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RESUMO

O aumento da concorréncia é observado em variosaoh@s, de maneira especial nos uGltimos
anos também no Ensino Superior. A necessidade afisgionalizacdo da gestdo destas
organizacdes vem acompanhada por mecanismos enesttos que possibilitem auxiliar na
competéncia dos processos gerenciais. Concomitargste movimento concorrencial, o
Ministério da Educacao vem supervisionando a atuded Instituicdes de Ensino Superior,
por meio do Sistema Nacional de Avaliacdo da Edica&uperior (SINAES) que congrega
varios mecanismos avaliativos. Diante disso, preggdapresentar um modelo de alinhamento
estratégico utilizando as Dez Dimensdes do SINAE& &rramenta de avaliacdo do
planejamento estratégid®alanced Scorecard (BSQD método configura-se como sendo de
abordagem qualitativa, utilizando procedimentosnités do tipo fontes secundarias e
levantamentos bibliograficos sobre o assunto. Cmeaoltado deste estudo é apresentado um
modelo que alinha as quatro perspectivas do BSCDea Dimensdes do SINAES, buscando
a eficiéncia na gestdo de uma Instituicdo de ErfSuperior.

Palavras-chave:Balanced Scorecardsestédo Estratégica. Dez Dimensdes SINAES.



INTRODUCAO

Devido a auséncia de oferta de Ensino Superioriqnilla regido, iniciaram-se em
1969, as atividades de Ensino Superior na regid&ai® do Taquali por meio de uma
extensdo da Universidade de Caxias do Sul (UCS)sAges anos, surgiu a Fundacao Alto
Taquari de Educacdo Superior (FATES), constituida pma assembléia formada por
professores e liderangas do municipio de Lajead@t&idades desenvolveram-se de maneira
acanhada ao longo das décadas subsequentes. Epal888tuicdo obteve do Ministério da
Educacdo (MEC) a aprovacdo de seu pedido de CEmtingersitario, e por consequéncia,
maior autonomia universitaria, a partir de entéodo ja& como mantenedora a Fundacéo Vale
do Taquari de Educacdo e Desenvolvimento SociaV#f8S) em substituicdo & FATES. A
nova estrutura da Instituicdo propiciou um imputsansideravel na demanda atendida,
principalmente, devida ao acesso (por cursos)rafeénexistente na regido, a facilidade de
deslocamento entre a residéncia do aluno e a Wsivata qualidade comprovada em diversas
oportunidades (Bersch, 2009).

As Instituicbes de Ensino Superior Comunitariasganizacbes educacionais
localizadas principalmente nos estados do Rio GraledSul e Santa Catarina, demonstram
sua importancia na participacdo da qualificacdoca&cional brasileira, onde 30% dos
estudantes estao matriculados nessas Instituiégém¢ia Brasil, 2010).

Nesse sentido, observa-se a importancia das lgdesi Comunitarias, como a
Univates, no processo de desenvolvimento regiamalegides onde atuam.

Sob o ponto de vista mercadolégico, a Univates atn setor educacional, com a
prestacdo de servicos como cursos, andlises, sstadovicos técnico-especializados, etc.
Possui estrutura instalada que atende essas desnd@daaneira qualificada e competente.
Entretanto, a entrada de novas instituicoes podectegizar-se como uma ameaca potencial,
haja vista que essas instituicbes muitas vezesistamtoras de precos consideravelmente
atraentes.

Especificamente na ultima década, o setor edutalclarasileiro vem passando por
uma profunda transformacéo, caracterizado pela@$us aquisicdes pelos grandes grupos,
expansao horizontal da oferta de Ensino Superideifag crescimento da oferta de Ensino na
modalidade a Distancia, aumento da demanda pon&r&iperior resultante da melhora
econdmica das familias brasileiras e consolidagddrstituicdes com comprovada qualidade
de ensino.

