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Resumo

Esta pesquisa tem como objetivos reconhecer os indicadores de desempenho relacionados a
gestéo de IES relatados na literatura, validar esses incadores junto a especilistas do setor de
IES no Brasil, propor um lista de indicadores considerados os mais adequados para gestéo
lavaliacdo de desempenho de IES no Brasil. Identificou-se na literatura um conjunto de
indicadores e dimensdes que foram submetidos a onze especialistas em ensino e gestéo de
desempenho. Desta etapa resultou um dashboard composto por nove dimensdes e 67
indicadores. Como contribui¢des para a literatura, 0 estudo ressalta a importancia da gestéo
de desempenho para o atingimento dos resultados e objetivos estratégicos, assim como as
principais relagdes de causa e efeito. Também contribui a0 evidenciar que as principais
alteragOes ocorreram quanto ainclusdo das dimensdes mercado, cliente e internacionalizagdo
gue ndo foram propostas inicialmente. Algumas das outras dimensdes também sofreram
alteragOes nos nomes, de ?ambiente e pessoas? para ?recursos humanos? e ?socioambiental ?
alterada para ?sustentabilidade?.

Palavras-chave: Ingtituicbes de ensino. Indicadores de desempenho. Desempenho
organizacional.



X IVCONGRESSO ><11 a 15 de Dezembro
aNpcoNl 2020 - FOZ DO IGUACU - PR

[\ IV1A r \ AU [ \J ADURE ., Dr LIVIE TUIN
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR: PROPOSTA DE UM MODELO
RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivos reconhecer os indicadores de desempenho relacionados a
gestdo de [ES relatados na literatura, validar esses incadores junto a especilistas do setor de IES
no Brasil, propor um lista de indicadores considerados os mais adequados para gestio /avaliacio
de desempenho de IES no Brasil. Identificou-se na literatura um conjunto de indicadores e
dimensdes que foram submetidos a onze especialistas em ensino e gestdo de desempenho. Desta
etapa resultou um dashboard composto por nove dimensdes e 67 indicadores. Como
contribuic¢des para a literatura, o estudo ressalta a importancia da gestdo de desempenho para o
atingimento dos resultados e objetivos estratégicos, assim como as principais relacdes de causa
e efeito. Também contribui ao evidenciar que as principais alteracdes ocorreram quanto a
inclusdao das dimensdes mercado, cliente e internacionalizagcdo que ndo foram propostas
inicialmente. Algumas das outras dimensdes também sofreram alteragdes nos nomes, de
“ambiente e pessoas” para “recursos humanos” e “socioambiental” alterada para
“sustentabilidade”.

Palavras-chave: Instituicdes de ensino. Indicadores de desempenho. Desempenho
organizacional.

1 INTRODUCAO

A pressdo por resultados estd cada vez mais presente no cotidiano das organizacdes. Isso
ocorre devido aos interesses de diversas partes interessadas como acionistas, clientes,
fornecedores, funciondrios, entre outros. Identificar as melhores formas de avaliar o
desempenho desafia pesquisadores e gestores ha muitos anos (Kennerley & Neely, 2002). As
relacdes entre desempenho e estratégia tém sido estudadas por diversos autores (Kaplan &
Norton, 1992, 1993, 2000 e 2006). Nesse sentido, conforme relatado por Suwignjo, Bititci e
Carrie (2000), foi criada uma série de modelos para gestdo do desempenho organizacional.
Entre eles podemos citar a Strategic Measurement and Reporting Technique (Smart) (Lynch &
Cross,1990), o Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton, 1992), o Skandia Navigator
(Edvinsson & Malone, 1998), o Prisma de Performance (Neely, Adams & Crowe, 2001), entre
outros.

Atualmente a gestdo de desempenho organizacional e seus indicadores se tornaram
instrumentos fundamentais na gestdo das organizagdes ante o ambiente de competitividade
dindmica no qual as organizagdes estdo inseridas (Nascimento, Bortoluzzi, Dutra, & Enssilin,
2011). A importancia do uso de indicadores de desempenho € evidente para as organizagdes e
os académicos, e seus resultados podem ser compreendidos e interpretados por todos os
stakeholders (Kagioglou et al., 2001; Kennerleye & Neely, 2002). Bourne et al. (2003) também
afirmam que a gestdo de desempenho deveria ser usada para avaliar o impacto das agdes
relacionadas com os stakeholders da organizacdo e verificar suas expectativas (Ferreira &
Otley, 2009).

Novos critérios para indicadores foram desenvolvidos, entre os quais se incluem
indicadores relacionados com a missdo e os objetivos da organizacao, que refletem o ambiente
externo e 0s objetivos da organizacdo (Kaplan & Norton, 1993). Outros autores também
defendem que deveria haver uma reflexio sobre os indicadores utilizados (Bititci et al., 2000;
Ghalayini & Noble, 1996).
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desempenho organizacional no periodo de 2000 a 2008 em publicacdes dos periddicos
cientificos brasileiros A, B e C na drea de Administracdo, Ciéncias Contdbeis e Turismo.
Chegaram a conclusdo de que 42,98% das pesquisas tém foco econdmico-financeiro e que as
pesquisas apresentam aplicacdo a uma tnica dimensdo da organizagdo, enquanto apenas 25%
apresentam aplicagdo holistica.

Nesse contexto o objetivo da pesquisa € de reconhecer os indicadores de desempenho
relacionados a gestdo de IES relatados na literatura. Adicionalmente, o estudo busca validar
esses incadores junto a especilistas do setor de IES no Brasil e propor uma lista de indicadores
considerados os mais adequados para gestdo /avaliacdo de desempenho de IES no Brasil.

Assim, o estudo faz a Proposicdo 1 — a composicdo do modelo contemplando as
dimensdes Financeiro; Internacionalizacdo e Pesquisa; Aluno/Cliente; Mercado; Académico;
Operacional; Recursos Humanos; Sociedade/extensdo e Sustentabilidade, atende ao equilibrio
de medidas financeiras e nao financeiras de uma organizacgao. E, complementarmente, apresenta
a Proposicao 2 — existe uma composicdo ideal de aspectos que devem ser mensurados em cada
dimensao proposta.

