esse indicador devera ser suprimido do painel, pois a média geral ficou em 3,4.
Embora o indicador “nimero de participacdes docentes em bancas externas (redes)

tenha obtido média geral 3,7, obteve a menor média (3,0) no segmento ACAFE.

Desta forma, tomando-se como referéncia as médias gerais de cada indicador,
optou-se por excluir o indicador nimero de novos cursos efetuados, submetido para

avaliac@o dentro do constructo ensino, sub-constructo pds-graduagao stricto-sensu.

O constructo pesquisa, sub-constructo grupos de pesquisa, por meio do grupo

focal, sugeriu 4 (quatro) indicadores, conforme apresentado no Quadro 40.

INSTITUIGOES wepia | pesvio
INDICADORES DESCRICAO ACAFE | COMUNG] CONFECH seraL | PADRAO
MEDIA] MEDIA | MEDIA
w N® de projetos financiados e . ) . =
o o
< | o néo financiados/professor- | . de projetos financiados e ndo 43 50 4,25 45 | 06849
%) 0 < ) financiados/professor-pesquisador
3 6. o pesquisador
% ~§ ~E
i 9 ; 9 ;
a 5 E % de professores envolyldos % de professores envolyldos em 33 45 425 40 0.8165
o) 5 5 em projetos de pesquisa projetos de pesquisa
=
ol 22
-] < o i o i
E 5 g Ne de esFudantes/ quS|stas Ne¢ de esltudantes/ bqlswtas 40 40 425 41 07370
5 % o envolvidos nos projetos envolvidos nos projetos
@ o
g\l c= Carga horaria d
3 g ga horéria dos L .
£ pesquisadores dedicada a | C2'9@ hordria dos pesquisadores |4 40 3,75 36 | 1,0857
1%} projetos dedicada a projetos

Quadro 40 Indicadores pesquisa: grupos de pesquisa
Fonte: Autor

Por meio do Quadro 40, verifica-se que dos 4 (quatro) indicadores sugeridos, a
média obtida pelos respondentes da ACAFE, o indicador ‘“nimero de
estudantes/bolsistas envolvidos nos projetos” foi considerado indiferente, com média
3,0. Também o indicador “percentual de professores envolvidos em projetos de pesquisa
ficou com média 3,3, ndo sendo considerado importante. Este tltimo indicador foi o que
obteve menor média entre os respondentes, pois entre as confessionais obteve 3,75,

ocasionando um desvio padrio acima de um. Em geral, embora com pequena margem
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de diferenca, as IES associadas ao COMUNG atribuiram maior importancia para o sub-

constructo analisado, ficando bem proximo as IES confessionais.

Dentro do constructo pesquisa, optou-se por criar o sub-constructo programas de
stricto-sensu, local em que ocorre um maior volume de pesquisas. O Quadro 41
demonstra o resultado da avaliacio dos indicadores propostos, referente ao pds-

graduagdo stricto sensu.

INSTITUIGOES wepia | pesvio
INDICADORES DESCRICAO ACAFE ] COMUNG] CONFECY seRraL | PADRAO
MEDIA| MEDIA | MEDIA
a
%)
2 . . . -
% 3 Numﬁrbcri:aedirsngos Numero dir%lgl?gg:goes em 47 5.0 45 47 04714
3 = p . p
2133
2l c2
o o
o) 1) Conceito dos programas de Atingir as notas exigidas para
5 5 g mestrados manutengédo dos programas 50 45 425 4.8 0,4969
2 =
[ ol
g 5o Produtividade docente N¢ de artigos publicados/docente 4,3 4,5 4,5 4.4 0,6849
318
o Q Producéo cientifica em % de produgéo cientifica em relagao
% relagdo ao nimero de ao total de discentes e docentes nos| 4,3 4,0 4,5 4,3 0,6667
Z docentes e discentes programas

Quadro 41 Indicadores pesquisa: programas stricto-sensu
Fonte: Autor

O Quadro 41evidencia os resultados da pesquisa sobre a dimensdo ensino, sub-
eixo programas de stricto-sensu. 5 (cinco) indicadores foram submetidos para avaliagdo
dos respondentes, sendo que todos os indicadores foram avaliados como importante
e/ou muito importante. Dentro do sub-constructo analisado, as IES do COMUNG
atribuiram melhor média entre os demais segmentos. A menor média foi o indicador
“ndmero de artigos publicados em periddicos” entre os respondentes de IES
confessionais, ficando com média de 3,75. Percebe-se por meio do desvio padrdo que

nao houve uma discrepancia entre as respostas.

O constructo extensdo, foi classificado em apenas um sub-constructo, ou seja:
programas, projetos e atividades de extensdo, tendo 8 (oito) indicadores, conforme se

verifica no Quadro 42.

Verifica-se que 50% dos indicadores obtiveram média geral inferior a 4 (quatro),
embora bastante préximo desse indice. O indicador “carga hordria destinada a extensdo”
que apresentou a menor média, 3,7 no geral, obteve 3,7 nas IES do sistema ACAFE e

3,5 nas confessionais, ndo sendo considerado importante. O indicador “nimero de
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publicacdes divulgados na imprensa” também foram avaliadas como ndo importante
para as IES do COMUNG e confessionais, com média 3,5. No entanto, todos os
indicadores serdo mantidos, pois na média geral, nenhum ficou com média abaixo da
linha de corte que foi definido em 3,5. Efetuando-se a andlise do desvio padrao,
verifica-se que os indicadores nimero de publicacdes divulgados na imprensa; nimero
de estudantes que atuam como monitores com bolsa de extensdo, e, carga horaria

destinadas a extensdo apresentaram indices superiores a um.

Os demais indicadores do sub-constructo programas, projetos e atividades de

extensdo permaneceram com média semelhante entre os trés segmentos.

INSTITUIGOES wepia | pesvio
INDICADORES DESCRICAO AQAFE coMUNG CO[\IFEC GERAL | PADRAO
MEDIA| MEDIA | MEDIA
ol Ne de novos cursos de Extenséo
& N2 novos cursos efetivados | efetivados com relagéo ao total de 4,7 5,0 4,5 4,7 0,4714
9( novos cursos ofertados
a
> N¢ de eventos/cursos de
':( extensao ofertados a N¢ de eventos/cursos 4,3 45 4,25 4,4 0,6667
w comunidade
o ! o
< 9 N¢ de eventos e curso de
& - .
21 5 extensdo efetivados com N2 de eventos/oursos 40 | 35 4 38 | 08749
w g recursos da assisténcia
i) £ social
o 2 2 Ne de eventos de extenséo
'6 b= E voltados a insergao N¢ de eventos/cursos 4,0 4,5 4,5 4,3 0,4714
E é ﬁ comunitaria
= o N - ) N - )
% g Ne de publlgagoes divulgados| Ne¢de publlgagoes divulgados na 43 35 35 38 11331
o) a na imprensa imprensa
o =
'9 N® de estudantes que atuam N¢ de estudantes que atuam como
Q como monitores com bolsa ; N = 4,0 3,5 4,25 3,9 1,1547
E - monitores com bolsa de extensdo
T de extensao
%) L ) R o L ) R
% Carga horaria d?stmadas a % de carga rjorana destinadas a 37 40 35 37 11547
5] extensao extensao por docente
) - - -
8 Receita captada vn_a projetos VquAme de recursos (R$) captad_os 5.0 5.0 45 48 0.6285
de extenséo advindos de projetos de extensao

Quadro 42 Indicadores extensdo: programas, projetos e atividades de extensao

O constructo gestdo,

€

Fonte: Autor

2z

0 que possui maior nimero de sub-constructos,

totalizando 8 (oito). O Quadro 43, demonstra os indicadores do constructo gestdo sub-

constructo gestdo académica.