Se por um lado a Univates, com muito esfor¢o estaterada e articulada de maneira
eficiente, por outro, o0 ambiente onde esta insesijgl@senta constantemente uma série de
novas exigéncias e consequentes mudancas podpartestituicoes. Parte dessas sao aquelas
legais, decorrentes da avaliacdo e regulacdo dodcB8siperior, um tanto quanto complexas
de serem atendidas pelas Instituicbes. S&o fisca& periodicamente por meio de
instrumentos formais (Reconhecimento e RenovacadEts, Reconhecimento e Renovacéo
de Cursos, Exame Nacional de Desempenho dos EstsdaBNADE). Para esses processos
avaliativos no ambito das Instituicbes de Ensinpesior sao utilizadas as Dez Dimensdes de

! Situada na regi&o central do Rio Grande do Sub¢Bsque fica ao sul do Brasil), a regido do Valddquari é
formada por 36 municipios, que totalizam uma aeed.821,1 Km? (1,71% do Estado). Em 2010, confoome
Censo Demografico realizado pelo Instituto Brasileie Geografia e Estatistica (IBGE), a Regidoaantom
de 327.822 habitantes (3,07% da populacédo galchajrande maioria de origem alema, italiana ouiaga -,
a densidade demografica era de 68 hab/km2. Em 20B&duto Interno Bruto (PIB) da Regido superolbis
bilhdes (2,98% do PIB estadual). A industria resi@mmor 32,91% desse total; o setor de servicas5pa 2%,
e a agropecuaria, por 14,37%. No PIB per capit@ale chegou a R$ 18.511,94 em 2008. Na area daaEédac
a Regido também ostenta bons indices. Segundo dadostituto Brasileiro de Geografia e Estatisti&GE)
de 2000, o indice de alfabetizacdo do Vale era3¢&r/%. Conforme o Anuario Estatistico do Rio Graddesul
de 2001, a Regido detinha a menor taxa de evasalaedo Estado: 1,95% no Ensino Fundamental €8/i&
Ensino Médio (BDR).
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Avaliacdo do Sistema Nacional de Avaliacdo da Eciim&uperior (SINAES).

A fim de possibilitar diversas vantagens nesteianté competitivo, objetiva-se com
este estudo a proposicdo de um modelo de alinhamemire as Dez Dimensdes que
fundamentam a avaliacdo das Instituicdes e o [Eare)jto estratégico de uma Instituicdo de
Ensino Superior (IES), sob o enfogB@lanced Scoreca(BSC).

O estudo justifica-se por algumas circunstan@awimeira, pelo fato de que todas as
IES brasileiras devem cumprir a legislacéo pertmao SINAES e em sua grande maioria, ja
dispdem de planos estratégicos, mas ndo de maarticalada; a segunda, os resultados
possibilitardo a racionalizacdo de custos, uma quez evita-se a duplicacdo de trabalho
operacional; e a terceira, a organizacdo das atiesl internas, de modo que as mesmas
tenham fluxo natural na sua realizacao, tornande afciente a estrutura organizacional.

Para isso, 0 artigo se propde a apresentar asnbBdes de Avaliagdo do SINAES,
posteriormente o planejamento estratégico sobagerfdo BSC, a seguir uma proposicao de
alinhamento estratégico e por fim séo apresentlasnclusées do estudo.

As Dez Dimens0es de Avaliacdo do SINAES
Por meio da Lei 10.861 de 14 de abril de 2004 jmsiituida o Sistema Nacional de

Avaliacao da Educacéo Superior (SINAES), objetivand
1. identificar mérito e valor das instituicdes, ae cursos e programas, nas
dimens®es de ensino, pesquisa, extensdo, gestamacho;
2. melhorar a qualidade da educacéo superior,tariarexpansdo da oferta;
3. promover a responsabilidade social das IESgeresmlo a identidade institucional
e a autonomia.

Assim, o MEC passou a utilizar o SINAES como urstrimmento de avaliacdo da
qualidade do Ensino Superior no pais, de modo quénstituicbes também pudessem
aproveitar este Sistema como um mecanismo de neelleordesenvolvimento das suas
atividades educacionais.