Neste estudo, o segmento educacional merece destaque. A cada semestre torna-se mais
competitivo e tem for¢ado as organizacdes a buscarem cada vez mais ferramentas que lhes
permitam melhorar seu desempenho. Pesquisadores de diversas partes do mundo, como China
(Chen, Wang, & Yang, 2009), Holanda e Tanzinia (Waal & Chachage, 2011), entre outros,
divulgaram suas pesquisas sobre performance na educa¢do em peridricos internacionais. Para
Chen et al. (2009), a promog¢ao da educacio de qualidade estd diretamente atrelada a presenca
de indicadores de desempenho. Como ha severas criticas aos modelos de gestdo de desempenho
organizacional tidos como prontos e adaptaveis para todas as organizacdes (Ngrreklit, 2000),
justifica-se a necessidade de desenvolvimento de modelos de gestdo de desempenho setoriais
que ndo sejam exclusivos (ou seja, restritos a um Unico setor).

Com base nisso, definir os determinantes do desempenho do negdcio e os indicadores
que devem ser usados por cada tipo de organizacdo é de suma importancia e foi destacado como
um dos desafios das futuras pesquisas em gestdo de desempenho organizacional por Neely
(1999). Outro aspecto que justifica esta pesquisa é a lacuna tedrica na literatura. Embora a
literatura sobre gestao de desempenho organizacional seja abundante, ha escassez de trabalhos
que relaciomem a forma com que as organizagdes usam os indicadores de desepempenho e os
resultados da organizacdo. Essa escassez é ainda maior quanto se discute o segmento da
educacdo no Brasil. Até o momento néo foi possivel identificar na literatura nacional trabalho
algum que busque relacionar os resultados das IES com a forma como as instituicdes de ensino
superior gerenciam seus desempenhos, reforcando assim a importdncia e originalidade deste
estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sistemas de gestao por indicadores

Carneiro da Cunha e Corréa (2013) afirmam que as primeiras iniciativas para avaliar o
desempenho organizacional remontam ao século XIX. Contudo, foi apenas apds a década de
1980 que o foco da gestao mudou quando criou-se entdo a necessidade de criar novos modelos
que ndo considerassem apenas as medidas financeiras (Neely, 1999; Bititci et al., 2000;
Kennerley & Neely, 2002; Halachmi, 2005). Essas medidas de desempenho, para muitos
autores (Neely, 1999; Kennerley & Neely, 2002; Bourne et al., 2003), deveriam ter multiplas
dimensoes.

A preocupacdo com a dificuldade de se relacionar a gestdo de desempenho e a estratégia
organizacional afeta muitas empresas e intriga muitos pesquisadores. Esse processo fez com
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desempenho organizacional (Lynch & Cross, 1990; Neely, 1999; Kaplan & Norton, 1992).
Entdo, entende-se que a gestdo de desempenho organizacional, que envolve o conjunto de
pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores estruturados com o objetivo de controle
relacionados a todos os stakeholders, permite a organizagdo propor melhorias para seu negocio,
em todos os niveis e processos, mantendo assim altos padrdes de desempenho e aproximando
a empresa de seus objetivos estratégicos. Permite que os gestores possam periodicamente
verificar a sadde da organizagdo gerando resultados de alta performance (inspirado em Neely,
1999; Halachmi, 2005).

Devido a alta competitividade entre as empresas, a gestdo de desempenho
organizacional e seus indicadores tornaram-se instrumentos de extrema importincia. O
dinamismo que as empresas estdo enfrentando exige delas ferramentas que permitam uma
répida tomada de decisdo (Nascimento et al., 2011).

Devido a alta competitividade entre as empresas, a gestdo de desempenho
organizacional e seus indicadores tornaram-se instrumentos de extrema importincia. O
dinamismo que as empresas estdo enfrentando exige delas ferramentas que permitam uma
rdpida tomada de decisdo (Nascimento et al., 2011). Um sistema de gestdo de desempenho
eficaz depende em grande parte dos indicadores de desempenho utilizados para medir o
desempenho da organizacdo. Essas métricas precisam ser construidas de acordo com as
dimensdes que fazem sentido para a organizacdo (Kagioglou et al., 2001).

A definicdo dos indicadores de desempenho a serem utilizados faz parte de uma
sequéncia ldgica de procedimentos para o desenvolvimento e a implementagdo de um sistema
de gestdo de desempenho organizacional. Tais medidas devem ser tomadas com pensamento
para o futuro, procurando-se definir objetivos que traduzam as metas da organizacgdo (Callado,
Callado, & Almeida, 2007). Além disso, Ghalayini e Noble (1996) ressaltam a importancia do
planejamento da quantidade de indicadores. Segundo os autores, uma grande quantidade de
indicadores de desempenho pode gerar despesas que ndo comportam os beneficios que a
informacao controlada pode trazer. Nao serd possivel ter uma eficiente gestdo de desempenho
organizacional se os indicadores utilizados ndo estiverem diretamente relacionados com os
objetivos estratégicos da organizagdo (Kagioglou et al., 2001).

Para Neely, Richards, Mills, Platts e Bourne (1997), um indicador precisa conter os
seguintes detalhes: a) Titulo; b) Propésito; c) Referéncias; d) Alvo; e) Férmula; f) Frequéncia;
g) Informacdo sobre quem mede; h) Fonte de dados; i) Informacdo sobre quem atua sobre os
dados; j) Funcdo. Para Ferreira e Otley (2009), a utilizacio de medidas de desempenho
financeiras ou ndo financeiras € de extrema importancia em diferentes niveis das organizagdes,
pois permite assim compreender se a empresa estd atingindo seus objetivos. Os indicadores-
chave de desempenho permitem a aproximagio da empresa a suas estratégias e planos,
satisfazendo assim as expectativas dos stakeholders.

Ghalayini e Noble (1996) ressaltam a importancia do planejamento da quantidade de
indicadores. Segundo os autores, uma grande quantidade de indicadores de desempenho pode
gerar despesas que nao comportam os beneficios que a informacéo controlada pode trazer. Para
Neely, Richards, Mills, Platts e Bourne (1997), um indicador precisa conter os seguintes
detalhes: a) Titulo; b) Propésito; c¢) Referéncias; d) Alvo; e) Férmula; f) Frequéncia; g)
Informagdo sobre quem mede; h) Fonte de dados; i) Informacdo sobre quem atua sobre os
dados; j) Funcao.