Por meio do Quadro 43, verifica-se a médias dos 8 (oito) indicadores que fazem

parte do sub-constructo gestdo académica, dos quais, 2 (dois) obtiveram média inferior a
4,0. As melhores médias surgiram por meio dos respondentes pertencentes ao
COMUNG, seguido das confessionais. O indicador com menor média 2,7, pouco
importante, refere-se ao indicador “tempo de experiéncia em docéncia no ensino

superior”, no segmento ACAFE.
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INSTITUICOES ,
- MEDIA | DESVIO
INDICADORES DESCRIGAO AQAFE COMUNG CO[\IFEC GERAL | PADRAO
MEDIA| MEDIA | MEDIA
Corpo Docentg em regime de| N° de docentes integrais em relagao 47 5.0 475 48 0.4157

< tempo integral ao total de docentes

&} o

s Titulag&o Docente N* de docentes doutores, mestres e}, ; 5,0 475 | 48 | 04157

% especialistas
ol & % de estudante/docente | ° 4€ estudante por docenteem | -, 45 425 | 43 | oeess
‘,‘E < tempo integral
9] @]
] Z . A .
5 ,(7) Te[npq de experiéncia em Tempo de experiéncia em docéncia 27 40 425 36 0,9428
5 A docéncia no ensino superior no ensino superior
= (O
O . o Q 1
S o) N t'ie componentes Ne de compo?entes curriculares de 3.0 45 4 38 1,0304
E 5 curriculares/ docente atuagao por docente
%) > ] 41 %
2 Z Cumprimento de horérios de % de t’urmas que cumprem 0s 43 40 375 40 13333
8 5 aula horarios de aula/docente

% Indice de atualizag&o dos % de proietos pedagdgicos

o projetos pedagégicos de  0€ projetos pedagog 4,0 4,5 3,75 41 | 1,1547

o atualizados/ano

] curso

@ % de docentes que cumprem carga

Cumprimento de caga horaria| hgraria P 9 4,3 4,5 3,75 4,2 1,2862

Quadro 43 Indicadores gestao académica

Fonte: Autor

Esse mesmo indicador foi considerado importante pelos respondentes dos outros

segmentos pesquisados, elevando a média geral para 3,6, permanecendo no painel, pois

ficou com nota superior a nota de corte que € de 3,5. O mesmo ocorreu com o indicador

“ndmero de componentes curriculares/docente, que obteve média 3,0 no sistema

ACAFE, 4,5 no COMUNG, e, 4,0 nas confessionais. Os demais indicadores foram

avaliados como importante e muito importante por todos os respondentes. No entanto,

percebe-se que 50% dos indicadores do sub-constructo apresentaram desvio padrdo

superior a um, demonstrando uma discrepincia entre os pesos atribuidos aos

indicadores pelos respondentes.

Na sequéncia, o Quadro 44, sub-constructo

evidencia 2 (dois) indicadores.

comunica¢gdo com a sociedade,

INSTITUICOES i
M MEDIA | DESVIO
INDICADORES DESCRIGAO AQAFE COMUNG CONFEC GERAL | PADRAO
MEDIA] MEDIA | MEDIA

,g 5 ; % de estudantes do ensino médio
@ 5 8 " Perqepgac? da Marca na que lembram dg_marca em 5.0 5.0 475 49 03143
6 |22y comunidade interna e externa| pesquisa, na Regido de atuagao
R e 9( < institucional
S R
o |lz<y
21928
E z % 17} Garantir a percepgéo da % de pessoas que lembram da
% 8 % Marca na comunidade interna] marca em pesquisa na Regido de 5,0 5,0 4,75 4,9 0,3143
8 o e externa atuacéo institucional

Quadro 44 Indicadores comunica¢io com a sociedade

Fonte: Autor
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Verifica-se que a média geral de cada indicador somou 4,9, considerados muito
importante por todas as IES comunitirias pesquisadas. No sistema ACAFE e
COMUNG, e, 4,75 nas confessionais. Percebe-se que sdo indicadores “fortes” pois
grande parte das ag¢Ges sdo voltadas para a comunidade, o que proporciona visibilidade
da marca, e pode ser visualizado por meio do desvio padrio que apresentou uma

variagdo muito pequena entre os indicadores.

Por meio dos Quadros 45 e 46, pode-se verificar os indicadores submetidos para

avaliagdo que somam 19 (dezenove).

Os 10 (dez) indicadores constantes no Quadro 45Indicadores gestdo: equilibrio
econdmico financeiro (i),obtiveram uma média considerada importante por todos os
respondentes, sendo que a menor média geral é de 4,4. No sub-constructo analisado, a
menor média foi obtida nas IES confessionais, embora ndo se verifica uma diferenca

significativa entre os 3 (tr€s) segmentos pesquisados.

INSTITUICOES vepia |l pesvio
INDICADORES DESCRIGAO ACAFE | COMUNG] CONFEC] ~-rni | pADRAO
MEDIA | MEDIA | MEDIA

% de Gasto com folha de pagamento|
(salarios e encargos) em relagédo a 5,0 5,0 4,5 4.8 0,4157
receita total

Comprometimento da receita
com folha de pagamento

Ociosidade de créditos | 7° 46 oréditos ndo matriculados em | 5 5,0 425 | 48 | 04714
relagdo ao total de créditos ofertados

o

o

w

o

Z

<

Z

[

8 Grau de endividamento % de dividas contraidas por periodo 4,7 4,5 4,75 4,6 0,4714
ol = m . -
L Q Redugéo de despesas gerais 7 de rEdugao_ de despgsas gerais 47 45 4,25 45 0,4969
5 % em relacdo a receita total
w &} . i i
o o Resultado operacional Receita operacional menos Custo | ¢ 5,0 4,75 49 | 03143
5 o operacional
5 o % i ’ . tid
=) & Icapacidade de investimentog| ° '€6Ureos financeiros investidos | -, 4 50 4,75 47 | 04714
E 5 em relagéo a receita total
% 8 % de inadimplénci laga
& -~ Taxa de inadimpléncia o de Inadimplencia em refagaca | -, 7 40 45 44 | 06849
o 9 receita total bruta

6}

=) 9 3

z Horas docentes 7 de redugdo de horas docentes em| 45 375 | 44 | o942

'(7) relagcdo ao total de horas

)

z Margem de contribuigdo por | Receita total meno~s cuto va'navel 5.0 45 45 47 04714

2 cursos dos cursos em relagéo a receita total

%}

Receita realizada no periodo | 'mCrémento dareceita realizadano -, 5,0 475 | 48 | 04157

periodo

Quadro 45 Indicadores gestao: equilibrio econémico financeiro (i)
Fonte: Autor

O sub-constructo indicadores de gestdo: equilibrio financeiro (ii), apresentados
no Quadro 46, que somam 9 (nove), foram bem avaliados pelos respondentes. Dentre os

19 (dezenove) indicadores, somente o indicador “EVA” ficou com média inferior a 4,
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obtendo média geral 3,3, com média 3,0 nas IES do sistema ACAFE, 3,5 no COMUNG
e igual média nas confessionais, o qual estd sendo excluido do painel, apresentando
média inferior & nota de corte que € de 3,5. Esse mesmo indicador apresentou desvio
padrdo acima de um. Os demais indicadores foram avaliados como importantes por
todas as IES que participaram da pesquisa, permanecendo dentro de uma média dentre

os respondentes, conforme se verifica por meio do desvio padrao.

Importante ressaltar que as IES comunitdrias ndo possuem orgamento publico
para sua mantenga, tendo como principal fonte de recursos a cobranga de mensalidade
dos estudantes como forma de manter a sustentabilidade. Assim sendo, uma de suas
principais caracteristicas, € que ndo visam lucro, o que requer perseveranga na busca

pelo equilibrio econdmico financeiro.