O SINAES é composto dos seguintes instrument@vakacao:

- auto-avaliacdo das Instituicdes;

- avaliacdo dos programas de PoOs-gradu8géco Sensu

- avaliacao dos cursos de graduacéao;

- Avaliacédo Institucional externa;

- Exame Nacional de Desempenho dos EstudantesDENA

O Artigo 3° da Lei 10.861 trata do instrumento dalfcao Institucional, quando da
avaliacao das Instituicbes de Educacgéo Superionmeabjetivo de identificar o seu perfil e 0
significado de sua atuacéo, por meio das seguinesnsoes:

Quadro 1 — Dimensdes do SINAES e respectivo peso

Dimenséo Peso (%)

1. Amisséo e o plano de desenvolvimento institweio 5

2. A politica para o ensino, a pesquisa, a posugigib, a extensao e as 35
respectivas normas de operacionalizacao, includgwocedimentos para
estimulo a producdo académica, para as bolsassdaiga, de monitoria e
demais modalidades.

3. A responsabilidade social da instituicdo, cogrsida especialmente no 5
gque se refere a sua contribuicdo em relacdo a séelusocial, a0
desenvolvimento econdmico e social, a defesa dm ramibiente, da




memoria cultural, da producao artistica e do patniim cultural.

4. A comunicagdo com a sociedade. 5

5. As politicas de pessoal, de carreiras do coquerte e corpo técnigo 20
administrativo, seu aperfeicoamento, seu desemaelvio profissional ¢
suas condi¢des de trabalho.

U

D
()]

6. Organizacdo e gestado da instituicdo, especiadmeiiuncionamento
representatividade dos colegiados, sua indeperal&cautonomia n
relacio com a mantenedora, e a participacdo dosnesegs ds
comunidade universitaria nos processos decisorios.

Y

7. Infraestrutura fisica, especialmente a de ersside pesquisa, biblioteca, 10
recursos de informacgao e comunicacao.

8. Planejamento e avaliagdo, especialmente emarmelags processos, 5
resultados e eficacia da auto avaliagdo institadion

9. Politicas de atendimento aos estudantes. 5
10. Sustentabilidade financeira, tendo em vistagaifscado social da 5

continuidade dos compromissos na oferta da educagior.
Fonte: MEC, 2008.

Destaca-se que nesta estrutura, o peso atribuldoMieC para cada dimenséo, a
articulacéo entre 0 ensino, a pesquisa, a pos-gcadwe a extensao (22 Dimensao) constitui-
se no maior peso entre as dimensdes de avaliaghosefuida aparece a Dimensao 5
relacionada as politicas de pessoal e carreira.ildedsdo 7 referente a infra-estrutura
constitui-se na terceira dimensao mais relevante.

Planejamento Estratégico sob a 6tica do BSC

A melhoria da performance € algo necessario pa@beevivéncia das empresas. No
caso de uma InstituicAo de Ensino Superior estaipsa também pode (e deve) ser
observada, no sentido de melhoria continua dasasivatades.

Desse modo, planejar.”é o processo de sele¢éo dos objetivos de ugamiaacio. E
a determinacdo das politicas e dos programas emjiabs necessarios para atingirmos
objetivos especificos rumo a consecucao das ing@dea, 2009, p. 77).

A adocao do planejamento estratégico objetiva paep®organizacdo para o futuro,
de modo a contribuir para o crescimento e o deseinvento das acdes em todas as areas da
sua estrutura.

Nesse sentido, Kotler (1997, p. 152) menciona‘gqu® planejamento estratégico é
uma metodologia gerencial que permite estabelecediracdo a ser seguida pelas
organizacgdes, visando a um maior grau de interag@o o ambiente

Rossi e Luce (2002, p. 4) mencionam as conex0edd'.planejamento estratégico
com a performance organizacional... procurando, @enque possivel, reduzir a incerteza
acerca do futurd

Uma das ferramentas de avaliagdo do planejamerntatéggco é oBalanced
Scorecard (BSC)proposto por Kaplan e Norton (1997), objetivantedir o desempenho das
acdes estratégicas propostas.