2.2 Multidimensionalidade dos sistemas de gestao por indicadores

Esse agrupamento de indicadores recebeu nomes conforme cada autor foi
desenvolvendo seu modelo de gestdo de desempenho organizacional. Para Corréa e Hourneaux
(2008), o nome mais adequado para o agrupamento de indicadores é médulo; para Kaplan e
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NOITOT 992, 1993, Z00U, ZUUT, 2004 ¢ ZU0U0) nomearam esses grupos cot
Crispim e Lugoboni (2012) chamaram-nos de “aspectos”. Neste estudo adotaremos a
nomenclatura “dimensoes”.

Apresenta-se no Quadro 1 a partir do estudo de Hourneaux Jr (2005) e Crispim e
Lugoboni (2012) com base em uma revisdo bibliografica, a relacdo dos principais modelos de
gestdo de desempenho organizacional, e os diferentes temas abordados pelas dimensdes dos
modelos de gestdo de desempenho:

Quadro 1 — Aspectos considerados pelos modelos de gestdo de desempenho.
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Fonte: Adaptado de Hourneaux Jr., 2005; Crispim & Lugoboni, 2012.

Ao analisar o Quadro 1, é possivel observar alguns modelos assumem um foco como o
Skandia e o capital intelectual. Embora algumas dimensdes sejam abordadas por diversos
autores, cada um agrupa os indicadores conforme sua necessidade. Alguns modelos ndo
possuem uma quantidade definida de dimensdes, como o painel de controle de bordo e o Made-
O, que propde que os modulos sejam adaptaveis a cada organizacdo. O modelo VCS ndo deixa
claro quantas dimensdes devem ser mantidas.

2.3 Objetivos organizacionais e indicadores de desempenho

A gestdo dos objetivos e dos indicadores de desempenho estd intimamente ligada. Os
autores Ganesan e Paturi (2009) comentam que a definicdo e uso de indicadores de desempenho
deve ajudar a comunicar a estratégia a todos na organizacio e a engaji-los. As medidas t€ém que
ser definidas e associadas com os objetivos de negdcio.

A maioria das organizacdes faz um bom trabalho na defini¢do de objetivos estratégicos
e na elaboracgdo de planos para alcanca-los. Mas ha grande dificuldade em tornar os objetivos
compreensiveis, mesmo que sejam implementados com sucesso (Richmond, 1997). Os
principais indicadores de desempenho (KPIs) devem refletir e derivar dos objetivos
organizacionais (Shahin & Mahbod, 2007). Para Shahin e Mahbod (2007), os objetivos
orientam os esforcos da organizagao e apoiam a distribuicio de recursos. Hd muitos beneficios
na definicdo de objetivos, principalmente o estabelecimento de metas e indicadores que
asseguram a realizacdo do trabalho que precisa ser feito.

Estratégias e seus objetivos precisam ser rastreados e ter seu desempenho monitorado
de modo que os gestores possam tomar decisdes. O desafio é criar um quadro para identificar,
definir, associar e acompanhar indicadores-chave de desempenho (Ganesan & Paturi, 2009).
As empresas deveriam se esforcar para quantificar os objetivos de negdcio por meio de uma
medida de desempenho, uma métrica. Quando a métrica estd associada com os objetivos do
negdcio, é possivel compreender o progresso das atividades. Os indicadores nos mostram se 0s
objetivos do negdcio estdo sendo cumpridos (Ganesan & Paturi, 2009).

2.4 Gestao de Desempenho das IES

A discussdo sobre a construgdo de indicadores tem-se apresentado como fator relevante
para as Ciéncias Sociais, especialmente, para o campo educacional (Paix3o et al. 2014). Desde
a década de 1980, considera-se importante ter como pratica a utilizacdo de indicadores de
desempenho para comparar o desempenho das instituicdes de ensino superior ou dos
departamentos dessas (Ball & Halwachi, 1987). Ball e Wilkinson (1994) também afirmam que,
a utilizacdo dos indicadores de desempenho torna possivel comparar as institui¢des de ensino e
analisar o desempenho em relagéo as demais.

Para Paix@o et. al (2014), a utilizagdo de indicadores é complexa, pois se baseia em
teorias com diferentes graus de generalidade, abstracdo de categorias e proposi¢des. Na
avaliacdo educacional a complexidade é evidenciada pela necessidade de construcdo de
modelos para valorar politicas, programas e projetos. Assim, faz-se necessdrio um cuidado
especial, em termos epistemoldgicos e metodolégicos, no processo de construcdo de
indicadores. A adocdo e utilizacdo de indicadores inadequados pode resultar em decisdes que
conflitam com politicas institucionais (Ball & Wilkinson, 1994).

De acordo com Chen et al., (2009) os indicadores em institui¢des de ensino superior
devem ter as seguintes funcdes: a) Controlar e medir a qualidade da educacdo; b) Fornecer
informacdes aos tomadores de decisdo de politicas educacionais; c) Fornecer referéncias para a
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esempenho.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa € definida por Gil (2010, p. 1) como o processo sistemético que tem como
objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos pelo pesquisador. Esta
pesquisa classifica-se como exploratéria e descritiva, e assume caracteristicas qualitativas.
Classifica-se como exploratdria, pois conforme abordado por Neely (1999), ndo existe clara
definicdo de quais seriam os indicadores mais adequados.

Apés uma revisdo detalhada da literatura com relagdo a gestdo de desempenho, aos
objetivos estratégicos e a indicadores de desempenho, apresentou-se uma proposta tedrica dos
indicadores e das dimensdes suficientes para se gerenciar uma IES. As dimensdes e os
indicadores foram apreciados por um juri de especialistas na drea de gestdo de desempenho
organizacional e, sobretudo, gestores de IES com experiéncia prética e académica, com o
objetivo de valida-los. Ao todo o jdri continha onze especialistas na drea. O juri foi selecionado
por conveniéncia. O grupo de especialistas é composto por pessoas que possuem grande
expertise em gestdo do desempenho (estudiosos e consultores em gestdo do desempenho) ou
possuem na gestdo de IES (profissionais que compdem ou compuseram a reitoria, a diretoria
ou outra drea envolvida no planejamento estratégico de IES). Cada entrevistado julgou a se
informacdes eram condizentes a realidade das instituicdes de ensino, ou seja, se no cotidiano
das instituicdes as informacdes sdo usadas ou deveriam ser usadas.