INSTITUICOES
INDICADORES DESCRICAO ACAFE | COMUNG] CONFEC
MEDIA | MEDIA | MEDIA

MEDIA | DESVIO
GERAL | PADRAO

Receita operacional menos Custo

o Resultado operacional ) 5,0 5,0 4,75 4,9 0,3143
o operacional
'{“;, Lucro operacional menos resultados
<Z,: Lucro Liquido nao operacionais e despesas 5,0 5,0 4,75 4,9 0,3143
% financeiras
o Média da performance que expressa
% EVA a criagdo ou destruigdo de valor ao 3,0 3,5 3,5 3,3 1,5635
,2 o) acionista
= =z P ; ;
& 8 ROI % de retorno sobre los investimentos 47 45 475 46 04714
5] o totais
© 9 EBITDA 7 de lucro antes dos juros, R, 47 45 475 | 46 | 04714
o « depreciacdo e amortizacdes
2| 3= . -
5 8 Margem liquida Rect'alta total meno~s custos yarlavels 5.0 45 475 48 04157
2 ht e fixos, em relagéo a receita total
o .o
o ,C_) Resultado antes dos Lucro bruto menos os custos
% . operacionais, despesas gerais e 5,0 4,5 4,75 4.8 0,4157
T impostos dmini R
= administrativas
%)
Z )
Q Faturamento por curso Receita bruta por curso segmentada 5,0 4,5 4,5 47 0,4714
Q por componente curricular
m
=)
@ Liquidez Corrente % de liquidez corrente 5,0 4,0 4,75 4,6 0,6667

Quadro 46 Indicadores gestao: equilibrio econdmico financeiro (ii)
Fonte: Autor

Na sequéncia, pode-se verificar por meio dos Quadros47 e 48, indicadores de
gestdo, sub-constructo desenvolvimento humano (i) e (ii), que totalizam 17 (dezessete),

os quais sdo fundamentais para qualquer empresa.

Efetuando-se andlise do sub-constructo desenvolvimento humano, verifica-se
que as IES do sistema ACAFE obtiveram a menor média na maior parte dos indicadores

avaliados, tendo 5 (cinco) indicadores com média abaixo de 4,0. O segmento que
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apresentou a maior média foram as IES associadas ao COMUNG, considerando todos
os indicadores selecionados para andlise como importante € ou muito importante. O
indicador “clima organizacional” foi considerado o indicador mais importante por parte
de todos os respondentes. Dentre os 17 (dezessete) indicadores de gestdo:
desenvolvimento humano (i) e (ii), 3 (trés) obtiveram média inferior a 4,0 nos
segmentos ACAFE e confessionais (“quantidade de horas de capacitacdo para gestdo
por médulos”, “nimero de funciondrios capacitados”, e, “investimentos realizados em
capacitacdo para docentes”), porém acima da nota de corte de 3,5, mantendo-se todos os

indicadores no painel.

INSTITUICOES
INDICADORES DESCRICAO ACAFE | COMUNG] CONFEC
MEDIA| MEDIA | MEDIA

MEDIA | DESVIO
GERAL | PADRAO

% de funcionarios satisfeitos e
Clima organizacional plenamente satisfeitos com relacéo 47 5,0 4,75 4,8 0,4157
a qualidade do ambiente de trabalho

Entrada e saida no quadro de

Turnover por &rea/ setor 4,3 5,0 4,25 4,5 0,4969

e} pessoal
z
= Taxa de Absenteismo Reflete as auséncias dos 43 40 425 | 42 | oeess
2 funciondrios, seja por falta ou atraso
o - -
£ Horas de Capacitagao | 088 de treinamento realizadas aos| =, 5,0 4,25 44 | 04714
@] o funcionarios
< E
= =
5 S L -
G| g | Pomersorinimenns | mimeode oo ue
= = L - participaram em relagéo ao total 3,7 4,5 4,25 4.1 0,5666
e} =4 atualizagéo, minicursos, e
= i} funcionarios
&) 1] entre outros)
2| &
& 5 Participac@o em colegiados e| Indice de presenga nos colegiados e 37 45 4 41 11547
% 5 conselhos conselhos
© E Quantidade de horas de Horas dedicadas a capacitagao por
= | capacitago para gesto por > a capacitagao p 33 45 3,75 39 | 09162
%] . médulo
% madulos
Q NGmero de funcionarios Ne¢ total de funcionérios capacitadas
o] ; no periodo em relagao ao total de 3,7 4,5 3,75 4,0 0,8749
2 capacitados L
%] funcionarios
Total de recursos investidos em
Investimentos realizados em | capacitagdo para gestdo em relagao 33 45 375 3.9 09162

capacitacdo para gestdo | ao total de recursos destinados para
capacitagao institucional

Quadro 47 Indicadores gestao: desenvolvimento humano (i)
Fonte: Autor

Por meio do Quadro 48, visualiza-se a continuidade do painel de indicadores
selecionados para o constructo gestdo, sub-constructo desenvolvimento humano (ii).
Dentre os dezessete indicadores do constructo, apenas o indicador “participagdo em
colegiados e conselhos” apresentou desvio padrdo superior a um, sendo que os demais

indicadores ndo apresentaram grandes distor¢des entre os respondentes.
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INSTITUICOES ,
M MEDIA | DESVIO
INDICADORES DESCRIGAO AQAFE COMUNG CO[\IFEC GERAL | PADRAO
MEDIA | MEDIA | MEDIA
indice de satisfagao do corpo
Docente, Técnico- % de Satisfagao docente 43 45 475 | 45 | 04969
Administrativo, Gestores e
Discentes
e] indice de satisfagdo do corpo
<§( A Qqcentg, Técnico- % de Satlsfagao dg técnico 43 45 475 45 0,4969
S dministrativo, Gestores e administrativo
T Discentes
g indice de satisfagao do corpo
o AN % . =
2 LIEJ I?qcentg, Técnico % de Satisfacdo do coordenador de 43 45 475 45 0,4969
5 S Administrativo, Gestores e curso
w O Discentes
© Q — —
5 ; Indice de satisfagdo do corpo
= L Docente, Técnico-
o ’ % i ao di
S $ Administrativo, Gestores e % de Satisfagdo discente 4,7 5,0 4,75 4,8 0,4157
[ a ’
= e Discentes
21 ¢
8 8 indice de satisfagéo dos % de satisfagdo dos usudrios e
F_: usudrios e gestores com os gestores com os sistemas de 4,7 5,0 4,25 4,6 0,4969
%) sistemas de informagao informagéo
o o,
Q Horas extras trabalhadas | 7° 9 f1oras extras trabalhadas por | - a5 | 425 | 43 | oeess
S total de funcionarios
n indi anci 9 ]
Ind|Ace de frequéncia de % de acidentes dg tra%blalho por total 43 45 45 44 0,4969
acidentes de trabalho de funcionarios
Ne de funC|onar|c,>sAem % Qelfunuonarlos em afgtan)gnto 43 45 375 42 0.8749
afastamento médico médico por total de funcionarios

Quadro 48 Indicadores gestao: desenvolvimento humano (ii)

Fonte: Autor

Na sequéncia, ainda no constructo gestdo, o Quadro 49, apresenta o sub-

constructo instrumentos de avaliacdo com a sugestdo de 4 (quatro) indicadores.