O BSC é um sistema de avaliacdo de desempenhoizagamal, sendo que a sua
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principal caracteristica € a de que ndo sdo apmnaslicadores financeiros suficientes para
esta avaliacdo. O BSC complementa as medi¢cdescéivan com avaliagdes sobre o cliente,
identificando os processos internos que devemmsanarados e analisando as possibilidades
de aprendizado e crescimento, assim como 0s im&stds em recursos humanos, tecnologia
e capacitacdo que poderdo mudar substancialmentatiaslades, impulsionando o
desempenho futuro.

Fundamentado em trés principios — relacdo de cadsdo, resultados e vetores de
desempenho e relacdo com os fatores financeirosBS© possui quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e apraddiz crescimento, que se inter-relacionam
no sentido potencializar o desempenho das estaatéginegocio.

Figura 1 — BSC e as vinculacgdes internas

Um processo
organizacional
confinno e repetitivo

Financeiro
"Para ter sucesso financeiramente,

O BSC fornece a estrutura
necessdria para a
tradugdo da estratégia em
lermaos operacionais

v

>

como nos devemos aparecer para os
Conselhos da Mantenedora?”

|

v

Aprendizado & Crescimento
“Para alcancar nossa visdo, como
sustentar a habilidade de mudar e

Cliente
“Para alcangar nossa visdo,
como devemos ser vistos

- pelos alunos e pela
progredir? comunidade em geral?"
A 4
(O BSC mede o /
balanceamento de Processos Internos do Negocio
quatro perspectivas. "Para satisfazer o5 alunos e a
—hA comunidade em geral, em quais Participagdo de toda
processos devemos nos a erganizagieo

e

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

Conforme a metodologia BSC, a misséo e a visédo rdanzacdo precisam ser
traduzidas em objetivos e metas que demonstrempastativas dos envolvidos no negacio.
Conforme Herrero (2005, p. 30), a estrutura quepdeo BSC demonstra e avalia diferentes
perspectivas:

- Financeira: demonstra se a execucdo da estratéthacontribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros, em especial o lucro liguadecetorno sobre o investimento, a criacéo
de valor econbmico e a geracao de caixa;
- Cliente: avalia se a proposicao de valor da esappara os clientes-alvo esta produzindo os
resultados esperados em termos de satisfacdo elgtesli conquista de novos clientes,
retencao de clientes, lucratividade de clientearggpacéo de mercado;
- Processos internos: identifica se os principaisgssos de negoécios definidos na cadeia de
valor da empresa estdo contribuindo para a gerdedwalor percebido pelos clientes e
atingimento dos objetivos financeiros da empresa;
- Aprendizagem e crescimento: verifica se a apeagdim, a obtencdo de novos
conhecimentos e o dominio de competéncias no divéhdividuo, do grupo e das areas de
negocios estao desempenhando o papel de viabilemdas trés perspectivas anteriores.
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A importancia do BSC, conforme Kaplan e Norton 20p. 20), evidencia-se na
medida em qué...as novas estratégias das empresas e o0 balascedecard liberaram
capacidades e ativos até entdo ocultos (ou congsladientro das velhas organizag8es

A estrutura dos indicadores do BSC converte asatégias da organizacdo num
sistema integrado de causa e efeito, alinhado satoayperspectivas.

Metodologia

O método deve descrever todos os procedimentosdtism@a operacionalizagdo do
estudo. De acordo com GIL (2007), o método a setadd € a parte mais complexa do
projeto de pesquisa. Para escolher o método wakilizdevem ser levados em conta diversos
aspectos, conforme a extensdo e complexidade damanesipo de delineamento,
operacionalizacdo das varidveis, amostragem, #&xuie coletas de dados, tabulacdo, analise
dos dados e forma do relatorio.