Para a coleta dos dados, primeiramente foi realizado um contato telefonico ou por
correio eletronico. Nesse contato, foi apresentado o objetivo da pesquisa e solicitada uma
reunido. Com a reunifio marcada, o entrevistador encontrou os entrevistados e gravou todas as
entrevistas com autorizagdo deles. Apenas uma entrevista foi realizada via Skype, as demais
foram presenciais. Em média, as entrevistas levaram entre quarenta e cinco minutos e uma hora
e meia. Para a andlise dos dados utilizou-se andlise de contetido.

Os especialistas foram abordados sobre: a) Aplicacdo das dimensdes e dos temas de
indicadores para IES; b) Clareza, abrangéncia e aceitabilidade das varidveis. Apds a coleta de
dados, as entrevistas foram transcritas e tiveram seu conteddo analisado.

4 RESULTADOS

4.1 Analise das dimensoes

A lista de dimensdes e indicadores baseia-se em levantamento bibliografico sobre a
adaptacdo dos indicadores a realidade brasileira e foi solicitado que avaliassem as dimensdes.
A lista de dimensdes apresentada aos especialistas é: a) Financeiro; b) Académico; c)
Operacional; d) Ambiente e Pessoas; e) Sociedade / Extensdo; f) Socioambiental. A proxima
parte do trabalho discute as posi¢des dos entrevistados quanto a cada as dimensdo e seus
indicadores.

4.1.2 Dimensao Financeiro

Os entrevistados F e A discordam parcialmente com relacdo a importancia da dimensao
financeira, embora concordem que ela deveria ser mantida no modelo. Segundo o entrevitado
A (2016) “Hoje a parte financeira € super-representativa, principalmente para os grandes
grupos. Para todo mundo é importante vocé ter uma satde financeira legal. Mas, para esses
grandes grupos, € ainda mais importante”. Para o Entrevistado F (2016) “Em algumas empresas
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financeiro € importante.”

A explicacdo para essa divergéncia de opinides provavelmente est relacionada ao tipo
de institui¢des de ensino a que cada um estd vinculado, uma vez que o entrevistado A estd a
frente de uma instituicio com capital aberto e o segundo, em uma institui¢do sem fins
lucrativos. A relagdo da estratégia com a presencga e a importancia da dimensao financeira é
ratificada pela entrevistada E, que foca em hierarquia das dimensdes e objetivos da IES. O
entrevistado J também cita missdo, objetivos e sustentabilidade financeira da IES. O
Entrevistado I corrobora os anteriores. O entrevistado J complementa que a dimens&o financeira
¢ algo importante até mesmo para uma institui¢do sem fins lucrativos. Ele afirma: “A empresa
precisa se manter saudavel. Acompanhar a quantidade de bolsas, suas receitas inadimplentes,
custos”. (Entrevistado J, 2016). Portanto, a dimensao financeira foi mantida no modelo.

4.1.3 Dimensao Operacional

A dimensdo operacional também foi ratificada pelos entrevistados. Os entrevistados B,
D, E, H, J e K entendem que a dimensdo € de extrema importancia. Para o entrevistado D, a
dimensdo operacional ndo deveria concentrar a maior parte da atencdo dos gestores de IES,
embora isso corra muito. Para o entrevistado B, assim como concebido pelo Balanced
Scorecard, tanto a dimensao financeira quanto a dimensao operacional t€ém grande importancia.
Sobre a questdo operacional ele complementa: “A dimensdo operacional trata da execucdo da
atividade-fim da empresa, ou seja, o ensino. Numa instituicdo de ensino a sua operacdo é a
execucdo das aulas”(Entrevistado B, 2016).

Ainda para o entrevistado B, em uma instituicdo de ensino deve ser tratada de forma
separada a dimens@o operacional da dimensdo acad€mica, pois a dimensdo operacional estd
relacionada a “producfo” da institui¢do, enquanto a dimensdo académica trata da qualidade do
servico prestado.

4.1.4 Dimensoes Académico, Cliente e Mercado

A entrevistada E acredita que a dimensdo acad€mica deva tratar de questdes
relacionadas a parte pedagdgica. Uma opinido parecida foi apresentada pelo entrevistado D,
que declarou (2016) que a dimensao académica € “o quao feliz vocé € em realizar essa promessa
feita a sociedade” e a qualidade com que faz isso. Os entrevistados A, B, D, E, F, J e K entendem
que a dimensdo académica deveria ser tratada como umas das prioridades da organizagéo e, por
18s0, a dimensao foi mantida no modelo.

Todavia, enquanto discutiam a presenca da dimensao académica, diversos entrevistados
afirmaram que seria interessante separar a “dimensdo académica” da “dimensdo cliente”.
Também comentaram sobre a falta de uma dimensdo que olhasse para fora das paredes da
organizacdo, ou seja, para o mercado. O entrevistado J (2016) destaca fatores como relagédo de
longo prazo com o cliente, complexidade do neegdcio educacional, experiéncia do cliente e
semelhangas entre o académico e o operacional. Os entrevistados B, D, E, F I e K também
destacaram a necessidade de criacdo de dimensdes relacionadas a “Cliente” e “Mercado”, e /
ou aseparacdo disso do “Académico”.

Assim, com essas contribuicdes, foi mantida a dimensao acad€mica e foram acrescidas
ao modelo as dimensdes de cliente e mercado.

4.1.5 Dimensao Internacionalizacao

Além das dimensdes de cliente e mercado, os entrevistados ressaltaram a falta de uma
dimensdo que avalie a internacionalizac¢do da instituicdo. O entrevistado D (2016) afirmou: “a
dimensdo internacionalizacio estd faltando. E um tema importante e muito discutido na
instituicdlo em que trabalho [...] Eu sei que escolas de negdcios falam muito em
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ponto: “Temos que medir: a internacionalizacdo. Quantos alunos vocé estd recebendo que sio
internacionais? Quantos vocé€ enviou para o exterior?”. Os entrevistados G, J e K também
mencionaram essa necessidade. Por isso, a dimensdo Internaicionalizacdo foi acrescida ao
modelo.