INSTITUIGOES wepia | pesvio
INDICADORES DESCRICAO ACAFE | COMUNG] CONFECH seraL | PADRAO
MEDIA ] MEDIA | MEDIA

w Avaliagdo dos estudantes satisfeitos

a indice de satisfacio dos e plenamente satisfeitos em relagéo

3 estudantez a qualidade do ensino, docente, 5,0 4,5 4,75 48 | 04157
o E atendimento, estrutura, etc na
e w avaliagéo institucional
bl 3
g o 2 indice de satisfagéo dos Avaliagdo do desempenho dos
= Q' estudantes em relagdo aos docentes nos componentes
o) zZQ ; s
5 - § docentes nos componentes curriculares na avaliagdo 50 50 475 49 03143
2 .9 < curriculares institucional
T o= -
5 5< . % de docentes avaliados com grau
% E Indice de avaliagdo docente de satisfacdo bom e étimo nas 5,0 4,0 4,75 4,6 0,6667
&) % avaliacdes institucionais

8 Indice de satisfagao do

22} estudante em relagdo a % de estudantes satisfeitos com

>

n biblioteca, bibliografias, relagao a infraestrutura 47 50 475 4.8 0.4157

estrutura fisica, etc)

Quadro 49 Indicadores gestao: instrumentos de avaliacao

Fonte: Autor

O sub-constructo instrumentos de avaliagao (Quadro 49), foi considerado muito

importante pelos gestores das IES que participaram na pesquisa. As médias ficaram

muito préoximas se comparado cada segmento individualmente, confirmando-se pelo

desvio padrdo. As IES do sistema ACAFE contribuiram para aumentar a média dos
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indicadores avaliados. Todos os indicadores avaliados tiveram pelo menos um segmento
de IES respondentes considerando os indicadores como muito importante. A menor
média geral refere-se ao indicador “indice de avaliagdo docente”, que embora obteve
média 5,0 na ACAFE e 4,75 entre as IES confessionais, a média de 4,0 nas IES do
COMUNG interferiu de forma significativa, baixando a média geral para 4,6. Os demais

indicadores ficaram com médias idénticas entre as IES respondentes.

Na dimensdo gestdo, sub-eixo procedimentos acadé€micos/processos internos,

Quadro 50, elencou 4 (quatro) indicadores.

INSTITUIGOES wepia | pesvio
INDICADORES DESCRICAO ACAFE ] COMUNG] CONFECY seRraL | PADRAO
MEDIA| MEDIA | MEDIA

n 9D Y

9 2 % de. entrega dc33 . Total de docentes que cumprem os

Z o compromissos académicos comprimissos académicos dentro do

w (planos de ensino, diario de . - 4,7 5,0 4,75 4,8 0,4157
le) S E prazo no periodo em relagédo ao
T =z classe, notas) dentro do
= 2 . total de docentes.
» o prazo no periodo
w

(OR]
g E & Numero de estudantes % de estudantes atendidos em
= 5 8 atendidos via sistemas relagdo ao total de estudantes no 4,0 5,0 4,5 4,5 0,6849
8 5 E informatizados periodo
[
5 E ) Quantidade de processos |Numero de processos mapeados em
% 5 8 mapeados, realizados e relagdo ao total de processos 4,0 4,0 4,25 4.1 0,7370
1S z = implantados solicitados

o=

Q"‘;'ﬁ Quantidade de processos Quantidade de processos

% S : p implantados em relagéo ao total de 4,0 4,0 4,25 4.1 0,7370

< implantados

processos mapeados

Quadro 50 Indicadores gestao: procedimentos académicos/processos internos
Fonte: Autor

Os indicadores do sub-constructo procedimentos académicos/processos internos
identificados no Quadro 50, na concepcdo dos respondentes, sdo considerados
importantes. Dentre os 4 (quatro) indicadores, 2 (dois) ( quantidade de processos
mapeados, realizados e implantados, e, quantidade de processos implantados) obtiveram
média geral 4,1, sendo que as médias das IES associadas a ACAFE e ao COMUNG
foram de 4,0, e 4,25 para as IES confessionais. O indicador “% de entrega dos
compromissos académicos (planos de ensino, didrio de classe, notas) dentro do prazo no
periodo” foram considerados como importante e muito importante, pelos respondentes,
obtendo-se média geral 4,8, ndo tendo grandes variacdes entre os segmentos avaliados,
0 que pode ser visualizado por meio do desvio padrdo. O indicador “ndmero de
estudantes atendidos via sistemas informatizados” obteve sua menor média nas IES do

sistema ACAFE (4,0), 4,5 nas IES confessionais e 5,0 no COMUNG.
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O modelo de indicadores de avaliagdo organizacional, no constructo gestdo,

também considerou o sub-constructo conhecimento e inovagdo, conforme se verifica no

Quadro 51.
INSTITUICOES ,
M MEDIA | DESVIO
INDICADORES DESCRIGAO AQAFE COMUNG CO[\IFEC GERAL | PADRAO
MEDIA| MEDIA | MEDIA
le) Quantidade de acessos aos Numero de acessos aos novos
S produtos em relagéo ao total de 4,7 5,0 4,25 4,6 0,6849
< produtos ofertados
< produtos ofertados
o
> = . =
I Contratos de prestagao de Numero.de contrlatos de prestggao 40 45 4 42 07370
o o servico de servigos efetivados no periodo
4 [
= z
@ w Numero de projetos
9] 2 executados em relagdo ao | Numero de projetos aprovados em
= Q ° : . h Jetos ap ; 47 40 425 | 43 | oste5
9 4 numero de projetos enviados | relagéo ao total de projetos enviados
&) z para os orgdos de fomento
2| 8
= - . NUmero de empresas incubadas em
9] (@]
z = Quantld'ade de empresas relagao ao total de empresas 2,7 4,0 4 3,6 0,9558
o [&] incubadas
o E cadastradas
o - —
| N° de depositos de patentes | NIMer© de depsitos de patentes |, ; 4,0 425 | 40 | 10541
b4 encaminhadas
o - -
Q Numero de projetos executados em
“33 N@ projetos executados relagéo ao total de projetos 3,0 4,0 3,5 3,5 0,9558
n aprovados

Quadro 51 Indicadores gestao: Conhecimento e inovacao

Fonte: Autor

Por meio do Quadro 51, verifica-se que entre os 6 (seis) indicadores avaliados

no modelo, 2 (dois) obtiveram média inferior a 4,0, ou seja: 3,6 e 3,5 para os

indicadores “quantidade de empresas incubadas” e “nimero de projetos executados”. A

principal disparidade que se verifica entre os respondentes, refere-se ao indicador

“quantidade de empresas incubadas” que foi considerado pouco importante pelas IES do

sistema ACAFE, com média 2,7, enquanto este indicador foi considerado importante

pelos demais respondentes, atingindo média 4,0. O indicador “nimero de projetos

executados” obteve média 3,0 entre as IES do sistema ACAFE e 3,5 entre as

confessionais, enquanto as IES pertencentes ao COMUNG ficaram com média 4,0. Os

demais indicadores tiveram pequenas avaliagdes nas médias entre os 3 segmentos

pesquisados. Com relagdo ao desvio padrdo, a maior distor¢do ocorreu no indicador

“ndmero de depdsito de patentes”, que apresentou indice superior a um.

Ainda dentro do constructo gestdo, incluiu-se o sub-constructo infraestrutura,

conforme se verifica no Quadro 52.



128

INSTITUICOES .
M MEDIA | DESVIO
INDICADORES DESCRIGAO AQAFE COMUNG CO[\IFEC GERAL | PADRAO
MEDIA | MEDIA | MEDIA
0 o 2
Ne de salas de aula por % de m2 de salas de aula por 37 45 325 38 13333
estudante estudante
o AT o 2 Ari
N¢ de laboratérios por % de m2 de laboratérios por 3.0 45 35 37 1,3426
estudante estudante
N® de auditdrios por % de m2 de auditérios por estudante| 3,0 40 3,25 34 | 12472
estudante
N¢ de sanitarios por % de sanitarios por total de 37 40 35 37 1,4142
estudante estudantes
o 2 a4 R
Ne de 4reas de convivéncia |7° 9¢ ™" de areas de convivénaia porf 5 45 3 35 | 13170
total de estudantes
< N¢ de areas para praticas % de m2 de areas para praticas
% desportivas desportivas por total de estudantes 23 40 s 3.1 1,2472
5
,2 = Ne de salas destinandas a % de salas ocupadas para
b @ atividades técnico- _ roesaasocupadaspara g4 40 375 | 37 | 13333
< - X - atividades técnicas e de gestao (m?)
% T administrativas e de gestao
[TH
o‘ z = o —
e = Taxa de ocupagéo de salas | N°de salas de au!a utll[zat'ias/ total 37 45 425 41 0.8749
8 |C_> de aula de salas disponiveis
lﬂ—: % Investimentos em R$ investido em equipamento/
0 T equipamentos por total de auip 33 45 4,25 40 | os1es
z = estudante
8 % estudantes
8 Idadg média dos Idade média dos equipamentos 3.0 45 375 3.8 1,0541
s equipamentos (meses)
>
7] 0 L .
Ne¢ de acervo bibliografico por Ouamndadg Fie volume em acervo 33 5.0 45 43 0.7857
estudante bibliografico por estudantes
Total de &rea construida por Area construida/estudante 3.7 45 35 3.9 13147
estudante (m?/estudante)
Total de area construida Area construida/ area total disponivel
(m2 construida/total de area 3,7 4,5 3,5 3,9 1,3147
geral ) .
disponivel)
Total de area de Area de estacionamento
estacionamento construida/estudante (m#estudante) 87 45 35 39 18147
Avghggao qua'lltatlva dos |Indice de aval|a'9'a0 d~a qualidade das 37 40 375 38 12073
prédios e equipamentos edificacbes