Em relacdo a sua natureza o estudo caracterizense pesquisa aplicada, sendo que
... € fundamentalmente motivada pela necessidadesdé/er problemas concretos,
mais imediatos, ou ndo. Tem, portanto, finalidad#iga, ao contrario da pesquisa
pura, motivada basicamente pela curiosidade inteledo pesquisador e situada
sobretudo no nivel da especulagédo (VERGARA, 20047p

Neste sentido, utilizando o modelo BSC e as Dezeldsties do SINAES objetiva-se
elaborar um modelo de alinhamento estratégicoyraelnstituicdo de Ensino Superior.

Quanto a forma de abordagem do problema, o estuplmléativo, haja vista que se
pretende explorar qualitativamente a fim de ideraif as variaveis a serem incluidas no
estudo ou na pesquisa (MALHOTRA, 2006).

Quanto aos objetivos, o estudo caracteriza-se camado descritivo. Estudo descritivo
visa descrever o fendbmeno, produzindo conhecimentesao essenciais para outros estudos
e pesquisas que visem explicar o fenémeno (ACEVEINDHARA, 2007).

Quanto aos procedimentos técnicos, o estudoaufitiates secundarias, levantamentos
bibliograficos e estudo de caso. As fontes secusslarttilizadas foram buscadas em livros,
artigos cientificos e estudos a respeito do asqid TAR, 1996). A metodologia do estudo
de caso é utilizada quando.faz-se uma questdo do tipo ‘como’ ou ‘por qeebre um
conjunto contemporaneo de acontecimentos sobralbogoesquisador tem pouco ou nenhum
controle (YIN, 2001, p. 28).

Proposta de um modelo de alinhamento estratégico tee as Dez Dimensdes do SINAES
e 0 BSC.

Utilizando o modelo original de Kaplan e Norton 99 bem como a estrutura das
Dez Dimensdes de Avaliacdo do SINAES, elaboroursa proposta alinhando as estruturas
(Figura 2).

Nesse sentido, as dimensdes e suas correlagcbea@erspectivas sdo descritas a
seqguir:
1. A misséo e o plano de desenvolvimento institualioessa dimensdo ndo esta relacionada
numa perspectiva especifica, conforme sera desudis adiante;
2. A politica para o ensino, a pesquisa, a post@igib e a extensdo: essa dimensao esta
relacionada a perspectiva Processos, haja vistpapaehaver a coeréncia dessas politicas é
necessario um ambiente estrutural na Instituicde passibilite esta operacionalizacéo
eficiente;
3. A responsabilidade social da instituicdo: essaedsdo esta alocada na perspectiva
Clientes, uma vez que as IES desenvolvem acbesspermnsabilidade social relacionam-se
com a sociedade em que esta inserida;



4. A comunicacdo com a sociedade: tendo em vistadiesrsos mecanismos que as
Instituicbes utilizam para fazer a comunicacdo @rsociedade, e por esses mecanismos,
também atender as demandas, esta dimensao esgspaqgtiva Clientes;

5. As politicas de pessoal, de carreiras do coguerte e corpo técnico-administrativo: essa
dimenséao esta alocada na perspectiva Aprendizageneseimento, haja vista que a coeréncia
das politicas de pessoal, de carreiras do corp@nd®ce corpo técnico-administrativo
(aperfeicoamento, profissional, condicbes de trahapossibilitam a formacdo do corpo
técnico-administrativo e docente;

6. Organizacdo e gestdo da instituicdo (funcionameautonomia e representatividade dos
colegiados): a coeréncia da organizacdo e da gdatéwstituicio com as politicas firmadas
em documentos oficiais, bem como o funcionamentegpaesentacdo e a autonomia dos
colegiados e Conselhos Superiores, estdo alinkapasspectiva Processos;

7. Infra-estrutura fisica: essa dimenséo esta déona perspectiva Processos, tendo em vista a
necessidade de haver coeréncia da infra-estrusica fitilizada no ensino e na pesquisa, bem
como a biblioteca, os recursos de informacdo e omagdo com o0 estabelecido em
documentos oficiais;