4.1.6 Dimensoes Ambiente e Pessoas e Sociedade/Extensao

As dimensdes do ambiente e de pessoas, e da sociedade foram ratificadas por todos os
entrevistados como importantes. O entrevistado D ressaltou que o treinamento deve ser tratado
com atencdo uma vez que, para ele, o treinamento dos docentes € uma questdo da dimensao
académica e o treinamento da equipe técnica/administrativa € uma questio de gestao de pessoas.
Também foi solicitado pelos entrevistados C, E e J que o nome da dimensdo fosse alterada de
“ambiente e pessoas” para “recursos humanos”.

O entrevistado B focou na importancia da IES para a sociedade e que essa fosse tratada
como um cliente e recebesse acompanhamento. Na dimensdo da sociedade/extensdo, o
entrevistado I comenta que, mesmo na instituicdo privada em que atua, ha projetos que
impactam a sociedade, em parceria com a gestdo municipal. Como todos os entrevistados
ratificaram a importancia das dimensdes de recursos humanos e da sociedade/extensdo, as duas
foram mantidas no modelo.

4.1.7 Dimensao Socioambiental

Com relagdo a dimensdo socioambiental, todos os entrevistados também ratificaram a
sua importancia. Todavia, alguns entrevistados (B, D, E e J) ponderaram que o nome da
dimensao limita sua atuac@o. Foi sugerido pelo entrevistado D que o nome da dimenséo fosse
alterado para sustentabilidade, pois poderia englobar assuntos desde a utiliza¢do dos recursos
naturais como papel, energia e dgua, até as questdes de riscos, diversidade e ética. A
entrevistada E complementa que, além de definir as dimensdes, é de extrema importincia
definir o que compde essas dimensdes e como trabalhar a relacdo entre elas. Sendo assim, a
dimensao socioambiental foi mantida no modelo, mas agora com o nome de sustentabilidade.

4.2 Discussao dos resultados — Dimensoes

Ap6s as avaliagdes dos entrevistados o modelo final ficou estabelecido com as seguintes
dimensdes: a) Financeiro; b) Internacionalizacdo e Pesquisa; c) Aluno/Cliente; d) Mercado; e)
Académico; f) Operacional; g) Recursos Humanos; h) Sociedade/Extensao; i) Sustentabilidade.
De acordo com Kagioglou, Cooper e Aouad (2001), € muito importante compreender como
cada métrica ou indicador se relaciona diretamente com as diversas dimensdes que uma
organizacdo decide adotar. A proposicdo de dimensdes para se gerir uma institui¢io de ensino
superior foi vista com bons olhos pelos gestores. Embora muitos tenham visualizado a
composi¢do das dimensdes com base no Balanced Scorecard o resultado final difere bastante
de qualquer modelo proposto pela literatura.

Foi discutida pelos entrevistados a importancia da compreensdo da relagcdo de causa e
efeito entre dimensdes e indicadores. Isso ratifica o que foi proposto por Corréa e Houneaux
(2008) sobre haver relacdo de causa e efeito entre os médulos.

E possivel perceber também com as entrevistas que a importincia de uma dimenséo ou
a posicao que ela assume nas relagdes de causa e efeito sdo diretamente afetadas pelos objetivos
organizacionais e pela estratégia estabelecida. Isso ratifica o que foi colocado por Ferreira e
Otley (2009), quando enfatizam que a utilizacdo de medidas de desempenho é de extrema
importancia em diferentes niveis das organizacdes, pois permite assim compreender se a
organizacdo estd atingindo seus objetivos.
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(2014), a utilizacdo de indicadores € uma construcdo complexa e, na avaliagdo educacional, a
complexidade é evidenciada pela necessidade de construg¢do de modelos para valorar politicas,
programas e projetos.

Isso fica evidente pela falta de consenso entre os entrevistados, uma vez que suas
diversas fungdes e experiéncias, assim como os perfis diferentes das instituicdes de que eles
participam, fizeram com que tivessem focos diferentes. A andlise das entrevistas focou-se em
captar partes significativas dos contetidos apresentados e assim constituir um modelo composto
pelas principais dimensdes abordadas pelos entrevistados. Essa abordagem se ratifica pelos
mesmos autores (Paixdo et al., 2014) sobre o cuidado especial no processo de construcdo de
indicadores. A realidade social é multidimensional, permitindo apenas visdes parciais dos
fendmenos a partir dos indicadores.

Com a composi¢do do modelo contemplando as dimensdes escolhidas, atende-se ao
pressuposto colocado por Kennerley e Neely (2002), segundo os quais a gestao do desempenho
de uma organizacdo deve ser distribuida em diversas areas (multidimensionalidade) a fim de
equilibrar medidas financeiras e nao financeiras de uma organizacao. Da mesma forma, atende-
se aos pressupostos colocados por Ferreira e Otley (2009), quando afirmam que a gestdo por
indicadores precisa estar diretamente relacionada a estratégia organizacional, bem como devem
englobar questdes financeiras e ndo financeiras, em diferentes niveis.

4.3 Analise dos indicadores de cada dimensao

Para cada dimensdo analisada, com base na literatura foram apresentadas para cada
entrevistado algumas informagdes que poderiam ser avaliadas pela instituicdo de ensino por
meio de indicadores de desempenho.

Antes mesmo de julgar a relevancia de cada indicador, o entrevistado K comentou sobre
o grau de especificidade dos indicadores. Quanto mais detalhados, mais precisa serd a
informacao; contudo, mais dificil serd conseguir os dados e, consequentemente, mais custoso
tornar-se-4 o processo.

A mesma discussao foi aberta pela entrevistada E, quando questionou em que momento
os indicadores seriam detalhados. O entrevistado G comentou sobre a importancia de se criar
uma cultura de alta performance. Nesse modelo todos os gestores teriam claros seus objetivos
e acompanhariam seus resultados, prestando conta dos resultados fora do esperado. Ainda de
acordo com o entrevistado G, ha inclusive uma remunerag@o variavel atrelada & gestdo da
performance: “Os diretores e coordenadores recebem prémio por desempenho. No6s estamos
levando premiacdo por desempenho para o professor, agora também” (Entrevistado G, 2016).
Além disso, a entrevistada E ressalta a importancia do alinhamento estratégico entre as unidades
de negdcios e a gestdo do desempenho. O entrevistado J coloca que € necessario ter parcimonia
na decisdo da quantidade de indicadores. Ao analisar cada uma das dimensdes, os entrevistados
solicitaram algumas alteracdes no conjunto de informacdes apresentadas.