Quadro 52 Indicadores gestdo: infraestrutura

Fonte: Autor

Conforme apresentado no Quadro 52, sugeriu-se 15 (quinze) indicadores de

gestdo para o sub-constructo infraestrutura. Entre todos os constructo e sub-constructo
propostos para o painel de avaliacdo de desempenho organizacional, este sub-eixo foi o
que obteve a menor média geral, tendo apenas 3 (trés) indicadores com média geral 4,0
ou acima. As IES do sistema ACAFE, entre os trés segmentos, obteve a menor média,
nio considerando nenhum dos indicadores como importantes. Estabeleceu-se como
corte indicadores com média inferior a 3,5, ocasionando a exclusdo dos indicadores

“ndmero de auditérios por estudante” e “nimero de dreas para praticas esportivas.

Os indicadores pertencentes ao sub-constructo infraestrutura foi o que
apresentou maior diferenca entre os trés segmentos. Por meio do desvio padrio,

verifica-se que dos quinze indicadores sugeridos no painel, apenas trés apresentaram
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indice inferior a um, o que confirma uma maior disparidade de peso entre os

indicadores.

Nas avaliagdes externas, também de avalia a infraestrutura, além do acervo
bibliografico, repercutindo na nota do Conceito de Curso (CC), dentre outras
avaliacdes. Como exemplo, cita-se a recomendacio de ter na biblioteca no minimo um
livro das referéncias bdsicas a cada dez estudantes, o que reforca que este indicador

precisa ser cuidado pelas IES.

Por meio do Quadro 52 verifica-se que entre os pesquisados, as IES do sistema
ACAFE consideraram o indicador “ntimero de acervo bibliografico por estudante”
pouco importante, com média 3,3. Os respondentes do COMUNG consideraram esse
indicador como muito importante, obtendo média 5,0, enquanto as IES confessionais

atribuiram média 4,5.

As IES pertencentes ao COMUNG, foram as que contribuiram para elevar a
média geral, pois entre os indicadores propostos, todos foram avaliados acima da média,

comparando-se com as IES pertencentes ao sistema ACAFE e as confessionais.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A avalia¢do de desempenho é fundamental para todas as IES, independente de
ser publica, comunitéria ou privada. O MEC recomenda que o PDI estabeleca objetivos,
metas e padrdoes de qualidade, contendo um resumo dos principais indicadores de
desempenho, possibilitando comparacdes entre a situagcdo atual e o futuro, tendo em
vista que a validade € de 5 anos. Sugere dimensdes em trés niveis: (i) Organizagdo

institucional e pedagdgica; (ii) Corpo docente, (iii) Instalacoes.

O Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior — SINAES avalia todos
0os aspectos que giram em torno das dimensdes: ensino, pesquisa, extensdo,
responsabilidade social, desempenho do aluno, gestdo da instituicdo, corpo docente,
instalacdes e varios outros aspectos, reforcando a necessidade das IES efetuarem sua

autoavaliagdo.
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Percebe-se que vdrios organismos governamentais possuem preocupagdes em
relacio a qualidade dos cursos, utilizando vérios indicadores no momento de
reconhecimento e/ou credenciamento dos cursos, interferindo na continuidade de

algumas IES, quando nio atendem a uma qualidade minima.

Esses procedimentos pressionam as IES a implantarem indicadores de
desempenho objetivando a gestdo, pois agles preventivas podem auxiliar na melhoria
do ranqueamento da IES. Embora os organismos governamentais enfatizem que o
ENADE, CPC, dentre outros, ndao se destinam a ranquear as IES, utilizam esses

conceitos para fechamento de cursos e/ou até mesmo Instituicdes de Ensino.

Nesse sentido, vdrios pesquisadores efetuaram estudos direcionados a
implantacdo de indicadores de desempenho ou modelos de autoavaliagdo, como forma
de melhorar a gestdo interna da IES, atendendo também aos anseios da comunidade

externa, ofertando cursos com qualidade.

A proposta de um painel de indicadores de desempenho apresentados nos
capitulos anteriores, iniciou pela defini¢do de 4 (quatro) constructos e 14 (quatorze)

sub-constructos.

O conjunto e ou/painel de indicadores propostos, inseridos em cada sub-
constructo e constructo, procura contemplar todos os indicadores necessarios para
atender as avaliacOes interna e externas. Pode ser utilizado para avaliar a qualidade

académica referente ao ensino, pesquisa, extensdo e gestao.

Cada um dos constructos e sub-constructos, por meio dos indicadores propostos,
possuem a missdo de gerar informacdes relevantes para tomada de decisdes, iniciando
pela qualidade do ensino. O ranqueamento que ocorre por meio das avaliagdes externas,
influencia diretamente na prospeccdo de estudantes, tendo em vista a concorréncia
acirrada, principalmente para as IES comunitdrias, que se encontram entre as IES
publicas, que ndo cobram mensalidades na oferta do ensino, e as IES privadas, que
possuem uma eficiéncia maior na gestdo de custos, pode ofertar o ensino com

mensalidades menores.

Nesse sentido, o0 modelo que estava propondo um conjunto de 118 indicadores
de desempenho qualitativos e quantitativos, que podem auxiliar na melhoria da

qualidade do ensino, pesquisa, extensdo e na gestdo de Institui¢des de Ensino Superior.
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Os mesmos podem ser utilizados no planejamento estratégico de médio e longo prazo,

inserido nos projetos estratégicos da IES.

Os indicadores foram submetidos para avaliagdo junto a gestores de IES
comunitdrias, por meio de questiondrio, em que os respondentes atribuiram nota de 1 a
5, de acordo com o grau de importincia. Estabeleceu-se como nota de corte indicadores
com média inferior a 3,5. Dos 122 indicadores propostos, permaneceram 118, sendo que
4 indicadores obtiveram média geral inferior a 3,5, portanto, excluidos do painel de

indicadores.

Os indicadores excluidos do painel sdo: (I) Nimero de cursos efetivados, no
constructo ensino, sub-constructo pds-graduacio stricto sensu; (II) Indicador EVA, no
sub-constructo equilibrio econdmico financeiro, no constructo gestdo; (III) Ainda no
constructo gestdo, sub-constructo infraestrutura, dois indicadores obtiveram média
inferior a 3,5, e foram excluidos do painel, ou seja: o indicador nimero de auditério por

estudantes e nimero de dreas para praticas esportivas.

Os indicadores EVA, ROI e EBITDA, inseridos na dimensdo gestdo, sub-eixo
equilibrio econdmico financeiro, sdo utilizados fortemente em organizacdes que buscam
0 lucro. No entanto, esses indicadores podem ser utilizados também por IES
comunitérias, sendo parametro de comparabilidade, pois o superdvit gerado nas IES
comunitdrias, sdo investidos na melhoria da qualidade académica, pesquisa, extensio e

infraestrutura.