8. Planejamento e avaliacdo: as acdes de plandjaraescadémico-administrativas a partir
dos resultados das avaliagbes, constitui-se nunoriarte mecanismo de melhoria e, com
isso, relaciona-se com a perspectiva Processos;

9. Politicas de atendimento aos estudantes: essansifio estd alocada na perspectiva
Clientes, pois sdo avaliadas as condi¢cdes e pditinstitucionais de atendimento aos
discentes e a coeréncias dessas com o estabadetidocumentos oficiais;

10. Sustentabilidade financeira: essa dimensao distgamente relacionada a perspectiva
Financeira, uma vez que a Instituicdo busca atesder sustentabilidade econdmica-
financeira, por meio de politicas de captacao eaalo eficiente de recursos.

Nesta proposicdo, a dimensdo do SINAES relacioreadaissdo e o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), sua implemeéata e articulagdo com os processos de
avaliacao institucional (auto-avaliacéo e avaliag@eernas), esta num patamar acima, tendo
em vista que as perspectivas Aprendizagem e CrestdmProcesso, Clientes e Financeira e
suas dimensdes correlacionadas possibilitam quest#uicdo direcione seus esforcos ao
cumprimento do seu planejamento (PDI) e sua missditucional.

Esta proposta de alinhamento demonstra algunstaspeyportantes:

- a perspectiva da Aprendizagem e Crescimento prapm conhecimentos e
capacidades para a Instituicdo fazer a sua ggs¢dispectiva Processos) de maneira alinhada
as Dimens0es de Avaliacdo do SINAES;

- a perspectiva Processos esta alinhada as pslieaelacionamento da Instituicdo
com sua comunidade académica, por meio de suaugatfisica e gestdo institucional ao
atendimento das demandas;

- a perspectiva Clientes tem como foco o atendimeat o relacionamento
vislumbrando a sustentabilidade econdmica-finaaadar Instituicao.

Figura 2 — Modelo de alinhamento estratégico



1. A missédo e o
Plano de Desenvolvimento
Institucional

. A

10. Sustentabilidade
Financeira

Financeira

Clientes

Processos

5. As politicas de
Pessoal, de carreiras do

corpo docente e do corpo
técnico-administrativo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Além disso, utilizando os pesos das Dez Dimensdggadqro 1) conforme a
perspectiva do BSC onde foi alocada, percebe-se agyerspectiva Processos adquire
importancia significativa neste modelo, pois repnég 55% das dimensdes avaliativas. Em
seguida a perspectiva Aprendizagem e Crescimentesponde a 20%, a perspectiva
Clientes conta com 15% e a perspectiva FinancérafbDimensdao relacionada a misséo e

ao PDI representa 5% e ndo foi relacionada as @eigps do BSC, conforme mencionado
anteriormente.

Concluséo

Este estudo objetivou a contribuicdo de uma @i@ppara um modelo de alinhamento
entre as Dez Dimensdes do SINAES que fundamentamabacdo das Instituicdes e o
planejamento estratégico da Univates, sob o enfBalenced Scoreca(BSC). Utilizando o
modelo original proposto por Kaplan e Norton, flelb®rado um mapa estratégico para uma
Instituicdo de Ensino Superior contemplando e alwlo as Dez Dimensdes de Avaliagdo do
SINAES.

Este modelo possibilita algumas vantagens estcaggi



- vantagens em custos, uma vez que evita a dugpdieidde atividades e de estrutura

administrativa;

- vantagem operacional, pois a proposta de alinhmerganiza administrativamente a

Instituicdo de modo que as atividades e operagasmgealizadas de amaneira natural, sem a

necessidade de implantacdo de novas estruturas;

- vantagem legal, de modo que o modelo além deiklitss melhoria na gestdo da

Instituicdo, também permite o cumprimento das ex@s legais do Ministério da Educacéo.
As definicbes dos indicadores, metas e métricaseréle ser desenvolvidas em

conformidade com as diretrizes do SINAES.
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