4.3.1 Indicadores da dimensao de internacionalizacio

A dimensdo Internacionalizacdo e Pesquisa ndo havia sido apresentada no modelo
inicial. Mas, como ja foi abordado, foi citada por diversos entrevistados (D, F, G, J e K).

Com relagdo a sua composicio, o entrevistado F coloca que em sua instituicio hd um
centro de pesquisa no qual a quantidade de alunos e docentes envolvidos com a pesquisa é
acompanhada de perto. De forma semelhante, o entrevistado J acompanha a quantidade de
alunos e professores envolvidos com iniciacdo cientifica. Com relagdo ao vinculo com
instituicdes internacionais, o entrevistado F afirma que € importante medir a
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acompanha a quantidade de alunos envolvidos no programa.

Com relag@o ao volume de publicagdes, o entrevistado J (2016) destaca a necessidade
de mensurar a mensurar a contribuicdo da instituicdo e a falta desse acompanhamento na
instituicdo onde atua. Ainda sobre o volume de publicacdes, o entrevistado D afirma que,
dependendo da instituicdo, € necessdrio falar sobre a geracdo de conhecimento. Ele
complementa que acompanhar a participacdo da instituicdo em congressos e revistas

internacionais € muito importante para a estratégia de algumas instituigdes.

4.3.2 Indicadores da dimensao financeira

Com relacdo a dimensao financeira, os entrevistados identificaram algumas informacdes
que, segundo eles, sdo avaliadas por suas instituicdes ou deveriam ser. Os entrevistados I, F e
G (2016) destacam a importancia do controle da participacdo de capital de terceiros, como os
financiamentos estudantis e os riscos trazidos por essa pratica.

A entrevistada E (2016) concorda que “a receita, liquidez, participacdo de capital de
terceiros e inadimpléncia sdo fundamentais”, e acrescentaria aos indicadores financeiros
“custos administrativos e despesas administrativas”. A inadimpléncia foi abordada por diversos
entrevistados, como A, G e . Como afirmado pelo entrevistado A (2016) “A inadimpléncia é
fundamental € fator preponderante para poder executar. Quando vocé é de um grande grupo,
esse grande grupo vai te deixando de lado [...] na institui¢do [omitiu-se 0 nome da instituicao],
ndo tinha gente e tinha inadimpléncia... e deixaram a instituicdo de lado. Investiam nas outras
que estavam melhor.”

Todavia, além de ratificarem a importincia da presenca dessas informacdes, 0s
entrevistados identificaram informacdes que deveriam estar no modelo e niao foram
consideradas: valor econdmico agregado (EVA), margem/rentabilidade e Ebitda (lucro antes
dos juros e impostos, da depreciacdo e amortiza¢do). As informagdes relacionadas a despesas
administrativas foram abordadas apenas como “despesas” e os custos foram desdobrados em
“custo docente”, “custo administrativo” e “custo académico”. A informacgdo “investimento em
e uso de tecnologia” passou da dimensao operacional para a dimensao financeira, e foi alterada
para apenas “investimento”, tornando-se mais abrangente. Com excecdo do entrevistado I,
todos entenderam que o item de investimento deveria ser abordado na dimensao financeira.

O entrevistado K (2016) entende que € importante acompanhar custos e despesas. Ele
afirma que “colocaria custos académicos, custos com docentes e custos administrativos. O
entrevistado B (2016) reforca que a composicao dos custos € um dos aspectos mais importantes.
Sobre a margem de contribui¢do e o Ebitda, o entrevistado G (2016) afirma que “aqui, todos os
cursos ja sdo estruturados por margem de contribui¢do, como sdo algumas unidades, nds temos
o limite de cada unidade que a gente olha para fazer a gestdo de todo o processo. Depois
olhamos o Ebitda”.

4.3.3 Indicadores das dimensodes da sociedade/extensao e de sustentabilidade

A dimensdo Sociedade/Extensdo foi mantida, mas sofreu alteracdes em seu contetido.
As informacdes sobre novos projetos, a insercdo no mercado de trabalho especializado e a
atuacdo social na comunidade foram alteradas para “Projetos sociais da institui¢cao (quantidade
de projetos/participantes)” e “Atuacdo social na comunidade”, pois, de acordo com os
entrevistados, seriam indicadores suficientes para acompanhar essa dimensao.

Ja a dimensdo socioambiental, que era composta por trés informacdes relacionadas ao
consumo de recursos naturais (energia, dgua e papel), foi expandida para Sustentabilidade,
como ja relatado. As trés informacgdes inicialmente presentes na dimensdo socioambiental
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riscos, ética e diversidade.

A informacdo “insercdo no mercado de trabalho especializado” foi rejeitada. De acordo
com o entrevistado B, devem-se mensurar as atuagdes da IES na sociedade. Ele cita, por
exemplo, projetos como “abrir a biblioteca aos domingos para populac¢do” (Entrevistado B,
2016).

Com relacdo aos projetos sociais, o entrevistado F afirma que estdo relacionados a
aplicag@o dos conhecimentos em projetos que envolvam a sociedade. Um item importante para
a instituicdo na qual ele trabalha é a incubadora. Para o entrevistado J (2016), a “atuacdo em
projetos sociais” estd relacionada a levar a sociedade questdes praticas da sala de aula. Com
relacdo ao controle das informagdes relacionadas a energia, d4gua e papel, o entrevistado B
(2016) afirma que s@o métricas utilizadas na literatura e na pratica. Para o entrevistado I (2016),
deve-se mensurar a questdo ambiental, mas também preocupar-se em mensurar a atuacdo da
sociedade nesses projetos.