Entre os constructos propostos, € seus respectivos sub-constructos, gestao:
infraestrutura, foi o que apresentou um maior nuimero de indicadores com média
préximo da nota de corte, embora necessdria para oferta do ensino, pesquisa e extensao,

tripé de uma Universidade.

A principal contribui¢do do modelo proposto, € um rol de indicadores agrupados
em dimensdes que sdo utilizadas em avaliacdes externas, que podem ser utilizados para
avaliagdo interna de forma isolada ou atrelado ao planejamento estratégico, inserindo-se

os indicadores necessdrios de acordo com os projetos estratégicos



132

CAPITULO V

5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, sdo apresentas as conclusdes desta tese e sugestdes para trabalhos

futuros.

5.1 CONCLUSOES

Esta tese foi elaborada considerando os seguintes objetivos especificos: (I) Definir
constructos relevantes para defini¢do de um painel de indicadores de desempenho em
IES; (II) Definir indicadores qualitativos e quantitativos associados a cada constructo;
(III) avaliar o grau de importdncia de indicadores de avaliacdo de desempenho em IES

comunitarias.

Inicialmente foi efetuado uma revis@o de literatura abordando-se pontos relevantes
em relag@o a gestdo de institui¢cdes de ensino superior publicas, privadas e comunitdrias.
Nesta ultima, enfatizou-se o conceito de comunitdrias, tendo em vista que esta, se

confunde com as IES privadas.

Por meio da revisdo de literatura, elencou-se 81 (oitenta e um) indicadores que

foram agrupados dentro de 4 (quatro) dimensdes: Ensino, pesquisa, extensdo e gestao.

Para auxiliar na constru¢do do painel de indicadores proposto, por meio de um
grupo focal composto por 8 gestores de uma IES comunitdria, surgiram mais 44
(quarenta e quatro) indicadores, alocados dentro dos diversos constructos, além de
inclusdo dos sub-constructos instrumentos de avaliacdo e infraestrutura. O sub-
constructo clima organizacional foi absorvido pelo sub-constructo desenvolvimento

humano, por sugestdo do grupo focal.

Com o agrupamento das sugestdes do grupo focal, o painel de indicadores proposto

sugere 122 indicadores, inseridos em 4 (quatro) constructos, e 14 sub-constructos.
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O grau de avaliag¢do dos indicadores ocorreu por meio de questiondrio aplicado a
gestores de IES comunitdrias, atendendo aos 3 modelos (segmentos) ou seja:
Fundacionais, tendo como exemplo o modelo catarinense associadas a ACAFE;
Comunitdrias ou laicas, dentre as quais, destaca-se o modelo do Consércio das
Universidades comunitdrias gatichas — COMUNG, e, as Confessionais que possuem

como mantenedora entidades religiosas.

Para validacdo do modelo, o questiondrio utilizou a escala likert para cada indicador,
com indice de 1 a 5, considerando 1 pouco importante e 5 muito importante. 4 (quatro)
dos indicadores propostos foram excluidos do painel por obterem avaliagio média

inferior a 3,5, indice que foi estabelecido como ponto de corte.

O painel de indicadores ora proposto, embora sugerido para IES comunitdrias,
poderd ser utilizado para todos os modelos de IES, principalmente as privadas, pois
contém vdrios indicadores financeiros relacionados ao retorno do investimento e

rentabilidade.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O estudo realizado abriu perspectivas que podem ser desdobradas em novas

pesquisas a nivel de mestrado e/ou doutorado.

Sugere-se que o modelo proposto seja aplicado em uma IES comunitaria, com o
uso da ferramenta BSC, por meio do seu mapa estratégico, inserindo os indicadores

elencados no modelo, de acordo com os projetos estratégicos.

Ap6s a finalizacdo do estudo, identificou-se a falta de indicadores relacionados a

inclusdo social e cursos a distancia (EAD).

Também sugere-se para estudos futuros, separar os indicadores de tendéncias
(gerenciais) dos indicadores de resultado (operacionais), aplicando o questiondrio para
gestores de IES de acordo com a sua drea de atuagdo, ndo ficando restrito a um

respondente (gestor) por IES.
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APENDICES

APENDICE 1

QUESTIONARIO VALIDACAO DO MODELO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL - UFRGS
ESCOLA DE ENGENHARIA
DOUTORADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Prezado(a) Senhor(a):

Este instrumento de pesquisa faz parte do estudo que estd sendo desenvolvido pelo doutorando
Antonio Zanin em sua tese no Curso de Engenharia de Producio.

O referido trabalho estd sendo orientado pela Prof* Dra Carla Schwengbert ten Caten, da Escola
de Engenharia de producdo da UFRGS, tendo como um dos objetivos: desenvolver uma
proposta de painel de desempenho organizacional com indicadores qualitativos e quantitativos
aplicados a IES Comunitarias.

Agradecemos vossa colaboragdo e participagdo no referido estudo.

Atenciosamente,

Antonio Zanin zanin@unochapeco.edu.br

Dra Carla Schwengber ten Catentencaten @producao.ufrgs.br

O quadro abaixo representa um rol de indicadores para andlise de desempenho institucional,
elaborado a partir de referencial teérico (e contribuicdo de grupo focal realizado em estudo de
caso), sendo dividido por eixos e sub-eixos de acordo com a especificidade.

De acordo com sua percepcdo, avalie cada um dos indicadores e atribua o grau de importancia,
quanto a sua aplicabilidade em IES Comunitdrias, conforme segue:

1 — sem importancia
2 — pouco importante
3 — indiferente

4 — importante

5 — muito importante
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INDICADORES

DESCRIGAO

GRAU DE IMPORTANCIA

1

2

3

4

5

CONSTRUCTO: ENSINO

SUB-CONSTRUCTO: GRADUAGAO

Cl igual ou superior a 4

Obtengéo de conceito institucional (Cl) igual
ou superior a 4 estabelecido pelo MEC

IGC igual ou superior a 4

Obtencéo de Indice Geral de Cursos (IGC)
com nota igual ou superior a 4 em todos os
cursos avaliados pelo MEC

Cursos reconhecidos ou em
reconhecimento

Minimo de 60% reconhecidos ou em fase
de reconhecimento

Numero de estudantes
matriculados.

NuUmero total de estudantes matriculados na
graduacdo , Pés-Graduagéo Lato e Stricto
Sensu, extensdo em EAD

Numero de estudante por turma.

Média do numero de estudantes por turma

Estudantes/n. curso

Média do nimero de estudantes por total de
cursos

Docentes/n. cursos

Média do nimero de docentes por total de
cursos

Estudantes/docentes

Média do nimero total de estudantes por
total de docentes

Estudantes/docentes Tl

Média do nimero total de estudantes por
total de docentes em Tempo Integral (TI)

Trancamentos, desisténcias e
cancelamentos

% de trancamentos, desisténcias e
cancelamentos em relagdo ao nimero total
de estudantes
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GRAU DE IMPORTANCIA

INDICADORES DESCRICAO 1 > 3 2 5

indice de expectativa dos
estudantes antes e ap6s entrar no
ensino superior

Nota comparativa entre a expectativa antes
e apos entrar no ensino superior

Conceitos ENADE E CPC Conceitos obtidos nas avaliacbes

Medida do tempo entre a entrada e saida do

Taxa de conclusao da graduagao -
estudante no curso de graduacao

Avaliagdo Ensino-Aprendizagem Ensino-Aprendizagem na avaliagao

CONSTRUCTO: ENSINO

institucional.

Numero de cursos de Graduacao, Pos-

NUmero de cursos novos Graduagao Lato Sensu, cursos de extensao
presencial e em EAD
Indice de procura dos cursos Indice de procura dos cursos ofertados em
ofertados vestibular e processos seletivos
Numero de novos cursos de Graduacao
N® novos cursos efetivados efetivados com relagéo ao total de novos

cursos ofertados

SUB-CONSTRUCTO: GRADUAGCAO

Atender integralmente os insumos exigidos

Insumos exigidos nas avaliagdes do = .
9 ¢ pelo MEC em relagéo ao total de insumos

MEC e CEE )
avaliados
Ne de Estudantes que realizam N¢ de Estudantes que realizam estagio ndo
estagio ndo obrigatério obrigatério

Numero de TCCs transformados em

TCCs transformados em atividade - = .
atividade em relagdo ao nimero total de

produtiva TCCs defendidos por semestre
INDICADORES DESCRICAO GRAU DE IMPORTANCIA
1 2 3 4 5
Ndmero de estudantes Nuamero total de estudantes matriculados na
matriculados P6s-Graduagéo Lato

% de trancamentos, desisténcias e
cancelamentos em relagdo ao nimero total
de estudantes

Trancamentos, desisténcias e
cancelamentos

NUmero de cursos de Pés-Graduagéo Lato

NUmero de cursos novos
Sensu

CONSTRUCTO: ENSINO
SUB-CONSTRUCTO: POS-

GRADUAGAO LATO SENSU

Numero de novos cursos de Pés-
N® novos cursos efetivados Graduagéo Lato Sensu efetivados com
relacdo ao total de novos cursos ofertados

GRAU DE IMPORTANCIA

INDICADORES DESCRIGAO T > 3 2 5
NuUmero de estudantes NuUmero total de estudantes matriculados no
matriculados Stricto Sensu

Média do nimero total de estudantes por

Estudantes/docentes Tl total de docentes em Tempo Integral (TI)

% de trancamentos, desisténcias e
cancelamentos em relagdo ao nimero total
de estudantes

Trancamentos, desisténcias e
cancelamentos

Numero de novos cursos de Pés-
N® novos cursos efetivados Graduagdo Stricto Sensu efetivados com
relagdo ao total de novos cursos ofertados

CONSTRUCTO: ENSINO
STRICTO SENSU

SUB-CONSTRUCTO: POS-GRADUAGAO

Ne de participagbes em congressos, % de docentes que participam de
seminarios, entre outros congressos, semindrios po periodo
N@ de participagdes docentes em | % de docentes que participam de bancas
bancas externas (redes) externas/semestre
Docentes e discentes em N¢ de docentes e discentes em processos

processos de internacionalizagao de internacionalizagcao
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GRAU DE IMPORTANCIA

INDICADORES DESCRIGAO
1 2 3 4 5
(@]
< | O< ) ' . = ) ) . =
(2} d o N? de projetos financiados e nao N@ de projetos financiados e ndo
8 D E financiados/professor-pesquisador financiados/professor-pesquisador
f zZZ
ouw
o w
5 ('3 o % de professores envolvidos em |% de professores envolvidos em projetos de
Ia E 2 projetos de pesquisa pesquisa
S| EQ
o 2 g N¢ de estudantes/ bolsistas N¢ de estudantes/ bolsistas envolvidos nos
% 8 z envolvidos nos projetos projetos
8 % g Carga horaria dos pesquisadores | Carga horaria dos pesquisadores dedicada
%) dedicada a projetos a projetos
- GRAU DE IMPORTANCIA
INDICADORES DESCRICAO
1 2 3 4 5
5) o) Numero de artigos publicados Numero de publicagdes em periddicos
@ =
=N fog e
olee . - - ]
@l1on Conceito dos programas de Atingir as notas exigidas para manutengao
o a w5 mestrados dos programas
oclEea
° 22z
% 8 =0 Produtividade docente N¢ de artigos publicados/docente
) g
wlo0 N R ~
% 1) g Produgao cientifica em relagdo ao % de produg_ao cientifica em relagdo ao
o o , . total de discentes e docentes nos
numero de docentes e discentes
programas
- GRAU DE IMPORTANCIA
INDICADORES DESCRIGCAO

1 2 3 4 5

N° de novos cursos de Extenséo efetivados
N® novos cursos efetivados com relagao ao total de novos cursos
ofertados

N¢ de eventos/cursos de extensao

: N¢ de eventos/cursos
ofertados a comunidade

Ne de eventos e curso de extensdo
efetivados com recursos da N° de eventos/cursos
assisténcia social

N® de eventos de extens&o voltados

. - o N° de eventos/cursos
a insercdo comunitaria

N* de publicagdes divuigados na N? de publicagdes divulgados na imprensa

CONSTRUCTO: EXTENSAO
ATIVIDADES DE EXTENSAO

SUB-CONSTRUCTO: PROGRAMAS, PROJETOS E

imprensa
N¢ de estudantes que atuam como N? de estudantes que atuam como
monitores com bolsa de extensédo monitores com bolsa de extensdo
Carga horaria destinadas a % de carga horaria destinadas a extensao
extenséo por docente
Receita captada via projetos de Volume de recursos (R$) captados

extensao advindos de projetos de extensao
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INDICADORES

DESCRIGAO

GRAU DE IMPORTANCIA

1

2

3

4

5

Corpo Docente em regime de
tempo integral

N¢ de docentes integrais em relagéo ao total
de docentes

Resultado antes dos impostos

despesas gerais e administrativas

Faturamento por curso

Receita bruta por curso segmentada por
componente curricular

,9 Ti = N¢ de docentes doutores, mestres e
ol = itulacdo Docente especialistas
<L [)) p
= | w 9
% & - 9% de estudante/docente % de estudanteiE:J;qerIcente em tempo
5 |C_) % Tempo de experiéncia em docéncia| Tempo de experiéncia em docéncia no
= (:',) % no ensino superior ensino superior
8 E < N® de componentes curriculares/ [N®de componentes curriculares de atuagao
f‘_: f£ 2 docente por docente
g @) Cumprimento de horérios de aula % de turmas que cumprem os hordrios de
8 g aula/docente
8 Ind|cepdezzéuéagllizig;a:ed:usrsp)(EOJetos % de projetos pedagégicos atualizados/ano
Cumprimento de caga horaria % de docentes que cumprem carga horaria
- GRAU DE IMPORTANCIA
INDICADORES DESCRIGAO
1 2 3 4 5
Comprometimento da receita com % de Gasto com folha de pagamento
8 folha de pagamento (salarios e encargos) em relagéo a receita
s pag total
QO % d e = n =
= - - . de créditos ndo matriculados em relagéo
8 Ociosidade de créditos ao total de créditos ofertados
,2 w Grau de endividamento % de dividas contraidas por periodo
*5 ET:) Redugdo de despesas gerais % de redugdo de despesas gerais em
% m O relacdo a receita total
5 = % Resultado operacional Receita operacional menos Custo
= 8 % P operacional
8 Wz Capacidade de investimentos % recursos financeiros investidos em
e 9 % P relacdo a receita total
% g Taxade inadimpléncia % de inadimpléncia em relagao a receita
o) o P total bruta
°l 5 Horas docentes % de reducao de horas docentes em
(Z) relacdo ao total de horas
Q Margem de contribuicio por GUrsos Receita total menos cuto variavel dos
g 9 Gao p cursos em relacdo a receita total
n . ’ . . . .
Receita realizada no periodo Incremento da receita realizada no periodo
- GRAU DE IMPORTANCIA
INDICADORES DESCRIGAO
1 2 3 4 5
. Receita operacional menos Custo
Q
o Resultado operacional operacional
CE) Lucro Liquido Lucro operacional menos resultados ndo
CZ) a operacionais e despesas financeiras
le) (u-] EVA Média da performance que expressa a
=1 o criagdo ou destruigao de valor ao acionista
S
Wil ago . ) )
olSc ROI % de retorno sobre os investimentos totais
) Su - —
'L_J 8 CZJ EBITDA % de lucro antes dos juros, IR, depreciacao
- u <ZE e amrtizacdes
ElCeE Margem liquida Receita total menos custos variaveis e fixos,
% g 9 a em relacao a receita total
(@] o . .
SN Lucro bruto menos os custos operacionais,
pd
o
Q
us}
-]
n