O entrevistado F afirma que a dimensdo socioambiental deveria ser muito mais ampla
do que foi considerado. Ha diversos outros fatores como a diversidade e a ética. Em relacao
aos riscos do negdcio o entrevistado J (2016) cita os riscos inerentes ao contato entre o professor
e o aluno, como divergéncia de conteudo de aula, necessidade de indicadores de controle de
sala de aula e uso de avaliac@o tnica Para o entrevistado G (2016), a questao da diversidade,
sobretudo a inclusdo de pessoas com deficiéncia, deve ser mensurada de alguma forma. Ainda
com relacdo a diversidade, acesso de pessoas com deficiéncia também abordado pelo
entrevistado C.

4.3.4 Indicadores das dimensoes de cliente e mercado

Como ja comentado, os entrevistados identificaram que as dimensdes de cliente e
mercado faltavam no modelo. No modelo apresentado aos entrevistados, havia o indicador
“satisfacdo do aluno”. A grande maioria dos entrevistados afirmou que esse item nao era claro,
pois a satisfacdo do aluno poderia estar ligada a diversos fatores. Também comentaram que o
aluno ndo € o unico stakeholder cuja satisfacdo deveria ser acompanhada pela instituicao.

Para o entrevistado B (2016), a satisfacdo do aluno, diferentemente do que foi
apresentado no modelo inicial, ndo deveria fazer parte da dimensdao académica, e sim da
dimensao de aluno ou cliente. O entrevistado G (2016) descreve formas com que sua institui¢ao
de ensino busca monitorar a satisfacdo do aluno, comissdo de avaliacdo, reunides e ouvidoria

Quanto a satisfacdo a ser considerada, os entrevistados D e F consideram que deve ir
além da satisfacdo do aluno. A entrevistada E (2016) também comenta que apenas avaliar a
satisfacdo do aluno de modo geral, como foi proposto inicialmente, € insuficiente. Deveriam
ser considerados também os niveis de satisfacdo de pais, empresas e até mesmo as escolas de
ensino médio.

Os entrevistados C e J comentam a importancia de se mensurar a satisfagdo do aluno
com os processos administrativos da institui¢cdo. O entrevistado I aborda a fidelizagdo do aluno.
Comenta que € importante criar um grupo para fazer monitoramento do egresso, criar um
relacionamento, fidelizar esse aluno para que se possa ter informagao sobre ele, podendo assim
ofertar novos cursos, sobretudo da pés-graduacao. O entrevistado I (2016) aborda a importancia
da imagem institucional quando comenta sobre a segregacdo de algumas instituicdes pelo
mercado de trabalho. A reputacdo da institui¢cdo também € abordada pelo entrevistado J.

Sobre a importancia de acompanhar o mercado e o egresso no mercado, os entrevistados
E e B: “E preciso acompanhar o que ocorre com o mercado e o seu egresso...tem de mensurar
desde a visibilidade que a sua instituicdo tem no mercado....” (Entrevistada E, 2016).
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As dimensdes académica e operacional foram fortemente alteradas pelos entrevistados.
O entrevistado D (2016) coloca: “Eu entendo que tudo que estd atrelado & miss@o € académico”.
A entrevistada E (2016) concorda com ele: “Aqui, os seus indicadores, na perspectiva
académica, deveriam estar diretamente atrelados & forma como a instituicdo lida com os
alunos”. Para o entrevistado D, como a dimensdo Académico envolve atividades diretamente
ligadas a missdo da organizacdo. De modo geral, os entrevistados identificaram que a dimensdo
operacional é importante e que, de modo geral, estd relacionada a atividades de apoio a
atividade-fim da instituigéo.

Para os entrevistados, a dimensdo Operacional tem a funcdo de dar suporte a area
académica e, sendo assim, estd muito ligada a atividades de apoio a docéncia. O entrevistado D
entende que, na parte académica, € importante que a institui¢do avalie o plano de aula, a forma
como as aulas estdo sendo realizadas e a satisfacao do aluno.

Para o entrevistado I (2016), a dimensao académica vai além da satisfacdao do aluno ou
da qualidade do ensino, sendo que o mercado (como a aceitacdo dos alunos no mercado de
trabalho) também deve ser levada em conta. O entrevistado C também acredita que a questao
académica estd relacionada a forma como a instituicdo entrega seus resultados ao cliente. Para
o entrevistado J (2016) a “taxa de aprovacdo, reprovacdo, € algo importante em termos de
indicadores de monitoramento do académico, como uma taxa de sucesso”.

4.3.6 Indicadores da dimensao Recursos Humanos

A dimensao de recursos humanos, foi destacada por muitos entrevistados. Segundo os
entrevistados C, I, J e K, a base da estratégia de uma institui¢do de ensino passa pala forma
como a organizacdo lida com seus funciondrios e professores. Para os entrevistados C e E, no
BSC, a perspectiva de aprendizado e crescimento cria subsidios para a execugao da estratégia.
O entrevistado H (2016) faz uma longa explanacdo sobre os aspectos da dimensao recursos
humanos, destacando termos como: treinamento para os cargos técnico-administrativo, corpo
docente e beneficios para funcionarios e trabalhadores internos.

4.4 Composicao das dimensoes
O Quadro 2 apresenta o resultado completo de todas as dimensdes e indicadores
validados pelos gestores:

Quadro 2 — Dimensdes e indicadores validados pelos gestores

Dimensao Aspectos que podem ser acompanhados Frequéncia
Internacionalizacdo | Pesquisas publicadas em eventos e periddicos internacionais 3
e Pesquisa Pesquisas publicadas em eventos e periédicos nacionais 4
Vinculo a programas internacionais (em sua unidade ou fora dela) 2
Quantidade de pessoas envolvidas com pesquisa 2
Aluno/Cliente Satisfacdo do aluno com a instituicdo 11
Satisfacdo dos pais do aluno 1
Satisfacdo da empresa/financiador 5
Satisfacdo do aluno com processos administrativos (secretaria, 5
dreas administrativas, coordenacéo)
Alunos que fazem mais de um curso (fidelizac#o) 2
Mercado Participacdo de mercado 4
Prospeccéo de alunos 3
Desempenho no vestibular (candidato/vaga) 6
Desempenho no vestibular das concorrentes 3
Desenvolvimento do mercado de trabalho na regido 6
Insercdo na midia 2
Reputacdo e imagem da IES (rankings/pesquisa etc.) 5
Relacionamento com o egresso 11
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e aprendizagem