Liquidez Corrente

% de liquidez corrente




146

INDICADORES

DESCRICAO

GRAU DE IMPORTANCIA

1 2 3 4 5

capacitados

no periodo em relagéo ao total de
funciondrios

Investimentos realizados em
capacitagdo para gestédo

Total de recursos investidos em
capacitacdo para gestao em relagéo ao total
de recursos destinados para capacitagdo

o) <
> o . o)
5 9 s Percepcéo da Marca na % de estudantes do ensino mgdlo que
e} : ) lembram da marca em pesquisa, na
w oo w comunidade interna e externa X o
0] a oQ Regiéo de atuagao institucional
ol 4
= |loom
oz =
=1 fo NSRS
10z3
'5 % g Garantir a percepgdo da Marca na | % de pessoas que lembram da marca em
% » O comunidade interna e externa pesquisa na Regido de atuagao institucional
(&
(&
- GRAU DE IMPORTANCIA
INDICADORES DESCRIGAO
1 2 3 4 5
8 ’ Avaliagdo dos estudantes satisfeitos e
= Indice de satisfagcdo dos plenamente satisfeitos em relagédo a
o E estudantes. qualidade do ensino, docente, atendimento,
.li; % estrutura, etc na avaliagéo institucional
ol o
% 'u_) '6 Indice de satisfagdo dos estudantes| Avaliagdo do desempenho dos docentes
o Z < em relagéo aos docentes nos nos componentes curriculares na avaliagao
5 9 =z componentes curriculares institucional
>
a 8 < % de docentes avaliados com grau de
[ o w [ o . ~ " o
wl| Fo Indice de avaliagdo docente satisfagcdo bom e 6timo nas avaliagdes
5|2 institucionais
(&) Q . . ~
&) Indice de satisfagéo do estudante | e
prs ~ L % de estudantes satisfeitos com relagao a
g em relagdo a biblioteca, infraestrutura
n bibliografias, estrutura fisica, etc)
- GRAU DE IMPORTANCIA
INDICADORES DESCRIGAO
1 2 3 4 5
% de funciondrios satisfeitos e plenamente
Clima organizacional satisfeitos com relagéo a qualidade do
ambiente de trabalho
o Turnover por area/ setor Entrada e saida no guadro de pessoal
> v —— -
z Taxa de Absenteismo Reflete as auséncias dos funcionarios, seja
s por falta ou atraso
g . Horas de treinamento realizadas aos
Horas de Capacitagédo o
o funcionarios
o E Participagdo nas iniciativas
-3 % institucionais (atividades de Numero de funcionarios que participaram
& = atualizagéo, minicursos, entre em relagdo ao total funcionarios
w )
1) o) outros)
S ; Participacdo em colegiados e Indice de presenga nos colegiados e
5 umJ conselhos conselhos
=) US Quantidade de horas de
P_: . capacitagé@o para gestdo por Horas dedicadas a capacitagdo por médulo
2 ,9 modulos
o o . . o .
8 E Namero de funciondrios Numero total de funciondrios capacitadas
'_
%)
zZ
o
Q
m
=)
n

institucional

Indice de satisfagdo do corpo
Docente, Técnico-Administrativo,
Gestores e Discentes

% de Satisfacao docente
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INDICADORES

DESCRIGAO

GRAU DE IMPORTANCIA

1

2

3

4

5

Indice de satisfagdo do corpo
Docente, Técnico-Administrativo,
Gestores e Discentes

% de Satisfacao de técnico administrativo

Indice de satisfagdo do corpo

N® de depésitos de patentes

Numero de depbsitos de patentes
encaminhadas

Numero de projetos executados em relagéo

(@]
'_
z
w
=
Q 2 Docente, Técnico-Administrativo, | % de Satisfagdo do coordenador de curso
= g Gestores e Discentes
%] - - =
i} E Indice de satisfagdo do corpo
%) ocente, Técnico-Administrativo, 6, de Satisfacéo discente
o o D te, Técnico-Administrati % de Satisfagao di t
9 % <Z,; Gestores e Discentes
ol s % Indice de satisfagdo dos usuariose| o .
= ) % de satisfagao dos usuarios e gestores
o T gestores com os sistemas de ) . -
=1 9 ) - com os sistemas de informagao
n E informacéo
Z | = % de horas extras trabalhadas por total de
Ql o Horas extras trabalhadas o
o\ =z funcionarios
8 Indice de frequéncia de acidentes % de acidentes de trabalho por total de
o0 de trabalho funcionarios
@ Ne de funcionarios em afastamento | % de funcionarios em afatamento médico
médico por total de funcionarios
. GRAU DE IMPORTANCIA
INDICADORES DESCRIGAO
1 2 3 4 5
8 8 % de entrega dos compromissos Total de docentes que cumprem os
E % académicos (planos de ensino, comprimissos academicos dentro do prazo
% E diario de classe, notas) dentro do no periodo em relagéo ao total de
.9,; 3Z prazo no periodo. docentes.
=l w
1) 0
&)
w1383
o E a Numero de estudantes atendidos | % de estudantes atendidos em relagcdo ao
5106 8 via sistemas informatizados total de estudantes no periodo
'_
AR .
= 25 Quantidade de processos .
n| D ) NUmero de processos mapeados em
= = O mapeados, realizados e ~ o
ol eo imol relagéo ao total de processos solicitados
3 % = implantados
<Ll
g a
=) 8 Quantidade de processos Quantidade de processos implantados em
” < implantados relagéo ao total de processos mapeados
- GRAU DE IMPORTANCIA
INDICADORES DESCRIGAO
1 2 3 4 5
w . .
o Quantidade de acessos aos NUmero de acessos aos novos produtos em
E produtos ofertados relagdo ao total de produtos ofertados
w
) = - =
=lo Contratos de prestagao de servigo Numeroi de comr.atos de preSt,agao de
%) LIIJ servicos efetivados no periodo
% Z o [|Ndmero de projetos executados em
S 8 ‘3 relagdo ao nimero de projetos Numero de projetos aprovados em relagao
= =< enviados para os orgaos de ao total de projetos enviados
(] o>
a '(3 g fomento
U) E - Quantidade de empresas Numero de empresa incubadas em relagcao
% 5 incubadas ao total de empresas cadastradas
O P4
Q
Q
m
)
n

N® projetos executados

ao total de projetos aprovados
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INDICADORES

DESCRIGAO

GRAU DE IMPORTANCIA

1

2

3

4

5

CONSTRUCTO: GESTAO

SUB-CONSTRUCTO: INFRAESTRUTURA

N¢ de salas de aula por estudante

% de m2 de salas de aula por estudante

N? de laboratérios por estudante

% de m2 de laboratérios por estudante

N2 de auditérios por estudante

% de m2 de auditérios por estudante

N¢ de sanitarios por estudante

% de sanitarios por total de estudantes

N® de areas de convivéncia

% de m2 de areas de convivéncia por total
de estudantes

N® de areas para praticas
desportivas

% de m2 de areas para praticas desportivas
por total de estudantes

N¢ de salas destinandas a
atividades técnico-administrativas e
de gestéo

% de salas ocupadas para atividades
técnicas e de gestao (m?)

Taxa de ocupagéao de salas de aula

Ne de salas de aula utilizadas/ total de salas
disponiveis

Investimentos em equipamentos
por total de estudantes

R$ investido em equipamento/ estudante

Idade média dos equipamentos

Idade média dos equipamentos (meses)

N? de acervo bibliogréafico por
estudante

Quantidade de volume em acervo
bibliogréafico por estudantes

Total de area construida por
estudante

Area construida/estudante (m2/estudante)

Total de area construida geral

Area construida/ area total disponivel (m?
construida/total de area disponivel)

Total de area de estacionamento

Area de estacionamento
construida/estudante (m#estudante)

Avaliagao qualitativa dos prédios e
equipamentos

Indice de avaliagéo da qualidade das
edificacdes