Cumprimento de objetivos d

6

Percepcio sobre a qualidade da aula pelo aluno 8
Alinhamento dos programas (plano de curso/ensino/ementas) 5
Alunos matriculados por turma 10
Aprovados/Reprovados 10
Evasao (vestibular/inicio do curso/durante o curso) 10
Frequéncia do aluno 5
Tempo para finalizag¢@o do curso 2
Conceito do MEC 11
IDD 6
IGC 7
Perfil do aluno (socioeconémico/competéncias necessdrias) 7
Operacional Novos cursos 4
Relacio entre aluno e funciondrio (quantidade) 10
Matriculas trancadas 11
Evolugdo do nimero de alunos 10

Eficiéncia dos processos de documentacdo

Infraestrutura (suporte tecnolégico e laboratdrio)

Infraestrutura (ambientes de convivio)

Infraestrutura (biblioteca)

Compras e almoxarifado

Manutencio

Recursos Humanos | Satisfacdo dos professores

Rotatividade de Técnico-administrativo

Rotatividade de professores

Treinamentos para o corpo técnico-administrativo

Treinamentos para o corpo docente

Beneficios a funciondrios

Pesquisa de clima organizacional
Sociedade/ Projetos sociais da instituicdo (quantidade de projetos/participantes)

Extensdo Atuacdo social na comunidade

Sustentabilidade | Consumo de energia elétrica, 4gua e papel

Gestdo de riscos

Diversidade

Etica

Financeiro Receitas

Liquidez

Margem/Rentabilidade

Ebitda

EVA

Inadimpléncia

Participacdo de capital de terceiros

Custo docente

Custo administrativo

Custo académico

Despesas

Investimentos

Fonte: Dados da pesquisa.

—_ —_ —_ = —_ = —_ —_ = —_ —_ —_
Siela S|z |S|w NS |Dw|un|s e DS |e|e|S RS e|w|R|ojun|unZ

Fica claro nas entrevistas, uma vez que nenhuma das dimensdes teve o consenso de
todos os entrevistados. Embora alguns indicadores tenham sido mencionados por todos os
entrevistados, alguns foram mencionados por poucos.

Entende-se também que, com a composicao dos indicadores apresentada no Quadro 11,
atende-se as exigéncias colocadas por Chen, Wang e Yang (2009), para os quais os indicadores
em instituicoes de ensino superior devem ter as fungdes de: a) Controlar e medir a qualidade da
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Fornecer referéncias para a gestdo de recursos de educacgio e de atribuicdo; d)Fornecer a cada
departamento indicadores para gestdo do desempenho.

Diversas questdes podem ter influenciado as diferencas de respostas, como a formagéo
dos entrevistados ou o perfil das institui¢des para as quais eles trabalham/trabalharam. Como
ndo existe uma lista unanime, entende-se que, com essas entrevistas, obtiveram-se o0s
indicadores mais usuais e factiveis para o setor. Neely (1999) afirma que a validagdo dos
indicadores propostos pela literatura ¢ uma lacuna importante e que deveria ser mais bem
explorada.

Autores como Bititci et al. (2000); Kagioglou et al. (2001) relataram que a forma como
a organizacdo utiliza os indicadores € afetada diretamente pela construgcdo e utilizacdo de
objetivos organizacionais. Novos critérios para indicadores foram desenvolvidos para incluir
indicadores relacionados com a missao e os objetivos da organizacdo que refletem o ambiente
externo e os objetivos internos da organizacido (Kaplan & Norton, 1993).

5 CONCLUSOES

Com base nos trabalhos levantados na literatura foram identificados 57 indicadores de
desempenho, distribuidos em seis dimensdes conforme o entendimento do autor com base nos
conceitos da multidimensionalidade. Focou-se na literatura nacional, pois estd mais alinhada
com a legislac@o e os objetivos das instituicdes pesquisadas posteriormente.

Nesta fase identificou-se todos os possiveis indicadores e aspectos importantes que
poderiam fazer parte do modelo de gestdo de desempenho de uma instituicdo de ensino. Na
validagdo e aprimoramento da lista pelos especialistas foi possivel atingir um maior grau de
refinamento nos indicadores e dimensdes passiveis de utilizacdo.

As principais alteragdes ocorreram quanto a inclusdo das dimensdes mercado, cliente e
internacionalizacdo que nao foram propostas inicialmente. Algumas das outras dimensdes
também sofreram alteracdes nos nomes, de “ambiente e pessoas” para “recursos humanos” e
“socioambiental” alterada para “sustentabilidade”. O resultado final do trabalho difere bastante
de qualquer modelo pré-formatado proposto pela literatura.

Com a composicilo do modelo contemplando as dimensdes Financeiro;
Internacionalizagdo e Pesquisa; Aluno/Cliente; Mercado; Académico; Operacional; Recursos
Humanos; Sociedade/extensdo e Sustentabilidade, cumpriu-se com a Proposicdo 1 pois
percebeu-se o equilibrio de medidas financeiras e néo financeiras de uma organizacio.

Também observou-se a Proposicdo 2, conforme os pressupostos colocados por Ferreira
e Otley (2009), pois também observou-se que existe uma composi¢ao ideal de aspectos que
devem ser mensurados em cada dimensao proposta..

Quanto aos indicadores que formam cada dimensdo cada entrevistado julgou se as
informagdes eram condizentes a realidade das institui¢des de ensino, ou seja, se no cotidiano
das institui¢des as informacdes sdo usadas ou deveriam ser usadas. Os entrevistados também
solicitaram algumas alteracdes no conjunto de informagdes apresentadas. Entende-se também
que, com esta composi¢cdo atende-se as exigéncias colocadas por Chen, Wang e Yang (2009),
considerando as variacdes destacadas por Neely (1999). Como nio existe uma lista unanime,
entende-se que, com essas entrevistas, obtiveram-se os indicadores mais usuais e factiveis para
0 setor.

Como limitacdes da pesquisa existem a possibilidade de algum trabalho sobre
indicadores ndo ter sido identificado nessa etapa de pesquisa e também a escolha dos
especialistas. Para trabalhos futuros, sugere-se identificar como os indicadores se ligam aos
objetivos estratégicos da instituicdo de ensino, assim como € a relacio entre esses indicadores
e objetivos. Outra linha de investigacao seria buscar compreender como cada indicador acaba
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ou mesmo resultados financeiros.
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